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1. Zur Relevanz der Anreizkompatibilitat von ECR-
Reorganisationen

Der traditionelle Absatzkanal von Konsumgtern soll seit 1994 unter dem Schlagwort
"Efficient Consumer Response (ECR)" derart 'revolutionar' restrukturiert werden, dass
die Unternehmungen eine bislang vorherrschende Konfrontation zwischen der Herstel-
ler- und Handelsstufe kooperativ iberwinden (z.B. Ahlert/Borchert 2000, S. 5ff.). An-
stelle konfliktarer VVerhandlungen tber Preise, Konditionen und isolierter Verkaufsfor-
derungsmaRnahmen sollen integrativ Marketing- sowie LogistikmalRnahmen koordiniert
werden, um die Erwartungen der Konsumenten besser, schneller und kostenginstiger zu
befriedigen. In ECR-Kooperationen stimmen rechtlich und wirtschaftlich selbstandige
Hersteller- und Handelsunternehmungen ihre absatzwirtschaftlichen MaRnahmen der
Warenversorgung (Efficient Replenishment) auf der Logistikseite sowie der Sortiments-
fiihrung (Efficient Assortment), der Verkaufsférderung (Efficient Promotion) und der
Neuproduktentwicklung und -einfihrung (Efficient Product Introduction) auf der Mar-
ketingseite ab (v.d. Heydt 1998, S. 55ff.). Diese vertikalen, also wertschdpfungsstufen-
Ubergreifenden Partnerschaften sollen Ineffizienzen aufgrund nicht koordinierter oder
gar konfliktarer Tatigkeiten durch Restrukturierung der Aufbauorganisationen, der Ab-
laufe und der Arbeitsteilung in den miteinander kooperierenden Unternehmungen ab-
bauen. Ziel der Reorganisation ist die Implementierung eines prozessorientierten anstelle
des vorherrschenden hierarchisch-funktionellen Organisationskonzeptes, das Kosten-
senkung und Kundenbindung fiir die beteiligten Wertschopfungspartner bringt (vgl. v.
Eiff 1998, S. 186).

Die kooperative Reorganisation des Absatzkanals geht sinnvoller Weise mit der Reorga-

nisation der einzelnen Unternehmungen einher. Solche Organisationsanderungen erfor-

dern zugleich immer auch Verhaltensdnderungen auf Seiten der Mitarbeiter, die durch

ECR-Reorganisationen mit zunehmenden Stellenanforderungen konfrontiert werden.

Diese bestehen darin, dass verstarkt (vgl. Creischer 1999, S. 304ff.)

- Kommunikationsfahigkeiten gegeniber eigenen sowie bereichs- und funktions-
fremden Mitarbeitern gefragt sind, die an der ECR-Umsetzung beteiligt sind,

- Problemldsungsfahigkeiten vorhanden sein mussen, damit die Mitarbeiter in der
Lage sind, eigenverantwortlich und resultatsorientiert in vorgegebenen Zustandig-
keitslinien handeln zu kénnen, ohne bei Fragen sogleich das Problem an die Unter-
nehmensleitung zuriick zu delegieren,

- soziale Kompetenzen zur Arbeit in multifunktionalen Teams erforderlich sind und

- konzeptionelle Fahigkeiten ausgepragt sein missen, damit die Mitarbeiter stellen-
Ubergreifend zur Anbietung der Leistung aus einer Hand bei eigener fallabschlie-
Render (Ergebnis-) Verantwortung denken und handeln (siehe ergénzend v. Eiff,
1998, S. 189f.).

Die von ECR-Malnahmen betroffenen Mitarbeiter stellen sich die Frage, ob sie diesen
gewachsenen qualitativen und quantitativen Anforderungen gewachsen sind, und ent



wickeln haufig Angste, wenn sie die Frage mit einem ,,nein* oder ,vielleicht” beant-
worten miissen. Neben den Befiirchtungen, den verdnderten und/ oder gestiegenen An-
forderungen der prozess- und kundenorientierten ECR-Organisation nicht gewachsen zu
sein, gewinnt auch die Frage der Motivation zum Erwerb solcher Kenntnisse und Féhig-
keiten sowie zum Arbeiten in den neuen Strukturen und Prozessen an Bedeutung. Die
Motivation bzw. das Commitment der Mitarbeiter und Fiihrungskréafte im Sinne eines
"Wollens" stellt einen wichtigen Erfolgsfaktor von ECR-Kooperationen dar. Es ist zu
befurchten, dass die Umsetzung von ECR-MalRnahmen durch Akzeptanzprobleme auf
Seiten der betroffenen Mitarbeiter erschwert wird, wenn den mitarbeiterbezogenen Fra-
gen in den zur Umsetzung des ECR-Konzeptes erforderlichen Reorganisationen nicht
hinreichend Beachtung geschenkt wird. Vermutungen gehen dahin, dass der Faktor
"Mensch" den Reorganisationserfolg einer ECR-Einfiihrung zu 80% determiniert, wéh-
rend die tbrigen 20% von der Technologie und den konzeptionellen Faktoren bedingt
sind (siehe Homburg/Engelbrecht/Krohmer 1997, S. 13). Daher ist zu uberlegen, wie
ECR-Reorganisationsprozesse unter besonderer Beriicksichtigung der Mitarbeiter er-
folgreich gestaltet werden kénnen. Diese Uberlegungen filhren zu der Kernfrage, wie
ECR- Reorganisationsmainahmen implementiert werden kénnen, damit fir alle Betei-
ligten Anreize bestehen, eine konsequente Umsetzung von ECR zu betreiben. Damit
steht die zielgruppenorientierte Gestaltung des Anreizsystems einer Unternehmung im
Zusammenhang mit der unternehmensibergreifenden ECR-Umsetzung im Mittelpunkt
der Uberlegungen. Ein Anreizsystem wird verstanden als Menge von Anreizen sowie als
Menge von Bemessungskriterien, die durch Zuordnungsvorschriften miteinander ver-
knipft werden, um eine Verhaltenssteuerung von Mitarbeitern in Richtung auf die ange-
strebten Ziele zu erreichen (vgl. Wehling 1999, S. 76).

Vor diesem Hintergrund verfolgt der vorliegende Beitrag die Absicht, Instrumente und
Orientierungshilfen fiir eine anreizkompatible Gestaltung von ECR-Reorganisationen zu
liefern. Hierzu wird zundchst der Stand der inner- und zwischenbetrieblichen Umset-
zung von ECR-Reorganisationen aufgezeigt, bevor Ansatzpunkte zur Ausgestaltung von
Anreizsystemen bei ECR-Reorganisationen diskutiert werden. Dabei erfolgt die Fokus-
sierung auf Anreizsysteme einer einzelnen Unternehmung, jedoch unter Beriicksichti-
gung der unternehmenstibergreifenden Interdependenzen.

2. Empirische Studien zum Status quo von ECR-
Reorganisationen in der Praxis

Der Stand der Umsetzung von ECR-Reorganisationen in der Praxis wird nachfolgend
anhand der Ergebnisse empirischer Untersuchungen dargelegt. Im folgenden seien die
vorhandenen Studien zundchst im Uberblick dargestellt, bevor sie dahingehend analy-
siert werden, ob und wie sie die Anreizkompatibilitat von ECR-Reorganisationen the-
matisieren.



2.1 Uberblick

Die im ECR-Sektor bislang durchgefiihrten empirischen Studien sind durch unter-
schiedliche Untersuchungsdesigns gekennzeichnet.

