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1 Das ECR-Konzept in der aktuellen Diskussion

In der europdischen Verbrauchsguterindustrie und in den grof3en Handelsgruppen
bestimmt zur Zeit ein Thema die Diskussionen und Uberlegungen. Es handelt sich um
das Konzept des Efficient Consumer Response (ECR), welches in den USA seit einigen
Jahren stark an Bedeutung gewinnt (vgl. Food Marketing Institute 1993). Das ECR-
Konzept a3t sich als ein neuer Ansatz der Kooperation zwischen den Herstellern und
den Handelsgruppen charakterisieren. Das Ziel besteht im Aufbau vertrauensvoller
Beziehungen” zwischen beiden Seiten, die dazu fihren sollen, daR die Wertschépfungs-
kette zwischen den Herstellern und dem Handel optimiert wird. Dadurch sollen
insbesondere Transaktionskosten eingespart werden. Darlber hinaus soll den

Konsumenten ein besseres Produktangebot zur Verfigung gestellt werden.

Ende Januar 1995 fand in Brissel die erstg_groRRe europdische Konferenz zum Thema
ECR statt. Seitdem wird auch in Deutschland umfassend Uber das ECR-Konzept
diskutiert (vgl. Coopers & Lybrand 1996, Lintner 1996). Eine Reihe von ECR-Projekten
einzelner Hersteller und Handelsgruppen lassen sich schon seit einiger Zeit in
Deutschland beobachten (vgl. Bunk 1996). Offensichtlich werden erhebliche Optimie-
rungspotentiale im Zusammenhang mit diesem Konzept gesehen.

Die Umsetzung des ECR-Konzeptes bedeutet eine veranderte Sichtweise der
Schnittstelle zwischen Handel und Industrie. Die bisherige konfliktanfallige Austausch-
beziehung, bei der das Aushandeln von Konditionen eine wichtige Rolle spielte, soll
nun durch eine vertrauensvolle, untemehmensibergreifende Zusammenarbeit zum
beiderseitigen Nutzen ersetzt werden. Hieraus resultieren notwendige Anpassungen in
den Organisationen und Untemehmenskulturen der beteiligten Unternehmen. Wichtig
sind hierbei die Qualitdt der Beziehung zwischen Herstellern und Handel sowie eine
starkere ProzefRorientierung und der Einsatz funktionsiibergreifender Teams innerhalb

der Herstellerorganisation.

Da zum Thema ECR speziell fur Deutschland noch keine umfassenden Studien
vorliegen, wurde eine empirische Erhebung bei den gréRten Markenartikellieferanten
des deutschen Lebensmitteleinzelhandels durchgeftihrt, um die gegenwartige Bedeutung
des ECR-Konzeptes in Deutschland und die organisationalen Auswirkungen aus der
Sicht der Hersteller zu untersuchen. Die Ergebnisse der Untersuchung werden im
Rahmen dieser Darstellung nach einer kurzen Erlauterung des ECR-Konzeptes und
seiner Teilstrategien ausfuhrlich beschrieben.



2. Darstellung des ECR-Konzeptes und seiner Teilstrategien

Im Rahmen des ECR-Konzeptes wird der Waren- und Informationsflul3 zwischen
Hersteller und Handel ganzheitlich gesteuert und optimiert. Diese Steuerung und
Optimierung bezieht sich hauptsachlich auf die Bereiche Bestellwesen, Sortiments-
gestaltung, Verkaufsforderung und Produktentwicklung. Im Vordergrund stehen also
vertikale Kooperationsstrategien zwischen der Industrie und vor allem dem Lebens-
mittelhandel durch  Harmonisierung der ProzeRabldufe zur Erzielung von
Kosteneinsparungen aber auch zur besseren und effizienteren Versorgung der
Konsumenten. Tendenziell 1aRt sich ECR mit den Just-in-Time-Ablaufen zwischen
Herstellern und Zulieferern im Investitionsgiterbereich vergleichen (vgl. Tietz 1995).
Das Hauptziel des ECR-Konzeptes besteht in der Schaffung eines Distributionssystems,
bei welchem die Produktion durch die Nachfrage der Konsumenten am Point-of-Sale
gesteuert wird.

Zeitgenauer, elektronischer Informationsfluf3

Hersteller Handel Konsument

Reibungsloser, kontinuierlicher und an den Konsum angepafiter Warenflu3

Abbildung 1. Das integrierte Distributionssystem des ECR-Konzeptes
Das ECR-Konzept baut auf funf grundlegenden Prinzipien auf:

1. Kundenorientierung
Konsequente Konzentration des Gesamtprozesses auf Strategien, die zuséatzlichen

Nutzen fur den Kunden schaffen, bei gleichzeitiger Reduzierung der Kosten in der
Wertschopfungskette.

2. Kooperation statt Konfrontation

Bereitschaft des Managements, von traditionellen, konfliktgepragten Verhaltensweisen
in der Beziehung zwischen Handel und Industrie abzukehren und diese durch Bezie-
hungen zu ersetzen, in denen beide Partner zum gemeinsamen Vorteil agieren.



3. Informationseffizienz

Sicherstellung eines exakten und schnellen Informationsflusses in der gesamten
Wertschopfungskette durch die Nutzung des elektronischen Datenaustausches (EDI)
zwischen den Partnern und effizienter Softwareprogramme im internen Bereich des
jeweiligen Partners. "y |

4. Integrierter Warenflufd

Optimierung des Warenflusses von der Produktion bis zum Verbraucher, um die
jederzeitige Verfugbarkeit der Produkte sicherzustellen.

5. Effiziente Leistungsmessung
Einigung auf ein effizientes Verfahren zur Leistungsmessung, das auf die gesamte Wert-
schopfungskette ausgerichtet ist. Durch die von beiden Partnern akzeptierte

Leistungsmessung konnen Prozesse optimal gesteuert und dadurch erzielte Einspa-
rungen fair aufgeteilt werden.

