Vertikales Marketing
ECR-Kooperationen — ein Privileg fiir grof3e Hersteller und Héndler?

Als Pendant zum in der letzten Ausgabe der Science Factory erschienenen Beitrag
»ECR-Erfolgsfaktorenstudie in Deutschland* untersucht der aktuelle Beitrag von Dr.
Sefan Borchert die Defizite und Unterlassungsgriinde von ECR-Teilstrategien wie -
Kooperationen unter Beriicksichtigung der Unternehmensgrofie.
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Der traditionelle Absatzkanal von Konsumgiitern soll seit 1994 unter dem Schlagwort ,,Effi-
cient Consumer Response (ECR)* derart ‘revolutionidr’ restrukturiert werden, dass die Un-
ternehmungen eine bislang vorherrschende Konfrontation zwischen der Hersteller- und Han-
delsstufe kooperativ iiberwinden. Dadurch konnten die Erwartungen der Konsumenten besser,
schneller und kostengiinstiger befriedigt werden. In ECR-Kooperationen stimmen rechtlich
und wirtschaftlich selbstindige Hersteller- und Handelsunternehmungen ihre absatzwirt-
schaftlichen MaBBnahmen der Warenversorgung (Efficient Replenishment), der Sortimentsfiih-
rung (Efficient Assortment), der Verkaufsforderung (Efficient Promotion) und der Neupro-
duktentwicklung sowie —einfithrung (Efficient Product Introduction) ab. Diese vertikalen,
also wertschopfungsstufeniibergreifenden Partnerschaften sollen Ineffizienzen auf Grund
nicht-koordinierter oder gar konfliktdrer Tatigkeiten durch Restrukturierung der Ablaufe, der
Organisationsstrukturen und der Arbeitsteilung im Absatzkanal abbauen.

Obwohl das integrative Konzept einer marketing- und logistikseitigen ECR-
Wertschopfungspartnerschaft in Deutschland zuerst in der Lebensmitteldistribution initiiert
wurde, scheint die Wirkungsschwelle auch in dieser Branche noch nicht erreicht zu sein: Im
sechsten Jahr der ECR-Realisation beteiligen sich zwar viele Lebensmittelunternehmungen an
solchen Kooperationen, jedoch beurteilen sie deren Erfolg in der unten angefiihrten empiri-
schen Erhebung nur miBig. In dieser Erhebung wurden mit dem ECR-Konzept befalte Le-
bensmittelunternehmungen, im Folgenden kurz LUN, also Produzenten und Héandler mit Le-
bensmittelsortimenten (ggf. auch mit Non-Food-Anteilen), sowie dariiber hinaus Marketing-
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(Merchandiser), Logistik- sowie IT-Dienstleister befragt. Dabei zeigt sich, dass kleinere und
mittlere LUN mit einem Jahresumsatz von weniger als 200 Mio. Euro in Deutschland im
Vergleich zu grolen LUN deutlich seltener an ECR-Wertschopfungspartnerschaften teilneh-
men und den ECR-Erfolg besonders kritisch einschétzen.

Die Distanz kleiner und mittlerer Unternehmen gegeniiber ECR-Partnerschaften

Einen Einblick in den Status quo der Lebensmitteldistribution ermoglicht die Stichprobe der
antwortenden LUN aus der unten angefiihrten Erhebung. In dieser Stichprobe sind etwa 30 %
des deutschen Gesamtumsatzes der hersteller- und handlerseitigen Wertschopfungsstufe ver-
treten. Von den antwortenden Unternehmungen befinden sich 70,7 % in ECR-Partnerschaften
(ECR-Beteiligung). Die Unternehmungen lassen sich branchenspezifisch in zwei etwa gleich
grof3e Gruppen von kleinen und mittleren Unternehmungen (KMU) mit bis zu 200 Mio. Euro
Jahresumsatz sowie gro3e Unternehmungen mit 200 Mio. Euro und mehr Jahresumsatz unter-
teilen. Unter Beibehaltung dieser Grofeneinteilung zeigt Abbildung 1 die ECR-Beteiligung
der LUN nach der Unternehmungsgrof3e: Im Vergleich zur Konsumgiiterdistribution insge-
samt fallen die Werte fiir Beteiligungen der LUN an ECR-Kooperationen um im Durchschnitt
8-10 % hoher aus (vgl. Borchert 2000, S. 56). Hierin zeigt sich ebenfalls der Initialcharakter
der Lebensmittelbranche fiir ECR-Kooperationen, die seit 1994 von Lebensmittelherstellern
und —héndlern als Pioniere begriindet wurden und sich inzwischen auf andere Bereiche der
Konsumgiiterdistribution ausdehnen. Wéhrend sich nur etwa die Hilfte der kleinen und mitt-
leren LUN in ECR-Kooperationen einreihen, dominiert bei den groBen Unternehmungen eine
ECR-Beteiligung zu 84,5 %.