Die Studien von Homburg/Grandinger/Krohmer 1996 und von Hom-
burg/Engelbrecht/Krohmer 1997 nehmen eine enge und nach Wertschopfungsstufen
getrennte Erhebung der Umsetzung, Auswirkungen und Barrieren von ECR aus der
Sicht von ECR-Beauftragten in Hersteller- und Handelsunternehmungen im Jahresab-
stand vor. Es handelt sich um quantitative und standardisierte Telefax- und Telefonbe-
fragungen. Wéhrend in der Studie von Homburg/Grandinger/Krohmer 1996 ausschlief3-
lich die Ergebnisse der Befragung von 52 Herstellerunternehmungen mit einem
Gesamtumsatz von 80 Mrd. DM in 1996 présentiert werden, erfolgt in der Studie von
Homburg/Engelbrecht/Krohmer 1997 ein Vergleich dieser Daten mit den Ergebnissen
der Befragung von 12 Handelsunternehmungen mit einem Gesamtumsatz von ca. 126,7
Mrd. DM in 1996.

Lingenfelder/Lauer/Milstrey 1999 befragten die auf der Marketingseite des ECR-
Konzepts im Bereich der Sortimentsfiihrung (Efficient Assortment) anzusiedelnden Ca-
tegory-Management-Verantwortlichen, deren Aufgabe in der Fihrung von Warengrup-
pen als selbstindige Geschéftseinheiten liegt. Diese Category-Management-
Verantwortlichen von sieben Herstellerunternehmungen und vier Handelsunternehmun-
gen mit einem Gesamtumsatz von 41,1 Mrd. DM Umsatz im Jahr 1997 wurden in qua-
litativen Interviews gebeten anzugeben, wie sie die Umsetzung und Konfliktpotentiale
von Category Management in der Lebensmitteldistribution einschatzen.

Feller/GroRweischede 1999 und GroRweischede 2000 untersuchten die Ziele, Anforde-
rungen an Partnerunternehmungen, den Umsetzungsstand sowie die Zufriedenheit der
ECR-Beauftragten in der Lebensmitteldistribution. An diesen quantitativen schriftlichen
Befragungen nahmen 46 Herstellerunternehmen mit einem Gesamtumsatz in 1998 von
29 Mrd. DM und 25 Handelsunternehmen mit einem Gesamtumsatz in 1998 von 213
Mrd. DM teil, nachdem vorbereitend mit 30 ECR-Experten qualitative semistandardi-
sierte Expertengesprache durchgefihrt worden waren.

In der quantitativen Online-Erhebung von Borchert 2001 wurde eine enge Erhebung der
Unterlassungsgriinde, der Umsetzungsprobleme sowie der Erfolgsbeurteilung von ECR-
Reorganisationen in der Konsumguterindustrie in Deutschland vorgenommen. Die Be-
fragten stammten zu 69,7 % aus der Lebensmitteldistribution, wobei 70 Herstellerunter-
nehmen mit einem Gesamtumsatz von ca. 106 Mrd. DM, 27 Handelsunternehmen mit
einem Gesamtumsatz von ca. 115 Mrd. DM und 11 Dienstleistungsunternehmen mit ei-
nem Gesamtumsatz von ca. 27 Mrd. DM im Jahr 1998 in die Studie einbezogen wurden.



2.2 Ergebnisse zur Anreizkompatibilitat von ECR-
Reorganisationen

In den Studien von Homburg/Grandinger/Krohmer 1996 und von Hom-
burg/Engelbrecht/Krohmer 1997 wird das Thema der Gestaltung von Anreizsystemen
zur ECR-Umsetzung von den Autoren nur implizit erfasst. Gleichwohl lassen sich einige
interessante Tendenzen ableiten, die hier genauer ausgefiihrt werden. Bei der Hersteller-
befragung zeigt sich hinsichtlich der ECR-Umsetzungsbarrieren, dass den handelsbezo-
genen Barrieren eine héhere Bedeutung beigemessen wird als den unternehmensinternen
Barrieren. Als bedeutendste Handelsbarrieren werden neben den Differenzen bei der
Verteilung von Einsparungen das bisherige Konfliktverhalten sowie die Organisations-
struktur des Handels genannt (vgl. Homburg/Grandinger/Krohmer 1996, S. 18). Dies
gibt Anlass zu der Vermutung, dass im Handel keine hinreichenden Anreize hinsichtlich
der ECR-Umsetzung existieren. Ware dies der Fall, wére eine Verdnderung des Kon-
fliktverhaltens sowie eine Modifikation der bisherigen Organisationsstrukturen ein-
schlieBlich des Anreizsystems fiir eine reibungslosere ECR-Umsetzung mdoglich. Dass
aus Herstellersicht der Handel die grofReren Barrieren bei der ECR-Umsetzung verur-
sacht als die Hersteller, ist attributionstheoretisch sehr leicht erklarbar, weil Misserfolge
eher der anderen Wertschopfungsstufe, also external zugeschrieben werden, wéhrend
Erfolge eher internal und damit dem eigenen Unternehmen bzw. der eigenen Wertschép-
fungsstufe zugeordnet werden (zur Attributionstheorie vgl. Ridder 1999, S. 454, sowie
die dort zitierten Quellen). Bei den unternehmensinternen Barrieren werden die groRten
Umsetzungsprobleme in der Verfiigbarkeit von Ressourcen fur ECR sowie im fehlenden
Know-how der Mitarbeiter gesehen (vgl. Homburg/Grandinger/Krohmer 1996, S. 18).
Hier 140t sich ebenfalls ableiten, dass die Ursachen in einer mangelnden Sensibilitat be-
zlglich der Frage der Gestaltung der Anreizsysteme zur ECR-Umsetzung liegen. Offen-
bar gibt es keine hinreichenden Anreize, entsprechende Ressourcen fiir ECR zur Verfi-
gung zu stellen und das erforderliche ECR-Know-how zu erwerben bzw. auf Seiten der
Fuhrungskréfte, den Erwerb der erforderlichen Kenntnisse und Fahigkeiten fir ECR zu
forcieren.

Diese Schlussfolgerungen hinsichtlich der internen Barrieren ergeben sich auch auf Ba-
sis der Daten der vergleichenden Studie von Homburg/Engelbrecht/Krohmer 1997. In-
teressanterweise ist hier zusétzlich festzustellen, dass mitarbeiterbezogene Items zwar
fur den Handel, aber nicht fur die Herstellerseite erhoben wurden. Auf Handelsseite
wird den Items ,,Die Umstellung auf ECR ist fur die Mitarbeiter schwierig“ und ,,Pro-
zessdenkweise noch nicht ausreichend* durchaus eine Bedeutung beigemessen. Auch
hier ist zu vermuten, dass den Anreizsystemen keine hinreichende Beachtung geschenkt
wird. Bei den externen Barrieren sehen sowohl die Hersteller- als auch die Handelsseite
die Verhandlungen lber die Verteilung erzielter Einsparungen als grofites Problem der
ECR-Umsetzung an (vgl. Homburg/Engelbrecht/Krohmer 1997, S. 13). Zur Erkl&rung
ziehen die Autoren der Studie die Erfahrung heran, dass das bisherige Konfliktverhalten
die gegenseitige Beziehung sehr tief gepragt hat, und dadurch eine Art Teufelskreis ent



standen ist: Es herrscht kein Vertrauen, ohne Vertrauen werden sensible Daten nicht of-
fengelegt, ohne eine hinreichende Datentransparenz wird den vom Partner présentierten
Daten aber misstraut und werden die Verhandlungen (ber die Verteilung von Einspa-
rungen erschwert. Hier setzt die in diesem Beitrag aufgeworfene Frage der Gestaltung
von Anreizsystemen zur ECR-Umsetzung an, da diesen nicht nur innerhalb der einzel-
nen Hersteller- und Handelsunternehmen, sondern auch in der zwischenbetrieblichen
Zusammenarbeit zwischen den Handelsstufen Beachtung beizumessen ist: Vertrauen
wird nur dann entwickelt, wenn hinreichende, auch wertschépfungsstufeniibergreifende
Anreize fur Vertrauen bestehen.