Im Rahmen des ECR-Konzeptes kénnen die folgenden vier Teilstrategien unterschieden
werden:

+ Effiziente Nachbestellungen
« Effiziente Sortimentsgestaltung
+ Effiziente Aktionen und Verkaufsforderungsaktivitédten

« Effiziente Produktentwicklung

1. Im Mittelpunkt der ECR-Teilstrategien steht die Gestaltung einer effizienten Nach-
bestellung. Ziel ist es, in effizienter Weise das richtige Produkt am richtigen Ort, zum
richtigen Zeitpunkt und in der richtigen Menge zur Verfiigung zu stellen. Dabei werden
die bisher getrennt betrachteten Beschaffungsprozesse beim Hersteller und beim Han-
del zu einem einzigen, vereinheitlichten Beschaffungsvorgang integriert. Die hieraus
resultierenden Produktbewegungen durch die Beschaffungskette sollen die tatsachliche
Nachfrage, ausgeldst durch den Konsumenten bei seinem Wareneinkauf, widerspiegeln.
Nicht wertschépfende Téatigkeiten sind in diesem Zusammenhang zu eliminieren. Die
Voraussetzung dafir liegt im freien Flul3 exakter und zeitechter Informationen in
Verbindung mit dem physischen Produktflud durch die Wertschépfungskette vom
Hersteller zum Handel. Die Informationen bestehen aus Point-of-Sale-Daten, die uber
Scannerkassen gewonnen werden und zusatzlichen, im EAN-Barcode verschliisselten
Produktdaten.

2. Die zweite ECR-Teilstrategie bezieht sich auf die Sortimentsgestaltung. Ziel ist es,
die Kundenzufriedenheit zu optimieren und gleichzeitig den vorhandenen Platz im
Handel so zu nutzen, dal die Profitabilitat fur Hersteller und Handel gesteigert wird.
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Einen Hauptaspekt bei der Sortimentsgestaltung bildet das Category-Management, das
einzelne Produkte zu Kategorien zusammenfihrt, die jeweils selbstandig als strategische
Geschaftseinheiten gefuhrt werden. Im Vordergrund stehen dabei aus der Sicht der

Konsumenten definierte Produktkategorien und nicht einzelne Produkte.

3. Promotions- und Verkaufsforderungsfragen gehéren zu den wichtigsten Themen in
der Beziehung zwischen Handel und Hersteller. Das ECR-Konzept zielt auf eine
Vereinfachung~desXonditionensystems und auf eine Reduzierung auf wenige Bestim-
mungsgrofRen ab, um Vorauskaufe des Handels fur aktionsfreie Zeitrdume zu verhin-
dern. Ein weiterer moglicher Schritt sind Dauemiedrigpreise, bei denen die eingesparten
Verwaltungs- und Produktionskosten dauerhaft an den Handel weitergegeben werden.
Auf diese Weise sollen der Warenflul3 kontinuierlich gestaltet und der Verwaltungs-

aufwand erheblich reduziert werden.

4. Die Optimierung der Einfuhrung neuer Produkte ist der letzte Schritt eines
umfassenden ECR-Konzeptes. Das Ziel besteht darin, Ineffizienzen im Prozel3 der
Entwicklung und Einfihrung neuer Produkte durch eine engere Kooperation zwischen
Hersteller und Handel zu reduzieren und damit Kosten einzusparen bei einer gleich-
zeitigen Verbesserung des Produktangebots fur den Konsumenten. Das Konzept umfaf3t
eine intensive Auswertung von POS-Daten, haufigere Produkttests im Handel sowie

eigene Vorschlage des Handels fur Produktverbesserungen.

Abbildung 2 faf3t die zentralen Aspekte des ECR-Konzeptes zusammen.

Ziele

Teilstrategien Einsparungen

Prozel3beschleunigung

ProzeRfehlerfreiheit

Bindung des Handels

Aktionen an den Hersteller
Nachbestellung ~ Sortiments- ~ und Vkf- Produkt- i )
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Abbildung 2: Die drei Dimensionen des ECR



3. Fragestellungen und Grundlagen der empirischen Untersuchung

Im Rahmen der empirischen Untersuchung werden folgende Fragen aus der Sicht der
Hersteller beantwortet:

* Wie viele Unternehmen setzen bereits das ECR-Konzept um, planen dies zu tun
bzw. wollen mittelfristig keine ECR-Kooperation eingehen?

* Welche Bedeutung haben die einzelnen Ziele bei der Umsetzung des Konzeptes?

* Wie stark sind einzelne Merkmale der ECR-Teilstrategien bisher umgesetzt worden
bzw. geplant?

* Welchen Nutzen bringt das ECR-Konzept, und wie lange dauert die Umsetzung?

+ Wie laBt sich die Beziehung zum Handel im Rahmen des ECR-Konzeptes
charakterisieren?

* Welche Auswirkungen hat das ECR-Konzept auf die Organisation des Herstellers?

* Welche Barrieren behindern die Umsetzung des ECR-Konzeptes?

Im Rahmen der Untersuchung betrachteten wir insbesondere auch die Auswirkungen
des ECR-Konzeptes auf die Organisation des Herstellers. Hierbei konnten die Merkmale
der Beziehung zwischen Hersteller und Handel und die Veranderungen in der internen
Organisation des Herstellers unterschieden werden. Diese organisatonalen Aspekte des

ECR wurden in der Diskussion Uber das ECR-Konzept bisher haufig vernachlassigt.

Die der Untersuchung zugrundeliegende Stichprobe umfal3t Markenartikeluntemehmen
aus der Verbrauchsguterindustrie, die zu den Lieferanten des deutschen Lebensmittel-

einzelhandels gehoren.!

