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VORWORT |

“The general fact is that the most effective way of
utilizing human energy is through an organized rivalry,
which by specialization and social control is,

at the same time, organized co-operation."

Charles Horton Cooley

Human Nature and Social Order

Vorwort

Die Logistikkette ist in unserer modernen, schnellebigen und n&her zusammen-
rickenden Welt ein komplizierter, aber auch spannender Mechanismus. Er steht
in einer Polaritdt zwischen Bedurfnisbefriedigung des Verbrauchers und Gewinn-
erzielungsabsicht verschiedenster Wirtschaftsunternehmen. Efficient Consumer
Response (ECR) versucht diesen Spannungsbogen zum Nutzen aller Wirtschafts-

subjekte zu optimieren.

Viel wurde in der Vergangenheit darlber geredet, wenig erreicht. Diese Arbeit
versucht einen Beitrag zu leisten, um die Transparenz im Beziehungsgeflecht zwi-
schen den Beteiligten der Logistikkette zu erhdéhen, die Hindernisse auf dem Weg
zu einer durchgangigen Distributionstruktur zu tberwinden und die Attraktivitat von

ECR-Aktivitaten steigern zu helfen.

An erster Stelle Danke ich meinem Doktorvater, Herrn Prof. Dr. Richard Vahren-
kamp, flr die Betreuung und die eingerdumten hohen Freiheitsgrade, die die be-
rufsbegleitende Erstellung einer solchen Arbeit erfordert. Mein Dank gilt auch

Herrn Prof. Dr. Hellstern fur die Erstellung des Zweitgutachtens.



Il VORWORT

Im Zusammenhang mit der empirischen Erhebung danke ich Herrn Olaf Bender
fur die tatkraftige Unterstiitzung, sowie meinem friheren Lehrer und Chef Herrn
Prof. Dr. Fritz Wegner fur die wertvollen Anregungen zur statistischen Auswer-

tung.

Allen Verantwortlichen der an der Fragebogen- und Interviewaktion beteiligten
Unternehmen danke ich ganz besonders herzlich fur die spontane Bereitschaft zur

Teilnahme und die bisweilen sehr offene Diskussion.

In der besonderen Situation als externer Doktorand danke ich Herrn Markus Mau,
der mir in Frankfurt als regelméaBiger Gespréachspartner fir die akademische Dis-

kussion der Fachinhalte zur Verfliigung stand.

Mein ganz spezieller Dank gilt meinem langjahrigen Freund Andreas Dérner fur
den Zuspruch und die Unterstiitzung wéhrend der Zeit der Bearbeitung, sowie fur
die vielfaltigen Anregungen zur gestalterischen Aufbereitung des gesammelten

Wissen.

SchlieRlich danke ich meinen Eltern und allen meinen Freunden, die mit Geduld

und Verstandnis meine bisweilen lange dissertationsbedingte Zurickgezogenheit

ertragen haben.

Frankfurt, im Dezember 1999

Harald Glei3ner
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KAPITEL 1 - EINLEITUNG 1

1. Einleitung

ECR - ein Begriff - der jetzt schon im Handel und in der Industrie nicht mehr weg-
zudenken ist. Die Grundsatzidee ist klar und einfach: Industrie und Handel sollen
enger zusammenarbeiten, die Logistikkosten lassen sich drastisch senken, die
Sortimente werden gezielt auf die Verbraucherbedirfnisse ausgerichtet. Ein weite-
res wichtiges Ziel ist es, gemeinsam die Margen zu steigern und Potentiale fur
VerkaufsférderungsmaBnahmen und neue Verkaufsstrategien zu entwickeln. Der-
artige vertikale Kooperationen sollen damit als Instrument der Entwicklungs- bzw.
Wachstumspolitik zu einer Stabilisierung und Uberlebenssicherung der beteiligten

Systeme bei scharferen Wettbewerbsbedingungen beitragen.’

Deutschland ist im Vergleich zu anderen Industrielandern noch nicht so weit in der
Entwicklung von ECR-Kooperationen fortgeschritten. England und Frankreich so-
wie die USA kbénnen schon weit groBere Erfolge aufweisen. Gleichzeitig scheint
ECR in Deutschland gegenuber den anderen genannten Landern auch einen an-

deren Stellenwert einzunehmen.

Nach langen Jahren des Marktwachstums sind Hersteller und Handel in den USA
mit einem steigendem Wettbewerbsdruck konfrontiert, der durch die Rezession
der achtziger Jahre ausgelést wurde und mit Ineffizienzen des Distributionssy-
stems einherging. Die Ineffizienzen des Distributionssystemes spiegelten sich
kundenseitig haufig durch Out-of-Stock-Situationen im Outlet und im Handelslager
wieder. Schatzungen gingen davon aus das sich die Warenbestandslicken auf
zirka 8,2% des Handelsvolumens belaufen haben. Davon konnten nur 3,4% wie-

der durch Alternativkaufe gesichert werden.?

Man versuchte die notwendigen Kostensenkungspotentiale unter anderem durch
vertikale Kooperationen zu erschlieBen und es entstand ECR. Mit Anlauf der
ECR- Aktivitaten in den USA wurde in verschiedenen Studien® aufgezeigt, daB die

Kosten in der Wertschdpfungskette um bis zu 30 Milliarden Dollar jéhrlich zu sen-

1 Vgl. Laurent, Monika, Vertikale Kooperationen zwischen Industrie und Handel, Frankfurt 1996, S. 1.

2 Vgl. Coca Cola Retail Council (Hrsg.): Prism Partner Store Audits, 1996.

3 Vgl. z.B. Food Marketing Institute (Hrsg.): Efficient Consumer Response — Enhancing Consumer Value in the
Grocery Industry, Study by Kurt Salmon Associates, Washington 1993.
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ken wéren, und daf sich die Zeit, die ein Produkt von der Fertigung bis zum Ver-

kaufsregal braucht, von 104 auf 61 Tage dricken laf3t.

Wenngleich der deutsche Markt gegenuber dem amerikanischen oder anderen
europaischen Markten andere Rahmenbedingungen aufweist®, so ist die Proble-
matik der Warenbestandsllicken auch hier prasent. Eine Studie von Roland Ber-
ger nennt als Verursacher fur solche Prasenzlicken zu 97% den Handel mit etwa
55% der Ursachen als Fehler in den Filialen und 45% als Fehler in der vorgela-
gerten logistischen Wertschépfungskette. Lediglich 3% der Prasenzlicken seien

auf Lieferverzug der Industrie zuriickzufiihren.”

SchlieRlich wird ECR immer wieder als , Alter Wein in neuen Schlduchen® bezeich-
net. Die Verfahren die im Zusammenhang von ECR-Kooperationen auftauchen
sind tatsachlich nicht so brandneu, stellen in ihrer evolutorischen Weiterentwick-

lung und spezifischen Kombination dennoch ein Novum dar.

Das Spannungsfeld zwischen ,Altem Wein ...“ und neuer Managementstrategie,
sowie die Tatsache, daf3 in anderen Landern bereits ein héherer Entwicklungs-
stand beim Thema ECR erreicht ist, soll mit dieser Arbeit beleuchtet werden. Ziel
ist es, die Grunde aufzuzeigen, auf die der Rickstand, sofern es denn Gberhaupt
einer ist, bei der Umsetzung von ECR in Deutschland zurtickzufiihren ist. Die Un-
tersuchung fokussiert dabei das distributionslogistische Element des Supply-

Chain-Managements und seine Werkzeuge auf dem Konsumgutermark.

Bisherige Befragungen zum Thema ECR beschaftigen sich fast ausschlieBlich mit
den verschieden Kooperationsmodellen und deren organisatorischen Ablaufen.
Mit marketingwirksamer Prasentation der an einer spezifischen Kooperation betei-
ligten Unternehmen werden stets die erzielbaren Profits gelobt. Nachvollziehbare
Angaben Uber Ergebnisse von konkreten Projekten fehlen. Dies legt den Verdacht

nahe, daB die Vorteile doch nicht so spektakulér sind, wie vielfach angedeutet. An

4 Unterschiede liegen beispielsweise in der anderen Handels/-GroBhandelsstruktur, oder in der Tatsache, daR die
durchschnittliche Verweildauer eines Konsumgiiterartikels in Deutschland nur bei zirka 50 Tagen liegt, das Sorti-
mentsspektrum in den Outlets sehr viel geringer ist usw. Vgl. dazu auch Hallier, Bernd: Wird ECR zum Club der Gro-
Ren?, in: Heydt, Andreas v.d. (Hrsg.): Handbuch Efficient Consumer Response — Konzepte, Erfahrungen, Herausfor-
derungen, Miinchen 1999, S. 55-61, hier S. 57.

5 Vgl. Roland Berger (Hrsg.): 0.T., 0.0.,1998.
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dieser Stelle setzt die vorliegende Arbeit an. Anhand einer Umfrage, an der viele
wichtige Unternehmen der Konsumgtterbranche teilgenommen haben, soll der
Status quo im ECR-Kooperationsumfeld dargestellt und mégliche Defizite im Be-
reich der Mikrologistik sowie der Unternehmensstruktur und -philosophie aufge-
zeigt und analysiert werden. Die Suche nach méglichen Problemfeldern bei der
Implementierung und beim Betrieb von ECR-Kooperationen steht im Fordergrund.
So wird der Frage nachgegangen, warum bisher jeweils nur Einzelelemente aus
dem ECR-Kooperationsinstrumentarium zum Einsatz kommen, warum im Mittel-
stand eine beachtliche Zuriickhaltung gegentiber ECR zu beobachten oder warum
konkrete Zahlen Uber die doch angeblich so guten Profits aus der ECR-Arbeit

nicht zu erfahren sind.

Als Ergebnis dessen lassen sich schlieBlich Hinweise und Lésungsansatze zur
Foérderung der ECR-Idee und Ansétze fiir die Uberwindung méglicher organisatori-
scher und unternehmenskultureller Barrieren entwickeln. Damit soll ein Beitrag
geleistet werden, der die Umsetzung von ECR-Strategien im deutschen Wirt-
schaftsraum férdert oder mindestens zur Klarheit Gber die 6konomische Relevanz

von ECR-Kooperationen beitragt.

Im einflhrenden ersten Teil werden die Grundlagen fir den ECR-Ansatz erldu-
tert. Kapitel 2 liefert die theoretische Basis fur die Motivation, Kooperationen bei
der Warenverteilung einzugehen. Die Quelle ist hierbei die Neue Institutionendko-
nomie, die das System der Austauschverhéltnisse beschreibt und die Verhaltens-

weisen der Marktteilnehmer erklart.

Das Kapitel 3 beschreibt das Aufgabenspektrum der Logistik und bildet damit die
Grundlage fur die Akzentuierung der vorliegenden Untersuchung auf distributions-

relevante Fragestellungen in ECR-Kooperationen.

Der zweite Teil dieser Arbeit behandelt im Kapitel 4 die ECR-Basisstrategien so-
wie die wesentlichen ECR-Tools und beschreibt im Kapitel 5 die ECR-Kooperati-

onsstrategien der supply-side im Detail.
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Im dritten Teil der mit dem Kapitel 6 beginnt wird die Umfrage und deren Ergeb-
nisse ausfuhrlich dargestellt und bewertet. Es werden weiterhin zwei friihe Studien
vorgestellt, die sich im wesentlichen mit allgemeinen Fragestellungen zu ECR be-
schéftigen, in denen aber nur eine unzureichende Ursachenforschung von Pro-
blemaspekten betrieben wird. zu In einem letzten Kapitel werden die aktuellen
Entwicklungstendenzen in den USA dargestellt. Die Angaben dazu basieren im
wesentlichen auf einer im Fruhjahr 1998 durchgefiihrten Kurzbefragung mit eini-

gen wichtigen Unternehmen der amerikanischen Konsumguterbranche.

Lésungsansatze fur einen ,besseren® Umgang mit ECR-Kooperationen werden
schlieBlich im Kapitel 8 entwickelt und mégen als Empfehlungen flr die Praxis die-
nen, Ineffizienzen entlang der Wertschdépfungskette zu beseitigen. Damit mag ein
Betrag geleistet werden die Voraussetzungen zu verbessern, dem globalen Ver-
drangungswettbewerb zu begegnen, die betriebliche Ergebnissituation zu verbes-
sern und gleichzeitig den Kundenwiinschen auf dem schnellebigen Markt préaziser

zu entsprechen.
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ERSTER TEIL - Grundlagen

2. Neue Institutionendkonomie als Ansatz

Im vorliegenden Abschnitt sollen, in Anlehnung an Picot, Reichwald, WigandG, vier
theoretische Anséatze aus der Neuen Institutionendkonomie dargestellt werden,
deren Inhalte als Basis fir die Gestaltung von Kooperationsbeziehungen im Rah-
men von ECR besondere Bedeutung zukommen. Die Ableitungen aus den Theo-

rien sind insbesondere beim Aufbau und Betrieb von ECR-Prozessen nutzbar.

Die theoretischen Basismodelle gehen im wesentlichen vom methodologischen
Individualismus aus, d.h. 6ffentliche und private Gebilde (Institutionen) von der
Sichtweise und Handlungsweise des einzelnen Individuums her zu betrachten.
Ziel dabei ist es, in einer arbeitsteiligen Wirtschaft effiziente wirtschaftliche
Strukturen und Prozesse zu schaffen. Dies ist dann gegeben, wenn die zwischen
den verschiedenen Marktteiinehmern naturgemaf auftretenden Reibungen

moglichst gering sind.

Zu den Ansatzen zahlen

die Property-Rights-Theorie,

die Transaktionskostentheorie,

die Principal-Agent-Theorie und

die 6konomische Vertragstheorie.

Alle theoretischen Ansatze enthalten teilweise gleiche Elemente, haben einen im
allgemeinen guten empirischen Bewéhrungsgrad und liefern Bewertungs- und Ge-
staltungsparameter zur Institutionalisierung interner und externer Transaktionen

im 6konomischen Bereich.

Die Erkenntnisse aus diesen theoretischen Ansétzen sind damit auch und im be-
sonderen bei der Gestaltung von Kooperationsbeziehungen im Rahmen von ECR-

Prozessen nutzbar.

6 Picot, A.; Reichwald, R.; Wigand, R.: Die grenzenlose Unternehmung, 2. Aufl., Wiesbaden 1996, S.34ff.
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2.1 Zum Transaktionsbegriff

Beziehungen zwischen wenigstens zwei Personen oder Institutionen, die in einer
zeitlichen Abfolge interdependente Aktionen und Reaktionen beinhalten, werden
als Interaktionen bezeichnet.” Ist eine Interaktion durch den Austausch von Ob-

jekten und Leistungen charakterisiert, spricht man von einem Transaktionsprozes.

Transaktionen bzw. Transaktionsprozesse bilden die Grundlage der allgemeinen
Markttatigkeit. Kotler definiert Transaktionen als Austausch von ,Dingen mit Wert®,
d.h. Produkte, Dienstleistungen, aber auch immaterielle Objekte, wie bei-
spielsweise Rechte, Ideen, Gefiihle zwischen Marktteilnehmern.® Im Rahmen des
Transaktionsprozesses finden zwischen dem Initiator der Transaktion und einem
(mehreren) Transaktionspartner(n) Tauschvorgange statt, die zu einer Ubertra-
gung von Eigentums- bzw. Verfligungsrechten (sog. property rights) an den Trans-

aktionsobjekten fuhren.

7 Vgl. Diller, Hermann: Interaktionstheorie, in: Diller, H. (Hrsg.): Vahlens GrofRes Marketinglexikon, Miinchen 1992,
S. 471-472,
8 Vgl. Kotler Philip: A Generic Concept of Marketing, in: Journal of Marketing, 36.Jg., 1972, Nr. 4, S.46-54.
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2.2 Property-Rights-Theorie

Der im wesentlichen auf Coase, Alchian und Demsetz zuriickgehende Property-
Rights-Theorieg, als Erweiterung der Neoklassischen Theorie, wird als 6konomi-
scher Organisationsansatz ein hoher empirischer Bewahrungsgrad beigemessen.
Property Rights sind Rechte und Pflichten, die aus dem Eigentum an Guitern er-
wachsen. Die Guiter, bzw. deren Verwendung charakterisieren sich dabei durch
ein Bundel von Eigenschaften, die einerseits auf ihre Besitzer und andererseits
auf andere Wirtschaftseinheiten einwirken und von diesen positiv wie auch negativ

empfunden werden. Der Property-Right-Ansatz basiert auf den vier Annahmen

. Nutzenmaximierungsstreben des Individuums,

. Existenz von legitimierten und durchsetzbaren Eigentums- und
Verflgungsrechten,

. Entstehung von Transaktionskosten bei der Ubertragung, d.h.

Kosten fur Information, Kommunikation, Arbeits- und
Materialaufwand zur Anbahnung und Abwicklung des
Leistungsaustausches, einschlie3lich folgender
Kontrollaufwendungen,

. Beeinflussung des Umgangs mit Property-Rights durch externe
Effekte. '

Waéahrend beim Property-Rights-Ansatz der Guitertransfer, bzw. der Transfer von
Rechten zur alternativen Guterverwendung und -verfigung im Mittelpunkt steht,
schlieen die in den nachfolgenden Abschnitten diskutierten Transaktionen wirt-
schaftlicher Art, neben dem Gutertausch, auch den (immateriellen) Leistungsaus-

tausch zwischen den Transaktionspartnern mit ein.

9 Vgl. Alchian, Arman; Demsetz, Harold: The Property Rights Paragidma, in: Journal of Economic History, 33. Jg.,
1973,Nr. 1, S. 16-27.
10 Vgl. Picot, A.; Reichwald, R.; Wigand, R.: Die grenzenlose Unternehmung, 2. Aufl., Wiesbaden 1996, S.38-41.
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2.3 Transaktionskostentheorie

Zentraler Untersuchungsgegenstand der Transaktionskostentheorie ist die ein-
zelne Transaktion vor dem Hintergrund der Wirtschaftlichkeitszielsetzung 6kono-
mischer Organisationen. Transaktionskosten sind demnach der Preis insbeson-
dere fur Kommunikation und Information, aber auch Zeit und Mihe bei Anbah-
nung, Vereinbarung, Abwicklung, Kontrolle und spatere Modifikationen der Verein-
barungen eines Leistungsaustausches, bzw. bei der Ubertragung von Verfiigungs-

rechten, der von den Partnern zu entrichten ist.

Transaktionskosten fallen zu unterschiedlichen Zeitpunkte im Transaktionsprozef3

an. Anbahnungskosten entstehen bei der Informationssuche und -beschaffung

Uber potentielle Logistikdienstleister und deren Konditionen (Branchenanalyse,

Kompetenzprifung). Vereinbarungskosten beinhalten die Kosten von Verhand-

lungsfuhrung, Vertragsformulierung und -abschlul3, Notargeblhren, sowie Kosten

der Rechtsberatung. Kontrollkosten umfassen diejenigen Kosten, welche zur
Sicherstellung bzw. Uberwachung der Vertragseinhaltung (z.B. hinsichtlich der

Qualitat) anfallen. Anpassungskosten schlieBlich entstehen bei etwaigen nach-

traglichen Vertragsdnderungen und deren Durchsetzung. Transaktionskosten in
Zusammenhang mit ECR-Kooperationen — Gegenstand dieser Untersuchung — ,
sind in erster Linie von der Einbindungsform der Partner, zum Beispiel des Lo-
gistikdienstleisters, und von den Eigenschaften der jeweiligen Logistikleistung ab-

hangig.

Williamson'' macht dartiber hinaus eine Unterscheidung nach Transaktionskosten
ex post und ex ante. Kosten ex ante sind demnach solche, die bei Entwurf und
Verhandlung von Vereinbarungen entstehen. Kosten ex post sind diejenigen, die
bei Installation und Betrieb von Uberwachungssystemen zur Kontrolle und Anpas-

sungsmechanismen zur Modifikation der Vereinbarungen anfallen.

11 Williamson, Oliver E.: Die ékonomischen Institutionen des Kapitalismus, Tlbingen, 1990, S.325.
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Die Hohe der Transaktionskosten bestimmt sich durch

. den auszutauschenden Leistungsumfang,

. das Verhalten und die Situation der Teilnehmer am Tauschproze3
und

. den Grad der Institutionalisierung der Organisationsform bzw.

Kooperation.

Transaktionskosten spielen damit eine zentrale Rolle bei der Erklarung unter-
schiedlicher Koordinationsmoglichkeiten von Institutionen und Ablaufen des

Marktes.'?

Geschlossene Systeme, zum Beispiel Unternehmen mit arbeitsteiliger
Leistungserstellung, stehen dabei der Leistungserstellung unabh&ngiger
Marktteilnehmer gegenlber. Der Transaktionskostenansatz stellt also den
Ubergang zwischen Koordination Uber das Marktgeschehen und einer
Koordination Uber hierarchisch organisierte Institutionen dar.
Transaktionsprozesse innerhalb eines Unternehmens mulssen dabei zur
Begrindung ihrer Wirtschaftlichkeit einen héheren Effizienzgrad erreichen, als
freie Koordination Uber den Markt. Zur Ermittlung der Koordinationsform mit der
gréBten Effizienz fir den GesamtprozeB, zum Beispiel fir die optimale
Organisationsform  einer Distributionskette (geschlossenes Unternehmen,
verbundene Unternehmen, Unternehmenskooperationen, Joint Ventures, freier
Markt) liefern die Transaktionskosten einen wichtigen BeurteilungsmaBstab.13
Wiliamson faBt mit seinem Transaktionskostenmodell (Organizational failure
framework'®) diejenigen Faktoren zusammen, die die Auswahl einer geeigneten

Kooperationsform erlauben (vgl. dazu auch nachfolgende Abbildung).

12 \gl. Vahrenkamp, Richard: Produktions- und Logistikmanagement, Miinchen/Wien, 1994, S.207.

13 Vgl. Picot, A.; Reichwald, R.; Wigand, R.: Die grenzenlose Unternehmung, 2. Aufl., Wiesbaden 1996, S.41.

14 Vgl. Williamson, Oliver E.: Comparative Economic Organization: The Analysis of Discrete Structural Alternatives, in:
Administrative Science Quarterly, Nr. 36, 1991, S. 269-296.
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Transaktionsatmosphare /
Verfligbarkeit von Kapital
und Know-How /
Transaktionshaufigkeit

beschréankte < > Unsicherheit
Rationalitat Komplexitat

Informations-
verzahnung

Verhaltens-
annahmen

Umwelt-
faktoren

\. J/

Abbildung 2-1: Transaktionskosten und deren EinfluBgréBen’

Die HOhe der Transaktionskosten bestimmt sich also durch die im Nachfolgenden

erlauterten Faktoren:

Spezifitdt stellt die HaupteinfluBgréBe auf den Transaktionsproze3 dar. Sie
bezieht sich auf das im Rahmen der Transaktion zu tbermitteinde Know-how, die
zu tatigenden Investitionen, Standort- und Logistikanforderungen oder auf die
Realisierung von besonderen Geheimhaltungs- oder Absicherungsbedirfnissen.
Der Spezifititsgrad steigt mit dem Wertverlust, der dadurch entsteht, daf3
Ressourcen zur Transaktionsdurchfihrung einer anderen als der urspringlichen
Verwendung zugefiihrt werden. Hochspezifische Leistungen, die auf einen ganz
bestimmten Anwendungszweck des Unternehmens zugeschnitten sind,
verursachen tendenziell héhere Informations- und Kommunikationskosten als
weitgehend standardisierte Leistungen. Ursache hierfir sind langwierige
Verhandlungen aufgrund fehlender Vergleichspreise und die hohe gegenseitige

Abhéangigkeit der Transaktionsparameter.

Opportunismus ist im vorliegenden Zusammenhang als Steigerung der individuel-

len Nutzenmaximierung zu verstehen. Individuen verhalten sich hier nicht aus-

15 Picot, A.; Reichwald, R.;Wigand, R.: Die grenzenlose Unternehmung, 2. Aufl., Wiesbaden 1996, S.42.
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schlielich kooperativ, sondern maximieren ihren eigenen Vorteil, oftmals unter

MiBachtung sozialer Regeln und auch zum Nachteil anderer.

Die EinfluBgréBe Unsicherheit stellt den Umweltfaktor dar, der sich nach Anzahl
und Ausmaf unvorhersehbarer Aufgaben&dnderungen bemif3t. Beispielsweise ver-
ursachte haufige Anderungen bei Preisen, Konditionen, Mengen und Terminen
steigende Transaktionskosten, da die Vertragserfillung in der urspriinglich verein-
barten Form erschwert ist. Wahrend der Erstellung und Betreuung von Logistikak-
tivitdten z.B., kénnen inhaltliche Anforderungen und Qualitat der zu erbringenden

Leistungen schwanken.

Die Unsicherheit aus Umweltbedingungen wird allerdings erst problematisch,

wenn die beschrdnkte Rationalitét, d.h. die begrenzte Informationsverarbeitungs-

fahigkeit des Menschen, zu Tage tritt.

Die Tatsache der asymmetrischen Informationsverteilung unter den Beteiligten der
Transaktionsprozesse wird als Informationsverkeilung bezeichnet. Dies fuhrt dann
zu Nachteilen, wenn ein Informationsvorsprung durch einzelne Beteiligte opportu-

nistisch ausgenutzt wird. "™

Die EinfluBfaktoren Transaktionshaufigkeit, Transaktionsatmosphéare und Verfug-
barkeit von Kapital und Know How haben gegeniber den vorgenannten Faktoren
nachrangige, aber dennoch nicht ganz zu vernachléassigende Bedeutung flr den

Transaktionsprozef3.

Die Amortisationszeit, also die Vorteilhaftigkeit einer Transaktion resultiert aus der

Transaktionshéufigkeit. Wéahrend haufig wiederkehrende, gleichartige Transaktio-

nen die Eigenerstellung im geschlossenen Unternehmenssystem bzw. enge Ko-
operationen nahelegen, sind sporadische Transaktionen auf dem freien Markt
gunstiger abzuwickeln. Hier gilt, je haufiger spezifische und strategisch
bedeutsame Leistungen erbracht werden, desto starker sollte die Tendenz zur

internen Koordination sein.'’

16 \Vgl. hierzu auch den Principal-Agent-Ansatz.
17 Uhlig, Thomas: Identifikation von Outsourcing-Potentialen, in: Distribution Heft 6/1997, S.10-15.
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Mit Transaktionsatmosphdre werden alle sozialen, rechtlichen und

technologischen Rahmenbedingungen beschrieben, die den Transaktionsprozef3
zwischen den Partnern erleichtern. Eine reibungslose Zusammenarbeit durch
Akzeptanz, Vertrauen und funktionierende technische Infrastruktur halt die
Transaktionskosten gering. Schlussel ist hierbei ein effizientes Informations- und
Kommunikationsmanagement. Wie die weiteren Ausfihrungen, insbesondere die
Ergebnisse der Unternehmensbefragung zeigen werden, kommt der Qualitat der
Transaktionsatmosphére fur ECR-Kooperationen eine ganz besondere Bedeutung

ZU.

Die Verfugbarkeit von Kapital und Know-how ist ein weiterer Bestimmungsfaktor
bei der Festlegung effizienter Koordinationsmechanismen. Soweit Kapital und
Know-how zur Leistungserstellung in einem Unternehmen nicht in ausreichendem
MaBe vorhanden sind, missen diese zu einem mit unter hohem Transaktions-

preis, bei langfristigen Kooperationsbindungen, am Markt erworben werden.

Mégliche  Auspréagungen verschiedener Koordinationsformen sind unter
Bewertung des Parameters Spezifitit und der abgeleiteten Entwicklung der

Transaktionskosten in der folgenden Abbildung dargestellt.
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4 )

Marktliche Koordinations- Hierachische

A Koordination form mittleren Koordination

Transaktions- Grades
kosten /
/s
>

Komplexitatsgrad

\_ J

Abbildung 2-2: Spektrum der Koordinationsformen'®

FUr die Vorgehensweise bei einer Transaktionskostenanalyse empfiehlt Picot'®

folgenden Ablauf:

. Ermittlung Spezifitats- und Unsicherheitsgrad einer Transaktion,

. Bewertung der Transaktionsatmosphére,

. Abschatzung der zu erwartenden Transaktionshaufigkeit,

. Gegenuberstellung von verfligbarem Kapital- und Know-how-
Beitrag,

. Auswahl der Koordinationsform mit dem geringsten

Transaktionskostenanteil.

Beispiele fur Koordinationsformen mit unterschiedlicher Stufigkeit sind in der fol-
genden Abbildung zusammengefaBt. Dabei sind auch dartber hinausgehende
Mischformen oder parallele Stufenanwendungen einer bestimmten Koordinations-

form denkbar.°

18 Picot, A.; Reichwald, R.; Wigand, R.: Die grenzenlose Unternehmung, 2. Aufl., Wieshaden 1996, S.45.

19 picot, A.: Okonomische Theorien der Organisation - Ein Uberblick iiber neuere Ansatze und deren
betriebswirtschaftliches. Anwendungspotential, in: Ordelheite, D.;Rudolph, B.; Bisselmann, E. (Hrsg.):
Betriebswirtschaftslehre und dkonomische Theorie, Stuttgart, 1991, S. 143-170.

20 Picot, A.; Reichwald, R.; Wigand, R.: Die grenzenlose Unternehmung, 2. Aufl., Wiesbaden 1996, S.41ff.
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Eigenentwicklung und Eigenerstellung
Kapitalbeteiligung an Lieferanten / Abnehmern
Joint Ventures

Entwicklungspartnerschaften

* & 6 0o o

Kooperationen und strategische Allinanzen
in weiteren Funktionsgebieten

Langzeitvereinbarungen

Franchising- und Lizenzabkommen
Dynamische Netzwerke

Jahresvertrage

L 2K R SR R 4

Spontaner Einkauf am Markt

steigende
Komplexitéat

L J

Abbildung 2-3: Entscheidungsalternativen bei Kooperationsformen21

Das letztliche Ziel der Transaktionskosteneinsparung bzw. -reduzierung wird er-
reicht, durch differenzierten Einsatz von Beherrschungs- und Uberwachungs-
systemen fir Transaktionen.?® Die generelle Transaktionsoptimierung mit einer

impliziten Kostenminimierung ist im folgenden Kapitel 2.7 dargestellt.

21 Picot, A.; Reichwald, R.; Wigand, R.: Die grenzenlose Unternehmung, 2. Aufl., Wiesbaden 1996, S.46.
22 Williamson, Oliver E.: Die ékonomischen Institutionen des Kapitalismus, Tlbingen, 1990, S.47.
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2.4 Principal-Agent-Theorie

Ein ahnlicher Ansatz, ndmlich die arbeitsteilige Auftraggeber-/Auftragnehmer-Be-
ziehung, liegt der Principal-Agent-Theorie zugrunde. Schlusselfaktor ist dabei die
asymmetrische Verteilung von Informationen und Unsicherheiten Gber das Eintre-
ten bestimmter Umweltentwicklungen zwischen Auftraggeber (Principal) und Auf-
tragnehmer (Agent). Der Auftraggeber Ubertragt Ausfihrungskompetenzen auf
den Auftragnehmer, die dieser zum Nutzen beider auszufihren hat. Hierbei
verflgt der Agent in der Regel Uber das héhere Informationsniveau. Da bei dieser
asymmetrischen  Informationsverteilung umfassende  Vertragswerke  zur
Absicherung beider Seiten notwendig sind, konzentriert sich die Theorie auf die
Ermittlung eines optimalen Vertragsdesigns zur Steuerung der Principal-Agent-
Verhéltnisses.

Wichtige Elemente der Principal-Agent-Theorie sind die

. Agency-Costs,

. Definition und Abgrenzung der Informationsasymmetrien,
. Institutionalisierung/Koordinationsformen der Principal-Agent-
Beziehung.

Agency-Costs sind dabei insbesondere die Kontrollkosten des Auftraggebers und
die etwaigen Garantiekosten (z.B. Verzugszinsen) des Agenten sowie schlecht

kalkulierbare Residualverluste fur beide Parteien im Falle der Nichterfullung.

Der Principal-Agent-Ansatz ist sowohl auf unternehmensinterne Beziehungen (Ei-
gentumer - Angestellter, Aufsichtsrat - Vorstand) als auch auf unternehmenstber-
greifende Kooperationen anwendbar. Da Kernthema des Ansatzes der inharente
unterschiedliche Informationsstand - die sogenannte Informationsasymmetrie -
zwischen Principal und Agent ist, wirde eine vollstandige und dabei kostenlose

Informationsbeschaffung den Ansatz theoretisch obsolet machen.

Ursachen fur die Informationsasymmetrie zugunsten des Agenten ergeben sich

aus drei Problemkreisen:
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1. Hidden characteristics, d.h. Eigenschaften des Agenten die fur

den Auftraggeber vor Vertragsabschluf3 nicht sichtbar sind.

2. Hidden action, d.h. Verhaltensweisen des Agenten nach

Vertragsabschluf3, die der Principal nicht erkennt oder fachlich
nicht zu bewerten in der Lage ist (vgl. auch Moral-hazard-
Problematik23)

3. Hidden intention, d.h. der Auftraggeber hat Vorleistungen in
“2

Form sog. ,,sunk costs“" erbracht, um die Transaktionsbeziehung
Uberhaupt zu ermdéglichen und geréat aufgrund dieser
Investitionen in Abhangigkeit von dem Auftragnehmer. Daraus
kénnen sogenannte ,hold ups” (opportunistische Ausnutzung

bestehender Abhangigkeiten) des Agenten entstehen.®

Die Principal-Agent-Theorie nennt nun konkrete Gestaltungsempfehlung zur Be-
herrschbarmachung der Informationsasymmetrien und zeigt mogliche

institutionelle Einbindungsformen einer Principal-Agent-Kooperation auf.
Zu den Gestaltungsempfehlungen gehéren Methoden wie

. Signalling, d.h. Vorabinformation durch standardisierte
Charakteristiken (Zeugnisse, Referenzen etc.) vor Beginn der

Zusammenarbeit zur Vermeidung von Hidden characteristics

. Screening, d.h. standardisierte Prufprozeduren vor
VertragsabschluB3 und fortlaufend (Tests, Referenzprifungen,
verlangerte Garantien etc.) zur Vermeidung von
Hidden characteristics und Hidden action

23 Moral hazard Problematik = Ausnutzung der Verhaltensspielraume und des gewahrten Informationsvorsprungs durch
den Agenten(Auftragnehmer) zum eigenen Vorteil gegen die Interessen des Principals (Auftraggeber)

24 \/gl. Wegehenkel, Lothar: Gleichgewicht, Transaktionskosten und Evolution, Tilbingen 1981, S.20-21.

% Das ,Hold up“-Problem zeigt die Verbindung der Principal-Agent-Theorie zum Transaktionskostenansatz mit der
Kompelxitat und Spezifitat von Investionen als Risikofaktor.
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. Informations- und Kontrollsysteme (Budgetuberwachung,

Berichtssysteme, Kontrollorgane etc.) zum Monitoring des
Agenten wahrend der Vertragszeit
oder

Ergebnisbeteiligungskonstrukte zur Nivellierung der Interessen von

Auftraggeber und Agent zur Verhinderung von Hidden action

insbes. der Moral-hazard-Problematik und Hidden intention

. Eigentumsvorbehalte, vertikale Integration, langfristige

Vertragsregelungen, Gestellung von Sicherheiten, um dem

Problem der Hold-ups entgegenzuwirken.

Trotz des vielféltigen Instrumentariums ist eine zutreffende Zuordnung von einzel-
nen Instrumentarien zu einer bestimmten und Informationsasymmetrieauspragung
in der Praxis nicht moéglich. Auch machen auf beiden Vertragsseiten auftretende
Informationsdefizite den kombinierten Einsatz mehrerer Instrumente notwendig.
Bei alledem erscheint eine letztlich lickenlose, anndhernd hundertprozentig zu-

verlassige Kontrolle in der Praxis ohnehin nicht méglich.26

Zusammenfassend ist festzustellen, daf3 die Principal-Agent-Theorie wichtige Hin-
weise fir die Gestaltung von Motivations- sowie Informations- und Kommunika-
tionssystemen insbesondere bei rdumlich dislozierten Koordinationsaufgaben mit
hoher Tendenz zu Informationsasymmetrien liefert. Dies sind Situationen wie sie
im speziellen bei ECR-Aktivitdten zwischen den Beteiligten bestehen, was dem

Ansatz eine ganz besondere Bedeutung zukommen laf3t.

% \/gl. Picot, A.; Reichwald, R.; Wigand, R.: Die grenzenlose Unternehmung, 2. Aufl., Wieshbaden 1996, S.47-50.
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2.5 Vertragstheorie

Inhalt der 6konomischen Vertragstheorie ist die Entwicklung von effizienten Ver-
trdgen als bindende Vereinbarung uUber den Austausch von Guitern und
Leistungen zwischen Wirtschaftssubjekten. Neben den rechtssoziologischen
Typologieansatzen sind auch innerhalb der Neuen Instituionenékonomie
vertragstheoretische Strdomungen erkennbar. Diese zeigen sich zum Beispiel in
der Erweiterung der Transaktionskostentheorie um vertragstheoretische Aspekte

durch Williamson.?’
Picot, Reichwald, Wigand28 unterscheiden folgende Vertragstypen:

. klassische Vertrdge

Leistung und Gegenleistung fallen zeitlich zusammen,

Gegenstand des Vertrages sind in der Regel Standardguter.

. neoklassische Vertrdge

Vertrage Uber einen l&dngeren, aber zeitlich begrenzten
Zeithorizont, wie beispielsweise Mietvertrage. Die Vertrage sind
teilweise unvollstdndig und machen zur Regelung ggf. einen

Schlichter erforderlich.

. relationale Vertrdge

Auf Dauer angelegte Vertragsverhéltnisse mit Vertragsinhalten, die
weitgehend auf gegenseitiger Vertrauensbasis beruhenden und deren
Leistungsgrundlage sich im Laufe der Zeit entwickelt. Vertragsklarungen
sind aufgrund der spezifischen Vertragsinhalte nur durch die Beteiligten
selbst mdglich. Eine Unterart dieser Vertragsform stellt der symbiotische
Vertrag dar, der durch besonders kritische Abh&ngigkeiten der

Vertragspartner charakterisiert ist.

27 Williamson, Oliver E.: The Economic Institutions of Capitalism. Firms, Markets, Relational Contracting, 11. Aufl. New
York 1985, zit. nach Picot, A.; Reichwald, R.; Wigand, R.: Die grenzenlose Unternehmung, 2. Aufl., Wiesbaden 1996.
28 Picot, A.; Reichwald, R.; Wigand, R.: Die grenzenlose Unternehmung, 2. Aufl., Wiesbaden 1996, S.51-56.
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. vollstdndige und unvollstdndige Vertrage

Vertrdge mit deutlichen Querverbindungen zu den oben erlauterten
klassischen Vertragen einerseits bzw. den neoklassischen und relationalen

Vertrdgen andererseits.

. explizite Vertrdge

Vertrage mit genau fixierte Formulierung und Schriftform.

. implizite Vertrdge

Basierend auf bestimmten impliziten Regeln und Normen mit

Pramienleistungen als Anreiz zur Normeinhaltung.

Vertrage finden ihre hauptséchliche Anwendung im Bereich der marktlichen Koor-
dinationsformen (Kaufvertrdge), aber auch zur Absicherung von hierarchischer
Koordinationsformen (Arbeitsvertrage) und zur Gestaltung hybrider Koordinations-
formen (Kooperations-, Franchise-, Lizenzvertrdge). Die Vertragstheorie zeigt mit
ihren unterschiedlichen Gestaltungsformen ihre Relevanz fir alle unternehmeri-

schen Organisationsformen.

Die folgende Abbildung faBt die vertraglichen Formen der Organisation von

Teilaufgaben (Transaktionen) zusammen:
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marktliche Organisation (Extern)

hierarchische Organisation (Intern)

Vertragsarten / - formen

kurzfristige kurz- und lang- kurz- und lang- | zwischen- innerbetriebliche
fristige fristige betriebliche Vertriage
Vertrage
» Kaufvertrdge | > Dients- » Kaufvertrage | - Arbeitsge- > arbeitsrecht-
> Werkvertrage vertrage > Werkvertrage meinschaften liche Dienst-
» Werkliefer- » Werkliefe- > Kartelle vertrage
ungsvertrage rungs- » Kooperationen
vertrage » strategische
Allianzen
. J

Abbildung 2-4: Vertragsformen und Organisationsgrad29

Vertrage zur Gestaltung hybrider Kooperationsformen sind insbesondere auch im

Zusammenhang mit ECR von Bedeutung.

29 \gl. Picot, A.; Reichwald, R.; Wigand, R.: Die grenzenlose Unternehmung, 2. Aufl., Wiesbaden 1996, S.55.
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2.6 Transaktionskosten und Distribution

Ausgehend von den vier oben dargestellten Basistheorien gilt es nun eine Verbin-
dung zur 6konomischen Praxis in der Distribution herzustellen. Fokus ist dabei der
Distributionsweg vom Produzenten zum privaten Endverbraucher. Legt man diese
Systematik zugrunde, laBt sich daraus leicht auch der industrielle Warentransfer

erklaren.

Grundlage zum Erklarungsversuch der Hersteller-Endverbraucher Distributionsbe-
ziehung ist die Ubliche 6konomische Effizienzanalyse unter Einbeziehung der
Transaktionskosten. Da sich fir 6konomische Beziehungen aus der Property-
Rights-Theorie, dem Principal-Agent-Ansatz und der Vertragstheorie vornehmlich
konstitutionelle Hinweise und Verhaltensweisen der Marktteilnehmer ableiten las-

sen, treten diese in den nachstehenden Ausfiihrungen in den Hintergrund.

In der Hersteller-Endverbraucher-Distributionsbeziehung tritt der Handel als dritter
institutioneller ,Marktteilnehmer” in verschiedenster Variation und Anzahl zwischen
der Ur-Anbieter- und End-Nachfragerseite auf. Die Existenzberechtigung der Han-
delsform entsteht im wesentlichen aus ihrer Fahigkeit, die Transaktionskosten der
Ur-Anbieter und/oder der End-Nachfrager zu senken. Transaktionskosten sind

damit das wesentliche Effizienzkriterium des Handels.*°

,Die Anbahnung von Geschéften, die Informationsversorgung, der Vetragsab-
schluf3, die Vollzugskontrolle und/oder die Anpassung an veréanderte Bedingungen
mussen fur eine oder beide Marktseiten gunstiger sein als zuvor, damit eine be-

stimmte Handelsform eine dauerhafte 6konomische Daseinsberechtigung hat.«!

Der theoretische Anteil, den der Distributeur dabei abzuschépfen in der Lage sein
muf3, so daf3 obige Bedingung erflllt ist, ist in nachfolgender Abbildung schema-

tisch dargestellt.

30 Monopolkommission, Sondergutachten 1985, S. 77,122,123, zitiert nach: Picot, Arnold: Transaktionskosten im
Handel, in: Betriebsherater, Beilage 13/1986 zu Heft 27/1986, S.2.
31 Picot, A.: Transaktionskosten im Handel, in: Betriebsberater , Beilage 13/1986 zu Heft 27/1986, S.4.
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Abbildung 2-5: Transaktionskostenverteilung und Einsparungspotentiale32

Die EinfluBgréBen bei der Entstehung der Transaktionskosten und deren H6he im
Distributionsumfeld werden von Picot®, in Ergénzung zu den oben genannten, wie

folgt spezifiziert:

1. Spezifitatsgrad der Produkte fir den End-Nachfrager,
Zahl der Ur-Anbieter und End-Nachfrager einer Produktart,
Zeitliche und mengenmafige Abstimmung von Angebot und

Nachfrage dieser Produktgruppe,

4. Kommunikationsmaoglichkeiten zwischen Produzenten und
Abnehmern,
5. Zustandekommen einer Verbundnachfrage nach verschiedenen

heterogenen Produktarten,
Wert der einzelnen Nachfrage,

Infrastukturelle Einflu3faktoren.

Die institutionelle Gestaltung der jeweiligen Distributionslandschaft mit minimalen
Transaktionskosten fur die jeweiligen Erzeugnisgruppe(n) wird im wesentlichen

dadurch bestimmt, welche Auspragung die einzelnen EinfluBgréBen haben. Sie

32 in Anlehnung an: Picot, A.: Transaktionskosten im Handel, in: Betriebsberater , Beilage 13/1986 zu Heft 27/1986, S.4.
3 Picot, A.: Transaktionskosten im Handel, in: Betriebsberater , Beilage 13/1986 zu Heft 27/1986, S.5.
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bestimmen also die Form und Anzahl der zur Herstellung der Ur-Anbieter- und
End-Verbraucher-Verbindung wirtschaftlich notwendig und effizienten Handelsin-
stitutionen und Distributionsstrukturen. Die EinfluBfaktoren finden sich in der Uber-

sicht in der nachfolgenden Abbildung.

(EianuBgréﬁen und lhre Wirkung auf die Distribution )
EinfluBgréBen
(Allgemeiner + infrastruktureller Art)
Wirkung i Wirkung
Handel |@m——3 @SS liccly, | Direkt-
Nachfragerspezifitit vertrieb
Zahl der Anbieter |y
und
—  ZOilICh-Mmengen-
maBige Abstimung
K ions:
moglichkeit
Transportwesen |m—m
e luK-Technik
s Offentliche Bildung
und Information

Abbildung 2-6: EinfluBgréBen der Distributionsstruktur®

zu 1. Spezifitatsgrad der Produkte fiir den End-Nachfrager

Absolut spezialisierte Produkte, z.B. bei Auftragsfertigung erfordern stets eine di-
rekte Anbieter-Nachfrager-Beziehung. Transaktionskostensenkungen sind zwar
durch produkt- oder verfahrenstechnische Innovationen méglich, nicht aber durch
Einschaltung von Distributeuren. Eine sehr hohe Spezifitat der Leistung, verbun-
den mit hoher Transaktionshaufigkeit, fuhrt tendenziell zur Integration, in welcher
denkbaren Form auch immer, zwischen Anbieter und Nachfrager. Diesem Aspekt
stehen insbesondere alle ECR-Uberlegungen sehr nahe.

Erst bei relativ standardisierten Erzeugnissen und anonymen, in ihrer Nach-
fragestruktur aber dennoch bekannten Abnehmergruppen, ist die Herausbildung
der Handelsstufe denkbar.

34 in Anlehnung an: Picot, A.: Transaktionskosten im Handel, in: Betriebsberater , Beilage 13/1986 zu Heft 27/1986,
S.11.
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Daraus ergeben sich folgende Konsequenzen fur die institutionelle Organisation

der Distributionsstruktur:

Je standardisierte eine Erzeugnisgrupppe ist, desto zentraler und
groBbetrieblicher ist die Handelsorganisation. Dies ist in weiten Teilen der
Konsumguterverteilung der Fall. Je individueller die Erzeugnisgruppe, desto
dezentraler und kleinbetrieblicher organisiert ist die damit verbundene
Handelsfunktion. Ganz spezielle Produkte legen zumeist den Direktvertrieb vom
Hersteller zum Endverbraucher nahe, implizieren aber gleichzeitig ein hohes

Transaktionskostenniveau.

zu 2. Zahl der Ur-Anbieter und End-Nachfrager einer Produktart

Aus der unterschiedlichen Anzahl der jeweiligen Marktteilnehmer lassen sich fir

das Entstehen von Handelsinstitutionen folgende einfache Formeln ableiten:

1 Anbieter und 1 Nachfrager > kein Handel

1 Anbieter und m Nachfrager > Selbstorganisation der Distribution
durch den Anbieter

n Anbieter und 1 Nachfrager > Selbstorganisation der Beschaffung
durch den Nachfrager

n Anbieter und m Nachfrager > diverse Handels- und Distributions-

strukturen

Betrachtet man den letzten Fall genauer, so ergeben sich, laBt man die Trans-
aktionshaufigkeit zunachst auB3er Betracht, ohne Handels- und
Distributionsstrukturen prinzipiell n e n Transaktionsbeziehungen. Unterstellt man
nun den Fall nur einer Distributionsinstanz zwischen Anbieter und Nachfrager so
reduzieren sich die Transaktionsbeziehungen auf n ¢ m - (n + m). Die damit

einhergehende Transaktionskostensenkung ist offensichtlich.*®

35 Vgl. dazu auch: Picot, A.: Transaktionskosten im Handel, in: Betriebsberater , Beilage 13/1986 zu Heft 27/1986, S.6.
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zu 3. Zeitliche und mengenméBige Abstimmung von Angebot und
Nachfrage dieser Produktgruppe

Saisonale Griunde und die Realisierung wirtschaftlicher Vorteile durch gro3e Pro-
duktionslose (z.B. Stiickkostenminimierung durch Grof3serien) flhren haufig zu
einem zeitlichen und mengenmaBigen Auseinanderfallen von Angebot
(Produktion) und Nachfrage. Sofern der Ausgleich dieser Liicke unter Ubernahme
des Risikos nicht vollstandig von Anbietern oder Nachfragern Ubernommen wird,
liegt hierin ein wesentliches Betéatigungsfeld fir den Handel in mehreren Stufen.
Bestandskosten, Lagerrisiko und Transaktionskosten werden dabei auf den
Handel Ubertragen. Die Minimierung dieser Risiken und deren Gleichverteilung in

der Distributionskette sind unter anderem wichtige Inhalte von ECR-Strategien.

zu 4. Kommunikationsmoglichkeiten zwischen Produzenten und

Abnehmern

Vollstédndige Informations- und Kommunikationsméglichkeiten sind im Marktge-
schehen eher die Seltenheit, so dalB zur Durchfihrung von Transaktionen standig
vergleichsweise  teure Informations- und  Kommunikationsmittel  und
-mittler eingesetzt werden muassen. Den Mittlern, also dem Handel gelingt es in
der Regel die Kosten fur Anbieter und Nachfrager, unter Einbehaltung eines
Entgeltes fur seine Aktivitdten, auf ein Mal3 zu reduzieren, das unter dem der

direkten Kommunikation zwischen Anbieter und Nachfrager liegt.

zu 5. Zustandekommen einer Verbundnachfrage nach verschiedenen

heterogenen Produktarten

Die vorausgegangenen Betrachtungen sind immer von Transaktionen bezlglich
einer bestimmten, gleichartigen Produktgruppe ausgegangen. Die Realitat im
Wirtschaftsgeschehen, in einem besonders ausgepragtem MalBB das
Nachfrageverhalten des Letztverbrauchers, ist aber durch die gleichzeitige

Nachfrage  verschiedenster  durchaus  komplementédrer  Produktgruppen
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gekennzeichnet. Dieser EinfluBfaktor hat seine besondere Relevanz in der
Konsumguterdistribution. Versandhandel und VerbrauchergroBmarkte,
Kaufhduser und der SelbstbedienungsgroBhandel stellen typische Formen dieses

breiten Sortimentshandels dar.

zu 6. Wert der einzelnen Nachfrage

Der Wert einer Transaktion ergibt sich aus dem Preis eines Produktes multipliziert
mit der Menge je Transaktion. Je geringer nun der Wert einer Transaktion, desto
geringer die Bereitschaft des Endabnehmers in Transaktionskosten zu
investieren, desto gréBer gleichzeitig die Chance fir Distributionsmittler.
Umgekehrt gilt, je wertvoller das Gut®® oder je gréBer die Abnahmemenge in einer
einzelnen Transaktion, desto wahrscheinlicher ist die direkte Beschaftigung der
Nachfrager aber auch der Anbieter mit der Transaktion und damit die Akzeptanz

hoher Transaktionskosten.

zu 7. Infrastukturelle EinfluBfaktoren

Unter den infrastrukturellen Faktoren sind weitere wirtschaftlich relevante, nicht
konjunkturelle Einflisse zusammengefa3t, die sich in Distributionssystemen auf

die Transaktionkosten auswirken.

Der Stand der Informations- und Kommunikationstechnik und der Ausbaugrad sei-

ner Netze im Informations- und Kommunikationssektor beeinfluBt Umfang, Haufig-
keit und Geschwindigkeit des Informationsaustausches zwischen den Transak-
tionspartnern. Der zunehmende Ausbau der Informations- und Kommunikations-
dienste und die damit einhergehende Verbilligung der Kosten flr die Nutzung er-
leichtern Transaktionen zusehends und reduzieren die Transaktionskosten insge-
samt. Ein beschréanktes und langsames Kommunikationsumfeld verlangt nach

dem Einsatz von Informationsmittlern, eine Funktion z.B. des Handels. Je héher

36 Wertvoll ist dabei in zweierlei Hinsicht zu deuten: Einerseits der offensichtliche materielle Wert eines Gutes
(gemessen in Wahrungseinheiten) andererseits der ideelle Wert eines Gutes oder seine Bedeutung zur
Leistungserstellung.
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die Integration der Kommunikationssysteme und der Informationswirtschaft ist,
desto wahrscheinlicher sind direkte Transaktionsverhaltnisse. Insbesondere ECR-
Strategien versuchen derartige direkte Kommunikationswege zur Realisierung von
Einsparungspotentialen, das heiBt zur Minimierung der Transaktionskosten,

einzusetzen.

Ahnlich verhélt es sich beim Ausbau des Transportwesens, das zur Realisierung

von Transaktionen benétigt wird. Die stark dezentrale Distributionsstruktur friherer
Zeiten wurde mit zunehmender Leistungsféhigkeit der Transportmittel und dem
flachendeckenden Ausbau des Verkehrswegenetzes stark dezentralisiert®. Das
heute exorbitante Wachstum des Verkehrsaufkommens deutet mehr und mehr in
die Umkehrung der bisherigen Entwicklung. Je ausgepragter die nutzbare
Informations- und Kommunikationstechnologie, um so mehr verliert der Faktor

Transport an Transaktionskostenrelevanz.

Die zunehmende Flexibilitdt der Produktionstechnik mit erweiterten Moglichkeiten,

z.B. zur wirtschaftlichen Kleinserienproduktion, verkirzte Rustzeiten zur Modulari-
sierung der Erzeugnisse usw., fuhrt tendenziell zum Abbau der Stufigkeit der
Distributionskette. GroB3- und Einzelhandelsfunktion werden zusehends identisch,
eine Differenzierung liegt kaum mehr vor. Auch dieser Faktor wird verstarkt durch

die zunehmende Leistungsfahigkeit des Kommunikationssektors.

SchlieBlich ist der Zusammenhang von Bildung und Information fiir die Offentlich-

keit, d.h. fur die End-Nachfrager, und Transaktionskosten zu erwahnen. Je héher
das allgemeine Bildungsniveau ist und ein umfassendes Informationswesen die
Transaktionen der Nachfrageseite unterstitzt, diese also direkt oder indirekt ver-
einfacht, um so geringer sind die Transaktionskosten. Hierbei wird wiederum die

besondere Bedeutung fur den Konsumguterbereich deutlich.

37 Diese Dezentralisierung funktioniert zur Erreichung mindestens stabiler Transaktionskosten nur, wenn sie mit einem
gleichzeitgen Ausbau des Informations- und Kommunikationsnetzes einhergeht (s.0.).
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Zusammenfassend ist festzustellen, daB Handelsunternehmen ihre ékonomische
Daseinsberechtigung dem Vorhandensein von Transaktionskosten verdanken. Die
Transaktionskosten entstehen dabei auf Markten, die von einer relativ grof3en
Zahl von Anbietern und Nachfragern flr relativ standardisierte Produkte
gekennzeichnet sind. Effizienzbetrachtungen in diesem Zusammenhang dirfen

dabei die Transaktionskosten der Letztverbraucher nicht au3er Acht lassen.

Effizienzbetrachtungen beschrénken sich allerdings nicht ausschlieBlich auf eine
Transaktionskostenminimierung. Transaktionskosten sind zwar der zentrale Fak-
tor, gehen aber einher mit anderen, den Transaktionsproze3 ebenfalls determinie-
renden Parametern, wie Nutzengewinnung oder Risikominimierung. Diese kénnen
eine Transaktion gleichfalls mafBgeblich beeinflussen. Auf die Frage der Trans-

aktionsoptimierung wird im nachsten Kapitel eingegangen.
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2.7 Transaktionsoptimierung

Auf den Grundlagen der Ausfihrungen der vorangegangenen Kapitel, gilt es nun
je Einzelfall einen optimalen, im Ergebnis kostengunstigen Transaktionsprozef3 fur
alle Prozef3beteiligten zu generieren. Zur Begrenzung der Komplexitat konzentrie-
ren sich die nachfolgenden Darstellungen auf den Transaktionssektor zwischen
Produzent und Handel. Grundsétzlich sollten Effizienzbetrachtungen die Transak-
tionserfordernisse bis hin zum Letztverbraucher eingeschlossen sein. Weiterhin
soll der Transaktionsgegenstand neben der Sachleistung Produkt, bzw. Erzeugnis

ausdrucklich auch die Dienstleistung mit beinhalten.

Ursé&chlich fur Transaktionen zwischen Industrie und Handel ist, wie oben bereits
beschrieben, die Arbeitsteilung im Absatzkanal, d.h. die Aufgabenverteilung in der
Distributionskette.*® Einfache Transaktionsgefiige zwischen Herstellern und Han-
del beinhalten die in der folgenden Abbildung dargestellten Kategorien von Trans-

aktionen:

Industrie

o cimnoe e

Ruckvergi-

Bezahlung tungen
Retoyren i von Waren Werbekostt
Waren on Informationen i ‘erbekosten- Mitarbsiter
lieferungen Warer Daten und .sonstlgen zuschiisse
Leistungen sons. finanzielle|

Beitrage

\ J/

Abbildung 2-7: Transaktionsgefiige Industrie - Handel*®

38 Vqgl. Laurent, Monika: Vertikale Kooperationen zwischen Industrie und Handel, Frankfurt 1996, S.101.
39 Vgl. Laurent, Monika: Vertikale Kooperationen zwischen Industrie und Handel, Frankfurt 1996, S.102.



30 KAPITEL2 - NEUE INSTITUTIONENOKONOMIE

Ziel des wirtschaftlichen Handels ist die Schaffung einer effizienten Kooperations-
form unter Berlcksichtigung der aus den oben dargestellten theoretischen
Ansatzen erkennbaren Wirkungszusammenhéange. Optimierungen kénnen sich

dabei auf die

. Transaktionspartner,

. Transaktionsobjekte,

. Situation im Umfeld der Transaktion

beziehen.

Die Ubergeordneten Ziele des Optimierungsprozesses sind

. Kostenreduktion,
. Nutzenerhéhung (Zunehmende Wertschépfung),
. Risikominimierung und Erhéhung der Sicherheit

der Transaktion.

Daraus abgeleitet lassen sich weitere Aufgabenfelder im Rahmen der Optimierung

definieren, wie beispielsweise

. Reduzierung der Transaktionskomplexitat, d.h. Vereinfachung,
. Verklrzung der Transaktionszeiten,

. Flexibilisierung der Transaktion,

. Gewinnung von Transaktionstransparenz,

. Erh6hung des Transaktions-Know-hows.
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Setzt man die hier benannten Ziele auf Hersteller-/Handler-Beziehungen um,

ergeben sich folgende Ansatzpunkte zur Transaktionsoptimierung:

. Transaktionsobjekte (Waren/Dienstleistungen und

Informationen/Daten),

. transaktionsspezifische Aktivitdten von Industrie und Handel,
. transaktionsspezifische Verfahren von Industrie und Handel,
. Institutionalisierung von Aktivitdten und Verfahren zwischen

Industrie und Handel.*°

Die nachfolgende Abbildung faBt die Instrumentarien zur Optimierung in einem

Modell zusammen.
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Optimierung der Institutionalisierung beim Handler
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Abbildung 2-8: Modell der Transaktionsoptimierung®’

Im Modell der Transaktionsoptimierung mussen Interdependenzen zwischen den
einzelnen Instrumentarien bericksichtigt werden. Die Optimierung von Waren und
Dienstleistungen beispielsweise, kann zu veranderten Aktivitdten von Hersteller
und/oder Handel fuhren. SchlieBlich kédnnen sich auch optimierte Verfahren der

Transaktionszusammenarbeit auf die Institutionalisierung auswirken.

40 Vgl. Laurent, Monika: Vertikale Kooperationen zwischen Industrie und Handel, Frankfurt 1996, S.108ff.
41 Vgl. Laurent, Monika: Vertikale Kooperationen zwischen Industrie und Handel, Frankfurt 1996, S.110.
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Ein weiterer, nicht unmafgeblicher EinfluBfaktor flr die Transaktionsoptimierung
ist die Beziehungsqualitat zwischen den Transaktionspartnern. Die Steigerung der
Beziehungsqualitat durch Verbesserung und Effizienzsteigerung der Interaktions-
verhaltnisse ( sog. Beziehungsoptimierung) wird zum Beispiel erreicht durch Stei-
gerung von Verhandlungserfolgen, Abbau von interinstitutionellen und -
personellen Spannungen usw. An dieser Stelle ist zur Beziehungsoptimierung
auch der Einsatz Dritter, sog. ,Beziehungspromoters® denkbar.*? Eine Rolle die,
wie im nachfolgenden zu zeigen sein wird, von Dienstleistern im Rahmen der
outgesourceten Teilaufgaben im Distributionsprozef3, Ubernommen werden

kdnnen.

42 Vgl. Laurent, Monika: Vertikale Kooperationen zwischen Industrie und Handel, Frankfurt 1996, S.112ff.
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2.8 Relevanz des Transaktionsmodells fiir komplexe Distributionsketten

Am Ende der ausfihrlichen Erdrterungen Uber die theoretischen Anséatze der
Neuen Institutionen6konomie insbesondere Uber die Transaktionskostentheorie
und ihre distributions6konomischen Implikationen, ist die Relevanz des Transak-
tionsmodells fur die Beschreibung, Beurteilung und Optimierung von komplexen

Distributionsketten zusammenzufassen.

Die theoretischen Grundlagen geben Aufschlu3 Uber die Wirkungszusammen-
hange dkonomischer GesetzmaBigkeiten ausgehend von einfachen Tausch-, Ver-
trags-, Leistungs- bzw. Lieferverhaltnissen. Diese sind kénnen allerdings durch
entsprechende Zusammenfligung leicht auf komplexe Distributionssysteme ange-

wandt werden.

Die institutionell orientierten Ansétze liefern die Grundlagen fir Regelungsnotwen-
digkeiten von einfachen Vertragsverhéltnissen bis hin zu weitgehenden Koopera-
tionsformen. DarlUber hinaus enthalten sie Hinweise auf potentielle Problemfelder
bei der funktionalen und organisatorischen Gestaltung von Distributionsketten und

Kooperationen.

Das Transaktionsmodell zeigt Méglichkeiten zur Realisierung von Kosten- und Ra-
tiopotentialen bei der Warenverteilung in mehrstufigen Handelslandschaften auf
und bezeichnet weitere Determinanten fir H6he und Entwicklung von Trans-

aktionskosten.

Komplexe Distributionsketten sind haufig durch Kooperationen gekennzeichnet.
Kooperationen charakterisieren sich durch Transaktions- und Beziehungskompo-
nenten, die sich innerhalb der Kooperation gegenseitig beeinflussen. Kooperatio-
nen kénnen dabei transaktions- oder beziehungsdominiert sein. Das mogliche
Portfolio an Transaktions-Beziehungs-Relationen ist in folgender Abbildung darge-

stellt.
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Abbildung 2-9: Transaktions-Beziehungs-Relations-Portfolio™

Genau hier setzt die oben beschriebene Transaktions- als auch die Beziehungs-
optimierung an, an deren Ende eine effiziente Distributionskette mit minimierten
Transaktionskosten steht. Daraus ergeben sich grundlegende Hinweise zur Ge-

staltung von Kooperationsbeziehungen.

Zusammenfassend kann gesagt werden, daB Kenntnisse der oben erlauterten
Anséatze aus der 6konomische Theorie die Grundlage darstellen fur jede ECR-
Strategie, auf die im Anschlu3 noch einzugehen sein wird. ECR-Strategien ent-
wickeln sich dabei vornehmlich in Distributionssystemen mit relativ hoher Transak-
tionshéaufigkeit bei bisher unzureichender Ausschépfung der Informations- und
Kommunikationsmdglichkeiten und geringer Kooperationsintensitat. Transaktions-
durch

marktgewaltigen Transaktionspartner bestimmt ist, sind dabei in der Praxis in der

Beziehungs-Relationen  mit  Beziehungsdominanz, die einen
Vergangenheit haufig schneller und nadher an das Transaktionsoptimum gelangt,

als die Kooperationen mit gleich starken Partnern.

43 In Anlehnung an Laurent, Monika: Vertikale Kooperationen zwischen Industrie und Handel, Frankfurt 1996, S.130.
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3. Logistik als Querschnittsfunktion

Nach den Betrachtungen zur Transaktionstheorie werden in diesem Kapitel die
logistischen Grundlagen fir die spater folgende Prazisierung von ECR hinsichtlich
des Supply Chain Aspektes dargestellt. Logistik wird dabei als unternehmens-
Ubergreifende Querschnittsfunktion verstanden, die sich in allen Unternehmens-
bereichen wiederfindet. Aus der Endkundenorientierung von ECR ergibt sich aller-

dings ein Schwerpunkt im Sektor Distributionslogistik.

3.1  Abgrenzung

3.1.1 Institutionale Abgrenzung

Die institutionellen Betrachtungsebene der Logistik differenziert nach Art und An-
zahl der beteiligten Organisationseinheiten und faft logistische Aufgaben entspre-
chend zusammen.* Die organisatorische Zusammenfassung von logistischen
Aufgaben wird in Anlehnung an die Volkswirtschaftslehre nach den jeweiligen
Aggregationsebenen in Mikro-, Makro- und Meta-Logistik unterschieden. Wahrend
die Makroebene gesamtwirtschaftliche logistische Aspekte, insbesondere das ge-
sellschaftliche Verkehrssystem beschreibt, richtet sich die Mikroebene auf die
Differenzierung einzelbetrieblicher und gesellschaftlich- beziehungsweise sozial-
relevanter Aspekte.*> Dazwischen sind metalogistische Systeme angesiedelt und
umfassen die Beziehung zwischen verschiedenen Organisationen die beispiels-
weise im Distributionskanal miteinander kooperieren.*6 Es handelt sich dabei unter
anderem um logistische Betriebe und Institutionen die nicht am Herstellungspro-
zel3 beteiligt sind, jedoch Dienstleistungen wie zum Beispiel Transport fur den

Herstellen Gbernehmen.4

Ein Uberblick tiber die Aggregationsebenen der institutionellen Betrachtungsweise

ist in der nachfolgenden Abbildung dargestellt.

44 \gl. auch Liick, Wolfgang: Grundlagen der Logistik, in: Liick, W. (Hrsg.): Logistik und Materialwirtschaft, Berlin 1984,
S.33-46, hier S.36.

45 \gl. Back, Herbert: Erfolgsstrategie Logistik, Munchen 1989, S. 118.

46 Vgl Pfohl, Hans-Chr.: Logistiksysteme, Berlin 1996, S. 14ff.

7 Vgl. Krulis-Randa, Jan S.: Marketing-Logistik, Bern/Stuttgart 1977, S. 77.

~
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Logistik
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Abbildung 3-1: Abgrenzung von Logistiksystemen*

3.1.2 Funktionale Abgrenzung

Den verschiedenen Phasen im Guterflu3 folgend, kann eine funktionsorientierte
Abgrenzung der Logistik vorgenommen werden. Gegenstand ist dabei die Art und
Anzahl der im Gesamtsystem vorhandenen Funktionen. Daraus lassen sich die
wesentlichen betrieblichen Subsysteme Beschaffungs-, Produktions-, Distribu-
tions- und Entsorgungslogistik unterscheiden.

Den Subsystemen wiederum lassen sich, unabhangig von der jeweiligen Phase im
GuterfluB funktionale Parameter zuordnen. Dazu gehdren Auftragsabwicklung,
Lagerhausmanagement, Bestandsmanagement, Verpackung, Transport, Informa-

tionsmanagement und sonstige Serviceleistungen.

Die wesentlichen funktionalen Logistikelemente sind in der folgenden Abbildung
dargestellt:

48 \/gl. Pfohl, Hans-Chr.: Logistiksysteme, Berlin 1996, S. 16.
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Abbildung 3-2: Elemente der betrieblichen Logistik

Im Subsystem Distributionslogistik sollen Diskrepanzen im Spannungsfeld zwi-

schen Erzeugern und Verwendern Uberwunden werden, die sich in

e Raum-, Zeit-, Qualitats- und Quantitatsdisparitaten,
e Guter- und Informationsstrémen,

e Eigentums-, Kosten- und Risikoubertragung

ausdricken.4®

Die Literatur spricht hierbei auch von sogenannten ,marketing flows*.50 Zuséatzlich
findet heute bei modernen Logistikkonzepten auch eine gewisse Transformation
bezuglich der Gitermenge und —art statt. Diese logistische Zusatzleistung bezieht
sich allerdings in der Regel auf das Konfektionieren (Abflllen, Verpackung von
Verkaufseinheiten, Auszeichnung usw.) und ist von der produktionstechnischen

Verarbeitung abzugrenzen.5!

49 Vgl. dazu auch Abschnitt 2 "Neue Insitutionenékonomie".

50 Vgl. Ahlert, Dieter: Distributionspolitik, Suttgart/Jena 1991, S. 14. Und Stern, Louis et.al.: Marketing channels, New
Jersey 1996, S.12.; zit. Nach Kotzab, Herbert: Neue Konzepte der Distributionslogistik von Handelsunternehmen,
Diss. , Wien 1996, S.28.