In der Studie von Lingenfelder/Lauer/Milstrey 1999a und 1999b wird ebenfalls als
Grundproblem bei Category-Management-Projekten von Seiten des Handels mangeln-
des Vertrauen gegeniiber den Herstellerunternehmungen genannt. Die befragten Han-
delsunternehmen haben den Verdacht, dass die Hersteller mit den im Rahmen von Cate-
gory-Management-Projekten (berlassenen sensiblen Daten nicht addquat umgehen,
diese mdoglicherweise an Dritte weitergeben oder in anderen Kooperationen erneut ver-
wenden. Aus Herstellersicht treten in Category-Management-Projekten immer dann
Probleme mit dem Handel auf, wenn bereits mit dem Handel abgesprochene Empfeh-
lungen des Herstellers nicht umgesetzt werden und der Handel stattdessen rein politische
Entscheidungen trifft, die objektiv nicht nachvollziehbar sind (vgl. Lingenfel-
der/Lauer/Milstrey 1999, S. 43-44). Offenbar gelingt es damit weder den Herstellern
noch den Handlern, in der zwischenbetrieblichen Kooperation entsprechende Anreize zu
liefern, um die Kooperationsprobleme zu entschérfen. Unternehmensinterne, auf das An-
reizsystem eines einzelnen Hersteller- oder Handelsunternehmen bezogene Analysen zur
Problematik der Umsetzung von Category-Management-Projekten sind dieser Studie
leider nicht zu entnehmen.

Auch in den Studien von Feller/GrofRweischede 1999 sowie von GrofRweischede 2000
wird die Gestaltung von Anreizsystemen zur ECR-Umsetzung nicht explizit erfasst.
Verwiesen wird aber durchaus auf die Problematik, dass Funktions- und Konkurrenz-
denken sowohl im Verhaltnis von Industrie und Handel zueinander als auch in den ein-
zelnen Unternehmen die notwendige Prozessorientierung verhindern. Hier stellt sich
folglich die Frage der Gestaltung von Anreizsystemen, um koooperatives, an den Pro-
zessen ausgerichtetes Verhalten zu fordern. Als Umsetzungsprobleme von ECR werden
zudem unzureichendes ECR-Know-how, mangelnde technische Mdglichkeiten sowie
knappe finanzielle Mittel erkannt. Auch an dieser Stelle setzt die Diskussion um die Ge-
staltung von Anreizsystemen zur ECR-Umsetzung an, da das Setzen der entsprechenden
Anreize dazu fiihren kann, die genannten Probleme zu beseitigen. Darlber hinaus wer-
den konzeptionelle Probleme der unzureichenden Erfolgsmessung im Category-
Management genannt. Es wird beklagt, dass die zur Zeit verwendeten qualitativen
KenngroéBen den Erfiillungsgrad der qualitativen Ziele des Category Management nur
unzureichend abbilden, sofern diese Uberhaupt festgelegt werden (vgl. Fel-
ler/GroRweischede 1999, S. 55). Damit wird letztlich konstatiert, dass die Bereitstellung
der entsprechenden Bemessungskriterien nicht gegeben ist und eine der Hauptaufgaben
der Gestaltung von Anreizsystemen unerledigt ist.



In der Studie von Borchert 2001 zeigt sich, dass ECR-Kooperationen haufig deshalb
unterlassen werden oder aber zu Problemen fiihren, weil die erforderlichen Reorganisa-
tionen nicht stattfinden. Als wichtigste Unterlassungsgriinde und Umsetzungsprobleme
von ECR-Kooperationen wurden beispielsweise die fehlende Standardisierung der
Kommunikationsinfrastruktur, die fehlende prozessorientierte Category-Management-
Organisation, eine fehlende organisatorische Institutionalisierung der Schnittstellen zwi-
schen den Lebensmittelunternehmungen, die mangelnde Standardisierung von Methoden
und Tools des Category Management, die fehlenden informellen Kontakte zwischen den
Mitarbeitern der ECR-Kooperateure und eine Nichteinhaltung des Prinzips der Gegen-
seitigkeit genannt (vgl. Borchert 2001, S. 55). Offenbar nehmen die befragten Unter-
nehmen im Hinblick auf ECR-Kooperationen keine entsprechenden Anreize wahr, um
ECR-Reorganisationen tatsachlich stufentibergreifend und kooperativ durchzufiihren.
Unternehmen, die ECR-Kooperationen mit anderen Unternehmen beginnen wollen, sind
also hinsichtlich der Frage der Gestaltung des zwischenbetrieblichen Anreizsystems ge-
fordert, an diesen Defiziten anzusetzen und aufzuzeigen, wie nutzbringend ECR-
Reorganisationen sind. In dieser Studie wurde im Anschluss an die deskriptiv aufge-
zeigten Unterlassungsgriinde und Umsetzungsprobleme eine explorative Faktorenanaly-
se durchgefiihrt, um die verschiedenen Items zu Hinderungsfaktoren zu verdichten. Im
Ergebnis lassen sich die vier folgenden Defizitfaktoren von ECR-Kooperationen ermit-
teln (vgl. Borchert 2001, S. 58-63):

- Organisatorische-Defizite-Faktor fiir wertschdpfungsstufeniibergreifende Organi-
sations- und Koordinationsliicken zwischen den ECR-Kooperateuren. Dazu gehdren
Items wie z.B. die mangelnde Standardisierung von Methoden und Tools des Cate-
gory-Management, die Instabilitat der Kooperation durch eine fehlende schriftliche
Verpflichtung und die fehlende Steuerung der Wertschépfungsstufen durch eine
Unternehmung als zentraler Koordinator.

- Partnerdefizite-Faktor fir durch den Kooperationspartner bedingte Unterlassungs-
griinde und Umsetzungsprobleme. Hierzu gehdren z.B. mangelnde (-s) Kompetenz
und Know-how seitens der Mitarbeiter sowie ein mangelndes Commitment des
Top-Managements der Partnerunternehmung.

- ECR-Interaktionsdefizite-Faktor fur konzeptionelle Probleme bei der ECR-
Umsetzung oder fur Unterlassungsgriinde einer grundlegenden Zusammenarbeit.
Darunter fallen beispielsweise die fehlende Integration der Handelsmarkenfiihrung
in das Category Management und fehlende informelle Kontakte zwischen Mitar-
beitern der von der ECR-Kooperation betroffenen Unternehmungen.

- Eigene-Unternehmungsdefizite-Faktor flr diejenigen Defizite, die in der Unterneh-
mung des antwortenden ECR-Experten begriindet sind. Damit werden z.B. die
mangelnde Kompetenz und das unzureichende Know-how seitens der Mitarbeiter
der eigenen Unternehmung sowie das nicht hinreichend vorhandene Commitment
des Top-Management der eigenen Unternehmung erfasst.

Die Ergebnisse der Faktorenanalyse liefern wertvolle Hinweise fir die Gestaltung von
Anreizsystemen bei ECR-Reorganisationen. Die einzelnen Faktoren zeigen zusammen-
héngende Problembereiche auf, deren Losung mit Hilfe einer kompatiblen Ausrichtung
der inner- und zwischenbetrieblichen Anreizsysteme herbeigefiihrt werden kann. Neben



der Notwendigkeit von Anreizen flr die Bewaltigung der organisatorischen und techni-
schen Herausforderungen bei ECR-Reorganisationen wird auch die Wichtigkeit von An-
reizen hinsichtlich der Wahrnehmung mitarbeiterbezogener Aufgaben, wie z.B. der
Qualifikation und Motivation, deutlich.