Die direkte Ansprache der Unternehmen und die Beantwortung der Fragebtgen fand im
Juni/Juli 1996 statt. Der Fragebogen wurde in der Form einer Faxvorlage beantwortet.
Die Anzahl der in die Untersuchung einbezogenen Fragebtgen betragt 52, was einer
Rucklaufquote von uber 50% entspricht. Die Fragebdgen wurden jeweils von der im
Unternehmen flr das ECR-Konzept zustandigen Einheit beantwortet. Die Positionen der
Ansprechpartner reichten vom Geschéftsfihrer des Gesamtuntemehmens Uber Leiter
einzelner Funktionsbereiche bis zu speziellen ECR-Leitem. Das Untersuchungsobjekt
ist jeweils eine spezifische ECR-Kooperation im Unternehmen. Die in der
Untersuchung erfaldten Unternehmen erzielten 1994 insgesamt einen Umsatz von ca.
80,0 Mrd. DM in Deutschland, so daR in der Untersuchung ca. 50% des relevanten
Verbrauchsgutermarktes abgedeckt werden.

1 Aus der Stichprobe herausgenommen wurden Unternehmen der Bereiche Frischfleischverarbeitung,
Bier und Spirituosen sowie Frischbackwaren. Fir die Aufnahme von Herstellern alkoholfreier Getranke
muf3te der Grof3teil des Umsatzes an den Lebensmitteleinzelhandel im Rahmen des Streckengeschéftes
abgesetzt werden, um eine Verzerrung durch andere Distributionswege, wie beispielsweise Getranke-
fachmarkte oder den Grof3handel, zu vermeiden.
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4, Ergebnisse

Im folgenden werden die Ergebnisse der empirischen Untersuchung dargestellt. Die
Betrachtung untergliedert sich in folgende Punkte:

* Anzahl und Status von ECR-Projekten

» Ziele bei der Umsetzung des ECR-Konzeptes

* Nutzen und zeitliche Aspekte des ECR-Konzeptes

* Umsetzungsmerkmale der vier ECR-Teilstrategien

+ Merkmale der Beziehungen zwischen Hersteller und Handel
* Veranderungen in der Organisation des Herstellers

+ Barrieren der Umsetzung des ECR-Konzeptes

Hierbei wird, sofern dies von Interesse ist, zwischen bestehenden und geplanten ECR-
Kooperationen sowie zwischen Pilotprojekten und vollstandig ins Geschaft integrierten
Kooperationen differenziert. Unter einem ECR-Pilotprojekt verstehen wir eine ECR-
Kooperation, die parallel zum bisherigen GeschéftsprozelR verlauft, diesen also nicht
ersetzt. Weiterhin unterscheiden wir zwischen ECR-Kooperationen mit der

organisatorischen Verantwortung in einer Stabsabteilung und in der Linie.
4.1. Anzahl und Status von ECR-Projekten

Die betrachteten Unternehmen lassen sich bezlglich des Status der ECR-Kooperation in
drei Untersuchungskategorien einteilen. Eine ECR-Kooperation mit einem
Handelspartner existiert bei 38% Unternehmen, 40% planen innerhalb der nachsten Zeit,
eine ECR-Kooperation einzugehen, und 22% wollen mittelfristig keine ECR-
Kooperation beginnen (vgl. Abbildung 3).

Abbildung 3: Umsetzung des ECR-Konzeptes in der Praxis

Bezlglich des Umsatzes wurden die Unternehmen in drei Klassen unterteilt: Zu den

kleineren Unternehmen gehdren Unternehmen, die 1995 Jahresumséatze bis 450 Mio.
_6-



DM erzielten, mittelgroRe Unternehmen erzielten Jahresumséatze zwischen 450 Mio.
DM und 1.000 Mio. DM und grofRe Unternehmen erlésten mehr als 1.000 Mio. DM. Bei
der Betrachtung der Umsetzung des ECR-Konzeptes wird deutlich, daR groRRe
Unternehmen bisher fihrend bei der Umsetzung von ECR-Kooperationen waren (48%).
Kleine Unternehmen erzielen demgegeniber den hochsten Anteil bei den geplanten

ECR-Kooperationen (50%), so dafl der Rickstand auf die groRen Unternehmen sich
verringern wird (vgl. Abbildung 4).

) 25%
Umsatz kleiner

450 Mio. DM 50%
25%
40%
Umsatz 450 bis H I H \ .
1.000 Mio. DM 40%

20%

48%
Umsatz groRR er

1.000 Mio. DM

5% 10% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50%

[ Bestehende ECR-Kooperation O Geplante ECR-Kooperation m Keine ECR-Kooperation geplant

Abbildung 4: Umsetzung des ECR-Konzeptes nach Unternehmensgrofiie

Hieraus wird deutlich, daR groRe Unternehmen die Vorreiter bei der Umsetzung des
ECR-Konzeptes in Deutschland sind, kleinere und mittelgrof3e Unternehmen aber groRe

Anstrengungen unternehmen, um den Vorsprung einzuholen.
4.2.  Ziele bei der Umsetzung des ECR-Konzeptes

Im folgenden werden Unternehmen mit einer existierenden bzw, geplanten ECR-
Kooperation hinsichtlich der Ziele, die sie mit der Umsetzung des ECR-Konzeptes
verfolgen, betrachtet. Die Befragten wurden gebeten, 100 Punkte auf die flnf
Zielkategorien (vgl. Abbildung 5) zu verteilen. Es ist festzustellen, daf das Bestreben,
Einsparungen_imden.Beziehung zwischen dem Hersteller und dem Handel zu erzielen,
mit 28% stark im Vordergrund steht. Die weiteren Ziele Prozel3beschleunigung und
Prozel¥fehlerfreiheit in der Beziehung zum Handel sowie eine starkere Bindung des
Handels an das eigene Unternehmen variieren nur gering in ihrer Bedeutung. Die

Erhohung der Kundenzufriedenhek stehLals flinftes Ziel an letzter Stelle.