51 Vgl. Vahrenkamp, Richard: Logistikmanagement, Miinchen/Wien 1998, S.4.
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Die in diesem Bereich zu unterscheidenden Parameter bezeichnet man als
logistische Dienstleistungen. Diese logistischen Dienstleistungen sind in der nach-
folgenden Abbildung schematisch dargestellt.

( )

\ Sammeln O

Verteilen

[

Transportieren

\. J/

]

Lagern

i

Abbildung 3-3: Basiselemente logistischer Dienstleistungens2

Adaptiert man die in obiger Abbildung dargestellte statische Gegenuberstellung
der betrieblichen Logistikfunktionen auf den Material- und GuterfluB im Bereich der
marketingorientierten Distribution ergibt sich eine fluBorientierte funktionale Dar-
stellung der Logistik. Diese ist in der nachsten Abbildung dargestellt und stellt die

Basis fur die weitere konzeptionelle Betrachtung des ECR-Ansatzes dar.

52 |n Anlehnung an Vahrenkamp, Richard: Logistikmanagement, Miinchen/Wien 1998, S.4.
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Beschaffungslagerstufen Absatzlagerstufen

Beschaff- &
ungs-

markt Produktionslager
/ Handelslager

Retro-Logistik

\. J

Abbildung 3-4: FluBorientierte funktionale Abgrenzung>

53 Vgl. auch Pfohl, Hans-Chr.: Logistiksysteme, Berlin 1996, S. 18.
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3.1.3 Weitere Abgrenzungsmoglichkeiten

Weitere Ansatze zur Abgrenzung der Logistik ergeben sich aus speziellen raumli-
chen, zeitlichen, wirtschaftsorganisatorischen oder objektorientieren Betrach-
tungsweisen. Die raumliche Betrachtungsebene logistischer Aktivitdten lehnt sich
eng an die institutionelle Abgrenzung hinsichtlich betrieblicher, zwischenbetriebli-
cher, nationaler und internationaler (also marktweiter) Unterscheidungskriterien
an. Ahnlich flieBende Ubergénge zeigt der sogenannte wirtschaftsorganisatorische
Ansatz, der sich an den Branchenstrukturen orientiert.

Die zeitliche Perspektive grenzt nach vorbereitenden Analyse- und Planungsauf-
gaben im Zusammenhang mit Logistiksystemen ab. Eine nach Guterarten diffe-
renzierte Strukturierung der Logistik schlieBlich bietet die objektorientierte

Betrachtungsweise.>

Zur Herstellung eines Beziehungsrahmens fir ECR-Strategien und ECR-Koopera-
tionsmodelle sollen, ausgehend von dem institutionellen Ansatz, im Bereich der
Mikrologistik zunéchst die Grundelemente der betrieblichen Logistik dargestellt
und in ihren Grundzigen erldutert werden. Etwas ausfihrlicher werden dabei
distributionslogistische Gesichtspunkte behandelt, da in diesem Bereich der
Schwerpunkt dieser Arbeit mit Supply-Chain-Mangement-Strategien angesiedelt
ist. Auf dem Gebiet der physischen Warenverteilung sind die ECR-Elemente auch
am weitesten entwickelt und es finden sich inzwischen in der Praxis viele Anwen-

dungsbeispiele dazu.

5 Vgl. auch Krampe, Horst; Licke, Hans-Joachim: Grundlagen der Logistik — Einfuhrung in Theorie und Praxis
logistischer Systeme, Miinchen 1996, S. 171f.
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3.2 Beschaffungslogistik

Die Beschaffung beschéftigt sich mit Organisation und physischem Prozel3 des
Faktorinputs in den Unternehmensprozef3, sowohl im Industrie- als auch Handels-
bereich. Es ist die Aufgabe der Beschaffung, die wirtschaftliche Versorgung mit
denjenigen Produktionsfaktoren fur das Unternehmen sicherzustellen, die nicht
selbst hergestellt werden.® Sie stellt die erste Handlungsstufe in der innerbetrieb-
lichen Wertschdpfungskette dar. Wie in vielen Bereichen betrieblicher Organisa-
tion ist auch hier die Abgrenzung der Aufgaben und ihrer Begriffe sehr unter-
schiedlich. Einen praktikablen Ansatz bietet die Gliederung des Beschaffungsbe-

griffes nach Fricke in

e marktorientierte und vertragsschlieBende Aufgaben (Einkauf) und
¢ administrative und physische Aufgaben des Material-/Warenflusses
(Beschaffungslogistik).ss

Beide Elemente, Einkauf und Beschaffungslogistik, lassen sich, wie in der folgen-
den Abbildung dargestellt, zu Beschaffungsmanagement zusammenfassen. In der
Abbildung sind auch die wesentlichen Aufgaben der Beschaffung zu finden. Der
ebenfalls sehr h&ufig gebrauchte Begriff der ,Materialwirtschaft® wird hier meist
synonym eingesetzt, umspannt aber mitunter auch die Bereiche Produktion und
Distribution. Wegen der gréBeren Unschéarfe wird der Begriff ,Materialwirtschaft®

hier nicht weiter benutzt.

55 Vgl. auch Bloech, Jurgen; Inde Gosta B. (Hrsg.): Vahlens GroRes Logsitiklexikon, Minchen 1997, S. 64ff.
5 \gl. Fricke, U.:Der Material- und Warenflu} im Beschaffungswesen als logistisches Teilsystem, in: Baumgarten, H.
u.a. (Hrsg.): RKW Handbuch Logistik, Berlin 1983 7. Aufl. 12/83 Nr. 5050, S. 1-48, hier S.44.
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4 )
Beschaffung
|
1 |
Einkauf Beschaffungslogistik
| I
[ | | |
. : Informations- ial-
strategisch operativ ormations Al
fluB fluB
*Beschaffungs- * Abschluf3 von *Bestands- *Beschaffungs-
marktforschung Rahmenverein- management transporte
¢ Preis- und barungen ¢ Planung, *Warenannahme
Wertanalyse * Einkaufsver- Steuerung und u. -prifung
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technologischer *Beschaffungs- Lieferabrufe *Verpackung
Innovationen verwaltung e Lagerverwaltung
und Disposition
. J

Abbildung 3-5: Aufgaben der Beschaffung®

Der Einkauf wird bei der Definition von Rahmenbedingungen und bei der Ver-

handlung zur Umsetzung von bestehenden Rabattsystemen in der Entstehungs-

phase von ECR-Kooperationen einen nicht unerheblichen EinfluB nehmen. Sieht

man von marketing- und sortimentspolitischen Aufgaben des Einkaufs ab, stellt die

Beschaffungsseite eine wichtige Schnittstelle fur vertikale Wertschépfungspartner-

schaften dar.

Beschaffungslogistik die gréBere Bedeutung zu .

Fir den

laufenden ECR-ProzeBB kommt der hier definierten

Sie stellt das Bindeglied zur

Distributionslogistik des Lieferanten dar.

Die Kernziele der Beschaffungslogistik

¢ Sicherung eines stetigen Materialflusses,

¢ kontinuierliche Verklrzung von Lieferzeiten und

e Minimierung der MaterialfluBkosten

bestimmen deren Aktionsrahmen.

57 Vgl. Schitzdeller, Klaus: Beschaffungslogistik, in: Schmidt, Klaus-Jirgen (Hrsg.): Logistik — Grundlagen, Konzepte,
Realisierung, Braunschweig/Wieshaden 1993, S.10-53, hier S. 12.
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Die Zielerreichung erfolgt durch intensive Kontakte mit dem Lieferanten und eine

moglichst weitgehende Abstimmung der beiderseitigen Interessen.58

Die Auspragung der Kernziele hangt zusatzlich von den grundsétzlichen Material-

bereitstellungsprinzipien ab:

e Einzelbeschaffung im Bedarfsfall,
ohne wesentliche Kapitalbindungs- und Lagerhaltungskosten, mit gegebenen-
falls héheren Beschaffungskosten durch héaufigere Beschaffungsfrequenzen;
¢ Vorratsbeschaffung,
mit minimierten Beschaffungskosten und Realiserungsmdglichkeiten fur Ra-
batte, allerdings mit gegenléaufigen Kapitalbindungs- und Lagerhaltungskosten;
¢ produktionssynchrone (JIT), bzw. verbrauchs- oder auch nachfragesynchrone
Beschaffung,
gebunden an meist langfristige Vereinbarungen oder in Zusammenhang mit
Kooperationen - einer der Grundgedanken von ECR.5°

Das beschaffungspolitische Instrumentarium, das dem Unternehmen zur Verfu-
gung steht, ist teilweise ein Spiegelbild des absatzpolitischen Instrumentariums
der Zulieferer, wenngleich die Mdéglichkeiten zur Entfaltung dieses Instrumentari-

ums im Vergleich zu Absatzseite in der Praxis eher gering sind.
Zum beschaffungspolitischen Instrumentarium zdhlen:&

¢ Preis-/Mengenpolitik
Ermittlung der Beschaffungsmengen sowie die Verhandlung von Preisen und

Konditionen.

¢ Qualitatspolitik
Sicherstellung der notwendigen Qualitadtsanforderungen sowohl an die Liefer-

leistung als auch an das Produkt,

58 Snijeder, Jan: Global Sourcing - weltweite Einkaufsmarktaufklérung und Lieferantenauswabhl, in: Schuh, Ginther u.a.
(Hrsg.): Logistik-Management, USW Schriften fur Firhrungskréfte Bd. 27, Stuttgart 1996, S.241-252, hier S. 246.

59 Vgl. Schulte, Christof: Logistik, 2. Aufl., Miinchen 1995, S.150f.

60 \Vgl. Schulte, Christof: Logistik, 2. Aufl., Miinchen 1995, S. 134.
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¢ Methodenpolitik
Auswahl der Marktpartner nach Anzahl, Standort, Struktur, Langfristigkeit der
Lieferbeziehung und Festlegung der Bestellrhythmen — ein wesentliches Ele-
ment im Rahmen von ECR-Kooperationen, insbesondere fir Efficient Reple-

nishment Strategien.

¢ Nebenleistungspolitik
Festlegung der tber die reine Produktlieferung hinausgehenden Nebenleistun-
gen. Hier sind insbesondere auch die maketingorientierten ECR-Instrumente
Efficient Assortment, Efficient Product Introduction und Efficient Promotion

anzusiedeln.

¢ Werbepolitik
Einsatz von Werbung und Public-Relations-MaBnahmen um die Beschaffungs-

bedingungen fur das Unternehmen zu verbessern.

Aus dem Beschaffungsportfolio, das hei3t dem gesamten Spektrum der einzu-
kaufenden Artikel und Dienstleistungen, lassen sich nach Analyse der eigenen
Marktposition des Unternehmens beschaffungsstrategische Konsequenzen
ableiten. Die Aufstellung und Bewertung eines solchen Einkaufsportfolios ist
insbesondere vor dem Hintergrund der VergréBerung der Beschaffungsmarkte im

Sinne eines Global Sourcing von steigender Bedeutung.

Eine Ubersicht zu mdglichen strategischen Konsequenzen in der Beschaffungspo-
litik durch das Beschaffungsportfolio sind in der nachfolgenden Tabelle zusam-

mengefal3t.
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Hohe
Nachfragemacht

Ausgewogene
Markmacht-
verhéltnisse

Hohe
Lieferantenmacht

Menge Verteilen auf mehrere | Beibehalten oder Zentralisieren auf einen
Lieferanten vorsichtig &ndern Lieferanten
Preis Reduzierung anstreben | Opportunistisch Thema nicht betonen
verhandeln
Vertragliche Auf Spotmarkten Mix aus Spotmarkt- Bedarf uber Vertrage
Absicherung kaufen, keine und Vertragskéufen sichern

langfristige Bindung

Neue Lieferanten

In Kontakt bleiben

Ausgewahlte
Lieferanten pflegen

Intensiv suchen

Bestiande

Niedrig halten

Bestéande als Puffer
einsetzen

Hoéhere
Sicherheitsbesténde

Eigenfertigung

Vermeiden

Selektiv

Verstarken

Substitution In Kontakt bleiben Gute Angebote nutzen | Aktiv danach suchen
Wertanalyse Lieferanten dazu Selektiv durchfihren Eigenes Programm
zwingen entwickeln
Logistik Kosten minimieren Selektiv optimieren Liefersicherheit
Uberwachen,
Sicherheitsbestande
ECR Vorreiterrolle bei Mit Lieferanten mit Angemessene
Lieferanten mit hohen Potentialen Verteilung der
interessantem Wertschépfungs-
Lieferaufkommen potentiale Uberprifen

Tabelle 3-1: Matrix strategischer Konsequenzen eines Beschaffungsportfolioss!

Die strategische Position, die sich aus dem Beschaffungsportfolio ergibt, ist auch

ein Indikator flr einen leichten oder eher schwierigen Einstieg in ECR-Kooperatio-

nen und bestimmt die Vorgehensweise und das Verhaltnis innerhalb der Koopera-

tion maf3geblich.

61 Vgl. Kraljic, P.: Versorgungsmanagement statt Einkauf, in Harvard Manager Heft 1 1985, S.6-14, hier S. 12.
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3.3 Produktionslogistik

Der Produktionslogistik kommt hauptsachlich in Fertigungsbetrieben eine wichtige
Rolle bei der Planung und Integration der vorgelagerten Beschaffungs- und nach-
folgenden Distributionslogistik zu. Sie betrifft alle Aufgaben der Planung und
Steuerung innerbetrieblicher Prozesse zum Materialflu3, der Lagerung und des

innerbetrieblichen Transports.52

* Kapazitatsplanung
* Kostenreduzierung

( )
Produktionslogistik
|
1 |
Produktionsplanung
Fabrikplanun
P 9 /-steuerung
*Grundsatz- |
entscheidungen I I
* MaterialfluB3-
gerechte Planung Steuerung
Fabrikstruktur
* Optimierung des « Produktions- * Auftragsver-
Materialflusses programmplanung anlassung
* Mengenplanung * Auftragsiiber-
* Terminplanung wachung

s innerbetrieblicher

Transport

\. J/

Abbildung 3-6: Aufgaben der Produktionslogistik ¢

Auf eine weitergehende Darstellung der Elemente der Produktionslogistik wird im
Rahmen dieser Arbeit verzichtet, da die Ansétze von ECR auf die distributionslo-
gistische Komponente der Logistikkette gerichtet sind. Allerdings kann im Rahmen
der ECR-Strategien ,Integrated Suppliers“ und ,Synchronized Production® die
Produktionslogistik als unmittelbares Glied in die Logistikkette eingebunden sein.
Bei einem hohen Integrationsgrad ist es sogar denkbar, daf3 IT-Systeme zur Pro-
duktionsprogrammplanung und —steuerung® via EDI einen direkten oder indirek-
ten Input aus nachfragebasierten Warenwirtschaftssystemen des Handels erhal-

ten.

62 \igl. Groner, Lothar: Produktionslogistik, in: Schmidt, Klaus-Jirgen (Hrsg.): Logistik — Grundlagen, Konzepte,
Realisierung, Braunschweig/Wiesbaden 1993, S.54-89, hier S. 55ff.

63 Vgl. Schulte, Christof: Logistik, 2. Aufl., Miinchen 1995, S. 177ff.

64 \Vigl. Vahrenkamp, Richard: Produktionsmanagement, 3. Aufl., Miinchen/Wien 1998, S.93ff.
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3.4 Distributionslogistik

Die Distributionslogistik beschéftigt sich in erster Linie mit der Abstimmung aller
Prozesse, die geeignet sind Guter dem Empfénger zuzustellen, beziehungsweise
an die Verbraucher zu verteilen. Die Prim&raufgaben der Distributionslogistik sind
in der folgenden Abbildung zusammengefaf3t.

( )
Distributionslogistik
|
| | ]
i Lagerun T rt
abwicklung 9 9 ranspo
* Auftragsiiber- * Einlagerung * Transport-
mittlung e Lagerung disposition
* Auftrags- * Auslagerung *Beladung
berabeitung * Kommissionierung *Transport i.e.S.
* VVerpackung * Zustellung
* Bestandsfilihrung
\. J/

Abbildung 3-7: Aufgaben der Distributionslogistik

Der Bereich Distribution stellt die zentrale Gestaltungsebene fiir logistische ECR-
Strategien dar. Deshalb werden die Elemente dieses Subsystems relativ ausfihr-
lich dargestellt.

3.4.1 Basiselemente von Distributionssystemen

3.4.1.1. Strukturen von Distributionssystemen

Distributionsstrukturen resultieren aus den jeweils gewéhlten Distributionsstrate-
gien% eines Unternehmens. Ausgangspunkt fir die Bestimmung der Distributions-

strategie ist die Definition des Lieferservices fur das Unternehmen insgesamt oder

85 Nicht zu verwechseln mit der Lieferstrategie die eher kurzfristiger Natur ist und ganz eng an den Lieferservice eines
Unternehmens gekoppelt ist. Gleichwohl findet der Begriff in der Praxis gelegentlich synonyme Verwendung.
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fur spezifische Produkte oder Produktgruppen im einzelnen. Die Inhalte des Lie-

ferservice sind in der nachfolgenden Abbildung zusammengefal3t.

( )

EinfluB ausgewdhlter Logistik-Komponenten auf den Lieferservice

Lieferservice

beeinfluBbar durch:
e Auftragstbermittlung
* Auftragsbearbeitung

beeinfluBbar durch:
¢ Zustand

Lieferzeit Lieferqualitat Lieferflexibilitat Lieferbereitschaft
Zeitspanne zwischen Erfullung der Fahigkeit, die Liefer- Wahrscheinlichkeit,
der Auftragserteilung || Kundenanforderung modalitdten sowie eine Kundenanfrage

durch den Kunden in bezug auf die Produktaus- in einer

und dem Waren- Beschaffenheit und lieferung den vorgegebenen Zeit

eingang in dessen Zusammensetzung spezifischen zu befriedigen
Lager der Ware Erfordernissen der

Kunden anzupassen

beeinfluBbar durch:
* Auftragsabwicklung

beeinfluBbar durch:
* Bestandsflihrung

*Verpackung ¢ Verpackung (Verfugbarkeit)
* Versand *Verladen o Transport
e Transport « Transport
* Lagerstandort «Art und Menge
* Auftragsbearbeitung
* Kommissionierung
\ >/

Abbildung 3-8: Komponenten des Lieferservice

Synonyme Begriffe fur Distributionssystem sind die ,Warenverteilstruktur“ oder die
,versandstruktur. Sie beschreiben den Aufbau und das Zusammenspiel von
Transport- und Lagerprozessen im Logistiksystem. Dieses Zusammenwirken a3t
sich graphisch durch Netzwerke darstellen, die aus Knoten (Lagerpunkte) und
Kanten als Verbindung zwischen den Knoten (Transportwege) bestehen. Die
Struktur eines Distributionssystem wird im wesentlichen durch die regionale An-
ordnung von Lagern und zugehdérigen Kundenregionen definiert.66 Bei einer Un-
terteilung in horizontale und vertikale Lagerstrukturen umfaB3t erstere die Anzahl
der Lager je Lagerstruktur, letztere die Zahl der verschiedenen Lagerstufen in ei-
nem Distributionssystem. Die in der Praxis anzutreffenden generellen Grund-
strukturen von Distributionssystemen sind in der nachfolgenden Abbildung wie-

dergegeben.

6 \gl. Kohnen, W.; Kunz, D.; Rollmann, M. (1982): Analyse und Reorganisation von Distributionssystemen, in: RKW-
Handbuch Logistik, Lfg.V 1982, S.9.
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( )
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Abbildung 3-9: Grundstrukturen von Distributionssystemen

Zunachst wird die Bedeutung der vertikalen und horizontalen Lagerstruktur ge-
nauer betrachtet, bevor die Betrachtung der Stufigkeit und die Analyse der Waren-
stréme im Distributionssystem erfolgt.

Vertikale Lagerstruktur

Im wesentlichen lassen sich die vier Lagerstufen

Werks- /Produktionslager,

Zentrallager,

Regionallager und

Auslieferungslager.

unterscheiden, die in absteigender Hierarchie geordnet sind. In der Struktur des
Distributionssystems spielen dartber hinaus Umschlagspunkte ohne Lagerfunk-

tion eine zunehmende Rolle.”

67 Als synonyme Begriffe finden heute u.a. hdufig Transshipment-Terminals oder -Points oder Cross-Docking-Terminals
Verwendung.
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Werks- oder Produktionslager gehéren demnach zu hochsten Lagerstufe. Sie
sind den Produktionsstatten des Unternehmens direkt zugeordnet und fihren da-
bei meist das an der Produktionsstatte gefertigte Sortiment.t® Die Dimensionierung
des Lagers und die H6he der Lagerbestande resultieren daher primar aus produk-
tionstechnischen Gegebenheiten, wie beispielsweise LosgréBen und saisonab-
hangige Rohstoffverarbeitung. Durch die weltweiten Zentralisierungstendenzen
der Produktionskapazitaten hat das Werkslager neuerlich an Bedeutung gewon-

nen.

Ein Zentrallager fuhrt im Rahmen einer zentralen Bestandsfliihrung entweder das
gesamte Sortiment oder mindestens ganze Sortimentsteile und versorgt nachge-
ordnete Lagerstufen. Der Begriff Zentrallager steht haufig in einem staatsgebiets-

bezogenen oder kontinentalen Bezugsrahmen.5

Der Lagerstandort selbst wird sowohl durch die Produktionsstandorte als auch
durch die regionalen Absatzverteilungen beeinfluBt. Liegt die Produktionsstétte in
einem bedeutenden Absatzgebiet, so spricht vieles fir einen Zentrallagerstandort
bei der Produktion. Wird das Zentrallager von mehreren Produktionsstatten ver-
sorgt, kann es wirtschaftlich sein, den Standort von der Produktion zu I6sen und

an der Absatzverteilung zu orientieren.

Sendungsstruktur und der geforderte Lieferservice (insbesondere die Lieferzeit)
determinieren den Warenstrom ab Zentrallager. Bei einer heterogenen Sendungs-
struktur ist es wirtschaftlich, GroBkunden direkt zu beliefern, wahrend die Ubrigen
Warenstrome gebundelt Uber Umschlagstitzpunkte oder Auslieferungslager
(diese eventuell mit Teilsortimenten fur kritische Guter) abgewickelt werden. Ein
Warenstrom in einer denkbaren Zentrallagerkonstellation ist in der nachfolgenden

Abbildung dargestellt.

68 Vgl. Kohnen, W.; Kunz, D.; Rollmann, M.: Analyse und Reorganisation von Distributionssystemen, in: RKW-Handbuch
Logistik, Lfg.V 1982, S.9.

6 |n der Praxis finden sich hierzu allerdings auch regionale BezugsgréRen wie bspw. ,Zentrallager Siiddeutschland*
oder ,Zentrallager Bayern*!
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Abbildung 3-10: Warenstrom im Zentrallagersystem?

Der entscheidende Vorteil dieses Systems liegt in der hohen Flexibilitdt gegentber
Marktveranderungen und stellt aber hohe Anforderungen an die Logistik zur End-

kundenversorgung.

Bei breiten Sortimenten und hohen Warenwerten, sowie niedrigen Umschlagshau-
figkeiten sind Zentrallagersysteme besonderes wirtschaftlich, weil hier der mit der
Zentralisierung verbundene Effekt absenkbarer Bestande wirkt. Niedrige Absatz-
mengen sprechen ebenfalls flr eine Zentrallagerldsung, da AuBBenlager nur durch
den Aufbau hoher Bestandsreichweiten glnstig beliefert werden kénnen. Umge-
kehrt lassen auch hohe tagliche Absatzmengen eine stabile Zentrallagerldsung zu,
weil das Transportaufkommen ausreicht, um die Knoten im Distributionssystem als
bestandslose Umschlagspunkte anzufahren.”? Daneben fuhrt der hohe Automati-
sierungsgrad, der sich in einem Zentrallager realisieren laBt zu niedrigen Lager-
kosten. Als Grundsatz kann gelten: GroBe Sendungen (Teil- oder Komplettladun-
gen) werden direkt zum Kunden geliefert, es fallen dadurch nur direkte Transport-

kosten an (keine Lagerkosten, Nachlaufkosten und Bestandskosten).

70 Vgl. Waldmann, Jiirgen: Euro-Logistik-Konzepte der Markenartikel-Industrie: Ein Uberblick, in: Zentes, J. (Hrsg.):
Moderne Distributionskonzepte in der Konsumguterindustrie, Stuttgart 1991, S.183-197, hier: S.192.

1 Vqgl. Bretzke, Wolf-Riidiger: Strategien kreativ tiberdenken. Transport und Logistiksysteme, Teil 7, in: Logistik heute
(1992) 10, S. 16-18,hier S. 16f.
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Ein weiterer, entscheidender EinfluBfaktor fur die Ausgestaltung eines Zentralla-
gersystems begrindet sich in der Art der Produkte und Waren. Européische Pro-
dukte (sog. Euro-Marken) oder zumindest Standardtypen mit nationaler Konfektio-
nierung fahren zur Zentralisierung der Distribution. Ebenso verhélt es sich mit
hochwertigen Produkten, die einen hohen Produktpreis im Verhaltnis zu den
Transportkosten besitzen. Ist die Relation zugunsten des Produktpreises hoch, so
ist das Gut nicht transportkostensensibel und erhdéhte Transportkosten werden
durch niedrige Bestandskosten Uberkompensiert. Die Bestédnde werden in diesem
Fall zentral vorgehalten. Produkte mit hohem Bestandsrisiko férdern ebenfalls
Zentralisierungstendenzen. Haufig liegt dies im Markt begrindet, wie beispiels-
weise in der Computerbranche durch die Gefahr der Uberalterung der Waren we-
gen ihrer extrem kurzen Produktlebenszyklen. Saisonale Schwankungen in der
Nachfrage, hohe Verderblichkeit, aber auch Gefahrlichkeit von Gitern und letztlich
auch Guter mit geringer Umschlagsgeschwindigkeit (sog. C-Artikel) sind fir ein

Zentrallagersystem pradestiniert.

Eine Limitierung des Zentrallagersystems ergibt sich aus dem vom Markt gefor-
derten Lieferservice, insbesondere der Lieferzeit und der Lieferzuverlassigkeit.
Lieferzeit und Lieferzuverlassigkeit sind ganz entscheidende EinfluBgréBen fir das
anzustrebende Distributionssystem. Liegen die Lieferzeitanforderungen unter 24
Stunden, wirken sie deutlich auf die Anzahl der Lager und Standorte. Mit einer
Lieferzeit von 48 oder 72 Stunden kénnen jedoch schon weite Teile Europas zu-
verlassig von einem zentralen Standort in Mitteleuropa versorgt werden. Ist der
Lieferservice auch in entlegenen Gebieten zu erbringen, so erfolgt meist ein Uber-
gang zu einem Regionallagersystem. Vor- und Nachteile von Zentrallagersyste-
men aus der Sicht von Industrie, Handel und Logistik-Dienstleistern sind stich-

wortartig in der nachfolgenden Abbildung zusammengefaf3t.
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Abbildung 3-11: Vor- und Nachteile von Zentrallagersystemen?2

Basiseffekte der Zentralisierung sind Synergie, Spezialisierung und Einheitlichkeit.

Der Synergieeffekt wird durch Ausgleichswirkungen zur Produktivitatsverbesse-
rung, durch Bundelung von Warenstromen und durch gemeinsame Nutzung von
Produktionsfaktoren erreicht. So kann beispielsweise ein kombiniertes technisches
System aus Palettenférderern, Handlingseinheiten von Palettenanlagen, Kolli-
Verteilsysteme und manueller Verteilung erst durch entsprechende Warenblnde-
lung mit entsprechenden Durchlaufmengen wirtschaftlich sein. Die Integration be-
trieblicher Ablaufe erleichtert den Einsatz von Spezialisten, die man sich bei de-

zentralen Systemen nicht leisten kann.

Darlber hinaus erdffnet die Spezialisierung den Einsatz kostenglnstiger, produk-

tiver Verfahren. Einheitlichkeit verhindert die Bildung von dezentralen Insellésun-

gen durch den Einsatz gleicher und miteinander vernetzter Verfahren und Metho-
den. Die Komplexitat wird durch Vereinfachung der Organisation reduziert. Eine

Gefahr besteht allerdings durch Kreativitatsverluste infolge Uniformitéat.

2 \gl. Liebmann, Hans-Peter (1991): Strukturen und Funktionsweise moderner Warenverteilzentren, in: Zentes (Hrsg.):
Moderne Distributionskonzepte in der Konsumgiiterindustrie, Stuttgart 1991, S. 17-32, hier S.24.
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Die Verbesserung der Leistungsfahigkeit von Transportsystemen haben in den
letzten Jahren zu einer deutlichen Vereinfachung der Distributionsstrukturen in
Richtung Zentrallagerkonzept gefihrt. Dieser Trend wird sich aber nur dann weiter
durchsetzten, wenn es zu keiner grundsatzlichen Beeintrdchtigung der Ver-
kehrsinfrastruktur kommt.”® Die Beanspruchung der Infrastruktur und die mdgli-
chen Entwicklungen der Transportpreise verlangen die Anpassungsfahigkeit des
logistischen Systems im Besonderen. Grenziberschreitende Zentralisierung der
Lagerhaltung macht dort Sinn, wo die Transportnetzwerke nicht Uberlastet, die
Transportpreise vorhersehbar und die Transporttypen und Volumina der zu trans-

portierenden Guter langerfristig bekannt sind.™

Regionallager werden oft zwischen Zentrallager und Auslieferungslager positio-
niert und nehmen in bezug auf Kundenndhe und Sortimentierung eine Zwischen-
stellung ein. Die Lagerstandorte orientieren sich hier jedoch verstéarkt an regiona-
len Absatzverteilungen und liegen daher in der Regel in den Absatzschwerpunk-
ten, wenn dort die minimalen Gesamtlogistikkosten bei Realisierung eines marki-

gerechten Lieferservices erreicht werden.?

Liegen keine besonders kritischen Lieferzeiten vor, kann im Regionallagersystem
auf Auslieferungslager verzichtet werden. In den einzelnen Ausliefergebieten kann
dann mit Umschlagstitzpunkten operiert werden. Eine allgemeine Darstellung ei-

ner denkbaren Regionallagerkonfiguration findet sich in der folgenden Abbildung.

3 \Vgl. Weber, Jurgen: Logistikmanagement - Verankerung des FluRprinzips im Fihrungssystem des Unternehmens, in:
Isermann, H. (Hrsg.): Logistik: Beschaffung, Produktion, Distribution, Landsberg/Lech 1994, S. 45-55, hier S. 50.

™ Vgl. O’Laughlin, K.A.; Cooper, M.; Cabocel, E.: Reconfiguring European Logistics System, Report of Council of
Logistics Management 1992, S. 123.

75 Vgl. Waldmann , Jiirgen (1991): Euro-Logistik-Konzepte der Markenartikel-Industrie - ein Uberblick, in: Zentes, J.
(Hrsg.): Moderne Distributions-Konzepte in der Konsumguterindustrie, Stuttgart 1991, S.183-197, hier S.194.
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Abbildung 3-12: Warenstrom im Regionallagersystem?6

Ein Regionallagersystem stellt hohe Anforderungen an eine tagliche flexible Auf-
trags- und Transportdisposition, die ein unternehmensweites Bestandsmanage-
ment voraussetzt.”” Die Wirtschaftlichkeit hangt entscheidend von der Steuerung
der Warenstréme ab, die vermeiden muf3, daf3 ein Bestandsausgleich wegen auf-

tretender Fehlmengen erforderlich wird.

Durch den Ubergang von einem Zentrallager- zu einem Regionallagersystem er-
héht sich die Anzahl der Relationen aufgrund der Aufsplittung des Giiterstromes.
Bei gleichen Belieferungsintervallen bleibt das Transportaufkommen (Volumen
und Gewicht) unverandert, die Anzahl der Sendungen erhéht sich bei gleichzeitig
abnehmendem durchschnittlichen Sendungsgewicht. Die durchschnittliche Trans-
portentfernung und somit die erforderliche Fahrleistung (in km) steigt infolge der
zusatzlich von der Produktion zu versorgenden Lager. Im Gegenzug bendtigt der
Nachlauf von den Regionallagern zum Kunden weniger Fahrstrecke. Kénnen,
durch die Nadhe zum Kunden, Touren besser ausgelastet werden oder die Tou-
renlédnge reduziert werden, so geht die bendtigte Strecke weiter zurtick. Bei einer

spezialisierten Produktion (geringer bzw. kein Uberlappungsgrad bei den Produk-

76 \igl. Waldmann, Jiirgen: Euro-Logistik-Konzepte der Markenartikel-Industrie - ein Uberblick, in: Zentes, J. (Hrsg.):
Moderne Distributions-Konzepte in der Konsumguterindustrie, Stuttgart 1991, S.193.

77 \igl. Waldmann, Jiirgen: Euro-Logistik-Konzepte der Markenartikel-Industrie - ein Uberblick, in: Zentes, J. (Hrsg.):
Moderne Distributions-Konzepte in der Konsumgterindustrie, Stuttgart 1991, S.183-197, hier S.195.
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ten) kann durch die Einfihrung eines Regionallagersystems die zusétzliche Fahr-
leistung im Vorlauf durch die Einsparungen im Nachlauf in der Regel nicht ausge-
glichen werden.” Mengenteilige Produktion (Uberlappungsgrad nahe 100%) fiihrt
dazu, daf3 die einzelnen Lager von der jeweils nachstgelegenen Produktionsstéatte
versorgt werden. Die gesamt Fahrleistung wird daher sinken. Hier zeigt sich wie-
derum die Abhangigkeit von der Beanspruchung der Verkehrsinfrastruktur durch

alternative Distributionskonzepte von Standorten und Struktur der Produktion.

Auslieferungslager bilden die niedrigste Lagerstufe. Von ihnen aus werden die
Produkte in der Regel direkt an die Kunden ausgeliefert.” Auslieferungslager sind
demzufolge kundennah gelegen und sollen einen schnellen Lieferservice sicher-
stellen. In vielen Féllen wird die Funktion des Auslieferungslagers mit Méglichkei-
ten zur Warenabholung durch den Kunden selbst und mit Beratungsfunktionen
kombiniert. Auch die Kombination mit der Funktion Umschlagstitzpunkt ist denk-

bar.

Der Kostenvorteil eines Auslieferungslagers als dezentrale Form der Warenver-
teilung liegt im konsolidierten Streckenverkehr bis zum Lager. Die erheblich teure-
ren Stlckkosten des Einzeltransports fallen erst in der Flachenverteilung ab Aus-
lieferungslager an. Allerdings lauft dieser Kosteneinsparung im Vergleich zur Di-
rektbelieferung eine Kostensteigerung durch das wiederholte Durchlaufen des ko-
stenintensiven, entfernungsunabhangigen Bereichs der Transportkostenfunktion
entgegen, ebenso wie die im Auslieferungslager entstehende Kosten, sowie
eventuelle Transporte ,gegen die Fracht*0. Der prinzipielle Kostenverlauf von
Komplettladungs- und Stlckgutverkehr in Abhangigkeit von der Entfernung zum

Auslieferungsort ist in der folgenden Abbildung dargestellt.

8 \igl. von Eicke, H.; Tieglitz, A. (1994): Logistik reduziert Verkehr, in: Verlagsgruppe Handelsblatt (Hrsg.): Jahrbuch
Logistik 1994, Diisseldorf 1994, S. 81-86, hier S. 86.

9 Vgl Pfohl, Hans-Chr.: Marketing-Logistik - Gestaltung Steuerung und Kontrolle des Warenflusses im modernen Markt,
Mainz 1972., S. 114.

80 \gl. Bretzke, Wolf-Riidiger: Hat das AufRenlager Zukunft? Transport und Logsitiksysteme, Teil 6, in Logistik heute
(1992) 6, S. 12.
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Abbildung 3-13: Kostenverldufe bei zentralisierter und dezentralisierter

Distributions!

Bei einem Vergleich dieser Kosten mit denen bei Direktbelieferung zeigt sich die
Vorteilhaftigkeit des Auslieferungslagers innerhalb regionaler Grenzen - in der Ab-
bildung das Gebiet zwischen den beiden vertikalen Linien. Ein Produkt sollte dem-
nach dann Uber ein Auslieferungslager distribuiert werden, wenn die Differenz
zwischen den Kosten der Lagerversorgung und der Belieferung des Kunden die
zusatzlichen Kosten des Lagerstandortes rechtfertigt. Eine transportpreisbedingte
Verringerung des Wertschdpfungspotential (Preisverfall im Sammelgutverkehr)
und Verteuerung der systembedingten Mehrkosten bei zunehmender Produkt- und
Variantenvielfalt (durch erhdhte Sicherheitsbestdnde) haben das Auslieferungs-
konzept in jingster Wirtschaftspraxis zunehmend unwirtschaftlich werden lassens.
Bei hohen Sendungsgewichten verliert sich der Auslieferungslagervorteil durch
den geringen Abstand zwischen den Kostenfunktionen. Ebenso flhren breit
gestreute Kundenstandorte eher zu einer Zentralisierung des Distributionssy-
stems, da sich die negativen Folgen des gebrochenen Transports mit zunehmen-

der Entfernung der Empfanger vom AulB3enlager verstarkenss.

81 Vgl. Frederik, J.H.: Using Public Warehouses, Philadelphia 1957, S. 81.

82 \/gl. Bretzke, Wolf-Riidiger: Hat das Aufenlager Zukunft? Transport und Logsitiksysteme, Teil 6, in Logistik heute
(1992) 6, S. 12.

8 Vgl. Bretzke, Wolf-Rudiger: Strategien kreativ tiberdenken. Transport und Logsitiksysteme, Teil 6, in Logistik heute
(1992) 6, S. 17.
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In Zukunft wird die Transportpreisfunktion durch Faktoren, wie die Liberalisierung
der Verkehrsmarkte, die Auswirkungen der Kapazitdtsgrenzen im Stra3enverkehr
und des verstarkten o6kologischen BewuBtseins starkere gewichtsabhangige
Preisunterschiede aufweisen. Dadurch vergréBert sich wieder der Spielraum fur
effiziente Auslieferungslagerkonzepte. Auch Lieferzeitanforderungen kénnen ein
AuBenlagerkonzept erforderlich machen, wenn sich damit Transportrisiken, die

sich aus den Engpéassen der Verkehrsinfrastruktur ergeben, verhindern lassen.

Umschlagstiutzpunkte sind bestandslos und somit streng genommen keine La-
ger. Als Bestandteil des Warenverteilsystems werden sie allerdings zur systema-
tischen Vollstandigkeit der Lagerstruktur zugerechnet. In ihnen erfolgt lediglich
eine Aufsplittung des Guterstroms fir die Feinverteilung. Sie erfordern eine be-
sonders prazise Steuerung hinsichtlich Auftragsabwicklung und Kommissionierung

und stellen somit erhéhte Anforderungen an das logistische Informationssystem.8

Die Anzahl der erforderlichen Lagerstufen hangt von marktiblichen Gegebenhei-
ten® und guterspezifischen Anforderungen® ab. Daraus generieren sich unter-
nehmensspezifischen Anforderungen bezlglich Logistikkosten und Logistiklei-
stungen. In die Entscheidung flieBen allgemeine Lieferserviceaspekte genauso
wie Transport-, Lagerhaltungs- und Kapitalbindungskostenaspekte mit ein. So sind
einstufige Verteilsysteme meist nur dann wirtschaftlich, wenn das Auslieferungs-
gebiet relativ klein ist, oder die Kunden groBe Sendungen wiinschen.8” Um kurze
Lieferzeiten zu garantieren, ist unter Umstanden eine rdumliche Kundenndhe
erforderlich, die mit einem Zentrallager nicht realisiert werden kann. Die
Konsequenz ware beispielsweise die Implementierung einer zusatzlichen Stufe mit

Auslieferungslagern.

84 Vgl. Zellweger, Thomas: Flexibel auf Verdnderungen reagieren, in: Verlagsgruppe Handelsblatt (Hrsg.): Jahrbuch
Logistik 1992, Diisseldorf 1992, S. 54-56.

8 |jeferservice der Konkurrenz und Erwartungen der Kunden. Die Spannweite bewegt sich dabei von der Lieferzeit
eines Pizzaservice Uber die des Versandhandels bis zu Lieferungen des GroRanlagenbaus, die zwar maRgeblich
aber nicht ausschlief3lich von der Produktionszeit abhéngt.

8 Hierbei entstehen die Unterschiede aus der Verderblichkeit (z.B. Lebensmittel) und dem relativen Nutzwert
(Konsumguiter oder Guter mit hoher Funktionsvalenz flir Gesamtaggregate) der Gilter.

87 Vgl. Waldmann, Jiirgen: Die Bedeutung der Lieferservice fir die Optimierung von Verteilsystemen, in: RKW-
Handbuch Logistik, Lfg. ii/1982, Abschn. 7370, S.9.



KAPITEL 3 - LOGISTIK ALS QUERSCHNITTSFUNKTION 59

Prinzipiell ergibt sich aus der Einfihrung einer zusatzlichen Lagerstufe zu einer
erheblichen Reduzierung der Anzahl der Verbindungen zwischen Liefer- und
Empfangspunkten. Durch den zunehmenden Umfang der Warenstréme aufgrund
des Bundelungseffekts der zuséatzlichen Lagerstufe kdénnen kostenginstigere
GroBtransporte durchgefuhrt werden. Die Einrichtung einer zuséatzlichen Lager-
stufe ist um so vorteilhafter, je héher der Transportkostenunterschied zwischen
Vor- und Hauptlauf, je niedriger die Kosten der zusétzlichen Lagerstufe und je
weiter die Kunden vom bisherigen Lager entfernt sind. Im Rahmen einer selekti-
ven Lagerhaltung kénnen absatzschwéachere Artikel (C-Artikel) auf hoéheren
Lagerstufen und Schnelldreher (absatzstarke Artikel) auf den niedrigeren
Lagerstufen vorgehalten werden. Ein weiterer Effekt ist hierbei die erhdhte

Versorgungsicherheit bei den wachsenden Unwagbarkeiten im Transport.s8

Zu bedenken ist, daf3 eine zuséatzliche Lagerstufe auch zusétzliche Umschlags-
prozesse verursacht und bei ausbleibender Direktbelieferung zusatzliche Trans-
portkosten und -strecken beansprucht werden. Durch den gréBeren Mengen-
durchsatz gegenulber den nachgelagerten Stufen kann bei Zentralisierung eine
verbesserte Lagertechnologie (Automatisierung) eingesetzt werden. Da sich die
Absatzschwankungen in den einzelnen Auslieferungsgebieten in gewissem Um-
fang ausgleichen und darlber hinaus die zu haltenden Sicherheitsbestadnde beim
Ubergang zu Zentralisierung degressiv sind, ist ein niedrigeres Bestandsniveau

maéglich.8

8 Vgl. Zellweger, Thomas: Flexibel auf Veranderungen reagieren, in: Verlagsgruppe Handelsblatt (Hrsg.): Jahrbuch
Logistik 1992, Diisseldorf 1992, S. 54-56.

8 Vgl. Schinnerl, R.: EDV-gestiitzte Steuerung des Warenflusses in Handelsbetrieben, in: zfo - Zeitschrift
Flhrung+Organisation (1986)2, S.124-129.
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Horizontale Lagerstruktur

Unter der horizontalen Lagerstruktur versteht man die Anzahl der Lager je
(vertikaler) Lagerstufe. Die Zahl der Werkslager ist meist mit der Anzahl der
Produktionsstatten identisch, da zur Aufnahme des ProduktionsausstoB3es jeder
Produktionsstétte in der Regel ein Fertigwarenlager angegliedert ist.?0 In Zusam-
menhang mit der Bestimmung der Distributionsstrategie ist Uber die horizontale
Lagerstruktur zu entscheiden, das heif3t, wo und damit wieviel Zentral-, Regional-,
Auslieferungslager und Umschlagpunkte im Distributionssystem vorhanden sein

sollen.

Die Lagerstruktur bestimmt in Folge die Anzahl der anfallenden Transporte, somit
auch die Transportkosten und die Wahl der Transportmittel. Dartber hinaus hat
sie Auswirkungen auf Lagerhaltungskosten und Bestands-/Kapitalbindungskosten.
Diese Kostenbeziehungen sind in der nachfolgenden Abbildung ansatzweise dar-

gestellt.
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Abbildung 3-14: Kostenbeziehung zur Lagerstruktur!

% Vgl. Kohnen, W.;Kunz, D.; Rollmann, M.: Analyse und Reorganisation von Distributionssystemen, in: RKW-Handbuch
Logistik, Lfg.V 1982, S.10.

91 Cooper, James, Browne, Michael, Peters, Melvyn: European Logistics - Markets, Management and Strategy,Oxford
1991, S.273.
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Einstufige Distributionssysteme

In einem einstufigen System erfolgt die Raum- und Zeitiberbriickung tber den
direkten GuterfluB von der Produktionsstatte, oder allgemeiner, von dem Punkt
aus, an dem die Guter bereitgestellt werden, bis zum Kunden, der auch als Emp-

fangspunkt bezeichnet wird.

Da der GuterfluB nicht unterbrochen wird und keine zusatzlichen Lager- und/oder
Umschlagsprozesse erforderlich werden, sind einstufige Systeme bei entspre-
chendem Mengenaufkommen, bzw. hohem Wert der Guter prinzipiell vorteilhaft.
Wird die zeitliche Entfernung zwischen Liefer- und Empfangspunkt jedoch zu grof3,
das heif3t ist eine termingerechte Belieferung aufgrund der Entfernung nicht mehr
moglich, so muf3 zu mehrstufigen Systemen Ubergegangen werden. Da die Wirt-
schaftlichkeit des Guterflusses direkt mit dem Volumen, bzw. dem Wert der Guter
zusammenhangt, sind in der Praxis haufig mehrstufige Systeme im Einsatz. Eine
Mehrstufigkeit wird auch in dem oben dargestellten Transaktionskostenansatz

angenommen.

Mehrstufige Distributionsysteme

Durch eine Unterbrechung im Guterflu3, verbunden mit einem zusétzlichen Lager-
und/oder Umschlagprozef3, erfolgt die Raum- und ZeitUberbriickung indirekt. In
dieser Zwischenstufe kommt es entweder zu einer Auflésung oder zu einer Bin-
delung (Konzentration) der Mengeneinheiten.?2 Der indirekte Guterflu3 enthalt zu-
séatzliche Logistikprozesse (Umschlag, Lagerung, in Summe langere Trans-
portstrecken usw.), die dazu fuhren kénnen, daf3 der Vorteil der groBvolumigen
Belieferung (mit niedrigem Transportkostensatz) zwischen Lieferort und zusétzli-

chen Lager-/Umschlagspunkten Gberkompensiert werden.

Handelt es sich um einen Auflésepunkt (Umschlagstitzpunkt), so werden von dort
ab kleinere Mengeneinheiten, die unter Umstanden direkt den Bedarf des jeweili-

gen Kunden widerspiegeln, distribuiert. In einem solchen Auflésepunkt kann ein

92 \/gl. hierzu Pfohl, Hans-Chr.: Logistiksysteme 4. Aufl., Berlin 1990, S. 5ff.
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heterogener Guterflu3, zusammengesetzt aus verschiedenen Gutern, einflieBen,
der dann aussortiert wird, so daB den Auflésepunkt kleinere Guterflisse zum
Empfangspunkt verlassen. GleichermafBen findet man wie beispielsweise bei der
Konsumguterdistribution, genau inverse Prozesse. Hier ist der Umschlagsstutz-

punkt ein "Zusammenfuhrungspunkt" vor der Auslieferung an den Endabnehmer.

Bei einem Konzentrationspunkt werden die Guter gesammelt oder sortimentiert.
Im Falle des Sammelns trifft das Gut in kleineren Mengen von verschiedenen
Lieferpunkten im Konzentrationspunkt ein und wird zu gré3eren homogenen Ein-
heiten zusammengefaBt. Beim Sortimentieren werden die von verschiedenen
Lieferpunkten (jeweils homogen gelieferten) zusammengefuhrten, unterschiedli-

chen Guter zu heterogenen Versandeinheiten zusammengefal3t.

Mehrstufige Distributionssysteme benétigen, sofern es sich bei den zusétzlichen
Stufen nicht um bestandslose Umschlagpunkte handelt, insgesamt immer hdhere

Bestande als zentralisierte Warenverteilsysteme bei gleichem Versorgungsgrad.®

Gemischte Distributionssysteme

In gemischten Systemen sind direkte und indirekte Guterflisse nebeneinander
moglich. Man spricht in diesem Zusammenhang auch von selektiver Belieferung.
Die sinnvolle Steuerung der Warenfliisse soll deshalb im nachfolgenden einge-
hender betrachtet werden, um RuckschlUsse auf die Ausgestaltung des Distributi-

onssystems zu geben.

3.41.2 Warenstrome in Verteilsystemen

Die Wahl der Distributionswege hat im Gegensatz zur Festlegung der Kriterien der

Logistikleistung und der Mittel zu deren Erreichung einen eher kurzfristigen strate-

gischen Entscheidungscharakter.? Je nach Art der branchenabhangigen Produkte

9 Vgl. Soliner, Johannes; Unger, Friedrich: Veréndern reicht nicht mehr aus, in: Verlagsgruppe Handelsblatt (Hrsg.):
Jahrbuch Logistik 1994, Disseldorf 1994, S. 180-182.
9 \igl. Wegner, Ullrich: Organisation der Logsitk, Berlin 1993, S. 40.



KAPITEL 3 - LOGISTIK ALS QUERSCHNITTSFUNKTION 63

und Warenwerte kénnen sowohl mehr- als auch einstufige Distributionssysteme
eine sehr gute Kundenversorgung zu akzeptablen Kosten sicherstellen.? Unab-
héngig von der Stufigkeit des eigenen Distributionsnetzes kann der Warenweg
zum Kunden im sogenannten Direkt-, Strecken- oder Vermittlungsgeschéft erfol-
gen.?® Im Direktgeschéaft erfolgen Vertragsabschlu3, WarenfluB und Bezahlung
direkt, wohingegen im Streckengeschéft eine Zwischenstufe (meist der Gro3han-
del) eingeschaltet ist. Hier erfolgt lediglich ein - vom Zwischenh&ndler organisierter
- direkter WarenfluB zur Senkung der Transaktionskosten. Im Vermittlungsge-

schéft Gbernimmt der Vermittler?’ lediglich die Geschéaftsanbahnung.

Bei indirekten Absatzwegen ist ein abgestimmtes Verhalten zwischen den
bestandsverantwortlichen Institutionen im Logistikkanal zur Zielerreichung (Lie-
ferbereitschaft sicherstellen) erforderlich. Genau diese Problematik stellt einen

Kern der ECR-Bemihungen dar und ist das zentrale Thema dieser Arbeit.

Werk-Lager-Zuordnung

Die Entscheidung Uber die Werk-Lager-Zuordnung betrifft den Bereich der soge-
nannten Vorlauftransporte (in der Kundenbelieferung) und legt fest, welches Lager
von welchem Werk aus zu beliefern ist. Der Entscheidungsspielraum wird meist
durch produktionsbedingte Gegebenheiten beschrankt. Meist werden nicht alle
Artikel in jeder Produktionsstatte gefertigt. Als Kriterien fur die Werk-Lager-
Zuordnung dienen die Entfernung, die Nachfrage nach dem Produkt im Absatzge-

biet des Lagers und die Transportkosten.

©

5 Vgl. Séliner, Johannes; Unger, Friedrich: Verandern reicht nicht mehr aus, in: Verlagsgruppe Handelsblatt (Hrsg.):
Jahrbuch Logistik 1994, Diisseldorf 1994, S. 180-182.

% \gl. Sommerer, Gerhard: Materielle Versorgungs- und Bereitstellungsprozesse fiir die industrielle Fertigung, in:
Isermann, Heinz (Hrsg.): Logistik: Beschaffung/Produktion/Distribution, Landsberg/Lech 1994, S.157-180, hier S. 171.

97 Vgl. auch oben Pricipal Agent Ansatz.

8 Vgl Kleer, Michael: Gestaltung der Kooperation zwischen Industrie- und Logistikunternehmen, Berlin 1991, S.41.

©
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Kunden-Lager-Zuordnung

Als Kriterium far die Zuordnung eines Kunden zu einem Lager zahlt in aller Regel
die Hohe der gesamten Transportkosten - zusammengesetzt aus Vor- und Nach-
lauftransportkosten. Daneben bestimmt die einzuhaltende Lieferzeit die Ausdeh-
nung des Zuordnungsgebietes. In der Praxis wird ein Kunde meist dem né&chsten
Auslieferungslager eindeutig zugeordnet. Das entspricht einer Zuordnung nach
den Nachlaufkosten. Eine Mehrfachzuordnung von Kunden erfordert eine héheren
Planungsaufwand. So muf3 fir jede Kundenbestellung festgelegt werden, welches
Lager die Auslieferung Gbernehmen soll. Das Problem bei nicht fester Kunden-
Lager-Zuordnung besteht darin, daf das Zuordnungsproblem von Kundenbestel-
lungen zu einem Lager fir reale Problemstellungen &uBerst komplex ist und die
zur Verfugung stehende Zeit zur Optimierung und Auslieferung begrenzt ist. Die
tatsachliche Belieferung eines Kunden muf3 dabei nicht unbedingt nur von einem

Lager aus erfolgen.

Belieferungsart - Lieferstrategie

Ob die Belieferung eines Kunden oder eines Lagers von der unmittelbar zu- und
Ubergeordneten Stelle erfolgen soll oder ob abweichende Regelungen gefunden
werden, gehoért zum Entscheidungsfeld der Lieferstrategie und ist kurzfristiger
Natur. Zur Begriffsklarung sollen jedoch zunéchst fur den allgemeinen Fall kurz die

Belieferungsarten

Einzelbelieferung,

Tourenbelieferung,

Sammelladung und

Direktbelieferung

erdrtert werden.

Einzelbelieferung bedeutet, dal3 das Transportmittel jeweils nur eine Kundenbe-

lieferung ausfihrt und dann zu seinem Ausgangspunkt zurtckkehrt. Die Trans-
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porte verlaufen in Abh&ngigkeit vom Absatzgebiet in der Regel sternférmig um das
Lager (vgl. Abbildung unten). Einzelbelieferungen kénnen durch kunden- oder
produktbedingte Grinde sowie aus Kapazitdtsgrinden der Transportmittel
erforderlich sein.

4 i . . )
Einzelbelieferung Tourenbelieferung

£ 2

\ J/

Abbildung 3-15: Transportwege bei Einzel- und Tourenbelieferung

Ohne diese Restriktionen werden benachbarte Kunden in der Tourenbelieferung
miteinander verknUpft (vgl. auch Abbildung oben). Hier ist eine sinnvolle Touren-
planung® erforderlich. So befindet sich der im Hinblick auf die Auslieferungskosten
teuerste Kundel® am Ende einer Liefertour.l0! Da in der Regel fur jeden Kunden
ein individueller Liefertermin vereinbart wird, bedeutet dies, daf3 auf jeder Tour nur
solche Kunden beliefert werden kénnen, zwischen deren Standorten die zeitliche
Entfernung nicht gréBer ist als die Differenz der Liefertermine. Kunden mit
gleichem Liefertermin kénnen aufgrund der unterschiedlichen Standorte somit
nicht in die gleiche Tour eingeplant werden, falls keine abweichende Belieferungs-
zeit gestattet ist. Da der einzelne Kunde Logistikkosten hochstens in HOhe eines
vorab verhandelten Kostensatzes tragt, fihrt dies bei strikter Einhaltungspflicht der

Anlieferungszeitfenster (Lieferauflagen) zu einer nicht besonders umweltfreundli-

99 Zum Problem der Tourenplanung vgl. u.a. Fleischmann, Bernhard: Tourenplanung, in: Isermann, Heinz (Hrsg.):
Logistik: Beschaffung, Produktion, Distribution, Landsberg/Lech 1994, S.211-225.

100 Es st bei optimierendem Tourenplanungsallgorithmus ein Kunde mit kleinen Mengen.

101 Vgl. Ballou, R.H.: Heuristics - Rules of Thumbs for Logistics Decision Makeing, in: Journal of business Logistics 10
(19891, S.122-132.
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chen Logistik und schréankt vor allem die Moglichkeiten zur Kostenminimierung
erheblich ein. Problematisch ist hierbei, daf3 fir den Kunden so lange kein Anreiz
zur Anpassung des Anlieferungsprinzips existiert, wie der Lieferant noch in der

Lage ist, die Anforderungen einzuhalten.

Sofern die Transporte eines Distributionssystems von Spediteuren durchgefiihrt
werden, stellt sich die Frage, ob Sammelladungen durchgefiihrt werden kénnen.
Bei der Frachtenberechnung fir Sammelladungen werden mehrere - an
verschiedene Empfanger adressierte - Einzelsendungen auf einen Teil der Befor-
derungsstrecke zu einer Gesamtsendung zusammengefaB3t (sogenannter Haupt-
lauf). Der Endpunkt der Sammelstrecke wird als Umschlagpunkt bezeichnet. Dort
werden die einzelnen Sendungen getrennt und verteilt (sogenannter Verteil- bzw.
Nachlauf). Durch das Verhéltnis von Hauptlauf und Nachlaufen werden die Trans-

portkosten determiniert.

Bei der selektiven Belieferung erfolgt die Belieferung aus unterschiedlichen
Lagerstufen. Die Entscheidung Uber die Lenkung der Warenstréme soll anhand
eines Beispiels erlautert werden. In der Abbildung 3-9 ist ein fiktives Distributions-
system dargestellt. Die Auslieferung normaler Bestellungen erfolgt Uber die zu-
stédndigen Auslieferungslager. GroBe Bestellungen - als Entscheidungskriterium
dient das Direktbelieferungskriterium - werden je nach Artikel direkt vom Zentral-
oder Regionallager aus zum Kunden geliefert. Direktbelieferungskriterien kdnnen
Wert- oder MengengréBen sein (zum Beispiel ,ab x-Tonnen Gewicht“ oder "ab y-
TDM Bestellwert"). Die Héhe des Direktbelieferungskriteriums sollte in Abhangig-
keit von den Distributionskosten ermittelt werden. Das Zulassen von Direktbeliefe-
rungen beeinfluBt den Warenstrom des Distributionssystems unter Umstanden
erheblich. Durch die Mengendegression beim Transport und die direkte Strecke
werden Transportkosten gespart. In den ausgelassenen Lagerstufen entstehen
zudem keine Handlingskosten. Belastende Kosteneffekte ergeben sich aus unzu-
reichender Auslastungen des Transportmittels auf dem Hinweg und gegebenen-
falls fehlenden Ruckladungen fir den Rickweg des Transportmittels, was sich in
der Direktbelieferung drastischer auswirkt. Die Rentabilitdt hdngt von Art und
Umfang der Geschaftsbeziehungen mit dem direkt zu beliefernden Kunden

genauso ab, wie von der Transportmenge und -entfernung. Direktbelieferungen
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kommen vor allem bei rAumlicher Nahe zu Kunden, groBen Abnahmemenge oder
bei Eilauftragen in Verbindung mit temporaren Verflgbarkeitsproblemen im

zustandigen Auslieferungslager in Frage.102

Der vorangegangene Abschnitt hat einige EinfluBfaktoren und Zielkonflikte bei der
Konzeption eines Distributionssystems aufgezeigt. Daraus laBt sich das Fazit
ziehen, daf3 es ein Patentrezept fir die Ausgestaltung inlédndischer, europaischer
oder gar weltweiter Verteilsysteme nicht geben kann. Vielmehr sind, wie auch hier
aufgezeigt, Effekte einzelner MaBBnahmen und Systemelemente bekannt, die es
gilt im individuellen Zuschnitt auf die Markt-, Produkt- und Unternehmensanforde-

rungen optimal zu verknupfen.

3.4.2 Auftragsabwicklung

Ausléser aller Aktivitaten in einem Logistiksystem ist der Auftrag. Das ,Auftrags-
formular® liefert den initialen Input fir den Start des Informationsflusses im

Logistiksystem und den spéteren Start des Warenflusses.

Die Auftragsabwicklung befaBt sich mit der Ubermittiung, Bearbeitung und
Kontrolle der Auftrage und der damit verbundenen Informationen vom Zeitpunkt
der Auftragsvergabe bis zur Ankunft der Sendungsdokumente und Rechnungen
beim Kunden.103 Die Auftragsabwicklung beschéftigt sich also in erster Linie mit

informatorischen Fragestellungen.

Die fur die Auftragsabwicklung benétigte Zeit ist, was h&ufig unterschéatzt wird, ein
wesentlicher Bestandteil der Lieferzeit.104 Gerade in der Auftragstubermittlung und -
bearbeitung, die in engem Zusammenhang stehen, verbergen sich oft Rationali-
sierungspotentiale, die nicht erkannt werden, weil die Auftragsabwicklung in ihrem
zeitlichen Stellenwert fir die Lieferzeit unterschéatzt wird.

102 \/gl. Freichel, Stefan: Reorganisation der europdischen Distribution, in: Verlagsgruppe Handelsblatt (Hrsg.): Jahrbuch
Logistik 1994, Diisseldorf 1994, S.30-24, hier S. 32.

103 \igl. Tarks, Manfred: Auftragsabwicklung, in: Klee, J.; Wendt, P.D. (Hrsg.): Physical Distribution im modernen
Management, Minchen 1972, S. 65-85, hier S.67f.

104 \igl. Pfohl, H.-Chr.: Logistiksysteme, 4. Aufl., Berlin 1990, S.78.
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Die dem Logistikobjekt vorauseilenden, begleitenden und nachgefihrten Informa-
tionen sind zugleich Bedingung und Ergebnis der logistischen Leistungserstel-

lung.105

Durch den vorauseilenden Informationsstrom erhalten die weiteren Glieder der
Distributionskette einen unter Kosten- und Servicegesichtspunkten erforderlichen
Planungs- und Reaktionsspielraum. So kénnen beispielsweise unnédtige Warte-

zeiten von anliefernden Lkw vermieden werden.

Der begleitende InformationsfluB ist flr die operative Ausfihrung von
Transport-, Umschlag- und Lagertétigkeiten vor Ort erforderlich. Er erméglicht
einen kontrollierten GuterfluB durch das gesamte logistische System hindurch und
ist Voraussetzung, um den Ablauf zu beeinflussen, ihn entweder zu beschleunigen

oder gegebenenfalls auch zu verzégern.

Zum nachgefiihrten InformationsfluB zahlen sowohl dem GiterfluB gleichge-
richtete Informationen, wie zum Beispiel die Fakturierung, als auch ricklaufende,
beziehungsweise bestatigende Informationen , wie Wareneingangsbestatigung

des Kunden oder Reklamationen Uber die Qualitéat des Lieferservice.

Bei der Gestaltung der Auftragsabwicklung ist darauf zu achten, da3 dem Kunden
das Erteilen des Auftrags mdglichst erleichtert wird und daf3, als Lieferservicekrite-
rium, eine gewisse Flexibilitdt bezlglich der Kundenwinsche besteht. Bei der
Wahl der Ubermittlungsart fir Auftrage muB immer auch die Auswirkung auf die
gesamte Lieferzeit beachtet werden. Hohe Kosten durch schnelle Auftragsdaten-
erfassung kénnen durch kurzere Lieferzeiten und die Vermeidung von Erfassungs-
und Ubermittlungsfehlerni% mehr als aufgewogen werden. AuBerdem soll die
gewdahlte Ubermittlungsart das Logistiksystem méglichst gleichmé&Big auslasten.
Die Auftragsabwicklung sollte so gestaltet sein, da3 Handarbeit beim Schreiben
von wiederkehrenden Informationsverarbeitungsaktivititen genauso wie zeitver-

zégernde Informationsflisse vermieden werden.

105 \igl. Isermann, H.: Logistik im Unternehmen - eine Einflihrung, in: Isermann, H. (Hrsg.): Logistik, Beschaffung,
Produktion, Distribution, Landsberg/Lech 1994, S.227-245, hier: S. 24.
106 \igl. Stock, James R.; Lambert, Douglas M.:Strategic Logistics Management, 2nd Ed., Homewood Il. 1987, S.506f.



KAPITEL 3 - LOGISTIK ALS QUERSCHNITTSFUNKTION 69

Die Kernaufgaben der Auftragsabwicklung lassen sich unabhangig von der
Geschéftsart anhand der Informationsweges, wie in der nachfolgende Abbildung

dargestellt, skizzieren.

( " )
1 | Ubermittlung des Auftrages
(] v
Bestands-
v
Umsetzung
v
Zusammenstellung ‘ Lagerwesen
v
Versand ‘ Transportwesen
Auftragsiiberwachun ‘ Sendungs-
= - verfolgung
v
Fakturierung
\ J

Abbildung 3-16: Weg der Auftragsinformation bei der Auftragsabwicklung0’

Nach der Auftragstbermittlung ist der Auftrag den unternehmensinternen Anforde-
rungen anzupassen, informatorisch zu erganzen und in das Logistiksystem einzu-
planen (Auftragsbearbeitung i.e.S.). Ein InformationsfluB zum Bestandsmanage-
ment klart die Bestandsdisposition ab und kann gegebenenfalls MaBnahmen im
Bereich Produktionsplanung oder Nachbestellungen in Gang setzen. Nach dieser
Aufbereitung erfolgt im allgemeinen ein "Umschreiben" des Auftrags in Auftrags-
bestatigungen und interne Bearbeitungspapiere. Danach erfolgt die Kommissionie-
rung der Glter im Lager und der Versand. Moderne Auftragsabwicklungssysteme
kommen heutzutage mit einem auf ein Minimum reduzierten Papiereinsatz aus.
Sie steuern direkt oder unmittelbar und machen Informationen gegebenenfalls auf
Displays sichtbar. Die Auftragsabwicklung liefert hier Daten fir das gesamte
Lagerwesen, beispielsweise fiir die Steuerung von Lagerbediengeraten oder fir
die Lagerbuchhaltung. Enge Informationsbeziehungen bestehen auch zum Trans-
port, da die Verladung und der Transport ebenfalls durch die Informationsverar-

beitung ausgeldst werden. Die Auftragsabwicklung endet mit der Fakturierung.

107 Vigl. Tarks, Manfred: Auftragsabwicklung, in: Klee, J.; Wendt, P.D. (Hrsg.): Physical Distribution im modernen
Management, Miinchen 1972, S. 65-85, hier S.68.
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Anhand der Auftragsabwicklung wird deutlich, daf3 die verschiedenen logistischen
Subsysteme informatorisch eng miteinander zu verknipfen sind. Anzustreben ist
ein Datenverbund, das den Ruckgriff auf dieselben Daten in den jeweils beteiligten

logistischen Systemen ermdglicht.

343 Lagerhaltung und Warenmanagement

Zu den technischen Einrichtungen eines Distributionssystems zéhlen im wesentli-

chen die Einrichtungen flr Informationstibermittlung, Transport und Lagerhaltung.

Entscheidungen bezlglich der Lagereinrichtung betreffen die Auswahl des
Lagertyps und der Lagerhilfsmittel. Als Nebenbedingungen sind die Art der
Produkte, deren Verpackung, insbesondere die zu handelnden logistischen
Einheiten, und die zu lagernden Mengen zu beachten. Bei der Gestaltung und
Dimensionierung geeigneter Lagertypen (Hochregallager, Zeilenregallager,
usw.)108 jst zu beachten, welcher Artikel in welcher Menge (im Mittel und im Maxi-
mum) gelagert wird, ob Direktzugriff auf jede Ladeeinheit notwendig ist und welche
Ziele bei zu erreichender Umschlagsleistung und Betriebskosten im Verhaltnis zur

erreichbaren Schnelligkeit verfolgt werden.109

Das Handling im Lagerbereich ist ohne den Einsatz leistungsfahiger Hilfsmittel
nicht mehr denkbar. Die Auswahl der Lagerhilfsmittel betrifft beispielsweise
lagerinterne Transport- und Transporthilfsmittel, Sicherungsausristungen, Z&hl-
und MeBBgerate usw.10 Eine Unterscheidung der Lagereinrichtungen ist auch in
Bezug auf den Grad der Automatisierung bei Ein- und Auslagerung sowie bei der
Verwaltung der Lagerbestande mdglich. Den niedrigsten Aggregatzustand weist

hierbei die chaotische Lagerhaltung!!! auf.

108 \/gl. Berg, C.C.: Materialwirtschaft, Suttgart/NewYork 1979, S. 105f,

109 \igl. Stadler, Hartmut: Gestaltung von Lagersystemen, in: Isermann, H. (Hrsg.): Logistik: Beschaffung, Produktion,
Distribution, Landsber/Lech 1994, S. 191-202, hier S. 196f.