3. Die Gestaltung kompatibler Anreizsysteme fiir
erfolgreiche ECR-Reorganisationen

Die Diskussion der Gestaltung von Anreizsystemen fiir erfolgreiche ECR-
Reorganisationen verlangt zundchst eine detailliertere Auseinandersetzung mit den
Komponenten von Anreizsystemen (Abschnitt 3.1). Dartber hinaus sind die Anforde-
rungen zu beachten, die an Anreizsysteme zur ECR-Umsetzung gestellt werden (Ab-
schnitt 3.2), bevor dann mit der Diskussion mdglicher Anreize konkrete Gestaltungspa-
rameter in Abschnitt 3.3 erarbeitet werden.

3.1 Komponenten von Anreizsystemen

Als Anreizsystem wurde die Menge von Anreizen sowie die Menge von Bemessungs-
kriterien verstanden, die durch Zuordnungsvorschriften miteinander verkniipft werden,
um eine Verhaltenssteuerung von Mitarbeitern in Richtung auf die Kooperations- und
Unternehmensziele zu erreichen. Die Unternehmens- und Fihrungskultur sowie die mit
der ECR-Kooperation verfolgten Ziele der Unternehmen spannen den Gestaltungsrah-
men flr eine anreizkompatible ECR-Reorganisation auf. Insofern hat das ECR-affine
Anreizsystem zeitlich und inhaltlich komplementér zu den jeweiligen unternehmerischen
Zielsystemen zu wirken und sich an diesen zu orientieren (vgl. Wehling 1999, S. 82).
Die konzeptionellen Ziele und Anforderungen der ECR-Kooperation einer Unterneh-
mung kdénnen dann als Bemessungsgrundlagen fur Leistung, Erfolg und der notwendi-
gen Qualifikation der Mitarbeiter dienen. Bedeutsam erscheint, dass tatsachlich entspre-
chende BemessungsgréBen als Zielgroen der fur eine ECR-Kooperation erforderlichen
ECR-Reorganisation entwickelt und dabei konfliktare Zielbeziehungen vermieden wer-
den. Das Herunterbrechen allgemeiner ECR-Kooperationsziele auf spezielle ECR-
Reorganisationsziele dirfte eine groRe Herausforderung fir die Verantwortlichen dar-
stellen, zumal nicht nur innerbetriebliche, sondern auch zueinander kompatible zwi-
schenbetriebliche und mitarbeiterbezogene ZielgrélRen zu entwickeln sind.

Dariiber hinaus ist zu beachten, das nicht nur die Bemessungsgroéfien, sondern auch die
zu gewahrenden Anreize selbst als Instrumente eines Anreizsystems auszuwahlen und
zu gestalten sind. Damit die Anreizkompatiblitat gewahrleistet ist, sind bei der Auswahl
der Anreize die Bedurfnisse, Erwartungen und Wiinsche der Mitarbeiter in der eigenen
Unternehmung sowie in den ECR-Partnerunternehmen zu beachten. Anreize lassen sich



nach verschiedenen Gliederungskriterien systematisieren (vgl. z.B. die Ubersicht bei
Erdmann 1991, S. 34f.), wobei die Differenzierung in extrinsische und intrinsische An-
reize in Literatur und Praxis besonderen Anklang gefunden hat.

Intrinsische Anreize liegen in der Person selbst oder in der Aufgabe von Mitarbeitern
begriindet, wie z.B. die Befriedigung von Bediirfnissen durch die Aufgabenerfiillung
oder die ,,Selbstbelohnung“ des Mitarbeiters durch Erfolg. Damit beziehen sich intrinsi-
sche Anreize auf Handlungen, die keiner &ulleren oder externen AnstoRe bedirfen. Eine
Unternehmung kann intrinsische Anreize nur dadurch vergeben, dass sie den Mitarbei-
tern entsprechend interessante Aufgaben Ubertragt. Intrinsische Anreize entfalten dann
ihre Wirkung, wenn ein Mitarbeiter ein sogenanntes ,,flow-Erlebnis“ realisiert. Dieses ist
dadurch gekennzeichnet, dass ein Mitarbeiter in seiner Aktivitat vollkommen aufgeht
und schlieBlich keine Trennung zwischen sich und der Umwelt mehr empfindet (vgl.
Csikszentmihalyi 1985, S. 133). Extrinsische Anreize stehen nur in einem mittelbaren
Zusammenhang zur jeweiligen Aufgabe. Hier wird zwischen immateriellen und materi-
ellen Anreizen differenziert. Als immaterielle Anreize gelten solche Anreize, die ein Ge-
fiihl der Zugehorigkeit zu einem Unternehmen vermitteln, Mitwirkungsmdéglichkeiten
liefern sowie Ausbildung, Aufstieg und Anerkennung ermdéglichen. Dazu gehéren z.B.
die Anreize Karriere, Prestige, Personalentwicklung. Materielle Anreize kdnnen in Form
monetérer Anreize durch Geldzahlungen gewahrt werden, z.B. durch ein leistungsorien-
tiertes Entgeltsystem. Dariiber hinaus ist bei den materiellen Anreizen die Form quasi-
monetérer Anreize moglich, die nicht in Geld gewahrt werden, aber monetéren Gegen-
wert besitzen, wie z.B. die Vergabe von Dienstwagen. Dass solche extrinsischen Anrei-
ze entsprechende Anreizwirkungen entfalten kénnen, zeigt das nachfolgend zitierte Bei-
spiel des ,,Category Manager Incentive Program“ von H.E. Butt Grocery Company,
USA (entnommen aus v.d.Heydt 1998, S. 109f.):

H.E. Butt, San Antonio/Texas war 1992 mit einem Umsatz von Uber 3,2 Mrd. US-$ der
dreizehntgrofte amerikanische Einzelhdndler. Das Unternehmen beschéftigte sich sehr frih
mit dem ECR-Ansatz und z&hlt heute zu den ECR-Umsetzungsfilhrern in den USA. Der
Wechsel von einer traditionell arbeitsteiligen Organisationsform hin zum interdisziplinaren
Category Management wurde bereits 1989 vollzogen und durch das ein Jahr zuvor einge-
leitete Reorganisationsprogramm erheblich erleichtert. Wichtigstes Ziel dieses Programms
war die Errichtung funktionsubergreifender Teams, woraus sich neue Anforderungen an die
Organisation und insbesondere an die involvierten Mitarbeiter ergaben. Von den vier ur-
spriinglich im Nahrungsmittelbereich tatigen Einkaufern und Assistenten schaffte nur einer
den Sprung zum Category Manager. Bis zum Jahr 1993 war die Zahl jedoch auf 15 Catego-
ry Manager angewachsen. Da die mit der Aufgabe verbundenen analytischen Anforderun-
gen bereits frihzeitig erkannt wurde, wurden qualifizierte Kandidaten nicht nur von aufer-
halb des Unternehmens, sondern sogar aus anderen Wirtschaftsbereichen und Branchen
rekrutiert. Mit der Institutionalisierung von Category Management wurde auch das soge-
nannte Category Manager Incentive Program aufgelegt, das einen 50-prozentigen Bonus zu-
zuglich Gehalt bei voller Planerfillung und eine Sonderprdmie von zwei Prozent des regulé-
ren Gehalts fir jeden Prozentpunkt dariiber vorsah. Das Anreizsystem funktionierte so
erfolgreich, dass sich mit jedem weiteren Category Manager das Betriebsergebnis signifi



kant verbesserte und die damit erzielten Gewinne zur Finanzierung anderer ECR-Techniken
beitragen konnten. In den Jahren seit 1989 haben die Category Manager auch wichtige Mar-
ketingaufgaben (z.B. Planung, Durchfiihrung und Kontrolle von Promotions etc.) ibertragen
bekommen und agieren, bezogen auf ihre Warengruppen, als selbstandige Profit Center.