Abbildung 5: Gewichtung der Ziele bei der Einfihrung des ECR-Konzeptes

Interessante Unterschiede werden bei der Analyse des Einflusses der Untemehmens-
groRe auf die Ziele deutlich. Kleinere Unternehmen bezeichnen die Erzielung von Ein-
sparungen als weniger bedeutend (20%). Bei ihnen ist die Bindung des Handels relativ
wichtiger als bei mittleren und grof3en Unternehmen (21% gegentber 18% und 13%).
Bei groRen und mittleren Unternehmen dominieren dafir die Einsparungen als

Hauptziel.

4.3.  Nutzen und zeitliche Aspekte des ECR-Konzeptes

Das Hauptziel des ECR-Konzeptes besteht im Ausschdpfen von Einsparungspotentialen
in der Beziehung zwischen Hersteller und Handel. In der vorliegenden Untersuchung
werden die erwarteten Einsparungen Uber alle Unternehmen mit 3,7% bezogen auf den
Endverbraucherumsatz angegeben. Dies ist erheblich niedriger als in den USA,
entspricht aber den fur Europa bisher ermittelten Einsparungspotentialen (vgl. Food
Marketing Institute 1993, Coca Cola Retailing Research Council 1993). Die von den
Unternehmen der vorliegenden Studie angegebenen Einsparungen differieren zwischen
0% und 15%. Keine Einsparungen erwarten 14% der Unternehmen, Einsparungen
zwischen 0% und 5% geben 68% der Unternehmen als Ziel an, die restlichen 18% der

Unternehmen halten Einsparungen von 10-15% fir moglich.

Bestehende ECR-

Kooperation

Geplante ECR-

Kooperation

0,0% 1,0% 2,0% 3,0% 4,0% 5,0% 6,0%

Abbildung 6: Erwartetete Einsparungspotentiale durch ECR in % des Endverbraucherumsatzes



Aus Abbildung 6 werden signifikante Unterschiede bei den erwarteten Einsparungs-
potentialen erkennbar. Unternehmen, die bereits eine ECR-Kooperation durchfiihren,
schatzen die Einsparungspotentiale mit 5,3% mehr als doppelt so hoch ein wie
Unternehmen, die demnéchst eine ECR-Kooperation beginnen wollen und nur 2,1%
erwarten. Dies zeigt, dall erst bei der Umsetzung des ECR-Konzeptes deutlich wird,
welche Einsparungspotentiale wirklich in der Wertschopfungskette zwischen Handel
und Industrie zu realisieren sind. Auf den Hersteller entfallen dabei - aus seiner Sicht -
38% des Nutzens und auf den Handel 62%.

Bei der Frage nach den zeitlichen Aspekten der Umsetzung des ECR-Konzeptes wurde
zwischen der umfassenden Umsetzung des ECR-Konzeptes und der Erzielung der
Einsparungen unterschieden. Ein spezielles ECR-Projekt wird in der Regel zwei Jahre
fur die Umsetzung benétigen. Die daraus resultierenden Einsparungen werden nach
Einschatzung der Befragten erst nach 2,5 Jahren realisiert werden. Weiterhin lait sich
feststellen, dal bei einer Stabsverantwortung fir die ECR-Umsetzung die angestrebten
Einsparungen etwas spater realisiert werden als bei der Umsetzungsverantwortung in
der Linie.

4.4. Umsetzungsmerkmale der vier ECR-Teilstrategien

Die Betrachtung wichtiger Grundlagen fir die Umsetzung des Konzeptes zeigt, dal3 hier
bei vielen Unternehmen noch Voraussetzungen geschaffen werden missen, um die

einzelnen ECR-Teilstrategien einzufihren.

mm Bestehende ECR-Kooperation E Geplante ECR-Kooperation

Abbildung 7: Umsetzungsaspekte der ECR-Grundlagen

Wie aus Abbildung 7 ersichtlich wird, hat erst die Hélfte der Unternehmen mit einer
bestehenden ECR-Kooperation eine umfassende, untemehmensibergreifende Analyse
der ProzeRkette durchgefiihrt. Der elektronische Austausch von POS-Daten weist
demgegeniber einen noch geringeren Umsetzungsgrad auf. Erst 31% der Unternehmen
sehen sich hier weit fortgeschritten. Der fir die umfassende Implementierung
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notwendige elektronische Austausch von POS-Daten ist damit gegenwartig als
Engpald3faktor anzusehen. Bei den geplanten ECR-Kooperationen wollen 82% der
Unternehmen ihre Prozel3kette umfassend analysieren. Interessant ist in diesem
Zusammenhang, dal? nur bei 41% der Unternehmen ein detaillierter, umfassender

Austausch von POS-Daten geplant wird.

Die Elimination nicht wertschaffender Tatigkeiten im Unternehmen ist bei bereits
bestehenden ECR-Kooperationen weiter vorangeschritten als dies bei den geplanten
ECR-Kooperationen erwartet wird. 40% der Unternehmen mit einer bestehenden ECR-
Kooperation konnten in gréRerem Umfang Aktivitaten eliminieren, wéhrend nur 18%
der Unternehmen mit einer geplanten ECR-Kooperation in diesem Punkt eine hohe
Bedeutung sehen. Dies zeigt, dal3 bei der Elimination nicht wertschaffender Aktivitaten

