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Der traditionelle Absatzkanal von Konsumgutern soll seit 1994 unter dem Schlagwort ,Effi-
cient Consumer Response (ECR)“ derart restrukturiert werden, dafld die Unternehmungen
eine bislang vorherrschende Konfrontation zwischen der Hersteller- und Handelsstufe ko-
operativ Uberwinden. Anstelle konfliktarer Verhandlungen sollen integrativ Marketing- so-
wie Logistikmalinahmen abgestimmt werden, um die Erwartungen der Konsumenten bes-
ser, schneller und kostenginstiger zu befriedigen. In ECR-Kooperationen koordinieren
rechtlich und wirtschaftlich selbstandige Hersteller- und Handelsunternehmungen ihre ab-
satzwirtschaftlichen MalBnhahmen der Warenversorgung (Efficient Replenishment), der
Sortimentsfuhrung (Efficient Assortment), der Verkaufsforderung (Efficient Promotion) und
der Neuproduktentwicklung sowie —einfihrung (Efficient Product Introduction). Damit
kommt es zur Restrukturierung der Prozesse, Organisationsstrukturen und der Arbeitstei-
lung im Absatzkanal weg von der funktionalen hin zur objektorientierten, Giber Unterne h-
mungsgrenzen hinausgehenden Leistungserstellung der Kooperateure.

Eine empirische, wertschopfungsstufentbergreifende Analyse erschliel3t Umsetzungspro-
bleme und Unterlassungsgriinde von ECR-Partnerschaften, die eine unterschiedliche Re-
levanz fur kleine/ mittlere Betriebe im Vergleich zu den groRen Lebensmittelunternehmun-
gen aufweisen. Dabei lassen sich diese Defizite zu vier Hinderungsfaktoren von ECR-
Kooperationen zusammenfassen:

1. Netzwerkdefizite-Faktor fir wertschopfungsstufentbergreifende Koordinationspro-
bleme einer fehlenden Beteiligung, Steuerung, Sanktionierung der Kooperateure aller
Stufen sowie fir eine mangelnde Standardisierung und Umsetzbarkeit von ECR-
Prozessen/ -Teilstrategien.

2. Partnerdefizite-Faktor flr Probleme einer ECR-Realisation aufgrund mangelnder/-en
Kompetenz, Know how, Commitment des Top-Management, fehlender ProzelRorgani-
sation und aufgrund einer Machtaustbung seitens des Kooperationspartners.

3. ECR-Interaktionsdefizite-Faktor fur konzeptionelle Defizite der in praxi verfolgten
ECR-Partnerschaften wie keine Ubernahme der Category Captain-Funktion oder fe h-
lende Mitteilung der Marken-/ Sortimentsfuhrungsstrategie der Partnerunternehmung
und fur die fehlende Einbeziehung aller von ECR-Prozessen betroffenen Unterne h-
mungen in die Wertschépfungskette.

4. Eigene-Unternehmungsdefizite-Faktor fur unternehmungsindividuell zur ECR-
Realisation fehlende(s) Kompetenz, Know-how, Commitment des Top-Management
und Umsatzpotential.

Fur die Losung solcher Abstimmungsdefizite zwischen mehreren Unternehmungen einer
Wertschopfungskette werden regelmaRig Unternehmungsnetzwerke als organisatori-

sche Koordinationsform angefihrt: Eine koordinierende Ausrichtung der in Wertschop-
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fungspartnerschaften kooperierenden Unternehmen auf den gemeinsamen Zweck kann in
Form von fokal durch eine Unternehmung gefuhrten Netzwerken oder durch polyzentri-
sche Netzwerke erreicht werden. Dabei fallt die Bildung von Unternehmungsnetzwerken
»nicht vom Himmel*, sondern kann als ein durch eine (ggf. auch mehrere) zentrale Unter-
nehmung(en) initiierter intentionaler Prozel3 aller interessierten Unternehmungen charakte-
risiert werden.