110 Vgl. Schweiger, Alfred: Lagerausgleichsdistribution, Betriebswirtschaftliche Schriften, Heft 133, Berlin 1991, S.88.

111 Zum Begriff der chaotischen Lagerhaltung vgl. u.a. Ihde, G.B.: Transport, Verkehr, Logistik, Miinchen 1984, S.219.
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Die Anzahl der Lager wirkt sich auf den Sicherheitsbestand aus, der fur einen
bestimmten Artikel zu halten ist. Existiert nur ein Lager, so mu3 von dort die
Spitzennachfrage jedes einzelnen Kunden bedient werden. Bei einer entspre-
chend grof3en Zahl an Kunden, die vom selben Lager bedient werden, kommt es
in der Regel aufgrund des unterschiedlichen Bestellverhaltens zu Ausgleichs-
effekten der Nachfrage. Die kumulierte Spitzennachfrage bei Kunden ist niedriger
als die Summe der Spitzennachfragen der einzelnen Kunden an sich. Dieser
Aspekt wirkt sich auf die Gesamthéhe der Sicherheitsbestdnde und letztlich auf
die Entscheidung aus, ob ein Artikel zentral oder dezentral von mehreren Lagern

distribuiert wird.

Grundsatzlich gilt, da3 je mehr Lager, desto kleiner der Kreis der Kunden, die von
einem Lager versorgt werden, und um so gréBer die Summe der Sicherheitsbe-
stande aller Lager. Die Auswirkung einer Ausweitung der Zahl der Lager auf die

Sicherheitsbestéande 148t sich allgemein durch folgende Formel bestimmen:112

S,=S;e n*
mit S, = Gesamter Sicherheitsbestand bei n Lagern,
S1=Sicherheitsbestand zur Nachfragebefriedigung in einem
bestimmten Lager,
n = Anzahl der Lager, von denen die Nachfrage befriedigt

werden soll.

Der Zusammenhang zwischen Lageranzahl und vorzuhaltender Besténde ist auch

aus der nachfolgenden Abbildung zu erkennen.

112 \/gl. Bowersox, D.J.; Smykay, E.W.; LaLonde, B.J.: Physical Distribution Management. Logistics Problems in the Firm,
New York 1968, S.221.
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Lager-
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Abbildung 3-17: Lageranzahl contra Bestande

Neben den Kosten der Lagerhaltung und den Kapitalbindungskosten erhéhen sich
mit der Anzahl der Lager auch die Personalkosten, die Raumkosten sowie die
Kosten infolge geringerer Automatisierungs- bzw. Rationalisierungsméglichkeiten.
Die gesamten Lagerkosten steigen demnach bei insgesamt gleichem Umsatz an.

Das spricht grundsétzlich fir eine geringe Lageranzahl im Gesamtsystem.

Gegenlaufig verhalten sich die Transportkosten, da gré3ere Mengeneinheiten zum
Lager im Ausliefergebiet transportiert werden kénnen als bei direkter Kundenbe-
lieferung. Dieser Kostendegressionseffekt in Abh&ngigkeit der Transportmenge
spricht fir eine dezentrale Lagerhaltung. Ein Vergleich der beiden gegenlaufigen
Kostenkurven fiihrt deshalb dazu, absatzstarke Artikel eher dezentral und absatz-

schwache Artikel eher zentral zu lagern.
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3.4.4 Bestandsmanagement

Alle Entscheidungstatbestédnde, die einen EinfluB auf die Lagerbestdnde haben,
fallen unter das Subsystem der Lagerhaltung und entsprechen dem Aufgabenge-
biet des Bestandsmanagements. Nur bei vollstdndiger Synchronisation zwischen
Produktion und Verkauf, oder allgemeiner zwischen Input- und Output-Flissen,
kann die Unterbrechung im Warenflu3, die eine Lagerung im Sinne eines zeitli-

chen und quantitativen Puffers darstellt, vermieden werden.113

Wirtschaftlich lagerfahig ist ein Gut, wenn die Fehlimengenkosten (abhangig von
der Bedeutung der Lieferzeit und -bereitschaft) infolge der Nichtlagerung gréBer

sind, als die mit der Lagerung verbundenen Kosten.114

Lagerbestdnde und das dazu gehdérende Bestandsmanagement haben einen
direkten EinfluB3 auf die Lieferbereitschaft des gesamten logistischen Systems. Zu
den Aufgaben des Bestandsmanagements zahlen die Entscheidungen Uber das
zu lagernde Produktprogramm je Lagerstufe, die Bestandshéhe und die Kompo-
nenten sowie die SteuerungsgréBen Sicherheitsbestand, Bestellmenge und
Bestellzeitpunkt.l> Lagerbestdnde kénnen an den unterschiedlichsten Stellen im
Absatzkanal entstehen. Auch wenn im Verstandnis des logistischen Systemge-
dankens Lagerbestande meist unerwinscht sind, so kénnen mit ihnen doch ver-

schiedene Ziele und somit Nutzen verbunden sein.

Nutzen von Lagerbestanden sind

¢ GroBendegressionseffekte,

e Ausgleich zwischen Angebot und Nachfrage,
e Spezialisierung der Produktion,

e Spekulation,

¢ Sicherheit und Schutz vor Unsicherheiten,

o Akquisitorische Funktion.

113 \igl. Pfohl, H.-Chr.: Logistiksysteme, 4. Aufl., Berlin 1990, S.94.
114 \gl. Steinbriichel, M.. Die Materialwirtschaft der Unternehmung, Bern/Stuttgart 1971, S.64.
115 \gl. Kleer, Michael: Gestaltung von Kooperationen zwischen Industrie und Logistikunternehmen, Berlin 1991, S.40f.
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GroBendegressionseffekte kénnen sich sowohl in den Transportkosten durch
bessere Transportkonditionen bei entsprechendem Transportvolumen als auch in
geringeren Produktionsstiickkosten durch gré3ere Produktionslose auswirken. Die

ansteigenden Lagerhaltungskosten sind hier jedoch gegenzurechnen.

Ein Ausgleich zwischen Angebot und Nachfrage ist insbesondere bei
saisonabhangigen Gutern erforderlich. Die Lagerbestande dienen dann dazu, die
geforderte Nachfrage zum Bedarfszeitpunkt voll befriedigen zu kénnen oder die
Produktionsanlagen gleichmafBig auszulasten. Ist, wie in der Landwirtschaft, nur
saisonale Produktion moéglich, missen Lagerbestdnde aufgebaut werden, um die

Guter kontinuierlich abzusetzen.

Die Spezialisierung der Produktion (arbeitsteilige Produktion) in einzelnen
Werken des Unternehmens auf bestimmte Teile senkt die Produktionskosten und
erhdht die Anforderungen an das Distributionssystem, insbesondere dann, wenn

Kunden nur Komplettlieferungen akzeptieren.

Werden fir die erzeugten Produkte Preissteigerungen erwartet oder sollen kurzfri-
stige Aktionsangebote wahrgenommen werden, so werden in den Distributionsla-
gern eventuell Lagerbestande aufgebaut. In diesem Fall entstehen Lagerbestande

infolge von Spekulationen beziiglich der Knappheit von Gutern.116

Da sich die Nachfrage der Kunden in der Regel nicht sicher voraussagen laBt oder
die Produktion bestimmte Guter kurzfristig nicht sicher verfligbar macht, werden

Lagerbesténde aus Sicherheitsiiberlegungen gehalten.

Akquisitorische Funktion haben Lagerbestédnde insbesondere am Point of Sales
(POS). Das gilt hauptsachlich fur Impulsguter. Dies sind Guter, die Uberwiegend
spontan gekauft werden. Hier 16st die Prdsenz neben der Prasentationsform den

Kauf aus.t’

Der Lagerbestand setzt sich aus dem Sicherheitsbestand und der jeweiligen

Bestellmenge zusammen. Der Sicherheitsbestand dient dazu, Unsicherheiten im

116 \/gl. Pfohl, H.-Chr.: Logistiksysteme, 4. Aufl., Berlin 1990, S.96.
117 Vgl. Ihde, G.B.: Transport, Verkehr, Logistik, Miinchen 1984, S.427f.
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Nachfrageverlauf (Lagerabgang) im Laufe der Wiederbeschaffungszeit durch ent-
sprechende Vorratshaltung Rechnung zu tragen. Die eigentliche Bestellmenge soll
den definierten Lagervorrat planmaBig erganzen. Bei gro3en Bestellmengen oder
bei langen Bestellzyklen erhdht sich der aus der Bestellmenge resultierende
durchschnittliche Lagerbestand. Er entspricht der halben Bestellmenge und wird

als ,mittlerer Lagerbestand® bezeichnet.118

Sicherheitsbestand und ,mittlerer Lagerbestand“ zusammen ergeben den gesam-
ten ,Durchschnittsbestand”. Waren die Unsicherheiten, die zur Vorratssicherung
mit Hilfe des Sicherheitsbestandes flihren, auszuschlieBen, wirden ,mittlerer
Lagerbestand® und ,Durchschnittsbestand“ zusammenfallen. Die nachfolgende

Abbildung stellt den Zusammenhang der einzelnen Bestandteile des Lagerbestan-

des dar.
r \
Lager-
bestand
\ Nachfrageverlauf Bestellmenge = Q
punkt Nachfrage 7 Lager- ’
wahrend : bestand gesamter
Wiederbe-
scﬁaf?tzn(;szeitg =Q/12 SD:I’:ﬁIPj[t-S-
: Sicherheits- bestand
f »: Jpestand l -
Wieder_beschaffungszeit Zeit'
" Bestelizykius
. d /

Abbildung 3-18: Bestandteile des Lagerbestandes!!?

Um die Ubersichtlichkeit nicht zu beeintrachtigen, ist fir den Nachfrageverlauf nur
der Sonderfall einer konstanten Nachfrage pro Zeiteinheit dargestellt, in dem der

vorhergesagte mit dem tatsachlichen Wert Ubereinstimmt. Methoden der

118 \/gl. Pfohl, H.-Chr.: Logistiksysteme, 4. Aufl., Berlin 1990, S.98.
119 \igl. Pfohl, H.-Chr.: Logistiksysteme, 4. Aufl., Berlin 1990, S.99.
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Bedarfsermittlung!?0, der Vorratsergdnzung und -sicherung!?! sollen in diesem

Rahmen nicht weiter betrachtet werden.

Die Kapitalbindung durch Lagerbestande ist um so héher, je weniger der Lager-
bestand umgeschlagen wird, weil ein verminderter Lagerumschlag auch mehr
Kapitaleinsatz erfordert. Um die mit den Lagerbestédnden verbundenen Kapitalbin-
dungskosten richtig zu bestimmten, sollte neben dem Durchschnittsbestand auch
derjenige ,Lagerbestand®, der sich gerade in Transport und Umschlag befindet,
die sogenannten Unterwegsbestande, mitbewertet werden.'22 Die ergebnisbe-
einflussende Wirkung solcher Bestdande wird in der Praxis haufig unterschatzt.
Benotigt man zum Beispiel zwei Wochen fur Transport und Umschlag zwischen
Fabriklager und Auslieferungslager und werden im Auslieferungslager 100 Ein-
heiten je Woche verkauft, so betrdgt die H6he der Unterwegsbestédnde durch-
schnittlich 200 Einheiten.

3.4.5 Verpackung

Die Verpackung ist gemaB DIN 5540512 eine Einheit bestehend aus Packmittel
(die eigentliche Verpackung), Packstoff (Werkstoff aus dem die Verpackung
besteht) und dem Packhilfsmittel (Klebebander, Umreifungsbénder usw.). Sie hat
Funktionen bei der Produktion, dem Marketing (Bestandteil der Produktpolitik), der
Verwendung (Zweitnutzen, Umweltvertraglichkeit, Entsorgung) und der Logistik zu
erfullen und kann daher auch nur im Kontext dieser gestaltet werden.1* Zu
beachten ist, dal3 die an die Verpackung gestellten Anforderungen der Funktions-
bereiche miteinander konkurrieren kénnen. Sollen die Anforderungen eines Funk-
tionsbereiches Uberwiegen, so sollten diesem die dadurch entstehenden Mehr-
kosten der anderen Bereiche zugerechnet werden. Im folgenden steht die
Betrachtung der Logistikfunktion der Verpackung im Mittelpunkt.i?5 Hier hat die

120 Sjehe hierzu u.a. Hartmann, H.: Materialwirtschaft - Organisation, Planung, Durchfiihrung, Kontrolle, 3. Aufl.,
Gernsbach 1986.

121 Sjehe hierzu u.a. Berg, C.C.: Materialwirtschaft, Suttgart/New York 1979.

122 \/gl. Pfohl, H.-Chr.: Logistiksysteme, 4. Aufl., Berlin 1990, S.99.

123 \V/gl. Deutsches Institut fir Normung (DIN): DIN 55405; Teil 1-6, Februar 1988, Teil 7, Dezember 1993.

124 \/gl. Pfohl, H.-Chr.: Logistiksysteme, 4. Aufl., Berlin 1990, S.143.

125 \/gl. Pfohl, H.-Chr.: Logistiksysteme, 4. Aufl., Berlin 1990, S.143ff.
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Verpackung die Aufgabe, die anderen Logistikprozesse zu erleichtern oder Uber-

haupt zu erméglichen (insbesondere beim Transport).

Zunachst einmal hat die Verpackung eine Schutzfunktion. Sie soll das auszulie-
fernde Gut vor Beschadigungen (qualitativer Schutz) und vor Verlust (quantitativer
Schutz) bewahren. Der richtige Zustand der Ware zum Zeitpunkt des Eintreffens
beim Empfanger gehdrt zum guten Service. Die Schutzfunktion umfa3t auch den
Schutz der Umgebung (Mensch, andere Guter, Maschinen, Umwelt) vor Schaden

durch unsachgemafe oder fehlende Verpackung.

Die Verpackung muf3 den Anforderungen der Lagerhaltung und den Beanspru-
chungen durch die Lagereinrichtungen standhalten. So ist die Lagerfunktion der
Verpackung die Stapelfahigkeit und die guter Lagerraumausnutzung ein wichtiges
Kriterium. Ein weiterer Aspekt der Lagerfunktion ist die rationelle Lagermdglichkeit
des Packmittelvorrats.

Die Verpackung ist so zu gestalten, daB3 der Transportraum bestmdglich genutzt
und der Transport an sich erleichtert werden kann. Diese Transportfunktion
schlie3t auch mit ein, daf3 einige Guter durch die Verpackung erst transportabel

werden.

Anforderungen bezuglich der Verpackung fur Umschlag und Kommissionierung
bezeichnet man als Manipulationsfunktion. Form und Abmessungen der Ver-
packung missen den Einsatz technischer Hilfsmittel (Gabelstapler, Regalbedien-
gerate usw.) ermdglichen. Die Bildung von Verpackungseinheiten!?¢ hat unter
Beachtung der Lagerfunktion und der Transportfunktion zu erfolgen. Je nach
Verpackungsinhalt lassen sich unterschiedliche Verpackungsarten unterscheiden.
Die kleinste Verpackungseinheit ist die Einzelpackung. Die Sammelpackung
umschlie3t die Mengen eines bestimmten Packgutes, in denen diese normaler-
weise gelagert wird. Eine Versandverpackung bezieht sich auf einen Auftrag und

kann verschiedene Einzel- oder Sammelpackung enthalten.

126 \erpackungseinheiten dienen dazu, die Handhabung (durch Mengenzusammenfassung) beim Warenumschlag
zwischen den Lager- und Transportstufen zu erleichtern.
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Nicht zuletzt besitzt die Verpackung eine Informationsfunktion. Neben den gesetz-
lichen Vorschriften, wie zum Beispiel die Kennzeichnung gefahrlicher Stoffe, zahlt
dazu der Beitrag zur leichten ldentifizierung bei Auftragszusammenstellung im
Lager; sei es mittel Barcode-Aufdruck oder farblichen Unterscheidungen und
Beschriftung. Je besser die Information, um so geringer der Bedarf an Begleit-

papieren und um so schneller die Auftragszusammenstellung.

Anhand der aufgefihrten Funktionen zeigt sich die wichtige Rolle der Verpackung
fur den Service eines Distributionssystems. Sie beeinfluBt neben dem Zustand der
Guter auch die rationelle Auslieferung der Waren.1?” Sie ist Bestandteil des
gesamten logistischen Systems und ihre einzelnen Funktionen zeigen synonym
die bestehenden Interdependenzen. Die einzelnen Funktionen der Verpackung
sind in der folgenden Abbildung dargestellt.

(

Schutzfunktion Staubfrei, witterungsbesténdig
Dicht, undurchlassig

Mengenerhaltend
Schwer entflammbar

StoBfest
Druckfest Lager' und

Stauchfest Transportfunktion
ReiBfest

Stapelbar
Rutschsicher
Handhabbar
Mechnisierbar
Automatisierbar
Unterfahrbar
Enheitenbildend
. Raumsparend
Verkaufsfunktion F|écher’:sparend
Kostengnstig
Werbend
Informationstragend Indentifikations- und

Indentifizierbar . .
| Unterscheidbar Informationsfunktion
Leicht zu 6ffnen .
WiederverschlieBbar Ve rwendungSfunktlon
Automatisch zu packen

Entsorungsfreundlich

Wiederverwendbar

\ Umweltfreundlich )

Abbildung 3-19: Anforderungen an die Verpackung!?

Bereits geringflgige Verédnderungen am Gut kdnnen sich auf das Verpackungs-
system auswirken. Deshalb sollten schon bei der Gestaltung neuer Guter die

etwaigen logistischen Verpackungsprobleme mit bericksichtigt werden.

127\/gl. Pfohl, H.-Chr.: Logistiksysteme, 4. Aufl., Berlin 1990, S.145.
128 \/gl. Jansen, R.: Die Verpackungstechnik als integraler Bestandteil der Logistik, in: Férdertechnik 56 (1987) 11/12, S.
28-34, hier S.30.
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Die Gestaltung der VerpackungsgréB3e ist aus gesamtlogistischer Sicht auch ein
Instrument der Verlagerung der Vorratshaltung auf den Kunden, jedenfalls in
beschrankten MaBe. Eine groBe Verpackungseinheit kann zu einer leichten Er-
héhung der durchschnittlichen Lagerhaltung beim Kunden fihren. So kénnen Be-
darfsschwankungen des Kunden teilweise durch seinen eigenen Bestand abge-
deckt werden. Die Sicherheitsbestdnde in den Lagern des Distributionssystems
des Lieferanten kénnten dann entsprechend reduziert werden. Aus der Sicht des
Distributionssystems handelt es sich bei der PackungsgréBe jedoch um eine fixe,

nicht entscheidungsrelevanten Gré3e.

Bei der Wahl der Verpackung sind die Eigenschaften und damit der Erfillungsgrad
fur die logistische Funktion von Packmittel und Packstoff zu beachten. Die Reil3-
festigkeit beeinfluBt beispielsweise die Einsatzmdglichkeit von Verpackungs-
maschinen und die Stapelfahigkeit hangt von der Tragféhigkeit und der Haftrei-
bung ab. Einheitliche Formen und Abmessungen eines Packmittels erleichtern
sowohl den Verpackungsprozef3, als auch den Transport und die Lagerung von

Packgultern.129

3.4.6 Transportsysteme

Der Transport hat den Ausgleich rdumlicher Disparitaten als Aufgabe.l30 Ein
Transportsystem beinhaltet Transport- und Umschlagsprozesse und besteht aus

dem Transportgut, dem Transportmittel und dem Transportprozef3. 131

Je nachdem, in welchem Bereich die Transporte durchgefihrt werden, unter-
scheidet man zwischen innerbetrieblichen und auB3erbetrieblichen Transporten.
Innerbetriebliche Transporte fallen in Distributionssystemen vor allem innerhalb
der Lager an. AuBerbetriebliche Transporte beziehen sich auf den Transport zum
Kunden, zwischen den Werken und zu den Lagern des Unternehmens sowie auf

Lager-Lager-Transporte.

129 \/gl. Pfohl, H.-Chr.: Logistiksysteme, 4. Aufl., Berlin 1990, S.149.

130 \igl. Pfohl, H.-Chr.: Logistiksysteme, 4. Aufl., Berlin 1990, S.157.

131 Zu den Umschlagsprozessen zéhlen nur unmittelbar mit dem Transport verbundene Be- und Entladevorgénge, ohne
Mengen- und Sortenénderung. Vgl. hierzu auch Kleer, M.. Gestaltung der Kooperationen zwischen Industrie- und
Logistikunternehmen, Berlin 1991, S.33.
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Als Transportkette bezeichnet man die Abfolge der technisch und organisatorisch
miteinander verknipften Vorgédnge beim Transport der Glter zum Empfénger.132
Diese Transportkette kann eingliedrig (ungebrochen) oder mehrgliedrig (gebro-
chen) sein. Bei ungebrochenem Verkehr oder Direktverkehr sind Quelle und Ziel
ohne Wechsel des Transportmittels unmittelbar miteinander verbunden. In Distri-
butionssystemen mit mehrgliedriger Transportkette unterscheidet man Ublicher-
weise Vor- und Nachlauf. In der betriebswirtschaftlichen Literatur werden die
Begriffe Strecken- und Flachentransport, Primar- und Sekundartransport, Beliefe-

rung und Auslieferung sowie das englischsprachige ,trunking® und ,delivery

synonym verwendet.133

Im Internationalen Transport gibt es eine weitere Differenzierung in Vor-, Haupt-
oder Nachlauf.’3* Im Vorlauf findet die Konzentration der Giter in einem Sam-
melpunkt statt, er ist demnach als Flachentransport gekennzeichnet. Im Hauptlauf
wird die gebundelte Ladung im Streckenverkehr vom Sammelpunkt zum Auflése-
punkt gebracht. Vom Verteilpunkt zu den Empfangern findet der Nachlauf statt,
der wiederum ein Transport in die Flache darstellt. Wie aus den synonymen Be-
griffen fur Vor- und Nachlauf deutlich wird, entféllt hier die Bindelung im Sammel-

punkt, und der Vorlauf ist demnach der Streckentransport.

Die Hohe und Struktur der Transportkosten ist zundchst von der Wahl des
Transportmittels abhangig, die je nach Phase und Anforderung an den Transport
erfolgt. Man unterscheidet dabei die Verkehrstrdger See- und Binnenschiffahrt,
Eisenbahn-, StraBen-, Luft- und Rohrleitungsverkehr.13> Diese sogenannten Ver-
kehrstrager definieren im Prinzip das Verkehrsmittel. Weiterhin ergibt sich daraus
die grobe Gliederung fur den Guterverkehrsmarkt. Die Bedeutung der einzelnen

Guterverkehrszweige ist in der nachfolgenden Abbildung dargestellt.

132 \Vgl. hierzu die Definition des Begriffs der Transportkette in der DIN 30780.

133 Vgl. Schweiger, Alfred: Lagerausgleichsdistribution, Betriebswirtschaftliche Schriften, Heft 133, Berlin 1991, S.52..
134 \Vgl. Krieger, Winfried: Computergestutzte Auswahl interkontinentaler Distributionsverfahren, Berlin 1984, S.69.
135 \gl. Ihde, G.B.: Transport, Verkehr, Logistik, Miinchen 1984, S.43.
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Marktanteile der Giiterverkehrszweige
in Deutschland*

1970 1996
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Abbildung 3-20: Marktanteile der Gutervekehrszweige!36

Sonderformen des Transports sind der gebrochene Verkehr und der kombinierte
Verkehr. Beim gebrochenen Verkehr wird Transportmittel und -weg gewechselt,
was zu zusétzlichen Kosten infolge von Umladevorgangen fuhrt. So erfolgt bei-
spielsweise der Transport auf der langeren Strecke mit billigen oder schnelleren
Transportmitteln (Schiff oder Flugzeug), wohingegen die Verteilung in die Flache
mittels Lkw realisiert wird. Beim kombinierten Verkehr sind die im System inte-
grierten Transportmittel und -hilfsmittel so aufeinander abgestimmt, daf3 méglichst
geringe, bzw. stark rationelle Umschlagsoperationen durch den Ubergang der zu
transportierenden Guter von einem Transportmittel zum anderen verursacht
werden.137 Der Weg vom Empfanger zum Versender wird dabei nicht zwangsweise

gebrochen.

Die Seeschiffahrt steht beim Angebot ihrer Transportleistung im Wettbewerb mit
dem Flugzeug. Wegen der langen Transportdauer kommt die Seeschiffahrt fir
zeitkritische Guter nicht in Frage. Der insgesamt sehr kostengunstige Verkehrstra-

ger verursacht gegentber dem Luftweg in der Regel héhere Kosten fur Vor- und

136 Dresdner Bank Studie 1997 "Europ. Verkehrsmérkte", Stat. Bundesamt/Ifo Institut, in: DVZ Nr. 106, v. 4.9.1997, S.3.
187 Vgl. Pfohl, Hans-Chr.: Marketing-Logistik - Gestaltung Steuerung und Kontrolle des Warenflusses im modernen
Markt, Mainz 1972., S. 158.
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Nachlauf, da Seehéafen naturgemaf3 an der Kuste liegen, wéhrend Flughéfen

naher am Absatzgebiet liegen kénnen.

Die ebenfalls kostengtinstige und umweltfreundliche Binnenschiffahrt ist an ein
weitmaschiges WasserstraBBennetz gebunden. Wegen dieser Restriktion kommen
nur wenige, allerdings wichtige Verkehrsstrome als Einsatzgebiet in Frage.3® Die
relativ niedrigen Transportkosten flr grof3e und gleichférmige Gutermengen Uber
weite Distanzen steigen mit der Benutzung gebuhrenpflichtiger Wasserstra3en.
Auch Kanéle kénnen nicht verhindern, dal3 die Verbindung von Quelle und Ziel oft
nur unter Einbeziehung anderer Transportmittel gelingt. Etwa die Halfte der
Transporte, an denen die Binnenschiffahrt beteiligt ist, findet daher im gebroche-
nen Verkehr statt.13® Kurzstreckenverkehre mit dem Binnenschiff oder Verbin-
dungen ohne mindestens einen direkten WasserstraBenanschluf3 sind wenig

geeignet.

Im Massengutverkehr ist die Eisenbahn der Hauptkonkurrent fur die Binnen-
schiffahrt. Im Stlck- und Wagenladungsverkehr steht sie im Wettbewerb mit dem
Lkw. Die gréBere Netzdichte des StraBenverkehrs gegenlber dem Schienennetz
hat dazu geflhrt, daB die Bahn im Flachenverkehr nicht konkurrenzfahig ist.
Gerade im Nahverkehr haben die Stillstandzeiten der Eisenbahn eine grof3en

Anteil an der gesamten Transportzeit.

Die Uberlegenheit des StraBengiiterverkehrs durch Schnelligkeit und hohe Netz-
dichte ist daher besonders grof3. Dieser kann nach organisatorischen und raumli-
chen Kriterien in Werksverkehr (als Eigenverkehr von Unternehmen) und gewerb-
licher Verkehr (von Logistikunternehmen flr Dritte, sogenannter gewerblicher
Guterkraftverkehr) sowie in Nah- und Fernverkehr untergliedert werden.“0 Im
Fernverkehr (Streckengeschéft) ist die Transportgeschwindigkeit der Bahn konkur-
renzfahig, sofern die Ubergangszeiten zur Endauslieferung kurz gehalten werden.
GroBer Vorteil des StraBenguterverkehrs ist die hohe Anpassungsféhigkeit an

individuelle Transportbedurfnisse.

138 \/gl. Zachcial, Manfred: Giiterverkehrssysteme im Seeverkehr und in der Binnenschiffahrt, in: Isermann,H. (Hrsg.):
Beschaffung, Produktion, Distribution, Landsberg/Lech 1994, S. 119-125, hier S.123.

139 \/gl. Pfohl, H.-Chr.: Logistiksysteme, 4. Aufl., Berlin u.a. 1990, S.163.

140 Kleer, Michael: Gestaltung der Kooperationen zwischen Industrie- und Logistikunternehmen, Berlin 1991, S.36.
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Ein weiterer Vorteil ist, daB der Transport mit der Bahn oft nur in Verbindung mit
dem Lkw-Transport durchgefihrt werden kann. Dadurch entstehen zusatzliche
Umladekosten, die bei direktem Lkw-Transport entfallen. Aufgrund verénderter
umweltpolitischer Auflagen und zunehmender Uberlastung der
StraBenverkehrsinfrastruktur sieht sich der Lkw-Transport steigenden Problemen
konfrontiert. Die Leistungsfahigkeit alternativer Verkehrstrager ist aber, wie oben

beschrieben, nach wie vor begrenzt.

Der Luftverkehr ist vornehmlich fir Verbindungen im europaischen Markt und
nach Ubersee geeignet.l“! Der hohen Qualitat der Transportleistung (Schnelligkeit,
Sicherheit, Haufigkeit) stehen die relativ hohen Kosten der Luftfracht gegenulber.
Diese Kosten mussen jedoch in Relation zu den gesamten Kosten, die durch die
Auslieferung der Ware entstehen, betrachtet werden.l2 Primédr werden
kapitalintensive Erzeugnisse (im Verhaltnis zum Transportgewicht - z.B. High-
Tech-Erzeugnisse), versandkritische Erzeugnisse und leichtverderbliche
Nahrungs- und GenuBmittel (Fleisch, Frichte) transportiert.143 Allerdings wird der
Luftverkehr auch fir Guter verwendet, die grundsatzlich mit anderen Verkehrs-
mitteln transportiert werden kénnen (Autos, Maschinen, Teile aus dem GroBanla-
genbau), wenn zum Beispiel besondere zeitliche Anforderungen oder Anforderun-

gen an die Auslieferungssicherheit vorliegen.

141 Erst auf langen Strecken wirkt sich die Transportschnelligkeit aus.

142\/gl. Pfohl, H.-Chr.: Logistiksysteme, 4. Aufl., Berlin u.a. 1990, S.165.

143 \Vgl. Beder, Heinrich: Der Luftverkehr, in: Isermann,H. (Hrsg.): Beschaffung, Produktion, Distribution, Landsberg/Lech
1994, S. 105-118, hier S.108.
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3.5 Entsorgungslogistik

Bis vor wenigen Jahren beschréankte sich das Betéatigungsfeld der Logistik auf die
Bereiche Beschaffung, Produktion und Distribution. Mit zunehmender Verschar-
fung der Umweltproblematik und dem damit einhergehenden steigenden Interesse
der Offentlichkeit und Legislative hat sich eine weitere, inzwischen tragende

Saule, die Entsorgungslogistik, etabliert.

Wurden die Abfélle urspringlich, insbesondere im Bereich der Handelsunter-
nehmen, lediglich nach haushaltsdhnlichem Gewerbeabfall und Sonderabfall
getrennt!44, ergaben sich aus der Verpackungsverordnung von 1991, der
Elektronik-Schrott-Verordnung und schlieBlich dem Kreislaufwirtschafts- und
Abfallgesetz von 1996 sowie einiger EG-Richtlinien einschneidende Anderungen

der bisherigen Entsorgungspraxis (vgl. dazu auch folgende Abbildung).

(
‘ Offener Produktlebenszyklus ‘

e e = 1 B

Bisher: offener (linearer) Produktiebenszyklus

‘ Geschlossener Produktlebenszyklus ‘

k Zukiinftig: geschlossener (zyklischer) Produktlebensweg )

Abbildung 3-21: Linearer und geschlossener Produktlebenszyklus14s

Heute sind Abfélle nach Wertstoff, Sonderabfall und nicht verwertbarer Restabfall
zu separieren. Dabei gilt die generelle Devise "Vermeiden steht vor Verwerten"

und dies wiederum vor Beseitigen. Aus der Verpackungsverordnung ergibt sich fur

144 \/gl. auch Multhaup, Roland; Plimer, Thomas: Entsorgungslogistik, Kéln 1990, S. 10ff.
145 Vgl. Hansen, Uwe: Einfuhrung, in: Rinschede,A.; Wehking, K.-H., Jiinemann, R. (Hrsg.): Entsorgungslogistik IlI -
Kreislaufwirtschaft, Berlin 1995, S.15-39, hier S.26.
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Industrie und Handel desweiteren die Pflicht, Transport-, Um- und Verkaufs-
verpackungen zuriickzunehmen und zu verwerten. Diese differenzierte Erfassung
und das Steuern der Abfallmenge im Sinne der oben dargestellten Kreislaufwirt-
schaft fihr, trotz fir die nédchsten Jahre prognostizierter sinkender Abfallmengen,
zu einem vermehrten Transport-, Lager- und Verwertungsaufwand mit einer damit

verbundenen Kostenbelastung.

Damit erklart sich die zunehmende Relevanz von Entsorgungslogistikkonzepten.
Im Rahmen einer ganzheitlichen Betrachtung durfen Entsorgungslogistikkonzepte
schon allein aus Kostengesichtpunkten nicht neben den traditionellen Distribu-
tions- und Versorgungsstrukturen entstehen. Es sind vielmehr integrierte Ver- und
Entsorgungssysteme erforderlich. Fir den Handel bedeutet das, daf3 die Entsor-
gungsstrdme, vor allem wenn es sich um Mehrwegladungstrager (z.B. Paletten,
Rollbehélter) und —verpackungen (z.B. Milchflaschen) handelt, in den Versor-
gungsstrom der Outlets zu integrieren sind. Dies ist unter Kostengesichtspunkten,
aufgrund der starken Mengenschwankungen und wegen der sehr unterschied-

lichen rechtlichen Auflagen eine anspruchsvolle Planungsaufgabe.

BestimmungsgréBen fiir die Entsorgungslogistik

Transport-, Umschlags- und
Lagerungstechnik fiir die
diversen Entsorgungsgiiter

Transportkapazitaten Art und Zusammensetzung
der Dienstleister der Entsorgungsgiiter
Lagerkapazitaten Entsorgungaufkommen
der Hersteller VBT
Entsorgungs-
Verwertungskapazititen IO g | s tl k Entsorgungskosten
Zeitlicher Abgleich der Differgente
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Abbildung 3-22: EinfluBfaktoren der Entsorgungslogistik146

146 \V/gl. Krauskopf, Frank; Rust, Antje: Losungsansatze zur effizienten Beherrschung von Stoffstromen, in: Logistik
Spektrum 10 (1998), Nr. 1, S.12-14.
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Be-und Entladereihenfolgen, Vorschriften zum Lebensmitteltransport sowie
spezielle Anforderungen an die Transportfahrzeuge zum Transport von Entsor-
gungsbehaltnissen machen allerdings heute noch einen getrennten Entsorgungs-
strom erforderlich. Dies fuhrt zu einer Kostenbelastung, die vor allem fir kleinere

und selbstandige Handelsoutlets existenzielle Dimensionen erreichen konnen.

Der separate Entsorgungsweg fur Wertstoffe durch das sogenannte “Duale
System”47 ist an sich nur eine konventionelle Insellésung zur Verpackungsver-

wertung und insofern auch sehr umstritten.

Die prinzipiellen Aufgaben in der Entsorgungslogistik gleichen denen der Distribu-
tionslogistik nach Raum-, Zeit-, Mengen- und Sortimentsausgleich. Die ange-
wandten Verfahren unterliegen gleichermaBen der Lagerraum- und Trans-
portstreckenoptimierung. Spezialisierte Logistikdienstleister stehen dazu heute auf

dem Markt zur Verfigung.

flntegriertes Ver- und Entsorgungskonzept )

Abbildung 3-23: Integriertes Ver-/Entsorgungskonzept!4s

147 DSD = Duales System Deutschland GmbH, auch bekannt unter dem Begriff "Griiner Punkt”.

148 Hilning, R.: Neue Konzepte in der Entsorgung von Handel und Dienstleistungsbetrieben, in: Rinschede,A.; Wehking,
K.-H., Jiinemann, R. (Hrsg.): Entsorgungslogistik Il - Entwicklung und Bewertung neuer Konzepte und Technologien,
Berlin 1993, S. 150-157, hier S.153ff.
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Innovative Konzepte der Handelslogistik, zum Beispiel die Koppelung von Ver-
und Entsorgung durch Verwendung von Verkehrscontainern und Anlieferung und
Abfuhr mit dem selben Fahrzeug (vgl. Abbildung 3-23), stellen dabei bisher noch

"Zukunftsmusik” dar.

Entsorgungslogistikkonzepte des Handels werden erganzt durch komplexe
Redistributionsstrategien die aufgrund verschiedener gesetzlicher Vorschriften,
zum Beispiel der Elektronik-Schrott-Verordnung oder der Altautoverordnung, not-
wendig geworden sind. Diese dienen dazu einen geschlossenen Produktlebens-
zyklus im obigen Sinne sicherzustellen. In der Organisation dieser Redistributions-
systeme unterscheidet man Bring- und Abholsysteme und kombinierte Systeme
von der Quelle (dem Verbraucher) bis zum Verwerter (dem Produzenten). Die

Kernaufgabe der Redistribution stuft sich dabei ab in

e Sammlung,

e Sortierung,

e Transport,

e Zeit-, Typen-, Mengenausgleich,

e Vorzerlegung (soweit erforderlich).14

Aufgrund der hohen Komplexitat und der Kostensensibiltat haben Kooperationen
auf dem Gebiet der Entsorgungslogistik eine besondere Relevanz. Kooperationen
sichern dabei eine flachendeckende logistische Anbindung und die Erreichung
wirtschaftlich sinnvoller Mengenvolumina an Entsorgungsgutern. Insofern stellt die
Entsorgungskomponente bei der Diskussion von ECR-Kooperationen einen

interessanten, wenn gleich auch nur derivativen Teilbereich dar.

149\Vgl. Stache, Ulrich: Redistributionsstrategien, in: Rinschede,A.; Wehking, K.-H., Jinemann, R. (Hrsg.):
Entsorgungslogistik |1l - Kreislaufwirtschaft, Berlin 1995, S.73-83, hier S.73ff.
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3.6 Informationsmanagement in der Logistik

An dieser Stelle soll das Thema Informationsmanagement in der Logistik mit
einigen einfihrenden Gedanken und Ubergeordneten Zusammenhangen zur

Informationslogistik kurz angerissen werden.

Informationen im Unternehmen sollen grundsétzlich die Wertschdpfungsaktivitaten
eines Unternehmens koordinieren und unterstltzten. Sie kénnen damit auch als
Einsatzguter fur den Wertschépfungsprozel3 klassifiziert werden.® Verfolgt man
die Trends der aktuellen Managementtheorie zum Thema Distributionslogistik, so
besteht neben dem reinen physischen Distributionsprozef3, das heil3t dem Waren-
fluB, ein damit eng verbundener InformationsfluB als eigenstandiger Untersu-
chungsgegenstand. Man spricht hier auch haufig von der sogenannten Informa-
tionslogistik. Die Informationslogistik erfahrt eine Institutionalisierung als eigen-
standiger Produktionsfaktor. Entlang der Logistikkette zwischen Lieferanten und
Verbrauchern sind mehr und mehr Informationen auszutauschen.: Ursachen
hierfir sind die steigende Artikelvielfalt, kirzere Produktlebenszyklen, Verkirzung
der Lieferzeiten, Vermeidung von Lagerbestédnden und das ,Global Sourcing®, also
die zunehmende Dynamik und Globalisierung der Mérkte. Die Erfassung, Speiche-
rung, Ubertragung und Verarbeitung von Informationen in Informationssystemen
stellen so heute einen entscheidenden Wettbewerbsfaktor zur Effizienz und Effek-

tivitatssteigerung in der Logistikkette dar.:s2

Das zunehmende BewuBtsein der Logistik zum Denken in Ketten und Netzen,1%3
also die ProzefBorientierung, impliziert das Vorausgehen, mindestens aber die
Gleichzeitigkeit von Informationsflissen analogen Inhalts zu den nachfolgenden
oder begleitenden physischen Materialbewegungen. Daraus und aus der unter-
nehmensubergreifenden Querschnittsfunktion der Logistik folgt die Notwendigkeit

der vertikalen Integration der Informationssysteme.

150 \igl. Pfohl, H.-Chr.. InformationsfluR in der Logistikkette, in: Pfohl, H.-Chr.(Hrsg.): Informationsflu® in der Logistikkette,
Berlin 1997, S.1-46, hier S.5.

151 \igl. Vahrenkamp, Richard: Logistikmanagement, Miinchen/Wien 1998, S. 249ff.

152 \Vgl. Pfohl, H.-Chr.: InformationsfluB in der Logistikkette, in: Pfohl, H.-Chr.(Hrsg.): Informationsflul? in der Logistikkette,
Berlin 1997, S.1-46, hier S.6f.

153 Vigl. Klaus, Peter: Die dritte Bedeutung der Logistik, Nirnberger Logistik-Arbeitspapier Nr. 3, des Lehrstuhls fiir
Betriebswirtschaftslehre, inshesondere Logistik, der Universitat Erlangen-Nirnberg, Nirnberg 1993.
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Solche integrierte Informationssysteme sollten die Abwicklungs-, aber auch die
Planungsprozesse, die entlang der Logistikkette anfallen, unterstitzten. Die
logistischen Informationssysteme schaffen mit den neuen informationstechnischen
Moglichkeitens nicht nur eine Optimierung der Abwicklungsprozesse sondern
erschlieBen auch zusétzliche Flexibilitadtspotentiale,ss wie sie unter anderem not-

wendig sind, um den oben angesprochen Marktveranderungen gerecht zu werden.

Insbesondere fiur logistische Dienstleister ergeben sich aus dem Informations-
management zusatzliche Wettbewerbschancen. Zum einen wird eine Verbesse-
rung bei den logistischen Informationsleistungen erreicht, die die Erbringung der
logistischen Kernleistungen zum Ziel hat. Diese generieren heute auch einen
beachtlichen Mehrwert, wie zum Beispiel die Sendungsverfolgung. Sie ermdgli-
chen letztlich auch die Kontrolle und Abrechnung der einzelnen Logistikleistungen,

indem sie unter anderem auch den Input fur die logistische ProzeBkostenrechnung

liefern.
Logistisches Leistungssystem
’ Logistische Systemleistungen ‘
A4 Y \4
| Informationsleistungen | ’ Logistische Kernleistungen ‘ ’ Zusatzleistungen ‘
—l vy _l_

! - vy : - g
Ergéinze_nde Logistis_che Transport- Umschlag- Lager- Logistische Erganzende
Informations Informations- . : " Zusatz- Zusatz-

5 5 leistungen leistungen leistungen N .
leistungen leistungen leistungen leistungen

v v vy v v !

v
’ Logistikleistungen ‘

Abbildung 3-24: Informationsleistungen im logistischen Leistungssystem

Zum anderen kdénnen im Zuge der urspringlichen logistischen Abwicklung

Zusatzinformationen generiert werden, die sich vom Dienstleister als informa-

154 In dem nachfolgendem Kapitel u.a. als EDI dargestellit.
155 Vgl. Krieger, Winfried: Informationsmanagement in der Logistik: Grundlagen, Anwendung, Wirtschaftlichkeit,
Wiesbaden 1995, S. 9ff.
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torische Zusatzleistungen mit erheblichem Zusatznutzen fir die Verlader ver-
markten lassen. Dazu gehdren zum Beispiel bei der Auftragsabwicklung und Aus-

lieferung beim Dienstleister angefallende Marketinginformationen.

Elemente und Methoden zur modernen Informationslogistik, wie sie auch fir ECR-
Prozesse notwendig sind, werden im Abschnitt Kommunikations- und Informa-
tionstechnologie dargestellt.
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3.7 Logistikcontrolling

Ahnlich zu anderen Unternehmensbereichen wie Beschaffung, Produktion und
Vertrieb hat sich in inzwischen auch fir den Logistikbereich als Subsystem der
Fuhrungsfunktions¢ die wichtige Aufgabe des Controlling etabliert.1s” Mit Hilfe
betriebswirtschaftlicher Daten wird die unternehmerische Téatigkeit geplant und
gesteuert. Mit den aus der Controllingaufgabe gewonnen Fihrungsinformationen
soll gewahrleistet werden, daf3 der Logistikbereich und damit letztlich das Unter-
nehmen insgesamt nach seiner wirtschaftlichen Zielsetzung gefihrt werden
kann.158 Die Initiative dazu resultiert hauptséachlich aus der steigenden Kostensen-
sibilitat hinsichtlich Hohe und Bedeutung des Logistikkostenblocks sowie dem
Zwang zur Genauigkeit der Abgrenzung und Zurechnung der Kosten pro

Leistungseinheit in den heutigen Wirtschaftsprozessen.

Die Ziele des Logistikcontrollings im einzelnen sind: 159

e Formulierung und Préazisierung der Logistikziele,

o Entwicklung eines MefB3instrumentariums mit operationalen Richtwerten zur
Messung des Zielerreichungsgrades in der Logistik,

e Unterstutzung und Koordination strategischer und operativer
Logistikplanungen,

e Budgetierung fur die Logistik,

e Entwicklung einer Kosten- und Leistungsrechnung flr die Logistik und deren
Prozesse,

e Grundlage zur Wirtschaftlichkeitskontrolle und Effizienzsteigerung der Logistik.

Als umfassendes FuUhrungsinstrumentarium sollen mit der detaillierten Informa-
tionsbasis des Logistikcontrollings Rationalisierungspotentiale erkannt und der

Nutzen der Logistik nachgewiesen werden.160

156 \/gl. Horvath, Peter: Controlling, 4. Aufl., Minchen 1991, S. 108ff.

157 Vgl. Vahrenkamp, Richard: Logistikmanagement, Minchen/Wien 1998, S. 261.

158 \igl. Scheffler, H.E.: Controlling auf Konzernebene, in: Controlling und Finanzplanung, Schriften zur
Unternehmensfiihrung Bd. 27, Wiesbaden 1980, S.20.

159 \igl. Mannel, Wolfgang: Logistik-Controlling — Controlling materialwirtschatlicher Prozesse und Systeme, in: Ménnel,
Wolfgang (Hrsg.): krp Kostenrechnungspraxis, Sonderheft 1/92 Logistik-Controlling, Wiesbaden 1992, S.5-12, hier
S.5.
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Die Unternehmenspraxis nennt als Motivation fur die Installation eines Control-
linginstrumentariums im Logistikbereich die in der folgenden Abbildung darge-

stellten Grinde.

(

opt. Auslastung der
ProdKapazitéten

Mn der Beschaffungsrisiken 21

Transportoptimierung 56

Durchlaufzeitverkiirzung ‘ 189

entscheidungsorient. | 201
InfoGew innung !

Ziele

Mnirrierung Logistikkosten

Transparenz Logistikkosten/- 3
leistungen :

Bestandsoptimerung

Anteil Nennungen in %

|\

Abbildung 3-25: Aufgaben des Logistikcontrolling in der Unternehmenspraxisi6!

Logistikcontrolling ist ein kontinuierlicher Prozel3 zur Datengewinnung und deren

Auswertung mit statistischen und mathematischen Methoden. Der Ablauf ist in der

folgenden Darstellung als Kreislauf skizziert.

160 \V/gl. Weber, Jirgen: Logistik-Controlling, 3. iberarbeitete Aufl., Stuttgart 1993, S.5-12.
161 Kiipper, H.-U.; Hofmann, H.: Logistik-Controlling, in: DBW Nr. 48, 1988, S.593 — Erhebung unter 143 Unternehmen

durch die TH Darmstadt 1986.
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Abbildung 3-26: Ablauf des Logistikcontrolling?6?

3.7.1 Logistikkosten- und Leistungsrechnung

Basis fur ein aussagefahiges Logistikcontrolling ist eine gegenuber anderen
Unternehmensfunktionen sauber abgegrenzte Kosten- und Leistungsrechnung.
Diese ist z.B. auch die Grundlage fur die Erfolgsermittlung von ECR-Aktivitaten
zum Beispiel mittels der ProzeBBkostenrechnung, bzw. dem Activity Based Costing
(ABC).

Die Definition und Erfassung der Logistikkosten und -leistungen erfolgt zum Zweck
der Beurteilung der Wirtschaftlichkeit logistischer Prozesse. Hierzu ist die Ver-
gleichbarkeit von Logistikleistungen mit den Logistikkosten erforderlich, was die

Quantifizierung logistischer Leistungen voraussetzt.163

Der Zusammenhang zwischen Kosten und Leistungen in der Logistik ist in der
nachfolgenden Abbildung dargestellt.

162 \V/gl. Kiesel, J.: Produktions-Controlling — Fihrungsinstrument zur Erreichung der Unternehmensziele, in: Scheer, A.-
W. (Hrsg.): Rechnungswesen und EDV, 8. Saarbriicker Arbeitstagung 1997, Heidelberg 1997, S. 346.
163 \/gl. Reichmann, Thomas: Logistik-Controlling, in: krp Kostenrechnungspraxis Nr. 4/1985, S.155.
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Abbildung 3-27: Zusammenhang von Logistikkosten und -leistungenit4

Neben der Basisfunktion fir das Logistikcontrolling ergeben sich aus einer ent-
scheidungsorientierten Logistikkosten- und —leistungsrechnung unmittelbare
Anwendungsfélle im betrieblichen Ablauf. Sie ermdglicht eine Kontrolle der
definierten Logistikkostenstellen im Bereich Lager, Transport und Auftragsab-
wicklung, bildet die Kalkulationsgrundlage fur einzelne logistische Dienstleistungen
zum Beispiel zur Abrechnung gegenuber inner- und auBerbetrieblichen Kunden.
AuB3erdem schafft die Kosten- und Leistungsrechnung Entscheidungshilfen bei der
Auswahl einzusetzender logistischer Verfahren zum Beispiel fur die Auswahl
geeigneter Lagertypen oder bei der Frage Eigen- oder Fremdtransport und gibt
nicht zuletzt Hinweise bei Investitionsentscheidungen, zum Beispiel zur Ermittlung

des optimalen Ersatzzeitpunktes logistischer Aggregate.165

3.7.2 Kennzahlensysteme

Im Rahmen der logistischen Kosten- und Leistungsrechnung entstehen eine Viel-
zahl von Zahlenwerte mit haufig sehr unterschiedlichem Informationsgehalt. Ein

groBer Teil von ihnen wird entweder gar nicht oder nur teilweise zur Kenntnis

164 Vgl. Vgl. Reichmann, Thomas: Controlling mit Kennzahlen und Managementberichten, Minchen 1996, S. 155
165 \/gl. Schulte, Christof: Logistik, 2. Aufl., Miinchen 1995, S.358f.
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genommen oder weiter verwendet. Kennzahlen bilden eine gute Mdoglichkeit diese
Menge der Informationen zu verdichten. Sie ermdglichen dartuber hinaus die
bessere Erfassung der betrieblichen Abldufe. Nach geeigneter Aufbereitung
stellen sie den Datenoutput als Informationen zur genaueren Analyse und Steue-
rung und unternehmerischer Vorgénge zur Verfigung. Ein solchermaf3en aggre-
gierter Datenoutput kann sehr viel Ubersichtlicherer und praziser auf die betref-

fende Entscheiderstufe zugeschnitten werden.

Die Aufgaben von Logistikkennzahlen sind in der folgenden Abbildung zusam-
mengefal3t.166

( )

Logistikkennzahlen
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Analyse Steuerung

- Transparenz - Planung

- Entwicklung - Vergleich

- Ursachen - innerbetrieblich
- zwischenbetrieblich
- auB3erbetrieblich

\ J/

Abbildung 3-28: Aufgaben von Kennzahlen

Allein die Ermittlung und Bekanntgabe von Kennzahlen ist nicht ausreichend, da
eine Orientierung fehlt, ob es sich dabei um geeignete oder um ungeeignete
Werte handelt. Hierzu ist ihre Einordnung im Rahmen eines zwischenbetrieblichen
Vergleichs mit Unternehmen derselben Branche und vergleichbaren Betriebs-
merkmalen erforderlich. Erst durch die Gegenuberstellung der eigenen Kennzah-
lenwerte mit entsprechenden Richtwerten kénnen Schwachstellen und Rationali-

sierungspotentiale erkannt und Ansatzpunkte zu ihrer Beseitigung aufgezeigt

166 Zu weiteren Abgrenzung von Kennzahlen vgl. auch Weber, Jirgen: Logistik-Controlling, 3. Aufl., Stuttgart 1993, S.
227f.
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werden.16” Um die dadurch wiederum entstehende Vielzahl von Einzelkennzahlen
in eine geordnete Form zu bringen, werden die Kennzahlen in ein Kennzahlen-
system integriert. Dieses hat, ausgehend von sogenannten Spitzenkennzahlen,
die meist fur die Unternehmensleitung bereitgestellt werden, eine eindeutig hierar-
chische Struktur.1%8 Im Vordergrund eines Kennzahlensystems steht also eine
sachlich sinnvolle Beziehung der Werte zueinander und eine gegenseitige Ergan-
zung, so daf3 im Idealfall die erhobenen Basisdaten durch Verknipfung unterein-

ander zu aussagekraftigen, Ubergeordneten Kennzahlen verarbeitet werden
kdnnen.

Spitzenkennzahlen betrachten das logistische Gesamtsystem im Uberblick nach
den Phasen des Guterflusses vom Lieferanten bis zu Kunden.16 Als weitere Diffe-
renzierung lassen sich Struktur- und Rahmenkennzahlen, Produktivitats-, Wirt-
schaftlichkeits- und schlieBlich Qualitdtskennzahlen bilden. Diese Einteilung ist in
der untenstehenden Abbildung nochmals verdeutlicht.

\.
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Abbildung 3-29: Logistisches Kennzahlensystem?170

167 \/gl. Brockmann, Karl-Heinz; Anagnostou, Evangelos: Logistische Kennzahlen fir den zwischenbetrieblichen
Vergleich, in: Logistik im Unternehmen Nr. 10 1993, S. 94 - 96.

168 \/gl. Reichmann, Thomas: Logistik-Controlling, in: krp Kostenrechnungspraxis Nr. 4/1985, S.139.

169 Vgl. Vahrenkamp, Richard: Logistikmanagement, Minchen/Wien 1998, S. 270.

170 \igl. Schulte, Christof: Logistik, 2. Aufl., Miinchen 1995, S. 366ff.
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Fir die Verwendung von Kennzahlen gelten einige Grundsatze, da ansonsten
einerseits die Aussagekraft und der Nutzen nicht gegeben sind und andererseits
der Aufwand zur Ermittlung von Kennzahlen und zur Aufstellung von Kennzahlen-
systemen jeden betriebswirtschaftlich verninftigen Rahmen Ubersteigt. Bedauer-
licherweise finden sich in der Praxis viele Beispiele, insbesondere flir eine Kenn-
zahleninflation, weil bei unreflektierter Betrachtung immer noch eine grof3e
Faszination von Kennzahlen in graphischer noch mehr als in tabellarischer Form
ausgehen. Die Anforderungen fir den Einsatz von Kennzahlensystemen sind in

der nachfolgenden Abbildung zusammengefaf3t.
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Abbildung 3-30: Anforderungen an praxistaugliche Kennzahlen1?t

171 Vgl. auch Friehmuth, U.; Carl, H.; Oster, M.; Sesterhenn, J. : Qualitatsregelkreise — Stellschraube fiir Dienstleister, in

Logistik heute , Nr. 10, 1997, S. 96 — 100, hier S. 98.
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ZWEITER TEIL
4, ECR als Kooperationsmodell
41 Ziele

Abgeleitet aus den sich verscharfenden Marktzwangen, wie steigender Wettbe-
werb, zunehmende Marktsattigung, hohe Konkurrenzintensitat und steigender all-
gemeiner Kostendruck setzen sich auch in Absatzbereichen mehr und mehr ldeen
zur ProzeBorientierung und vertikalen Kooperationsbildung durch. Ahnlich wie sie
bereits in frheren Jahren in der produzierenden Industrie, hier insbesondere in
der Automobilbranche unter den Begriffen Just-In-Time (JIT) oder KANBAN in
Belieferungsstrategien und engen Kooperationen zwischen Lieferant und Produ-

zent, Umsetzung gefunden haben.'”

Wie bereits in der Einleitung erlautert, steht flr derartige distributionsseitige
Kooperationsformen, aus den USA kommend, immer haufiger der Sammelbegriff
ECR. Sozusagen als Pendant des Handels und des Distributionsgewerbes zum
beschaffungsseitigen JIT der Industrie. Sammelbegriff deshalb, weil ECR keine
neue, eindeutig abgrenzbare Management-Innovation ist, sondern vielmehr eine
Vielzahl von ldeen und Konzepte zusammenfafB3t, deren Wirkung nunmehr

erkannt, bzw. neu aktiviert wurde.'”

ECR repréasentiert vertikale, aber auch horizontale Kooperationsmodelle zwischen
verschiedenen Beteiligten (Hersteller, Handel und Dienstleistern) innerhalb der

Lieferkette.

Die theoretischen Grundlagen von ECR liegen in den Ansétzen der Neuen Institu-
tionendkonomie, wie sie im Kapitel 2 dargestellt wurden. Insbesondere die im
Rahmen der Transaktionskostenaufschlisselung erkennbaren Einsparungs-

potentiale’”* sind Ansatzpunkt fiir ECR-Strategien.

172 vgl. Tietz, Bruno.: Efficient Consumer Response (ECR), in: WIST Heft 10, Okt 1995, S.529.
173 \gl. Klaus, Peter.: Willkommen im ECR-Zeitalter, in: GVB-Informationen 1/95, S.17.
174 Vgl. dazu in Abb. 2-5, S.22, die Buchstaben a, b, c.
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Ziele von ECR-Kooperationen im einzelnen sind dabei die

o Verstarkung der Kundenorientierung und Maximierung des Kundennutzens,

e Steigerung des Lieferservices,

e Verringerung des administrativen Aufwandes und Verklrzung der
Auftragsdurchlaufzeiten,

¢ hohere Reaktionsgeschwindigkeit auf sich veranderndes Kéauferverhalten durch
héhere Markinahe,

e Bestandsreduzierung bei gleichzeitiger Vermeidung von Out-of-Stock-
Situationen,

e nachfragegerechte, effiziente Sortimentsgestaltung und absatzférdernde
Positionierung der Produkte,

¢ Reduzierung des Mehrfachhandlings und

e Verkirzung der Transportketten.

ZusammengefafBt sind also die Optimierung des Lieferservicegrades auf aktuelle
Marktanforderungen und als abgeleitete Nutzendimension die deutliche Reduzie-
rung der Transaktions-, bzw. ProzeBkosten zentrale Anliegen von ECR-
Strategien. ECR soll eine nachfrageorientierte Versorgung dadurch sicherstellen,
daf3 alle Ablaufe im Rahmen der Wertschépfungskette optimiert werden. Dies wird
durch eine sehr enge Kooperation der Beteiligten unter Einsatz bestimmter Tools

erreicht.'”

Wichtigstes Tool fur alle ECR-Strategien ist der interne und externe Austausch
von Daten auf standardisierter, d.h. auf einer von allen Beteiligten der Kooperation
verarbeitbarer Basis. Ein effizienter Datenaustausch muf3 dabei Uber elektro-
nische Ubertragungsmedien, mittels des sogenannten Elektronic Data
Interchange (EDI), erfolgen. Dadurch soll das Nachfrageverhalten der Endver-
braucher fur alle ECR-Partner, insbesondere fiur den Hersteller transparent und

prognostizierbar werden und schnellere Reaktionen méglich sein.

175 Vgl. 0.V.: EANCOM Spezial, in: Coorganisation 2/95, S. 21.
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Die derzeit gangigen ECR-Strategien und -Tools sind in der nachstehenden Abbil-
dung im Uberblick dargestellt. 178 Eine eingehende Beschreibung der ECR-Strate-
gien und Tools, findet sich dann in den darauf folgenden Abschnitten dieses

Kapitels.

( )

| supeyCrammanagement | category wanagemens__|

Vemeb Markenng 'Entwmklung

EffICIent

Replenlshment

Logistik Logistik
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STRA TEGIES TOOLS

: » Continuous Replenishment Programs : : « Electronic Data
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| * Cross Docking/Transshipment
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| * Automated Store Ordering

|+ Direct Store Delivery (DSD)

i » Flow Through Distribution

!\ Interchange (EDI)

' * Acivity based costing
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!} * Barcoding and Scanning

!} * Electronic funds transfer
| » Warenwitschaftssysteme |

i * Integrated Forwarders
1 « Efficient Unit Loads

________________________________

\ ¢—— Logistik > <

Marketing —» )

Abbildung 4-1: ECR im Uberblick

ECR laBt sich Ubergeordnet zunachst in den logistikorientierten Bereich des
Supply-Chain-Managements und den marketingorientierten Bereich des Category-
Managements unterteilen. Der Bereich des Supply-Chain-Managements beschéaf-
tigt sich im wesentlichen mit der optimierten Warenversorgung bzw. Distribution
und wird deshalb auch als Efficient Replenishment bezeichnet. Diese Basis-
strategie steht im Mittelpunkt dieser Arbeit. Das Category Management besteht
aus den Einzelstrategien Efficient Assortment, Efficient Promotion und Efficient

Product Introduction.

Wenngleich das marketingorientierte Category Management hier nur am Rande
betrachtet wird, soll im folgenden Abschnitt zunachst auf den Zusammenhang zwi-
schen ECR und vertikalen Marketingsystemen eingegangen werden. Mit
vertikalen Marketingsystemen wurden schon vor langerer Zeit die prinzipiellen
Ideen diskutiert, die heute mit ECR verfolgt werden.

176 \/gl. Zentes, J.: ECR — Eine neue Zauberformel?, in: Topfer, A. (Hrsg.): Efficient Consumer Response, Heilbronn
1996, S.24-46.
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4.2 ECR und vertikale Marketingsysteme

Der Begriff ,vertikales Marketingsytem* taucht erstmals in den 60er-Jahren im US-
Marketing auf. Ziel dieser Uberlegung war es, die bis dahin stark segmentierte
Distributionsstruktur auf dem US-Markt in zentral gesteuerten Distributionsnetz-

werken zu ordnen.'”’

Dieser frihe Ansatz, initilert im Marketingbereich, bildet so-
mit den geistigen Vorlaufer fir das heute diskutiete ECR-Konzept, bei dem

ebenfalls der Kooperationsgedanke im Vordergrund steht.

Unter Ausschaltung von Konkurrenzverhalten und Konfliktsituationen zwischen
den Playern auf den verschiedenen ProzefBstufen sollen vertikale Marketing-
systeme unter einer Systemflhrerschaft eine einheitliche Zielausrichtung herbei-

fuhren.

Generell lassen sich drei Systemtypen unterscheiden. Welches der unten
genannten Systeme vorzufinden ist, bzw. installiert werden soll, determiniert sich
aus der Management-, der Marktbearbeitungs- und der Kooperationsphilosopie,

also der Unternehmensphilosophie der beteiligten Unternehmen.'”®

Vertikale Integration ist ein System, bei dem der komplette Produktions- und
Absatzkanal in der Hand eines Unternehmens, eines Konzerns liegt. Gute
Beispiele daflr sind industrieseitig die Autoproduzenten, die Produktion und
Vertriebsnetz besitzen und handelsseitig im Prinzip alle groBen Handelshduser
wie REWE, Aldi usw., die ganz oder teilweise sogenannten Eigenmarken produ-
zieren und damit am Markt auftreten. Die vertikale Integration stellt durch die
Dominanz eines einzigen Unternehmens eine Extremform dar, die an dieser Stelle

nicht weiter betrachtet werden soll.

In machtinitiierten Kooperationen dominiert ein einfluBreicher Marktteilnehmer
vor- und nachgelagerte Mitglieder des Distributionsnetzes. Die Automobilindustrie

und starke Markenartikelhersteller im Konsumguterbereich einerseits und grof3e

117 vgl. Vahrenkamp, Richard: Logistikmanagement, Munchen/Wien 1998, S. 9.
178 \Vgl. Laurent, Monika: Vertikale Kooperationen zwischen Industrie und Handel: Neue Typen und Strategien zur
Effizienzsteigerung im Absatzkanal, Frankfurt 1996, S.161.
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Handelskonzerne andererseits sind typische Beispiele, wo sich machtinitiierte

Kooperationen finden lassen.

Dem Ziel der einseitigen Fihrerschaft im Absatzkanal liegt eine Dominanz-

philosophie des betreffenden Unternehmens zugrunde.

Geht diese Dominanz vom Hersteller aus, spricht man von einer sogenannten
» 1 rade-Marketing-Philosophie®, die der Hersteller verfolgt. Ziel der Produzenten ist
es dabei im wesentlichen, seine Position direkt gegenlber dem Endverbraucher
zu starken, die Position seiner Markenartikel zu verbessern und eine verstarkie

Handelskundenorientierung im innerbetrieblichen Ablauf herzustellen.”®

Die handelsdominierte Philosophie auf der anderen Seite wird mit dem soge-

nannten ,Reverse-Marketing“ beschrieben. Reverse-Marketing-Aktivitaten zielen
auf eine Ausrichtung der Marketingunterstiitzung durch den Hersteller in Richtung
handelsspezifischer Schwerpunkte ab. So stehen dabei das direkte POS-Marke-
ting und eine spezialisierte Handelsmarkenpolitik durch den Produzenten im

Vordergrund.180

Die Bereitschaft echte partnerschaftliche Beziehungen zu den Mitgliedern des
Distributionsnetzwerkes aufzubauen und damit den Profit aus der Transaktions-
kostenminimierung zu teilen, sind seitens des dominierenden Unternehmens
generell sehr gering. Daraus wiederum resultiert ein relativ niedriges Innovati-

onspotential durch derartig einseitig dominierte Kooperationen.

Partnerschaftliche Kooperationen als dritte Systemform schlieBlich beschreiben
freiwillige, vertragliche Verbindungen zwischen der Hersteller- und Handelsstufe.
Diese Form der vertikalen Marketingsysteme kommt dem eigentlichen ECR-
Gedanken am nachsten, der von partnerschaftlichen Transaktionen beim Informa-
tions-; als auch beim Warenaustausch der beteiligten Player ausgeht, aber auch

die faire Aufteilung des Kooperationsgewinns vorsieht.

179Vgl. Laurent, Monika: Vertikale Kooperationen zwischen Industrie und Handel: Neue Typen und Strategien zur
Effizienzsteigerung im Absatzkanal, Frankfurt 1996, S.183.

180 \igl. Laurent, Monika: Vertikale Kooperationen zwischen Industrie und Handel: Neue Typen und Strategien zur
Effizienzsteigerung im Absatzkanal, Frankfurt 1996, S.187.
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Die Veranderungen, die sich aus den neueren Ansatzen des vertikalen Marketing
hinsichtlich der Funktionsverteilung im Absatzkanal ergeben, zeigt die nachfol-

gende Abbildung am Beispiel der Industrie-Handels-Beziehung.
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kette im
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>
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Abbildung 4-2: Veranderte Funktionsverteilung im Absatzkanal'®’

182

Laurent ™ unterscheidet bei dominierten und partnerschaftlichen Kooperations-

formen sogenannte Programm- und ProzeBkooperationstypen.

Programmkooperationen haben dabei einen Ubergeordneten strategischen

Charakter und stellen als Ziel der Kooperation die Marktorientierung in den Vor-
dergrund. ECR in seiner Gesamtheit oder die SCR-Initiative'®® im speziellen, sind

typische Programmkooperationen.'®*

ProzeBBkooperationsmodelle stellen die abgeleiteten operativen Formen und

Instrumente flr Kooperationsbeziehungen dar. Abweichend zur Systematisierung
dieser Arbeit subsumiert Laurent darunter sowohl die im nachfolgenden behan-

delten einzelnen ECR-Basisstrategien wie Efficient Replenishment, Efficient

181 \igl. Laurent, Monika: Vertikale Kooperationen zwischen Industrie und Handel: Neue Typen und Strategien zur
Effizienzsteigerung im Absatzkanal, Frankfurt 1996, S.199.

182\igl. Laurent, Monika: Vertikale Kooperationen zwischen Industrie und Handel: Neue Typen und Strategien zur
Effizienzsteigerung im Absatzkanal, Frankfurt 1996, S.174ff.

183 SCR = Supplier-Retailer Collaboration, das Ergebnis der Studie zu Supplier-Retailer Collaboration in Supply Chain
Management" der Coca-Cola-Retailing Research Group Europe 1993/94.

184 \V/gl. Laurent, Monika: Vertikale Kooperationen zwischen Industrie und Handel: Neue Typen und Strategien zur
Effizienzsteigerung im Absatzkanal, Frankfurt 1996, S.199ff.
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Assortment, Efficient Promotion und Efficient Product Introduction, als auch die

logistischen Einzelstrategien, wie sie im zweiten Teil dargestellt sind.

Die Charakteristika der beiden Kooperationstypen sind in der nachfolgenden

Abbildung zusammengefaf3t.

( )
Programmkooperation ProzeBkooperation
Schwerpunkt: Schwerpunkt:
eTransaktionen /Aktivitaten eMarkt / Verbraucher
ecinzelne Artikel / Waren *Warengruppen / Sortimente
Steuerungselemente: Steuerungselemente:
eKosten *Handelsspannen
oZeit *Qualitat
Tools: Tools:
eTechnologie *Business Relations
eI[nformationsaustausch e|nformationsaustausch
Ziel: Ziel:
eKostenflihrerschaft *Qualitats-/Serviceflihrerschaft
*Preis im Focus des Kunden *Ware im Focus des Kunden

\_ J

Abbildung 4-3: Charakteristika der Programm- und ProzeBkooperation'®

Die oben beschriebenen Kooperationstypen, die das jeweilige Leistungsprogramm
einer Kooperation im Sinne des vertikalen Marketings beschreiben, sind zur Effek-

tivitdtserzielung um das Handlungselement Kooperationsmanagement zu ergén-

zen. Dieses dient der Realisierung der Aktivitaten und Ziele aus der Kooperations-
strategie. Das Kooperationsmanagement steuert die im ECR-Konzept sogenann-
ten Tools. Die Steuerungskomponente, im vertikalen Marketing-Ansatz separat

dargestellt, ist den jeweiligen ECR-Strategien und —Tools implizit.