in der Praxis erhebliches Potential zu finden ist.
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Die ECR-Teilstrategie der effizienten Nachbestellung weist einen mittleren Umset-
zungsgrad auf. Als wichtigster Aspekt wird deutlich, dall die Bestimmung des
Lagerbestandes beim Handel fur den Hersteller Uber die POS-Daten noch nicht
verwirklicht wurde. Nur 27% der Unternehmen erhalten Zugang zu den dafur
notwendigen POS-AbVerkaufsdaten des Handels. In geplanten ECR-Kooperationen
wird dies jedoch als wichtiger Bestandteil und von 53% der Unternehmen als
realisierbar eingeschatzt. Zu erwéhnen ist ebenfalls, dal} die Reduzierung der Lager-
bestidnde beim Hersteller sowohl in der Praxis als auch in der Planung eine geringe
Rolle spielen. Erst 12% der Unternehmen konnten ihre Lagerbestidnde merklich
reduzieren, allerdings gehen auch nur 6% der Unternehmen in ihren Planungen von
einer Reduzierung aus. Eine Verringerung von Bestandslicken ihrer Produkte im
Handel wurde ebenfalls erst von 35% der Unternehmen beobachtet. Lieferzeitpunkte
und Liefermengen weisen jedoch bei 53% der Unternehmen einen kontinuierlicheren
Verlauf auf (vgl. Abbildung 8).

Keine einheitliche Aussage ergibt sich bezlglich der Auslésung von Bestellungen.
Diese kann durch den Hersteller oder durch den Handel erfolgen. 36% der
Herstelleruntemehmen veranlassen fur den Handel die Auslésung der Bestellung in
ihrer ECR-Kooperation. Allerdings findet meistens eine Bestatigung durch den Handel
statt. Die Moglichkeit des Handels,- die-Verantwortung Uber das Lager und damit tber
die Kapitalbindung an den Hersteller zu lbertragen, erhalt damit in der Praxis insgesamt
keine hohe Bedeutung.

Der Prozel3 der effizienten Sortimentsgestaltung weist in der Praxis einen mittleren
Umsetzungsgrad auf. Am weitesten fortgeschritten zeigt sich die Umsetzung bei
vollstandig in das Geschaft integrierten ECR-Kooperationen. Bei der Betrachtung der
Einzelaspekte wird deutlich, dall die Nutzung von POS-Daten zur Sortimentsgestaltung
die bisher starkste Umsetzung erfdhrt. Den Einsatz von POS-Daten zur
Sortimentsgestaltung haben 53% der Unternehmen bisher verwirklicht. Interessant ist,
daB bereits 50% der Unternehmen mit einer bestehenden ECR-Kooperation Sortimente
herstelleriibergreifend gestalten, in der Planung dies jedoch nur von 35% der
Unternehmen erwartet wird. Eine im idealtypischen ECR-Konzept aufgefiihrte
Sortimentsgestaltung individuell fur die einzelne Handelsfiliale spielt in der Praxis
bisher keine Rolle. Nur 22% der Unternehmen weisen dieser Individualisierung eine
gréRere Bedeutung zu. Ebenso haben die Hersteller bisher kaum Anpassungen in ihrem

Sortiment aufgrund der Einfuhrung dieser ECR-Teilstrategie vorgenommen.
Bezuglich der Unterscheidung von Pilotprojekten und vollstdndig in das Geschaft

integrierten ECR-Kooperationen fallt mit einem Anteil von 75% eine starke Umsetzung

der Sortimentsgestaltung in herstelleribergreifender Sichtweise bei vollstdndig ins
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Geschéft integrierten ECR-Kooperationen auf, wahrend der Anteil bei Pilotprojekten
nur bei 20% liegt.

Maflnahmen im Bereich der Aktionen und Verkaufsforderungsaktivitaten sind bisher
kaum realisiert worden. Bei den geplanten ECR-Kooperationen wird ebenfalls nur eine
mittlere Bedeutung erwartet. Ein weiterer wichtiger Aspekt liegt in der Beobachtung,
dal die EinfiUhrung einer Dauemiedrigpreisstrategie bisher erst von 6% der
Unternehmen verwirklicht wurde und auch bei den geplanten ECR-Kooperationen nur
von 12% der Unternehmen als Ziel angesehen wird. Mit Hilfe der Umsetzung dieser
ECR-Teilstrategie sollen die Vorauskéufe des Handels reduziert werden. Dies konnte
jedoch bisher kaum verwirklicht werden. Nur 13% der Unternehmen haben einen
Rickgang der Vorauskdufe des Handels beobachtet, wéhrend sich 38% der

Unternehmen mit einer geplanten ECR-Kooperation dies erhoffen.

Die letzte ECR-Teilstrategie befal3t sich mit der effizienten Produktentwicklung.''Hier
lalkt sich beobachten, dall in der Praxis bisher ebenfalls fast keine Realisierung
stattgefunden hat. Allerdings erfahrt die Produktentwicklung bei den geplanten ECR-
Kooperationen eine sehr hohe Bedeutung. Dies drickt sich auch in den Einzelaspekten
aus, die jeweils signifikante Unterschiede zwischen existierenden und geplanten ECR-
Kooperationen aufweisen. Die htéchste Bedeutung wird den gemeinsamen Produkttests
in ausgewahlten Filialen des Handelspartners zugeschrieben. Bei den bereits
bestehenden ECR-Kooperationen werden jedoch erst von 7% der Unternehmen
gemeinsame Produkttests durchgefihrt, wahrend 71% der Unternehmen verstarkte
Produkttests fur ihre geplanten ECR-Kooperationen erwarten. Die Einbeziehung des
Handelspartners sowie die Bericksichtigung seiner Produktvorschlage planen 47%
bzw. 41% der Unternehmen. Auf die Anzahl der zuklnftigen Produktinnovationen hat
die Umsetzung von ECR nur einen geringen Einfluf3. 18% der Unternehmen gehen als
Folge der Umsetzung des ECR-Konzeptes von zukinftig mehr Produktinnovationen

aus.