Allgemeine, generell giltige Handlungsempfehlungen fiir die Nutzung der Wirkungen
von intrinsischen und extrinsischen Anreizen kénnen jedoch nicht gegeben werden. Je-
des Unternehmen hat hier situationsspezifische Ausgestaltungen der dargestellten Anrei-
zinstrumente zu wahlen. Dabei sind auch die Anforderungen zu beachten, die an kom-
patible Anreizsysteme fiir ECR-Reorganisationen gestellt werden und die nachfolgend
genauer betrachtet werden.

3.2 Anforderungen an Anreizsysteme

Die im Rahmen von ECR-Reorganisationen zu gestaltenden Anreizsysteme haben als
zentrale Aufgabe, eine Komplementaritit zwischen den Zielen der ECR-Reorganisation
und den Handlungen der Mitarbeiter herzustellen, um entsprechende Verhaltensanreize
fiir eine erfolgreiche Umsetzung von ECR zu schaffen. Zur Erfillung dieser Aufgabe
sind in der Literatur vielfaltige Anforderungskataloge fiir die Gestaltung von Entgelt-
und Anreizsystemen entwickelt worden (vgl. auch im folgenden Wehling 1999, S. 120-
122, sowie die dort zitierten Quellen). Eine genauere Betrachtung der Entwicklungsge-
schichte solcher Anforderungskataloge zeigt, dass zunachst die ,,Lohngerechtigkeit” als
dominierende Anforderung an Entgeltsysteme im Mittelpunkt der Diskussionen stand.
Es wurde jedoch deutlich, dass sich der Terminus ,,Lohngerechtigkeit* nicht in Form
objektivierbarer Normen fassen l&Bt, weil der Gerechtigkeitshbegriff im Zeitablauf und
abhangig vom jeweiligen situativen Kontext unterschiedlichste Interpretationen erfahrt.
Im Zuge der enormen Verbreitung von Konzepten der strategischen Planung gewann
schlieRlich die Thematik der strategischen Anreizsysteme verstarkte Beachtung. Im Ver-
gleich zur klassischen Diskussion von Entgelt-, Entlohnungs- bzw. Vergltungssystemen
fand hier eine Erweiterung der Perspektive statt. Als BemessungsgréRen derartiger An-
reizsysteme wurden nicht nur die bislang tblicherweise verwendeten quantitativen, son-
dern ebenfalls qualitative Kriterien verwendet. Neben quantitativen Leistungsergebnis-
sen wurden auch Kriterien fur Verhaltensweisen von Mitarbeitern bei der Gestaltung
von Entgelt- und Anreizsystemen beriicksichtigt. Zusatzlich zur Gewahrung monetarer
und materieller Anreize wurde ebenfalls die Vergabe nicht-monetarer, immaterieller und
intrinsischer Anreize verstarkt diskutiert. Ferner ist seit einiger Zeit ein deutlich zuneh-
mender Trend nach einer Flexibilisierung und Variabilisierung der gesamten Personal-
kosten durch eine leistungsabhdngige Grundvergiitung von Mitarbeitern aller Hierar-
chieebenen zu beobachten, wobei der Leistungsbegriff aufgrund seiner mangelnden
Objektivierbarkeit einzelfallspezifisch konkretisiert wird.

Festzustellen ist somit, dass die Komplexitat von Entgelt- und Anreizsystemen durch die
Berlcksichtigung weiterer Anforderungen und durch die Zunahme von Gestaltungspa



rameter enorm angestiegen ist. Daher verwundert es grundsétzlich nicht, wenn nicht nur

eine - wie auch immer zu definierende - Lohngerechtigkeit als Vergiitungsprinzip po-

stuliert wird. Die Kataloge von Anforderungen an Anreizsysteme werden vielmehr um
zusétzliche Kriterien, wie z. B. Flexibilitat, Einfachheit, Transparenz, Wirtschaftlichkeit,

Individualisierung, Teamorientierung, BeeinfluBbarkeit und Belohnungswirkung, er-

weitert. Vor diesem Hintergrund sind die folgenden grundlegenden Erfordernisse von

Anreizsystemen fir eine erfolgreiche ECR-Reorganisation zu beachten:

- Das Anreizsystem muss bei allen Neuausrichtungen der Aufgaben und Arbeitsab-
laufe auf eine Geschéftsprozessorganisation den Kongruenzsatz der Organisation
beriicksichtigen, namlich der Aquivalenz von Aufgabe, Verantwortung und Kom-
petenz eines Aufgabentrégers.

- Eine Vermittlung von Transparenz, dass die ECR-Reorganisation keine Rationali-
sierungsmafnahme zum Arbeitsplatzabbau, sondern eine Absicherung der vorhan-
denen Arbeitsplatze in einem zunehmend dynamischeren Marktumfeld ist (siehe
Creischer 1999, S. 306).

- Die Aufklarung aller Betroffenen, dass die ECR-orientierte Organisation nicht einer
verbesserten Kontrolle glaserner Mitarbeiter in Arbeitsprozessen dient.

- Forderung eines Know-Transfers iber das ECR-Konzept zwischen kompetenten
und betroffenen Mitarbeitern zur Einstellungsverbesserung und zum Reaktanzab-
bau.

- Auflésung streng hierarchischer Beforderungs- und Entlohnungsstrukturen unter
Berlcksichtigung (vgl. Picot et al. 1998, S. 492ff.)

- der Stellenanforderungen (z.B. funktionsiibergreifendes Category Manage-
ment),

- des notwendigen Qualifikationsprofils fiir die fallabschlieRende Leistungser-
stellung,

- einer Erhebung der Ist-Fahigkeiten und des vorhandenen ECR-Know-hows bei
den betroffenen Mitarbeitern,

- einer Spezifizierung der Fahigkeitsliicken bei den betroffenen Mitarbeitern und
Fuhrungskréften sowie

- einer Anpassung der Entlohnung an die gestiegenen Anforderungen und Quali-
fikationen.

3.3 Gestaltungsparameter von Anreizsystemen

Die Diskussion der Gestaltungsparameter von Anreizsystemen zur erfolgreichen ECR-
Reorganisation orientiert sich an der eingangs vorgenommenen Strukturierung in logi-
stikseitige ECR-MaRnahmen auf der ,,Supply-Side” und den marketingseitigen ECR-
MafRnahmen auf der ,,Demand-Side“ (vgl. Ahlert/Borchert 2000, S. 11).



3.3.1 Anreizinstrumente auf der Supply-Side

Auf der Supply-Side sollen die Kosten fiir Waren- und Informationsflisse entlang der
gesamten Wertschopfungskette durch eine Verbesserung des Lagernachschubs, der Re-
galauffiillung und der Verwaltung gesenkt werden. Ziel der Efficient Replenishment-
Teilstrategie ist die Umsetzung informatorischer und logistischer Mainahmen, damit
den Kunden das richtige Produkt am richtigen Ort, zur richtigen Zeit in der richtigen
Menge und in der richtigen Qualitat angeboten wird. Im Idealfall sollte der Taktgeber
allein die Nachfrage am Point of Sale im Rahmen eines sogenannten ,,Efficient Consu-
mer Response” sein. Der Restrukturierungsansatz des Efficient Replenishment-
Konzeptes liegt somit in der prozessualen Gestaltung der Waren- und Informationsflisse
sowie der Auftragsprozesse unter Koordination und Reduktion von wertschépfungsstu-
fenlbergreifenden  Schnittstellen  (vgl. Borchert 2001, S. 31). Als ECR-
Reorganisationsziele stehen folglich die effiziente Verwaltung und Durchfiihrung einer
kundenorientierten, papierarmen, fehlerfreien Auftragsbearbeitung sowie eine effiziente
kontinuierliche Warennachlieferung im Mittelpunkt der Bemiihungen.