Zum systematischen Vergleich des Ansatzes und der gebrauchlichen
Terminologie des von Laurent beschriebenen Ansatzes ,vertikales Marketing® mit
dem hier behandelten ECR-Konzept dient nachfolgende Abbildung.

185 \igl. Laurent, Monika: Vertikale Kooperationen zwischen Industrie und Handel: Neue Typen und Strategien zur
Effizienzsteigerung im Absatzkanal, Frankfurt 1996, S.175.
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Dabei sind den Kooperationsstrategien des vertikalen Marketings die ECR-

Strategien und Tools jeweils zugeordnet.
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Abbildung 4-4: ECR und Vertikales Marketing'®®

186 \V/gl. Laurent, Monika: Vertikale Kooperationen zwischen Industrie und Handel: Neue Typen und Strategien zur
Effizienzsteigerung im Absatzkanal, Frankfurt 1996, S.301.
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4.3 ECR-Basisstrategien
4.3.1 Logistisches Supply Chain Management

Das Grundmodell von Supply Chain Management zielt auf eine ganzheitliche
Betrachtungsweise der Wertschdpfungskette, bzw. Logistikkette und eine Koope-

ration der beteiligten Partner.'®

Hersteller, Handler und involvierte Logistikdienstleister betreiben gemeinsam die
gesamte Logistikkette, nicht mehr nur einzelne Elemente und Prozesse. Der
gesamte Distributionsproze3 wird untersucht und von den Partnern verbessert,
bzw. optimiert. Ausgehend von der Transaktionstheorie geht es hier prinzipiell
darum die Anzahl der Transaktionsbeziehungen und die Transaktionshaufigkeit in
der Logistikkette, also die Transaktionskomplexitat insgesamt zu reduzieren und

den dadurch entstehenden Kostenvorteil abzuschépfen.

Wichtig ist es, keine Teiloptimierung zu erreichen, in der jeder durch eine unabge-
stimmte Optimierung sein Bestes herausholt, sondern eine Gesamtoptimierung.
Wesentlich ist dabei von dem lange Ublichen Push-Prinzip, das die Distributions-
kette von der Quelle gesteuert versorgt, abzuweichen. In der bisherigen Praxis
haben die Industrieunternehmen aufgrund von Umsatzerwartungen und isolierter
Bestellungen des Handels die Waren in die Lager bzw. direkt in die Outlets

»gedrickt®.

Durch die gesamtheitliche Betrachtungsweise der ProzeBkette, indem die Prozel3-
stufen llickenlos durch Informationssysteme und Kooperationsvereinbarungen
verbunden sind, st63t der Kunde den Distributionsprozef3 an und ,zieht die Ware
aus der Kette heraus.'® Die Nachschubversorgung wird also unmittelbar vom
Point-of-Sale aus veranlaBt. Aufgabe ist es, den Warenflu3 gemeinsam so optimal
zu steuern, daf3 fir den Kunden die Ware zur richten Zeit, am richtigen Ort, in der

richtigen Menge, sowie zum richtigen Preis zur Verfligung steht.'®® Die Unter-

187 Vgl. Vahrenkamp Richard: Logistikmanagement, Miinchen/Wien 1998, S. 105.

188 \Vgl. Danzter U.: ECR-Kooperation zwischen Industrie und Handel, in: Distribution, 4/97, S. 10 ff.

189 Vgl. Friedrich, S., Hinterhuber, H., Rodens, B.: Partnerschaft fir den Konsumenten, in: Gablers Magazin, 10/95,
S.58 ff.
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schiede zwischen Push- und Pull-Prinzip sind in der folgenden Abbildung

verdeutlicht.
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Abbildung 4-5: Vom Push-Prinzip zum Pull-Prinzip'®

Das gesamte Logistik-System verédndert sich durch die zunehmende Supply-
Chain-Orientierung von einem Stau- zum FlieBsystem in Ketten und Netzen.'
Neben der Effizienzsteigerung im DistributionsfluB durch Supply-Chain-
Management gibt es auch in Zusammenhang mit dem Vertikalen Marketing
Ansatze wie Real-Time-Merchandising, die Uber alle Wirtschaftsstufen eine

Bestandsreduzierung anstreben. '

190 Vgl. auch CCG (Hrsg.): ECR — Efficient Consumer Response —Rationalisierungspotentiale bei der Zusammenarbeit
zwischen Industrie und Handel, K6In 1995.

191 Vgl. dazu auch Klaus, Peter: Die Dritte Bedeutung der Logistik, Nirnberger Logistik-Arbeitspapier des Lehrstuhls fir
Betriebswirtschaftslehre, insbesondere Logistik der Universitat Nirnberg, Nurnberg Mai 1993.

192 \/gl. Zentes, Joachim: Computer Integrated Merchandising — Neuorientierung der Distributionskonzepte im Handel
und in der Industrie, in: Zentes, Joachim (Hrsg.): Moderne Distributionskonzepte in der Konsumgiiterwirtschatt,
Stuttgart 1991, S.3-15, hier S. 12.
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43.1.1 Efficient Replenishment (ER)

Efficient Replenishment (ER) ist die logistische Hauptstrategie innerhalb der ECR-
Kooperationen zwischen Hersteller und Handel. Efficient Replenishment verbindet
innerhalb der Supply-Chain Kunden, Outlets, Distributionslager des Handels und
der Hersteller, die logistischen Dienstleister, die Produktion der Hersteller, sowie
die Lieferanten des Herstellers in einem System, mit dem Ziel, die Synchronisa-

193 Unter trans-

tion der Produktion mit der Kundennachfrage zu erreichen.
aktionstheoretischen Aspekten stehen hier die Abstimmung der zeitlich und
mengenmanig auftretenden Disparitdten und die optimale Gestaltung der infra-

strukturellen EinfluBfaktoren im Vordergrund.

Efficient Replenishment richtet sich im speziellen auch auf eine Umstellung der
Auslésung bzw. Steuerung des Warenflusses von der traditionellen auslastungs-
orientierten ,Push-Strategie, die auf meist unzuverldssigen Prognosedaten
basiert, und die Bestande in das Lager hineinschiebt, hin zur just-in-time-artigen
,Pull-Strategie®. Letztere wird von tatsachlichen Verkaufsergebnissen gesteuert
(POS-Daten), um den optimalen Nachschub fiir die Outlets aus dem Distributions-
kanal und der Produktion bestandsarm herauszuziehen. Im Ergebnis soll fur alle

ProzeBbeteiligten eine Zeit- und Kostenoptimierung erreicht werden.'®* '%°

Durch ein Reengineering des logistischen Prozesses, indem uberflissige Prozel3-
stufen eliminiert werden, soll auBerdem eine Verstetigung des Warenflusses vom
Lieferanten des Herstellers bis zum Verbraucher unter Berilcksichtigung von
minimalen Bestanden, geringerem Handlingsaufwand und weniger Unter-

brechungen im WarenfluB3 geschaffen werden.'*®

Mit Efficient Replenishment wird somit die gemeinsam von Hersteller und Handler

unternehmensubergreifend durchgeflhrte Harmonisierung der gesamten Logistik-

193 Vgl. CCG (Hrsg.): Efficient Consumer Response (ECR) - eine Materialsammlung, Koln 1997, S. 57.

194 Vgl. Klaus, Peter: Willkommen im ECR-Zeitalter, in: Deutsche Logistikakademie DLA (Hrsg.): Efficient Consumer
Response und die Anforderungen an die Logistikkette, Bremen 1997, S. 10.

195 Vgl. Food Marketing Institute (Hrsg.): Efficient Consumer Response — Enhancing Consumer Value in the Grocery
Industry, Washington 1993, S.45ff.

196 Vgl. 0. V.: Von der Philosophie des Dienens, in: Logistik Heute, 11/96, S. 49.



110 KAPITEL 4 - ECR ALS KOOPERATIONSMODELL

kette, sowie die Reduzierung von Schnittstellenproblemen in der Versorgungs-

kette realisiert.'®’

Voraussetzung hierflr ist, daf3 zwischen den Partnern ein intensiver Informations-
fluB besteht. Auch die Ubertragung der Daten ist effizient auf elektronischem

Wege, mittels Electronic Data Interchange (EDI), zu gestalten.'®®

Im Rahmen des Efficient Replenishment, das die Plattform flr eine ganzheitliche
ECR-Strategie bildet gibt es verschiedene Methoden/Teilstrategien, die sich in

zwei Gruppen klassifizieren lassen:'®

e Konzepte zur Integration der Logistikschnittstellen zwischen Hersteller und
Handler,

¢ In-House-Konzepte.

Zur ersten Gruppe gehoéren beispielsweise Continuous Replenishment Pro-
gramme, Cross Docking/Transshipment, Vendor Managed Inventory, Buyer-/Co-

Managed-Inventory etc.

Zu der zweiten Gruppe gehdéren solche Elemente, wie beispielsweise

Synchronised Production, Reliable Operations usw.

Das Ineinandergreifen der verschiedenen Substrategien im Zuge von Efficient
Replenishment-Aktivitdten zeigt beispielhaft das Modell in der folgende Grafik.

197Vgl. 0. V.: Aus den Startldchern, in: Logistik Heute, 4/98, S. 57.

198 \/gl. CCG (Hrsg.): Efficient Consumer Response (ECR) - eine Materialsammlung, KéIn 1997,S. 57.

19Vgl. 0. V.: Die verschiedenen ECR-Techniken, in: Agenda der Karstadt AG zur ECR-Fachkonferenz 1997 in Bad
Homburg, o. S.
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Abbildung 4-6: Elemente des Efficient Replenishment

In diesem Modell werden die verschiedenen Stufen, bzw. Strategien innerhalb des
Efficient Replenishment dargestellt. Fir die Unternehmenspraxis kommen in der
Regel nicht alle Strategien innerhalb des Efficient Replenishment auf einmal zu
Anwendung. Vielmehr gibt es firmenspezifische Restriktionen, die zum Beispiel
aus der Vertriebsstrategie oder der Warenbeschaffenheit resultieren kénnen, die
zu berucksichtigen sind, um unternehmensindividuelle Kombinationen zu finden,
die eine optimale Effizienzsteigerung garantieren. Jedes Unternehmen stellt dem-
nach auf der ersten Strategieebene sein passende Continuous Replenishment
Programm (CRP) zusammen. Tragende S&ulen der zweiten Strategieebene sind
Vendor Managed Inventory (VMI), Cross Docking (CD) und Computer Aided
Ordering (CAOQO). Auf einer dritten Strategieebene finden sich Flow-Through-

Distribution, Transport Pooling, Roll-Cage-Sequencing oder Direct Store Delivery

Vom Point of Sale (POS) Uber Zentrallager, Regionallager, Stutzpunkte der logisti-
schen Dienstleister bis hin zum Hersteller wird alles umspannt von einem durch-
gangigen und effizienten InformationsfluB mit EDI. Der Informationsflu3 betrifft
dabei sowohl den origindren WarenfluB zum Endverbraucher, als auch die
Recycling- und Mehrweg-Ruckfuhrung. Die in der Abbildung dargestellten Strate-

gien werden im Nachfolgenden weiter beschrieben.
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Die oben bereits genannten verschiedenen Substrategien zum Efficient
Replenishment lassen sich zu drei Strategieblécken nach logistischen Kern-
aufgaben zusammenfassen (vgl. auch folgende Abbildung). Neben der Unter-
scheidung in interne und externe Konzepte, lassen sich die bestehenden Strate-
gieansatze auch nach funktionalen Gesichtspunkten ordnen. Zu Beginn der in
Kapitel 6 dargestellten Unternehmensbefragung erfolgte die Darstellung noch in
den vier Strategiebldcken Beschaffungs-/Vertriebsstrategien, Distributions-
strategien, Bestandsstrategien und Transport-/Lagerhaltungsstrategien (mit
Dienstleistern).?® Diese Gliederung wurde aber im Verlaufe der Interviews, aus
den gewonnen Erkenntnissen zur praktischen Anwendbarkeit und Kombination
verschiedener Strategien, zugunsten des unten dargestellten Ansatzes auf drei
Strategieblécke verkurzt. Die bis dahin gewonnenen Ergebniss wurden ent-

sprechend kumuliert.

(
Bestanc -
Lagerhaltungs-
strategien
. J

Abbildung 4-7: Efficient Replenishment und logistische Basisstrategien

200 \gl. auch den Fragebogen (Ziff. 2.2) im Anhang.
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Die abschlieBende und zugleich spannendste Frage was durch die dargestellten
logistischen Strategieansatze fir Rationalisierungspotentiale zu realiserien sind
wurde erstmals 1993 von dem Beratungsunternehmen Kurt Salmon Associates
geschéatzt. Demnach wurden die Einsparungspotentiale fur US-amerikanische
Unternehmen mit 2,8% der gesamten Distributionskosten und mit einer

mindestens 50%igen Reduzierung der Bestande in der Supply Chain beziffert.?"’

4.3.1.2 Kritische Anmerkungen zu den ER-Konzepten

Die in Aussicht gestellten Rationalisierungspotentiale in der Distributionskette
fuhrten bei den Praktikern zundchst zu einer sehr euphorischen Einstellung
gegenlber den ER-Strategien. Ein starker Begriffsrealisums tberdeckte die Ein-
sicht durch ein tiefgreifendes Change Management die notwendigen Rahmenbe-
dingungen fur die Steuerung der arbeitsteiligen ProzeBketten zu schaffen. Insbe-
sondere die Uberwindung der branchen- und unternehmensinternen Widerstiande

wurde als grof3e Herausforderung unterschatzt.

Eine der wesentlichen Diskussionspunkte die in der Konsumguterlogistik die
Realisierung von ER-Strategien stark beeinflussen, ist die seit langerem sehr
kontrovers diskutierte Frage der Systemflihrerschaft zwischen Industrie und
Handel. Der Handel versucht in diesem Zusammenhang schon seit langerem,
zum Beispiel durch den Aufbau von umfassenden Zentrallagerkonzepten, die
Systemfuhrerschaft in der Distribution im Absatzkanal an sich zu ziehen. Damit
sieht sich die Industrieseite der Gefahr gegentber, mehr und mehr Handlungs-
spielraum in den eigenen Distributionssystemen, die auch als Mittel der Nachfra-
gesteuerung eingesetzt werden, zu verlieren.?® Inmitten dieser Entwicklung
entsteht mit dem ECR-Gedanken ein neuer Ansatz die bisherigen Strukturen
zugunsten noch effizienterer Logistikprozesse zu verandern. Dies allerdings
ebenfalls mit der Notwenigkeit, daB Marktteilnehmer bisher besetztes Terrain an

andere abgeben mussen.

201 Vgl. Food Marketing Institute (Hrsg.): Efficient Consumer Response — Enhancing Consumer Value in the Grocery
Industry, Washington 1993, S.45.
202 Bretzke, Wolf-Rudiger: Selbstabholung versus Industrielogistik, in: LZ 23 vom 05.06.1998, S. 52ff.
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Ein weiterer kritischer Punkt zum funktionieren von ER-Strategien ist die
wgerechte” Aufteilung des Nutzens, der aus der Verbesserung der Versorgungs-
kette entsteht. Es ist unmittelbar einsichtig, daf3 die Marktteilnehmer eine natir-
liche Hemmung haben, im eigenen Unternehmen entstandene Einsparungs-
potentiale, auch wenn diese erst durch eingegangene Kooperationen mit anderen
Marktteilnehmern méglich geworden sind, mit diesen Anderen zu teilen. Es stellt
sich dann auch die Frage, in welchem Verhaltnis der Profit verteilt werden sollte.
Die grundsatzlich kooperationsfeindliche Ansicht, den Profit dort zu belassen, wo
er entstanden ist, ist hier sehr verbreitet. SchlieBlich sind Distributionskosten mehr
und mehr auch ein wesentliches Element der Preisgestaltung. Dies vor allem vor

dem Hintergrund der immer enger werdenden Produktmargen.

In Zusammenhang mit dem Nutzen und dessen Verteilung steht auch die Frage
des Aufwandes und dessen Finanzierung. Im Falle von ER-Strategien sind von
den beteiligten Unternehmen zunachst Vorleistungen zu erbringen. Diese
betreffen vor allem die Bereitstellung von Personalressourcen zur organisatori-
schen Abwicklung und investiven Mitteln im Bereich Informationstechnologie. Hier
ist in der Praxis bisweilen die Auffassung anzutreffen, daf3 der Initiator der Koope-
ration jedenfalls den investiven Teil zun&chst insgesamt Ubernehmen sollte. Eine
Forderung, die sicherlich als ungiinstige Ausgangssituation fiir Kooperationen zu

bewerten ist.

SchlieBlich ist nicht nur die Weitergabe der Profits sondern auch die Weitergabe
von Informationen ein kritischer Faktor fir ER-Strategien. Fir die nachfolgend
beschriebenen weiteren ECR-Elemente spielt allerdings der Faktor Information
eine weit gréBere Rolle. Genau die asymetrische Informationsverteilung bei den
verschieden Marktteilnehmer ist es namlich, die die Marktmechanismen, wie im
einfUhrenden Abschnitt 2 zur Neuen Institiutionendkonomie beschreiben, zur Wir-
kung bringen. Eine Situation unter vollkommener Information flr alle Marktbe-
teiligten warde theoretische die bekannten Marktmechanismen aushebeln und
den Wettbewerb in der bekannten Form aufheben. Bei ER-Strategien sehen sich
die Unternehmen also auch vor die Frage gestellt durch Informationsweitergabe
im Absatzkanal die eigene Marktposition zu schwachen. Hier wird die Gefahr am

gréBten eingeschéatzt, dal3 wettbewerbsrelevante Daten Gber den Umweg der
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Kooperationspartner in vor- oder nachgelagerten Stufen auch zu Wettbewerbern

auf der gleichen Wertschépfungsstufe gelangen kénnten.

Aus diesen in der Unternehmenspraxis erkennbaren allgemeinen kritischen
Elementen wurden fur diese Arbeit konkrete Thesen formuliert. Mit diesen in
Kapitel 6.1 dargestellten Thesen soll den Abweichung zwischen theoretischen ER-
Konzepten und praktischer Realisierbarkeit und den faktischen Hinderungs-
grinden bei der Umsetzung von ER-Kooperationen nachgegangen werden. Sie
bilden die Basis fiir die durchgefiihrte Unternehmensbefragung.?®®

203 Vgl. dazu Kapitel 6.2
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4.3.2 Category Management

Neben den logistischen Ansatzpunkten fir ECR werden in letzter Zeit auch ver-
starkt marketing- und vertriebsseitige Kooperationen diskutiert. Diese sind unter

dem Begriff Category Management zusammengefaft.

Grundlage dazu sind Veradnderungen der traditionellen Aufgabenverteilung zwi-
schen dem Einkauf des Handels und dem Verkauf der Industrie. Einkauf und Ver-
kauf missen sich in diesem Zusammenhang wesentlich intensiver um das Pro-
duktmarketing kimmern. Besonders wichtig ist hierbei die Verbesserung der
Organisation um das Produkt, bzw. um den Kunden herum. Ausgangspunkt der
gemeinsamen MaBnahmen sind die Produktgruppen, die sogenannte ,Categories”
und die entsprechenden Kundenzielgruppen. Darauf wird dann das sogenannte

Category Management aufgebaut.***

Category Management behandelt Produktkategorien als strategische Geschéfts-
einheiten, die ein Handelsunternehmen in einer Vertriebsform so gestaltet, daf3

der Kunde dieses Angebot akzeptiert und dem des Wettbewerbers vorzieht.?%

Far eine erfolgreiche Category Management Strategie stehen folgende Ansatz-

punkte:*®

o Anderung der Organisationsstruktur,
e Entwicklung strategischer Allianzen,

e Nutzung neuer Technologien und Hilfsmittel.

Wichtig fur das Catgegory Management ist, daf3 die Prozesse im Distributions-
kanal nicht mehr an den klassischen Betriebsfunktionen Einkauf, Logistik,
Marketing ausgerichtet werden sollen, sondern eine produktorientierte Ausrichtung
erhalten. Artikel mit gleichartigen Konsumeigenschaften und

Logistikanforderungen werden zu strategischen Einheiten, zu Categories, zusam-

204 Dantzer, U.: Kooperation zwischen Industrie und Handel, in: Beschaffung aktuell, 11/96, S. 26

205 \/gl. Pretzel, J.: Gestaltung der Hersteller-Handels-Beziehung durch Category Management, in: Markenartikel, 1/96,
S.21-25, hier S.23.

206 ygl. Pretzel, J.: Gestaltung der Hersteller-Handels-Beziehung durch Category Management, in: Markenartikel, 1/96,
S.21-25, hier S.23.
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mengefluhrt. FUr diese Kategorien wird ein ,Category-Manager” eingesetzt, der flr
den Gesamtprozef3 im Hinblick auf strategische und operative Zielsetzungen ver-
antwortlich zeichnet. Es gibt also keine Aufgabenstellung mehr nach der
klassischen Organisationsform. In einer solchen neuen Organisationsstruktur des
Handels ist der Category Manager Ubergreifend zustandig fur Logistik, Finanzen,
Merchandising, Marketing und Einkauf einer Warengruppe. Er ist weiterhin fur die
Abstimmung mit den auBBenliegenden Schnittstellen, insbesondere fiir die Schnitt-
stelle Handel-Lieferant, verantwortlich.?°” Der bedeutendste Lieferant wird in einer
solchen Kooperation in der Regel als ,,Category Captain“ bezeichnet. Durch sein

Produkt-Know-How tragt er wesentlich zum Erfolg der Produktkategorie bei.?*®

4 )
Traditionelle Organisationsform Neue Organisationsform fiir den
des Handels Handel
Marketing Einkauf Merchandising Logistik E) Marketing Einkauf Merchandising Logistik
Gategory 1 8| catcoor 1 I
g
category 2 2 | cacgory 2 D>
&
Gatogory 3 §/ coccor s I
o
Category 4 category + D>

Funktionale Organisation Strategische Geschéftseinheiten
- Category Management

\.

.

Abbildung 4-8: Traditionelle und neue (ECR-gerechte) Organisationsformen
des Handels®®

Auch mit Category Management wird das Ziel verfolgt, die Kosten fir die
jeweiligen Produktkategorien in der gesamten Distributionskette zu reduzieren. Im
Ergebnis sollen die Preise fur den Endkunden gesenkt aber auch die Ertrage fur

die beteiligten Unternehmen gesichert werden.

207 Vgl. Friedrich, S. et al: Partnerschaft fur den Konsumenten, in: Gablers Magazin, 10/95, S.58-63, hier S.62.

208 \/gl. auch Bachl, T.: Category Management — Erfolgsrezept fiir den Handel?, in: Coorganisation, 3/95, S.22-23.

209 Vgl. Pretzel, J.: Gestaltung der Hersteller-Handels-Beziehung durch Category Management, in: Markenartikel, 1/96,
S.21-25, hier S.23.
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Dem Category Management stehen drei Einzelstrategien zur Verfigung:

o die effiziente Sortimentsgestaltung und Positionierung (Efficient Assortment),
o die effizienten Produktneueinfihrung und -weiterentwicklung (Efficient Produkt-
Introduction) und

o die effiziente Verkaufsférderung (Efficient Promotion).

Diese Elemente werden in den nachfolgenden Abschnitten genauer dargestellt.

4.3.2.1 Efficient Assortment (EA)

Efficient Assortment (EA), etwas préaziser Efficient Store Assortment, beschreibt
als Element des Category Managements die gemeinsamen Bemihungen von
Handel und Industrie, das Sortiment in den Endverkaufsstellen so zu gestalten,
daf3 die Kundennachfrage genau getroffen wird und aus der zur Verfligung
stehenden Verkaufsflache die maximale Produktivitdt erwirtschaftet werden
kann.?'® Die Produkte werden den Kaufgewohnheiten und Anforderungen der
Konsumenten entsprechend zu optimalen Sortimenten gruppier’(.211 Mit dieser
Strategie soll also die Gewahrleistung geboten werden, dafl3 in den Verkaufsout-
lets genau die Artikel angeboten werden, die auch von den Verbrauchern nach-
gefragt werden. Gleichzeitig wird damit eine maximale Flachen-Wertschépfung in
den Filialen erreicht. Die effiziente Filiale reduziert die nicht wertschépfenden
Flachen auf ein Minimum und steigert den Warenumschlag in der

Verkaufsregalen.

Die optimale ,Filial-Organisation® kann auf zwei verschiedenen Wegen erreicht
werden. Im Zuge des Efficient Assortment-Prozesses, ggf. unter Einbeziehung der
anderen Strategien des Category Managements, werden die verschiedenen
Warengruppen unter den Aspekten der Verflgbarkeit und der Flachenproduktivitéat

betrachtet und in nachfrageinduzierten Mengen dem Outlet zugeordnet.

210 Vgl. 0.V.: Lichtblick im Handelskosmos, in: LZ-Journal Nr. 17, 25.4.1997, S.52.
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Der Category Manager ist dafur verantwortlich, daf3 die Sortimentsbreite und -tiefe
in den einzelnen Filialen den jeweiligen Kundenanforderungen entspricht. Der
Ansatz geht davon aus, daf3 die produzierte Ware nicht mehr in den Handel
gepusht wird, sondern der Warenflu3 der aktuellen Nachfragesituation im spezifi-

schen POS entspricht.

Eine Ergdnzung bietet noch das sogenannte ,Space Management®, das sich mit
der zusétzlichen Optimierung von Regalen und Flachen im Handelsoutlet

beschéftigt.

Beim Space Management wird die Regalplatzplanung und -kontrolle fir Artikel
und Warengruppen im Einzelhandel computergestitzt durchgefluhrt. Dabei
werden in Computersimulationen die Auswirkungen veranderter Regalansichten
und Abteilungsgestaltungen auf Kosten, Rohertrag und Umsatz einer Waren-
gruppe berechnet. Als Dateninput sind Produktdaten, Regaldaten, Regal-Artikel-

212 Die Produktdaten werden

daten und ausgewéhlte Rahmendaten erforderlich.
vom Hersteller direkt oder Uber Artikeldatenbanken, z.B. Sinfos der Centrale fir
Coorganisation (CCG), zur Verfigung gestellt. Durch die Regalplatzoptimierung

wird auch die direkte Produktrentabilitat bertcksichtigt.

Die wesentlichen Bestandteile einer optimalen Gestaltung des Sortiments sind im

nachfolgenden zusammengefaBt®':

BESTANDS- UND REGALOPTIMIERUNG

O Nachfragegerechte Mengendefinition pro Artikel

U Handel und Hersteller leisten gemeinsam Beitrdge dazu
QO Optimierung der Kaufintervalle

QO  Unterstutzung durch computergestitzte Regaloptimierung

Space Management)

211 \Vgl. Carl, W.: Efficient Assortment - Sortimentssteuerung mit ECR-Strategien, KSA-Studie 1996, S. 7.

212 \[gl. Laurent, Monika: Vertikale Kooperationen zwischen Industrie und Handel, Neue Typen und Strategien zur
Effizienzsteigerung im Absatzkanal, Frankfurt 1996, S. 29.

213 Vgl zur folgenden Aufzahlung: Bremen, A. von: Regaloptimierung als permanenter ProzeR, in: Dynamik im Handel
6/94, S. 18-24.
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PRODUKTPLAZIERUNG

a regionale Konsumgewohnheiten beachten
u Aktionsplazierung/Zweitplazierung

a optische Attraktivitat

PRODUKTPALETTE ODER SORTIMENT

a bei Neulistung prifen, ob Artikel in das bestehende Sortimentsspektrum
passen

(. Vermeidung von Vorratslicken

a Trends und saisonale Abhangigkeiten beachten

PREISGEBUNG
a Berlcksichtigung regionaler Parameter (Sozialstrukturen, Kaufkraft

usw.)

Die Definition einer Produktkategorie ist vorgelagerte und Ubergreifende Aufgabe
des Category Management, da sie jeweils als strategische Geschéftseinheiten
(SGE) betrachtet werden. Nicht die Hersteller oder der Handel bestimmten die
Produktkategorie, sondern die Kunden mit ihren speziellen Winschen und Anfor-
derungen.?' Der Aufbau solcher Produktkategorien wird durch eine hierarchische
Ordnung bestimmt. Eine solche hierarchische Struktur ist in der nachfolgenden
Abbildung am Beispiel der Produktkatetogrie ,,Getranke® exemplarisch dargestellt.

214 Vgl. Milde, H.: Kategorie-Management in der Praxis, in: M+M 1/97, S.14.
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Abbildung 4-9: Hierarchische Struktur einer Produktkategorie®'®

3.3.2.2 Efficient Promotion (EP)

Die in der Vergangenheit meist nicht abgestimmte Preispolitik von Industrie und
Handel ist durch Verhandlungen Uber Konditionen und umsténdliche Rabatt- und
Preisstaffeln gepragt. Oft versuchen die Hersteller mit einem realtiv hohen Einflh-
rungspreis einzusteigen, um danach mit Hilfe von Preisnachlédssen den Absatz zu
fordern. Dies fuhrt dann im Handel zu einem Einkaufsverhalten mit Beschaffungs-
mengen, die nicht bedarfsgerecht sind und dariber hinaus industrieseitig Fehlein-
schatzungen des Nachfrageverlaufs zur Folge haben. Ergebnis sind unnétig hohe
Bestande, oder im entgegensetzten Fall Out-of-Stock-Situationen in der gesamten
Lieferkette, die keineswegs der tatsdchlichen Nachfragesitutation entsprechen.
Dieses nicht abstimmte Vorgehen fihrt unter anderem auch dazu, dafi ein Grof3-
teil der zur Zeit zwischen Industrie und Handel abgesprochen Aktionen nahezu
wirkungslos bleiben. So zeigt eine Studie von Andersen Consulting, daf3 in den
USA von den rund 26 Milliarden US $ die flir Promotionzwecke ausgegeben

werden, nur 10% effektiv und sinnvoll sind.'®

215 Milde, H.: Kategorie-Management in der Praxis, in: M+M 1/97, S.14.
216 \/gl. Shore, Andrew: ECR 1403t die Kurse steigen, in: LZ Nr. 36, 1997, S.40.



122 KAPITEL 4 - ECR ALS KOOPERATIONSMODELL

Efficient Promotion (EP) versucht nun eine gemeinsame Planung der Verkaufsfor-
derung von Handel und Industrie mit dem Ziel, die Verkaufsaktionen effizienter auf
die Bediirfnisse der Verbraucher auszurichten. Uber einen verbesserten Service-
grad, auch durch weniger Out-of-Stock-Situationen, soll die Kundenbindung
erhdht werden, die wiederum in eine Umsatzsteigerung miindet. Das Konditionen-
system im Geschéftsverkehr zwischen Industrie und Handel wird auf wenige sinn-
volle BestimmungsgrdéBen reduziert und ein GrofBteil der bisherigen Aktionen
werden durch Dauerniedrigpreise ersetzt. Damit wird der WarenfluB in der

Logistikkette geglattet und bis hin zur Produktion verstetigt.

Voraussetzung dazu ist, wie bei allen ECR-Ansétzen, ein intensiver Informations-
austausch der beteiligten Partner. Insbesondere die gezielte Auswertung von
POS-Informationen und deren anschlieBende Kombination mit Aktions- und
Werbehistorien zeigen erfolgsversprechende Ansétze zu einer kunden- und ver-
triebskanalspezifischen Verkaufsférderung, die im Ergebnis wirksamer, also

effizienter ist als die bisherige Praxis.

4.3.2.3 Efficient Product Introduction (EPI)

Die Erkenntnisse aus den Anstrengungen des Efficient Promotion flr die Produkt-
entwicklung zu nutzen, mindet in die Aktivitat Efficient Product Introduction (EPI).
Ziel bei der gemeinsamen verbaucherorientierten Produktgestaltung ist die unmit-
telbare Berlcksichtigung der Konsumentenbedurfnisse. EPI bezieht sich dabei auf

die Modifizierung bereits eingeflihrter Produkte®'’

und Produktneueinfihrung als
Gemeinschaftsaufgabe von Handel und Hersteller. Das Bestreben, zusammen
neue, erfolgreiche Produkte zu gestalten und ,Flops“ zu vermeiden, erfordert wie-
derum in erster Linie einen offenen Informationsaustausch. Vor dem Hintergrund
sich standig verkirzender Produktlebenszyklen und damit haufigerer Produktneu-
einfihrungen, kommt dieser ECR-Strategie eine besondere Bedeutung zu. In der
bundesdeutschen Konsumguterlandschaft steckt dieses Instrumentarium aller-

dings bisher noch in den Kinderschuhen.

217 Vergleichbar der Modellpflege von Kfz-Typen in der Automobilindustrie.
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4.4 ECR Tools - Datenverarbeitung und Kostenrechnung
441 Kommunikations- und Informationstechnologie
4411 Electronic Data Interchange (EDI)

Mit allen Transaktionen, insbesondere im Wirtschaftsleben, geht ein intensiver
Informationsaustausch und DatenfluB3 einher. Die Transaktionskostentheorie zeigt,
daf3 gerade diese Informationsverzahnungm,je nach ihrem Entwicklungsstand,
ein wesentlicher EinfluBfaktor flr die entstehenden Transaktionskosten darstellt.
Darlber hinaus beeinfluBt Vorhandensein und Gute von Informationen den Grad
der Rationalitat des Marktverhaltens der Marktteilnehmer. Die Informations- und
Kommunikationstechnik stellt also einen Uberaus wichtigen infrastrukturellen Ein-

fluBfaktor im Transaktionsgeschehen dar.

Wichtigstes Element aller ECR-Aktivitdten ist also ein intensiver Informations-
austausch zwischen den Kooperationspartnern. In diesem Zusammenhang spricht
man auch héufig von den sogenannten ,Enabeling Technologies®, die diese

Informationsanforderungen ermdéglichen.

Waéahrend in den meisten Unternehmen inzwischen ein GrofBteil der Daten in
Geschaftsdokumenten per Computer erstellt wird, werden diese anschlieBend
h&aufig immer noch ausgedruckt und kopiert, bevor die darin enthaltenen Informa-
tionen schlieBlich per Post oder Fax, in fortschrittichen Unternehmen vielleicht
sogar schon via e-mail, an die Geschéftspartner weitergeleitet werden. Zur
weiteren Verarbeitung erfassen diese wiederum alle erhaltenen Informationen
erneut in hausinternen Informationssystemen. Diese ,, konventionelle Vorgehens-

weise“ ist in der folgenden Abbildung dargestellt.

218 \V/gl. Abb. 2-1, S10.
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Abbildung 4-10: Konventioneller Austausch von Geschéftsdokumenten®'®

Bei der konventionellen Verarbeitung der oben dargestellten Informationsstréme

treten, verursacht durch ,Medienbriiche“®*°

, hohe Transaktionskosten auf.
Medienbriiche  verursachen einen hohen Ubertragungsaufwand, eine
Fehleranfalligkeit, umfangreichen Kontrollaufwand und nicht zuletzt einen

beachtlichen Zeitverlust beim Datentransfer.??’

Ausgeldst durch die sich verscharfende Wettbewerbssituation und die Globalisie-
rung der Markte wurde auch dieser Bereich im betrieblichen Geschehen nach-
haltigen Rationalisierungs- und Innovationsbemihungen unterzogen. H&aufigkeit
und Datenumfang des heutigen Informationsaustausches verlangen eine Auto-

matisierung Uber einen vernetzten, virtuellen Datenaustausch.

219 Georg, Thorsten:; EDIFACT - Eine Implementierung fiir mittelstandische Unternehmen, Wieshaden 1993, S.23.

220 Als Medienbruch bezeichnet man den Wechsel des Ubertragungsmediums innerhalb der Informationskette; z.B.
Papier-Papier, Papier-Datentréger, Datentrager-Papier usw.

221 \/gl. Vahrenkamp, Richard: Logistikmanagement, Miinchen/Wien 1998, S.249f.
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Die zentralen Forderungen, die an eine durchgéngige Informationslogistik gestellt

werden, sind im folgenden zusammengefal3t:

¢ Reduzierung, mdglichst ganzliche Vermeidung von Medienbriichen,

 damit Abbau des hohen Ubertragungsaufwandes,

e Vermeidung von Datenredundanz,

¢ Informationen im Vorlauf zu Warenbewegungen bzw. -transporten,

e zeit- und bedarfsgerechte Bereitstellung der Informationen,

e Implementierung in bereits bestehende unternehmensinterne Informations- und
Kommunikationssysteme,

¢ unternehmens- und landertbergreifende Kommunikationsstandards.

Insbesondere die beschaffungsseitige Einfuhrung innovativer Organisationskon-
zepte erforderte einen intensiven Daten- und Informationsaustausch (vgl. dazu

nachfolgende Abbildung).

( )

Kommunikationsanforderungen an Organisationskonzepte

‘ Organisationskonzept Auswirkungen auf die Komminkationsanforderungen |

4 Durch revolvieremde Planung steigendes Kommunikationsvolumen, da
Planzahlen mehrfach tbertragen werden

4 Bedarf an einer Vielzahl von Kommunikationskanélen, da durch kurze
Anlieferzyklen haufig Kommunikationsverbindungen benétigt werden

Just-in-Time

4 hohe Flexibilitat, um wegen minimaler Zeitspanne zwischen Abruf und
Anlieferung auf Anderungen reagieren zu kénnen

4 Steigerung der Kommunikationskomplexitat wegen der Verknipfung
heterogener Systeme

& Zeitliche Entkoppelung der Kommunikationwegen Notwendigkeit zur
Uberbriickung von Zeitzonen

4 personliche Entkoppelung aufgrund von Sprachbarrieren

Global Sourcing

4 Verschiebung von inhouse zur outhouse Kommunikation wegen Verringerung
der Fertigungstiefe

4 Real-time Kommunikation ohne Medienbriiche zur Beschleunigung der Abléufe

Lean Production

4 Steigerung der Zahl der Kommunikationspartner und Intensivierung der
Kommunikation

\. J

Abbildung 4-11: Innovative Organisationskonzepte und
Kommunikationsanforderungen22

222 \Weid, Hubert: Wetthewerbsvorteile durch Elektronic Data Interchange (EDI), in: Baumgarten, H.; Ihde, G.B. (Hrsg.):
Schriftenreihe der Bundesvereinigung Logistik, Minchen 1995, S.3.
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In den der Beschaffung nachgelagerten betrieblichen ProzeBelementen hingegen
wurde in der Vergangenheit auf Kosten von Distributions- und Produktionsproze3-

verbesserung der Informationsaustausch vernachlassigt.

Mittlerweile wird der, durch die wirtschaftliche Situation, geforderten hohen Flexibi-
litdt und den kurzen Reaktionsgeschwindigkeiten mehr und mehr in allen Unter-
nehmensbereichen und unternehmensubergreifend auch auf der IT-Ebene Rech-
nung getragen. Die neuesten Ansatze zum Thema ECR bewirken ein tbriges zum
Aufbau von elektronischen Datenflissen. Es gilt den notwendigen Informations-

flu3 zu beschleunigen, qualitativ zu verbessern und zu rationalisieren.

Electronic Data Interchange (EDI) steht fir einen automatisierten und interven-
tionsfreien Austausch von strukturierten Daten zwischen Geschéftspartnern. Die
Daten werden von einer DV-Applikation des Senders an eine DV-Applikation des

Empféngers ohne personelle Eingriffe oder Modifikationen weitergegeben.

Obwohl EDI keine ,brandneue” Erfindung ist - schon seit den 70er Jahren wird an
EDI Standards®® gearbeitet - hat sich in der Praxis und der wissenschaftlichen
Literatur bislang noch keine Ubereinstimmende Definition des Begriffes herausge-

arbeitet.

Der EDI-Einsatz eignet sich insbesondere fir zeitkritische Transaktionen mit star-
kem Routinecharakter und hohem Datenvolumen bei gleichzeitig strukturierten

Aufgabenstellungen und genau definierter Vorgehensweise.

Die Nutzung von EDI reduziert bzw. vermeidet manuellen Erfassungsaufwand zur
Weiterverarbeitung von Daten, damit einhergehende Eingabefehler und den dar-
aus resultierenden Kontrollaufwand. Medienbriiche werden also in erheblichem
Mafe reduziert. Der besondere Vorteil des Einsatzes von EDI in der Logistikkette
entsteht durch den automatisierten Datenaustausch deshalb, weil er zu der wett-
bewerbsrelevanten Beschleunigung der Informationsflisse fuhrt. Damit werden

prinzipiell zuséatzliche zeitliche Handlungsspielrdume fur eine verbesserte

223 Auf die veschiedenen Standards wird unten eingegangen.
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Disposition von Guterflissen geschaffen, die schlieBlich zu Kostensenkungen,

beziehungsweise Leistungsverbesserung fiihren kénnen.??*

Die Potentiale, die sich aus der EDI-Anwendung gegeniber dem konventionellen
Austausch von Geschéaftsdokumenten ergeben, sind durch exemplarischen Ver-
gleich der reinen Transferkosten in der nachfolgenden Tabelle dargestellt. Der
noch sehr viel kostenintensivere vorgeschaltete und nachfolgende Datenerfas-

sungs- und Handlingsaufwand ist hier noch gar nicht berlcksichtigt.

Kostentreiber Konventionell EDI
Drucker 0,10 DM -
Aufbereitung Datenstandard 0,10 DM
Papier 0,15 DM
Briefumschlag 0,20 DM
Handling 0,02 DM
Senden 1,00 DM 0,40 DM
Gesamtkosten 1,47 DM 0,50 DM

Tabelle 4-1: Einsparungspotential durch EDI (Beispiel Bestellung)225

Mittels EDI Ubermittelte, strukturierte Daten sind durch eine prazise Festlegung
ihrer Zusammensetzung charakterisiert. Die auszutauschende Information muf3,
damit eine Verstadndigung zwischen den Kommunikationspartnern zustande
kommt, sowohl bezlglich der Syntax (Ordnung der Zeichen und Zeichenverbin-
dungen innerhalb der Nachricht), als auch hinsichtlich der Semantik (Bedeutung
und Inhalt einer Zeichenfolge) determiniert sein.?*® Hierdurch sind die Voraus-
setzungen fur die automatische Weiterverarbeitung der ausgetauschten Daten
realisiert. Aus technischer Sicht stellt EDI folglich einen kontrollierten File-Transfer

zwischen DV-Systemen dar.

Um Syntax und Semantik, d.h. eine einheitliche Sprache zwischen den Kommuni-

kationspartnern herzustellen, wurden ab Mitte der 70er Jahre unterschiedliche

224 \Vgl. Bloech, Jurgen; Ihde, Gosta B. (Hrsg.): Vahlens GroRes Logistik Lexikon, Minchen 1997, S.224-225.

225 \/gl. Forster, Horst: EDI — Eine Voraussetzung zur Gewinnsteigerung durch ECR, in: CPC Deutschland GmbH (Hrsg.):
Efficient Consumer Response (ECR) — Wie realistisch sind die versprochenen Vorteile, Mainz 1996, S.65.

226 \/gl. Georg, T.: EDIFACT - Eine Implementierung fiir mittelstandische Unternehmen, in: DUV - Wirtschaftsinformatik,
1993 S.5.
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Standards entwickelt. Diese lassen sich grundséatzlich in offene und proprietare
Standards einteilen. Offene Standards kénnen, abgesehen von Einschrankungen
durch Branche oder Land der Nutzung, prinzipiell fur alle Unternehmen zum Ein-
satz kommen. Proprietdre Standards hingegen dienen ausschlieBlich dem Nach-
richtenaustausch zwischen einem Unternehmen und seinen Geschéiftspartnern.227
Der Vorteil der proprietaren Standards, genau auf Bedurfnisse der Partner zuge-
schnitten und damit effektiv und unabhéngig gegenlber Standardlésungen zu
sein, wird jedoch durch den Nachteil der sehr eingeschrankten Anwendungsbreite
aufgehoben. Eine besondere Schwierigkeit ergibt sich insbesondere fir Handels-
unternehmen, die sich auf eine Vielzahl unterschiedlicher Hersteller-Vorgaben ein-
zustellen und anzupassen haben. Aus diesem Grunde kommt den offenen Stan-
dards in Zukunft die weit gréBere Bedeutung zu. Das gilt auch im Sinne einer

zunehmenden Informationsvernetzung aller Wirtschaftsstufen.
Im folgenden sollen die wichtigsten offenen EDI-Standards dargestellt werden:*%

ANSI X.12

Ausgehend von Ende der 60er Jahre begonnenen Standardisierungsbemihungen
in der USA wurde ab 1978 dieser branchen- und funktionstiberbreifende Standard
in Federfihrung des ,American National Standards Institute“ (ANSI) entwickelt.
ANSI X.12 stellt heute mit wesentlichen Teilen den wichtigsten amerkanischen
EDI-Protokollstandard dar. ANSI X.12 ist heute auch als EDIFACT-Subset®*

verfugbar.

ODETTE

Als internationale Branchenlésung fir die Automobilindustrie und deren
Zulieferern stellt ODETTE (Organization for Data Exchange by Teletransmission)
eine europdische Weiterentwicklung friherer Standards des VDA (Verband der
Automobilindustrie e.V.) dar. ODETTE wurde mittlerweile ebenfalls zu einem
Subset von EDIFACT weiterentwickelt.

227 \[gl. Weid, Hubert: Wettbewerbsvorteile durch Elektronic Data Interchange (EDI), in: Baumgarten, H.; Ihde, G.B.
(Hrsg.): Schriftenreihe der Bundesvereinigung Logistik, Miinchen 1995, S.33f.

228 \/gl. dazu auch Weid, Hubert: Wettbewerbsvorteile durch Elektronic Data Interchange (EDI), in: Baumgarten, H.; Ihde,
G.B. (Hrsg.): Schriftenreihe der Bundesvereinigung Logistik, Minchen 1995, S.33ff.

229 EDIFACT-Subsets sind branchenindividuelle Spezifikationen in Anlehnung an den allgemeinen Rahmen von
EDIFACT.
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SEDAS

SEDAS (Standardregelungen Einheitlicher Datenaustauschsysteme), von der
Centrale fir Coorganisation (CCG)*® entwickelt, ist ein nationaler Protokollstan-
dard fur den Datenaustausch im Konsumguterhandel, die Konsumguterhersteller
eingeschlossen. Bestellungen, Rechnungen, Marktforschungsdaten, sowie
Stammdaten, wie z.B. Artikel- und Kundeninformationen, sind mit Hilfe des
SEDAS-Formates zu Ubermitteln. Trotz weiter Verbreitung von SEDAS stellen
nationaler Charakter und Branchenfestlegung Einschréankungen dar, die durch die
Entwicklung des EDIFACT-Subsets EANCOM fiir die Konsumguterwirtschaft auf-

gehoben werden sollen.

EDIFACT

Um grundsétzlich Hemmnisse durch nationale Standards oder Branchenstandards
zu beseitigen, wurde ab 1987 von der ,Wirtschaftskommission der Vereinten
Nationen fur Europa“ (UN/ECE) der EDIFACT-Standard (Electronic Data
Interchange for Administration, Commerce and Transport) initiiert. Diese heute
weit verbreitete Regelung ist fur die Anwendung in allen Wirtschaftsbereichen und
in der o6ffentlichen Verwaltung geeignet. Unter EDIFACT haben sich inzwischen
ca. 40 branchen- und anwenderspezifische Subsets entwickelt. Eine Ubersicht

dazu ist in der folgenden Abbildung dargestellt.

230 Die CCG ist ein deutscher Rationalisierungsverband mit Sitz in K6In und wird paritatisch von Institutionen des Handels
(EuroHandelsinstitut e.V.) und der Industrie (Markenverband e.V.) getragen. Die bekanntesten Regelungen der CCG
sind Vereinbarungen Uber internationale Nummernsysteme (z.B. EAN und dazugehérige Strichcodes), den oben
beschriebenen elektronischen Datenaustausch (z.B. SEDAS, EANCOM) oder im Logistikbereich (iber
Mehrwegtransportsysteme und Paletten. Dariiber hinaus hat sich die CCG in der Vergangenheit auch im
Zusammenhang mit der Forderung der ECR-Idee einen Namen gemacht.
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( )
Deutsche EDIFACT-Subsets
Subset Branche, Firma oder Wirtschaftszweig Subset Branche, Firma oder Wirtschaftszweig
BSL Spedition und Lagerei EDILIBE | Biicherei/Bibliothek und Buchhandlung
CEFIC Chemische Industrie EDloffice | Birowirtschaft
EANCOM | Konsumgiiterwirtschaft EDIPAP | Papierindustrie
EDIBDB | Baustoffhandel EDITEC | Sanitédr, Haustechnik (ehemalig EDISAN)
CEFIC Keramikindustrie EDITEX Mode, Textilwirtschaft
EDICOS | Parfum, Kosmetik EDIVIN Weinwirtschaft
EDIFER Eisen, Stahl EDIWHITE| WeiBe Ware, Haushaltsgerate
EDIFICE | Elektroindustrie Et:ﬁ Post, Telekom
EDIFURN | M&belindustrie und -handel ELMO DeTe Mobil (D1)
EDIKEY | SchloB- und Beschlagindustrie FDE SES Siemens EDIFACT-Standard
. J

Abbildung 4-12: Wichtige deutsche EDIFACT-Subsets®'

Die praktischen Informationsinhalte, die sich in den EDIFACT-Nachrichtentypen

wiederfinden, sind in folgender Darstellung zusammengefaf3t:

( )
EDIFACT Nachrichtentypen und ihre Auspragungen

[ Handel / Industrie J

Anfrage; Angebot; B llanderung; Bestellbestétigung; Bestellung; Feinabruf; Kunden- / Kontoauszug;
Lieferabruf; Liefermeldung; Partnerstammdaten; Preiskatalog; Qualitdtsdaten; Rechnung

1
[ Transport J

Ankunftsmeldung; Buchungsanfrage; Buchungsbestatigung; Festbuchung; Speditions- und Transport-
Nachrichtenrahmen; Sammelladeliste; Transport- / Speditionsauftrag; Transportdatenriickmeldung /

Statusmeldung
Zoll ]
[ J
| Zollabgabenbescheid; Zollanmeldung; Zollerklarung; Zollmitteilung
[ Bankwesen ]

Belastungsanzeige; erweiterte Gutschriftsanzeige; erweiterter Zahlungsauftrag; Gutschriftsanzeige;
Summenzahlungsanzeige; Zahlungsauftrag; Zahlungsavis

[ Versicherungen 1

J

| Kontokorrent; Riickversicherung

Abbildung 4-13: Ubersicht tiber EDIFACT Nachrichtentypen®?

231 Kotzah, Herbert: Distributionslogistik von Handelsunternehmen, in: Schnedlitz, Peter (Hrsg.): Schriftenreine Handel
und Marketing, Band 8, Wien 1996, S. 62.

232 \/gl. Weid, Hubert: Wetthewerbsvorteile durch Elektronic Data Interchange (EDI), in: Baumgarten, H.; Ihde, G.B.
(Hrsg.): Schriftenreihe der Bundesvereinigung Logistik, Minchen 1995, S.31.
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Entsprechend der oben dargestellten Tatsache, dal3 im Beschaffungsbereich EDI
schon frihzeitig seine Umsetzung gefunden hat, stellt sich die Verteilung des
Verbreitungsgrades einzelner Nachrichtentypen dar. So liegen nach einer Unter-
suchung von Weid®® die in der Wirtschaft durchgefihrten EDIFACT-Projekte zu

o 53% im Beschaffungsbereich,

. 19% im Transportbereich,

o 11% im Bereich Auftragsabwicklung,
o 10% im Bereich der Zollabwicklung,
o 5% im Bereich der Fakturierung und

o 2% im Versicherungsbereich.

Wesentliche Merkmale der verschiedenen EDI-Standards sind ihre Reichweiten
im Sinne ihrer geographischen Anwendbarkeit und des Grades der
Allgemeingultigkeit, bzw. der Branchenspezifizierung. Die nachfolgende Abbildung

ordnet beispielhaft einige gadngige Standards entsprechend ein.

Reichweiten von EDI-Standards
unternehmensbezogen branchenabhéngig branchenunabhéngig

SABRE - AMADEUS bzw. START - EDIFACT
© Reservierungssystem von Rplatzbuchungssystem von
8 United und American Luftverkehrsgesellschaften
° Airlines
g ODETTE - Automobilindustrie
o RINET - Versicherungen
3 SWIFT - Banken
— DAKOSY - Hamburger Hafen | VDA - Automobilindustrie
: SEDA-  Hando e
g LOG - Giitertransport
= INTAKT-  StraBengiterverkehr

COMPASS - Seehafen
= VW - Formate
5 BAV - siemensspezifische
s Festlegungen fur den
] Datenaustausch zwischen
Bereichen und Regionen

Abbildung 4-14: Reichweiten ausgewahlter EDI-Standards®*

233 \/gl. Weid, Hubert: Wettbewerbsvorteile durch Elektronic Data Interchange (EDI), in: Baumgarten, H.; Ihde, G.B.
(Hrsg.): Schriftenreihe der Bundesvereinigung Logistik, Minchen 1995, S.178.

234 Vgl dazu auch Georg, Thomas.: EDIFACT - Eine Implementierung fur mittelstdndische Unternehmen, in: DUV:
Wirtschaftsinformatik, 1993, S.27.
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Auf der Basis des EDIFACT-Subsets hat die International Article Numbering
Association (EAN)23’5 den sogenannten EANCOM Kommunikationsstandard, im
Prinzip ein Sub-Subset zum EDI-Standard, entworfen. Dieser dient dem gezielten,
weltweiten elektronischen Informationsaustausch fur alle Hersteller und Handler in
der Konsumguterbranche. Einige wichtige EANCOM-Nachrichtentypen sind in der

folgenden Abbildung zusammengefaf3t.

( )

1. Stammdaten

@—Partnerstammdaten (PARTIN) =]
Preisliste/Katalog (PRICAT) s

. 2. Bewegungsdaten
Industrie €———— Anfrage (REQOTE) m Handel

Angebot (QUOTES) =l
<= Bestellung (ORDERS)

— Bestellbestatigung (ORDRSP) —
@—— Bestellanderung (ORDCHG)

@—— Lieferabruf (DELFOR)  =———

| jefermeldung (DESADV) —_— l‘ I \\
T ransport-/Speditionsauftrag (IFTMIN) se——jp
——Warenempfangsbestatigung (RECADV) ===

Rechnung (INVOIC) =l
<«—— Zahlungsavis (REMADV)

EOEED|
EE{ e [ T

3. Berichts- und Planungsdaten
<«¢—— Inventurbericht (INVRPT)
«¢—— Verkaufsdatenbericht (SLSRPT)
«— Verkaufsprognose (SLSFCT)

Abbildung 4-15: Informationsfluf3 in der Warendistribution mit EANCOM-
Standards®*®

Die Verbreitung von EDI im Wirtschaftsleben hat in den letzten Jahren einen
sprunghaften Anstieg erfahren. Das Europaische Wirtschaftsinstitut (EW1)**” be-
ziffert die EDI-Nutzer 1988 weltweit mit ca. 10.000 und sché&tzt dazu die Anzahl
zur Jahrtausendwende auf 400.000. Gleichwohl ist davon auszugehen, dafR3 sich
die gesamte Entwicklung auf dem Gebiet EDI in der Unternehmenspraxis immer
noch in einem Anfangsstadium befindet.?® Dies ist um so verwunderlicher, als die

Datenverarbeitung und -Ubertragungstechnologie einen hohen Funktionalitats-

235 Die European Article Numbering Association mit Sitz in Briissel ist ein Zusammenschluf von Vertretern europaischer
Hersteller, Handler und Distributeure im Konsumguitersektor. Nach ihrer Griindung 1977 war das vornehmliche Ziel
die Standardisierung von Nummernsystemen und Barcodes. Im Zuge der Internationalisierung die durch die
Aufnahme auRereuropdischer Mitglieder demonstriert wurde, erfolgte, unter Beibehaltung der urspriinglichen
Abkirzung EAN, die Umbenennung in International Article Numbering Association. Zusatzliche Aufgaben zur
Standardisierung der weltweiten Kommunikation (EANCOM) wurden ibernommen.

236 \/gl. CCG (Hrsg.): Sonderdruck aus der Zeitschrift Coorganisation Nr. 2/95, Juni 1995, S.28.

237 \/gl. EWI (Hrsg.): EDI-Cargo - EDI Konzepte in der Transportwirtschaft, 0.S., 1988.

28 \gl. dazu auch Kotzab, Herbert: Distributionslogistik von Handelsunternehmen, in: Schnedlitz, Peter (Hrsg.):
Schriftenreihe Handel und Marketing, Band 8, Wien 1996, S. 64ff.
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standard erreicht hat und insofern Probleme im Zusammenhang mit der EDI-

Praxis als gelost, bzw. [sbar zu betrachten sind.?*®

Offensichtlich liegt die Bewertung der Vorteile durch einen EDI-Einsatz nicht tber
denen der Kosten und sonstigen Nachteile, die als Hemmnisse der Einflhrung,

aufgrund teilweise subjektiver Managementeinschatzungen, auftreten.

In der nachfolgenden Tabelle sind positive und negative Effekte des EDI-
Einsatzes zusammengefaBt und gegenlbergestellt. Neben den Kosten von Ein-
fuhrung und Betrieb und den daraus dann resultierenden Einsparungspotentialen
ergeben sich indirekte, schwer meBbaren Kosten und Einsparungspotentiale.
Daruber hinaus sind als qualitative Faktoren die Hemmnisse, die gegen eine EDI-
Nutzung sprechen, aber auch die operativen und strategischen Wettbewerbs-
vorteile zu bewerten, die sich aus einem EDI-Einsatz ergeben. Die Gewinnung
von Wettbewerbsvorteilen ergibt sich in der Regel nicht lediglich durch die EDI-
Anbindung sondern durch Realisierung einer Gesamtstrategie, wie beispielsweise

ECR, zu der EDI einen elementaren Baustein darstellt.

239 \/gl. Weid, Hubert: Wettbewerbsvorteile durch Elektronic Data Interchange (EDI), in: Baumgarten, H.; Ihde, G.B.
(Hrsg.): Schriftenreihe der Bundesvereinigung Logistik, Minchen 1995, S.23.



134

KAPITEL 4 - ECR ALS KOOPERATIONSMODELL

EINSATZ VON EDI

NEGATIVE EFFEKTE

POSTITVE EFFEKTE

Einflihrungskosten

Kosteneinsparungen
(Personal- Sach- und Kapitalbindungskosten)

e Informationssammlung

e Externe EDI-Beratungsleistungen

e Abstimmung mit zukinftigen
Kommunikationspartnern

e Mitarbeiterschulungen

e Hard- und Software zur Datenverarbeitung
(Computer etc.) und Kommunikation (Modem
etc.)

e Software-Anpassung/Entwicklung fur
bestehende DV-Systeme

e Erstanschlu3gebiihren an VAN-Dienste
(ISDN etc.)

e Pilot - oder
Parallelbetrieb (altes/neues
Abwicklungssystem) in der Einfihrungsphase

240

Laufende Kosten

e Softwarepflege-/weiterentwicklung und
Fehlerbeseitigung

¢ Instandhaltung der Hardware

e Verbindungsentgelte

e Mitarbeiterweiterbildung

e Dokumentenhandling

e Erfassung eingehender Dokumente

e Print- und Kopierkosten flir ausgehende
Dokumente

e Inhaltlicher Abgleich unterschiedlicher
Dokumentformate

e Ubermittlungskosten (Porto, Fax)

¢ Korrekturaufwand bei fehlerhafter
Datenerfassung

e manuelle Sortierung, Verteilung,
Dokumentenablage

e Reduzierung des Lagerbestandes durch
verkirzten InformationsfluB3 (kiirzere
Wiederbeschaffungszeit)

Sonstige Kosten - nicht direkt quantifizierbar

Einsparungspotentiale

e Tendenziell hdhere Einkauspreise aufgrund
entstehender suboptimaler
Wertscht’>fungsstrukturen241

e PersonalmaBnahmen aufgrund
organisatorischer Veranderungen
(Personalumsetzungen oder -abbau)

e Reduzierung der Storanfaligkeit der
Abwicklung

e Vereinfachung der Ablauforganisation

o Wegfall redundanter Téatigkeiten

¢ Verschiebung von Entscheidungskompetenz
auf niedrigere Ebene

e Verflachung der Hierachie

e Zusammenfassung und Reintegration von
Arbeitsablaufen

e hohere Mitarbeiterproduktivitat (weniger
Routinetatigkeiten)

e hohere Ligiditat durch Zeitvorteile zwischen
Fakturierung und Zahlungseingang, evitl. in der
Folge Senkung der Kapitalkosten

240 Value Added Network ; dazu zéhlen Kommunikationsnetze wie Telefonleitungen, ISDN, Datex-P, Datex-L, der
Telekom oder sonstiger privater Netzprovider oder géanzlich firmeneigene Netze, die Uber die reine Verbindung hinaus
dem internen oder externen Nutzer Zusatzleistungen anbieten. Ein VAN im Sinne eines Mehrwertdienstes fungiert als
zentrale Clearingstelle beim Austausch von EDI-Daten zwischen den Teilnehmern und bieten einen
Nachrichtensende- und Empfangsservice an. Vgl. hierzu auch CCG (Hrsg.): Einflihrung in den elektronischen

Datenaustausch (EDI), Kéln 1997, S.29.

241 7.B. aufgrund langfristiger Liefervereinbarungen im Falle der Errichtung von EDI-Verbindungen oder Eingrenzung auf

Lieferanten mit EDI-Kommunikationsmdglichkeiten.
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EINSATZ VON EDI

NEGATIVE EFFEKTE

POSTITVE EFFEKTE

Qualitative Nachteile bzw. Hemmfaktoren

qualitative Vorteile bzw. Nutzenpotentiale

e Datensicherheit schwer herzustellen
- Dokumentation von EDI-Transaktionen
- Nachweis des vollstédndigen und richtigen
Datenempfangs
- unberechtigter Zugriff (interne/externe
~Hacker")
e Unzureichende Stammdatenqualitat (Artikel-,
Adresstammdaten)
e Fehlende organisatorische Voraussetzungen
und Bereitschaft
* Rechtliche Probleme®*
- Formvorschriften zum Vertragsabschluf3
- Einbeziehung von AGB’s
- Aufbewahrungspflichten fir EDI-
Dokumente
- Gewahrleistungs- und Haftungsfragen
e Fehlende Managementverantwortung
e Schaffung von schwer korrigierbaren
Abhangigkeiten zum Kooperationspartner (im
Verhéltnis Lieferant <-> Abnehmer)
e Abhangigkeit von technischer DV-Infrastruktur
¢ Schaffung von Marktein-/austrittsbarrieren
durch Informationstechnik
e Widersténde bei der Einflhrung innovativer
Technologien und Verfahren (traditionelles
e Preisgabe personengebundenen Know-Hows
e Verunsicherung Uber zuklnftige
Nachrichtiibertragungsstandards
e Break-even-point wird aufgrund geringen
Datenvolumens bzw. geringer
Transaktionshaufikeiten in kleinen
Unternehmen nicht erreicht
e Zwang zur EDI-Einfuhrung durch Druck eines
gréBeren Handelspartners
e Hohen Einfliihrungskosten liegt eine spéate
Nutzenentstehung gegeniber

e ErschlieBung von Zeitpotentialen durch die
Verklirzung von Lieferzeit, Auftragsabwicklung,
Bearbeitungszeit

¢ Flexibilitdts- und Effizienzsteigerung der

Ablauforganisation

Steigerung der Mitarbeiterzufriedenheit

Hoéhere Transparenz der Geschéaftsprozesse

Verbesserung des Informationsmanagements

Erhéhung der verfigbaren Reaktionszeit und -

qualitat in der Logisitkkette durch zeitndhere

und genauere Informationsbereitstellung

o Erleichterung weltweiter Geschéaftsaktivitaten

e Basisvoraussetzung zur Umsetzung von ECR-
Strategien

e Genereller strategischer Wettbewerbsvorteil
gegeniber der Konkurrenz ohne EDI**®

Tabelle 4-2: Positive und negative Effekte des EDI-Einsatzes®**

Eine differenzierte Analyse des Einzelfalls ist erforderlich, um Vor- und Nachteile

fur eine mogliche Kooperation bewerten zu kénnen. Erst damit lassen sich die

Nutzenpotentiale identifizieren und der break-even-point fur die EDI-Aktivitdten in

242 \/gl. Weid, Hubert: Wettbewerbsvorteile durch Elektronic Data Interchange (EDI), in: Baumgarten, H.; Ihde, G.B.
(Hrsg.): Schriftenreihe der Bundesvereinigung Logistik, Minchen 1995, S.129ff.

243 \/gl. dazu auch Weid, Hubert: Wetthewerbsvorteile durch Elektronic Data Interchange (EDI), in: Baumgarten, H.; Ihde,
G.B. (Hrsg.): Schriftenreihe der Bundesvereinigung Logistik, Miinchen 1995, S.159ff.

244 \/gl. Weid, Hubert: Wettbewerbsvorteile durch Elektronic Data Interchange (EDI), in: Baumgarten, H.; Ihde, G.B.
(Hrsg.): Schriftenreihe der Bundesvereinigung Logistik, Minchen 1995, S.59ff.
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jedem einzelnen Fall ermitteln. Eine solche Nutzenschwelle ist dann unmittelbar

auf die Ubergeordneten ECR-Aktivitaten Ubertragbar.

FaBt man die Hemmnisse fir eine EDI-Einflhrung zusammen, und diese gelten
gemafl der obigen Aussage auch flir die weiteren Kooperationen im ECR-
Rahmen, so stellt die relative schwierige Nutzenmessung das Kernproblem dar.
Die zunehmende Komplexitat der EDIFACT-Branchenstandards durch eine um
sich greifende ,Standardisierungswut® - die nun genau das Gegenteil zur

245

Allgemeingultigkeit erreicht™™ - tut ein tbriges, um die ohnehin schon vorhandene

Verunsicherung der Zielgruppen zu unterstitzen.?*®

Zur weiteren erfolgreichen Verfolgung des ECR-Gedankens, gerade im logisti-
schen Bereich des Efficient Replenishments, ist es darum um so wichtiger, nach-
haltig an der Internationalisierung, der Ablésung von nationalen und Branchen-
standards und an der Offnung und multiplen Kommunikationsfahigkeit der Daten-

verarbeitung der Unternehmen zu arbeiten.?*’

25 |m Prinzip mu3, was allerdings anachronistisch klingt, die Standardisierung der Standardisierung angegangen
werden!

246 \Vgl. 0.V.: Hindernisse auf dem Weg zu EDI - Erfahrungen des EDI-Kongresses 1996, in: Computerwoche 48/96, S.
31f, zit. nach Vahrenkamp, Richard: Logistikmanagement, Miinchen 1998, S.259f.

247 \[gl. dazu auch Weid, Hubert: Wetthewerbsvorteile durch Elektronic Data Interchange (EDI), in: Baumgarten, H.; Ihde,
G.B. (Hrsg.): Schriftenreihe der Bundesvereinigung Logistik, Miinchen 1995, S.209ff.
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4.4.1.2 Automatische Datenerfassung (Scanning und Barcode-Systeme)

Um die Durchgéngigkeit des Informationsflusses zu ermdglichen, muf3 auch das
Objekt der ECR-Aktivitaten, die Ware, auf seinem Weg von der Produktion bis
zum Endkunden ohne weitere manuelle Handhabung identifizierbar sein. Fir die
dazu notwendige automatische Erfassung und ldentifikation von Daten sind
codierte Datentrager (Belege, Etiketten, Aufkleber) sowie die entsprechenden
Lese- und Decodiergerate notwendig. Die Maoglichkeiten zur automatischen
Datenerfassung sind heutzutage vielfaltig. Immerhin 75% aller industriellen
Anwendungen funktionieren nach Schatzungen auf der Basis von Barcodebele-
gen.?*® ¥ Der Barcode ist also das Speichermedium fiir warenbegleitende Infor-
mationen, die auch die funktionalen Grenzen zwischen Handel und Industrie

° Die anhand von Balken- und Leerzeichenkombinationen

tiberschreiten.?
erreichte, maschinelle Lesbarkeit der Daten erméglicht eine einfache und zuver-
lassige Verwaltung, Weitergabe und Verfolgung von Produkt- und Sendungsin-

formationen sowohl im inner-, als auch im Uberbetrieblichen Bereich.

Der technologische Fortschritt bei der Erstellung von Barcodes sowie den dazuge-
hérigen Lese-Einrichtungen tragt zur ErschlieBung erheblicher Rationalisierungs-
potentiale bei. Fir die Zukunft sich weitere Verbesserungen durch Erhéhung der
Lesesicherheit und durch Verbesserung der Abtast- und Leseraten aufgrund

praziserer Barcode-Drucker und toleranterer Lesesysteme zu erwarten.

Weltweit sind heute zirka 200 verschieden Barcode-Typen im Einsatz.?®' Manche
davon werden nur flr Spezialanwendungen benétigt, andere wiederum sind auf
bestimmte Lander begrenzt. So sind es nur wenige Barcodes, die brancheniber-

greifend und weltweit einsetzbar sind.

248 \/gl. Virnich, Martin: Handbuch der codierten Datentrager - Identifikationssysteme fiir Produktion, Logistik, Handel und
Dienstleistung, Schriftenreihe TUV Rheinland, Kén 1992, S. off.

