1999 - ECR am Scheideweg?

Vorwarts in die Vergangenheit? Konzeptionelle Scheuklappen, interne Wider-
stande, Preiskrieg und Verteilungskampf drohen die Kooperationsbemthungen
der Konsumguterbranche zu ersticken und verstellen vielfach den Blick auf die
tatsdchlichen Chancen und Risiken im Demand Side und Supply Side Mana-
gement. Dies sind Eindricke aus dem ersten Teil einer wissenschaftlichen
Studie, in der der Lehrstuhl fir Marketing und Handel der Universitat Essen -
unterstitzt von der KPMG-Unternehmensberatung - die Perspektiven der zu-

kinftigen Entwicklung von ECR untersucht.

In der breit angelegten Studie werden neben den Einschatzungen der ECR-
Vorreiter ausdrucklich auch die Erfahrungen und Meinungen derjenigen Unter-
nehmen bertcksichtigt, die dem ECR-Ansatz und vor allem dem Category Ma-
nagement zuruckhaltend begegnen. 30 ECR- und Category Management-
Experten aus Handel und Industrie wurden in der ersten Untersuchungsphase
befragt. In strukturierten Interviews nahmen sie Stellung zu den Erfolgen und
Umsetzungsproblemen, den Chancen und Risiken sowie der zuklUnftigen Ent-

wicklung von ECR.

Konkrete Erfolgsmeldungen stammen zunéchst aus Projekten, die auf die Optimie-
rung der Lieferkette abzielen: Unisono vermeldeten die kooperierenden Handler und
Hersteller ECR-bedingte Effizienzsteigerungen wie verringerte Out-of-stocks und ge-
sunkene Transport- und Lagerkosten. Die ECR-Standards werden allgemein akzep-
tiert und zunehmend umgesetzt, wenn auch einzelne Handelssysteme sie im Tages-
geschaft durch individuelle technische Anforderungen zu konterkarieren drohen - so
die Erfahrungen einiger Hersteller. Gleichwohl wird die Umsetzung des Supply Side
Management gerade auch vom Handel vorangetrieben. Im Rahmen des Einsatzes
der Enabling Technologies bereitet die Einbindung kleinerer Lieferanten noch Pro-
bleme, die nicht in der Lage oder willens sind, die notwendigen Investitionen in die
IT-Struktur zu tatigen. Insgesamt muf zwar - wie beim flachendeckenden Einsatz der
EAN 128 - noch ,viel Detailarbeit geleistet werden, aber der Rahmen steht.” Die ,kri-

tische Masse soll 99 erreicht werden.”

GrolRere konzeptionelle Probleme stehen erfolgreichem Supply Side Management
nach Ansicht der Praktiker nicht mehr entgegen. Nahezu einhellig beurteilten die Ex-

perten auch den Stellenwert der Zusammenarbeit in der Logistik fir das gesamte
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ECR-Konzept: ,Die Initiative [fir die Kooperation im Category Management] geht von
der Supply Chain aus®, denn ,hier kann die Zusammenarbeit getbt werden.” ,Die
grof3en Potentiale sind relativ leicht zu heben.” In diesem Sinne, so ein Handler, ,be-
deutet ECR Effective Cost Reduction.” Eine permanente Herausforderung bleibt je-
doch die zielgerichtete Verkntpfung der Supply- und Demand Side, denn ,was bringt
es, ineffiziente Sortimente effizient durch die Gegend zu fahren*, wie ein Handler kri-

tisch anmerkte.

Die Chancen zur Realisierung von nachhaltigen Wettbewerbsvorteilen werden von
der Mehrzahl der befragten Handler und Hersteller nicht in der Optimierung der Ver-
sorgungskette, sondern auf der Absatzseite, im Category Management, gesehen. Im
Kontrast zu diesem wahrgenommen Potential konzentriert sich aber das Gros der
Projekte der in die Untersuchung einbezogenen Unternehmen noch auf die Optimie-

rung der Lieferkette.

Obwohl - oder gerade weil - alle Experten die strategische Bedeutung des Category
Management herausstrichen, stellt sich die Zusammenarbeit in diesem Feld wesent-

lich problematischer dar:

Grundsatzlich erschweren der aktuelle Preiskrieg und die damit einhergehende
Verscharfung des Verteilungskampfes die Kooperation zwischen Handel und
Herstellern, wie folgende Aussage bestatigt: ,1999 bringt einen Verteilungskampf

in neuer Qualitat. Es zahlt einzig der Preis - ECR ist erst einmal vorbei.”

Analog erfolgt die Profilierung der Einkaufsstatten wie in der Vergangenheit mal3-
geblich Uber den Preis. Kundenorientierung wird vom Handel vielfach gleichge-
setzt mit der ,Verramschung von Markenartikeln, mit der keiner etwas gewinnt” -
so ein fuhrender Markenartikler. Erfolgreiche Gegenbeispiele mit Modellcharakter

scheinen rar zu sein.

Immer noch behindern sowohl im Verhéaltnis von Industrie und Handel zueinander
als auch in den einzelnen Unternehmen Funktions- und Konkurrenzdenken die

notwendige Prozel3orientierung.

Unzureichendes Know-how, mangelnde technische Mdglichkeiten und knappe
finanzielle Mittel beschranken gerade in kleinen und mittleren Unternehmen die
Mdglichkeiten, die fur das Category Management notwendigen Daten zu sam-

meln und auszuwerten.