Vor diesem Hintergrund kénnen spezifische Anforderungen an die mit Efficient Reple-

nishment beauftragten Mitarbeiter formuliert werden. Diese bestehen beispielsweise

darin, dass jeder Mitarbeiter fallabschlieend hinsichtlich der ihm zugeordneten Kunden

fiir die Auftragserfassung, Auftragsabwicklung, Konditioneneingabe, Fakturierung, Re-

klamationsbearbeitung, Zahlungseingang und Anfragen ,,aus einer Hand" zusténdig ist.

Aus diesen Anforderungen ergeben sich entsprechende ReorganisationsmaBnahmen auf

der Supply-Side, die folgendermalRen lauten kénnen:

- Einweisung in integrierte EDV-gestiitzte Liefer-, Auftrags- und Fakturierungspro-
gramme (z.B. SAP R/3),

- Zusammenarbeit in multifunktionalen Teams mit Mitarbeitern aus Logistik, IT,
Vertrieb, Marketing und Buchhaltung,

- Commitment und partizipativer Fiihrungsstil durch das Top-Management zur Unter-
stiitzung der verantwortlichen Mitarbeiter.

Damit diese ReorganisationsmalRnahmen tatsachlich umgesetzt werden, ist der Einsatz
verschiedener Anreize denkbar (vgl. Tab. 1). Als intrinsische Anreize kénnen die Arbeit
in multifunktionalen Teams sowie die Einbindung in Qualitatszirkel fungieren. Diese
Anreize wirken jedoch nur bei solchen Mitarbeitern als intrinsische Anreize, die tat-
séchlich SpaB an der Gruppenarbeit haben. Eine denkbare Aufgabe solcher multifunk-
tionalen Teams kann z.B. darin liegen, nicht-standardisierte, wenig distributionsgerechte
VerpackungsgrofRen und —gestaltungen durch rationellere Lésungen zu ersetzen. Den
Mitarbeitern auf der Supply Side kommt bei einer solchen Problemstellung die Aufgabe
zu, ihr spezifisches Logistikwissen einzusetzen, um dann im Zusammenspiel mit Mar-
keting- und Vertriebsmitarbeitern fiir optimale Verpackungsgréen und -gestaltungen zu
sorgen. Im Bereich der extrinsischen Anreize kann die Partizipation an den Restrukturie-
rungsentscheidungen als immaterieller Anreiz bei solchen Mitarbeitern eingesetzt wer-
den, die die Entscheidungsbeteiligung bei ECR-Reorganisationen und die dabei zuge



ordnete Funktion eines Change-Agent als Prestige- oder Statusgewinn ansehen. Im Be-
reich der quasi-monetéren Anreize sind marktwerterh6hende Aus- und Weiterbildungs-
malinahmen denkbar. Beispielsweise kann den betroffenen Mitarbeitern vermittelt wer-
den, dass die Einweisung in SAP R/3 nicht nur ein ECR-Erfordernis darstellt, sondern
zugleich den eigenen Marktwert erhéht, da SAP-Kenntnisse auf dem Arbeitsmarkt zu-
nehmend nachgefragt werden. Fuhrungkrafte kénnen ihren Marktwert durch die Teil-
nahme an Fihrungstrainings zur Umsetzung eines partizipativen Fihrungsstils erhéhen.

madgliche Anreize
intrinsisch extrinsisch
immateriell materiell
quasi-monetar monetar
Arbeit in multi- »Aufstieg” durch | Marktwerterho- Qualifikationslohn
funktionalen Partizipation an hende Aus-/ Wei- | bzw. -gehalt
Teams den Restruktque- terbildung Abhangigkeit der
_ . rungsentscheidun- . .
Einbindung in - Teambildungs- Leistungszulage
) gen unter Uber-
Qualitatszirkel MaRnahmen von der Gruppen-
nahme von leistun
Change-Agent- 9
Funktionen Individuelle Er-
folgspramie

Tabelle 1:  Beispiele fur Anreizinstrumente auf der Supply Side

Mafnahmen zur Teambildung kénnen entweder in den Bereich der intrinsischen Anreize
oder in den Bereich der quasi-monetaren Anreize eingeordnet werden. Als intrinsische
Anreize wirken TeambildungsmalRnahmen, wenn sie sogenannte ,,flow-Erlebnisse* er-
moglichen, die durch ein ,,Aufgehen im Tun* charakterisiert sind (vgl. Abschnitt 3.1).
Dies ist in solchen Féllen denkbar, in denen Mitarbeiter SpaR an der Gruppenarbeit ha-
ben und daher auch ein intrinsisches Interesse dafir entwickeln, dass die Zusammenar-
beit in der Gruppe optimiert wird. Hier werden Teambildungs-Maflnahmen als quasi-
monetére Anreize eingestuft, da sie tatsdchlich monetaren Gegenwert erreichen kénnen.
Dies ist immer dann gegeben, wenn die Teambildungs-Mafnahmen tatséchlich zu einer
besseren Gruppenleistung fiihren, die monetér entlohnt wird. Die Wirkung der Teambil-
dungs-Malinahmen als quasi-monetdrer Anreiz setzt somit das Bestehen eines gruppen-
leistungsorientierten Entgeltsystems voraus. Sind diese Voraussetzungen in einem Un



ternehmen, das auf der Supply-Side Teambildungs-MalRnahmen einsetzen méchte, ge-
geben, sind die Mitarbeiter je nach Persdnlichkeitsstruktur auf diesen ,,Doppelcharakter*
von Teambildungs-MalRhahmen aufmerksam zu machen. Im Bereich der monetéren An-
reize ist darliber nachzudenken, ob das bisherige Entgeltsystem grundlegend modifiziert
werden soll. Denkbar wére z.B. die Einfiihrung eines Qualifikationslohns bzw. —gehalts,
das den Erwerb zusatzlicher Qualifikationen fir die Arbeit in multifunktionalen Teams
fordert. Dies wiirde jedoch eine Abkehr von bisherigen, oft allein an der hierarchischen
Position ausgerichteten Entgeltsystemen erfordern. Sinnvoll erscheint auch eine Lei-
stungszulage auf die Gruppenleistung, die dann allerdings in entsprechenden Bemes-
sungsgroRen operationalisiert werden mufR. Um weiterhin eine individuelle Leistung zu
fordern, kann auch tber eine Kombination von Qualifikationslohn, gruppenorientierter
Leistungszulage und individueller Erfolgspramie nachgedacht werden.

3.3.2 Anreizinstrumente auf der Demand-Side

Die Demand-Side umfasst die warengruppenbezogene Marketingkooperation zwischen
Hersteller und Handel. Dazu gehoren die Teilstrategien der Sortimentsfiihrung (Efficient
Assortment), der Verkaufsforderung (Efficient Promotion) und der Neuprodukt-
entwicklung sowie -einfiihrung (Efficient Product Introduction).