Gefragt nach der zuklUnftigen Bedeutung der vier ECR-Teilstrategien in ihrem
Unternehmen, ergibt sich eine starke Dominanz der Optimierung des Bestellprozesses:
Von insgesamt 100 Punkten, die auf die vier Strategien zu verteilen waren, entfallen 41
Punkte auf die Optimierung des Bestellprozesses. Die mit Abstand geringste Bedeutung
erfahrt die gemeinsame Produktentwicklung mit 10 Punkten. An zweiter und dritter
Position stehen mit einem deutlichen Ruckstand auf das Bestellwesen die Sortiments-
gestaltung (26 Punkte) sowie die Aktionen und Verkaufsforderungsaktivitdten (23
Punkte) (vgl. Abbildung 9).
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Abbildung 9: Zuklnftige Bedeutung der vier ECR-Teilstrategien

4.5. Merkmale der Beziehungen zwischen Hersteller und Handel

Ein wichtiger Aspekt bei der Beurteilung der Beziehungen zwischen dem Hersteller und
dem Handelspartner besteht in der Bedeutung des jeweiligen Partners in Bezug auf den
Umsatzanteil. Der durchschnittiche Umsatzanteil des Herstellers, der auf eine
existierende oder geplante ECR-Kooperation entfallt, betragt 9,7%.

Die Beziehungsqualitat zwischen den Herstellern und dem Handel bei bestehenden

ECR-Kooperationen kann als mittelmafig entwickelt bezeichnet werden.

ECR-Projekt vom

Handel initiiert

Handelspartner macht

hohen Umsatzanteil aus

Schriftliche

Vereinbarungen

Investitionen

vorgenommen

Offener

Datenaustausch

Hohes Vertrauen

Gemeinsame Strategien

Abbildung 10: Auswirkungen des ECR-Konzeptes auf Aspekte des Beziehungsmanagement

Der Umsetzungsgrad unterschiedlicher Merkmale der Beziehungen wird aus Abbildung
10 deutlich. Besonders der vertrauensvolle Umgang in der ECR-Kooperation und der

offene Austausch oft sensibler Daten sind am weitesten fortgeschritten. 58% der
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Unternehmen bezeichnen den Umgang mit dem Handelspartner als sehr vertrauensvoll
und 47% der Unternehmen fihren einen vollig offenen Austausch von Daten durch. Fir
die geplanten ECR-Kooperationen wird dies nur von 12% der Unternehmen erwartet.
Deutlich wird weiterhin, daR schriftiche Vereinbarungen nur eine geringe Bedeutung
aufweisen. Nur bei 21% der Unternehmen existieren umfassende schriftliche Uberein-
kinfte bezlglich der ECR-Kooperation. Die gemeinsame Entwicklung von Geschafts-
strategien konnte erst von 42% der Unternehmen realisiert werden. Weiterhin haben

47% der Unternehmen erhebliche Investitionen flr die Umsetzung des ECR-Konzeptes
vorgenommen.

Eine interessante Unterscheidung ergibt sich bezlglich der Unterteilung der ECR-
Kooperationen in Pilotprojekte und vollstandige Kooperationen. Bei Pilotprojekten geht
die Initiative bei 41% der Unternehmen vom Handel aus, bei vollstdndigen Koopera-
tionen im Gegensatz dazu jedoch in 87% der Falle vom Hersteller. Eine vertrauensvolle
Partnerschaft, ein offener Austausch jeglicher Daten sowie die Formulierung gemein-
samer Strategien la@t sich starker im Rahmen von Pilotprojekten realisieren
(Umsetzungsgrad Vertrauen: 55% gegenlber 38%; Datenaustausch: 32% gegenlber
13%; Gemeinsame Strategien: 50% gegenliber 25%).

4.6. Veradnderungen in der Organisation des Herstellers

Die organisatorische Hautverantwortung fiir eine ECR-Kooperation liegt bei 27% der
Unternehmen in einer zentralen Stabsabteilung, bei den dbrigen 73% erhélt ein
Funktionsbereich in der Linie die Verantwortung (vgl. Abbildung 11).

Abbildung 11: Organisatorische Verantwortung fiir ECR-Kooperationen

Abbildung 11 dokumentiert, dal der dominierende Funktionsbereich bei ECR-
Kooperationen der Vertriebsbereich ist. Die Verantwortung kann dabei sowohl in der
Vertriebsleitung als auch beim Leiter des Key-Account-Managements liegen. Der
Logistikbereich tUbernimmt im allgemeinen dann die Verantwortung, wenn sich die

ECR-Kooperation bisher allein auf die ECR-Teilstrategie Nachbestellung richtet.
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Die Umsetzung des ECR-Konzeptes ist mit Auswirkungen auf die interne Organisation
des Herstellers verbunden (Vgl. Abbildungen 12 und 13). Die empirische Untersuchung
der Auswirkungen auf die Organisation zeigt, da in der Intensivierung der
abteilungsiibergreifenden Zusammenarbeit das Hauptkriterium einer erfolgreichen
Umsetzung des ECR-Konzeptes liegt. 84% der Unternehmen sehen hierin eine grol3e
Bedeutung. Eine ebenso hohe Bedeutung kommt der ProzelRorientierung im
Unternehmen zu (78%). Damit bestéatigt sich die Vermutung, dall die interne
Ablauforganisation sich von einer funktionsorientierten zu einer prozef3orientierten
Sichtweise wandelt. In diesem Zusammenhang steht der Aspekt der Spezialisierung auf
der Ebene der Stellen und Abteilungen. Aufgrund der zunehmenden Komplexitat der
Anforderungen wird die Spezialisierung in ihrer heutigen Auspragung bestehen bleiben.
Nur 16% der Unternehmen gehen von einer Abnahme der Spezialisierung einzelner
Positionen im Unternehmen aus.