ECR-Beteiligung der Lebensmittelunternehmungen (n=99)
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Abb. 1: Beteiligung von LUN einer Stichprobe an ECR-Kooperationen nach Unternehmungsgrofie (Quel-

le: Borchert 2001, S. 48)

Hinsichtlich einer ECR-Beteiligung nach der Wettbewerbsposition ihrer LUN geben drei
von vier antwortenden ECR-Experten an, zu den fiinf fithrenden Unternehmungen zu geho-
ren. Dagegen ordnen sich 53,3 % der unbeteiligten Unternehmungen nicht der Gruppe der
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fiihrenden zehn Unternehmungen des jeweiligen Marktes zu. Insgesamt deuten diese Ergeb-
nisse darauf hin, dass ECR-Kooperationen insbesondere von groflen und
markt(mit)fiihrenden Unternehmungen der deutschen Lebensmitteldistribution zum
Untersuchungszeitpunkt durchgefiihrt werden.

Von denjenigen Unternehmungen, die zum Befragungszeitpunkt im Frithjahr 2000 an ECR-
Partnerschaften beteiligt waren, werden die einzelnen Teilstrategien unterschiedlich stark
umgesetzt. Der explizit erfragte Grad nicht durchgefiihrter ECR-Teilstrategien variiert ge-
mal Abbildung 2 sehr stark. Die eher operativ einzustufenden Teilstrategien Warennach-
schub/ Verwaltung, Sortimentsfithrung und Space Management werden hdchstens von jeder
sechsten an ECR-Partnerschaften teilhabenden Unternehmung unterlassen. Hingegen werden
die cher strategischen Marketinginstrumente der Neuproduktentwicklung, -einfiihrung und
der Verkaufsféorderung von mindestens jeder zweiten bis vierten Unternehmung in ECR-
Partnerschaften nicht durchgefiihrt. Dabei weisen die KMU iiber alle ECR-Teilstrategien
bis auf die zu gleichen Teilen nicht durchgefithrten Supply Side-Strategien Unterlas-
sungsgrade auf, die im Mittel um etwa vier Prozentpunkte hoher ausfallen als bei den
groflen LUN.

ECR-Unterlassungsgrade (n=77-98)
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Abb. 2: Unterlassungsgrade von ECR-Teilstrategien der an ECR-Kooperationen teilhabenden LUN
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(Quelle: Borchert 2001, S. 50)

Die Erfolgsbeurteilung der durchgefiihrten ECR-Teilstrategien im Sinne einer Zielerrei-
chung fallt durch die ECR-Experten aller Wertschopfungsstufen der Lebensmitteldistribution
differenziert aus. Gemil3 der nachfolgenden Abbildung 3 herrscht bei den operativen Teilstra-
tegien eine noch positive Erfolgseinschitzung (arithmetische Mittelwerte von 2,4 bis 2,7 auf
einer Skala von 1 = sehr erfolgreich bis 5 = vollig erfolglos), insbesondere bei den Supply
Side-Strategien, vor: Hingegen wurden die eher strategischen Marketinginstrumente der Ver-
kaufsforderung, Neuprodukteinfithrung und insbesondere die Neuproduktentwicklung uniso-
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no (nur) durchschnittlich erfolgreich mit der Tendenz zu Erfolglosigkeit (arithmetische Mit-
telwerte 3,1 bis 3,5) eingestuft.