Als ECR-Reorganisationsziele auf der Marketing-Seite kbnnen vor diesem Hintergrund
z.B. eine effiziente Sortimentsfiihrung durch PoS-Daten-gestiitzte Regalanalysen und
Space Management sowie eine effiziente Verkaufsférderung und Produktneueinfiihrung
durch kooperativ abgestimmte und computergestitzte Marketingmanahmen zur Ver-
meidung von Doppelarbeiten und zur Erzielung von Synergien fungieren. Zur Errei-
chung dieser Ziele sind spezifische Anforderungen an die betroffenen Mitarbeiter zu
stellen. Neben einem Querschnittswissen aus Marketing und Vertrieb werden Kommu-
nikations- und Flhrungsféhigkeiten gegeniiber Mitarbeitern im eigenen Unternehmen
und im Partnerunternehmen verlangt. Analytische Féhigkeiten werden fiir die Daten-
auswertung benétigt, von Category Managern werden zudem soziale Kompetenzen,
Team-, Motivationsfahigkeiten und Flihrungsqualitaten erwartet.

Damit die Mitarbeiter die vorstehend skizzierten Anforderungen erfillen kénnen, sind
spezifische ECR-Reorganisationsmainahmen durchzufiihren. Dazu gehort die Freistel-
lung zur beruflichen Weiterqualifizierung, z.B. in Fachausbildungsgangen, die Schaf-
fung und das Vorleben einer offenen kunden- und mitarbeiterorientierten Arbeits-
atmosphére, aber auch die Vermittlung und Forderung sozialer Fahigkeiten.

Damit solche notwendigen ECR-ReorganisationsmalRnahmen konsequent umgesetzt
werden, kann das in Abschnitt 3.1 aufgezeigte Spektrum von Anreizinstrumenten eben-
falls auf der Demand Side eingesetzt werden. Beispielhaft werden im folgenden die in
Tab. 2 aufgefuihrten Anreize beleuchtet.



magliche Anreize
intrinsisch extrinsisch
immateriell materiell
quasi-monetar monetar
Arbeit in multi- Vermittlung der Marktwerterho- Orientierung der
funktionalen Projektleitungs- hende Aus-/ Wei- | Erfolgszulage an
Teams qualifikation terbildung der Kundenzufrie-
Job Rotation Kombiniertes Job | Success-Events denhglt ”!‘d Er-
. gebnissteigerung
Projektarbeit Enlarge_ment und |z.B.in For_m von _
Job Enrichment fiir | Partys, Reisen Zahlung einer
Category Teams einmaligen Quali-
fizierungszulage
fiir Fachausbildung

Tabelle 2:  Beispiele fur Anreizinstrumente auf der Demand Side

Als intrinsischer Anreiz kann auch fur die Marketing- und Vertriebsmitarbeiter auf der
Demand Side die Arbeit in multifunktionalen Teams wirken, wenn diese entsprechende
Préferenzen fur Formen der Gruppenarbeit aufweisen. Eine typische Aufgabe fiir multi-
funktionale Teams besteht z.B. darin, ein Konzept zur Reduzierung des Handlingauf-
wandes entlang der Wertschépfungskette durch Verringerung von Aktionsverpackungen
zu entwickeln. Marketing- und Vertriebsmitarbeiter auf der Demand-Side haben in sol-
chen multifunktionalen Teams die Aufgabe, fiir die gestellte Aufgabe ihr spezifisches
Marketing- und Vertriebswissen einzubringen. Darliber hinaus kann ein Job Rotation als
intrinsischer Anreiz wirken, wenn die Mitarbeiter selbst Interesse daran haben, andere
Aufgabenbereiche kennenzulernen. Gedacht sei hier z.B. an die Mdglichkeit, die auch
aus Mitarbeitersicht oft als dysfunktional und stérend empfundenen Bereichsegoismen
durch einen systematischen Arbeitsplatzwechsel zwischen Marketing- und Vertriebsmit-
arbeitern zu Uberwinden. Als intrinsischer Anreiz kann ferner der Anreiz einer Projek-
tarbeit eingesetzt werden. Beispielsweise kdnnten interessierte Marketing- oder Ver-
triebsmitarbeiter eine Projektaufgabe zum Thema »koordinierte
Dauerniedrigpreisaktionen“ gestellt bekommen und dadurch den eigenen Arbeitsplatz
als abwechslungsreicher und interessanter wahrnehmen.

Im Bereich der extrinsischen Anreize kann die Vermittlung einer Projektleitungsqualifi-
kation als immaterieller Anreiz empfunden werden. Dies ist bei solchen Mitarbeitern der



Fall, denen durch die Projektleitungsqualifikation die Verantwortung fiir eine Koordina-
tion von internen Aufgaben mit den Markt- und Kundenanforderungen tbertragen wird
und welche dies als Statusgewinn oder als Karriereaufstieg einstufen. Ahnliche Wirkun-
gen kann ein kombiniertes Job Enlargement und Job Enrichment fur Category Teams
entfalten, wenn die Mitglieder solcher Category Teams darin einen Prestigegewinn er-
kennen. Marktwerterhhende Aus- und Weiterbildungen kénnen analog zur Supply Side
als quasi-monetérer, materieller Anreiz eingesetzt werden. Daruber hinaus sind Success-
Events z.B. in Form von Partys oder Reisen als geldwerte Anreize denkbar. Im Bereich
der monetéren Anreize kann beispielsweise {ber eine Orientierung der Erfolgszulage an
der Kundenzufriedenheit und Ergebnissteigerung oder an die Zahlung einer einmaligen
Qualifizierungszulage fir die Teilnahme an einer Fachausbildung nachgedacht werden,
wenn der quasi-monetare Anreiz der Erhéhung des Marktwertes als nicht ausreichend
empfunden wird.

Die aufgezeigten Mdglichkeiten des Einsatzes vielfaltiger Anreizinstrumente kdnnen je-
doch nicht darliber hinweg tauschen, dass die Umsetzung einer vollstandig anreizkom-
patiblen ECR-Reorganisation unrealistisch ist. Die kompatible Gestaltung von Anreizsy-
stemen zur ECR-Umsetzung ist zweifellos mit Problemen verbunden, so dass
nachfolgend die Grenzen der Gestaltung von Anreizsystemen zu diskutieren sind.

3.4 Grenzen der Gestaltung von Anreizsystemen

Zu beachten ist zun&chst, dass eine eindeutige Unterscheidung zwischen den beiden An-
reizarten der extrinsischen und intrinsischen Anreize nicht immer mdglich ist. So kann
beispielsweise die Vermittlung von SpaR am Erfolg als intrinsischer Anreiz angesehen
werden. Wird der Erfolg aber in Geldeinheiten gemessen, stellt sich die Frage, ob es sich
noch um einen intrinsischen bzw. schon um einen extrinsischen Anreiz handelt. Ferner
ist zu berucksichtigen, dass die Vergabe extrinsischer Anreize (wie z.B. eine Pramie flr
eine Reduzierung der Handlingkosten um x %) die intrinsische Motivation von Mitar-
beitern nachhaltig stéren kann. Ein Mitarbeiter, der sich mit seiner Arbeit identifiziert
und stédndig tber mdgliche Einsparungen durch ECR nachdenkt, wird in Zukunft ggf.
nur noch fur Geld an ECR-Optimierungen arbeiten, wenn er einmal Geld fiir eine ent-
sprechende Leistung bekommen hat. Der intrinsische Anreiz, aus Spal8 an Verbesserun-
gen zu arbeiten, wird so u. U. durch den vom Unternehmen gegebenen extrinsischen
Anreiz ,,Geld” zerstort (vgl. Frey/Osterloh 1997, S. 308f.). Dieses Zusammenspiel von
Motivationen spielt auch bei der Gestaltung von Anreizsystemen zur ECR-
Reorganisation eine wichtige Rolle. Der natlrliche Wille eines Mitarbeiters, an einer
ECR-Reorganisation zu arbeiten, sollte nicht durch Geldzahlungen unterdriickt werden,
aber auch nicht durch allzu geringe Geldzahlungen konterkariert werden. Die Wissen-
schaft liefert hier jedoch bislang keine entsprechenden Studien, auf deren Basis ,,ange-
messene” Entgeltsysteme entwickelt werden kénnen. Dariiber hinaus ist zu beachten,
dass nicht alle Arbeitsleistungen in ECR-Reorganisationen durch extrinsische Anreize
induziert werden konnen, sondern intrinsische Motivation voraussetzen. Damit extrinsi