Es ist interessant festzustellen, daf es als wichtiger beurteilt wird, flr jeden grol3en
Handelspartner multifunktionale Kundenteams einzurichten, als die Organisation nach
Produktkategorien auszurichten. Kundenteams mit Mitarbeitern unterschiedlicher
Funktionsbereiche erhalten somit in der Praxis bei 56% der Unternehmen eine wichtige
Position, wahrend die verstarkte Ausrichtung auf Produktkategorien nur von 38% der

Unternehmen als sehr wichtig bewertet wird (vgl. Abbildung 12).

Abnehmende

Spezialisierung

Zunehmende

ProzeRorientierung

Abteilungsuibergrei-

fende Zusammenarbeit

Abbildung 12: Auswirkungen des ECR-Konzeptes auf die interne Organisation

Die meisten Veranderungen in der Organisation werden sich in den Bereichen Vertrieb
und Marketing ergeben. Die Untersuchung der heutigen und der zukinftigen Bedeutung
der Bereiche Produktmanagement, Key-Account-Management, Auf3endienst (Feld-
organisation) und Category-Management im Unternehmen weist flr zwei Kategorien
entscheidende Anderungen auf. Das Categoryd”nagement wird in den nachsten Jahren
aufgrund des ECR-Konzeptes eine hohe Zunahme an Bedeutung erfahren, wahrend der
AuRendienst erheblich an Wichtigkeit im Unternehmen einbliRen wird. Produkt-
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management__und Key-Account-Management werden ihre grole Bedeutung im
wesentlichen behalten (vgl. Abbildung 13).

Abbildung 13: Bedeutungswandel unterschiedlicher Bereiche im Marketing/Verkauf

Betrachtet man die Verteilung der Veradnderungen bezogen auf die einzelnen
Unternehmen, so behalt der Au3endienst bei 31 % der Unternehmen seine gegenwartige
Bedeutung bei, wahrend 66% der Unternehmen einen erheblichen EinfluRrickgang des
Aullendienstes erwarten. Nur 3% der Unternehmen planen eine Ausweitung des
AuRendienstes. Beim Category-Management findet sich eine gegensatzliche Sichtweise
vor. 25% der Unternehmen gehen von einer konstanten Bedeutung aus, 23% der
Unternehmen konstatieren eine abnehmende Bedeutung und 52% der Unternehmen
einen Bedeutungszugewinn.

4.7. Barrieren der Umsetzung des ECR-Konzeptes

Die Umsetzungsprobleme lassen sich in handelsbezogene und untemehmensinteme
Merkmale (untemehmensintem aus Sicht der Herstelleruntemehmen) unterteilen (vgl.
Abbildung 14). Die handelsbezogenen Barrieren weisen eine hohere Auspragung als die
internen Barrieren auf. Dies verdeutlicht die Problematik des Kulturwandels in der
Beziehung zwischen dem Hersteller und dem Handel. Bei den handelsbezogenen
Barrieren dominieren die Differenzen Uber die Verteilung der Einsparungspotentiale,
das bisherige Konfliktverhalten und die nicht ausreichende Vorbereitung der
Organisationsstruktur des Handels auf die Einfihrung des ECR-Konzeptes. Die
geringste Barriere wird im MiBbrauch von offengelegten Daten gesehen. Nur 29% der
Unternehmen konstatieren hier gré3ere Probleme.
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Abbildung 14: Handelsbezogene und unternehmensinterne Barrieren der ECR-Umsetzung

Bei der Untersuchung existierender und geplanter ECR-Kooperationen wird deutlich,
dall die Organisationsstruktur des Handels in der Praxis eine groRere Barriere darstellt,
als in der Planung erwartet (63% gegeniber 47%). Betrachtet man das Merkmal
fehlendes Vertrauen zwischen den Partnern detaillierter, so erweist sich dies bei Pilot-
projekten als eine geringere Barriere als bei vollstandigen Kooperationen (41% gegen-
Uber 50%).

Im internen Bereich liegt die groRte Umsetzungsproblematik in der Verfligbarkeit von
Ressourcen fuir ECR. Das mangelnde Wissen der Mitarbeiter Giber das ECR-Konzept
und seine Umsetzung stellt bei 31% der Unternehmen eine groRe Barriere dar. Eine fast
gleiche Bedeutung erfahren jedoch die Informationstechnik und die Datenverarbeitung.
Eine fehlende Unterstitzung der Geschaftsleitung bei der Umsetzung des ECR-

Konzeptes wird nicht beobachtet. Nur 12% der Unternehmen bezeichnen dies als eine
groRe Batrriere.

Hinsichtlich der Unterschiede zwischen der Praxis und der Planung |43t sich erkennen,
dall die internen Barrieren bei den existierenden ECR-Kooperationen geringer als
vorher angenommen sind. Besonders die Informationstechnologie erweist sich in der
Praxis als ein signifikant weniger wichtiges Problem als bei den geplanten ECR-
Kooperationen erwartet. 11% der Unternehmen sehen in ihrer ECR-Kooperation die

Informationstechnologie als eine Barriere, wéahrend 53% der Unternehmen dies fur ihre
geplante ECR-Kooperation erwarten.
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Betrachtet man die Umsetzungsproblematik differenziert nach der Untemehmensgroile,
so wird deutlich, daR die handelsbezogenen Barrieren unabhéngig von der Unter-
nehmensgrofRe sind. Allerdings weisen die internen Umsetzungsprobleme bei kleinen
Unternehmen die relativ grof3te Auspragung auf.

AbschlieBend soll die Frage untersucht werden, welche Faktoren dafur verantwortlich
sind, dal? 22% der an der Untersuchung beteiligten Unternehmen mittelfristig keine
ECR-Kooperation planen.