Erfolgseinschitzung der ECR-Experten nach Unternehmungsgrofe (n=42-85)
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Abb. 3: Erfolgseinschétzung der ECR-Experten nach Unternehmungsgrofie

(Quelle: Borchert 2001, S. 52)

Die Betrachtung der Erfolgseinschdtzung nach UnternehmungsgrofBe in Abbildung 3 zeigt die
kritische Einschédtzung der ECR-Teilstrategien durch Mitarbeiter kleiner und mittlerer LUN.
Uber fast alle Teilstrategien fallen die Einschitzungen der KMU-Vertreter negativer
aus als diejenigen der Vertreter grofler Unternehmungen. Insgesamt wird die ECR-
Umsetzung in kleinen und mittleren Unternehmungen mit einem Mittelwert von 3,3 und mit
der Tendenz zur Erfolglosigkeit deutlich kritischer eingestuft als in groBen Unternechmungen
(2,7) mit der Tendenz zur erfolgreichen Sichtweise.

Die groflenbezogenen Defizite von ECR-Partnerschaften

Im Rahmen der Betrachtung der Unterlassungsgriinde und Umsetzungsprobleme von ECR-
Kooperationen werden zunichst die Griinde betrachtet, warum sich LUN nicht an ECR-
Partnerschaften beteiligen (ECR-AuBlenstehende), obwohl in ihren Absatzstrategien und Distributi-
onskandlen angesichts der konzentrativen Branchensituation Potenziale einer Effizienzsteigerung ver-
mutet werden. Hierbei kdnnen verschiedene Griinde mit vorrangiger Bedeutung fiir das Unterlassen
von ECR-Kooperationen durch die jeweiligen Vertreter von KMU und von groflen Unternehmungen
ermittelt werden. Aus Tabelle 1 ist ersichtlich, dass von kleinen und mittleren Unternehmungen insbe-
sondere Kommunikationsdefizite in der Infrastruktur und zwischen den mit der ECR-Umsetzung
betrauten Mitarbeitern als Unterlassungsgriinde angefiihrt werden. Zudem sind organisatorische und
instrumentelle Abstimmungsdefizite von hoher Bedeutung. Fiir grofie Unternehmungen stellen fehlen-
de informelle Kontakte den dominierenden Grund fiir ein Unterlassen von ECR-Kooperationen dar.
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Die fiinf wichtigsten Unterlassungsgriinde fiir kleine/
mittlere Lebensmittelunternehmungen

Die fiinf wichtigsten Unterlassungsgriinde fiir grofle
Lebensmittelunternehmungen
(arith. Mittelwert/ prozentualer Anteil von Nennungen mit mind.
starker Bedeutung)

(arith. Mittelwert/ prozentualer Anteil von Nennungen mit mind.
starker Bedeutung)

Fehlende Standardisierung der Kommunikationsinf-
rastruktur (2,10/ 59,9 %)

Fehlende informelle Kontakte zwischen Mitarbeitern
der von der ECR-Kooperation betroffenen Unter-
nehmungen (2,0/ 88,9 %)

Fehlende informelle Kontakte zwischen Mitarbeitern
der von der ECR-Kooperation betroffenen Unter-
nehmungen (2,42/ 52,7 %)

Unterlassen der Einbeziehung aller an der Wert-
schopfungskette beteiligten Unternehmungen in
ECR-Kooperationen (2,25/ 62,5 %)

Fehlende Errichtung einer prozessorientierten Cate-
gory Management-Organisation
(2,47/ 58,8 %)

Missachtung des Vertrauensgrundsatzes in ECR-
Kooperationen (2,38/ 62,5 %)

Mangelnde Standardisierung von Methoden/ Tools
des Category Managements (2,53/ 58,8 %)

Fehlende organisatorische Institutionalisierung der
Schnittstellen (2,50/ 62,5 %)

Fehlende organisatorische Institutionalisierung der
Schnittstellen (2,63/ 52,6 %)

Machtausiibung durch den Kooperationspartner
(2,56/ 55,5 %).