sche Anreize konzeptionell sinnvoll zum Einsatz kommen kénnen, sind moglichst alle
Leistungsmerkmale einer Arbeit im ECR-Sektor ex-ante genau zu definieren. Da ein
Unternehmen die Féahigkeit und die Bereitschaft zur Mitarbeit an der ECR-Umsetzung
sowie die sonstigen situativen Rahmenbedingungen jedoch nur begrenzt kennt, ist eine
Leistungsbewertung als Grundlage fir die Anwendung extrinsischer Anreize nicht un-
problematisch. Ob die Mitarbeiter von sich aus an der ECR-Umsetzung arbeiten und
entsprechende Leistungen erbringen, kann ansonsten nur mittels indirekter Messinstru-
mente, wie z.B. des 360-Grad-Feedback festgestellt werden. Beim 360-Grad-Feedback
werden neben nachgeordneten Mitarbeitern auch Kollegen der gleichen Hierarchiestufe
sowie Fuhrungskréfte und ggf. auch Externe zur Beurteilung aufgefordert (vgl. Scholz
2000, S. 445). Die Anwendung solcher Instrumente wirft jedoch kaum Igsbare neue
Mess-, Anreiz- und Beurteilungsprobleme auf. VVorhandene intrinsische Motivation er-
leichtert also erheblich die ECR-Umsetzung. Unternehmen konnen daher versuchen,
mafgeblich solche Mitarbeiter zu beschéftigen, die Giber eine hohe intrinsische Motivati-
on verfiigen. Um solche Mitarbeiter beschaffen zu kdnnen, muss das betreffende Unter-
nehmen aber auch als attraktiv empfunden werden, zudem ist die Problematik der Eig-
nungsdiagnostik zu I6sen, um tatsachlich intrinsisch motivierte Mitarbeiter auswahlen zu
kénnen. Inwieweit andererseits die genannten indirekten MalRhahmen der Gewéhrung
extrinsischer Anreize Erfolgswirkungen auf die ECR-Umsetzung nach sich ziehen, ist
bislang jedoch ebenfalls in keiner wissenschaftlichen Studie erforscht worden.

Weitere Grenzen der Gestaltung von Anreizsystemen entstehen dadurch, dass in Unter-
nehmungen mit funf bzw. zwanzig stdndigen und wahlberechtigten Arbeitnehmern das
Betriebsverfassungsgesetz anzuwenden ist. Die §8§ 87, Abs. 1 Nr. 10 und 11 BetrVG re-
geln in Erganzung zu den tarifvertraglichen Vereinbarungen die Mitwirkungsrechte des
Betriebsrats in Fragen der betrieblichen Lohngestaltung, insbesondere beziiglich der
Aufstellung von Entlohnungsgrundsitzen und der Einfuhrung, Anwendung und Ande-
rung von neuen Entlohnungsmethoden sowie bei der Festlegung von Pramiensatzen und
vergleichbaren leistungsbezogenen Entgeltsystemen. Dariiber hinaus hat der Betriebsrat
nach § 111 BetrVG umfassende Mitbestimmungsrechte bei grundlegenden Anderungen
der Betriebsorganisation, der Einflhrung grundlegend anderer Arbeitsmethoden und
Fertigungsverfahren. Vor diesem Hintergrund wird eine partizipative Umsetzung eines
ECR-affinen Anreizsystems leichter zu realisieren sein als eine oktroyierte Verordnung
via "Bombenwurf-Strategie™.

Dariiber hinaus sind die wirtschaftlichen Konsequenzen, insb. die Kosten von Anreizsy-
stemen zur ECR-Umsetzung zu bedenken. Die dem ECR-Konzept immanente Notwen-
digkeit, in einem qualifizierungsorientierten Anreizsystem allen betroffenen Mitarbei-
tern Gelegenheit zur permanenten Weiterbildung zu geben, flhrt zu Fehlzeiten und
(voruibergehenden) Minderproduktivitdten in der Funktionsaustibung. Entsprechend fal-
len hohe Weiterbildungskosten an, zu denen auch Opportunitatskosten gehdren. Die in
die Mitarbeiter investierten Betrdge sind in der Bilanz aber zumindest nach deutschem
Recht gar nicht oder nur sehr problematisch zu aktivieren. Dadurch, dass das Humanka-
pital einer ECR-reorganisierten Unternehmung bilanzméBig nicht adaquat erfassbar ist,
sinkt auch der Anreiz, entsprechende Investitionen zu tatigen.



Weiterhin wurde bereits darauf hingewiesen, dass sich der Marktwert eines ECR-
kompetenten Mitarbeiters erhéht, wodurch dessen Ausweichmdglichkeiten zu anderen
Unternehmungen ansteigen. Somit kann der unerwinschte Nebeneffekt eintreten, dass
eine héhere Personalfluktuation unter den qualifizierten Mitarbeitern eintritt.

Abschlielend ist zu relativieren, dass nicht jeder von einer ECR-Reorganisation betrof-
fene Mitarbeiter bzw. Manager beliebig durch ein kompatibles Anreizsystem zu prozes-
sualem Denken und zu einem selbstdndigen, kundenorientierten Handeln zu befahigen
ist. Bei aller Bedeutung der Komponente des ,,Wollens* zur Restrukturierung seitens ei-
nes einzelnen Mitarbeiters ist stets auch die Grenze des ,,Konnens“ zu beachten, die vor
der Gestaltung entsprechender Anreizsysteme zu prufen ist.

4. Schlussbetrachtung

Der vorliegende Beitrag zeigt auf, dass ein mit den Unternehmenszielen und den Mitar-
beiterbedurfnissen kompatibles Anreizsystem die zur Implementierung des ECR-
Ansatzes notwendige Restrukturierung von Unternehmungen fordern kann. Um flr die
Gestaltung von Anreizsystemen zur ECR-Umsetzung Orientierungshilfen zu geben,
wurden hier mégliche Gestaltungsparameter von intrinsischen und extrinsischen Anreiz-
instrumenten auf der Demand- und der Supply Side erértert. Die Ausfiihrungen machen
dartiber hinaus deutlich, dass ein kompatibles Anreizsystem zur ECR-Umsetzung nur
unternehmens- bzw. kooperationsspezifisch definiert, umgesetzt und gelebt werden
kann. Zu beachten ist ferner, dass sowohl die Konstruktion von Anreizsystemem als
auch die Umsetzung der ECR-Teilstrategien hochst firmenbezogene Aufgaben darstel-
len, die seitens der Unternehmensleitung nicht delegierbar sind, sofern sich ECR nicht in
Schall und Rauch auflésen und an den unterbliebenen ReorganisationsmalBnahmen
scheitern soll. Die Wissenschaft ist aufgefordert, der Erforschung von Anreizsystemen
zur ECR-Umsetzung nicht nur theoretisch und konzeptionell, sondern auch empirisch
verstarkte Aufmerksamkeit zu schenken, um auf dieser Basis flr die Praxis entsprechen-
de Handlungsempfehlungen ableiten zu kénnen
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