Fehlendes Know-how
136%
des Handels

MiBbrauch von Daten 9% Handelsbezogene
Faktoren

Fehlendes Vertrauen 9%

Handelspartner fehlt 271%

Mangelnde Unterstiitzung
der Geschéftsleitung

Fehlendes Know-how

Mitarbeiter verweigern

ihre Mitwirkung
Unternehmenskultur

Vorhandene hohe

ProzeRorientierung

Vorhandene hohe

Kundenorientierung

Ressourcenengpal®

Nutzen von ECR nicht 27% A”gemeine Faktoren

ersichtlich
ECR-Begriff unklar 82%

Hohe Bedeutung

ECR nichts Neues 9% in % der Befragten

0% 20% 40% 60% 80% 100%
Abbildung 15: Erklarungsmerkmale der Entscheidung gegen ECR
Aus den in Abbildung 15 dargestellten Daten wird deutlich, dal3 die Hauptbarrieren ftr
eine ECR-Kooperation sich durch ein mangelndes Verstandnis des ECR-Konzeptes,

eine anderweitige Nutzung der Untemehmensressourcen und die Vermutung einer

bereits hohen Kundenorientierung erkléaren lassen.
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5. Zusammenfassung

Die empirische Untersuchung hat das grof3e Interesse am ECR-Konzept bestétigt.
Untemehmensubergreifend kann auf der Basis der Unt. ,suchungsergebnisse festgestellt
werden, dal? die Umsetzung noch in den Anfangen steckt, aber innerhalb der nachsten
Jahre konsequent weiterverfolgt werden wird. Die starke Forcierung des ECR-
Konzeptes bietet damit die Chance, die Austauschbeziehung zwischen den Verbrauchs-
guteruntemehmen und dem Handel auf eine neue, vertrauensvolle Basis zu stellen und
somit das Konzept des Relationship-Marketing auf die Schnittstelle zwischen Industrie
und Handel zu Ubertragen. Eine intensive Kooperation zwischen Hersteller und Handel
bei der Umsetzung des ECR-Konzeptes soll schlieBlich zu einem erhdhten
Erfolgspotential in Form von Einsparungen in der Wertschopfungskette und einer
héheren Kundennahe fihren.

Fur eine erfolgreiche Umsetzung des ECR-Konzeptes in Deutschland ist es jedoch
wichtig, dal das ECR-Konzept nicht als Mittel zur Erzielung von
Konditionszugestandnissen verstanden wird. Nur bei einem umfassenden Verhaltens-
und Kulturwandel sowohl auf der Seite der Hersteller als auch auf der Seite des Handels
kbnnen die Ansatze des ECR-Konzeptes zu einer Verbesserung der Beziehung

zwischen beiden Gruppen und damit zu beiderseitigen Vorteilen fihren.

Eine zusammenfassende Betrachtung der Einzelaspekte des ECR-Konzeptes fuhrt zu
folgenden Ergebnissen:

*+ GroRe Unternehmen haben einen Vorsprung bei der Umsetzung von ECR-
Kooperationen, kleine Unternehmen holen aber stark auf.

+ Das Hauptziel, das mit der Umsetzung des ECR-Konzeptes verfolgt wird, liegt in
der Erzielung von Einsparungen in der Wertschopfungskette zwischen Hersteller
und Handel, wéahrend eine starkere Ausrichtung auf Kundenbedirfnisse die
geringste Bedeutung besitzt.

+ Das Einsparungspotential durch ECR wird auf 3,7% der Endverbraucherpreise
geschatzt, wovon 38% auf den Hersteller und 62% auf den Handel entfallen.

+ Die Betrachtung des Umsetzungsgrades von ECR-Grundlagen sowie der vier ECR-
Teilstrategien Nachbestellung, Sortimentsgestaltung, Aktionen und Verkaufsforde-
rungsaktivitditen sowie Produktentwicklung zeigt, daR die Umsetzung des ECR-
Konzeptes noch in den Anfangen steckt. Die Nachbestellung und die
Sortimentsgestaltung sind dabei bisher am weitesten fortgeschritten.

+ Eine hohe Qualitat der Beziehung zwischen Hersteller und Handel ist ein entschei-
dender Erfolgsfaktor bei der Umsetzung des ECR-Konzeptes.
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Die Verantwortung fur die Umsetzung des ECR-Konzeptes liegt Uberwiegend in der
Linie im Bereich Vertrieb/ Key-Account-Management.

Im Bereich der internen Organisation wird die Umsetzung des ECR-Konzeptes zu
einer starkeren Prozeforientierung und funktionsuibergreifenden Zusammenarbeit
im Unternehmen fuhren.

Die Einrichtung., multifunktionaler Kundenteams fur grol3e Handelspartner hat eine
grolRere Bedeutung als die Ausrichtung der Organisation nach Produktkategorien.

Der AuBBendienst wird an Bedeutung verlieren, wéhrend das Category-Management
ausgebaut wird.

Bei den auftretenden Barrieren der Umsetzung des ECR-Konzeptes dominieren aus
der Sicht der Hersteller handelsbezogene Barrieren. Besonders Differenzen lber die
Verteilung der Einsparungen sind ein grol3es Hindernis, wahrend der MiRbrauch
von Daten und fehlendes Vertrauen nur ein mittleres Problem darstellen.

Die Entscheidung gegen die Einfuhrung des ECR-Konzeptes basiert dabei haupt-
sachlich auf einem mangelnden Verstandnis der dem ECR zugrundeliegenden
Inhalte, fehlenden Ressourcen fiir ECR und einer bereits vermuteten hohen Kunden-
orientierung.

AbschlieBend kann gesagt werden, daR eine erfolgreiche Umsetzung des ECR-

Konzeptes von allgemeinen und untemehmensintemen Faktoren sowie von Faktoren

der Beziehung zwischen Hersteller und Handel abhéngt (vgl. Abbildung 16).

Unternehmens-
interne
Faktoren

Multifunktic
Kundentej

Prozef:
orientieri

Funktior
Ubergreif«
Zusammer

Abbildung 16: Erfolgsfaktoren der Umsetzung des ECR-Konzeptes
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