249 Vgl. Verein Deutscher Ingenieure (Hrsg.): Identtréger in Stiickgut-Fordersystemen: Strichcode (Barcode), in: VDI-
Richtlinien, Blatt 1 Entwurf, Disseldorf 1993, S. 2.

20Vgl. dazu Kalek, Peter; Darenberg, Frank: ProzeRoptimierung durch realisierte ECR-Techniken im
Lebensmittelhandel, KongreRbeitrag IIR-Management-Konferenz, Hamburg 10-11.12.1996, 0.S.

251 Vgl. Hansen, Hans-Giinther; Lenk, Bernhard: Codiertechnik - der Schliissel zum Erfolg, 4. Aufl., Neuss 1996, S.14.
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Im Nachfolgenden soll auf die fir ECR und logistische Prozesse wichtigen Bar-

codes, die sogenannten Handelsbarcodes, néher eingegangen werden.

Zu den weltweit wichtigsten Handelsbarcodes gehoren:

a EAN = European Article Numbering
a IAN = International Article Numbering
a JAP = Japanese Article Numbering
a UPC = Universal Product Code (USA)

Waéhrend IAN, JAN und EAN-Code identisch sind, entstehen zum UPC-Code bei
zwar grundsatzlicher Systemkompatibilitat, aber Probleme bei der Decodierung.252

Die deutsche Konsumguterindustrie verwendet seit mehr als 15 Jahre den EAN-
13, beziehungsweise den EAN-8 Code fir die Kennzeichnung von Verbraucher-
Verkaufseinheiten. Diesem entspricht der UPC-Barcode in den USA. Seit Anfang
der 90er-Jahre ist der EAN-128 Code fir Codierungs- und Auszeichnungszwecke
von logistischen Einheiten, meist Vielfache der Verkaufseinheiten wie zum

Beispiel Paletten, in der praktischen Anwendung.

Fir Erfassungs- und ldentifikationsverfahren ist der EAN-Standard inzwischen
weltweit verbreitet. Das EAN-System ist durch vielfaltige Initiativen der Anwender
aus Industrie, Handel und Logistikdienstleistung zu einem multiplen Industrie-
Standard fir Nummern- und Barcodiersysteme geworden. EAN ist deshalb immer
haufiger integraler Bestandteil moderner Warenwirtschaftssysteme und zukunfts-
weisender Logistiksystem. Effiziente Logistikkooperationen und ECR-Strategien

sind deshalb ohne EAN-Codierung und Code-Erfassung kaum vorstellbar.

%2 Die Schwierigkeiten entstehen aufgrund der in den USA genutzten Scanner, die nur 12 statt der fir den EAN-Code
typischen 13 Stellen decodieren.
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Der heutige EAN-Standard umfaBt im wesentlichen drei Indentifikations-

Nummernsysteme mit maschinenlesbaren Barcodes:
Q die Internationale Lokationsnummer — ILN,
Q die Européaische Artikelnummer - EAN 13 bzw. 8 und

Q die Européaische Artikelnummer - EAN 128

Federfihrend bei der Verwaltung und Weiterentwicklung des EAN-Systems in

Deutschland ist die Centrale fur Coorganisation GmbH (CCG) in KoIn.

Internationale Lokationsnumerierung (ILN)

Die ILN ermdglicht eine genaue ldentifikation der physischen Adressen von Unter-
nehmen, Tochtergesellschaften, Versandorten usw. und ist Grundvoraussetzung
fur einen rationellen, zwischenbetrieblichen Informationsaustausch.?®® Hinter
jedem ILN-Code als Zugriffsschlissel steht also ein kompletter Stammdatensatz
in einer zentralen Datenbank. Uberall dort, wo mittels Stammdaten, Waren,
papiergebundene Informationen oder auch elektronische Daten an spezifische
Orte geliefert werden mussen, kann der ILN-Code zum Einsatz kommen. Er
ersetzt die ansonsten notwendige, bilaterale Pflege der Kunden- und

Lieferantendaten zwischen den betreffenden Geschéftspartnern.

Die Vorteile von ILN sind im folgenden stichwortartig zusammengefaf3t:

a Geringerer Verwaltungsaufwandes zur Stammdatenpflege,

Q Vereinfachung von DV-Prozessen,

a GroéBere Genauigkeit und schnellere ProzeBverarbeitung in der Administration
und DV,

a Chance zur Beseitigung inkompatibler Systemschnittstellen,

O Hohere Effizienz beim Versand und Sortierung von Gtern und bei der

Sendungsverfolgung.
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Europdische Artikelnummer (EAN 13)

Der EAN-13-Code ist Grundlage fir die automatische Wareneingangsindentifizie-

4 Fur angeschlos-

rung, das Kassieren (Scanning) im Grof3- und Einzelhandel.
sene Warenwirtschaftssysteme liefert EAN-13 wichtige Bestandsinformationen am
POS®°, beispielsweise fir Nachbestellungen oder die permanente Inventur. Im
Zusammenhang mit ECR lassen sich aus diesen am POS erfaf3ten Daten die
Basisinformationen fiir die meisten ECR-Strategien gewinnen. Insofern kommt der

automatischen Erfassung dieses Codes eine besondere Bedeutung zu.
Die 13-stellige EAN-Nummer setzt sich aus drei Teilen zusammen:**®

Q  Basisnummer
Die Stellen 1 bis 7, die im wesentlichen mit der ILN korrespondieren und den

Schlussel fur die Nutzung des gesamten Nummernsystems darstellen.

Q Individuelle Artikelnummer
Funf weitere Ziffern mit der maximal 100.000 unternehmensspezifische

Artikelcodes generiert werden kénnen

Q  Prafziffer
Diese dient als zwingender integraler Bestandteil des EAN-13-Codes zur
Absicherung beziehungsweise Plausibilitdtsprifung der davor befindlichen

Zahlenfolge.

253 \/gl. Centrale fir Coorganisation GmbH - CCG (Hrsg.): Coorganisation spezial - Efficient Consumer Response (ECR)-
eine Materialsammiung, KéIn 1997, S.75.

24 \/gl. Centrale fiir Coorganisation GmbH - CCG (Hrsg.): Arbeitsbericht 1996, Ausblick 1997, Kéln 1997, S. 18.

255 POS = Point of Sale (Verkaufsort, z.B. Ladengeschaft)

26 \/gl. Centrale fiir Coorganisation GmbH - CCG (Hrsg.): Coorganisation spezial - Die EAN-Codes in der
Konsumgiiterwirtschaft, Kéln 1997, S.11ff.
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Abbildung 4-16: Der EAN-13-Code®’

In Deutschland lag die Auszeichnungsrate der Artikel im Konsumgutersortiment
bereits 1996 bei tiber 90%.2°®

Der Nutzen fur den Handel liegt in der vereinfachten Erfassung durch automati-
sche Lesegerate (omnidirektionale Scanner) und damit in der Beschleunigung der
Abwicklung an den Kassen, der prazisen, zeitgenauen Verfugbarkeit von Informa-
tionen fur Warenwirtschaftssysteme. Die damit bessere Qualitat der Informationen
in den Warenwirtschaftssystemen des Handels ergibt eine umfassende
Transparenz Uber die Bestande und kann zu einer Bestandsminimierung am POS

genutzt werden.

Der Hersteller erhalt durch POS-Scanning zeitgenaue und artikelspezifische Ab-
verkaufsdaten, die die Grundlage fur alle ECR-Strategien bilden, eine optimale
Bestandsfuhrung und Produktionssteuerung erméglichen und schlieBlich auch

dem zielgerichteten Einsatz von Marketingstrategien dienen.

257 \/gl. Centrale fiir Coorganisation GmbH - CCG (Hrsg.): Efficient Consumer Response (ECR) - eine Materialsammlung,
Kéin 1997, S. 80.

258 \/gl. Centrale fur Coorganisation GmbH - CCG (Hrsg.): EAN auf der Handelseinheit, in: Coorganisation 1/96, Kéln, S.
41,
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Europdische Artikelkurznummer (EAN 8)

Far kleinvolumige Artikel, die selbst mit Verpackung nicht genug Flache haben,
um den EAN 13-Code aufzunehmen, wurde der EAN 8-Code entwickelt. Aufgrund
des gegenuber EAN 13 beschrankten Nummernpotential wird die Vergabe von
EAN-8 Codes von der CCG zentral gesteuert. Aufgrund dieser Beschrankungen
und einer nur verkirzten Wiedergabe unternehmensinterner Artikelnummern ist

die Bedeutung von EAN 8 relativ gering.

Européischer Logistikcode (EAN 128)

Far die logistische Abwicklung, besonders fur ECR-Strategien im Konsumgiiterbe-
reich, gewinnt der EAN 128 mit seinem maschinenlesbaren Informationsgehalt
Uber Liefereinheiten zunehmend an Bedeutung. Dieses Subset enthélt mehr als
40 verschiedene Datenelemente, die hauptsachlich fur die Aufnahme von varia-
blen Informationen bestimmt sind. Er ergdnzt dabei das bereits bestehende, auf
einzelne Verkaufseinheiten basierende System (z.B. EAN 13) und macht es fur

umfassende logistische Anwendungen nutzbar.?*®
Der EAN 128-Code zeichnet sich aus durch:
genau definierte Datenelemente,

Formatfestlegung fir diese Datenelemente,

Zuweisung qualifizierter Datenbezeichner,

O 0 O O

Verbindlichkeit der Codiervorschriften flir alle Nutzer.

Als Beispiel fur die Anwendung des EAN 128-Codes in der Praxis ist eine soge-

nannte ,Nummer der Versandeinheit (NVE)*** im folgenden abgebildet:

259 Vgl. Centrale fur Coorganisation GmbH - CCG (Hrsg.): Die EAN-Logistik-Codes, in: Coorganisation 4/92, Kéln, S.28ff.
%0 Die NVA identifiziert die kleinste physiche Einheit von Waren/Gitern, die in der Logistikkette vom Verlader zum
Abnehmer nicht mit anderen Einheiten fest verbunden ist und einzeln behandelt/transportiert werden kann.
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Abbildung 4-17: EAN 128 als NVE*®'
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In der Generierung von variablen Informationen liegen die besonderen Vorteile
des EAN 128 Standards. Sie bieten entlang der Logistikkette die Mdglichkeiten far

0O 0 0O o0 o0 d

Firma),

sonstige interne Anwendungen.

Identifikation (z.B. EAN der Handelseinheit oder Chargennummer),
Warenverfolgung (z.B. Nummer der Versandeinheit - NVE),

Datumsangaben (z.B. Produktionsdaten oder Mindesthaltbarkeitsdatum),

Referenzangaben (z.B. Bestellnummer des Warenempféangers),

Mafeinheiten (z.B. Gewichtsangaben in Kilogramm, Inhaltsangaben in Liter),

Firmenidentifikaiton und Adressierung (z.B. Kenn-Nummer der empfangenen

Die wirtschaftlichen Nutzeneffekte aus dem Einsatz des EAN 128-Codes flr alle

Beteiligten der Logistikkette und fir ECR-Kooperationen in der Konsumguter-

branche sind im nachfolgenden zusammengefaf3t.

262

%61 Vgl. Centrale fiir Coorganisation GmbH - CCG (Hrsg.): NVE - Die Nummer der Versandeinheit, Sonderheft
Coorganisation, Kéln 1997, S. 30.
%62 \gl. Centrale fiir Coorganisation GmbH - CCG (Hrsg.): NVE - Die Nummer der Versandeinheit, Sonderheft
Coorganisation, Kéln 1997, S. 27ff.
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Nutzeneffekte fiir die Industrie

Q Anbringung der Etiketten am Ende der Produktionslinie,

a Wegfall manueller Vergleichsarbeit im innerbetrieblichen Handling und bei der
Kommissionierung,

a Flexibilitdt bei der Neuerstellung/Veranderung von Etiketteninhalten,

Q eindeutige, global nutzbare Wiedergabe logistischer Zusatzinformationen,

Q globale Datenintegritat,

a Méoglichkeiten zur Rickverfolgung von Produkten bis zum Produktionsort
(u.a. Voraussetzung fir DIN/ISO 9000/2 oder z.B. bei Ruckrufaktionen),

O Wegfall papiergebundener Zusatzinformationen,

Q Vermeidung von Fehlverladungen durch Scanning,

Nutzeneffekte in der Lagerhaltung

QO Einsatz automatischer Lagerverwaltungssysteme (chaotische Lagerung),
O Bestandsanalyse im Echtzeitverfahren,

a Méglichkeit zur Ermittlung wirtschaftlicher Kommissionierverfahren,

Q Wegfall papiergebundener Zusatzinformationen,

O Wegfall manueller Vergleichsarbeit bei Kommissionierung und Bereitstellung.

Nutzeneffekte fiir den Dienstleister/Spediteur

Q Reduzierung von Fehlverladungen,

Q ldentifikation von Verladeeinheiten auch mit unterschiedlichen Inhalten
(Generierung von EAN-Codes fur Mischpaletten),

O Hohe Auskunftsfahigkeit Uber Warenbewegungen, d.h. schnelle Bearbeitung
von Statusfragen,

Q hoéhere Qualitat der Disposition,

O

Verbesserung der Termintreue,

O

Keine Erfassungs-/Lesefehler wegen schlecht lesbarer Frachtpapiere oder
Lieferscheine,

Leichte Klarung bei Differenzen-Problemen,

Einfache Zusammenstellung optimaler Versandeinheiten,

automatische Steuerung von Cross-Docking-Prozessen,

Abbau der Kosten fir Neu- und Umettikettierung,

O 0O O O O

Erleichterung der Kontrolle und Leistungsabrechnung.
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Nutzeneffekte fiir den Handel

a Einfacher Abgleich Bestellung — Lieferavis — Lieferung,

Q automatische Bestandzubuchung mdglich,

Q automatische Einlagerung bzw. Warenverteilung,

O Wegfall manueller Dateneingaben fur Warenwirtschaftssysteme,

a Verfugbarkeit von Statusinformationen, insbes. in Engpaf3situationen.

Als eines der Schliisselelemente der sogenannten ,Enabeling Technologies® fur
die Umsetzung von ECR-Kooperationen ermdglicht der Barcode zur logistischen

Identifizierung von Sendungen unter anderem

e die Nutzung umfassender und vorauseilender Sendungsinformationen,

¢ die Eliminierung redundanter ProzeB3schritt in der Logistikkette,

e die Verringerung des manuellen Arbeitsaufwandes zum bestandsmaéaBigen
Abgleich von Avis und tatsachlicher Bewegung,

o Kontrollimdglichkeiten fur Abwicklungsgeschwindigkeit, Transparenz und

Sicherheit von Warenbewegungen

und ist letztlich Grundlage fir die Einfihrung von modernen Distributionsverfahren

wie beispielsweise Cross-Docking.

Die Weiterentwicklung von Warenidentifikation und -steuerung geht zunehmend in

Richtung reflektierender Identtrager (Transponder)®®

und programmierbarer
Datentrager (PDT). Vorteil dieser Systeme ist, daf3 sie wesentlich mehr Informa-

tionen aufnehmen kénnen als der heute Ubliche Barcode.

Transponder sind aus einem EEPROM®* bestehende, winzige Sende- und
Empfangseinheiten. Sie werden zu Beginn eines Einsatzes programmiert und

behalten diese Information bei Durchlauf durch die Logistikkette bei.

263 \Vgl. Virnich, Martin: Handbuch der codierten Datentrager - Identifikationssysteme fiir Produktion, Logistik, Handel und
Dienstleistung, Schriftenreine TUV Rheinland, K6In 1992, S. 144ff.

264 EEPROM = Electronically Erasable Programmable Read Only Memory (elektornisch léschbarer, programmierbarer
Lesespeicher).
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Im Unterschied dazu hat ein PDT die technische Moglichkeit, wéhrend des
Durchlaufs in der Logistikkette, zusatzlich Statusinformationen 0.4. zu speichern,

d.h. auch im Laufe des jeweiligen Einsatzes umprogrammiert werden zu kénnen.

In der Konsumguterdistribution sind diese Speichermedien bis heute noch nicht im
Einsatz. Die Preise fur derartige Indentifikationsmedien liegen heute noch zwi-
schen 5 DM und 100 DM pro Einheit, je nach Speicherkapazitat. Die Chancen fir
einen breiten Einsatz dazu werden sich aber in Zukunft, auch wegen der zu-
nehmenden Verbilligung dieser Medien verbessern. Als Hemmfaktor fir die
schnelle Verbreitung kénnte sich dagegen die hohe Anzahl der auf dem Markt

verwendeten proprietaren Datenformate auswirken.

FUr den Handel ist ein Einsatz in Zusammenhang von vollautomatischen Kassen-
und Abrechnungssystemen denkbar. In zukunftigen Kassierzonen kénnten Lese-
gerate die elektromagnetischen Impulse mit Artikelinformationen der Identsysteme
auf den Waren empfangen, summieren und Rechnungen ausdrucken, ohne daf3

die Waren wie heute durch einen Erfassungsprozef3 geschleust werden mussen.

Far Hersteller und Dienstleister sind, wie oben bereits beschrieben, fortlaufende
Statusinformationen auf Ladeeinheiten und die Abgabe entsprechender Warnmel-
dungen bei Zeitverzug oder Fehlbehandlung (z.B. bei temperaturgefiihrten Waren)

vorstellbar.
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441.3 Electronic Funds Transfer (EFT)

Der finanzielle Ausgleich des Warentransfers in der Wertschépfungskette durch
die retrograde Ubertragung von monetdren Werten, das heiBt retrograde Geld-
strome bildet den Abschluf3 jeder Warentransaktion. Die traditionelle Abwicklung

dieses Wertetransfers ist in der nachfolgenden Abbildung dargestellt.
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. Hersteller
Zahlungsinformationenfluf3
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\ Héandler )

Abbildung 4-18: Traditioneller Zahlungsverkehr®®

Logische Konsequenz aus der beleglosen Lieferabwicklung ist der beleglose
Zahlungsverkehr. Aus dem Management der Finanzflisse in der Logistikkette er-
geben sich bis heute noch groBe Rationalisierungs- und Optimierungspotentiale,

die schlieBlich die Gesamtperformance der Supply Chain weiter deutlich verbes-

sern kann.

265 \/gl. Choi, S.-Y.; Stahl, D.; Whinston, A.: The Essential of Doing Business in the Electronic Marketplace, in: The
Economics of Electronic Commerce, Indianapolis 1997, S.412.



148 KAPITEL 4 - ECR ALS KOOPERATIONSMODELL

Die wesentlichen Optimierungpotentiale im Bereich des Finanzmanagements der
Wertschépfungskette liegen

e im Abbau von redundanten Vorgangen, wie zum Beispiel die Vermeidung
mehrfacher Debitorenbuchfiihrung oder der Ubertragung von Bruttozahlungs-
strébmen,

¢ in der Optimierung der Zahlungsvorgénge innerhalb der Supply Chain und

e in der Verbesserung der Performance, der mit dem Finanzmanagement
betrauten Institutionen an den Geld- und Kapitalméarkten, durch Know-How- und

Kapitalbiindelung.?®

Grundsétzlich unterscheidet man im Bereich des Finanzmanagements offene und
geschlossene (elektronische) Marktplatze, die entsprechend mit offenen und ge-
schlossenen Kommunikations- und Transfernetzen und Zahlungssystemen
arbeiten. Wahrend offene Netze, wie zum Beispiel das Internet, hohe Risiken in
bezug auf technisches Versagen, unbeabsichtigtes Fehlverhalten bis hin zu krimi-
nellen Absichten Dritter implizieren, konnen in geschlossenen Netzen relativ

sichere elektronische Zahlungssysteme vorgefunden werden.?®’

Der Bereich der offenen Zahlungssysteme ist hauptsachlich auf die Zielgruppe
Endkunden ausgerichtet. Auf sie soll im weiteren daher auch nicht eingegangen
werden. Geschlossene Netze mit diskreten elektronischen Zahlungssystemen
eigenen sich eher fur den Wertausgleich im Bereich der sogenannten ,high-value-

oder ,huge-value-payments“ wie sie im Geschéaftskundenverkehr anzutreffen

sind.

Der elektronische Zahlungsverkehr wird dabei direkt zwischen den Handels-
partnern Uber gesicherte, bilaterale Netzwerke, Uber deren Banken oder Uber ge-
sonderte Clearingstellen%s, sogenannte Intermediaries, abgewickelt (siehe auch

folgende Abbildungen).?®

266 \/gl. Lohmann, Lutz: Interessante Ansétze fir die Logistik, in: Logistik Spektrum 10 (1998) Nr. 4, S. 9-11, hier; S.9.

267 \/gl. auch Pernul, G. und R6hm, A.; Neuer Markt neues - Geld?, in: Wirtschaftsinformatik 39 (1997) 4, S.345-355.

268 7y dieser Kategorie zahlen auch alle Kreditkartenunternehmen (Eurocard, Visa, American Express etc.).

269 \/gl. dazu auch Choi, S.-Y.; Stahl, D.; Whinston, A.: The Essential of Doing Business in the Electronic Marketplace, in:
The Economics of Electronic Commerce, Indianapolis 1997, S.407-417.
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EFT-Transaktionsmoglichkeit tiber eine Clearingstelle®”®

Abbildung 4-19:
Eine den Clearingstellen sehr &hnliche Variante bilden von den Partnern der Wert-
schopfungskette zur Abwicklung der monetéren Transaktionen speziell errichtete

Zweckgesellschaften, sogenannte ,,Special Purpose Vehicle Companies® (SPVC).

4 Online Abwicklung des Vorgangs N\

Hausbank Hersteller

 Bamk

1L
1

Clearingstelle fir die Zahlungsabwicklung
Sicherheit, offline Abwicklung

Hersteller

durch EFT / EDI/ VAN

Waren & Leistungen

I
3
5
2
3
=
]
N
I3
E-]
=
S
g
E
S
z

411\
T - ﬂ
Hausbank Héandler

Héandler

.

Abbildung 4-20:  EFT-Transaktionsmoglichkeit als Direkttransfer*”’

210 \Vgl. Choi, S.-Y.; Stahl, D.; Whinston, A.: The Essential of Doing Business in the Electronic Marketplace, in: The
Economics of Electronic Commerce, Indianapolis 1997, S.414.

211 \gl. Choi, S.-Y.; Stahl, D.; Whinston, A.: The Essential of Doing Business in the Electronic Marketplace, in: The
Economics of Electronic Commerce, Indianapolis 1997, S.414.
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Die innerhalb der Supply Chain vorhandenen Risiken werden dadurch lediglich
auf die SPVC verlagert. Die bestehenden Risiken wie Zins- und
Wechselkursdnderung lassen sich dabei durch die im Bankenbereich Ublichen
Instrumente absichern. Der Kapitaldienst wird von den SPVC's ausschlieB3lich

dem erwarteten Cash Flow orientiert.?’

Der beleglose Zahlungsverkehr zwischen Firmenkunden und Banken ist in
Deutschland, vor allem im Bereich der Gehalts- und Lohnabwicklung Ublich. Es ist
aber heute noch weitgehend Usus, diesen mittels Datentradgeraustausch (Magnet-
bander, -platten, Disketten) und nicht Uber Datennetze durchzufihren. Das be-
deutendste System dieser Art ist im Bankensektor das weltweit operierende
System SWIFT?”®, das schon seit 1973 in Betrieb ist.?”*

Wahrend EDI hauptséchlich im Industrie- und Handelssektor vorangetrieben
wurde, haben sich insbesondere die Banken mit einer Weiterentwicklung des
elektronischen Zahlungsverkehrs EFT befal3t. Aus dem kausalen Zusammenhang
von EFT mit dem transaktionsausldésenden Informationsaustausch von EDI hat
sich in der letzten Zeit auch héaufig der Begriff Financial EDI (FEDI) heraus-

gebildet.*”

Der direkte elektronische Zahlungsverkehr zum Ausgleich von Warenlieferungen
zwischen den Handelspartnern erfolgt am einfachsten durch die Ubermittlung von
digitalen Scheckformularen oder Uberweisungstragern oder (iber einen bilateral
vereinbarten Transaktionssyntax. Werden die Transaktionen Uber Banken oder
Clearingstellen abgewickelt, so kénnen entsprechende Verfahren zum Einsatz
kommen, wobei die Transaktionssyntax durch die Dbeteiligten Banken oder
Clearingstellen definiert wird, und damit gréBere Allgemeingultigkeit erhélt. Ein
weiterer Vorteil, aus Wettbewerbsgrinden allerdings auch erforderlich, ist die

Trennung von Liefer- und Zahlungsinformation. Damit ist Dritten ein Ruckschluf3

212 \/gl. Lohmann, Lutz: Interessante Ansétze firr die Logistik, in: Logistik Spektrum 10 (1998) Nr. 4, S. 9-11, hier: S.10.

213 (Jbertragungsstandard der Society for Worldwide Interbank Telecommunication.

214 Vgl. auch Georg, T.; Gruber, P.: Elektronischer Geschéftsverkehr - EDI in deutschen Unternehmen, Miinchen 1995,
S. 218ff.

215 Vgl. auch Keen, P.; Ballance, C.: On-Line Profits - A Manager’s Guide to Electronic Commerce, Boston 1997, S.161
und 178.
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von der Zahlungsinformation auf die in der Regel individuell zwischen den

Handelspartnern ausgehandelten Lieferinhalte und Konditionen nicht méglich.

Zur Abwicklung der bi- oder multilateralen EFT-Vorgange kénnen prinzipiell die
gleichen Datenleitungen genutzt werden, wie sie fir die Ubermittlung von Auf-
trags-, Lieferdaten usw. zum Einsatz kommen. Nach dem Verzicht auf eine
papierbelegbasierte Zahlung liegen zukunftige Rationalisierungspotentiale in der
automatischen Auslésung des Zahlungsvorgang nach Eingang und Prifung der
elektronischen Fakturierung. Wie die Ergebnisse der Unternehmensbefragung zu
dieser Arbeit zeigen, ist auch ein Sonderfall von EFT bei Kommissionsgeschéaften
in Form von automatischer elektronischer Zahlungsanweisung nach dem Abver-
kauf, und zwar nach Erreichen eines bestimmten Abverkaufsumfangs, in der

Praxis schon anzutreffen.

Ein weiterer Vorteil von SPVCs ist der Ausgleich der Uberbriickungsfinanzierung,
das heil3t die Abwicklung von Lieferantenkrediten und die Abdeckung des
Delkredere-Risikos sowie die Ubernahme der Warenversicherung fir die
komplette Dauer der Bewegung im Logistikkanal. Der Nutzen far die Teilnehmer
von SPVCs in der Wertschépfungskette in der folgenden Tabelle zusammenge-
faf3t:

e Abbau von Redundanzen im Zahlungsverkehr innerhalb der Supply Chain (keine mehrfachen
Zahlungseingangsprufungen, Zwischenfinanzierungen, Versicherungen).

¢ Vereinfachung des Zahlungsverkehrs der Mitglieder einer SPVC (nur Transfer von
Nettogeldstrémen).

e Ubernahme der Finanzbuchhaltung fir alle (Kontofiihrung, Debitoren-, Kreditorenbuchaltung,
Mahnwesen, Ubernahme des Delkredere-Risikos).

¢ Vereinfachung der Finanzplanung durch héhere Transparenz und Akkumulation der Finanzmittel
innerhalb der Supply Chain.

e Abgabe von Randkompetenzen an das SPVC (Konzentration auf Kernkompetenzen in den
beteiligten Unternehmen).

e Erdéffnung von Zugéngen zum allgemeinen Geld- und Kapitalmarkt fir Anlage- und
Finanzierungszwecke.

e Steigerung der Zahlungsmoral der Mitglieder.

e Finanzierung der SPVC durch die erzielten Kosteneinsparungen.

Tabelle 4-3: Nutzen der SPVC fiir die Supply Chain®®

276 \/gl. Lohmann, Lutz: Interessante Ansatze fur die Logistik, in: Logistik Spektrum 10 (1998) Nr. 4, S. 9-11, hier: S.11.
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Der Mangel an adédquaten elektronischen Zahlungssystemen, insbesondere auch
fur den direkten Zahlungsverkehr, sowie unzureichende und unsichere Datenver-
bindungen stellen auch in Zukunft noch das gréBte Hindernis flir die schnelle und
groB3flachige Etablierung von EFT bzw. FEDI dar. Diese Probleme entsprechen
damit den allgemeinen Implementationshemmnissen von EDI. Verbessert sich
das EDI-Anwendungsspektrum  resultiet daraus die Chance, eine

Verbesserungen im gleichen Zuge auch fur das Thema EFT zu erreichen.
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4.4.2 Kostenmanagement - ProzeBkostenrechnung (ABC)

Eine der in Kapitel 2.7 dargestellten Aufgabenfelder zur Transaktionsoptimierung
ist die Gewinnung von Transaktionstransparenz.>’” Dies bedeutet kostenseitig, die

einzusparenden Transaktionskosten®’®

, die auf allen Stufen der Wertschépfungs-
kette entstehen, verursachungsgerecht in jeder ProzeBstufe zu erfassen und

zuzuordnen.

Das ECR inharente ProzefB3denken, das ganzheitlich alle Unternehmensbereiche
verknupft und die vor- und nachgelagerten Glieder der ProzeBBkette miteinander
verbindet, verlangt eine ebensolche, transparente und prozeBkonforme Kosten-
betrachtung. Nur so lassen sich die aus der logistischen Gesamteffektivitat
ergebenden ECR-Wertschépfungspotentiale planen, erfassen und den Beteiligten

der Kooperation in kausalen Verhaltnissen zuschlagen.?”®

Eine gezielte ProzeBanalyse, mit der sich anschlieBenden Proze3kostenrechnung
ist das geeignete Instrumentarium, um diese Voraussetzungen zu schaffen.
Synonym zur in Deutschland entwickelten ProzeBkostenrechnung wird haufig der
aus dem amerikanischen stammende Begriff Activity Based Costing (ABC) ver-
wendet. Uber die Synonymitat beider Begriffe besteht in Expertenkreisen eine
gewisse Uneinigkeit. Tatsachlich liegt beiden eine gleiche Verfahrensidee
zugrunde. Activity Based Costing wurde bereits Anfang der 90er Jahre in den USA
entwickelt, um Unzulénglichkeiten in der Produktkostenrechnung zu beheben.
ProzeB3kostenrechnung in Deutschland entstand zur Auflésung der Zuordnungs-
problematik der indirekten Gemeinkosten mit dem Ziel eine aktivitatsorientierte
Kostenrechnung zu schaffen.?® Im Ergebnis implizieren beide Begriffe den
gleichen neuen Managementansatz, der sich gegen die urspranglich starke Aus-
richtung der Kostenrechnung an der Produktkalkulation richtet und nun versucht,
die Produktkosten in kostenstellen- und unternehmensibergreifenden Prozef3-
ketten genauer zu kalkulieren. Das entscheidende dabei ist, da3 der Begriff

»Produkt” dabei sowohl den gegensténdlichen Artikel als auch die Dienstleistung,

217 Vgl Kapitel 2.7, S. 29ff.

218 \/gl. Abh. 2.5 S. 22.

219 Vgl. Weber, Jirgen: Logistik-Controlling, 3. Aufl., Stuttgart 1993, S.17f.

280 \/gl. Horvath, P.; Kieninger, M.; Mayer, R.; Schimank, Chr.: Prozekostenrechung — oder wie die Praxis die Theorie
tberholt, in DBW 53 (1995) 5, S. 609-627, hier S. 611.
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in unserem Falle also zum Beispiel den ProzeB3 ,Auslieferung von Waren®

umfaft.

traditionelle Kostenrechnung ProzeBkostenrechung (ABC)

Ressourcen | | Ressourcen
bereichsorientierte ProzeBaktivititen
Kostentrégerrechnung
prozentuale Kostentreiber
Gemeinskostenverteilung

— [ Kostenzuordnung

Umlage
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Produkte |
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Abbildung 4-21: Von der traditionellen Kostenrechnung zu ABC?®

Insofern sollen die Begriffe Proze3kostenrechnung und Activity Based Costing als
wichtige Fuhrungsinstrumentarien fur ECR-Strategien auch in der vorliegenden
Abhandlung im weiteren synonym verwendet werden.?® Der logistische Schwer-
punkt dieser Arbeit bedingt allerdings, daf3 sich die nachfolgenden Erlauterungen
zur ProzeBkostenrechnung auf die Betrachtung des Produktes ,logistische

Dienstleistung“ beziehen.

Der Weg zur ProzeBB3kostenrechnung bedingt zunachst die Installation eines
ProzeBmanagements im Unternehmen. Im Rahmen des ProzeBmanagements gilt
es zunachst Uber eine detaillierte ProzeBanalyse eine Prozef3- und Ablaufstruktur
zu entwickeln, die fir den ECR-relevanten Geschaftsprozel3 konsistent sein muf3.
Fir die Strukturierung der ProzeBkette ist es auch nltzlich, den Beitrag den jeder
ProzeB zur Wertschopfung leistet, zu erfassen.”® Unter ProzeB soll eine

Aktivitdtenkette verstanden werden, die mit Hilfe einer Prozefleistung und einer

281 \/gl. Coopersé& Lybrand (Hrsg.): Enabling Technologies — Efficient Consumer Response, 1997, S.5.

282 \/gl. Cooper, Robin; Kaplan, Robert S.: Activity-Based Costing: Ressourcenmanagement at ist best, in: Harvard
Manger (1991) 4, S. 87-94, hier S.87.

28 \/gl. Schiitze, Andreas; Willeke, Martin: ProzeRkostenrechung — Voraussetzung und Nutzen einer erfolgreichen
Einflihrung, in: Logistik Spektrum 9 (1997) Nr. §, S. 13-14, hier S.14.
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284

bestimmten ProzeBleistungsfahigkeit™" einen bewertbaren Output erbringt. Dieser

Zusammenhang in der logistischen ProzefB3kette ist in der folgenden Abbildung

dargestellt.
( )
27 - 0
| INPUT @f PROZESS |[loutPu
4
Y :
Y Subjekte Leistungs-
Aktivitat Ahi ;
Ressourcen IVitaten fahigkeit

% Objekte Objekte
Ressourcen Aktivititen Leistungen
/| Subjekte
Durchlaufzeit Cg’»

\.

Abbildung 4-22: Bestandteile der logistischen ProzeBkette

Die dabei zu differenzierenden Betrachtungsebenen eines Prozesses gliedern
sich in die oberste Ebene der Hauptprozesse, die nachfolgende Ebene der
Teilprozesse und schlieB3lich in die unterste Ebene der Aktivitdten beziehungs-
weise Tétigkeiten. Ein Hauptprozef3 setzt sich aus mehreren Teilprozessen zu-
sammen. Teilprozesse stellen mehr oder weniger abgeschlossene
Einzelaufgaben dar, die ihrerseits wieder in Tatigkeiten zerlegt werden kénnen.
Tatigkeiten oder Aktivitaten stellen die unterste Ebene der ProzefB3hierarchie dar

und sind nicht mehr zerlegbar.

284 Prozefleistung und Prozefleistungsfahigkeit sind primére Bewertungsdimensionen fiir einen ProzeR. Auf diese wird
im nachfolgenden nochmals genauer eingegangen.
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Logistische Hauptprozesse im Bereich Distribution sind beispielsweise

= die Auftragsbearbeitung, also die informationsseitige Verarbeitung des
Kundenauftrages,

= die eigentliche physische Auftragsabwicklung mit Kommissionierung,
Verpackung usw.,

» der Transport, das Verbringen der Ware zum Kunden,

= die Auslieferung beziehungsweise Aufstellung, Installation oder EinrAumung
beim Kunden und die

» Rudckfihrung- und Entsorgung, die sogenannte Retrologistik.

Am Beispiel des Hauptprozesses Auftragsabwicklung sind die Betrachtungs-

ebenen in der folgenden Abbildung dargestellt.

( INPUT: )

Haupt- | Auftrags-

prozesse |bearbeitung /|| || abwicklung lieferung

H Auftrags- H Transport _Aus-

1
Retrologistik | |||

| X
1 S
Teil- Kommissio ontrolle Ver- Bereit- %
prozesse nierung ackung stellung 5
Tatlgkedlten Mengen- Qualitats- Nach- Protokoll
un . vergleich prifun besserung Kontrolle
Aktivitaten
\. ),

Abbildung 4-23: Die Betrachtungsebenen der ProzeBanalyse®®

Zum Aufbau einer solchen ProzeBhierarchie fur betriebliche Ablaufe ist im

Rahmen des ProzeBmanagements eine eingehende Strukturanalyse des Unter-

285 g jst zu Beriicksichtigen, daB die dargestellten Teilprozesse unter Umstanden durch einen weiteren TeilprozeR
snnerbetrieblicher Transport" jeweils verbunden werden miissen. Vgl. auch Bundesvereinigung Logistik (BVL) -
Arbeitskreis ProzeRRkostenrechnung: Arbeitspapier, Kéin 1998.
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nehmens notwendig. Die Vorgehensweise bei der Strukturanalyse eines

Prozesses ist mit der nachstehenden Abbildung illustriert.

( )

Ist-Analyse
mit Ermittlung der Aktivitaten

— =

Aufbau der ProzeBstruktur
mit hierarchischer Einordnung in Haupt-/Teilprozesse

B N =——

Quantitative Erfassung
fiir alle BezugsgréBen (Mengen, Zeiten, Kostentreiber)

Dokumentation und Bewertung
der Einzelaktivitaten durch Kostenzuordnung

Einsatz der ProzeBkostenrechung Optimierung
mit Ermittlung von ProzeBkostensétzen der
Auswertung der ProzeBkosten, ﬁ
\ insbesondere hinsichtlich Ressourcenverbrauch y

Abbildung 4-24: Vorgehensweise zur Proze3analyse

Die ProzeBanalyse beginnt mit der Aufnahme des Ist-Zustandes und der Erfas-
sung aller vorhandenen Aktivitdten. Als Erhebungstechniken zur Ist-Aufnahme
sind Priméranalysen mit zum Beispiel Aufschreibungen, Multimomentaufnahmen,
Frageb6gen oder Interviews und Sekundaranalysen durch Auswertung vor-
handener Aufzeichnungen denkbar. Soweit die Analyse bereits bei der Schaffung
neuer Prozesse vorgenommen wird, ist auch ein normatives Vorgehen durch
Planung idealer Arbeitsabldufe und Tatigkeitsinhalte ohne Rucksicht auf beste-

hende ProzeBstrukturen (Zero-Base-Ansatz) denkbar.?®®

Bei der Aufzeichnung der ProzeBstruktur ist sowohl die bottom-up, als auch die
top-down-Vorgehensweise praktikabel. Der bottom-up-Ansatz geht von Aktivitaten
aus, die Uber Teilprozesse zu Hauptprozessen zusammengefaBt werden. Diese
Vorgehensweise ist die Wahrscheinlichere, da in der Unternehmenspraxis haufig
viele Einzelaktivitaten, im besten Falle Teilprozesse, in unstrukturierter Form, ver-
teilt in mehreren Funktionsbereichen anzutreffen sind. In der herkdmmlichen

Kostentragerrechnung werden diese Aktivitaten Ublicherweise iber Gemeinkosten

286 \/gl. auch Mayer, Elmar; Liessmann, Konrad; Mertens, Hans Werner: Kostenrechung: Grundwissen fiir den
Controllerdienst, 6. Aufl., Stuttgart 1996, S. 267.
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abgerechnet. Soweit bereits Hauptprozesse bestehen, lassen sich diese im top-

down-Ansatz sehr viel leichter in Teilprozesse zerlegen.

Die nun folgende quantitative Erfassung von Mengen und Zeiten, die in oder
durch die Aktivitdten anfallen, dient der ldentifizierung der Kostentreiber. Kosten-
treiber sind alle Aktivitaten, die eine kostenverursachenden Faktorverbrauch aus-
I6sen. Kostentreiber im Beispiel Auftragsabwicklung sind zum Beispiel Anzahl
kommissionierter Artikel, Anzahl zusammengestellter Kundensendungen usw.
Aktivitaten bei denen sich der Faktorverbauch proportional zur Leistungsmenge
verhélt, bezeichnet man als leistungsmengeninduziert (Imi). Leistungsmengen-
neutral (Imn) sind Aktivitdten dann, wenn kein Bezug zu dem im Teilprozel3 abge-
wickelten Leistungsvolumen besteht. Leistungsmengenneutral sind beispielsweise

Leitungs- und Administrationsaktivitaten.

Die sich anschlieBende Dokumentation und Bewertung der Einzelaktivitaten,
mit ihren Leistungen und Kostentreibern, fihrt schlie3lich zur Aufaddierung der
Gemeinkosten und Kapazitdten von Teilprozessen innerhalb eines Haupt-
prozesses.”®” Die damit entstandenen ProzeBkosten ergeben sich also aus den
Kosten fur die ProzeBleistung pro Einheit (Imi) und die Bereitstellungskosten far
die ProzeBleistungsfahigkeit (/mn). Die Bewertung eines Prozesses kann mit
verschiedenen Bewertungsdimensionen erfolgen. Diese sind in nachfolgender

Abbildung zusammengefal3t und kurz erlautert.

287\/gl. auch Mayer, Elmar; Liessmann, Konrad; Mertens, Hans Werner: Kostenrechung: Grundwissen fiir den
Controllerdienst, 6. Aufl., Stuttgart 1996, S.268.
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ProzeBbewertungsdimensionen

Inhalte

PROZESSLEISTUNGSFAHIGKEIT

ProzeRrobustheit

Ein Prozef3 erbringt trotz eingetretener
interner/externer Stérungen noch die erwartete
Leistung

ProzeRflexibilitat

Hohe Flexibilitdt eines Prozesses hinsichtlich
unterschiedlicher zu bewéltigender Auftragstypen
mit Volumen-/Leistungsunterschieden.

ProzeBkapazitat

Leistung pro Zeiteinheit eines Prozesses

PROZESSLEISTUNG

ProzeBzuverlassigkeit

o ProzeBgenauigkeit

e Termintreue

e Beschaffenheit

durch Erfullung der zugesagten Anforderungen
und Eigenschaften

Einhaltung des zugesagten Erfullungstermins
(Liefertermins)

Erreichung zugesagter Eigenschaften des
Produktes ohne Beanstandung des Kunden z.B.
auch beschadigungslose Auslieferung

ProzefRzeit

Zeitraum zur Leistungserstellung im Prozel3

Leistung i.e.S.

Mengen/Vorgénge pro Zeiteinheit

Tabelle 4-4: Dimensionen der ProzeBbewertung®®®

Nach AbschluB von Dokumentation und Bewertung erfolgt der Ubergang zur

eigentlichen ProzeBkostenrechnung mit der Bildung von Leistungs- und Kosten-

kennzahlen. Daraus lassen sich fur leistungsmengeninduzierte Aktivitaten (/mi)

ProzeBkostensatze und fur leistungsmengenneutrale (Imn) Umlageséatze ermitteln.

Addiert man diese auf, spricht man von sogenannten GesamtprozeBkostensatzen

fur die Hauptprozesse.

288 \/gl. auch Bundesvereinigung Logistik (BVL) — Arbeitskreis ProzeRkostenrechnung: Arbeitspapier, Kéin 1998.
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~\
( ProzeBkennzahlen
Leistungskennzahlen Kostenkennzahlen
(ProzeBkostensitze)
Termintreue ProzeBkostensatz (/mi)
_Anzahl kommissionierte Auftrage _ _ProzeBkosten (Imi)
- Gesamtzahl der Auftrage Prozemenge (Imi)
ProzeBrobustheit Umlagesatz (/mn) je Prozef3
= Anzahl Storflle_ -—Prozetkosten(mi) _ , by ostensatz
Gesamtzahl der Vorgange Prozemenge (Imi)
GesamtprozeBkostensatz
= ProzeRkostensatz (Imi) + Umlagesatz (Imn)
\_ je ProzeR y

Abbildung 4-25: Ermittlung von ProzeBkostensatzen®®

Mit einem so gestalteten Instrumentarium zur ProzeBkosten- und -leistungsrech-
nung lanst sich die notwendige Transparenz herstellen, die fur die grundsétzliche
Abwicklung einer ECR-Kooperation notwendig ist. Sie erlaubt die Gestaltung des
gemeinsamen ECR-Prozesses und dessen Steuerung und kontinuierliche
Optimierung. SchlieBlich bietet die ProzeBkostenrechnung die Kalkulationsbasis
um Kosten und Profits von ECR im einzelnen abzugrenzen. Dabei ist je nach
Informationsschwerpunkt sowohl eine horizontale als auch eine vertikale Darstel-
lung der ProzeBkosten moglich. Die horizontale Darstellung fokussiert mégliche
Prozel3varianten, wie beispielsweise unterschiedliche Waren- oder Kunden-
gruppen, also eine Betrachtung der ProzeBkette anhand der aufsummierten Ein-
zelaktivitaten. Die vertikale Darstellung dagegen bezieht sich auf spezielle Ein-

zelaktivitaten und bestimmte Kostentreiber.?%

289 Vgl. auch Bundesvereinigung Logistik (BVL) — Arbeitskreis Prozel3kostenrechnung: Arbeitspapier, Kdln 1998. Und
Mayer, Elmar; Liessmann, Konrad; Mertens, Hans Werner: Kostenrechnung: Grundwissen fir den Controllerdienst, 6.
Aufl., Stuttgart 1996, S.269.

290 \gl. Scholz, Rainer/Vrohlings, Alwin: ProzeR-Redesign und kontinuierliche ProzeRverbesserung; in: Gaitanides,
Michael (Hrsg.): ProzeBmanagment: Konzept, Umsetzungen und Erfahrungen des Reengineering, Minchen/Wien
1994, S: 57-98, hier S. 79.
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Die ProzeBkostenrechnung wird die traditionelle Kostentrdgerrechung nicht
ablésen, sondern bietet den ergénzenden Vorteil der genauen Gemeinkosten-
zuordnung Uber den jeweiligen Ressourcenverbrauch und die Identifikation von
Kostentreibern sowie die Moglichkeit, diese zu bearbeiten, beziehungsweise
positiv zu beeinflussen. Die Prozekostenrechnung ist insgesamt nur ein Teil des
im Zusammenhang mit ECR notwendigen, umfassenderen ProzeBmanagements.
Das ProzeBmanagement dient sowohl der ProzeBanalyse, der Prozel3steuerung

und schlieBlich der ProzeBgestaltung zur Realisierung von Verbesserungen.
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4.5 Reliable Operations (RO)

Wesentliches Element in Kooparationsbeziehungen ist die absolute VerlaBlichkeit
der Partner hinsichtlich der, in der Kooperation Ubernommen Aufgaben. Ineinan-
dergreifende Logistikketten mit geteilten Verantwortlichkeiten erfordern eine hohe

Zuverlassigkeit bezlglich dem Funktionieren der einzelnen Glieder der Kette.

Man unterscheidet ProzeBverlaBlichkeit (process reliability) einerseits und Distri-
butionsverlaBlichkeit (delivery reliability) andererseits. Die ProzefBzuverlassigkeit
beschreibt das reibungslose Ablaufen von Bestell-, Produktions- und Lieferver-
fahren zum Warennachschub in der Logistikkette. Entscheidend ist dabei auch
das Funktionieren der EDI-Prozesse und sonstigen Datenverarbeitungsverfahren.
Die DistributionsverlaBlichkeit beschreibt die physische Liefererfillungsquote und

die Einhaltung der Lieferzeit.

ECR verlangt eine kontinuierliche Verbesserung der Performance von Prozessen
und physischen Warenbewegungen zur Erreichung des erwarteten Niveaus mit
minimierten Schwankungen in den Ergebnissen. Unzureichende VerlaBlichkeit
und Reibungsverluste in den Distributionsprozessen haben letztlich nicht unerheb-
liche Auswirkungen auf die Proze3kosten, zum Beispiel durch Fehlmengenkosten,

Abschlagen auf den Warenwert usw.?*’

Dem Begriff Relibale Operations kommt besonders bei Kooperationen mit
mehreren Teilnehmern und bei der Einbindung von Dienstleistern (vgl. Abschnitt
5.3.4) eine hohe Bedeutung zu. Hinweise zur Gestaltung daflir notwendiger
Motivations- und Kommunikationssysteme finden sich bereits in der Eingangs
beschriebenen Principal-Agent-Theorie. Die wesentliche Grundlage einer
zuverlassigen Zusammenarbeit in der Koopearation stellt ein allseits vorhandenes

und gutes Vertrauensverhéltnis zwischen den Beteiligten dar.

291 Vgl. ECR Europe (Hrsg.): European Value Chain Analysis Study — Final Report, Briissel 1996, S.68.
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4.6 Change Management

In diesem Abschnitt werden wichtige organisatorischen Voraussetzungen flr gut
funktionierende ECR-Kooperationen skizziert, ohne im Detail auf die Instrumente
und Vorgehensweisen des Change Managements oder auch des Business

Reengineering einzugehen.

Als Ausgangspunkt konnen die Ansatze zur Transaktionsoptimierung, die eine
Optimierung der Institutionalisierung bei Hersteller und Handel sowie eine
Optimierung von transaktionsspezifischen Verfahren beinhalten, gesehen

werden.?%?

ECR postuliert den durchgangigen ProzefB3gedanken in der gesamten Logistik-
kette. Voraussetzung dazu ist die schon oft genannte ProzeBorientierung auch in
der Organisationsstruktur und eine gleichermaBen flexible Unternehmenskultur.
Von der Fuhrungskultur eines Unternehmens wird statt funktionaler Bereichsfo-
kussierung eine prozeB3- und teamorientierte Handlungsmaxime erwartet. Die
Aufgabenerfillung im Unternehmen wandelt sich von bilateralen Vorgehens-
weisen zu bereichs- und aufgabenubergreifenden Teamabstimmungen. Dies
erfordert in der Regel eine Anspassung der bisherigen Unternehmensstrukturen.
Alle Beteiligten an ECR-Prozessen sind in maximaler Weise und friihzeitig in

einem solchen Verdnderungsprozef3 einzubeziehen.

Die EinfluBfaktoren und Werkzeuge des Veranderungsprozesses sind in der

nachfolgenden Abbildung zusammengefaf3t.

292 \/gl. Abb. 2-8, S.31.
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Abbildung 4-26: EinfluBfaktoren und Werkzeuge des Change Managements

293

ZielgréBen einer ECR-gerechten Organisation sind

Bereitschaft zum Wandel,

ProzeBorientierung im Unternehmen,

Commitment der Geschéftsleitung zu ECR-Aktivitaten,

Abbau von hierarchischer und funktionaler Bereichsorganisation,
Einfihrung des Category Managements, das einzelne Produktkategorien oder
Einzelprodukte Uber den ganzen Produktzyklus hinweg betreut, d.h. von der
Entwicklung tber die Finanzierung, die Produktion, das Marketing, den
Vertrieb bis hin zur Distribution und After-Sales-Betreuung beim Kunden,
Teamorientierung,

Steigerung der informationstechnischen Kompetenz,
Unternehmensspezifische Infrastruktur,

Gewinnung von ECR-Know-How flr alle Mitarbeiter.

Das Change Management betrifft nun aber nicht nur das einzelne Unternehmen

intern, sondern muf3, um einen erfolgreichen ECR-Prozel3 zu ermdglichen Uber

die

Unternehmensgrenzen hinweg auf die gesamte Supply-Chain ausgedehnt

293 \/gl. Spalink, Heiner: ECR implementieren heil3t Change managen, in: Heydt, Andreas v.d. (Hrsg.): Handbuch Efficient
Consumer Response — Konzepte Erfahrungen, Herausforderungen, Miinchen 1999, S.293-301, hier S.296.
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werden. Bevor allerdings die Kooperationspartner zu veranderten Strukturen hin-
gefihrt werden — sofern diese nicht aus Eigeninitiative bereits einen gleichen
Prozel3 schon begonnen haben - gilt das interne Reengineeringvorhaben abzu-

schlieBen.?®*

Erfolgreiches Change Management der beteiligten Kooperationspartnern geht
nahtlos in das sogenannte Realtionsship Management Uber.?®® Das Relationship
Management soll eine gute Beziehungsqualitdt innerhalb der Kooperation zu-
nachst aufbauen, erhalten, iberwachen und kontinuierlich anpassen und verbes-
sern. Bei der Bewertung der Voraussetzungen zum Aufbau einer Kooperationsbe-
ziehung sind &hnlich wie bei Verdnderungen der Unternehmensorganisation und —
kultur Beziehungsbarrieren zu bericksichtigen. Diese sind in der folgenden

Abbildung dargestellt.

Kulturbarrieren

<>

ProzeBbarrieren

=

Sachbarrieren

- =

Veranderungsprozef3
Zum Beispiel ... eUnklare ProzeBver-
u cispie antwortlichkeiten

«Inkompeatibilitaten in *Fehlende gemein- «Unterschiedliche
Sortimenten same Abstimmungs- Denkmuster

*Fehlende gemeinsame plattformen *Divergierende
Qualitatsstandards *Unterschiedliche Ent- Interessen

eMangelnde Synchro- scheidungsmuster/ Negative ,Altlasten-
nisationder Investitionen | | “T€9en bilanz*

*EDV-Schnittstellen- *Intransparenz der *Falsches Category-
probleme Erfolgspotentiale/- Verstandnis

messung
\_ J

Abbildung 4-27: Beziehungsbarrieren zwischen Industrie und Handel**®

Voraussetzung fur den erfolgreichen Aufbau eines funktionierenden Beziehungs-

geflechts zwischen Industrie und Handel ist zun&chst der faire Umgang im Tages-

294 Vgl. Spalink, Heiner: ECR implementieren heil3t Change managen, in: Heydt, Andreas v.d. (Hrsg.): Handbuch Efficient
Consumer Response — Konzepte Erfahrungen, Herausforderungen, Minchen 1999, S.293-301, hier S.295ff.

2% \/gl. Puhimann, Manfred; Heinemann, Gerrit: Relationship Management, in: Heydt, Andreas v.d. (Hrsg.): Handbuch
Efficient Consumer Response — Konzepte Erfahrungen, Herausforderungen, Miinchen 1999, S.312-328.

2% \/gl. Puhlmann, Manfred; Heinemann, Gerrit: Relationship Management, in: Heydt, Andreas v.d. (Hrsg.): Handbuch
Efficient Consumer Response — Konzepte Erfahrungen, Herausforderungen, Miinchen 1999, S.312-328, hier S. 320.
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geschéft, ein wahrnehmbares Engagement im Zusammenhang mit den ECR-Be-
muhungen und die gerechte Aufteilung des Profits aus der Kooperation. Gutes
Relationship Management zeichnet sich durch weitere sieben Erfolgsfaktoren

aus:2%’

1. Information durch offene und klar verstandliche Kommunikation,

Interaktion durch enge Vernetzung unter Nutzung neuer Medien,
Individualisierung der Kooperationsbeziehung durch Fokussierung auf den
Endkunden,

Integration durch Beteiligung des Partners an der Leistungserstellung,
Investition in gemeinsame Projekte,

Institutionalisierung durch gemeinsame Teams,

N o o0 &

Instrumentalisierung durch Nutzung gemeinsamer Tools und Standards.

297 \[gl. Puhimann, Manfred; Heinemann, Gerrit: Relationship Management, in: Heydt, Andreas v.d. (Hrsg.): Handbuch
Efficient Consumer Response — Konzepte Erfahrungen, Herausforderungen, Miinchen 1999, S.312-328, hier S. 324f.
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4.7 Benchmarking

Als weiteres Instrumentarium zur erfolgreichen Umsetzung von ECR-Kooperatio-
nen ist das Benchmarking zu nennen. Benchmarking bedeutet, aus dem engli-
schen Ubersetzt, das Ermitteln von Referenzpunkten und Setzen von Mafstaben.
Im betriebswirtschaftlichen Sinne versteht man darunter das systematische und
organisierte Suchen nach effizienten Verfahren und Lésungsansatzen und impli-
ziert Offenlegung und Vergleich der herrschenden Unternehmenspraxis. Im Vor-
dergrund des Benchmarking steht die Philosophie ,Anders statt Besser‘ durch
Vergleich mit den Aktivitaten der Besten.?®® Daraus ergibt sich dann der beste
Ablauf fir das eigene Unternehmen, die sogenannte ,Best Practice”.
Benchmarking besitzt also neben dem Mef3- und Positionierungsaspekt noch

einen Lern- und Umsetzungsaspekt.>*

Man unterscheidet

¢ Internes Benchmarking mit Vergleichen und Analysen innerhalb des eigenen
Unternehmens zwischen verschiedenen Bereichen,

o Wettbewerbsorientiertes Benchmarking mit einem ausgewéhlten
Mitbewerber oder mit der ganzen Branchen als Durchschnitt und

¢ Funktionales Benchmarking mit einer Fokussierung auf Verfahren und
Prozesse auch mit Unternehmen anderer Branchen, die nicht Wettbewerber

sind.3%

In der Distribution kommt dem funktionalen Benchmarking eine besondere Be-
deutung zu. Es sich eignet hervorragend fir die Beurteilung vertikaler Logistik-
ketten die mit ihren Prozessen, bezogen auf die Qualitdt der ProzeBleistung

haufig sehr groBe Niveauunterschiede aufweisen. Mit funktionalem Benchmarking

298 \/gl. Pfohl, Hans-Chr.: Logistikmanagement — Funktionen und Instrumente, Berlin u.a. 1994, S. 225ff.

29 Vgl. Pieske, Reinhard: Benchmarking — Tools zur Optimierung von Logistikprozessen, in: Schuh, Giinter; Weber,
Huber, Kajtiter, Peter (Hrsg.): Logistik-Management Strategische Wettbewerbsvorteile durch Logistik, Stuttgart 1996,
S. 115-125, hier S. 117f . und 124.

300 Vgl. Pieske, Reinhard: Benchmarking — Tools zur Optimierung von Logistikprozessen, in: Schuh, Giinter; Weber,
Huber, Kajtiter, Peter (Hrsg.): Logistik-Management Strategische Wettbewerbsvorteile durch Logistik, Stuttgart 1996,
S. 115-125, hier S. 118.
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wird eine realistische Messung der ProzeBleistung und Objektivierung der

Prozessergebnisse maglich.*"

Der Ablauf eines Benchmarkingprozesses gliedert sich, abgeleitet aus dem oben

erwahnten Vergleichs- und Lernaspekt, in

die Benchmarkinganalyse mit

e Bestimmung des zu untersuchenden Benchmarkingobjektes,
e derinternen Datenerfassung und Analyse,

e der Auswahl eines Benchmarkingpartners zum Vergleich und

e der Messung und Analyse des Benchmarkingpartners.

Darauf folgt die Implementierungsphase mit

e Auswertung der Ergebnisse aus dem Vergleich,
e der Planung der MaBnahmen zur Optimierung,
e der Umsetzung dieser MaBnahmen sowie

e der anschlieBenden Erfolgskontrolle und ggf. notwendiger Korrekturen.*%

Durch den Vergleich und die Bewertung gemeinsamer Prozesse, sei es vertikal
zwischen Beteiligten in der gleichen ProzeBkette oder horizontal zwischen Unter-
nehmen einer Branche, kann es gelingen die sogenannte ,Best Practice®, d.h. die
beste Vorgehensweise fir eine Logistikabwicklung zu identifizieren. Auch im
direkten Benchmarking mit den Kooperationspartnern lassen sich fir ECR die
effizientesten Verfahren und Prozesse herausfinden. Benchmarking leistet so
einen wichtigen Beitrag zum Erfolg. AbschlieBend ist anzumerken, daf3 auch beim
Benchmarkingvergleich der offene Umgang mit Informationen eine wichtige Vor-

aussetzung ist.**®

301 Vgl. Pieske, Reinhard: Benchmarking — Tools zur Optimierung von Logistikprozessen, in: Schuh, Giinter; Weber,
Huber, Kajtiter, Peter (Hrsg.): Logistik-Management Strategische Wettbewerbsvorteile durch Logistik, Stuttgart 1996,
S. 115-125, hier S. 124.

302 \gl. Pieske, Reinhard: Benchmarking — Tools zur Optimierung von Logistikprozessen, in: Schuh, Ginter; Weber,
Hubert; Kajiiter, Peter (Hrsg.): Logistik-Management - Strategische Wettbewerbsvorteile durch Logistik, Stuttgart
1996, S. 115-125, hier S. 119.

303 Vgl. auch Camp, Robert C.: Benchmarking - the search for industry best practices that lead to superior performance,
Boston 1989.
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5. Innovative Logistik und ECR

5.1 Der ProzeBgedanke, logistische Ketten und ECR

In diesem Kapitel werden nun die praxisrelevanten Einzelstrategien zu ECR und
deren VerknUpfung mit dem logistischen Anwendungsfall untersucht. Die Einzel-
strategien aus dem Supply Chain Management Bereich sind dabei in drei Haupt-

gruppen zusammengefaf3t.

( )

Strategieansétze

* Vendor Managed
Inventory (VMI)

¢ Co-Managed Inventory
(CMI)

* Buyer Mananged

Invetory (BMI)

Prepetual Inventory

* Continuous Repelishment
Program (CRP)

¢ Comupter Aided Ordering
(CAO)

¢ Integrated Suppliers (IS)

¢ Synchronised
Production (SP)

Distributic
und Vertriebs und Transport:
strategien strategien strategien

Cross Docking (CD)

Flow Through

Distribution (FTD)

Direct Store Delivery (DSD)
Integrated Forwarder (IF)
Transport Pooling (TP)
Reliable Opterations (RO)

System (PIS) Efficient Unit Loads (EUL)
Roll Cage Sequencing

(RCS)

\. J

Abbildung 5-1: Logistische ECR-Strategien

Die zu Beginn der Untersuchung unterstellte Gliederung in vier Strategieblécke,
Beschaffungs-/Vertriebsstrategien, Distributionsstrategien, Bestandsstrategien und
Transport-/Lagerhaltungsstrategien wurde im Zuge der Unternehmensbefragung
verworfen. An ihre Stelle trat die aus den beobachteten betrieblichen An-

wendungsfallen resultierende Gruppierung in drei Hauptgruppen.

Basis aller logistischen Einzelstrategien ist die Proze3orientierung vor dem Hinter-
grund ganzheitlicher Logistikketten und —netze.*** Diese verbinden durchgangig

die Hersteller mit den Endverbrauchern. Ausgangspunkt fur das Denken in logisti-

304 \igl. auch Klaus, Peter: Die Dritte Bedeutung der Logistik, Nurnberger Logistik-Arbeitspapier Nr. 3, des Lehrstuhls fir
Betriebswirtschaftslehre, insbesondere Logistik, der Universitat Erlangen-Nirnberg, Nirnberg 1993.
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schen Ketten war das Konzept der Wertkette von Porter.®®® Das Wertkettenkon-
zept, urspringlich wiederum fur den Marketingbereich erdacht, 1&B3t sich aber auch
auf alle anderen Unternehmensprozesse Ubertragen. Allen im nachfolgenden
dargestellten ECR-Strategien ist der Proze3gedanke und die Wertschépfungstu-
fen Uberschreitende Vernetzung inharent. Am Ende derartiger Netzverknipfungen
steht die optimale Kombination der Einzelaktivitaiten mit einem insgesamt
maximalen Wertschépfungsbeitrag des Gesamtprozesses. Die unter Kapitel 4.1
formulierten Ziele von ECR-Kooperationen kénnen so erreicht werden, den

heutigen Marktanforderungen wird Rechnung getragen.

305 Porter, Michael: Competitive Advantage, New York 1986, S.60ff.
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5.2 Beschaffungs- und Vertriebsstrategien
5.2.1 Continuous Replenishment Programme (CRP)

Ausgehend von dem oben erlauterten Efficient-Replenishment-Gedanken bilden
Continuous Replenishment Programme, zu deutsch ,Kontinuierliche Warenver-
sorgungs-Programme“*® die Umsetzungsanweisung fiir den praktischen Anwen-

dungsfall von ECR-Kooperationen im Bereich Logistik.

Altere Erklarungsversuche bezeichnen Continuous-Replenishment-Programme als
unternehmensibergreifendes Bestell- und Bestandsmanagement3°7. Eine typi-
sche, marketingorientierte Definition dieser Art erklart CRP als Partnerschaft die

mit EDI-Vernetzung Bestellungen generiert und Bestinde verwaltet.

Ein CRP bildet aber dartiber hinausgehend die Klammer fir alle logistischen ECR-
Aktivitaten. In letzter Konsequenz werden damit also die Verknipfungen zwischen
den operativen ECR-Elementen und der Einbindung der méglichen ECR-Tools

beschrieben und gesteuert.

In einem Exkurs wird zunachst auf ein Vorgangermodell von CRP eingegangen.
Dieses sogenannte Quick-Response-Modell hat &hnliche Ansatzpunkte und des-

halb eine gewisse Relevanz fur die Entwicklung von CRP
Exkurs: Quick Response
Eine der ersten Anséatze zu flexibilitdtsorientierten Strategien zur bedarfsgerechten

Versorgung mit Warennachschub bei schnellen Nachfrageveranderungen stellt

das bereits in den frlhen neunziger Jahren in der US-amerikanischen Textil-

306 Vgl. auch CCG (Hrsg.): Efficient Consumer Response (ECR) - eine Materialsammlung, in: Coorganisation, Kéin
1997, S.53.

%7 Vgl. Kotzab, Herbert: Neue Konzepte der Distributionslogistik von Handelsunternehmen in Osterreich, in: Deutsche
Logistik Akademie (Hrsg.): Efficient Consumer Response und die Anforderungen an die Logistikkette, Tagungshand
des Wissenschaftssysmposiums v. 15.01.1997, S.41-71, hier S.57.

308 \V/gl. Andraski, Joseph: Foundations for sucessful Continuous Programs, in: The International Journal of Logistics
Management, 1/1994, S.1-8, hier S.1.
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branche praktizierte Quick Response dar.>®® Quick Response ist nach Zentes®'®
ein Kooperationsmodell zwischen Partnern im Einzelhandel und der Industrie in
der Bekleidungsarktikelbranche, um einen raschen Durchflu3 von Informationen

und Waren im Produktions- und Distributionskanal zu erreichen.

Eine hohe Variantenvielfalt mit sehr kurzen, von saisonalen Gegebenheiten beein-
fluBten Produktlebenszyklen des Modesortiments bei einer zugleich sehr aus-
differenzierten Marktsituation flhrte hier schon vor langerer Zeit zu einer Adaption
des industriellen Just-In-Time-Gedankens. Es galt den Guterstrom far textile
Modeartikel mit kleineren Bestellmengen und hdheren Beschaffungsrhythmen
naher mit den tatsachlichen Nachfragezeitpunkten zu koppeln, um schneller auf
nicht vorhersehbare Nachfrage-, d.h. Modetrendédnderungen reagieren zu kénnen.
Die Lagerhaltung von Fertigwarenbestdnden wurde durch die Lagerhaltung von
Vorprodukten abgeldst. In Kombination mit flexibler Produktionssteuerung zur
schnellen Nachproduktion konnte eine verbesserte Liefersicherheit erreicht

werden.
Wesentliche Voraussetzungen flr eine Quick-Response-Strategie sind:

¢ innerbetriebliche Informations- und Kommunikationssysteme, im Handel
dargestellt durch Warenwirtschaftssysteme,

o flexible Produktionsplanungs- und -steuerungssysteme fur kirzeste
Fertigungsdurchlaufzeiten bei den Herstellern,

e externe Informationsvernetzung mit EDI zwischen Industrie und Handel,
insbesondere fur den Austausch von Abverkaufsinformationen die am POS
anfallen, sowie

e enge Kooperation im organisatorischen Bereich von Industrie und Handel,
insbesondere fir eine gemeinsame Produktentwicklung und zur Abstimmung

von Marketingaktivitaten.

309 \igl. auch Pfohl, Hans-Chr.: Logistikmanagement. — Funktionen und Instrumente, Berlin 1994, S.197. Und Kotzab,
Herbert: Neue Konzepte der Distributionslogistik von Handelsunternehmen in Osterreich, in: Deutsche Logistik
Akademie (Hrsg.): Efficient Consumer Response und die Anforderungen an die Logsitikkette, Tagungsband des
Wissenschaftssysmposiums v. 15.01.1997, S.41-71, hier S.55ff.

310 Vgl. Zentes, Joachim: Moglichkeiten des elektronischen Datenaustausches fur Industrie und Handel, In: Thexis Nr. 4,
1989, S. 37-40, hier: S. 39.
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Das fur die Texilbranche initiierte Quick-Response-Konzept hat mit Weiterentwick-
lung des Gedankens von Absatzpartnerschaften im Rahmen von ECR unter dem
Begriff Efficient Replenishment Programm heute nun auch in anderen Segmenten

der Konsumgiiterbranche Einzug gehalten.®"

Continuous Replishment Programme

Far Continuous Replishment Programme gelten prinzipiell die gleichen Voraus-
setzungen wie flr Quick-Response. Ziel ist es durch unmittelbare Weitergabe von
Bewegungs- und Inventurdaten auf Zentrallager- oder Outlet-Ebene einen direkten
und automatischen Warennachschub sicherzustellen. Trotz kleinerer LosgrdBen
bei der Auslieferung erhéht sich die Lieferbereitschaft und es werden Out-of-
Stock-Situationen vermieden. Die Warenbestande auf den einzelnen Handelsstu-
fen werden reduziert.®'? Durch die enge Vernetzung und den permanenten Daten-
austausch ergibt sich insgesamt ein verbessertes Zusammenspiel zwischen den in

der Distributionskette positionierten Lagern.®'

Die nachfolgende Abbildung zeigt schematisch ein vereinfachtes CRP-Modell.