Tabelle 1: Die fiinf wichtigsten Unterlassungsgriinde von ECR-Kooperationen nach Unternehmungs-
grofie (n=83-104/ Quelle: Borchert 2001, S. 57)

Daneben werden die Einbeziehung aller an der Wertschopfungskette beteiligten Unterneh-
mungen in ECR-Kooperationen sowie eine Missachtung des Vertrauensgrundsatzes bzw. eine
Machtausiibung durch den Kooperationspartner als wichtige Unterlassungsgriinde angefiihrt.
Insgesamt fallen bei groBenabhingiger Betrachtung die Abstimmungsdefizite und transakti-
onsbezogenen Defizite zwischen den Unternehmungen als Griinde fiir ein Unterlassen von
ECR-Kooperationen auf.

Unter fortgesetzter Differenzierung nach der Unternehmungsgrofle fillt auf, dass sich die
Umsetzungsprobleme von KMU weitgehend mit denen groBer Unternehmungen, und somit
mit den o.a. Umsetzungsproblemen aller LUN, iiberschneiden. Jedoch ist hervorzuheben, dass
solche Probleme fiir KMU eine im Mittel um 0,6 Skaleneinheiten stirkere Bedeutung
haben als fiir grofle Unternehmungen.

Insgesamt lassen sich die aufgezeigten Defizite mit Hilfe einer explorativen Faktorenanalyse
zu vier Hinderungsfaktoren von ECR-Kooperationen verdichten:

1. Netzwerkdefizite-Faktor flir wertschopfungsstufeniibergreifende Koordinationsproble-
me einer fehlenden Beteiligung, Steuerung, Sanktionierung der Kooperateure aller Stufen
sowie flir eine mangelnde Standardisierung und Umsetzbarkeit von ECR-Prozessen/ -
Teilstrategien.

2. Partnerdefizite-Faktor fiir Probleme einer ECR-Realisation aufgrund mangelnder/-en
Kompetenz, Know how, Commitment des Top-Management, fehlender ProzeBorganisati-
on und aufgrund einer Machtausiibung seitens des Kooperationspartners.

3. ECR-Interaktionsdefizite-Faktor fiir konzeptionelle Defizite der in praxi verfolgten
ECR-Partnerschaften wie keine Ubernahme der Category Captain-Funktion oder fehlende
Mitteilung der Marken-/ Sortimentsfiithrungsstrategie der Partnerunternehmung und fiir
die fehlende Einbeziehung aller von ECR-Prozessen betroffenen Unternehmungen in die
Wertschopfungskette.

4. Eigene-Unternehmungsdefizite-Faktor fiir unternehmungsindividuell zur ECR-
Realisation fehlende(s) Kompetenz, Know-how, Commitment des Top-Management und
Umsatzpotential.
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Fiir die Losung solcher Abstimmungsdefizite zwischen mehreren Unternehmungen einer
Wertschopfungskette werden regelméflig Unternehmungsnetzwerke als organisatorische Ko-
ordinationsform angefiihrt: Eine koordinierende Ausrichtung der in Wertschopfungspartner-
schaften kooperierenden Unternehmen auf den gemeinsamen Zweck kann in Form von fokal
durch eine Unternehmung gefiihrten Netzwerken oder durch polyzentrische Netzwerke er-
reicht werden. Dabei fillt die Bildung von Unternehmungsnetzwerken ,,nicht vom Himmel*,
sondern kann als ein durch eine (ggf. auch mehrere) zentrale Unternehmung(en) initiierter
intentionaler ProzeR aller interessierten Unternehmungen charakterisiert werden. Unter Beto-
nung der absatzwirtschaftlichen Funktionen multilateraler Marketing- und Logistikkooperati-
onen kann in diesem Zusammenhang von Distributionsnetzwerken gesprochen werden (vgl.
Borchert 1999, S. 26f.). Sie konnen eine erfolgsversprechende Umsetzungsplattform fiir ECR-
Kooperationen sein, so dass die o.a. Distanz der KMU zu solchen neuen Distributionsansét-
zen liberwunden werden kann. Die genauere Ausgestaltung solche ECR-Netzwerke kann der
oben angefiihrten Dissertation entnommen werden.
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