So verwundert nicht, dal3 das Category Management in einigen Unternehmen an
Dynamik verliert: ,Das Tagesgeschaft geht vor* und bindet die Ressourcen. Ein mit-
telstandischer Hersteller fuhlte, dal’ ,Category Management [...] seit einiger Zeit ein-
geschlafen® ist, wahrend sich ein innovativer Handler noch fragte: ,Wie kann ich ver-
hindern, dal3 das Ganze einschlaft?* Diese Einzelmeinungen spiegeln die Stimmung
vieler Gesprachspartner wider. ECR und vor allem das Category Management ste-
hen 1999 offenbar am Scheideweg. Die hohen Erwartungen, oftmals durch vollmun-
dige Ankindigungen auf ECR-Kongressen geweckt, konnten im Tagesgeschaft bis-

her vielfach nicht erftllt werden.

Vergessen Sie

ECR-Controlling:
keine Zeit, keine
Ressourcen!

Wer mir sagt, durch

ECR kann ich x %
Umsatzsteigerungen
erzielen, kann gleich
wieder gehen!

. Spruche auf ECR-
Kongressen haben

nichts mit der
Realitat zu tun!®

Manche Handler
denken: Category
Management ist ein
Lernprozel3, da-
nach kann ich wie-
der alleine regieren.

Der Handel will
unter dem Deck-
maéantelchen ECR
nur neue Kondi-
tionen heraus-
pressen.

Bild: ECR zwischen Anspruch und Wirklichkeit

Neben den widrigen Rahmenbedingungen, unter denen das Category Management
in der deutschen Konsumagtterbranche leidet, tragen auch ungeléste konzeptionelle
Probleme dazu bei, dal3 das Erfolgspotential meist nur ansatzweise ausgeschopft

wird:

So orientiert sich die Abgrenzung von Categories mehrheitlich an den traditionel-
len Warengruppen, oder wie es ein Hersteller ausdrickte: ,Wir optimieren die Wa-

rengruppen im eigenen Saft.”

Die Zuordnung von Category-Rollen erfolgt Gberwiegend nur punktuell fur die je-

weils ausgesuchte Warengruppe. Category-ubergreifende Analysen wie sie z.B.



dem gern zitierten Beispiel der gemeinsamen Plazierung von Windeln und Bier in

amerikanischen Testmarkten zugrundelagen, sind die Ausnahme.

Daher finden sich Sortimentsstrategien des Handels, die eine kundenorientierte

Profilierung der Vertriebslinien kategorietibergreifend realisieren, nur in Ansatzen.

Viele ECR- und Category-Manager stehen vor dem Problem, Investitionen in
Know-How und Personal intern zu begriinden: Die durchaus vorhandenen Erfolge
im Category Management kénnen aber hier - im Gegensatz zur Supply Side -
bisher nur unzureichend gemessen werden. Die zur Zeit verwendeten quantitati-
ven KenngrofRen bilden den Erfillungsgrad der qualitativen Ziele des Category

Management - sofern Uberhaupt festgelegt - nur unzureichend ab.

Das Wissen uUber Kunden wird als deutlich zu gering eingeschatzt. Die zur kun-
denorientierten Steuerung notwendigen Daten sind entweder nicht vorhanden

oder werden nur unzureichend genutzt.
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Bild: Category Management - zwei Seiten einer Medaille



Category Management zu betreiben bedeutet, mit den Augen der Kunden die Cate-
gories und jede darin enthaltene Marke, jeden Artikel systematisch auf seinen Kun-
dennutzen und Wertschopfungsbeitrag hin unter die Lupe zu nehmen, ohne den Ge-
samtzusammenhang aus den Augen zu verlieren. Unternehmen, die diesen Lu-
peneffekt ignorieren, nutzen nicht die Chance, mit Category Management nachhalti-
ge Wettbewerbsvorteile zu erlangen: Durch Kompetenz, Glaubwirdigkeit und Attrak-
tivitat bei ihren Kunden und Geschéftspartnern.

Fur viele gilt jedoch: ,Ich hab” die Botschaft zwar vernommen, allein mir fehlt der
Glaube.”
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Bild: Aktuelle Herausforderungen des ECR




Das wiedergegebene Stimmungsbild wurde in einer explorativen Befragung im Rahmen des von der
KPMG Unternehmensberatung unterstitzten Forschungsprojektes ,ECR - Strategien und Konzepte
fur die Zukunft des Handels und der Konsumguterindustrie?* des Lehrstuhls fir Marketing und Han-

del, Prof. Dr. Hendrik Schréder, Universitat Essen, gewonnen.

Die Experteninterviews bilden den Ausgangspunkt der laufenden zweiten empirischen Projektphase,
in der der Status quo und die Zukunft des ECR im Rahmen einer - nach Einzelbranchen sowie nach

Handels- und Herstellerunternehmen gegliederten - Fragebogenaktion untersucht werden.

Die Autoren und Projektleiter sind Mitarbeiter am Lehrstuhl fir Marketing und Handel, Prof. Dr. Hen-

drik Schréder, Universitat Essen:

Dipl.-Kfm. Marc Feller - Forschungsfeld ,Kundenorientierung und Sortimentsgestaltung*

Dipl.-Kfm. Markus GroRBweischede - Forschungsfeld ,Markenfiihrung im Category Management"