4 N\
Hersteller Datenaustausch Héandler-
(EDI-Nachrichten ) Distributions-
Zentrum

CRP-Modell
Aggregierte Verkaufsdate (SLSRPT)
Absatzprognose
Waren-
Bestandsplanung Bestandsreport (INVRPT) W irtscha fts-
System
Auftragsregene-
rierung (intern)
Transportoptimierung Lieferavis (DESADV) >
\ J

Abbildung 5-2: Vereinfachtes CRP-Modell

311 Vgl. Vahrenkamp, Richard: Logistikmanagement, Miinchen 1998, S. 118f.
312 Vgl. Wiese, C.: Schneller ist auch billiger — durch CRP zu effizienten Bestanden, in LZ Nr. 2 v. 12.01.1996, S.44.
313 \gl. Dantzer, U.: Von der Teiloptimierung zum echten Erfolg, in: Logistik Heute 10/1996, S.56.
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Continuous Replenishment Programme umfassen in weitreichenden Formen vom
Hersteller bewirtschaftete Bestande in den Distributionszentren des Handels. Die
herstellerverantwortliche Bestandsverwaltung kann sogar die Bestande in den
Verkaufsorten des Handels mit einschlieBen. Dieses als Vendor Managed
Inventory bezeichnete Verfahren wird als Bestands-, bzw. Lagerhaltungsstrategie
im nachfolgenden nochmals getrennt dargestellt. In diesem Fall werden Beliefe-
rungsauftradge direkt vom Hersteller selbst generiert. Das CRP faf3t die im ge-

samten notwendigen Instrumentarien®'* als organisatorische Integration zusam-
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Abbildung 5-3: CRP und der Strategie-Mix

814 Vigl. dazu auch Abbildung CAO-Stufen im nachfolgenden Abschnitt.

315 \/gl. Kotzab, Herbert: Neue Konzepte der Distributionslogistik von Handelsunternehmen in Osterreich, in: Deutsche
Logistik Akademie (Hrsg.): Efficient Consumer Response und die Anforderungen an die Logsitikkette, Tagungshand
des Wissenschaftssysmposiums v. 15.01.1997, S.41-71, hier S.58.



KAPITEL 5 - INNOVATIVE LOGISTIK UND ECR 175

5.2.2 Computer Aided Ordering (CAO)

Computer Assisted Ordering (CAO) wird auch mit dem Begriff Automated Store
Ordering (ASO) gleichgesetzt. Gemeint sind damit dynamische, computer-
gestitzte Bestellsysteme im weitesten Sinne, die meistens Bestandteil eines
geschlossenen Warenwirtschaftssystems sind. Die Einordnung der CAO-Systeme
in den Komplex Warenwirtschaftssystem ist in der nachfolgenden Abbildung dar-
gestellt. CAO ist damit das Element auf der Handelsstufe, das nach einem

direkten Input von Abverkaufsdaten mit der Lieferantenseite ,kommuniziert®.

( N
] waren?
eingang
i Geschlossene
g .
5 Warenwirtschafts-
s systeme
CAO -
\. y,

Abbildung 5-4: Struktur geschlossener Warenwirtschaftssysteme®'®

CAOQ erfordert fir den Handel den Einsatz von DV-Systemen, die es ermdglichen,
dafB automatisch Bestellungen generiert werden. Die Basis dazu bilden unter

anderem folgende Daten:"’

o Profil der Filiale (welche Produkte, Regalflache),
e Abverkaufsdaten,

e Absatzprognose,

¢ Restriktionen (Wetter, Urlaub),

316 \/gl. Zentes, Joachim; Anderer, Michael: Warenwirtschaftssysteme, in: Scheer, August-Wilhelm (Hrsg.): Handbuch
Informationsmanagement, Wiesbaden 1993, S. 347-363, hier S.350.

817 Vgl. CCG (Hrsg.): Efficient Consumer Response (ECR) - eine Materialsammlung, in: Coorganisation, Kéln 1997, S.
55.
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e Zielerreichung des Servicegrads,

e Sicherheitsbestand,

e Logistisch effizientes Bestellvolumen z.B. Mindestbestellmenge,

o Wiederbeschaffungszeit,

¢ Genaue Bestandsdaten (bertcksichtigt den verfligbaren Bestand und avisierte
Lieferungen).

In der Praxis verlauft das Computer Assisted Ordering (CAO), siehe untere Grafik
in mehreren Stufen. Im Hintergrund der CAO-Prozesses arbeitet das Warenwirt-
schaftssystem des Handels und bulndelt, transferiert, interpretiert, die an ver-
schiedenen Stellen in der Handelskette anfallenden Informationen, frei von
Medienbrichen.

Positionierung von CAO im CRP-Strategie-Mix

Bisher: Manuelle Bestandsaufnahme=>Eingabe in DV, Versand Disk, DFU zum ZL=>Bestelldaten an Hersteller (evtl. DFU)
ECR: Scanning=> DFU zum ZL=> DFU an Hersteller

Stufe 3:
Einbeziehung der
Lieferanten: Uber-

gang zur synchron.

Produktion

Stufe 1:
Datenerfassung in
den Filialen

am POS
Stufe 2:

Aggregation der
History-Daten aller
Filialen/POS

Hersteller ' ZL/RL POS
ZL = Zent_rallager Stiitzpunkt des
\RL = Regionallager Dienstleisters )

Abbildung 5-5: Positionierung von CAO im CRP Strategie-Mix

In friheren Zeiten erfolgte die Bestandsaufnahme noch manuell. Im heutigen
ECR-Zeitalter mit CAO verlauft jetzt die Erfassung der Daten mittels Scanning der
Artikel am Point of Sale (Stufe 1).

Per EDI gelangen die Daten ins Zentrallager/Regionallager des Handlers. Durch
ein integriertes Bestellmanagement-System (POM) werden die Daten verdichtet.

Hierbei muf3 die Software Zugriff auf die Vergangenheitsdaten haben (nicht nur
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von einer Filiale), damit die genau benétigten Produkte zielgenau geliefert werden
kénnen (Stufe 2).3'® Ergénzende Betrachtungen zur EDI-Abwicklung finden sich
im Abschnitt 4.4.1.

Die verdichteten Daten gehen per EDI an den Hersteller (Stufe 3). So kann dieser
synchron zu den Abverkaufen produzieren und in seinen Prozel3 wiederum frih-
zeitig seine eigenen Zulieferer integrieren (Kreislaufprinzip). Das Ziel des CAO ist

es, die Filialen (Outlets) automatisch nachzubeliefern.

Aus der vorherigen Abbildung wird auch der Zusammenhang zu Continuous
Replenishment Programmen deutlich. Sobald man sich einer ganzheitlichen
Betrachtungsweise nahert und die auf CAO-Aktivitaten folgende Belieferung mit
einbezieht, ist eine CRP-Strategie zur umfassenden Steuerung und Abstimmung

der einzelnen ECR-Strategien notwendig.

5.2.3 Integrated Suppliers (IS)

In dem logistischen ECR-Prozef3 verfolgt die Strategie des Integrated Suppliers
(IS) die Integration der Zulieferer der Konsumgiterhersteller. Dieses Element
befaBt sich also mit der Beschaffungsseite aus Sicht der Industrie und betrachtet
somit die Logistikkette bereits ab der Stufe Rohstoffgewinnung. Hierbei handelt es
sich um ausgewdhlte Partner seitens der Hersteller, die fur einen Grof3teil der
Lieferungen des Rohmaterials und Verpackungen verantwortlich sind. Der
Zulieferer erhalt daher auch Einsicht in die Bestdénde der Produzenten und kann
sich somit einen Uberblick iber seine Verbrauchsraten verschaffen. So kénnen
die Zulieferer wiederum ihre eigene Produktion entsprechend der Nachfrage
synchronisieren und sind im ldealfall auch in die Produktneuentwicklung und Ein-

filhrung neuer Produkte mit eingebunden.®'

318 V/gl. CCG (Hrsg.): Efficient Consumer Response (ECR) - eine Materialsammlung, Kéin 1997, S. 58.
319 Vigl. CCG (Hrsg.): Efficient Consumer Response (ECR) - eine Materialsammlung, Kéln 1997, S. 59.
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5.2.4 Synchronized Production (SP)

Die Strategie der Synchronised Production (SP), bzw. die synchronisierte Produk-
tion ergibt sich aus der Erkenntnis, dal3 Ausgangspunkt fir Bestands-
reduzierungen in der Supply Chain ein auf die Konsumentennachfrage
abgestimmtes Produktionsvolumen ist. Sie impliziert die Fahigkeit, die Produktion
entsprechend des Abverkaufs so zu synchronisieren, dal3 eine Reduzierung der

Bestande im Gesamtsystem méglich ist.“*?°

Voraussetzung ist, daB aus produktionstechnischer Sicht abverkaufssynchrone
LosgroBen produziert werden kénnen. Dies fuhrt tendenziell zu einer Ver-
kleinerung der LosgréBen. Die damit ansteigenden Ruistkosten kénnen im Falle
einer Kooperation nicht nur den eigenen Bestandskosteneinsparungen, sondern
den Einsparungen durch Bestandsreduktion in der gesamten Logistikkette gegen-
Ubergestellt werden. Es liegt auf der Hand, daB3 sich damit die Vorteilhaftigkeit

einer LosgréBenverkleinerung leichter realisieren laf3t.

320 \jgl. CCG (Hrsg.): Efficient Consumer Response (ECR) - eine Materialsammlung, Kéln 1997, S. 61.
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5.3 Distributions- und Transportstrategien

5.3.1 Cross Docking (CD) und Transshipment (TS)

Sollen Guter entsprechend einem durchgéngigen WarenfluBprinzip kontinuierlich
durch den Distributionskanal flieBen und nicht in Lagern der einzelnen Distri-
butionsstufen ,aufgestaut“ werden, aus denen heraus dann jeweils neu kommis-
sioniert wird, werden im Bereich der physischen Guterflisse dynamische Abwick-

lungsformen notwendig. '

Das Konzept fur diese effiziente Abwicklung der Umschlagvorgange ist ,Cross-
Docking“. Die prinzipielle Funktionsweise von Cross-Docking ist in der folgenden

Abbildung dargestellt.

r
Cross Docking/Transshipment
-y Komplettladungen
i
) .
e
Hersteller A oy
i YR
i ”||| i Laéer Handel
Herslltgller B C D P ?.\i?i:?;ilaz
Iy
|" " || Cross-Docking-Point / o o el
Hersteller C
I"'i:I! Transshipment-Point fiTsee YT 5ss 3|
i — —
\ Hersteller D Outlet y
Abbildung 5-6 : Cross Docking, Transshipment®??

Cross Docking oder Transshipment-Strategien beruhen auf der ldee, durch ge-
naue Informationsverknipfung zwischen Hersteller, Dienstleister und Handel
bereits am Versandort bedarfsgerechte empféngerspezifische Ladeeinheiten zu

kommissionieren, so dal3 diese Sendungen ohne weitere Manipulation durch den

321 \igl. auch Klaus, Peter: Willkommen im ECR-Zeitalter, in: Deutsche Logistikakademie (Hrsg.): Efficient Consumer
Response und die Anforderungen an die Logistikkette, Bremen 1997, S. 10ff.
322 \/gl. auch Schulze, Mercedes: in: Coorganisation: Cross-Docking bei Danzas, Heft 2/98, S.41.
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Distributionskanal geschleust werden kénnen. Die Sendungen gelangen dabei
vom Warenausgang des Versenders Uber einen oder mehrere Cross Docking-

oder Transshipment-Punkte®*®

zum Empfanger. Die Begriffe Cross Docking und
Transshipment werden dabei meist synonym verwendet. Bisweilen impliziert man
bei Cross Docking im Zuge des Umschlags Vereinzelungs-, Zusammenfassungs-
oder sogar Kommissioniervorgange auf Ladungstragerbasis. Der Begriff
Transshipment hingegen wird h&ufig lediglich beim Wechsel des Verkehrstragers

in Umschlagpunkten benutzt.

Durch die Vermeidung von Bestanden und von physischen Ein- und Auslager-
prozessen wandeln sich die zentralen und regionalen Lager des Handels und Her-
steller, aber auch der eingebundenen logistischen Dienstleister zunehmend zu
Umschlagplattformen. Voraussetzung dazu ist die oben erwdhnte Synchronisation
von Warenein- und —ausgangen durch Informationsvernetzung auf hohem Niveau.
Eine besondere Rolle spielt hierbei die Sendungscodierung mittels Barcodes Eine
solche eindeutige Indentifizierung wird zum Beispiel Gber die NVE (Nummer der
Versandeinheit) sichergestellt und erspart Neuettiketierung in den jeweiligen

Umschlagpunkten.®**

Neben der Lagerbestandsreduzierung ergibt sich aus dem Cross-Docking-
Verfahren eine Effizienzsteigerung im Transport durch Bindelung der Sendungs-

strébme und durch Steigerung des Auslastungsgrades der Transportmittel.

Zur Filialbelieferung des Handels werden die aus den Werken der Hersteller im
Handelslager oder Warenverteilzentrum eingegangenen Guter in rationellen, ge-
bidndelten Mengen ohne hohen Kommissionieraufwand zu den Transshipment-
points disponiert und transportiert.**® Dort kénnen die Giiter sofort in filialgerech-
ten Einheiten in den Beladebereich des Warenverteilzentrums zur weiteren Aus-

lieferung an die Einzelhandels-Outlets weitergeleitet werden.3?

323 Hier wird haufig auch der in der Speditionshranche gebréuchliche Begriff , Transittermimal* verwendet.

324 \/gl. dazu auch Abschnitt den EDI.

325 \igl. auch Klaus, Peter: Willkommen im ECR-Zeitalter, in: Deutsche Logisitikakademie (Hrsg.): Efficient Consumer
Response und die Anforderungen an die Logistikkette, Bremen 1997, S. 13.

326 \/gl. Kunkel, M.: Die operativen Komponenten von ECR, in: Kurt Salmon Associates (Hrsg.): ECR und SAP Retail -
Mehr Umsatz und geringere Kosten fiir die Wertschopfungskette, Diisseldorf 1998, S. 13.



KAPITEL5 - INNOVATIVE LOGISTIK UND ECR 181

Die Praxis unterscheidet zwei Formen des Cross Docking: %%

o Paletten-Cross Docking

Beim Paletten-Cross Docking gehen die kompletten oder bereits vom
Hersteller nach den einzelnen Bedarfsmengen der Filialen kommissionierten
Paletten ohne weiteres Handling direkt an die Filialen (Lager als reine

Umschlagsplattformen).

e Behalter-Cross Docking

Beim Behélter-Cross Docking sind die Paletten noch nicht nach dem einzelnen
Filialbedarf konfiguriert, sondern werden nach entsprechender
Kommissionierung an die Einzelhandel-Outlets weitertransportiert (Lager als

Kommissionier- und Umschlagsplattform).

Die Basis zu Cross Docking-Strategien bilden in den meisten Fallen Continuous
Replenishment Programme, die eine bedarfsgerechte Distributionssteuerung erst
ermdglichen (vgl. dazu oben). Entsprechend sind die Einsparungspotentiale zu be-
werten. Fur sich gesehen wirden die Einsparungen aus Cross Docking Opera-
tionen nicht ausreichen die dazu notwendigen Installationen in Identifikation- und
Kommunikationstechnologie zu kompensieren.*® Insofern steht auch dieses ope-
rative Tool in ein engen Zusammenhang mit einer prozel- und distributionsstufen-

Ubergreifenden ECR-Strategie.

327 Vgl. CCG (Hrsg.): Efficient Consumer Response (ECR) - eine Materialsammlung, Kéin 1997, S. 54.
328 Food Marketing Institute (Hrsg.): Efficient Consumer Response — Enhancing Consumer Value in the Gorcery Industry,
Washington 1993, S.75.
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5.3.2 Flow Through Distribution (FTD)

Flow Through Distribution und Direkt Store Delivery bezeichnen Distributions-
systeme bei denen unter Ausschaltung weiterer Lagerstufen, unter Umstédnden
auch ohne weiteren Umschlag, die Guter vom Versender direkt zum Empfanger

transportiert werden.

Flow Through Distribution bezeichnet Lieferungen an die Warenverteilzentren des
Héandlers, die ohne weitere Lagerprozesse Richtung Handelsoutlet weiterge-
schoben werden. Die Guter sind schon vorausgezeichnet, gelabelt und werden
filialgerecht angeliefert (Floor Ready Merchandise). Dort werden sie sofort in filial-
gerechten Einheiten in den Beladebereich des Handelslagers oder zu Umschlag-
punkten zur weiteren Auslieferung an die Filialen weitergeleitet. Flow-Through-

Distribution kann im Prinzip auch als eine Art Cross Docking gesehen werden.?®

5.3.3 Direct Store Delivery (DSD)

Der Begriff Dircet Store Delivery bezeichnet Ublicherweise das Streckengeschéft
zwischen Hersteller und Handel. Unter Umgehung des Handelslagers werden
dabei Waren direkt in die Einzelhandels-Outlets transportiert. Voraussetzung ist
aber die Belieferung groBer Mengen, mdglichst auf Basis ganzer Transportein-

heiten.

Folgende Grafik verdeutlicht die an sich simple Strategie des Direct Store

Delivery.

329 Vgl. Kunkel, M.: Die operativen Komponenten von ECR, in: Kurt Salmon Associates (Hrsg.): ECR und SAP Retail -
Mehr Umsatz und geringere Kosten fiir die Wertschopfungskette, Diisseldorf 1998 S. 13.
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Abbildung 5-7: Direct Store Delivery

Der eingesparte Handlingsaufwand durch Aussparung der Lagerstufe im Handel,
sowie mogliche Transportkostenvorteile durch hohe Auslastung der Transportein-
heiten erfordert andererseits haufig Kompromisse bezuglich der bedarfsgerechten
Mengenbelieferung. D.h. es entstehen mitunter héhere Lagerbestande in den Out-
lets. Ein weiteres Argument zur Kompensation dieser hoheren Bestandskosten
sind h&aufig Mengenrabatte, die durch die erhéhten Abnahmemengen in Komplett-

ladungen erzielt werden kdnnen.

Das Streckengeschéaft im Handel macht allerdings nur noch 20% der gesamten
Lieferungen aus und wird sich in den nachsten Jahren weiterhin kontinuierlich
verringern. Der Grund liegt darin, da3 der Handel seine Lager konzentriert und
gréBere Lager baut. Dadurch ist er auch in der Lage, gréBere Mengen abzu-

nehmen und so auch verbesserte Konditionen und Logistikrabatte zu realisieren.
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5.3.4 Integrated Forwarders (IF) - Integration externer Dienstleister

Im Zeitalter des Outsourcing und der Fokussierung auf Kernkompetenzen in der
Unternehmenszielorientierung kommt Distributionsdienstleistern bei der Warenver-
teilung eine steigende Bedeutung zu. Dies gilt insbesondere auch deshalb, well
der Distributionsweg vom Hersteller zum Handel als hochgradig fragmentiert ein-
zustufen ist. Dienstleister, ob Transporteure, Spediteure oder Lagerhalter
gewinnen zunehmend an Bedeutung als Bindeglied zwischen Industrie und
Handel. In der Regel besetzen Dienstleister sogar mehrere Knotenpunkte in Zuge
der gesamten Logistikkette. Haufig fihren Sie diese "Verknlpfungsfunktion” nicht
nur im warenfluBtechnischen Sinne aus, sondern zeichnen auch fir die Infor-
mationsverkettung, in einigen Féllen sogar fur die gesamte Informationsverarbei-

tung, verantwortlich.

In friheren Zeiten wurde die produzierte Ware Ublicherweise von der Produktion
durch Werksverkehr oder einen Hausspediteur in ein Werkslager oder
Zentrallager, von dort in ein Regional- und gegebenenfalls nochmals weiter in ein
Auslieferungslager geleitet bevor es an den Kunden ausgeliefert wurde. Derartige
Regionallager-Organisationen zur Erzeugung von Kundenndhe sind kapital-
aufwendig und erzeugen erhebliche Overhead-Kosten fur Verwaltung, Steuerung
und Kontrolle und fir die Bearbeitung von Inventuren und Inventurdifferenzen.
Diese Systeme mit ihrem erheblichen Aufwand und Kostenbelastungen stehen im
Widerspruch zu den heutigen Notwendigkeiten. Durch ausgereifte Daten-
kommunikation und EDI-Systeme kdnnen Kosten und Zeitaufwand fur eine

marktgerechte Distribution erheblich reduziert werden.

In diesem Zusammenhang steht der Begriff Value-Added-Logistics. Value-Added-
Logistics im Sinne von einem Nutzenzuwachs zugunsten des Endproduktes durch
die logistische Dienstleistung. Je nach Auspragung, d.h. Spezialisierung der
Logistikleistung auf den Verlader (Hersteller) und Integrationsgrad des
Dienstleisters, ergeben sich unterschiedliche Nutzengrade fur den Distributions-

prozef3. Diese sind in der nachfolgenden Abbildung schematisch dargestellt.
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Abbildung 5-8: Value Added Supply Network im Dienstleistungsmarkt®*

Insbesondere in der Konsumguterdistribution erreichen Konzepte von Dienst-
leistern zur Bindelung von Warenstromen eines oder auch verschiedener Her-
steller, und zwar von der zentralen Lagerung bis zur Verteilung an den Empfanger,
gro3e wirtschaftliche Vorteile. Die zentrale Warenverteilung mehrerer Hersteller
fuhrt zu Bestandsreduzierungen auf Handelsseite von bis zu 50%. Durch die
bessere und hohere Auslastung vorhandener Transportkapazitdten werden
weniger Fahrzeuge bendétigt. Dies fuhrt insgesamt zu Transportkosten-
reduzierungen von bis zu 10% und zu einer deutlichen Verminderung der
Infrastruktur- und Umweltbelastung. Auch die Warenanlieferung beim Handel wird
durch Verringerung der benétigten Anlieferfahrzeuge vereinfacht und gleichzeitig
beschleunigt. Bei Anlieferung gréBerer Mengen lassen sich beim Handel Zeit-
fenster leichter vereinbaren. SchlieBlich wird damit auch eine Entlastung der

Wareneingangsbereiche (-tore) und der Wareneingangsadministration erreicht.

Beispiel einer umfassenden und dienstleisterautonom gesteuerten Distribution ist
das Dienstleistungsunternehmen CODIS*', eine Kooperation mehrerer Konsum-

guterhersteller und Spediteure. Das Prinzip ist in der folgenden Abbildung darge-

330 \igl. dazu Slotta, Gerd: Vom Dienstleister zum Manager, in: Logistik 3-97, S.26-30, hier S. 28.
331 CODIS (Consumer Goods Distribution) GmbH & Co. Riisselsheim.
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A332 Verbund, ein ZusammenschluB ver-

stellt. Ein weiteres Beispiel ist der HEM
schiedener Lebensmittelhersteller zur Warendistribution an Kleinkunden. Ahnliche
Ziele verfolgt der ,Dialog-Verbund®, eine mittelstdndische Kooperationsinitiative in
der Lebensmitteldistribution zur flachendeckenden bundesweiten Verteilung im 24-
Stunden-Service. Ziel ist auch hier die effiziente, d.h. gebindelte Verteilung,

unterschiedlicher Sendungen bei gleicher Empféangerstruktur.®®

4 )
| Kostenreduktion durch Biindelung von Produkten verschiedener Hersteller |
Zentrallager
5 D [: Lagerun_g von Produkten
o ] § — verschiedener Hersteller
25 SEINSE
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Abbildung 5-9: Funktionsprinzip der Distributionsbiindelung durch einen
Dienstleister®>*

Wesentliches Verknupfungselement zwischen Lieferant und Abnehmer sind die
oben beschriebenen Instrumetarien des EDI und die damit zusammenhéngenden
Barcode-Systeme. Hier kommt insbesondere der Palettencodierung mittels NVE>®
zur Ladungssteuerung eine besondere Bedeutung zu. Diese dient dazu,
Versandeinheiten, z.B. Paletten auf dem Weg vom Hersteller zum Empfanger
eindeutig zu identifizieren. Die NVE ist, einmalig vergeben, llickenlos von allen an
der Transportkette Beteiligten zu benutzen. Abgangs- und Empfangsquittierung
und Sendungsverfolgung werden damit erleichtert. Dies ist unterstltzt vor allem

Cross Docking-Distributionssysteme.

332 HEMA (HErsteller von MArkenartikeln GmbH)

333 Vgl. auch 0.V.: Distribution schafft Synergieeffekte, in: Lebensmittelzeitung, Nr. 10, 6.3.98, S.10.

334 \/gl. Unternehmensbroschiire der CODIS (Consumer Goods Distribution) GmbH & Co. Riisselsheim, 1998.
335 NVE = Nummer der Versandeinheit — Barcode auf der Basis des EAN 128.
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Als Beispiel fur einen Informationsdienstleister, der dieses Verfahren unterstitzt,
sei das Unternehmen EURO-LOG®**¢ genannt. EURO-LOG arbeitet an der konse-
quenten Umsetzung eines ganzheitlichen, durchgangigen Informationsflusses

entlang der logistischen Kette.

Insgesamt lassen sich mehrere Ansatze erkennen, die Dienstleistern als soge-
nannter ,Werkzeugkasten“ zur Integration der Supply Chain und zur Wertsteige-
rung des ECR-Prozesses zur Verfugung stehen. Dies fuhrt letztlich von einem
reduzierten LKW-Aufkommen bis hin zum Abbau von Transshipment-Punkten
oder sogar zur Aufgabe von gréBeren (Regional-)Lagern. Die dazu im
wesentlichen notwendigen vier Kernkompetenzen sind in der folgenden Abbildung

dargestellt.
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Abbildung 5-10: Werkzeugkasten zur Integration der Supply Chain durch

Dienstleister®®”

Schlusselelement flr die effiziente Einbindung logistischer Dienstleister in den
ECR-Proze3 und die Schaffung zuverlassiger Abwicklungsstrukturen (Reliable
Operations) ist die friihzeitige und partnerschaftliche Beteiligung der Dienstleister
am Kooperationsbildungsprozel3. Werden Dienstleister bereits ab dem ersten

Planungsschritt beteiligt, kann sich die Planungsphase von ECR-Kooperationen

336 EURO-LOG = European Logistics Communication Services .
337 Vigl. dazu Slotta, Gerd: Vom Dienstleister zum Manager, in: Logistik 3-97, S.26-30, hier S. 28.
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erheblich verkirzen und die Umsetzung wesentlich vereinfachen. Gleichzeitig
werden damit mihsame Schnittstellenabgleiche zwischen Hersteller und Handel
fast automatisiert. Erfahrungen in den USA belegen die Bedeutung einer solchen
Vorgehensweise.®*® Die im Nachfolgenden dargestellten Untersuchungsergeb-
nisse bei deutschen ECR-Kooperationen zeigen demgegenuber eine nach wie vor
unzureichende Beteiligung logistischer Dienstleister am Planungsproze3 zu ECR-
Aktivitaten. Ein Mangel, der insbesondere auch einer verschéarften Diskussion in
der Frage der Systemflihrerschaft von Industrie oder Handel gefiihrt hat. Hier ist
Nachholbedarf in der deutschen ECR-Landschaft zu erkennen.

AbschlieBend ist zu erwdhnen, daB im Zusammenhang mit der Integration exter-
ner Dienstleister in den Distributionsprozel3 dem oben bereits beschriebenen Be-
griff Reliable Operations eine besondere Bedeutung zukommt. Die Zuverlassigkeit
und das Qualitatsniveau des Dienstleisters wird entscheidend den Erfolg einer
Kooperation bestimmen. Dies wird um so wichtiger, als sich mehr und mehr
branchenorientierte Logistikkooperationen mit Unternehmen gleicher oder ver-

wandeter Branchen konstituieren.®3®

In diesen Féllen wachst die Rolle des
Dienstleisters vom reinen Lieferanten zum echten Partner mit gleichberechtigter

und gleichverpflichtender Aufgabenstellung.®*

338 Aus dem Interview mit Johnson&Johnson, New Brunswick (New Jersey), 14.4.1998.

339 Zum Beispiel die interoranisatorische Kooperation in Form des Logistikdienstleistungsunternehmens CODIS.

340 \/gl. Hausmann, Stefan: Efficient Consumer Response (ECR) aus der Sicht der Dienstleister — die Notwendigkeit des
Wandels, in: Heydt, Andreas v.d. (Hrsg.): Handbuch Efficient Consumer Response — Konzepte, Erfahrungen,
Anforderungen, Miinchen 1999, S. 112-128, hier S.128.
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5.3.5 Transport Pooling (TP)

Transport Pooling ist im Zusammenhang mit der Integration von Logistikdienst-
leistern in ECR-Kooperationen im Sektor Transport-Strategie einzuordnen. Sie
blandelt die bisher jeweils einzeln vorhandenen Transportkapazitaten bei Herstel-
lern, Dienstleistern oder Handelsunternehmen, um eine Steigerung der Aus-
lastungsquote in der Filialbelieferung, aber auch in der Belieferung von Distri-
butionszentren zu erreichen. TP stellt neben dem Cross-Docking eine weitere
operative MaBnahme im Network Management und zur Rationalisierung des
Distributionsnetzes dar.

Die folgende Grafik verdeutlicht die Verdichtungs- bzw. Pooling-Potentiale bei der

Filialbelieferung.

- Transport Pooling )
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Abbildung 5-11: Verdichtungspotential bei der Filialbelieferung®"

Der Transport-Pooling-Ansatz ist eng verknupft mit der kontrovers diskutierten
Frage der Systemfuhrerschaft in Transport- und der Distribution zwischen
Industrie und Handel.

341 Vgl. Bretzke, Wolf-R.: Selbstabholung versus Industrielogistik, in: LZ v. 5.6.98, S. 52.
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Bei der Installation von Zentrallagerkonzepten haben sich die meisten Handels-
unternehmen im ersten Schritt zunachst auf eine gebindelte Belieferung ihrer
Outlets und die Optimierung der entsprechenden logistischen Prozesse konzen-
triert. Die Belieferung ihrer Zentrallager haben sie noch den Industrieunternehmen
Uberlassen (siehe Ziffern [1] in Abbildung 5-11). Eine genauere Analyse des
dargestellten Prozesses hat jedoch gezeigt, daB noch erhebliches Rationali-
sierungspotential besteht. Genau hier entziindete sich der Streit um die System-
fuhrerschaft zwischen Industrie und Handel in der Distributionskette. Kleinere Her-
steller werden sich dem Handel beugen mussen. Bei GréBeren, die die Zentral-
lager mit kleineren, konsolidierungsbedurftigen Sendungen im Stlickgutbereich
beliefern, kommt es zu einer Pattsituation, was die Ausrichtung der Logistik-

systeme zwischen Industrie und Handel anbelangt.

Desweiteren bundelt die Industrie flr ein bestimmtes Absatzgebiet bestimmte
Sendungen in eigenen Hauptldufen seinerseits Uber Tansshipment-Points, um sie
dann in der Flache zu verteilen. Umgekehrt sammelt der Handel zur Bildung eige-
ner Hauptlaufe die Sendungen samtlicher Hersteller eines Absatzgebietes ein
(siehe Ziffer [2] in Abbildung 5-11).

Etwas komplizierter wird es, wenn der Handel Bundelungskonzepte auf der Basis
bestehender speditioneller Netze umsetzt. Diese Konzepte haben aus Sicht der
Handelsorganisationen den Vorteil, daB man Investitionen auf der Zentral-
lagerebene einsparen kann. Jedoch verringert sich die Effizienz im Bezug auf
Blndelung der Sendungen, beziehungsweise der Preis daflr ist ein deutlich redu-
zierter Verdichtungseffekt in den Hauptlaufen zwischen Quelle (Hersteller) und
Senke (Outlets). Die Filialen werden wie bisher in herkbmmlichen Zentrallager-
konzepten mit der maximal mdglichen Verdichtung beliefert, das hei3t mit einer
minimal moglichen Anzahl von LKW's. Allerdings entsteht die Verdichtung erst an
den Empfangsterminals des Speditionsnetzes, denen eine Filiale zugeordnet ist.
Die Terminals nehmen alle Hauptldufe auf und konsolidieren die Waren in Rich-

tung der Filialen ihres Belieferungsgebietes (siehe Ziffer [3] in Abbildung 5-11).

Vergleicht man in einer Analyse die Wirkungen beider Systeme (Industrielogistik

und Selbstabholung durch den Handel) und bezieht den gesamten Warenver-
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teilungsproze3 bis in das Outlet mit ein, werden erhebliche Nachteile der
Industrielogistik offensichtlich. Auch durch ein héheres Verdichtungspotential bei
gréBeren Herstellern in den Hauptlaufen bleibt eine kleinteilige, aufwendige und
schlecht koordinierbare Filialbelieferung im System bestehen. Weiterhin ist die fur
industriegesteuerte Distributionssysteme typische Vereinzelung der Warenstrome
in den regionalen Verteilverkehren kritisch zu beurteilen. In diesem Zusammen-
hang gewinnt das Thema ,Citylogistik“ an Bedeutung. (siehe Ziffer [4] in Abbildung

5-11). %*2 Citiylogistik ist eine Variante des Transport Pooling.

342ygl. Bretzke, W.-R.: Selbstabholung versus Industrielogistik, in: LZ 23 vom 05.06.1998, S. 52.
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5.3.6 Efficient Unit Loads (EUL)

Unumstritten ist ein steigender Kompatibilitditsbedarf von Mehrweg-Transportver-
packungen (MTV) in Deutschland. Es erfordert eine Zusammenarbeit zwischen
Industrie und Handel bei der Gestaltung harmonisierter und integrierter Lésungen
fir Ladungstrager und Transportverpackungen. Ziel ist es, durch Schaffung eines
einheitlichen européischen Regelwerks flur die Entwicklung und das Management
von Mehrweg-Transportverpackungen, die Effizienz und Effektivitdt entlang der

Supply Chain zu verbessern.?*?

Wegen der schnittstellentibergreifenden Bedeu-
tung und der zum Teil kundenrelevanten Inhalte, hat sich das Thema Efficient Unit

Loads im Rahmen der ECR Aktivitaten als eigensténdige Initiative etabliert.

Um die logistische Handhabung bei Warenverteilung und Redistribution zu ver-
bessern, werden zur Verbesserung des Palettenhandlings und zur besseren Aus-
lastung von Lagerflichen und Transportraumkapazitdten einheitliche EUL-

Standards vereinbart. Dabei geht es in der Regel um:3**

e Einheitliche GrundmaBe fur Warenstapelung,
¢ Einheitliche Kennzeichnung,

e Einheitliche Stapelbarkeit durch Randgestaltung.

Es ist darauf hinzuweisen, daBB MTV auch eine Investition bedeutet und des-
weiteren ist noch zu klaren, ob sie fur alle Produkte geeignet sind. Daneben unter-
laufen Marketing- und Verkaufsférderungsaktivitdten héufig die ohnehin

schwierigen Standardisierungsversuche.

343 Vgl. CCG (Hrsg.): Efficient Consumer Response (ECR) — eine Materialsammlung, in: Coorganisation, Kéln 1997S. 58.
344 \gl. Farhat, B.: Unumstritten: Kompatibilitdtsbedarf von Mehrweg-Stapelbehaltern, in: Coorganisation, 2/96, S. 23.
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5.3.7 Roll-Cage-Sequencing (RCS)

Roll-Cage-Sequencing ist im Handel ein Ausdruck fur die filialgerechte Beladung
jedes einzelnen Rollcontainer. Zentrallagerseitig spricht man auch von ,sequenti-
eller Kommissionierung“.** Das Ziel ist es, die Rollcontainer im Zentrallager des
Handels oder in Umschlagpunkten so zu beladen, wie sie in den Filialen unter
einer Reduzierung des Arbeitsaufwandes flr das Verkaufspersonal schnell ab-
geladen und zlgig im Regal plaziert werden kénnen. Grundlage dazu ist das je-
weilige Layout und die Belegung der Regale im Outlet. Damit bestimmen die
Layouts der Filialen auch das Layout des Zentrallagers.

( )

Schnelleres Abladen in der Filiale

Die Nachteile des Roll-Cage-Sequencing im Zentrallager werden durch Vorteile in der
Filiale Uberkompensiert

Zentrallager Verkaufslager
> Pufferplatz erforderlich > vereinfachte W areneingangs-
kontrollen

> gréBere Entfernungen fur
Lagerarbeiter > schnelleres Einrdumen der

> Lagerflaiche nicht optimal —-——-—————» W are

genutzt
> Rollcontainer nicht immer > Handlingskosten werden
voll beladen gesenkt

> LKW nicht optimal beladen

\. J

Abbildung 5-12: Vor- und Nachteile des Roll-Cage-Sequencing®*®

Um standige Umlagerprozesse im Zentrallager zu vermeiden mussen, dort Puffer-
zonen eingerichtet werden, damit Lagernachschub entsprechend eingelagert
werden kann. Pufferzonen erzeugen einen erhohten Platzbedarf und fuhren zu
héheren Wegstrecken bei der Kommissionierung. Ein weiterer Nachteil dieses
Systems ergibt sich aus unterschiedlicher Beschaffenheit und Gewicht der zu
kommissionierenden Waren. Dies ist bei der Kommisionierreihenfolge zu berlck-
sichtigen, um leichte und empfindliche Waren zuoberst im Rollcontainer zu

stapeln. Im schlimmsten Fall werden nicht vollstandig gefillte Rollcontainer aus-

345 \/gl. CCG (Hrsg.): Sonderheft Physische Distribution, Koln 1998, S.51-53.
346 \V/gl. Wiese, Christoph: Schneller ist auch billiger — durch CRP zu effizienten Bestanden, in LZ Nr. 2 v. 12.01.1996,
S.44-49.
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geliefert. Dem hoéheren Aufwand im Zentrallager steht eine Senkung der Hand-
lingskosten im Outlet gegeniber. Dort werden die Wege und die Einlagerzeiten far
das Verkaufspersonal verkirzt und die Ware steht im Sinne der Kundenorientie-
rung schneller fir den Verkauf zur Verfigung. Ein Studie von Roland Berger aus
dem Jahre 1996 ermittelte ein Einsparungspotential im Lebensmittelhandel von
ca. DM 12,-- pro Rollbehélter nach Umstellung von dem traditionellen Verfahren

auf Roll-Cage-Sequencing.®*’

Haufig wird das Roll-Cage-Sequencing in der Praxis in einer Abwandlung durch-
gefuhrt. Da die Handelsunternehmen Uber verschiedene Vertriebsschienen ver-
fugen, ist es ihnen nicht ohne weiteres mdglich, die Rollcontainer so zu beladen,
wie die Layouts der zu beliefernden Filialen aussehen. Es ist nur eine ahnliche
Beladung mdglich und diese wird jeweils auf einen Ordersatz aus der Filialbeliefe-
rung beschrankt. Dies fuhrt unter Umstédnden zu nicht immer vollstédndig gefullten
Containern. Dem Mitarbeiter im Outlet wir damit aber dennoch eine schnelle Ein-

sortierung der Waren ins Regal erleichtert.

Roll-Cage-Sequencing ist durchaus auch als Kombination mit Cross-Docking-
Strategien in direkter Belieferung vom Hersteller denkbar. Wesentlichen Einflu3
hat hierbei allerdings die Produktkategorie (besonders eignen sich beispielsweise

»Frische Produkte®) und das herstellerseitige Abverkaufsvolumen.

347 \gl. Roeb, Thomas: Optimum im Zentrallager - Kurze Wege und kurze Lagerzeiten, in: LZ Nr. 2, 12.01.1996, S. 46ff.
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5.4 Bestands- und Lagerhaltungsstrategien

5.4.1 Vendor Managed Inventory (VMI)

Nach traditionellen Gesichtspunkten im Absatzkanal entscheiden die Handels-
unternehmen Gber die Disposition der Warenbestande, d. h. Uber die Menge,

Qualitat, Art und Zeitpunkt der nachzuordernden Ware.

Genereller EinfluBfaktor bei der Ermittlung der zu bestellenden Menge sind Nach-
frageunsicherheiten Uber das Verbraucherverhalten. Nachfrageunsicherheiten
wirken sich direkt auf die ProzeBkosten im System aus (vgl. auch nachfolgende
Abbildung). Als signifikanter Kostentreiber wirken sie auf Sicherheitsbestande,
Tourenauslastung, Produktionsverschiebung und Optimierung von Produktions-

losen, Uberstunden, Engpasse bzw. Out-of-Stocks, Lieferschwierigkeiten usw.

( )
Touren- ] Sicherheits-
auslastung bestande
‘ t Liefer-
Touren- schwierigkeiten
planung

Unsicherheiten
Uber die

Nachfrageentwicklung

Produktions- ‘ Out-Of-Stock-
planung optimale Situationen
Produktions-
lose
. J

Abbildung 5-13: Wirkung von Nachfrageunsicherheiten

Bis die Bestellungen vom POS lber die Handels- bzw. Gro3handelsstufen bei den
Herstellern ankommen, sind sie einer weitreichenden Manipulation durch Hoch-
rechnungsmethoden, Trendprognosen, Berucksichtigung von Saisonzyklen,
Planveranderungen fur Aktionsverkdufe, Berucksichtigung von Vorlaufzeiten,

Preisschwankungen und nicht zuletzt emotionalen Unwéagbarkeiten der beteiligten
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Disponenten unterworfen. Die folgende Abbildung zeigt Ursachen fiir wachsende

Auftragsschwankungen entlang der logistischen Kette bis zum Lieferanten.

\
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Abbildung 5-14: Ursachen fiir Auftragsschwankungen®*

Diese EinfluBfaktoren addieren sich im Verlauf der Ubermittlung entlang der
logistischen Kette zu amplituden Schwankungen auf, die das tatsachliche Nach-
fragebild verzerren. Solche aufaddierten Schwankungen liegen in den wenigsten
Fallen am irrationalen Verhalten der Marktteilnehmer, wie es fehlgedeutete Infor-
mationen iiber Lagerbestandshéhen oder der Nachfrage erwarten lassen®?. Das
Aufschaukeln von Nachfrageprognosen wird auch als sogenannter ,Peitschen-

oder Ubersprungseffekt“ bezeichnet (vgl. auch nachfolgende Abbildung).*°

348 \/gl. Hau, L. Lee; Padmanabhan, V.; Whang, Seungjin: Der Peitscheneffekt in der Absatzkette, in: Harvard Business
Manager (1997)4, S.78-87, hier S. 81 und 82.

349 Vgl. u. a. Senge, P.: Die funfte Disziplin. Kunst und Praxis der lernenden Organisation, 2. Aufl., Stuttgart 1996,

30 \Vigl. Hau, L. Lee; Padmanabhan, V.; Whang, Seungjin: Der Peitscheneffekt in der Absatzkette, in: Harvard Business
Manager (1997)4, S. 78-87.
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Abbildung 5-15: Auswirkungen von Nachfrageschwankungen auf vorgelagerte
Stufen bei unvollkommener Information®"

Statistische Verfahren wie das der exponentiellen Glattung, erlauben es zwar bei-
spielsweise die Nachfrage standig zu aktualisieren, wenn die Angaben Uber die
taglichen Auftragseingange vorliegen, fihren aber in der Folgeverarbeitung durch
weitere Beteiligte der Logistikkette zu falschen Einschatzungen. In der Bestellung
an den eigenen Lieferanten flieBen dann Lagernachbeschickungsmenge und ge-
winschter Sicherheitsbestand ein. So kann im Ergebnis der eigene Auftrag weit
gréBer ausfallen als die Schwankungen der Kundennachfrage. Aktualisiert der
Lieferant seine Verkaufsprognosen und Sicherheitsreserven ebenfalls mit der
Methode der exponentiellen Glattung, werden dessen Bestellungen noch starke-
ren Schwankungen unterliegen. Die Sicherheitsreserven tragen unmittelbar zum
Peitscheneffekt bei, der durch langere Vorlaufzeiten noch verstérkt wird.

Um derartige Probleme in der Nachfragekette zu umgehen eignet sich die ECR-
Strategie Vendor Managed Inventory (VMI), bei der die Funktion der Disposition
an den Hersteller Ubertragen wird. In diesem Fall werden die Peitscheneffekte
auch nahezu ausgeschlossen, soweit allein der Hersteller die entsprechenden

Nachfrageprognosen erstellt.

31 Vgl. Hau, L. Lee; Padmanabhan, V.; Whang, Seungjin: Der Peitscheneffekt in der Absatzkette, in: Harvard Business
Manager (1997)4, S. 80 und 82.
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Abverkaufsinformationen werden direkt vom POS an den Lieferanten
zurickgeleitet. Dem Hersteller ist es nun moglich, die Bestellungen fir den Handel
zu generieren und dessen Bestand zu verwalten. > Vorteil dieser ECR-Strategie
ist eine auf die echte Nachfragesituation optimierte Produktion beim Hersteller und
daraus abgeleitet eine verbesserte Lieferbereitschaft und Verklrzung der

Lieferzeiten.3®®

In der Praxis finden reine VMI-Kooperationen sehr zurlckhaltend Anwendung.
Diese sind dann auch meistens individuelle Losungen zwischen zwei Partnern.
Der Handel méchte seine Bestandshoheit und auch die Méglichkeit von Sonder-
aktionen zur Marktbearbeitung nicht verlieren, aus Angst die Systemfuhrerschaft
insgesamt abgeben zu mussen, denn ,Information schlagt Ware“. Eine der
zentralen Fragen in diesem Zusammenhang ergibt sich ndmlich aus der Frage,
wer letztlich durch Festlegung der Hohe der Bestdnde Uber die Kapitalbindungs-
kosten entscheidet.®** Ein weiterer Grund fiir die eingeschrénkte Verbreitung von
VMI-Kooperationen sind in der Tatsache begrindet, dal3 Lieferanten aus
Schwellen- oder Entwicklungslandern aufgrund der niedrigen Integrationsféhigkeit

kaum flr derartige Kooperationen geeignet sind.

Mit VMI Gbernimmt die Industrie vom Handel die Dispositionsaufgabe und hat
dafar in Folge héhere Sach- und Personalaufwendungen zu tragen. Der Profit ent-
steht allerdings beim Handel, dessen Bestande und Aufwand reduziert werden.
Das erfordert ein gut abgestimmte Kooperationsvereinbarungen zur Herstellung
einer Win-Win-Situation. In der Praxis wird das allerdings problematisch, wenn,
wie in der Vergangenheit 6fters zu beobachten, die Industrie zusatzlich mit

Rabattforderungen aus VMI-Kooperationen konfrontiert wird.

All das erklart die Zurtckhaltung bei VMI-Kooperationen. Haufig haben sich des-

halb Mischformen entwickelt, die im nachfolgenden Abschnitt dargestellt werden.

2 \gl. Laurent, Monika: Vertikale Kooperationen zwischen Industrie und Handel: Neue Typen und Strategien zur
Effizienzsteigerung im Absatzkanal, Frankfurt 1996, S. 223.

353 Vigl. Simacek, Klaus: Vendor Managed Iventory (VMI) — Oder wer in Zukunft disponieren sollte, in: v.d. Heydt,
Andreas (Hrsg.): Handbuch Efficient Consumer Response — Konzepte, Erfahrungen, Anforderungen, Miinchen 1999,
S. 129-140.

34 Vgl. Simacek, Karl: Verndor Managed Inventory (VMI) — Oder wer in Zukunft disponieren sollte, in: v.d. Heydt,
Andreas (Hrsg.): Handbuch Efficient Consumer Response — Konzepte, Erfahrungen, Anforderungen, Minchen 1999,
S. 128-140, hier S. 133.
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5.4.2 Buyer-, Co-Managed Inventory (BMI, CMI)

Die in der Praxis haufigste Form der bestandsseitigen Zusammenarbeit zwischen
Industrie und Handel ist die Kooperationsform des Co-Managed-Inventory (CMI).
Bei CMI generieren die Handler nach wie vor ihre Bestellungen selbst, informieren
aber den Hersteller vorab und sehr viel genauer tber geplante Aktionen und ihre
Lagerbestdnde. Das kann zum Beispiel in Form eines beim Hersteller aufge-
stellten DV-Terminals oder Uber das Internet erfolgen. Der Lieferant kann so Uber
einen langeren Zeitraum die Lagerbewegungsdaten des Handels abrufen und
verfolgen.®*® Alle Formen des Co-Managed-Inventory sind prinzipell handelsdo-
miniert, lediglich die Informationsintensitat zum Hersteller wird deutlich verbessert
und mit diesem abgesprochen. Die Organisation eines CMI-Modells ist in nach-
folgender Abbildung dargestellt:

4 )
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Daten, Informationen

Ware

Daten

7 N ¢—pp  GroBhandel

Informationen
system
l Ware
\ 4

Einzelhandel

Daten, Informationen

\ J

Abbildung 5-16: Modell zum Co-Managed-Inventory>*®

355 \Vigl. CCG (Hrsg.): Efficient Consumer Response (ECR) - eine Materialsammlung, in: Coorganisation, Kéin 1997,
S.53.

3%6 Vgl. Simacek, Klaus: Vendor Managed Iventory (VMI) — Oder wer in Zukunft disponieren sollte, in: v.d. Heydt,
Andreas (Hrsg.): Handbuch Efficient Consumer Response — Konzepte, Erfahrungen, Anforderungen, Minchen 1999,
S. 129-140, hier S. 139.
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Die Strategie des Buyer-Managed-Invetory (BMI) beschreibt prinzipiell die Inverse
zu VMI. Hier Ubernimmt der Handel bereits die Bestandsverwaltung im Produk-
tionslager des Herstellers. Er hat damit Zugriff auf die fir ihn im Fertigwarenlager
reservierten Kontingente. Ausgedehnte BMI-Strategien erlauben auch die Reser-
vierung von geplanten Produktionslosen, was beim Hersteller weitreichende Zu-
gestéandnisse hinsichtlich des Eingriffs in seine wirtschaftlichen und betrieblichen
Aktivitaten erfordert. Auch bei dieser Kooperationsform stellt sich die Frage, wer
die Kapitalbindungskosten fir die Lagerbestande zu tragen hat. Eine Minimierung
dieser und eine angemessene Aufteilung des eingesparten Aufwands zwischen

Industrie und Handel bestimmt auch den Erfolg der BMI-Strategie.

5.4.3 Perpetual Inventory System (PIS)

Perpetual Inventory System (PIS) ist ein automatisches Lagerbestandsfuhrungs-
system, das permanent den Regalbestand fur jeden Artikel anhand der elektroni-
schen Wareneingangsmeldungen und der elektronischen POS Abverkaufsdaten
ermittelt. Hierbei wird die Strategie verfolgt, dem Hersteller die aggregierten Daten
via Datenferniibertragung (EDI) zur Verfliigung zu stellen, damit dieser synchron
zum Abverkauf produzieren kann. PIS-Strategien erfordern Investitionen in
Kommunikationstechnologien fir den Handel. Meistens fehlen dem Handel die
Finanzmittel dazu, solche Systeme anzuschaffen. Daher sind PIS-Anwendungen

wenig verbreitet.%*’

37 Vgl. auch CCG (Hrsg.): Efficient Consumer Response (ECR) - eine Materialsammlung, in: Coorganisation, Kéin
1997, S. 60.
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DRITTER TEIL

6. State of Art von Logistikkooperationen

6.1 Ziel und Aufbau der Untersuchung - Thesen

Mit einer Umfrage bei Industrie-, Handelsunternehmen und Dienstleistern der
Konsumgtiterbranche sollten der aktuelle Entwicklungsstand von ECR-Logistikko-
operationen aufgenommen und die Probleme bei der Implementierung von ECR-
Strategien und die Schwierigkeiten bei laufenden ECR-Kooperationen in der
Praxis ermittelt werden. Es galt der Frage auf den Grund zu gehen, warum
theoretische Konzepte und wissenschaftliche Anséatze, wie sie sich derzeit in
Fachpublikationen, Vortrdgen und Seminaren hdchster Beliebtheit erfreuen,
konkrete praktische Anwendungsbeispiele vermissen lassen, beziehungsweise
sich auf wenige, immer wieder zitierte Praxisbeispiele beschranken. Ebenso

liefern alle bislang vorgelegten Umfragen®®

meist nur allgemeine Zustandsreports
Uber die einzelnen ECR-Kooperationsmodelle, die zudem h&ufig nur den
Marketingaspekt fokussieren. Aussagen zu konkreten Einsparungspotentialen
oder zu Problem denen sich die Unternehmen gegenulber sehen waren bislang in

Verdéffentlichungen nicht zu finden.

Im einzelnen war es das Ziel, ausgehend von einer idealtypischen ECR-Koopera-

tion im logistischen Bereich, Griinde zu identifizieren flr

e Ablehnung des ECR-Gedankens,

e Zurlckhaltung bei ECR-Aktivitaten,

e Probleme bei der Implementierung von ECR-Kooperationen,

e Probleme bei laufenden, funktionierenden ECR-Kooperationen,

e Einschréankung, Reduzierung, Verwasserung von Umfang und Inhalt der
Kooperation in Zusammenhang mit ECR-Projekten,

e Zuruckhaltung vor Beteiligung an ECR-Kooperationen.

358 \Vgl. dazu auch die Darstellung in Kapitel 6.4.1.
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In diesem Zusammenhang sollten auch ganz bewuf3t Unternehmen angesprochen
werden, die kein Interesse an ECR zeigen und derartige Kooperationen von vorn

herein ablehnen.

Als Grundgesamtheit fir die Umfrage wurde die Konsumguterbranche mit dem
Schwerpunkt Lebensmittelsektor ausgewahlt, da dieser, folgt man einer Auswer-
tung von Presseveroéffentlichungen und Seminar- und Tagungsangeboten, offen-
sichtlich den Schwerpunkt fir ECR-Aktivitadten auf dem deutschen Markt bildet.

Die urspriinglich geplante Einschréankung der Stichprobe im Lebensmittelsektor
auf die Produktgruppen Tiefkihlkost und Backwaren wurde nach einigen kurzen
Recherchen wieder verworfen. Dies begrindet sich vor allem in der kleinen
Grundgesamtheit von Herstellern und Distributeuren in diesem Segment, sowie
durch die Beschrankung in der Distributionskette  aufgrund des
Mindesthaltbarkeitsdatums (MHD) mit engen Zeitfenstern zur Belieferung und

damit regelmanigen und kurzen Bestellzyklen.

Aus der in der Unternehmenspraxis erkennbaren kritischen Einstellung zu ECR*?,
unterlegt durch Ergebnisse von Vorgesprdachen mit Vertretern von Industrie-,
Handelsunternehmen, Wirtschaftsverbdnden und von mit ECR-Projekten
beschaftigten Unternehmensberatungen, wurden acht Thesen entwickelt, die den

Ausgangspunkt fur die Untersuchung darstellen:

1. ECR Aktivititen werden sich auch in ndherer Zukunft auf wenige groBe

Unternehmen und Meinungsmacher der Branche beziehen.

2. Soweit ECR-Kooperationen zwischen Hersteller und Handel bestehen,
beziehen sich diese nur auf ein/wenige ganz bestimmte/s Produkt/e mit hohem
Logistikvolumen. In keinem Fall sind in Kooperationen umfassende Sortimente
erfaf3t.

359 Vgl. Kap. 4.3.1.2 Kritische Anmerkungen zu ER-Konzepten.
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3. Anhand dieser Fallbeispiele testen die beteiligten Unternehmen die Vor- und
Nachteile von Kooperationen und versuchen zu ermitteln, welche realisierbaren

Potentiale sich aus der Kooperation ergeben kdnnen.

4. Um Wettbewerbsnachteile durch Weitergabe, bzw. Preisgabe von
Informations-Know-How zu vermeiden, scheitern Kooperationen oder
Kooperationsversuche. Die mangelnde Bereitschaft Absatzdaten

auszutauschen stellt, eines der Haupthindernisse dar.

5. Das Scheitern von manchen Kooperationen schon in der Anlaufphase wird
durch die mangelnde Bereitschaft unterstitzt in moderne EDI-Technologie und
flexible Organisationsstrukturen zu investieren, weil der Pay-Back weder von
der HOhe noch von der Fristigkeit her abschatzbar ist.

6. In vielen Fallen sind interne Datenverarbeitungsstrukturen ungeeignet, Daten
fur bislang nicht vorkommende Prozesse (wie sie aber fir ECR notwendig sind)
weiterzuverarbeiten. D.h. schon die Bereitstellung von Informationen bereitet

Schwierigkeiten.

7. ECR-Kooperationen sind dort am weitesten, wo ein Kooperationspartner seine

Uberproportionale Marktmacht zur Geltung bringen kann.

8. SchlieBlich stellen fehlende offene Einstellungen des Managements gegenuber
dem modernen ProzeBgedanken eine weitere, nicht zu unterschatzende

Barriere dar.
Aufgabe war es nun, diese Thesen mittels der Umfrage zu verifizieren.

Die Auswertung bisheriger Veréffentlichungen und Artikel zum Thema ECR zeigte,
daf3 die Anzahl der ECR praktizierenden oder zumindest an ECR interessierten
Unternehmen im gesamten Konsumgiitersektor noch relativ klein ist.**® Deshalb

wurde als Vorgehensweise zur Erhebung der Stichprobe das persénliche Interview

360 Es war mit einem Stichprobenumfang von ca. 30 zu rechnen, wobei es sich handelsseitig auf die 10 grofiten
Unternehmen beschréankt. Die letztlich tatsdchliche Zusammensetzung der Stichprobe ist als Einleitung im folgenden
Abschnitt dargestellt.
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anhand eines vorab den Umfrageteilnehmern zugesandten Fragebogens gewahlt.
Dies garantierte sorgféltige Anworten zu den einzelnen Fragen und eine hohe

Rucklaufquote.

Die Umfrage wurde so aufgebaut, daB nach der allgemeinen Zustandserfassung
(State of Art) einzelner fur ECR relevanter Bereiche die darin liegenden
Problemfelder konkret abgefragt wurden. Diese Vorgehensweise ist sinnvoll, da
zunéchst ein Basisbild des ECR-Engagements der befragten Unternehmen
entstanden ist. Aus der Analyse des State of Art kbnnen bereits Schlisse auf
Mangel in Kooperationen abgeleitet werden. Um so wichtiger ist das, je weniger
selbstkritisch die Unternehmen auf die dann weiter gestellten konkreten Fragen zu
Problemen bei Kooperationen, sei es im eigenen Unternehmen oder mit dem

Kooperationspartner, offen zu antworten bereit waren.

Der Fragebogen und auch die nachfolgend dargestellte Auswertung sind so auf-
gebaut, dal3 zunachst die grundsétzliche Einstellung zum Thema ECR, die Betéati-
gungsfelder bei ECR-Kooperationen®' und die Hauptprobleme in Kooperationen
behandelt wurden. Danach wurde untersucht welche Aktivitdten die Unternehmen
zur Koordination und zur Anpassung ihrer Aufbau- und Ablauforganisation
ergriffen haben. Diese Aktivitdten geben Aufschlul3 dartber, wie dauerhaft und wie

erfolgreich Kooperationsbeziehungen sind.

SchlieBlich wurde der State of Art zu den wichtigen ECR-Tools wie prozeBorien-
tierte Kostenrechnung und kompatible Datenverarbeitung (EDI) und die dabei von

den Unternehmen wahrgenommenen Probleme ermittelt.

Vergleicht man die Angaben zum State of Art mit den Anforderungen der Kapitel 4
und 5 ermdglicht das die Analyse der Abweichungen zwischen Idealform und
Unternehmenspraxis. Dies wiederum erganzt um die von den Unternehmen selbst
erkannten bzw. zugegebenen Probleme, ergibt ein gutes Bild zur Beantwortung
der Eingangsfrage nach den Hemmnissen bei ECR-Kooperationen und zur

Verifizierung der Thesen.

361 Erfalt wurden alle Aktivitaten soweit sie bereits realisiert waren oder soweit sie in allernachster Zukunft zur
Umsetzung geplant sind.
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6.2 Darstellung der Ergebnisse

%62 und teils in

In diesem Abschnitt sind die Ergebnisse der Umfrage ausgewerte
tabellarischer, teils in graphischer Form aufgearbeitet. Die Ergebnisse werden
erlautert und interpretiert, insbesondere auch in bezug auf die oben dargestellten

Thesen. Die Auswertungen®®

wurden weitestgehend nach Industrie und Handel
differenziert. Die Darstellung orientiert sich dabei an dem Aufbau des Frage-
bogens und beginnt jeweils mit der Erfassung des Ist-Zustandes bevor auf

konkrete Probelmbereiche eingegangen wird.

6.2.1 Allgemeines zur Umfrage

FRAGE: Stufe in der Wertschdpfungskette und Umsatz des Unternehmens?

Mit dieser Frage sollten die beteiligten Industrie- und Handelsunternehmen nach
ihrer Stufe in der Wertschdpfungskette und dem Umsatz kategorisiert und einge-

ordnet werden. Sie gibt auBerdem Aufschluf3 Uber den Stichprobenumfang.

Allen antwortenden Unternehmen aus der Industrie stehen etwa halb so viele
Teilnehmer aus dem Handel und nur ganz wenige Antworten von
Dienstleistungsunternehmen gegenuber. Die geringe Anwortbereitschaft der
Dienstleister, sowohl aus dem Lager-, als auch aus dem Transportbereich, wurde
in der Regel durch vertragliche Verschwiegenheitsverpflichtungen gegenuber dem

Auftraggeber begriindet. Insgesamt wurde eine Ricklaufquote von 71% erreicht.

Wahrend die Frage nach der Einordnung in die Wertschdpfungskette meist ein-
deutig zu beantworten war, wurden Umsatzangaben nur sehr zurickhaltend
gemacht. Die meisten Industrieunternehmen liegen in den Umsatzbereichen bis
10 Milliarden DM. Die teilnehmenden Unternehmen aus dem Handel streuen Uber
das gesamte Umsatzspektrum von bis 500 Mio. DM bis tdber 40 Mrd. DM. Der
Schwerpunkt liegt im Umsatzsegment 1 bis 10 Milliarden DM. In den nachfolgen-
den Abbildungen sind die Umsatzanteile von Industrie und Handel getrennt darge-

stellt.

362 Die statistischen Auswertungen erfolgten mit SPSS PC+.
363 Aufgrund der generellen Anonymitatszusicherung gegeniiber den Umfrageteilnehmern, sind die Ergebnisse nur mit
Anteilswerten dargestellt!
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Abbildung 6-1: Anzahl Teilnehmer, Stufe der Wertschépfungskette, Umsatz

FRAGE: Umsatz der Industrieunternehmen

[ ~
keine
bis 0,5 Mrd. Angabe
DM 19% 12% 20-30 Mrd.

4% o D M
1-10 Mrd.
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\_ Basis: alle befragten Industrieunternehmen)

Abbildung 6-2: Umsatz Industrieunternehmen/Jahr (1997)

Abbildung 6-2 bietet nochmals graphisch einen Uberblick (iber den Umsatz pro

Jahr und damit auch in etwa der Grof3e der Industrieunternehmen.
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FRAGE: Umsatz Handelsunternehmen
Die folgende Abbildung veranschaulicht die Umsétze der teilnehmenden Handels-

unternehmen pro Geschéftsjahr.

[ )

_ @ keine
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Mrd. DM 8% .
150, 1 Uber 40
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m 1-10 [J 20-30
Mrd. DM Mrd. DM
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\_ Basis: alle befragten Handelsunternehmery

Abbildung 6-3: Umsatz Handelsunternehmen/Jahr (1997)
FRAGE: Welche Betriebsformen werden unterhalten (Handel)?

Diese Frage gibt einen Uberblick Uber die verschiedenen Betriebsformen, die die

befragten Handelsunternehmen nutzen.

Betriebsformen des Handels Anzahl
(Mehrfachnennungen)

Discounter 33%
Supermarkte 42%
SB-Warenhauser 50%
Cash-Carry 50%
Verbrauchermarkte 33%
Sonstige (Baumarkte, Einkaufscenter, 75%
Drogeriemarkte, Versandhandel usw.)

Tabelle 6-1: Betriebsformen des Handels
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Auswertung: Erhebungsart

( )

schriftlich Telefon-

interview

20%

pers.
Interview

\_ Basis: alle befragten Unternehmen )

Abbildung 6-4: Erhebungsart

Abbildung 6-4 verschafft einen Uberblick (iber die Erhebungsart. Wie oben
geschildert war die Umfrage grundsétzlich in Interviewform angesetzt. Der Frage-
bogen wurde mit entsprechendem zeitlichen Vorlauf den Interessenten zugesandt,
bevor ein Interviewtermin vereinbart wurde. Zeitrestriktionen bei den
Verantwortlichen fluhrten allerdings dazu, daB 20% der Fragebogen mit Tele-
foninterviews und 7% der Fragebogen nach einem kurzen Einfuhrungsgespréach
im weiteren von den Befragten selbst ausgefullt, also schriftlich beantwortet

wurden.

AUSWERTUNG: Ablehnungsgriinde fur eine Teilnahme an der Umfrage

In der nachfolgenden Abbildung ist der Anteil und die Grinde fir eine Ablehnun-
gen zur Teilnahme an der Umfrage zu erkennen. Mit 71% aller angeschriebenen
Unternehmen ergibt sich allerdings eine besonders positiv zu bewertende Ruck-
laufquote. Dies ist unter anderem auf die Befragungsform des persénlichen Inter-

views zurlickzufihren. AuBerdem soll an dieser Stelle nochmals auf die sehr hohe
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Kooperationsbereitschaft der teiinehmenden Unternehmensvertreter hingewiesen

werden.

E machen kein
ECR

9% - mkeine Zeit

O Datenschutz
12%

O haben
teilgenommen

L Basis: alle angeschriebenen Unternehmery

Abbildung 6-5: Ablehnungsgrinde
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6.2.2 Einstellung der Unternehmen zu ECR

In diesem Abschnitt werden die Ergebnisse der Fragen dargestellt, die das Ver-
stédndnis zum Thema ECR innerhalb der befragten Unternehmen erfassen sollten.

Mehrfachnennungen waren auch hier méglich.

FRAGE: Welches Verstandnis herrscht in den Unternehmen im
Zusammenhang mit ECR?

VERSTANDNIS ZU ECR ANTEIL
(Mehrfachnennungen)
LALTER WEIN IN NEUEN SCHLAUCHEN" 6,8 %
NEUARTIGE MANAGEMENTMETHODE 4,8 %
MOGLICHKEIT ZUR UMSETZUNG VON INNOVATIONEN 21,2 %
METHODE ZUR REALISIERUNG VON KOSTENSENKUNGSPOTENTIALEN 31,7%
METHODE ZUR VERBESSERUNG DES SERVICEGRADES 24,0 %
SONSTIGES 11,5 %

Tabelle 6-2: Verstandnis Gber ECR (Industrie/Handel)

Der GroBteil der Befragten war eindeutig der Meinung, daf3 ECR eine ,Methode
zur Realisierung von Kostensenkungspotentialen® ist. Dicht dahinter folgt bei den
Unternehmensvertretern die Einschatzung, daB3 es sich bei ECR um eine
“Methode zur Verbesserung des Servicegrades“ handelt. Desweiteren sind 21,2%
der Ansicht, es ist eine ,Md&glichkeit zur Umsetzung von Innovationen® in den
Unternehmen. Gleichwohl wird ECR nur von wenigen als neuartige Management-
methode verstanden. Aus den Interviews ergab sich, daB das Neue an ECR eher
die modifizierte Kombination bekannter MaBnahmen und eine schnittstellentber-

greifende und prozeBorientierte Philosophie sei.

Wenige Unternehmensvertreter gaben an, ECR sei ,alter Wein in neuen Schlau-
chen®. ECR sei in diesem Fall nichts weiter als ein neuer Titel, ein ,Modewort* fur
ohnehin langst praktizierte Managementmethoden. Diese Aussage bezog sich in
den Kommentaren zum Interview haufig auf den elektronischen Datenaustausch

zur Auftragsabwicklung.

Das unter ,Sonstiges” genannte Verstandnis Gber ECR bezieht sich auf eine Stei-

gerung des Kundennutzens und eine optimale Erfullung der Kundenanforde-
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rungen, auf die Mdglichkeit des Verhéltnis zwischen den Partnern generell zu ver-

bessern und darauf, einen Ansatzpunkt flr eine verstarkte Kommunikation in der

ProzeBkette zu schaffen. Darunter fallen aber auch Nennungen die ECR als

Methode zur Steigerung der Wettbewerbsféhigkeit und zum Ausbau der eigenen

Markt- bzw. Machtposition verstehen. Wertet man die Angaben von Industrie und

Handel getrennt aus ergibt sich folgendes Bild:

- N
"alter Wein in _
neuen Schlduchen" neuartige
9% Management-

methode
sonstiges 3%
13%
Méglichkeit zur
Umsetzung von
Innovationen

18%

Methode zur
Verbesserung des
Servicegrades
24%

Methode zur
Realisierung von

Kostensenkungs-
potentialen
35% Basis: alle befragten
k Industrieunternehmen)

Abbildung 6-6: Verstandnis der Industrievertreter iber ECR

( . \
neuartige
"alter Wein in Management-
neuen Schlduchen" methode
3% 3%
sonstiges L )
Methode zur 8% Maoglichkeit zur
Verbesserung des Umsetzu.ng von
Servicegrades Innovationen
24% 27%
Methode zur
Realisierung von
Kostensenkungs-
potentialen
o, Basis: alle befragt
\. 35% reniamematnn )

Abbildung 6-7: Verstandnis der Vertreter des Handels tber ECR
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Die Grafiken verdeutlichen sehr gut, daf3 bei der Mehrheit der Befragten sowohl in
der Industrie als auch im Handel insgesamt ein sehr &hnliches Verstandnis im
Zusammenhang mit dem Thema ECR herrscht.