Die fokale Unternehmung(en) kann/ kdnnen die Fihrung aller Netzwerkakteure in der
Funktion eines Systemkopfes tbernehmen, um unter funktionellem Einsatz von Koordi-
nationsinstrumenten, -maf3nahmen und -einheiten eine zweckgeleitete kollektive Lei-
stungserstellung zu ermoglichen. Im Detail setzt der Systemkopf koordinationsbedarfdek-
kende und +eduzierende MalRnahmen zur Abstimmung der Akteure auf den vereinbarten
kompetitiven Zweck des Netzes ein. Solche MalRnahmen variieren in Abhangigkeit von der
operativen und/ oder strategischen Ausrichtung des Netzwerkes, so dal3 idealtypisch eine
Systemfuhrung operativer Unternehmungsnetzwerke von derjenigen strategischer Netze
zu unterscheiden ist. Dabei hangt die Netzwerkposition des Systemkopfes von den durch
ihn Gbernommenen Anteilen am Interaktions- und Produktions-/ Dienstleistungskapital des
Netzes ab.

Als Erfolgsbeitrage einer solchen Systemfiihrung sind Effektivitat und Effizienz der
Netzwerkkoordination zu betrachten: Effektiv ist die Systemfuhrung, wenn ihre Einschal-
tung und damit eine Formation des Netzes zur Lésung bestehender Abstimmungsdefizite
beitragt, wahrend die Effizienz ihre komparative Wirtschaftlichkeit im Vergleich zu anderen
Koordinationsformen berticksichtigt. Fir eine interorganisationale Abstimmung sind neben
transaktionsokonomischen Effizienzvorteilen auch marktseitige, prozessuale und informa-
torische Wirtschatftlichkeiten zu bertcksichtigen. Dabei findet die Systemflihrung von Un-
ternehmungsnetzwerken ihre Abstimmungsgrenzen insbesondere in den von ihr verur-
sachten Koordinationskosten sowie in der Autonomie der Akteure, in begrenzten Mana-
gementkapazitaten und in wettbewerbsrechtlichen Restriktionen.

Die Formation von stufenubergreifenden ECR-Partnerschaften fuhrt zu den genann-
ten Abstimmungsdefiziten aller Wertkettenteilnehmer aus Industrie, Handel und Dienstlei-
stung. Deren zunehmenden Interdependenzen in der Erstellung aller absatzwirtschatftli-
chen Leistungen kdénnen unter funktionaler Sicht in Distributionsnetzwerken koordiniert
werden. Entsprechend der Systemfuhrung von Unternehmungsnetzwerken laf3t sich der
Systemkopf von Distributionsnetzwerken nach deren kompetitiven Ausrichtung institutio-
nalisieren. Allgemein lassen sich vor allem Netzwerk- und Eigene-Unternehmungsdefizit-
Faktoren durch ein systemkopfgefuhrtes Distributionsnetzwerk effizient Gberwinden. Als
Gestaltungsszenarien kbnnen dann Systemfihrungsvarianten fir Distributionsnetze der
operativen und strategischen Ausrichtung idealtypisch unterschieden werden. In operati-
ven Distributionsnetzwerken werden zur Erzielung von Rationalisierungsgewinnen
durch Netz- und Blundelungseffekte die hersteller- und handelsseitig nicht kernkompete n-
ten absatzwirtschaftlichen ECR-Leistungen Uber Dienstleister quasi-integriert und koordi-
niert. Die Systemfuhrung solcher Netze I6st effizient insbesondere Beteiligungs-, Gréf3en-,
Standardisierungs- und Regelungsdefizite unter Verwendung operativer Koordinationsin-
strumente. Hingegen dienen strategische Distributionsnetze der Exploration neuer,
kernkompetenzorientierter und exklusiver Wettbewerbsvorteile, so dal3 die Fuhrung der
Uberschaubaren Anzahl an Akteuren von einer Handels- oder Herstellerunternehmnung
der Wertschopfungskette tlbernommen wird. Durch systemkopfgefiihrte Abstimmung wer-
den insbesondere konzeptionelle ECR-Interaktions- und Partnerdefizite effizient mit Hilfe
von strategischen Koordinationsinstrumenten bewaltigt, um eigenstandige ECR-Netzwerke
im kompetitiven Umfeld zu schaffen.
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In praxi lassen sich fir vier idealtypische Auspragungen konkrete Beispiele von system-
kopfgefuhrten Distributionsnetzwerken entwickeln. Deren Grenzen liegen auch und vor
allem in der Autonomie der Netzakteure, in den begrenzten Managementkapazitaten des
Systemkopfes sowie in wettbewerbsrechtlichen Beschrankungen. Trotzdem erscheinen
systemkopfgeflhrte Distributionsnetzwerke geeignet, die eingangs aufgezeigten Defizite,
welche eine breite und erfolgreiche Einfihrung des ECR-Konzeptes in der deutschen Le-
bensmitteldistribution behindern, zu tberwinden.
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