In den folgenden Fragen wurden die Griinde und deren relative Bedeutung abge-
fragt, warum sich ein Unternehmen tatsachlich mit ECR auseinandersetzt, bzw.
auseinandergesetzt hat. Zunachst werden die Grinde einzeln dargestellt, bevor

alle in Abbildung 6-16 ihrer Bedeutung nach gegenubergestellt werden.

FRAGE: Was waren die Griinde fiir die Unternehmen sich mit dem Thema
ECR auseinanderzusetzen und wie wichtig sind sie ihnen:
1. Eigene Marktposition starken?

(" 80%- )

60% -

40% -

Anteile

20% |

J
d
-

0%

S 5 =5 c 2
< = 2 23
Basis: % o
alle befragten n : . .
\_Untermehmen eigene Marktposition starken y

Abbildung 6-8: Stéarkung der Marktposition

Die Mehrheit der befragten Unternehmensvertreter halt es fur ,sehr wichtig“ sich
mit ECR zu beschéftigen, um letztlich die eigene Marktposition auszubauen,
wenigstens aber die heutige Position beizubehalten. Hinter der Aussage zur
Sicherung bzw. Verbesserung der Marktposition mithilfe ECR stecken in der Regel
RationalisierungsmaBnahmen und Anstrengungen zur Verbesserung des
Servicegrades.
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FRAGE: Was waren die Griinde fiir die Unternehmen sich mit dem Thema
ECR auseinanderzusetzen und wie wichtig sind sie ihnen:

2. Zunehmender Konkurrenzdruck?
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Abbildung 6-9: Zunehmender Konkurrenzdruck

Angesprochen auf den zunehmenden Konkurrenzdruck erachtet es die Mehrheit
der befragten Unternehmensvertreter als ,sehr wichtig® mindestens aber als

»wichtig®, sich mit dem Thema ECR auseinanderzusetzen.

FRAGE: Was waren die Griinde fiir die Unternehmen sich mit dem Thema
ECR auseinanderzusetzen und wie wichtig sind sie ihnen:

3. Zunehmender Konzentrationsproze3?

Der allgemeinen Konzentrationswelle in der deutschen Wirtschaftslandschaft wird
eine eher eine mittlere Wirkung als Motivator fir die Teilnahme an ECR-Koopera-
tionen zugerechnet. Haufig ergab sich der Einstieg in ECR Projekte fur Unter-
nehmen erst nach einer Ubernahme bzw. Merger durch das neue bzw.

gemeinsame Management.
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Abbildung 6-10: Zunehmender Konzentrationsprozef3

FRAGE: Was waren die Griinde fiir die Unternehmen sich mit dem Thema
ECR auseinanderzusetzen und wie wichtig sind sie ihnen:

4. Zwang zu Kosteneinsparung?
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Abbildung 6-11:  Zwang zu Kosteneinsparungen

Der wichtigste Aspekt sich mit ECR auseinanderzusetzen ist das Ziel damit
Kosteneinsparungspotentiale zu realisieren. Fur die Unternehmen hat der
Kostenaspekt hohe Prioritdt wenn es darum geht, ECR-Strategien anzugehen.
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FRAGE: Was waren die Grinde fur die Unternehmen sich mit dem Thema
ECR auseinanderzusetzen und wie wichtig sind sie ihnen:

5. Am Trend teilnehmen?
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Abbildung 6-12: Am Trend teilnehmen

Die Frage mit dem ECR Engagement einem Trend zu folgen, der den Einsatz
aktueller betriebswirtschaftlicher Instrumentarien und Verfahren erméglicht und die
Erreichung 6konomischer Ziele erleichtert, ist, so formuliert, fur die Befragten mit
Mehrheit weniger wichtig. Das Ergebnis dieser Frage entschérft den Vorwurf, ECR

sei eine "Modeerscheinung" oder Selbstzweck.

FRAGE: Was waren die Griinde fuir die Unternehmen sich mit dem Thema
ECR auseinanderzusetzen und wie wichtig sind sie ihnen:

6. Loqistikrabatte transparenter machen, bzw. ablésen?

In der Frage Uber die Bedeutung von Transparenzsteigerung bei Logistikrabatten
durch ECR sind die anwortenden Unternehmen gespalten. Dieses Ziel durch ECR
zu erreichen, ist fur die Handelsseite eher weniger wichtig, wahrend in der Indu-
strie diesem Aspekt eine héhere Bedeutung beigemessen wird. Dahinter steckt die
Tatsache, so die Auswertung der Gesprache, daB in Handelsunternehmen
Logistikrabatte einen wichtigen Faktor darstellen, um die knappe Ertragssituation

zu verbessern. Demgegebeniber empfindet die Industrie solche Rabatte haufig
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als Argernis und als zusétzlichen Abschlag auf den bereits rabattierten

Endverkaufspreis. Insgesamt ergibt sich folgendes Bild:
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Abbildung 6-13: Logistikrabatte transparenter machen bzw. ablésen

FRAGE: Was waren die Griinde flir die Unternehmen sich mit dem Thema
ECR auseinanderzusetzen und wie wichtig sind sie ihnen:

7. Erhdhung der Lieferbereitschaft?

Mit Hilfe von ECR eine Erhdéhung der Lieferbereitschaft zu erreichen, ist fir die
Befragten mehrheitlich sehr wichtig und eines der vordergrindigen Ziele. Im Zuge
einer guten Lieferbereitschaft ergeben sich auch Auswirkungen auf die Kunden-

zufriedenheit und letztlich die Marktposition.
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Abbildung 6-14: Erhéhung der Lieferbereitschaft

FRAGE: Was waren die Grinde fur die Unternehmen sich mit dem Thema
ECR auseinanderzusetzen und wie wichtig sind sie ihnen:

8. Zwanq des Lieferanten/Partners/Dienstleisters?
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Abbildung 6-15: Zwang des Lieferanten/Partners/Dienstleisters

Der Frage nach dem Zwang durch Geschéftspartner zur Auseinandersetzung mit
ECR liegt ein suggestiver Aspekt zugrunde. Die Unternehmenspraxis kennt aus

der Vergangenheit einige Félle, bei denen fuhrende Marktteilnehmer Druck auf
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ihre Geschéaftspartner auszuliben suchten, um diese zur Teilnahme an ECR Pro-
jekten zu bewegen. Die Befragten stufen einen solchen Sachverhalt mehrheitlich
als ,weniger wichtig“ ein, um den Einstieg in ECR-Aktivitdten zu begrinden. Dies
liegt unter anderem daran, daB die Austbung von Zwang zur Gewinnung von
ECR-Partnern in der Vergangenheit in der Regel immer gescheitert ist. In
Einzelfallen und insbesondere bei bilateralen Geschéaftsbeziehungen mag dies
allerdings nicht gelten.

AUSWERTUNG: Was waren die Griinde flir die Unternehmen sich mit dem Thema
ECR auseinanderzusetzen und wie wichtig sind sie ihnen?

Bedeutung der Angaben (Gesamt im Mittel)

Zwang zu Kosteneinsparung

eigene Marktposition starken

Erhéhung der Lieferbereitschaft

zunehmender Konkurrenzdruck

Logistikrabatte transparenter
machen bzw. ablésen

zunehmender
Konzentrationsprozef

Zwang des
Lieferanten/Partners/Dienstleisters

am Trend teilnehmen

1 f
0,0 0,5 1,0 15 20 25
Basis: alle befragten

i sehr
Unternehmen - Mittelwerte keine . .
\der Nennungen Relevanz wichtig )

Abbildung 6-16: Griinde flr die Teilnahme an ECR und deren Bedeutung®*

Vergibt man fur die Nennungen Punkte von 0O fur ,keine Relevanz* bis 3 fur ,sehr
wichtig“ ergibt sich eine Rangskala die die Bedeutung der einzelnen Beweggriinde
zum Engagement in ECR ordnet. Zusammenfassend ist festzuhalten, daB das Ziel
mit ECR ,die eigene Marktposition starken® und der ,Zwang zu
Kosteneinsparungen® fir die Unternehmen aus Industrie und Handel insgesamt
eine hohe Bedeutung hat und von sehr vielen Befragten als ,sehr wichtig*

eingestuft wird. Dicht dahinter rangiert die ,Erhéhung der Lieferbereitschaft®. Alle

364 Punktbewertung von 1 (niedrigste Bedeutung) bis 5 (hohe Bedeutung)
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anderen Grunde haben im Vergleich fur die Interviewteilnehmer eine eher

geringere Bedeutung.

FRAGE: Welche MaBnahmen hat die Geschéftsfiihrung beim Thema ECR
ergriffen?

Keine MaBnahmen W-
ECR basiert auf persénlichen Aktivitéteni I
eines/einiger Manager
ECR ist eine Teilaktivitat des Logistikbereiches l
Deutliches Commitment in der Praxis- l
/Bewertungsphase
Deutliches Commitment in der Einflhrungsphase l
Deutliches Commitment in der Initiierungsphase '
Konkrete intern/extern kommunizierte l
Zielformulierungen zu ECR

MaBnahmen

0% 20% 40% 60%
Basis:
alle befragten Anteile
\Unternehmen - Mehrfachnennungen )

Abbildung 6-17: MaBnahmen der Geschéftsfihrung

In der Phase der Zielformulierung ist bei etwa der Hélfte der befragten Unter-
nehmen ein starkes Engagement und Commitment der Geschéftsfihrung festzu-
stellen. Das Interesse der obersten FlUhrungsebene nimmt aber im Laufe der
Fortentwicklungen von ECR-Projekten in den Unternehmen ab. In den meisten
Fallen gehen ECR-Bemuhungen von Aktivititen des Logistikbereiches oder
einzelner Logistikmanager aus. In etwa 20% der befragten Unternehmen liegen

nicht einmal Verlautbarungen der Geschéftsfihrungen zum Thema ECR vor.

Die insgesamt sehr geringe Auseinandersetzung der Geschéftsleitung mit dem
Thema ECR ist als deutlicher Mangel im Rahmen der ECR-BemUhungen einzu-
stufen. Vor allem fehlt das deutliche Commitment der Geschéftsfihrung in der
Initiierungsphase und auch als kontinuierliche Begleitung des ECR-Prozesses. Die
Unterstitzung durch die Firmenleitung leistet nadmlich dort wo sie vorhanden ist

einen wichtigen Beitrag flir den Zusammenhalt und die Weiterentwicklung von



220 KAPITEL 6 - STATE OF ART VON LOGISTIKKOOPERATIONEN

Kooperationsbeziehungen. Dies allein der zweiten Ebene im Unternehmen (z.B.

dem Logistikbereich) zu Uberlassen ist als kritisch zu bewerten.

An dieser Stelle beginnend, sollen ausgewéhlte Umfrageergebnisse auf
Unabhéngigkeit von der Herkunft der Beantworter (Industrie oder Handel) getestet
werden. Das Ergebnis des Unabhé&ngigkeitstests soll Aufschluf3 dartber geben,
inwieweit die Angaben im Fragebogen von Industrie und Handel mit einer
gewissen Irrtumswahrscheinlichkeit (o) statistisch aus derselben Grundgesamtheit
entstammen. Es ist daraus abzuleiten, ob bestimmte Einschatzungen

typischerweise im Handel bzw. in der Industrie vorherrschen.

Als Testmethode wurde der Chi-Quadrat(.X?)-Unabhangigkeitstest eingesetzt.**
Die dabei zu prifende Nullhypothese (Ho) lautet, es besteht Unabhangigkeit
zwischen den beiden jeweils zu prifenden Merkmalen in Industrie und Handel
bezlglich der Grundgesamtheit. Als kritische Irrtumswahrscheinlichkeit sei dabei o
< 0,05 (bzw. 5%) unterstellt. Der dazugehdrige kritische X2-Wert betragt X2, =
3,84. Das bedeutet

e Ho ist abzulehnen bei X3, > 3,84
(die Irtumswahrscheinlichkeit von X2 lautet hier: a < 0,05) und
e Ho kann akzeptiert werden bei X2, < 3,84

(die Irtumswabhrscheinlichkeit von X2 lautet hier: a > 0,05)

Wegen dem gegebenen Freiheitsgrad von v = 1°® wurde zur Berechnung der
X2-Werte die YATES-Stetigkeitskorrektur®” berticksichtigt.

365 \/igl. Siegel, Sidney: Nichtparametrische Statistische Methoden, 3. Aufl., Eschborn 1987, S. 101-109 und Hochstadter,
Dieter: Statistische Methodenlehre, 8.Aufl., Frankfurt 1996, S. 649-652.
366 Der Freiheitsgrad ermittelt sich aus der Anzahl der Zeilen (r) und Spalten (s) der Vierfeldertafel mittels der
Formel v = (r-1)-(s-1).
%7 Die zu prifenden X2-Werte berechnen sich aus der Formel:
r 8 (lhyhyl-0,5)2
Xz, =2 & m

Vgl. Kobelt Helmut: Wirtschaftsstatistik fir Studium und Praxis, 2. Aufl., Baden-Baden/Bad Homburg 1981, S. 246.
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Unterzieht man also die in Abbildung 6-17 dargestellten Ergebnisse einem Chi-
Quadrat-Unabhé&ngigkeitstest so ergibt sich ein Prifwert von X2, = 1,58. Da dieser
Wert < X3, 3,84 ist, kann Hy nicht verworfen werden. Das hei3t, die Merkmale
,worhandenes oder nicht vorhandenes Engagement der Geschéfttsleitung® sind
unabhangig von der Tatsache, ob die Befragten aus Industrie oder Handel

stammen. Industrie oder Handel unterscheiden sich im Verhalten beziglich dem

Engagement der Geschéftsleitung also nicht signifikant.

Engagement der Geschaftsfuhrung fir ECR-Projekte

tatsachliche Verteilung

erwartete Haufigkeiten

ja keines Summe ja keines
Industrie 9 17 26 11,3 14,7
Handel 8 5 13 57 73
Summe 17 22 39 %2 =158 o =0,209

Tabelle 6-3: Vierfeldertafel (X?-Test ,Engagement der Geschéftsfuhrung®)

Der Test wird bei anderen Fragen in der weiteren Darstellung der Umfrageer-

gebnisse nochmals wiederholt. Die angenommene Irrtumswahrscheinlichkeit und

der kritische X2-Wert bleiben dabei unverandert.
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FRAGE: Was waren die Griinde, weshalb sich die Unternehmen bisher nicht
mit ECR beschéftigt haben?

4 N

6% 15%

9%

12%

E Kenntnisstand tber ECR und ECR-Methoden zu gering

B mangelnde org./techn./DV-Voraussetzungen im Unternehmen
O Vermeidung von Abhangigkeiten

O keine Zeit

O keine geeigneten Partner

O Eintritt des zu erwartenden Nutzens ist zu unsicher

M Ifd. Aufwand zu hoch

O Einfuhrungsaufwand zu hoch

O Austausch von wettbewerbsrelevanten Daten zu kritisch

Basis: alle befragten Unternehmen

M keine geeigneten Sortimente bzw. Produkte
- J

Abbildung 6-18:  Grinde warum man sich nicht mit ECR beschéftigt

Einer der h&ufigsten Grinde, warum man sich in den befragten Unternehmen
noch nicht mit ECR beschéftigt ist, da3 der notwendige Kenntnisstand in den
Unternehmen tber ECR und den dazu einzusetzenden Methoden zu gering ist.
Dies resultiert hdufig aus der zu knappen Zeit, die man sich in den Unternehmen
bisher fir das Thema ECR genommen hat. Die Antwort korreliert mit der Angabe
in Abbildung 6-6 und 6-7, wonach ECR nur von wenigen Unternehmensvertretern
als "Altbekanntes in neuer Verpackung" eingestuft wurde. Die seit geraumer Zeit
vielfaltigen Seminar- und Tagungsangebote zum Thema ECR sind, so die
Auskunft der Unternehmensvertreter, in diesem Zusammenhang wenig hilfreich,
da sie meist einen zu globalen Charakter haben. Tiefergehende Seminar- und

Schulungsangebote fir den praktischen Anwendungsbetrieb von ECR-
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Kooperationen werden gemeinhin vermi3t. SchlieB3lich ist auf dem Markt bisher
auch nur in sehr begrenztem Umfang qualifizierte Literatur zum Thema ECR

verflgbar.

In den Interviewgesprachen wurde allerdings deutlich, daf3 sich alle befragten
Unternehmen doch in der ein oder anderen Form bereits mit ECR auseinander-
setzen oder sogar schon Elemente des ECR-Instrumentariums praktizieren. Dies
geschieht dann aber in einem anderen Zusammenhang oder unter einer anderern
Uberschrift.

Die néchste Frage untersucht die ndheren Grinde fur die fehlende praktische
Umsetzung einer ECR-Kooperation, obwohl das Thema in den Unternehmen

schon diskutiert worden ist.

FRAGE: Falls in den Unternehmen bereits konkret Uber ECR nachgedacht
wurde, es aber nie zur Umsetzung gekommen ist, was waren die
Grinde daftr?

GroBtes Defizit auch in einem fortgeschrittenen® Stadium der Beschaftigung mit
dem Thema ECR sind die fehlenden organisatorischen Voraussetzungen fir ECR-
Kooperationen. Hinter den organisatorischen Voraussetzungen verbergen sich in
erster Linie die mangelhafte Kommunikations- und IT-Kompatibilitdt zwischen den
potentiellen Kooperationspartnern. Dies wird auch aus weiteren anderen Auswer-
tungen des Fragebogens deutlich und ist auch der einheitliche Tenor aus den
gefuhrten Gesprachen. Weiter werden als Problemfaktorn die die Umsetzung
einer ECR-Kooperation bisher verhindert haben, die mangelnden Erfahrungen im
Kooperationsumfeld und fehlende Detailkenntnisse genannt. Letzteres korreliert
mit den Ergebnissen der vorstehenden Auswertung. SchlieBlich tritt als Problem
der mangelnde Umsetzungswille im eigenen Unternehmen hervor. Hier 4Bt sich
ein Zusammenhang zum unzureichenden Commitment der Geschéftsfuhrung

herstellen.
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7% 27%

7%

11%

HE fehlende org. Voraussetzungen

Ml keine Erfahrung

O zu geringe Detailkenntnisse

O mangelnder Umsetzungswille im eigenen Haus

B vom Geschéftspartner nicht erwilinscht

@ unrentabel

B mangelnder Umsetzungswille beim Geschéaftspartner

O Anlaufkosten zu hoch

Basis: alle befragten Unternehmen

Abbildung 6-19:  Grlnde fr die Nichtumsetzung von ECR trotz anfanglicher
Uberlegungen

6.2.3 ECR-Betatigungsfelder

Mit dem folgenden Themenkomplex soll der Frage nachgegangen werden, inwie-
weit gewisse Sortimente fir ECR-Kooperationen signifikant sind, beziehungs-
weise, ob es Sortimente gibt, die fur solche Kooperationen besonders geeignet

sind.
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Frage: In welchen Schwerpunktbereichen bestehen ECR-Kooperationen,
bzw. sind geplant®*?
1. Hauptsortimentsgruppen

4 N\
80% - m Non-Food
o/ |
o 60% m Nahrungs-
= /GenuB3mittel
.g 40%
< O Korperpflege/
Kosmetik/Pa-
o/ |
20% piere
0%
Industrie Handel
Sllaes I;éefragten
\Unternehmen )

Abbildung 6-20: Sortimentsschwerpunkte fir ECR-Kooperationen

Die Grafik zeigt die Anteile der Hauptsortimentsgruppen an existenten oder kurz
vor der Realisierung stehender Kooperationen. Hierbei wurde die Ubliche
Sortimentseinteilung der Konsumglterbranche zugrundegelegt.*® Wertet man
allerdings ergdnzend die Gesprache mit den befragten Unternehmen aus, so
sehen die meisten Unternehmen das gesamte Sortiment als geeignet fir ECR-
Kooperationen an. Es ist also festzustellen, daf3 per se keine Sortimentsgruppe zu
identifizieren ist, die eine besondere Eignung, bzw. Nichteignung aufweist, Objekt
von ECR-Aktivitdten zu sein.*” Die oben dargestellten Praferenzen ergeben sich
daraus, daf3 sich zu Beginn der Kooperationsbemihungen die Partner auf ein
Testprodukt oder eine Testproduktgruppe, meist mit hohem Logistikaufkommen,
beschranken, um zunachst die generelle Effizienz von ECR nachzuweisen. In der
Industrie produziert ein Unternehmen in der Regel genau eine Haupt-

sortimentsgruppe. Insofern ist hier die Auswahlmoéglichkeit zwischen

368 |n Planung heifl3t hierbei, daf die Umsetzung kurz bevor steht. Die nachfolgenden Fragen sind entsprechend zu
verstehen.

369 \/gl. auch Deutsches Handelsinsituts GmbH, Euro-Handelsinstitut (EHI) (Hrsg.): Sortimentsuntersuchungen und die
jahrlichen Veréffentlichungen aus der Reihe ,Handel aktuell*, KéIn.

370 Die heute relvanten Griinde fiir das Zustandekommen von Kooperationen sind in der Abbildung 6-27 dargestellt.
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verschiedenen Sortimenten von vornherein beschrénkt. Grundsétzlich kénnen
nach den Ubereinstimmenden Aussagen der Befragten Kooperationen theoretisch

aber das gesamte Lieferspektrum einer Geschéaftsbeziehung umfassen.

FRAGE: Fir welche Sortimente bestehen ECR-Kooperationen, bzw. sind
geplant?
2. Die Sortimente im einzelnen

o, [e)
8,2% 10,2% 1,5%

4’1 o/o 2,60/0

7.7% 51% 6,1%

m Putz- u. Reinigungsmittel

m Starken

OWaschmittel

O Snacks

m Instand Food

m Getranke

m TiefkUhlprodukte

O Eiskreme

m Molkereiprodukte

m SuBwaren

O Trockenware

o Konserven

m Nahrmittel

m Korperpflegemittel, Kosmetika
m Haushaltspapier u. -folien/Hygienepapiere
m Babypflege

\_ J

Basis: alle befragten Unternehmen

Abbildung 6-21:  Sortimentsgruppen und ECR-Kooperationen

Eine Feinunterteilung der Hauptsortimentsgruppen in Sortimentsgruppen wird in
der obigen Grafik dargestellt. Insgesamt sind 16 Sortimentsgruppen dargestellt die
zuvor in  den Hauptgruppen Nahrungs- und GenuBmittel, Non-Food,
Korperpflege/Kosmetik/Papier zusammengefaBt waren. Auch hier tritt keine Sorti-
mentsgruppe signifikant hervor. Das unterstreicht die Aussage nach der generel-

len Eignung aller Produkte fir ECR. Die obigen Ergebnisse sind allerdings
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insofern zu relativieren, als die Anteile auch genau den Sortimentsfeldern der an

der Befragung beteiligten Unternehmen entsprechen.

Angaben zur Anzahl der Kooperationspartner, bezogen auf ein bestimmtes
Sortiment fallen sehr uneinheitlich aus. Die Anzahl der Partner mit denen ein
Unternehmen umféngliche ECR-Kooperationen betreibt, also beispielsweise
Continuous Replenishment Programme mit einem oder mehreren Beschaffungs-,
Distributions- und Bestands- bzw. Lagerhaltungskomponenten, liegen meist
zwischen 1 und 5. Bei Industrieunternehmen liegt die Zahl der Kooperationspart-
ner dabei eher darunter, im Handel ist sie tendenziell gréBer. Insgesamt zeigt sich,
daf3 bei Unternehmen, die im Non-Food-Sektor ECR-Kooperationen unterhalten,
die Anzahl der Partner und damit die Kooperationsintensitdt am hdéchsten ist.
Bezieht man die ECR-Aktivitaten allein auf den Einsatz des ECR-relevanten Tools
EDI bzw. den elektronischen Datenaustausch, so wird der Anteil der Partner mit
20 bis 100 als weit héher angegeben. Das heif3t, EDI ist relativ weit verbreitet

ohne unter der Rubrik ECR und Kooperation eingestuft zu werden.

FRAGE: Welche Methoden/Teilstrategien aus dem ECR-Instrumentarium zur
Logistik wurden in den Unternehmen umgesetzt / sind in Planung?

Die drei folgenden Abbildungen, zeigen die Auswertungen zum Einsatz, bezie-
hungsweise zur Planung von Kooperationen und die dabei genutzten Haupt-
strategien des ECR-Instrumentariums in der Logistik. Die Hauptstrategien sind

dabei in ihre Teilstrategien aufgegliedert.

In der Gruppe der Beschaffungs-/Vertriebsstrategien dominieren Continuous
Replenishment Programme (CRP). Diese werden gefolgt von automatischen
Bestellsystemen (ASO/CAQ). Weniger haufig und hauptsachlich auf der Stufe der
Industrieproduktion kommen Strategien zur Integration der Lieferanten (IS) und

zur verbrauchssynchronisierten Produktion (SP) zum Einsatz.
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4 A
Contiuous Replenishment Program (CRP) 54% I
c _
Q@ Automated Store Ordering (ASO)/Computer 34%,
[e)) Assisted Ordering (CAO)
D _
= O,
E Integrated Suppliers (IS) I 24%
e
(/)] _
0,
Synchronised Production (SP) ' 17%
\ \
0% 20% 40%
Basis: .
alle befragten Antelle
Unternehmen
k— Mehrfachnennungen )

Abbildung 6-22:

Praktizierte/geplante Beschaffungs-/Vertriebsstrategien

Bei den angewandten ECR-Distributions-/Transportstrategien steht die Strategie

des Cross Docking/Transshipment

an erster Stelle, gefolgt von der des Transport

Pooling und des Direct Store Delivery.

(

Transort Pooling (TP)
Direct Store Delivery (DSD)
Efficient Unit Loads (EUL)

Integrated Forwarders (IF)

Strategien

Roll Cage Sequencing (RCS)

Flow Through Distribution (FTD)

Basis:
alle befragten
Unternehmen

\- Mehrfachnennungen

Cross Docking (CD)/Transshipment (TS)

e B2
= ) 5%
e 2
P 4%
B2
T Poox

I

I
20%

0% 40%  60%

Anteile

J/

Abbildung 6-23:

Zunehmend an Bedeutung gewi

Praktizierte/geplante Distributions-/Transportstrategien

nnt das EUL-Prinzip, u.a. auch aufgrund der

starken Forderung seitens der CCG. Eine enge Integration der Dienstleister steht

dagegen am unteren Ende der Skala praktizierter ECR-Strategien.

Diese
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Tatsache bestétigt das Defizit, das in ECR-Kooperationen durch mangelnde, vor
allem frihzeitige Beteiligung der Dienstleister vorherrscht. Roll-Cage-Sequencing
und  Flow-Through-Distribution  haben  ihren  Schwerpunkt in  den
Distributionskonzepten des Handels und sind deswegen hier anteilig weniger

h&ufig genannt.

4 _ )
Vendor Managed 44%
Inventory (VMI)
Co-Managed 37%
Inventory (CMI)
c
2 7
g Purchase Order 24%
1‘-“- Management (POM)
S N
e
n Prepetual Inventory 20%
System (PIS)
Buyer-Managed 7%
Inventory (BMI)
Basis: 0% 20% 40%
alle befragten
Unternehmen )
\_- Mehrfachnennungen Anteile Y,

Abbildung 6-24: Praktizierte/geplante Bestands-/Lagerhaltungsstrategien

Bei den Bestands- und Lagerhaltungsstrategien ist zu erkennen, daf3 die Strategie
des Vendor Managed Inventory (VMI) und die sehr &hnliche Strategie des Co-
Managed Inventory (CMI) bei den befragten Unternehmen eine hohe Préaferenz
hat. Die hier angegebenen einfachen Haufigkeiten sind in Summe allerdings sehr
gering und umfassen nur etwa ein Drittel der Befragten Unternehmen. Die inverse
Strategie des vom Kaufer verwalteten Bestandes (BMI) wird sehr selten praktiziert.
Mittlere Bedeutung hat dahingegen das automatisierte Einkaufsmanagement
(POM), das hauptséachlich in den zentralen Funktionen des Handels zum Einsatz

kommt.

Aus der unterschiedlichen Position von Industrie und Handel in der Logistikkette

ergeben sich natirlich andere Préaferenzen fur die Auswahl bzw. den Einsatz ein-
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zelner Strategien aus dem gegebenen Strategieportfolio. Dies schlieB3t allerdings

verschiedenartigste Strategiekombinationen nicht aus.

Die Tatsache der Praferenzunterschiede zwischen Industrie und Handel wird
durch den X2-Unabhangigkeitstest zu den Umfragegebnissen fur drei haufig

genannte Strategien bestatigt.

Die Nullhypothese, wonach die Préferenz fiir eine der unten genannten Strategien

unabhéangig von Industrie und Handel sei, ist jeweils zu verwerfen.

Beschaftigung mit Continuous Replenishment Programmen (CRP)
tatséchliche Verteilung erwartete Haufigkeiten
ja nein Summe ja nein
Industrie 10 16 26 14,7 11,3
Handel 12 1 13 73 57
Summe 22 17 39 %2 =815 oL = 0,004
Tabelle 6-4: Vierfeldertafel (X?-Test ,CRP*)
Beschaftigung mit Cross Docking (CD)
tatsachliche Verteilung erwartete Haufigkeiten
ja nein Summe ja nein
Industrie 11 15 26 15,3 10,7
Handel 12 1 13 7,7 53
Summe 23 16 39 Y2=7,01 oL =0,008

Tabelle 6-5: Vierfeldertafel (X2-Test ,,CD")
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Beschaftigung mit Vendor Managed Inventory (VMI)
tatsachliche Verteilung erwartete Haufigkeiten
ja nein Summe ja nein
Industrie 11 15 26 153 10,7
Handel 12 1 13 7,7 53
Summe 23 16 39 Y2=7,01 o =0,008

Tabelle 6-6: Vierfeldertafel (X2-Test ,VMI®)

Nachdem sowohl fur CRP (X2, = 8,15) als auch fur CD (X2, = 7,01) und VMI (X2,
= 7,01) der kritische Wert X3, = 3,84 Uberschritten ist, ist mit einer Irrtums-
wahrscheinlichkeit von 0,4% fir CRP bzw. 0,8% fir CD und VMI anzunehmen,
daB3 die Anworten unterschiedlichen Grundgesamtheiten entstammen. Das heif3t,
Industrie  und Handel verfolgen eine unterschiedliche ECR-Politik mit
unterschiedlichen Schwerpunkten bei den eingesetzten Strategien. Aus den Vier-
feldertafeln in den obigen Tabellen wird deutlich, daB sich der Handel deutlich
starker mit den drei ECR-Strategien beschéftigt als die Industrie. Betrachtet man
alle drei Strategien 1aBt sich aus den Ergebnissen auch interpretieren, daB sich
der Handel prinzipell umfassender mit dem ECR-Strategieportfolio auseinander-
setzt. Das Engagement der Industrie bei den einzelnen ECR-Aktivitaten liegt
jeweils unter ihrem Erwartungswert. In den Gesprachen mit den Umfrageteil-
nehmern wurde dies auch bestatigt. Es ist begrindet durch die umfassende
Logistikfunktion die der Handel wahrzunehmen hat und der engeren Kosten-

situation der sich der Handel gegenuber sieht.

FRAGE: Welche ECR relevanten ,Werkzeuge“ werden in den
Unternehmen praktiziert?

Mit dieser Frage war der Einsatz der fir den ECR-Prozef3 notwendigen Rahmen-
tools, wie sie oben bereits dargestellt wurden, zu ermitteln. Die Mehrheit der Nen-
nungen beinhaltet die Anwendung von Electronic Data Interchange (EDI) und den
Einsatz der ProzeBkostenrechnung (ABC). Wie oben erlautert, stellen diese

beiden Tools auch die wichtigsten Voraussetzungen fir eine funktionierende und



232 KAPITEL 6 - STATE OF ART VON LOGISTIKKOOPERATIONEN

effiziente ECR-Kooperation dar. Geringere Aufmerksamkeit wird in der Unterneh-
menspraxis dagegen dem Reengeneering von Prozessen und Organisations-
strukturen beigemessen. Ahnliches gilt fir das Analyseinstrumentarium

Benchmarking beziehungsweise flr Best-Practice-Vergleiche.

Dies deckt sich nun auch mit den in den Thesen formulierten Defiziten fir ECR-
Kooperationen. Mangelnde Anpassung von Prozessen und Organisations-
strukturen sind genau die Grinde flir Zurlickhaltung beim Einstieg ein spéateres
Scheitern von Kooperationen beziehungsweise dies sind die wichtigsten und weit
verbreiteten Hemmfaktoren. Wahrend man also die Notwendigkeit fur
funktionierende Datenubertragung und -vernetzung, sowie die Bedeutung einer
prozeBorientierten Kostenabgrenzung erkannt hat, werden ECR-orientierte
Veranderungen der Prozesse und noch viel weniger die Anpassung der

steuernden Unternehmensstruktur und —kultur sehr oft vernachlassigt.

( )

keine i

Benchmarking/Best Practice ‘

Business Reengineering fir
Organisationsstruktur und - kultur

MaBnahmen

Business Reengineering fir
Prozesse

Activity Based Costing (ABC) '

Electronic Data Interchange
(EDI)

T
Basis: 0% 20% 40% 60% 80%

alle befragten
Unternehmen
\- Mehrfachnennungen Anteile )

Abbildung 6-25: ECR relevante Werkzeuge

Dies wird auch oft bewuf3t in Kauf genommen, um einschneidende Veranderungen
in Hierarchien und die Veranderungen oder gar Beschneidung von Kompetenzen
zu umgehen. Interessant an dieser Stelle ist auch der Vergleich mit den

Ergebnissen in der Abbildung 6-19.
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Mit der folgenden Frage sollen ECR-nahe MaBnahmen aus dem konventionellen
Kooperationsinstrumentarium ermittelt werden. Aus der Anzahl der Nennungen zu

dieser Frage insgesamt, a6t sich allerdings auf eine sehr geringe Bedeutung

schlief3en.
FRAGE: Welche sonstigen MaBnahmen in der Zusammenarbeit/Kooperation
mit den Lieferanten/Auftraggebern werden praktiziert/sind in
Planung?
4 )
keine weiteren
MaBnahmen '
c . .
cE: Konsignationslager l
=
£ i
=
S Anlieferung auf '
= Abruf
Beleglose l
Anlieferung
Basis: 0% 20% 40%
alle befragten
Unternehmen Anteile
k— Mehrfachnennungen )

Abbildung 6-26: Sonstige MaBnahmen

Bei den sonstigen MaBnahmen in der Zusammenarbeit/Kooperation mit den
Lieferanten/Auftraggebern wird in den meisten Unternehmen am h&ufigsten die
beleglose Anlieferung praktiziert . Die Ubrigen Elemente scheinen von untergeord-

neter Bedeutung und sollen hier auch nicht weiter untersucht werden.
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6.2.4 ECR-Kooperationspartner, -Sortimente und Probleme

Der nachfolgende Fragenkomplex soll Aufschlu3 Uber die Art und Weise sowie
Uber die Zufriedenheit und Effizienz der Zusammenarbeit mit dem Kooperations-
partner geben. Dies sowohl aus der eigenen Sicht des befragten Unternehmens

als auch als Einschatzung des Partners in der Kooperation.

SchlieBlich sollte dabei auch nochmals die Frage aufgegriffen werden, warum das
gewdahlte Kooperationsfeld sich nur auf einen Ausschnitt des Gesamtsortiments
bezieht und ob dafir gewisse Indikatoren zu erkennen sind. Die oben darge-
stellten Ergebnisse zeigen auch hier, daf3 zwar der Einstieg in eine Kooperation
mit einem ausgewahlten Sortiment erfolgt, zwischen den Sortimenten aber keine

signifikanten Unterschiede erkennbar sind.

FRAGE: Welche Kriterien haben die Unternehmen bei der Auswahl ihrer
Kooperationspartner zugrunde gelegt?

(
60%-1

50%-1

40%-

30%-

20%-

10%1

0%

O bestehende enge Geschéaftsbeziehungen

H Innovationskraft des Partners

O ECR-Erfahrung des Partners

[ Strategische Bedeutung des Partners

W hohe Zuverlassigkeit des Partners

O GroBe bzw. Umsatz des Partners

H lohnende Einsparungspotentiale

O geeignetes Sortiment/Produkt

H Logistikkostenbeteiligung, wenn keine Teilnahme an ECR-Projekten
M keine Angaben

gen

Basis: alle befragten Unternehmen
- Mehrfachnennun

\.

\

Abbildung 6-27: Kriterien bei der Auswahl der Kooperationspartner
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Bestehende enge Geschéftsbeziehungen sind eines der wichtigsten Merkmale
Uberhaupt, in Kooperationsverhandlungen einzutreten. Das damit implizierte hohe
Vertrauensverhaltnis, die gute Kenntnis Gber den jeweils anderen Partner regen
offensichtlich dazu an, Uber weitergehende Optimierungspotentiale und ECR
nachzudenken und spater umzusetzen. Das Ergebnis der Umfrage zeigt, daf3
Eigenschaften wie z.B. Innovationskraft und ECR-Erfahrung des Partners sowie
dessen hohe Zuverlassigkeit auch von relativer Bedeutung sind. Daf3 fir
Kooperationen tendenziell nur Partner in Frage kommen, die fir das Unternehmen
eine hohe strategische Bedeutung haben, rundet das Anforderungsprofil ab.
Dagegen spielen Kriterien wie Unternehmensgrof3e, Umsatz des Partners, durch
die Kooperation zu erwartende lohnende Einsparungspotentiale sowie spezielle
Eignung der betroffenen Sortimente beziehungsweise Produkte eine

nachgeordnete Rolle.

Sehr zuriickhaltend wurde die Frage beantwortet, ob im Falle einer Verweigerung
zur Teilnahme an ECR-Projekten vom Partner Logistikkostenbeteiligung ,ange-
droht wurden. Damit sollte auf die in der Vergangenheit durchgeflihrten Versuche
von Handelsunternehmen angespielt werden, insbesondere kleinere Industrie-
unternehmen durch die Ausltbung von Druck zur Teilnahme an ECR-Koopera-

tionsprojekten zu bewegen.*”

Zentrales Thema vorallem bei der Gewinnung kleinerer Partner fur ECR-Koopera-
tionen ist die Anpassung seiner IT-Standards. Wertet man Antworten und Gespra-
che im einzelnen aus, so ist zu erkennen, daf3 groBe Markenartikler, aufgrund
ihrer starken Marktposition, in der Regel Uber weniger Probleme in diesem Zu-
sammenhang zu berichten wuBten. In diesen Konstellationen ist eine relativ hohe
Neigung des Handels zur Ubernahme des Industrie-IT-Standards zu erkennen.
Mittelstdndische und kleinere Konsumguterhersteller berichten dahingegen von
fortwahrenden, teilweise unterschwelligen Versuchen der Handelsseite ihnren ECR-
Standard auf den kleinen Industreipartner tbertragen zu wollen. Das fehlende IT-
Potential und die teilweise doch signifikante Marktstellung der Marken haben hier

fur manche kleine und mittlere Unternehmen eine Zwangsbeteiligung an ECR-

371 Vgl. auch Ergebnisse in der Abbildung 6-15.
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Aktivitdten des Handels bisher verhindert. Vom Handel wird fir die Zukunft aller-

dings eine freiwillige Offnung gegeniiber dem ECR-Gedanken erwartet.

FRAGE: Welche Schwierigkeiten hatten die Unternehmen bei der
Auswahl eines geeigneten Kooperationspartners?

( )
50%

46%
40% -

30% 1+
29%

20% 1

10%- I

0%

@ fehlende Infrastruktur und DV-Abwicklung

W Beflrchtung Einsparungspotentiale einseitig abzuschdpfen
OO0 mangelnde Bereitschaft

O zu geringe Innovationskraft des Partners

B geringe Zuverlassigkeit des Partners

@ kein Partner mit entsprechendem Lieferumfang

l keine Angaben

Basis: alle befragten Unternehmen

- Mehrfachnennungen

\_

.

Abbildung 6-28: Schwierigkeiten bei der Auswahl eines geeigneten
Kooperationspartners

Fragt man nach den Schwierigkeiten, die sich bei der Auswahl eines geeigneten
Kooperationspartners ergeben haben, so ist die groBte Schwierigkeit offensichtlich
die fehlende Infrastruktur und DV-Abwicklung. Das heif3t, die Kompatibilitat der IT-
Systeme zwischen den Partnern ist haufig nur schwer und mit hohem Kostenauf-
wand herzustellen. Als weitere Schwierigkeiten beim Finden eines geeigneten
Kooperationspartners werden mit hoher Haufigkeit ,mangelnde Bereitschaft“ und
die ,Beflirchtung, der Partner kdnne Einsparungspotentiale einseitig abschépfen”
genannt. Dies zeigt, welcher Bedeutung ein gutes Vertrauensverhéltnis schon vor

Beginn der Kooperation zukommt.
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Die anschlieBenden vier Fragen versuchen eine genauere Analyse der Schwierig-
keiten und Hemmnisse vor und wahrend einer ECR-Kooperation und sollen auch

Griinde darstellen, die fir den Abbruch einer Kooperation mafBgeblich waren.

Zunachst werden die Ergebnisse der Befragten aus der Industrie und deren Auf-
fassung Uber die Schwierigkeiten auf der Seite ihrer Handelspartner dargestellt.
AnschlieBend folgt analog eine Darstellung der eigenen Schwierigkeiten der
Handelsunternehmen und deren Sichtweise zu den vermuteten Problemen der

Industrie.

Prinzipiell ist festzustellen, daB in der Industrie bei ECR-Kooperationen weit

weniger Zielkonflikte oder Probleme gesehen werden als dies der Handel angibt.

Als herausragendes Problem nennt die Industrie die immer noch vorhandene
unausgeglichene Win-Win-Situation zugunsten des Handels. Konkret heiB3t der
Vorwurf, der Handel versucht noch heute, mehr oder weniger erfolgreich, einen
gréBeren Teil des Nutzens aus ECR-Kooperationen flr sich abzuschoépfen.
Selbstkritisch flgen Industrievertreter als Schwierigkeit die fehlende Kompetenz
beim Thema ECR und die oftmals halbherzige Vorgehensweise bei der

Umsetzung auf ihrer Seite an.

Die Industrie sieht als Hemmfaktor im Handel dessen unzureichende IT-Ausstat-
tung, was bis heute nicht beseitigt werden konnte. Sie benennt weiterhin als an-
fanglich aufgetretenes Problem bei den Kooperationsbemihungen einen fehler-
haften, unvollstdndigen beziehungsweise jeweils verspateten Datenaustausch mit
dem Kooperationspartner. Dieses Problem wurde bei laufenden Kooperationen
nach Aussagen der Industrie mittlerweile aber geldst.
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FRAGE: Welche Probleme bestehen/bestanden bestehen bei der Industrie?
Im Aufbau | Im Laufe Im Laufe Problem Problem hat zum kein Pro-
zu Tage der Ko- der Ko- besteht wurde Abbruch blem

Probleme getreten operation | operation | noch heute | geldst gefiihrt

entstanden | verscharft

Win-Win-Situation
unausgeglichen

fehlende Kompetenz

unzureichende
technologische (DV)
Ausstattung

keine offene, faire
Kommunikation

fehlende
Vertrauensbasis

fehlerhafter,
unvollstandiger,
verspateter
Datenaustausch

VerlaBlichkeit

ungleiche Risiko-
bereitschaft

mangelnde
Unterstltzung durch
Einkauf, DV usw.

schwer
harmonisierbare
Unternehmenskultur

keine Unterstiitzung
durch Geschéfts-
fuhrung

Verantwortungs-

bereiche nicht
eindeutig definiert

,Geheime*
Absprachen
Hersteller, bzw.
Handler untereinander

Halbherzige
Vorgehensweise

Tabelle 6-7: Eigene Probleme Industrie
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FRAGE: Welche Probleme bestehen/bestanden aus Sicht der Industrie auf
der Seite des Kooperationspartners Handel?
Im Aufbau | Im Laufe Im Laufe Problem Problem hat zum kein Pro-
Zu Tage der Ko- der Ko- besteht wurde Abbruch blem
PROBLEME getreten operation | operation | noch heute | geldst gefiihrt
entstanden | verschérft

Win-Win-Situation
unausgeglichen

fehlende Kompetenz

Unzureichende
technologische (DV)
Ausstattung

keine offene, faire
Kommunikation

fehlende
Vertrauensbasis

Fehlerhafter,
unvollstandiger,
verspateter
Datenaustausch

VerlaBlichkeit

ungleiche Risiko-
bereitschaft

Mangelnde
Unterstlitzung durch
Einkauf, DV usw.

schwer
harmonisierbare
Unternehmenskultur

keine Unterstiitzung
durch Geschéfts-
fuhrung

Verantwortungs-

bereiche nicht
eindeutig definiert

,Geheime*
Absprachen
Hersteller, bzw.
Handler untereinander

Halbherzige
Vorgehensweise

Tabelle 6-8: Probleme bei den Kooperationspartnern aus Sicht der Industrie
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FRAGE: Welche Probleme bestehen/bestanden beim Handel?
Im Aufbau | Im Laufe Im Laufe Problem Problem hat zum kein Pro-
zu Tage der Ko- der Ko- besteht wurde Abbruch blem
Probleme getreten operation | operation | noch heute | geldst gefiihrt
entstanden | verschérft

Win-Win-Situation
unausgeglichen

x

Fehlende Kompetenz

Unzureichende
technologische (DV)
Ausstattung

Keine offene, faire
Kommunikation

Fehlende
Vertrauensbasis

Fehlerhafter,
unvollstandiger,
verspateter
Datenaustausch

X X ¥ 8%

AN NI N NN

VerlaBlichkeit

Ungleiche Risiko-
bereitschaft

Mangelnde
Unterstlitzung durch
Einkauf, DV usw.

Schwer
harmonisierbare
Unternehmenskultur

Keine Unterstiitzung
durch Geschéfts-
fuhrung

Verantwortungs-
Bereiche nicht
eindeutig definiert

,Geheime"
Absprachen
Hersteller, bzw.
Handler untereinander

66 6|6 06060

Halbherzige
Vorgehensweise

X

Tabelle 6-9: Eigene Probleme Handel
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FRAGE: Welche Probleme bestehen/bestanden aus Sicht des Handels
beim Kooperationspartner Industrie?
Im Aufbau | Im Laufe Im Laufe Problem Problem hat zum kein Pro-
zu Tage der Ko- der Ko- besteht wurde Abbruch blem
PROBLEME getreten operation | operation [ noch heute | geldst gefuhrt
entstanden | verschérft

Win-Win-Situation
unausgeglichen

fehlende Kompetenz

Unzureichende
technologische (DV)
Ausstattung

keine offene, faire
Kommunikation

fehlende
Vertrauensbasis

Fehlerhafter,
unvollstandiger,
verspateter
Datenaustausch

VerlaBlichkeit

ungleiche Risiko-
bereitschaft

Mangelnde
Unterstltzung durch
Einkauf, DV usw.

schwer
harmonisierbare
Unternehmenskultur

keine Unterstiitzung
durch Geschéfts-
fuhrung

Verantwortungs-

bereiche nicht
eindeutig definiert

,Geheime"
Absprachen
Hersteller, bzw.
Handler untereinander

66 6|6 06/6) 60606

Halbherzige
Vorgehensweise

Tabelle 6-10: Probleme bei den Kooperationspartnern aus Sicht des Handels
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Auch fir den Handel stellte in den Anfangszeiten einer Kooperation die
unausgeglichene Win-Win-Situation bei der Aufteilung der Profits aus der
Zusammenarbeit ein Problem dar. Die Ursachen fir dieses Problem seien vor
allem auf Partnerseite am Beginn der Kooperationsbemihungen prasent
gewesen, seien aber mittlerweile ausgeraumt. Vergleicht man dazu die Aussagen
der Industrie, zeigt sich ein sehr heikler Kontrastpunkt im Kooperationsgeflige. Die
Industrie schatzt dieses Problem namlich auch heute noch nicht als gel6st ein. In
weiterer selbstkritischer Beurteilung der eigenen Probleme spielen bei
Handelsunternehmen bereits beim Anfang die fehlende Kompetenz in ECR-
Fragen und eine halbherzige Vorgehensweise beim Umgang mit dem Thema ECR
eine Rolle. Weiterhin bezeichnet der Handel, trotz zunehmender ECR-Erfahrung,
die unzureichende eigene DV-Ausstattung und daraus abgeleitet den fehlerhaften,
unvollstandigen und verspateten Datentransfer immer noch als problematisch.
Gravierender ist der seit Beginn der Kooperationsbemihungen mit der Industrie
und bis heute anhaltende Mangel an offener und fairer Kommunikation und die

demzufolge fehlende Vertrauensbasis.

Die Hersteller, so der Handel, haben nach wie vor Probleme mit der fehlenden
ECR-Kompetenz, mit einer unzureichenden technologischen Ausstattung zur
Datenlbertragung und mit dem bisweilen zu Tage tretenden halbherzigen
Engagement in Zusammenhang mit der ECR-Thema. Stichworte wie die fehlende
VerlaBlichkeit*” der Partner, ungleiche Risikobereitschaft, schwer harmonisierbare
Unternehmenskulturen der Partner, mangelnde unternehmensinterne
Unterstutzung werden, jedenfalls offiziell, weder von Industrie noch vom Handel
als problematisch eingestuft. Auch konnten im Zuge der ECR-Kooperationen Falle
von Nebenabreden mit Dritten von keiner Seite beobachtet werden. Diese hatten,
so die Aussagen der Befragten, als schwerster Vertrauensmif3brauch, zur
fristlosen Beendigung der Kooperation gefuhrt.

Aufgrund der nicht reprasentativen Anzahl von befragten Dienstleistungs-
unternehmen wird fur diese Unternehmen keine gesonderte Auswertung darge-

stellt.

372 Nicht zu verwechseln mit dem Problem "fehlende Vertrauensbasis".
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Probleme

Im Aufbau
zu Tage
getreten

Im Laufe
der Ko-
operation
entstanden

Im Laufe
der Ko-
operation
verscharft

Problem
besteht
noch heute

Problem hat zum
wurde Abbruch
gelost gefiihrt

kein Pro-
blem

Win-Win-Situation
unausgeglichen

X

v

fehlende Kompetenz

X

3

unzureichende
technologische (DV)
Ausstattung

x

keine offene, faire
Kommunikation

fehlende
Vertrauensbasis

fehlerhafter,
unvollstandiger,
verspéteter
Datenaustausch

AAE

halbherzige
Vorgehensweise

X

X

Tabelle 6-11: Probleme der Industrie und Einschatzung des Handels dazu

Probleme

Im Aufbau
zu Tage
getreten

Im Laufe
der Ko-
operation
entstanden

Im Laufe
der Ko-
operation
verscharft

Problem
besteht
noch heute

Problem hat zum
wurde Abbruch
gelost gefiihrt

kein Pro-
blem

Win-Win-Situation
unausgeglichen

X

fehlende Kompetenz

unzureichende
technologische (DV)
Ausstattung

keine offene, faire
Kommunikation

fehlende
Vertrauensbasis

fehlerhafter,
unvollstandiger,
verspateter
Datenaustausch

X X X X%

NERYRYRYRYR

halbherzige
Vorgehensweise

x

X

Legende:

x@ Handel

Industrie

Tabelle 6-12: Probleme des Handels und Einschatzung der Industrie dazu
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In den vorstehenden Kontingenztabellen sind die wichtigsten Aussagen zu den
Problemen, aus eigener Einschatzung und der Einschatzung der jeweiligen
Partnerseite, zusammengefa3t. Die Darstellungen zeigen nur einige punktuelle
Ubereinstimmungen bei den Einschétzungen der Probleme. Der Handel hat sehr
viel haufiger Anlaufprobleme benannt, die von ihm zwischenzeitlich aber als geldst

eingestuft werden.

Setzt man nun noch den Chi-Quadrat-Test zur Uberpriifung der Unabhéngigkeit
der gemachten Aussagen von Hersteller oder Handel an, so ergeben sich interes-
sante Ergebnisse. Diese Resultate werden durch die ergdnzenden Aussagen in

den Interviews bestéatigt.

Die Nullhypothese zur Uberpriifung der Unabhé&gigkeit der Merkmale
,unzureichende technologische DV Ausstattung potentieller Partner® ist mit X2, =
5,69 > X3, = 3,84 (Irrtumswahrscheinlichkeit a. = 1,7%) zu verwerfen. Gleiches gilt
wegen X%, = 6,64 > X3, = 3,84 (. = 1%) fur das Merkmal ,halbherzige

Vorgehensweise in ECR-Projekten®.

Unzureichende DV-technologische Ausstattung potentieller Partner
tatsachliche Verteilung erwartete Haufigkeiten
ja nein Summe ja nein
Industrie 8 18 26 12,0 14,0
Handel 10 3 13 6,0 7,0
Summe 18 21 39 %2 =5,69 o =0,017

Tabelle 6-13: Vierfeldertafel (X2-Test ,Unzureichende DV-Ausstattung®)



KAPITEL 6 - STATE OF ART VON LOGISTIKKOOPERATIONEN 245

Halbherzige Vorgehensweise
tatsachliche Verteilung erwartete Haufigkeiten
ja nein Summe ja nein
Industrie 4 22 26 8,0 18,0
Handel 8 5 13 4,0 9,0
Summe 12 27 39 Y2 = 6,64 o =0,010

Tabelle 6-14: Vierfeldertafel (X2-Test ,Halbherzige Vorgehensweise®)

In beiden Fallen kann Hy mit einer geringen Irrtumswahrscheinlichkeit jeweils
deutlich verworfen werden. Die Anworten stammen hier also statistisch nicht aus
derselben Grundgesamtheit. Im Handel herrscht also tendenziell eine hdhere
Unzufriedenheit Uber die DV-Ausstattung und das mangelnde Engagement beim
Voranbringen von ECR-Projekten vor als in der Industrie. Die Ergebnisse
bestétigen die jeweils unterschiedliche Einstellung von Industrie und Handel zu

den beiden Problemfeldern.

Anders liegen die Ergebnisse bei der vorhandenen oder empfundenen Unaus-
geglichenheit der Win-Win-Situation. Wegen X2, = 1,58 < X2 = 3,84 mit o = 0,209
kann Hg hier nicht verworfen werden. D.h. es ist in diesem Fall auf eine gemein-

same Grundgesamtheit von Industrie und Handel zu schlieBen.

In den Interviews wurde die Frage der Unausgeglichenheit in der Tat von Vertre-

tern des Handels und der Industrie gleichermaB3en angesprochen.

Unausgeglichenheit der Win-Win-Situation
tats&chliche Verteilung erwartete Haufigkeiten
stimmt stimmt nicht |  Summe stimmt stimmt nicht
Industrie 9 17 26 11,3 14,7
Handel 8 5 13 57 73
Summe 17 22 39 x2=158 o.=0,209

Tabelle 6-15: Vierfeldertafel (X?-Test ,Win-Win-Situation®)
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Eine tendenziell h6here Unzufriedenheit der Industrie im Zusammenhang mit der
Win-Win-Situation 4Bt sich also aus dem Test nicht konstatieren, obwohl das
Problem realtiv hdufig als noch offen eingestuft wird. Hier ist in der Praxis die
tatsachliche Unausgeglichenheit von dem Versuch einen hoheren Anteil

abzuschoépfen zu unterscheiden.

Ahnlich verhélt es sich beim Datenaustausch mit dem Kooperationspartner. Auch
hier ist Ho Gber die Unabhéngigkeit der entsprechenden Antworten wegen X2, =

1,04 < X3, = 3,84 mit a = 0,307 nicht zu verwerfen.

Fehlerhafter, unvollst., verspateter Datenaustausch vom Kooperationspartner
tatsachliche Verteilung erwartete Haufigkeiten
ja nein Summe ja nein
Industrie 10 16 26 12,0 14,0
Handel 8 5 13 6,0 7,0
Summe 18 21 39 %2 =104 o =0,307

Tabelle 6-16: Vierfeldertafel (X2-Test ,Datenaustausch®)

Auch in den Interviews sprachen sowohl Industrie als auch Handel
Unzufriedenheit aufgrund des fehlerhaften, unvollstandigen oder verspéateten

Datenaustausches mit dem jeweiligen Kooperationspartner haufiger an.
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Der nachfolgende Fragenkomplex soll ergdnzend zu den Ergebnissen der
Abbildungen 6-20/21klaren, inwieweit es Anhaltspunkte bzw. welche Grinde es
fur die Einbeziehung des Gesamtsortiments, bestimmter Sortimente oder

einzelner Produkte in eine Kooperation gibt.

FRAGE: Warum haben die Unternehmen eine bestimmte Haupt-
Sortimentsgruppe fir inre ECR-Aktivitadten ausgewahlt?

Als wichtigste Argumente wurden dazu von den Unternehmen genannt:

e Vorschlag durch Kooperationspartner,

¢ Wichtigste Sortimentsgruppe, wichtigstes Produkt flir das Unternehmen,
e hoher Warenumschlag,

e bestes geschétztes Einsparungspotential,

o Kooperationspartner geeignet,

e nur ein bzw. wenige Hersteller.

Bei den Nennungen waren keine signifikanten Abweichungen zwischen Industrie
und Handel zu erkennen. Die nachfolgenden Abbildungen zeigen, daf3 es auch fur
die unterschiedlichen Sortimente Non-Food, Nahrungs-/ GenuBmittel und Kdrper-
pflege/Kosmetik/Papier keine stark differierenden Auswahlkriterien gab. Die
folgenden Darstellungen sind allerdings auch als Auswahlkriterien einzelner
Branchen zu interpretieren, da die Industrie haufig nur eine der Haup-
tsortimentsgruppen reprasentiert.
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1. Non-Food
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Abbildung 6-29:

2. Nahrungs- u. GenuBmittel
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3. Korperpflege/Kosmetik/Papiere

( )
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Abbildung 6-31:  Grinde fiur die Auswahl des Segments
Kérperpflege/Kosmetik/Papiere

Betrachtet man die Ergebnisse dieses Fragenkomplexes lassen sich keine
eindeutigen Griande fir die Auswahl bestimmter Sortimentsbereiche als
Kooperationsgegenstand ableiten. In den Gesprachen wurde wie an anderer
Stelle schon gesagt deutlich, daB in der Regel das gesamte Sortiment
kooperationsgeeignet ist. Die Auswahl erfolgte, wie die Abbildungen zeigen, in fast
allen Féllen aufgrund der logistischen Bedeutung der Sortimentsgruppe flur das
Unternehmen und einer positiven Bewertung des potentiellen Partners. Es werden
in der Regel solche Produkte ausgewahlt, die einen hohen Warenumschlag
aufweisen und damit logistisch die hdchsten Einsparungspotentiale versprechen.
Zusammenfassend ist festzustellen, daB offensichtlich keine Sortimentsgruppe
aufgrund ihrer origindren Produkteigenschaft besondere Prioritaten fir die
Auswahl zu ECR-Aktivitaten hat.

Auch organisatorische Merkmale bei der Distribution kdnnen bei der Aufnahme in

das ECR-Sortiment eine Rolle spielen. Dies zeigt die folgende Frage.
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FRAGE: Grinde fur die besondere Eignung der Produkte/Sortimente als
Gegenstand von ECR-Kooperationen:

Soweit sortimentspezifische Merkmale Uberhaupt eine Rolle spielen, zeigt sich
nach Angaben der Unternehmensvertreter eine Eignung der ausgewahlten

Produktgruppen unter anderem dann, wenn diese

e eine begrenzte Lagerkapazitadt am POS,
e einen hohen Lagerumschlag und

e spezielle Anforderungen an Lager- und Transporttechnik

haben. Eigenschaften der Produkte wie begrenzte Lagerkapazitdt im Handels-
lager, ein extrem kurzes Mindesthaltbarkeitsdatum (MHD, z.B. bei Molkerei- und
Frischeprodukten), Rucksichtnahme auf das MHD generell, beziehungsweise
Orientierung der Nachlieferungszyklen am MHD spielen bei der Auswahl keine
Rolle. Nach Meinung der Befragten |aBt sich eine Eignung, beziehungsweise
Nichteignung im Hinblick auf Produkte/Sortimentsgruppen jedoch nicht pauschali-

sieren.

Die folgende Frage versucht weitere Grinde zu erfassen.

FRAGE: Weitere Argumente fur die Eignung, bzw. Nichteignung von
bestimmten Sortimenten bzw. Artikeln sind:

Sofern Artikel oder Produktgruppen zusétzlich eine der nachfolgende Eigen-
schaften aufweisen, ist tendenziell mit einem hdheren Potential aus der erfolg-

reichen Kooperation zu rechnen.



KAPITEL 6 - STATE OF ART VON LOGISTIKKOOPERATIONEN 251

Die Eigenschaften sind:

e Wert, Volumen, Verderblichkeit,

¢ Artikel, die einen hohen manuellen Aufwand (Handling) erfordern,
¢ Relativ homogene Produktkategorien,

e Saisonalitat,

¢ Regionalitat,

e GroBBe Umschlagshaufigkeit.

Far alle Produktgruppen mit derartigen Eigenschaften lassen sich bei rationali-
sierter Abwicklung der Distribution Einsparungspotentiale herausholen. Homogene
Produkte mit gleichem Distributionsverfahren und einem hohen Warenumschlag
versprechen in diesem Zusammenhang daruber hinaus die Realisierung von

Economies of Scale.

AbschlieBend soll nochmals drauf hingewiesen werden, daf3 nach Ubereinstim-
mender Ansicht der Interviewpartner, die oben aufgezéhlten Eigenschaften
lediglich sekundare oder tertidre Kriterien darstellen, die nicht generell fir die
Eignung, bzw. Nichteignung von Sortimenten, bzw. Artikeln zu ECR-Kooperatio-

nen sprechen.
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6.2.5 Koordination von ECR-Aktivitaten

Mit dem folgenden Fragenkomplex sollte untersucht werden, mit welchen Maf3-

nahmen und Aktivitdten ECR-Kooperationen koordiniert und gesteuert werden.

FRAGE: Welche MaBnahmen zur Realisierung von ECR-Kooperationen
haben die Unternehmen zusammen mit inren Kooperationspartnern
ergriffen?

4 N
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Abbildung 6-32: MafBnahmen zur Realisierung von ECR-Kooperationen

Der Aufbau der Zusammenarbeit mit dem Kooperationspartner wird oder wurde
von rund einem Drittel der Unternehmen durch ein stdndiges, gemeinsames
Planungs-/Projektteam zur Realisierung der ECR-Kooperationen koordiniert.
Knapp ein Viertel erganzt dies durch fallweise Meetings der Geschéaftsfuhrung und
der Linienverantwortlichen. In manchen Fallen findet eine Steuerung der
Aktivitdten aber auch ausschlieBlich durch fallweise Meetings statt. Unter den
Punkt ,Sonstiges“ wurden sporadische Treffen zwischen den Beteiligten und
Telefonkonferenzen subsumiert. Lediglich fallweise oder sporadische Gesprache
fuhren zu einem Defizit, das als eine der wesentlichen Ursachen flir das
schleppende Vorankommen der ECR-KooperationsbemUhungen zu werten ist. So
erstaunt es nicht, da3 sogar 14% der Befragten angaben, keine ,besonderen®
MaBnahmen zur Etablierung der ECR-Kooperation ergriffen zu haben. ECR-

Aktivitdten wurden in solchen Fallen ausschlieBlich mit Routinegespréachen
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zwischen den Vertretern aus Industrie und Handel gesteuert (im Zweifel sogar nur

im Zuge der "Jahresgesprache").

Entgegen der wohl allgemeinen Einschatzung und den eigenen Angaben der Un-
ternehmensberatungsbranche kommt dem Einsatz von Consultants, sowohl

begleitend als auch als eigenstandige Projektaufgabe geringe Bedeutung zu.

Zu einem sehr geringen Anteil, in knapp 12% aller Félle, sitzen Logistikdienstlei-
ster bereits in der Planungsphase mit am Tisch der Kooperationspartner. Das
hei3t, der Dienstleister wird meistens erst zur Durchfihrung der MaBnahmen als
reiner Auftragsempfénger einschaltet. Eine sehr bedauerliche Praxis, vor allem
unter dem Gesichtspunkt, daf3 gerade die Logistikdienstleister spéater die lieferzeit-
und bestandskritischen Prozesse in der Supply-Chain durchfihren. Auf Nach-
fragen zu diesem Punkt, warum der spéater mit der Durchfihrung beauftragte
Dienstleister nicht friihzeitig, also bereits in der Planungsphase eingebunden wird,
kristallisieren sich bei Industrie und Handel zwei Grinde heraus. Einerseits
bestiinden, so die Antworten, tatsachliche oder vermutete Kompetenzméangel bei
den Dienstleistern. Andererseits beruht die Nichtbeteiligung auch auf einem sehr

traditionellen Verstandnis zur Rolle des lediglich durchfihrenden Dienstleisters.

FRAGE: Welche MaBnahmen werden in einer laufenden ECR-Kooperation
praktiziert?

Ein etwas anderes Bild zeichnet sich ab, sobald Kooperationen ins Laufen

gekommen und Gegenstand des Geschéftsbetriebes sind.
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Abbildung 6-33: MafBnahmen wéhrend einer ECR-Kooperation

Uber die Hélfte der Unternehmen hat fiir die Kooperation ein spezielles Kontroll-
gremium eingerichtet oder unterhalt eine standige Projektgruppe.
Damit ist zu einem héheren Anteil als noch in der Aufbauphase, der Bedeutung

der Uberwachungsfunktion in Kooperationen Rechnung getragen.

16% der Befragten begnugt sich allerdings auch hier mit sporadischen Kontrollen

durch die Linienverantwortlichen.

Rund ein Viertel schlieBlich unternimmt keine besonderen Maf3nahmen nach dem
Zustandekommen von ECR-Kooperationen! Zwar mag es in diesem Zusammen-
hang als vertretbar angesehen werden, da eine Kooperation eine gewissen Ratio-
nalisierung in der Zusammenarbeit in Distributionsbeziehungen darstellt und eben
keinen Kontrollaufwand mehr verursachen sollte. Andererseits zeigt sich der Erfolg
von Kooperationen gerade durch die AuslUbung einer gezielten Kontrollfunktion,
die unmittelbare und zwischen den Partner direkt abgestimmte
Steuerungsaufgaben wahrnimmt. Insofern steckt in dem Ergebnis dieser Frage ein
weiterer Hinweis auf Defizite im ECR-Proze3. Dieses Kontroll- oder
Kommunikationsdefizit kann letztlich auch zum Abbruch von
Kooperationsbeziehungen fuhren, wenn Rahmenbedingungen verletzt, Regeln

nicht eingehalten wurden und solches nicht oder nicht rechtzeitig erkannt und
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MaBnahmen zur Gegensteuerung nicht oder wiederum nicht rechtzeitig ergriffen

wurden.

Die folgenden beiden Abschnitte befassen sich mit den grundsatzlichen organisa-
torischen MalBBnahmen, die von Kooperationspartnern auf Seiten von Industrie und
Handel zur Umsetzung der ECR-Idee ergriffen wurden. Die organisatorischen und
strukturellen Voraussetzungen zu schaffen sind elementar fur die Wirksamkeit,
werden aber von den Praktikern immer noch unterschatzt. Keine Frage, dal3 das
Veréndern von Organisationen (Change Management) zu den schwierigsten
Managementaufgaben Uberhaupt gehdért. Damit ist es auch einer der bedeu-
tendsten Innovationsfaktoren der Zukunft. Erfolgreiche Unternehmen von heute

widmen diesem Faktor eine hohe Aufmerksamkeit.

Um die Unterschiede von Einstellungen und Praktiken zwischen Herstellern und
Handel besser abgrenzen zu kénnen, wurde der folgende Fragenkomplex in

Industrie und Handel unterteilt.
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6.2.6 Organisatorische MaBnahmen und Ablaufe (Industrie)

Zur besseren Einordnung der allgemeinen Zustandigkeiten in den Organisations-

strukturen wurde zunachst das Aufgabenfeld der Logistik abgefragt.

FRAGE: Welche Funktionen gehéren zum Bereich Logistik? (Industrie)
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Abbildung 6-34: Funktionen im Bereich Logistik (Industrie)

Zur Funktion Logistik in der Industrie gehdren schwerpunktmaBig die Bereiche
Lager, Transport und Auftragsabwicklung. Dies deckt sich mit der allgemeinen
Aufgabenstellung der Distribution. Seltener sind die Bereiche Entsorgung und
Beschaffung (Disposition) oder gar der Bereich Produktion der Logistik

zugeordnet.
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FRAGE: Wer ist in den Industrieunternehmen fiir das ECR-Projekt zustandig?
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Abbildung 6-35: Zustandigkeiten fir ECR-Projekte (Industrie)

Bei den Industrieunternehmen sind, wie die obere Grafik veranschaulicht, mehr-
heitlich sogenannte ECR-Manager fir die ECR-Projekte eingesetzt. Danach
werden ECR-Aufgaben im wesentlichen von dem Logistikleiter des jeweiligen
Unternehmens oder von der Geschéftsfuhrer wahrgenommen. Vereinzelt wird die
Zustandigkeit fir ECR-Kooperationen auch an einen Sachbearbeiter oder

Projektleiter/in weitergegeben.

FRAGE: Wie viele Mitarbeiter beschéftigen sich zu einem wesentlichen Teil
ihrer Arbeitszeit mit ECR? (Industrie)

Bei den befragten Unternehmen aus der Industrie beschéftigen sich im Durch-

schnitt drei Mitarbeiter zu einem wesentlichen Anteil ihrer Arbeitszeit mit ECR.

Dies bestéatigt die oben dargestellte Aussage der Projektorganisationsform in

laufenden ECR-Kooperationen. Daraus 4Bt sich auch ableiten, daB sich

Industrieunternehmen der Bedeutung des Themas ECR und dessen Potential

bewuf3t sind und die Herausforderung aufgenommen haben.
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Die folgenden vier Fragen befassen sich mit den Anderungen der Aufbau- und

Ablauforganisation, in den an Kooperationen beteiligten Unternehmen der

Industrie.
FRAGE: Welche aufbauorganisatorischen MaBnahmen zur Umsetzung der
ECR- Kooperation wurden ergriffen? (Industrie)
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Abbildung 6-36: Aufbauorganisatorische MaBnahmen (Industrie)

Etwa ein Drittel der befragten Unternehmen hat ihre innerbetrieblichen Orga-
nisationsstrukturen zur Unterstiitzung des ECR-Prozesses nicht verandert. Knapp
die Halfte glaubt dies mit Einrichtung regelmaBiger Sitzungen der Verantwortlichen
oder durch die Institutionalisierung von stdndigen Projektteams fur die einzelnen
Kooperationen abdecken zu kénnen. Fast genauso viele gaben an, daf3 die Unter-
nehmen der Bedeutung der Kooperation nur, und das zum Teil zuséatzlich zu den
vorgenannten MaBnahmen, mit einer neuen Planstelle beziehungsweise sogar mit
einer neuen Abteilung gerecht werden kénnen. Als sonstige MaBnahmen zur
Steuerung von ECR-Aktivitdten werden Arbeitskreise oder die gemeinsame Grin-

dung von rechtlich selbstandigen Logistikgesellschaften genannt.

Interessant ist bei dieser Frage der hohe Anteil derer, die keine Veranderung der
Organisation fir notwendig erachteten. Dies ist sicherlich eine Quelle fiir mégliche

Dissonanzen im Kooperationsprozef3. Probleme liegen dann intern in der Abstim-
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mung zwischen den Fachbereichen, aber auch extern, bei der Uberwachung und

Steuerung der Kooperation.

FRAGE: Falls die Aufbauorganisation nicht verandert wurde, was waren die
Grinde daftr? (Industrie)

Auf Nachfrage, warum die innerbetriebliche Organisation im Hinblick auf ECR
nicht angepaBt wurde, stand an erster Stelle die Uberzeugung, daB Veranderun-
gen nicht notwendig und die Aufgaben mit den vorhandenen Strukturen gut zu
bewaltigen sind. Ein zweite Gruppe der befragten Industrievertreter gab an, daf3
eine Veranderung der vorhandenen Strukturen sehr schwierig durchzusetzen sei
und eine mogliche ECR-Kooperationsfunktion nicht ohne weiteres in das vor-
handene Organisationsgeflige einzubinden ist. Dies betrifft insbesondere die
hierarchische Zuordnung und die Ausstattung mit Kompetenzen. Gleichwohl
wurde bestétigt, daB es im Zuge von ECR-Aktivitdten fast immer zu

Aufgabenverlagerungen und Neudefinitionen von Tétigkeitsfeldern gekommen ist.

FRAGE: Wie wurden die internen Ablaufe fur ECR-Kooperationen verandert?
(Industrie)
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Abbildung 6-37: Veranderungen der internen Ablaufe (Industrie)
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Bei der Frage, wie die internen Ablaufe fir die ECR-Kooperation veréandert
wurden, gaben die meisten Interviewpartner an, dal3 die Ablaufe hinsichtlich der
ProzeBorientierung Uberarbeitet wurden. Knapp 19% der Nennungen beziehen
sich auch auf die Beteiligung des Kooperationspartners bei der Entwicklung neuer,
gemeinsamer Ablaufe. Eine Anpassung der eigenen Ablaufe an die Abldufe des
Kooperationspartners war der Ausnahmefall. Unter Sonstiges wurden Verande-
rungen von Informationsflissen und Verdnderungen bei den Kontrollmechanismen
genannt. Eine generelle Veranderungen oder grundsatzliche Neuentwicklung von

Ablaufen wurde aber verneint.

Erstaunlich ist hier, dal3 fast 30% der Industrieunternehmen Uberhaupt keine
Anderung der Abléufe firr die ECR-Kooperation vorgenommen haben! Das daraus

resultierende Problempotential ist offensichtlich.

FRAGE: Aus welchen Grinden wurde die Ablauforganisation zur Implemen-
tierung der ECR-Kooperation bisher nicht verandert? (Industrie)

Nachgefragt, was die Grande fir die Nichtverdnderungen der Ablauforganisation

sind, ergab folgende Anworten:

o Fehlendes Versténdnis daflir, welcher Nutzen sich aus der Veranderung der
Ablaufe fur die ECR-Kooperation ergibt,

e Vorhandene Organisationsform ist ausreichend,

e Keine Zeit, bzw. fehlende Kapazitdten zur Durchfuhrung eines die Ablaufe
betreffenden Veranderungsprozesses.

Die Auswertung der Interviewergebnisse zeigt jedoch die interessante Tendenz,
daB sich bei den meisten Unternehmen im Zuge der Implementierung der ECR-
Kooperation, vielleicht von ihnen selbst eher unbemerkt, doch veranderte oder

sogar neue Ablaufverfahren herauskristallisiert haben.

Zur Relativierung des hohen Anteils von Nichtveranderung bei der Organisations-
form und den Ablaufen ist anzumerken, daf3 sich eine Reihe der befragten Unter-
nehmen noch im Anfangsstadium von ECR-Aktivitaten befinden. Der ECR-Prozef3
ist demnach noch in der Brainstorming- oder Planungsphase. Damit sind neue

Aufgaben und Abldufe noch nicht definiert, oder sind aufgrund des geringen
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Umfangs tatsachlich noch mit den vorhandenen Strukturen abzubilden. Einen
weiteren Hinweis auf Quellen von Ineffizienzen fur die ECR-Abwicklung geben die
sonstigen Nennungen, die lediglich eine Veranderung der Informationsflisse und
Kontrollmechanismen far erforderlich halten um ECR zu praktizieren. Im Sinne der
bisherigen Einordnung wére dies aber auch unter die Veranderung der Ablaufor-

ganisation zu subsumieren.

FRAGE: Welche innovativen Trends bestimmen zunehmend die Unter-
nehmensphilosophie, insbes. im logistischen Bereich? (Industrie)

N

verstarkte 28%

Kundenorientierung

ProzeBorientierung

Benchmarking

13%

Trends

Business
Reengineering

flache Hierarchien

9%

Best Practice
Basis:
alle befragten
Industrieunternehmen

k— Mehrfachnennungen 0% 10% 20% 30%  Anteil )

Abbildung 6-38: Innovative Trends (Unternehmensphilosophie) im logistischen
Bereich (Industrie)

Die Abbildung zeigt die weiteren innovativen Trends im logistischen Bereich,
welche zunehmend die Unternehmensphilosophie der Industrieunternehmen
bestimmen. Diese Frage sollte zum Ausdruck bringen, welcher Grad der
Aufgeschlossenheit in den Unternehmen gegeniber Innovationen, so auch dem
ECR-Gedanken, im allgemeinen herrscht. Die Antworten zu dieser Frage werden
eindeutig dominiert durch die zunehmende Kundenorientierung und dem

ProzeBdenken als Felder zur Generierung zukunftiger Wettbewerbsvorteile.

Die folgenden Fragen zeigen die Mitarbeiterorientierung der befragten Unter-

nehmen und die Bemihungen den ECR-Gedanken nachhaltig im Unternehmen zu
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verbreiten. Das heiB3t, das Thema ECR nicht nur der Geschéftsleitung und den
strategischen Planern zu Uberlassen, sondern alle hierarchischen Ebenen und
Fachbereiche mit einzubeziehen.

FRAGE: Welche MaBnahmen zur Mitarbeiterschulung wurden im Zusammen-
hang mit ECR-Kooperationen durchgefuhrt/sind geplant? (Industrie)
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Abbildung 6-39: MaBnahmen zur Mitarbeiterschulung (Industrie)

Die vorstehende Abbildung zeigt die MaBnahmen zur Mitarbeiterschulung, die in
Zusammenhang mit ECR-Kooperationen durchgefuhrt oder geplant worden sind.
Der MaBnahmenkatalog beinhaltet dabei alles, auch Uber die reinen Schulungs-
aufwendungen hinaus, was geeignet ist, den ECR-Gedanken im Unternehmen zu

férdern, bei den Mitarbeitern zu verbreiten und das Verstandnis dafir zu wecken.

Der hohe Anteil von bisher nicht durchgefihrten oder nicht einmal geplanten
Schulungs-, WeiterbildungsmaBnahmen ("keine MaBnahmen") im Themenumfeld
von ECR, dazu z&hlen auch die nachfolgend noch naher darzustellenden
Anstrengungen zum ECR-Werkzeug EDI, ist ebenfalls als bedenklich einzustufen.
Im Verlauf der Planungen zu ECR-Kooperationen und deren spatere Umsetzung
kann dies einen nicht zu unterschatzenden Faktor fir den Erfolg beziehungsweise

Nichterfolg darstellen.



KAPITEL 6 - STATE OF ART VON LOGISTIKKOOPERATIONEN 263

FRAGE: Warum wurden im Zusammenhang mit ECR-Kooperationen bisher
keine Mitarbeiterschulungen durchgeflihrt? (Industrie)

Soweit Uberhaupt keine SchulungsmaBnahmen zum Thema ECR vorgesehen
waren oder sind, wurden von den Industrievertretern in der Regel folgende Griinde

genannt:

e Nicht erforderlich, da Verstandnis schon vorhanden,

e Keine Zeit, bzw. keine freien Kapazitaten.

Eine fatale Einstellung, wenn man bedenkt, daB das Mitarbeiterpotential einen
entscheidenden Beitrag zum Unternehmenserfolg leistet. Es entspricht aber der
allgemeinen Einstellung in Deutschland, wonach dem Faktor Arbeit im internatio-

nalen Vergleich viel zu wenig Beachtung geschenkt wird.
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6.2.7 Organisatorische MaBnahmen und Ablaufe (Handel)

In diesem Abschnitt sind, analog zum vorangegangenen Abschnitt, die ablauf- und
aufbauorganisatorischen MaBnahmen des Handels in Bezug auf ECR-Koopera-
tionen dargestellt. In den Erlduterung zu den Darstellungen wird auch auf die

Unterschiede zur Industrie eingegangen.

FRAGE: Welche Funktionen gehéren zum Bereich Logistik? (Handel)
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Abbildung 6-40: Funktionen im Bereich Logistik (Handel)

In den Handelsunternehmen gehdéren in allen Fallen Lager und Transport zu den
Funktionen des Bereiches Logistik. Haufig ist auch der Bereich Entsorgung ent-
halten. Grinde dafir sind die heute scharferen Ricknahmevorschriften und Ver-
ordnungen zum Recycling sowie ein steigender Mehrweganteil. Der Rucklauf 143t
sich zu einen hohen Anteil mit retrograden Verfahren im Distributionskanal
abbilden. Weniger oft als in der Industrie ist der Bereich Auftragsabwicklung der
Logistik zugeordnet. Dies spiegelt die nachgeordnete Bedeutung dieser Funktion
im Handel wieder und gibt auch einen Hinweis auf den hohen Standardisierungs-
grad in den GroBbetriebsformen des Einzelhandels, die mit festen Verfahren und

Warenwirtschaftssystemen den Gesamtbestand bis hin zum Outlet verwalten und
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nachschieben. Eher selten ist die Funktion Beschaffung der Logistik im Handel

zugeordnet.
FRAGE: Wer ist in den Handelsunternehmen fir das ECR-Projekt zustandig?
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Abbildung 6-41: Zustandigkeit fir ECR-Projekte (Handel)

Fiar das ECR-Projekt in den Handelsunternehmen sind nach Angaben der Inter-

viewteilnehmer hauptsachlich der Geschéftsfihrer, der Leiter Logistik und der

ECR-Manager zustandig. Daraus |46t sich gegenuber der Industrie eine hdhere

Supply-Chain-Orientierung des Handels und ein daraus resultierendes hohes

Interesse an ECR-Aktivitaten ableiten.

Aufgrund ihrer Bedeutung fir den Handel werden logistische ECR-Koordinations-

aufgaben offensichtlich seltener auf Sachbearbeiterebene delegiert oder dem

Einkaufsbereich zugeordnet. Soweit es sich nicht um die Distribution, sondern um

marketingorientiete ECR-Aktivititen wie Efficient Assortment oder Efficient

Promotion handelt, ist in Handelsunternehmen dann allerdings schon eine starke

Beteiligung des Einkaufs vorhanden.
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FRAGE: Wie viele Mitarbeiter beschaftigen sich zu einem wesentlichen Teil
ihrer Arbeitszeit mit ECR? (Handel)

Die Angaben der Unternehmensvertreter aus dem Handel schwanken hier

zwischen 1 und 10 Mitarbeiter, die mit ECR beschéftigt sind. Im Durchschnitt sind

es vier Mitarbeiter die das Thema und die daraus resultierende Kooperationen in

einem wesentlichen Teil ihrer Arbeitszeit (also nicht nur nebenher) betreuen.

Aus der groBen Streuung ergibt sich ein diffuses Bild Uber die generelle
Bedeutung von ECR in Handelsunternehmen. Offensichtlich gibt es Vorreiter mit
hohem Mitarbeitereinsatz im Unternehmen und solche die sich bisher nur in

Ansatzen mit dem Thema beschéftigen.

FRAGE: Welche aufbauorganisatorische MaBnahmen zur Umsetzung der
ECR-Kooperation wurden ergriffen? (Handel)
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Abbildung 6-42: Aufbauorganisatorische MaBBnahmen (Handel)

Der Schwerpunkt der aufbauorganisatorischen MaBnahmen zur Umsetzung der
ECR-Kooperationen liegt im Handel in der Schaffung einer neuen Stelle (ECR-
Logistik-Manager), beziehungsweise einer ganzen Abteilung. Von gleicher
Bedeutung ist die Einrichtung eines stédndigen Projektteams. Diese Mal3nahmen
werden ergénzt durch die Institutionalisierung regelméaBiger Meetings der Verant-

wortlichen. DaB3 gar keine Verdnderungen vorgenommen wurden, wie es die
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Industrievertreter hdufig angegeben haben, ist handelsseitig eher selten. Auch das
spricht flr eine starkere Fokussierung auf das Thema ECR im Handel. Unter
Sonstiges wurden MaBnahmen wie Einrichtung einer Spartenkoordinationsstelle

und zuséatzlicher Controllingfunktionen angegeben.

FRAGE: Falls die Aufbauorganisation nicht verandert wurde, welche Griinde
gab es hierfir? (Handel)

Nur in wenigen Fallen waren Handelsunternehmen der Auffassung, daf3 die
internen Organisationsstrukturen nicht an ECR-Prozesse angepafBt werden
missen. Im Handel hat sich also gegenlber der Industrie offensichtlich die
Erkenntnis durchgesetzt, daf3 fur erfolgreiche ECR-Projekte auch eine organisato-

rische Anpassung der bisherigen Strukturen erforderlich ist.

FRAGE: Wie wurden die internen Ablaufe far die ECR-Kooperation verandert?
(Handel)
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Abbildung 6-43: Veranderungen der internen Abldufe (Handel)

Im Gegensatz zur Industrie haben alle befragten Handelsunternehmen die auch
Veranderung der Ablaufe als notwendig angesehen. Schwerpunkt bildet dabei die

Uberarbeitung bisheriger Verfahren hinsichtlich der ProzeBorientierung. Fast ein
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Drittel der Befragten hat diese neuen Abl&aufe in direkter Zusammenarbeit mit dem
Kooperationspartner entwickelt, mindestens aber spater in enger Abstimmung mit
diesem eingefuhrt. Eine reine Anpassung an die Verfahren des Industriepartners

kommt zwar auch vor, ist aber eher der Ausnahmefall.

FRAGE: Aus welchen Grinden wurde die Ablauforganisation zur Implemen-
tierung der ECR-Kooperation bisher nicht verandert? (Handel)

Dieser Frage kommt im Handel resultierend aus den Ergebnissen der Vorfrage nur
insofern Bedeutung zu, weil auch hier von den Befragten angegeben wurde, dal3
bei den durchfiihrten Ablaufstrukturverédnderungen dennoch Hirden zur Uberwin-
dung gewohnter Strukturen zu beseitigen waren. Die interne politische Durch-

setzung ist auch im Handel oft schwergefallen.

FRAGE: Welche innovativen Trends bestimmen zunehmend die Unter-
nehmensphilosophie insbesondere im logistischen Bereich? (Handel)
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Abbildung 6-44: Innovative Trends (Unternehmensphilosophie) im Bereich
Logistik (Handel)
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Obige Grafik veranschaulicht, daf3 auch im Handel eine verstéarkte Kundenorientie-
rung und das ProzeBdenken zunehmend die Unternehmensphilosophie insbeson-
dere im logistischen Bereich dominiert. Prinzipiell sind daraus keine Unterschiede

zu den Industrieunternehmen abzulesen.

FRAGE: Welche MaBnahmen zur Mitarbeiterschulung wurden im
Zusammenhang mit der ECR-Kooperation durchgeflhrt/sind
geplant? (Handel)
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Abbildung 6-45: MafBnahmen zur Mitarbeiterschulung (Handel)

Im wesentlichen wurden in den Handelsunternehmen Schulungen zu den ECR-
Tools und zum DV- und Kommunikationsmanagement durchgefihrt oder sind
zumindest geplant. Obwohl Kundenorientierung im Handel als innovativer Trend
bewertet wird, sind MaBBnahmen zur Kundenorientierung, auch im Vergleich zur

Industrie, eher selten und werden weniger oft auf Mitarbeiterebene kommuniziert.
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FRAGE: Warum wurden im Zusammenhang mit der ECR-Kooperation bisher
keine Mitarbeiterschulungen durchgefluhrt/geplant worden? (Handel)

Soweit in den Handelsunternehmen keine Schulungen im Rahmen mit ECR-
Aktivitdten durchgefuhrt wurden, wurde das nach Ansicht der Verantwortlichen als
nicht erforderlich angesehen, da das Verstéandnis schon vorhanden oder keine Zeit

vorhanden sei beziehungsweise es keine freien Kapazitaten gabe.

6.2.8 Kostenrechnung (Industrie)

In diesem und dem folgenden Abschnitt soll, getrennt nach Industrie und Handel,
die Leistungs- und Kostenrechnungspraxis der an ECR-Kooperationen beteiligten
Unternehmen untersucht werden. Wie oben bereits dargestellt ist eine verursa-
chungsgerechte Leistungs- und Kostenzuordnung eine der wichtigsten Vorausset-
zungen fur die Erfolgsmessung von ECR-Kooperationen und fir die ,gerechte”
Verteilung der sich ergebenden Einsparungspotentiale. Der Kostenrech-
nungspraxis kann Aufschlu3 dariiber geben, ob die Unternehmen den ECR-Anfor-
derungen nachkommen oder ob sich daraus Defizite mit ungiinstigen Auswirkun-

gen auf die ECR-Partnerschaft erkennen lassen.
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FRAGE: Welche Kosten gehdren in der Industrie zu Logistikkosten?
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Abbildung 6-46: Bestandteile Logistikkosten (Industrie)

Die Zusammensetzung der Logistikkosten entspricht in der Industrie in etwa der
organisatorischen Zuordnung der Bereiche zur Logistik, wie sie im Abschnitt 6.2.6
dargestellt ist. Aus den Aufgaben der Industrielogistik ergibt sich ein Schwerpunkt
fur Kosten der Kommissionierung, das hei3t der Warenbereitstellung. Da die Indu-
strie in der Regel die Transporte zum Handel in eigener Hand halt, ist die zweite

bedeutende Kostenkategorie der Transport.
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FRAGE: Wie werden die Logistikkosten erfa3t? (Industrie)
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Abbildung 6-47: Logistikkostenerfassung (Industrie)

Die Logistikkosten werden in den Industrieunternehmen in der Regel in ,eigenen
Kostenstellen nach Logistikfunktionen® (Lager, Transport etc.) erfaBt. Zu einem
geringen Anteil gibt es andere Unternehmensfunktionen wie Einkauf oder Produk-
tion die Unterkostenstellen zur Logistik fuhren. Eine einzige Gesamtlogistikkosten-
stelle, in der alle eingangsseitigen, innerbetrieblichen und ausgangsseitigen

Logistikkosten zusammengefa3t sind, ist dagegen eher selten.
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FRAGE: Wie werden die Logistikkosten kalkuliert? (Industrie)

4 )
40%
31% 38%

27%

20%

Anteile

0% 1

QO (o) S S
N S & &
& & & S
@ ‘\'\e & &
Q ) &
& &> o N
NG g N °
N & ) &
) A ¢
. {_0 O \{.0
Basis:
alle befragten
\_|ndustrieuntemehmen Verfahren y

Abbildung 6-48: Kalkulation der Logistikkosten (Industrie)

Die Logistikkosten werden in der Mehrheit von den Industrieunternehmen nach
der Kostentragerrechnung kalkuliert. An zweiter Stelle folgt das hier sogenannte
Umlageverfahren, bei dem die Logistikkosten nach prozentualen Anteilen auf die
Unternehmensfunktionen umgelegt werden. Nach dem Verstédndnis der Praktiker

entspricht dies im wesentlichen der Kostentragerrechnung.

Relativ hohe Bedeutung hat in der Industrie bereits die ProzeBkostenrechnung

erlangt.

Die alleinige Kostenstellenrechnung, ohne Verrechnung der entstandenen
Logistikkosten auf die Kostenverursacher, ist die am wenigsten vorkommende

Form des Umgangs mit Logistikkosten.

Die folgende Frage schlieBlich dient der allgemeinen Orientierung, in welchen
Bereichen sich die Logistikkosten von Industrieunternehmen bewegen. Ein groBer
Teil der Befragten sah sich allerdings auBer Stande zu antworten oder wollte aus

Wettbewerbsgesichtspunkten hierzu keine Angaben machen.
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FRAGE: Wie hoch sind die Logistikkosten in % vom Umsatz? (Industrie)
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Abbildung 6-49: Logistikkosten (Industrie)

Die Logistikkosten in Prozent vom Umsatz der befragten Industrieunternehmen
liegen im Bereich von 1 bis 10%. Im Durchschnitt aller Unternehmen, die dazu
Angaben gemacht haben, bewegen sich die Logistikkosten zwischen drei und
sechs Prozent vom Umsatz. Aufgrund der hohen Quote im Segment ,keine
Angaben® liefert diese Frage aber keine deutliche Aussage zur Ermittlung der

Logistikkostenanteile der Industrie im Konsumguterbereich.
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FRAGE: Wird das Instrumentarium der ProzeBkostenrechnung genutzt?
(Industrie)
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Abbildung 6-50: Anwendung der ProzeBkostenrechnung (Industrie)

Soweit die ProzeBBkostenrechnung eingesetzt wird, beschrankt sich dies nicht nur
auf den Logistikbereich. Sie kommt vielmehr in verschiedenen Bereichen des
Unternehmens zum Einsatz, vor allem aber in der Produktion. Insgesamt ist aber
nur eine punktuelle Anwendung des Instrumentariums der ProzeBkostenrechnung
zu beobachten. Eher selten ist der Anwendungsfall der ProzeBkostenrechnung
ausschlieBlich fur ECR-Kooperationen. Wenn die Unternehmen bisher keine
ProzeBkostenrechnung betrieben haben, so ist aber haufig der ECR-Prozef3 ein
Anstof3, sich mit diesem Tool zu beschéftigen und eventuell zu einem spéateren

Zeitpunkt auch fur andere unternehmerische Einsatzgebiete zu nutzen.

Die folgende Frage versucht zu kldren wie die Industrieunternehmen die Installa-
tion einer ProzeBkostenrechnung vorangetrieben haben und welche grundlegen-

den MaBnahmen ergriffen wurden.
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FRAGE: Welche MaBnahmen zur Umsetzung der ProzeBkostenrechnung
wurden realisiert/sind geplant?
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Abbildung 6-51: MaBnahmen zur Umsetzung der Proze3kostenrechnung
(Industrie)

Hauptaugenmerk liegt, wie aus der Abbildung deutlich wird, auf der ProzefBbe-
wertung und der Identifizierung von Kostentreibern. Bedenklich ist allerdings, daf3
rund ein Drittel der befragten Unternehmen die angegeben haben
ProzeB3kostenrechnung einzusetzen, keine weiteren MaBnahmen 2zu deren
Einflhrung durchgefiihrt haben. Es stellt sich somit die Frage nach der

Aussagequalitat einer solchen Prozef3kostenrechnung in diesen Unternehmen.
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6.2.9 Kostenrechnung (Handel)
FRAGE: Welche Kosten gehdren zu Logistikkosten? (Handel)
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Abbildung 6-52:

Bestandteile Logistikkosten (Handel)
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Auch bei den Handelsunternehmen entspricht die Verteilung der Logistikkosten in

etwa der Organisationsstruktur wie im Abschnitt 6.2.7 dargestellt. In den aller-

meisten Féllen werden die Kosten der Bereiche Wareneingang (Annahme, Pri-

fung, Vorbereitung zur Einlagerung, innerbetrieblicher Transport), Lager (fur La-

gerkapazitat — Miete, Energie etc. und Handling im Lager — Ein-, Aus-, Umlage-

rungen) und Kommissionierung zu den Logistikkosten gerechnet. Damit sind die

typischen Logistikfunktionen des Handels abgebildet.
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FRAGE: Wie werden die Logistikkosten erfa3t? (Handel)
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Abbildung 6-53: Logistikkostenerfassung (Handel)

Entsprechend den Kernfunktionen des Handels, wird hier auch eindeutige
Kostenstellenzuordnung praktiziert. Eigene Kostenstellen der Logistik, unter
anderem fur Lager und Transport, sind deshalb die Regel, wie auch die Auswer-

tung der obigen Frage zeigt.
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FRAGE: Wie werden die Logistikkosten kalkuliert? (Handel)
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Abbildung 6-54: Kalkulation der Logistikkosten (Handel)

Die Erfassung und Berechnung der Logistikkosten erfolgt im Handel weit haufiger
als in der Industrie unter Einsatz der ProzeBkostenrechnung. Gleichwohl gab
immer noch ein Drittel der Befragten an, Logistikkostenanteile durch pauschale

Umlageverfahren auf die einzelnen Produkte umzulegen.



280 KAPITEL 6 - STATE OF ART VON LOGISTIKKOOPERATIONEN

FRAGE: Wie hoch sind die Logistikkosten in % vom Umsatz? (Handel)
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Abbildung 6-55: Logistikkosten (Handel)

Aus der vorstehenden Abbildung wird deutlich, daB im Handel die Bereitschaft
Angaben zu den Gesamtlogistikkosten zu machen sehr viel geringer ist, als in der
Industrie. Dies liegt an der hohen Wettbewerbsrelevanz der tatsdchlich entstehen-
den Logistikkosten gegentber den Wettbewerbern, aber vor allem auch gegen-
Uber der Industrie. Der Logistikkostenpoker zwischen Handel und Industrie spielt,
wie schon angedeutet, insbesondere auch bei dem Thema ECR-Kooperationen
eine groBe Rolle. Damit ergeben sich aus dieser Frage, wie auch bei der Industrie,
keine verlaBlichen Ergebnisse die auf die Logistikkostensituation im

Konsumguterhandel schlief3en lassen.
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FRAGE: Wird das Instrumentarium der ProzeBkostenrechnung genutzt?
(Handel)
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Abbildung 6-56: Nutzung der ProzeBkostenrechnung (Handel)

Abgeleitet aus der Frage zur Art der Berechnung der Logistikkosten
(Abbildung 6-54) ist aus der obigen Auswertung ablesbar, dal3 im Handel die Pro-
zeBkostenrechnung keineswegs durchgangig zum Einsatz kommt. Soweit
ProzeBkostenrechnung praktiziert wird, beschrankt sich diese auf Teilprozesse
oder bestimmte Warengruppen des Handelsangebots und dies haufig auch nur in
Verbindung mit ECR-Projekten. Jedoch gaben rund 15 % aller Befragten gaben
an, ProzeBkostenrechnung durchgangig fir alle Prozesse des Unternehmens

einzusetzen.
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FRAGE: Welche MaBnahmen zur Umsetzung der ProzeBkostenrechnung
wurden realisiert/sind geplant? (Handel)
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Abbildung 6-57: MaBnahmen zur Umsetzung der Prozel3kostenrechnung
(Handel)

Soweit die ProzeBkostenrechnung im Handel eingesetzt wird, werden dazu die
Instrumentarien des ProzeBmanagements herangezogen und in den meisten
Fallen eine Kosten- und Leistungserfassung durch Zerlegung des Gesamt-
prozesses in Einzelprozesse durchgefuhrt. Eine Umsetzung der Prozel3kosten-
rechnung ohne weitere MaBnahmen, quasi durch Reorganisation des Rech-
nungswesens und formal prozeBorientiete Zusammenstellung vorhandener
Kostenkomponenten — wie es in der Industrie nach den vorne dargestellten
Aussagen wohl haufiger praktiziert wird — scheint im Handel eher selten vorzu-

kommen.

Zusammenfassend ist festzustellen, daf3 das Instrumentarium der ProzeBkosten-
rechnung weder in Industrie noch im Handel eine durchgéngige Anwendung fur
logistische Prozesse findet. In der Industrie fir den Sektor Produktion weit
entwickelt, dienen filr logistische Abwicklungen eher Hilfskonstruktionen zur
genauen Abbildung der ProzefBleistungen und —kosten. Sobald detailliertere Aus-
wertungen, zum Beispiel fur die Kostenabgrenzung im Rahmen von ECR-
Kooperationen, benétigt werden, wird die Anwendung der ProzeBkostenrechnung

prazisiert. Der Handel, per se mit logistischen Prozessen befaft, setzt tendenziell
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und zwar konkret fir KooperationsmafBnahmen die ProzeBBkosten- und -leistungs-
rechnung ein. Zur weiteren Anndherung an das Kooperationsoptimum sind von
allen Partnern in Kooperationsbeziehungen auch in Zukunft weitere An-

strengungen hinsichtlich des Activity Based Costing erforderlich.

Unterzieht man die Angaben von Industrie und Handel zur Proze3kostenrechnung
einem Chi-Quadrat-Test, kann die Nullhypothese nach Unabhangigkeit der Ant-
worten von der Zugehdrigkeit der Beantworter zur Gruppe Handel oder Industrie
nicht verworfen werden. Die Antworten zur Frage nach dem Einsatz des Instru-
mentariums ProzefBkostenrechnung in der Logistik entstammen wegen X2, = 0,71

< X3 = 3,84 mit o = 0,401 offensichtlich derselben Grundgesamtheit.

Einsatz der ProzeRkostenrechung in der Logistik
tatsachliche Verteilung erwartete Haufigkeiten
ja nein Summe ja nein
Industrie 7 19 26 8,7 17,3
Handel 6 7 13 4,3 8,7
Summe 13 26 39 %2=0,71 o = 0,401

Tabelle 6-17: Vierfeldertafel (X2-Test ,ProzeBBkostenrechnung®)

Dies bestatigt sich unter anderem auch bei der ergdnzenden Auswertung der
Interviewgespréache. Die ProzeB3kostenrechnung hat derzeit allgemein in der
Logistik einen hohen Aufmerksamkeitsgrad und liegt im Trend. Sowohl Handel als
auch Industrie versuchen verstarkt dieses Instrumentarium zur verursachungsge-

rechten Kostenermittlung und -kontrolle einzusetzen.
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6.2.10 Datenverarbeitung und EDI (Industrie)

Der abschlieBende Fragenkomplex bezieht sich auf den Stand der EDI-Integration
im allgemeinen und bei ECR-Kooperationen im besonderen. Es war zu untersu-
chen, welchen Status die IT-Vernetzung innerhalb der Unternehmen und mit den
Kooperationspartnern von Handel und Industrie hat. SchlieBlich sollte ermittelt
werden, welche Problemfelder die Beteiligten sehen, und welche Ldsungen
gefunden wurden, beziehungsweise, welche Aufgabenstellung bislang nicht geldst
werden konnten. Die Untersuchung ist zur Gegenuberstellung wiederum in den

Hersteller- und den Handelsbereich unterteilt.

FRAGE: Welche Systeme der betrieblichen DV werden eingesetzt? (Industrie)

4 100% N\

80% H

60%

Anteile

40%

Basis:

alle befragten
Industrieunternehmen
- Mehrfachnennungeu

Abbildung 6-58: Systeme der betrieblichen DV (Industrie)

Obige Abbildung zeigt die IT-Anwendungen, die im allgemeinen in Industrieunter-
nehmen eingesetzt werden. Systeme zur Absatzplanung und Einkaufssteuerung,
PPS-Systeme, Lagersteuerungs- und Kommissioniersysteme sowie Bestandsfih-
rungssysteme sind sehr weit verbreitet. In allen Unternehmen kommen IT-
Systeme zur Auftragsabwicklung zum Einsatz. Die Anwendungen unterscheiden
sich dabei aber sehr stark in ihren Auspragungen und ihrer Leistungsfahigkeit.

Insbesondere ist auch der automatische Input durch Datentransfer mittels EDI
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noch nicht durchgéngig moglich. In einzelnen Féllen mit meist kleineren Unter-
nehmen, waren zum Teil sehr rudimentére, nicht sehr weit Uber die PC-Einzel-

platzlésung hinausgehende Ansétze fur IT-Anwendungen vorhanden.

FRAGE: Welche Hemmfaktoren gibt es, die der weiteren Verbreitung von EDI
im Wege stehen, bzw. diese verzégern? (Industrie)

Zahl der EDI-fahigen 3%
Geschéftspartner ist
begrenzt
mangelnde org. 2%
Voraussetzungen im
Unternehmen
S Abhangigkeit vom |
o gigkeit vom 7%
° Funktionieren der
b~ DV-technischen
J.'!_! Infrastruktur i
£
I3 13%
@  Einfihrungsaufwand
==
zu hoher 13%
Anpassungsaufwand
der heutigen DV-
Software
Unsicherheit iiber 12%
. zukiinftige EDI-
Basis: Standards
alle befragten
T T

Industrieunternehmen ! ! J )
\_ Mehrfachnennungen 0% 5% 10% 15% 20% 25% Anteil )

Abbildung 6-59: Hemmfaktoren fir EDI (Industrie)

Die vorstehende Abbildung veranschaulicht zusammengefa3t die wesentlichen
Hemmfaktoren, die aus Sicht der Industrie der weiteren Verbreitung von EDI im

Wege stehen, bzw. diese verzbgern.

Die wichtigsten genannten Hemmfaktoren sind die mangelnde Anzahl von EDI-
erfahrenen Kooperationspartnern und die mangelhaften organisatorischen Vor-
aussetzungen der Unternehmen zur Einfihrung von EDI. Sehr haufig wird auch
eine Unsicherheit Uber den Grad der Abhangigkeit vom Funktionieren des EDI
Konzeptes angegeben. Weitere Hemmfaktoren, wie ein zu hoher Anpassungsauf-
wand fur die vorhandene DV-Systeme, beziehungsweise generell als zu hoch
angesehene Einflhrungskosten, werden verstarkt durch die allgemeine Befirch-
tung einer Fehlinvestition und die Tatsache, dal3 der Pay-Back in aller Regel, vor
allem bei den sehr hohen Anfangsinvestitionen, zu lange auf sich warten laf3t. Die

in nationalen und internationalen Gremien und Organisationen stark forcierte
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Entwicklung immer neuer Substandards zum Datentransfer hat zu einer gewissen
Verunsicherung Uber die zukinftig Entwicklung beigetragen. Die Unternehmen
zeigen sich daher auch abwartend, um mehr Klarheit Uber Kompatibilitdt und

Bestandssicherheit zuklnftiger Kommunikationsstandards zu erhalten.

Weitere Faktoren wie

¢ eine allgemeine Technikfeindlichkeit bei den Anwendern,

e zu enge Anwendungsgrenzen der Standards von Branchenlésungen,
e Entstehung von Abhangigkeit vom Kooperationspartner,

e Probleme mit Datenschutz und —sicherheit und

e Unpersonlichkeit der elektronischen Kommunikation

wurden zwar auch genannt, sind aber von untergeordneter Bedeutung.

Zuriickhaltung entstand in der Vergangenheit bei der Industrie, sobald Versuche
mit Handelspartnern EDI-Verbindungen zu installieren (z.B. zur automatischen
Bestellabwicklung usw.) von Forderungen zu Konditionenverbesserungen seitens
des Handels begleitet waren. Derartige Forderungen behindern ohne Zweifel die
zugige Innovation auf dem Gebiet des Datentransfers und erzeugen eine

allgemeine Abwehrhaltung demgegenuber.
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FRAGE: Welche externen Datenverbindungen werden unterhalten?

( )

) 42%
keine Angaben
i : 50%
Dienstleister
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Lieferanten
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externe Datenverbindungen
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Abbildung 6-60: Externe Datenverbindungen (Industrie)

Die haufigste externe Datenverbindung, die Industrieunternehmen unterhalten, ist
der Datentransfer des Bestelleingangs. An zweiter Stelle folgen Datenverbin-
dungen zum externen Dienstleister. Dies umfa3t Bestandsinformationen bei vom
Dienstleister unterhaltenen Fertigwarenlagern sowie Lieferavise, beziehungsweise
Transportauftrage fir den Spediteur.
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FRAGE: Welche Standards liegen diesem Transfersystem zugrunde?

(Industrie)

k.A.

J

31%

sonstige

eigene

Datentransferstandard

8%
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19%
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alle befragten

\Industrieunternehmen
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Abbildung 6-61: Standards des Transfersystems (Industrie)

Obige Grafik veranschaulicht die Standards, welche dem externen Transfersystem

zugrunde liegen. Dabei stellte sich heraus, daf3 die meisten Industrieunternehmen
den EDI-Standard, z.B. EDIFACT (EANCOM) nutzen, beziehungsweise diesen bei

geplanten EDI-Verbindungen im Rahmen der anstehenden ECR-Kooperationen

nutzen wollen. Die Angaben zu Sonstige beziehen sich in allen Féllen auf den

SINFOS-Datenstandard fur einheitliche Artikelstammdaten und —codierung in der

Konsumguterbranche.

Die nachfolgende Abbildung stellt die Probleme dar, die im Rahmen von Koopera-

tionsbeziehungen beim Aufbau und in der spateren Anwendung der Daten-

kommunikationen entstanden sind, beziehungsweise immer noch bestehen.
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FRAGE: Probleme beim Datentransfer (Industrie)

Im Aufbau | Im Laufe Im Laufe Problem Problem hat zum kein

zu Tage der Ko- der Ko- besteht wurde Abbruch Problem
Probleme getreten operation | operation | noch heute | gelOst gefiihrt

entstanden | verschérft

kein POS-Scanning x /
keine Vernetzung
POS und
Unternehmens-
rechner
Datenformate nicht
Ubertragbar X /

keine Einigung Gber
Ubertragungs-
standard

kein/mangelhaftes
Warenwirtschafts-
system

manuelle
Nachbestellung am
POS

manuelle
Nachbestellung am
Handlager

Schnittstellen-
probleme aufgrund
nicht kompatibler
Hardware

Schnittstellen-
probleme aufgrund
nicht kompatibler
Software

fehlerhafte
Ubertragungen

fehlende/

mangelhafte
Auswertungssoftware

keine/
mangelhafte
Einbindung des
Dienstleisters in
Datentransfer

halbherzige
Vorgehensweise

X

X

Tabelle 6-18: Probleme beim Datentransfer (Industrie)
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Die grof3e Mehrheit der Industrieunternehmen gab an weder in der Aufbauphase
noch in der laufenden Anwendungspraxis selbst ernsthafte Probleme im Umfeld
des EDI gehabt zu haben oder noch zu haben. Die oben enthaltenen
Problemfelder reprasentieren nur knapp 20 % der Teilnehmer der Umfrage.

Schwerpunkte bei den Nennungen sind

e die mangelnde Kompatibilitat der Datenformate,

e die Licken in den Warenwirtschaftssystemen des Handels, insbesondere was
die Bestandsgenauigkeit und die Nachfrageprognose angeht,

e daraus resultierend eine haufig manuelle Nachbestellung am POS,*”®

e Schnittstellenprobleme der Hard-/Software zu den Systemen der
Kooperationspartner,

o fehlerhafte Datenlbertragungen,

e die unzureichende und vor allem nicht rechtzeitige Einbindung von
Dienstleistern,

¢ eine bisweilen halbherzige Vorgehensweise der Verantwortlichen des EDI-

Implementierungsprozesses aber auch der GesamtprozeBverantwortlichen.

373 POS = Point of sale, d.h. der Abverkaufsort, der Laden usw.



KAPITEL 6 - STATE OF ART VON LOGISTIKKOOPERATIONEN 291

6.2.11 Datenverarbeitung und EDI (Handel)

FRAGE: Welche Systeme der betrieblichen DV werden eingesetzt? (Handel)

f 100% \
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Anteile
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alle befragten
Handelsunternehmen
- Mehrfachnennungery

Abbildung 6-62: Systeme der betrieblichen DV (Handel)

DV-Systeme im Handel finden schwerpunktméBig Einsatz in den Bereichen
Lagersteuerung und Kommissionierung, gefolgt von Bestandsflhrungssystemen
und Systemen zur Auftragsabwicklung. Alle drei Kategorien sind im Handel h&ufig
unter dem Begriff Warenwirtschaftssysteme zusammengefa3t. Dies drlckt sich
auch in den Angaben zu den eingesetzten Systemen zur Auftragsabwicklung mit
automatischem Bestelleingang und gleichzeitiger Bestandsfuhrung (in den
Filialen) aus. NaturgemaB und das zeigen auch die Auswertungen, werden PPS-
Systeme und marketingorientierte Systeme zur Absatzplanung im Handel eher
selten eingesetzt. In der Regel wird die Marktbearbeitung und Absatzplanung vom

Hersteller produktbezogen gesteuert.
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FRAGE: Welche Hemmfaktoren gibt es, die der weiteren Verbreitung von EDI
im Wege stehen? (Handel)

mangelnde org. 6%
Voraussetzungen im
Untemehmen
zu hoher 8%
Anpassungsaufwand
der heutigen DV-
Software
c 4
E Zahl der EDI-fahigen 15%
§ Geschéaftspartner ist
E begrenzt
E Abhangigkeit vom 5%
° Funktionieren der
T DV-technischen
Infrastruktur
3%
Einfiihrungsaufwand
Unsicherheit tber 13%
. zukunftige EDI-
Basis: Standards
alle befragten
Handelsunternehmen J ! ! .
\- Mehrfachnennungen 0% 10% 20% 30% Anteil )

Abbildung 6-63: Hemmfaktoren fir EDI (Handel)

Die Aussagen des Handels zu den Hemmfaktoren, die die weitere Verbreitung und
Nutzung von EDI behindern, zeigen eine &hnliche Gewichtung wie die Nennungen
der Industrie. Als gréBten Hemmfaktor identifizieren die Vertreter des Handel die
mangelnden organisatorischen Voraussetzungen und den hohen Anpassungs-

aufwand der aktuell genutzten DV im eigenen Unternehmen.
Als weniger haufig genannte Hemmfaktoren wurden genannt:

e zu enge Anwendungsgrenzen der Standards von Branchenlésungen,

e die auch daraus resultierende Gefahr von einer Fehlinvestition bei Anschaffung
und Installation von EDI-Instrumentarien,

e die mangelnde Managementunterstitzung zur Férderung von EDI-L6sungen,

¢ Probleme mit Datenschutz und —sicherheit,

e eine Unsicherheit beziiglich der Rechtswirkung von EDI-Ubermittlungen®”*

e eine tendenzielle Unpersonlichkeit der elektronischen Kommunikation.

374 D.h. die Frage, wie werden aus EDI Datentransfers rechtswirksame Vertrdge ohne Unterschrift, wie sind die AGB's
eingebunden, wie kann die Nachweis- und im Streitfall der Beweispflicht genlige getan werden.
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FRAGE: Welche externen Datenverbindungen werden unterhalten? (Handel)

0,
keine Angaben ' 8%
0,
Dienstleister l 69%
i 92%
Lieferanten
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Abbildung 6-64: Externe Datenverbindungen (Handel)

Der Handel unterhalt, wie in obiger Abbildung zu sehen ist, am h&ufigsten externe
Datenverbindungen zum Lieferanten, also zur Industrie. Diese Verbindung rangiert
noch vor dem Datentransfer des Bestelleingangs aus den eigenen Outlets und
Filialen. Ein bemerkenswertes Ergebnis, daf3 auf die IT-Schwéche innerhalb der
Handelsunternehmen hinweist. Dies wird auch durch die Antworten der Industrie-

vertreter zu ihren Erfahrungen in der Zusammenarbeit mit dem Handel bestéatigt.

Von mittlerer Bedeutung scheint die Vernetzung mit dem Dienstleister zu sein.
Das erscheint logisch, da die Wareneingange in der Hauptsache von der Industrie
gesteuert werden und die Belieferung der Filialen vielfach durch einen eigenen
oder eng assoziierten Fuhrpark durchgefuhrt wird.
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FRAGE: Welche Standards liegen dem externen Transfersystem zugrunde?
(Handel)
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sonstige

46%

Datentransferstandard

eigene
EDI Stardards 92%
T T T T ]
0% 20% 40% 60% 80% 100%
Basis:
lle befragt i
\;:ndzlgiateerrlnehmen Anteile )

Abbildung 6-65: Standards des Transfersystems (Handel)

Fir den externen Datenaustausch benutzt der Handel in weit gréBerem Umfang
den EDI-Standard, wie zum Beispiel EDIFACT (EANCOM). Er verfugt damit Uber
gute Voraussetzungen, ohne gréBeren Umstellungsaufwand in Kooperationen

einzusteigen.

Knapp die Halfte der befragten Handelsunternehmen setzt dariber hinaus durch
eigene IT-Standards zur Datenubertragung ein. Soweit es sich nicht um unter-
nehmensinterne Prozesse handelt, schrankt dies auf der anderen Seite die Kom-
patibilitat von Datenvernetzungen wieder ein und erschwert wiederum die IT-

Anbindung bei ECR-Kooperationen.

Dartber hinaus wird auch im Handel, zum branchenweiten Austausch von Stamm-

daten, auf den standardisierten SINFOS-Datenpool der CCG zurlckgegriffen.
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FRAGE: Probleme beim Datentransfer (Handel)

Im Aufbau | Im Laufe Im Laufe Problem Problem hat zum kein

zu Tage der Ko- der Ko- besteht wurde Abbruch Problem
PROBLEME getreten operation | operation | noch heute | geldst gefiihrt

entstanden | verschérft

kein POS-Scanning @
keine Vernetzung
POS und X
Unternehmens-
rechner
Datenformate nicht
Ubertragbar x

keine Einigung Uber
Ubertragungs-
standard

kein/mangelhaftes
Warenwirtschafts-
system

manuelle
Nachbestellung am
POS

manuelle
Nachbestellung am
Handlager

x

Schnittstellen-
probleme aufgrund
nicht kompatibler
Hardware

Schnittstellen-
probleme aufgrund
nicht kompatibler
Software

NN NN N NN S

fehlerhafte
Ubertragungen

fehlende/

mangelhafte
Auswertungssoftware

e

keine/
mangelhafte
Einbindung des
Dienstleisters in
Datentransfer

©

halbherzige
Vorgehensweise

Tabelle 6-19:

Probleme beim Datentransfer (Handel)
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Analysiert man die Auswertung zu den Problemen des Handels die im Zuge des
Aufbaus und im Laufe der ECR-Kooperation im Bereich des notwendigen Daten-
transfers entstanden sind, gelést werden konnten oder weiter bestehen, so sind
diese nachhaltiger, als es fir die Industrie zu erkennen war. Die Problemfelder
sind sich allerdings &hnlich. Soweit im Handel Warenwirtschaftssysteme
vorhanden waren, stellten sich im Zuge von beginnenden ECR-Aktivitaten
Unzulanglichkeit heraus. Diese betreffen insbesondere die Weiterleitung der fur
die Industrie interessanten Abverkaufsdaten in aggregierter Form. Immerhin ist
festzustellen, dal3 es mit erheblichen Anstrengungen und hohen Investitionen fur
IT-Anpassungen dem Handel gelungen ist, einen GroB3teil der genannten Pro-
bleme zu I6sen. Interessanterweise war im Handel von ,halbherziger Vorgehens-
weise“ im eigenen Unternehmen bei EDI-Projekten nur in einem Fall die Rede.
Dies mag an den meist flacheren Hierarchien und dem héheren Erfolgszwang in
Handelsunternehmen liegen. Dal3 die Kommunikation mit Dienstleistern aus Sicht
des Handels bisher als problemlos einzustufen ist, liegt an der oben bereits erlau-
terten Tatsache, dal3 der Lieferservice zum Handelslager und in machen Fallen
sogar bis in die Filialen bisher im wesentlichen von der Industrie gesteuert und

verantwortet wird.
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6.2.12 Weitere ECR-Aktivitaten
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Mit einer abschlieBenden Frage war zu sondieren, in welchen anderen Feldern

mdglicher ECR-Kooperationen aus dem Bereich Category Management die betei-

ligten Unternehmen Aktivitaten entwickelt haben oder dies jedenfalls planen.

FRAGE: Felder von ECR Kooperationen?
4
Efficient
Product
Introduction
i Efficient
° Assortment
(EA)
45%
—
Efficient
Promotion
(EP)
Basic. 31%
alle befragten
\Unternehmen

Abbildung 6-66: Kooperationen in anderen Feldern von ECR

GroéBte Bedeutung hat Efficient Assortment (EA), eine zwar marketingorientierte

ECR-Strategie aus dem Bereich Category Management, mit starken Implikationen

aber auch fuar den logistischen Bereich. Dahinter verbirgt sich namlich unter

anderem die logistische Frage, welches verkaufswahrscheinliche Sortiment an

den POS zu liefern ist.

Nach Efficient Assortment kommt in der Reihenfolge der interessanten ECR-

Basisstrategien Efficient Promotion (EP)
Introduction (EPI).

und schlieBlich Efficient

Product
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6.3 Zusammenfassung zum Stand von ECR-Kooperationen in der
Logistik - Verifizierung der Thesen

Die eingangs zu diesem Kapitel aufgestellten acht Thesen sollen nun den Ergeb-

nissen der Umfrage gegenubergestellt werden.

1. ECR Aktivitaten werden sich auch in ndherer Zukunft auf wenige groBe

Unternehmen und Meinungsmacher der Branche beziehen.

Bereits bei der Auswahl der Stichprobe wurde deutlich, daf3 sich im wesentlichen
die groBen Unternehmen der Konsumguterbranche dem in der Automobilindustrie
seit lAngerem praktizierten Just-In-Time-Prinzip dhnlichen Thema ECR widmen.
Ohne an dieser Stelle die den Umfrageteilnehmern zugesicherte Anonymitét
aufzuheben, 1aBt sich sagen, daB im Prinzip alle groBen Industrie- und
Handelsunternehmen aus dem Food- und Non-Food-Bereich mehr oder weniger
intensiv mit ECR-Aktivitdten beschéftigt sind. Wenig Interesse an dem Thema
zeigten bisher die groBen Handelsdiscounter. Dies liegt hauptséchlich an deren
speziellen und nicht kompatiblen Eigenmarken- und Distributionskonzept. Von den
ECR-aktiven Unternehmen zeichnen sich einige durch eine besondere
Vorreiterrolle aus. Diese Unternehmen haben haufig US-amerikanische
Muttergesellschaften, wo das Thema ECR schon seit viel langerer Zeit
Gegenstand von Optimierungsbemihungen ist. Daruber hinaus verfigen groB3e
Unternehmen Uber eine ausreichende Kapitaldecke und die notwendige
Manpower in Form von Stabsabteilungen, dem derzeit noch in einer Art
~-Experimentierphase” befindlichen ECR-Gedanken nachzugehen. Dies dann auch

ohne Angst vor Fehlinvestitionen, zum Beispiel im Bereich der EDI-Technologie.

2. Soweit ECR-Kooperationen zwischen Hersteller und Handel bestehen,
beziehen sich diese nur auf ein/wenige ganz bestimmte/s Produkt/e mit
hohem Logistikvolumen. In keinem Fall sind in Kooperationen umfas-

sende Sortimente erfaft.

Die Ergebnisse der Umfrage zeigen, daB von den Praktikern, entgegen der These,

grundsétzlich alle Sortimente fir ECR-Kooperationen als geeignet angesehen



KAPITEL 6 - STATE OF ART VON LOGISTIKKOOPERATIONEN 299

werden. Soweit Kooperationsvereinbarungen bestehen, war dafur nicht per se ein
ganz bestimmtes Sortiment oder Produkt beziehungsweise dessen logistische
Eigenschaften ausschlaggebend. Gleichwohl ist festzustellen, daB Sortimente
oder Produkte mit einem hohen Logistikvolumen (Bestandswert, Tonnage,
Volumen, zeitkritische Belieferung), das naturgemadB im Fokus der
Logistikmanager liegt, als erste in ECR-Uberlegungen einbezogen werden. Dies
auch wegen der damit in absoluten Betragen erzielbaren hochsten
Einsparungspotentiale fir das Betriebsergebnis. Das impliziert, daf3
Randsortimente fur die bislang noch sehr aufwendigen ECR-Bemihungen auch
auf absehbare Zeit nicht in Frage kommen. Eine weitere, allerdings nur scheinbare
Fokussierung auf bestimmte Sortimente ergibt sich aus der Tatsache, da3 ECR-
Kooperationen zwischen Handelsunternehmen und einem oder wenigen
bestimmten Hersteller/n, der/die eben genau ein Produkt oder eine Produktgruppe

liefert/n, stattfinden.

3. Anhand von Fallbeispielen testen die beteiligten Unternehmen die Vor-
und Nachteile von Kooperationen und versuchen insbesondere zu ermit-
teln, welche die realisierbaren Potentiale sich aus der Kooperation

ergeben kdnnen.

Sieht man von der zunehmenden allgemeinen Verbreitung des stédndigen EDI-
Datenaustausches zwischen Hersteller und Handel ab, so sind die bisher in der
deutschen Konsumguterlandschaft bekannten ,full-size“-Kooperationen, also die
umfassenden ECR-Kooperationen, nur knapp Uber das Niveau von Testanwen-
dungen hinaus gekommen. Als Beispiel fir begonnene, erfolgreiche, schlief3lich
aber aus Grinden der Unternehmensverédnderung wieder abgebrochene ECR-
Kooperationen koénnen die Aktivitaiten der Konsumgenossenschaft Dortmund

Kassel genannt werden.

Insgesamt ist festzustellen, daB die vor einiger Zeit zwischen den GroBen der
Branche begonnenen ECR-Kooperationsaktivitdten sich mehr und mehr stabili-
sieren und als Regelablauf fir Distributionsbeziehungen zwischen den Partnern

etabliert werden. Einige besonders gelungene Umsetzungen zeigen neue gemein-
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schaftlich gegrindete Logistikdienstleistungsunternehmen zur gemeinsamen
Warendistribution. Diese vereinen teilweise sogar mehrere Markenartikelhersteller
und das Gros der Handelsunternehmen. Als Beispiel ist die CODIS GmbH®” in

Russelsheim und der Distributionsverbund HEMA zu nennen.

Der Aufbau von ECR-Kooperationsbeziehungen wird auch in Zukunft mit einer
Testanwendung zwischen zwei Partnern mit einem oder wenigen Artikel beginnen.
Damit ist die H6he und die Abgrenzbarkeit der erzielbaren Einsparungspotentiale
nachzuweisen, bevor die Kooperation auf weitere Teilnehmer und/oder Produkte

ausgedehnt wird.

4. Um Wettbewerbsnachteile durch Weitergabe, bzw. Preisgabe von Infor-
mations-Know-How zu vermeiden, scheitern Kooperationen oder Koope-
rationsversuche. Die mangelnde Bereitschaft Absatzdaten auszutau-

schen stellt eines der Haupthindernisse dar.

Die in der Umfrage gemachten Aussagen belegen die These in weiten Teilen,
wenngleich dies von den Unternehmensvertretern eher zuriickhaltend eingestan-
den wird. Dahinter steht die in den gréBeren Unternehmen und Konzernen oft vor-
handene Unsicherheit Uber den Umgang mit Firmen- und Absatzdaten, die sich
aus den weit verteilten Zustandigkeiten und der Bereichsorganisation ergibt. Dies
gilt insbesondere dann, wenn ECR-Aktivitdten ausschlieBlich aus dem logistischen
Bereich heraus vorangetrieben werden. Soweit ECR von der Geschéftsfihrung
oder von einem Vorstand direkt initiiert wird, auch hierzu gibt es einige Beispiele in
der Praxis, ist es nie zu einem Informationsweitergabe- oder Know-How-Problem

gekommen.

375 Vgl. dazu auch Kapitel 5.3.4.
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5. Ein weiteres Hindernis auf dem Weg zu funktionierenden ECR-Koopera-
tionen ist die mangelnde Bereitschaft in moderne EDI-Technologie und
flexible Organisationsstrukturen zu investieren, weil der Pay-Back weder

von der H6he noch von der Fristigkeit her abschatzbar ist.

Auch diese These ist durch die Umfrage bestatigt worden. Hier verhalten sich
hauptséchlich kleinere Unternehmen der Branche sehr zurtckhaltend. Verstandli-
cherweise, da ihnen im Vergleich zu GroBBunternehmen, nur ein kleines und in
vielen Fallen sehr begrenztes Risikokapital zur Verfigung steht. Die Erkenntnisse

dieser These korrelieren unmittelbar mit der These 1.

6. In vielen Fallen sind interne Datenverarbeitungsstrukturen ungeeignet,
Daten fur bislang nicht vorkommende Prozesse (wie sie aber fiir ECR
notwendig sind) weiterzuverarbeiten. D.h. schon die Bereitstellung von

Informationen bereitet Schwierigkeiten.

Die Auswertungen zeigen auch in diesem Punkt ganz deutlich die Defizite die die
bisherigen IT-Strukturen und —Technologien fir unternehmensibergreifende oder
sogar branchenweite Datentransfers aufweisen. Bemuhungen von Verbanden
oder Gemeinschaftsorganisationen, wie beispielsweise die der CCG im Zusam-
menhang mit der Schaffung eines kompatiblen Artikelstamms fir Konsumguter
(SINFOS), sind bisher noch nicht in ausreichendem Maf3e erfolgreich. Das beruht
hauptséchlich auf den Problemen die brancheneinheitliche MaBstédbe durchzuset-
zen und die dabei anfallenden Datenmassen auf einem aktuellen Stand zu halten.
Sie finden insofern auch noch nicht die branchenweite Akzeptanz, um damit den
Einstieg in ECR-Kooperationen zu férdern. Auch die Unsicherheit Uber die Weiter-
entwicklung bekannter Standards, wie zum Beispiel EDIFACT oder SINFOS, ist,
wie die Auswertungen zeigen, aus Sicht der Praktiker fur den ECR-Gedanken
nicht gerade foérderlich. Hieraus kann zunachst kein Versagen der Wirtschaftsver-
bande und deren Koordinierungsaufgaben abgeleitet werden. Die Unsicherheit
resultiert vielmehr aus der bekannten kurzen Halbwertzeit der gesamten Informa-

tionstechnologie und der rasanten Entwicklung auf diesem Gebiet. Fir die Unter-
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nehmen besteht das Risiko darin, heute in neue Technologie zu investieren, die

morgen bereits veraltet ist.

7. ECR-Kooperationen sind dort am weitesten, wo ein Kooperationspartner

seine liberproportionale Marktmacht zur Geltung bringen kann.

Wie bereits unter These 1 erlautert, zeigen groBe Unternehmen und Marktfihrer
die gréBten Fortschritte bei der Umsetzung der ECR-Idee. Hier spielt sicherlich
das Vorhandensein von Marktmacht gegentber kleineren Partner eine gewisse
Rolle. Die Praxis zeigt allerdings, daB eine offene Ausubung von Druck und
Zwang zum Einstieg in ECR-Verbindungen nicht gelibte Praxis ist. Jedenfalls wird
dies von den Unternehmensvertretern stets verneint. So ist beispielsweise auch
der Versuch eines groBBen Handelsunternehmens, gegendber der Industrie die
ultimative Umsetzung eines EDI-Verfahrens im Vorgriff auf zukinftige ECR-Anbin-
dungen durchzusetzen, klaglich gescheitert. Sobald durch den Einstieg in ECR-
Kooperationen fur einen der Partner auch nur der Verdacht auf Ertragseinbuf3en,
anstatt auf in Aussicht gestellte Einsparungspotentiale gegeben zu sein scheint,
und damit das urspringliche Ziel konterkariert wird, ist dies unter 6konomischen

Vernunftskriterien nicht mehr durchzusetzen.

Die Praxis zeigt auch einige positive Ansatze, Partner fur ECR zu gewinnen.
Kleinere Partner werden durch Subventionen von GroBen, meist in Form von
Hilfen bei der Umsetzung von EDI-Konzepten oder durch die Ubernahme gréBerer
Kapitalanteile an Gemeinschaftsunternehmen zur Distribution, an ECR-Koopera-
tionen herangefuhrt.

8. SchlieBlich stellen fehlende offene Einstellungen des Managements
gegeniuber dem modernen ProzeBgedanken eine weitere, nicht zu unter-

schatzende Barriere dar.

Die in der Konsumguterlandschaft zu beobachtenden funktionierenden ECR-
Kooperationen stehen alle unter direkter "Schirmherrschaft" des obersten

Management. Die Auswertungen zeigen ebenfalls, daf3 dort, wo die Initiierung und
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spatere Kontrolle des Themas ECR durch die Geschéftsfihrung fehlt, die
Umsetzung auch sehr viel schwerer und langsamer vorangeht, wenn nicht sogar
héaufig zu scheitern droht. Das oberste Management muf3 den mit ECR
verbundenen ProzeB3gedanken durchgéangig im eigenen Unternehmen und in
enger Zusammenarbeit mit der obersten Flihrungsebene der Kooperationspartner
Ubergreifend umsetzten. Mit Bereichsegoismen und partieller Optimierung kann
man zwar trefflich Gber ECR diskutieren, eine funktionierende Umsetzung ist aller-
dings nur schwer moglich. Unternehmensfihrer schrecken vor den dazu notwen-
digen MafBnahmen haufig zuruck, da sie vielfach auch personelle Konsequenzen
zur Folge haben. Dies ist auch deshalb so schwer, weil solchen Veranderungen
zundchst nur unsichere Potentiale aus ECR gegenlberstehen. Je weiter die
Erfolgsstory aus ECR-Kooperationen allerdings fortschreitet, um so leichter
werden solche MaBnahmen, auch unter dem Stichwort Business Reengeniering,

in Zukunft realisierbar sein.

Die Thesen haben sich damit aus der Untersuchung weitestgehend bestéatigen
lassen. Sie sind ein Hinweis zukinftig die Hemmnisse und Probleme bei der
Umsetzung und im laufenden Betrieb von logistischen ECR-Kooperationen zu
erkennen und Lésungen dafir zu generieren. Ziel muf3 es sein, die Einspa-
rungspotentiale in der Supply Chain in vollem Umfang zu realisieren und den
Partnern zur Verflgung zu stellen, damit letztlich auch der Konsument davon

profitieren kann.
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6.4 Weitergehende Vergleiche

Zur Abrundung der Untersuchungsergebnisse soll ein Blick auf zwei dltere Studien
zum Thema ECR und deren Erkentnisse zum Status von ECR geworfen werden.
Diese Studien sind allerdings nicht als problemorientiert einzustufen, da eine ge-
nauere Erfassung und Beleuchtung der kritischen Problem- und Erfolgsfaktoren in
ihnen nicht enthalten ist. Es ist jedoch festzustellen, daB sich die grundséatzlichen
Einstellungen und Verhéltnisse beim Thema ECR zu der mit dieser Arbeit vorge-

legten Unternehmensbefragung nicht wesentlich verandert haben.

6.4.1 Abgrenzung zu fritheren Untersuchungen in Deutschland

6.4.1.1 ELC — Studie 1997

In diesem Abschnitt sind einige Ergebnisse einer 1997 verdffentlichten Studie der
European Logistics Consultants (ELC)*® zum Thema ECR und den Realitaten in
der Supply-Chain zusammengefaBt.*”” Ziel dieser Umfrage war es, die Akzeptanz
der Partnerschaft entlang der Supply-Chain und den Entwicklungsstand der ECR-
Techniken aufzuzeigen. Die Studie befa3t sich nicht mit den Problemfeldern bei
der ECR-Implementierung und —Realisierung. Befragt wurden Unternehmen in

allen europaischen Landern, in welchen ELC-Partner vertreten sind.*”®

Als Ergebnisse aus ECR-Aktivitdten erwarten die Befragten eine héhere Produkt-
verfugbarkeit in den Outlets, aber keine Erhéhung der verfligbaren Produktvielfalt.
Einige Einzelhdndler gehen sogar davon aus, daf3 im Zuge von ECR-Verfahren
ihre Bestdnde vor Ort ansteigen werden. Kostenvorteile aus den Rationalisierun-
gen in der Logistikkette werden unter den Beteiligten aufgeteilt, nicht aber an die
Konsumenten weitergegeben. Insofern rechnet nur ein ganz geringer Teil der

Befragten mit einer Reduzierung der Ladenpreise zugunsten des Endver-

376 Die ELC ist eine Kooperation von 13 mittelstandischen europaischen Unternehmensberatungen (incl. ein
amerikanischer Partner) zur Abwicklung européischer Logstikprojekte.

377 Vgl. European Logistics Consultants (Hrsg.): Efficient Consumer Response — Examining the New Supply Chain
Realities, 0.0. 1997.

378 Danemark, Finnland, Frankreich, Deutschland, Griechenland, Ungarn, Italien, Niederlande, Spanien, Portugal,
Schweden, GroRbritannien, Belgien.
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brauchers. Als allgemeines Fazit faBt die ELC-Studie zusammen, daf3 bisher mehr
Uber ECR geredet und diskutiert wurde als gehandelt.

\
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Abbildung 6-67: Ziele aus der Zusammenarbeit in der Supply-Chain

Die Ergebnisse im einzelnen zeigen, daB ECR-Kooperationspartner nach den
Kriterien Leistungsfahigkeit, Bedeutung fir das Geschaftsvolumen und Zusam-

menpassen der Unternehmenskultur ausgewahlt werden.**°

Aus der Umfrage ergibt sich, daB europaweit, ahnlich zu dem im nachfolgenden
noch darzustellenden amerikanischen Marktverhalten, bei zirka der Halfte aller
Befragten die Geschéaftsbeziehungen auf dem Konsumgutermarkt noch kurzfristig
und aktionsorientiert sind. Erst fur die Zukunft werden, auch als Ergebnis der

ECR-Bemuhungen, mehr strategische und langfristige Beziehungen konstatiert.

Eine weitere deutliche Erkenntnis war, dal3 bei Uber 50% der Befragten aller
Distributionsstufen, das Supply-Chain-Management, vor den anderen ECR-S&ulen
aus dem Bereich Category Management, im Vordergrund steht und am weitesten

entwickelt ist.

379 \igl. European Logistics Consultants (Hrsg.): Efficient Consumer Response — Examining the New Supply Chain
Realities, 0.0. 1997, S.8.

380 Vgl. dazu die Kriterien der eigenen Umfrage ,hohe Zuverldssigkeit des Partners®, ,Strategische Bedeutung des
Partners” und ,bestehende enge Geschéftsbeziehungen®.
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Als Barrieren, die die Realisierung von ECR-Potentialen behindern, werden mit

annahernd gleicher Bedeutung genannt:

e Unzureichende technologische Ausstattung,

e Fehlende Kostenrechungsstandards®',

¢ Mangelndes Commitment des Top-Managements,

e Unpassende Organisationsstrukturen in den Unternehmen und,

e Halbherzige Vorgehensweise der jeweiligen Kooperationspartner.

Die kritischen Faktoren im einzelnen sind in der nachfolgenden Abbildung

dargestellt.
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Abbildung 6-68: Kritische Faktoren bei der Entwicklung funktionierender
Kooperationen in der Supply-Chain.**?

Eine weitere Bewertung dieser kritischen Erfolgsfaktoren wird allerdings nicht vor-

genommen.

381 D.h. fehlende oder unzureichende ProzeRkostenrechnung.
382 Vgl. European Logistics Consultants (Hrsg.): Efficient Consumer Response — Examining the New Supply Chain
Realities, 0.0. 1997, S.9.
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Der Lebensmittelhandel zeigt sich in Europa als Zugpferd der ECR-Bewegung. Bei

den bereits erfolgreich abgeschlossenen Pilotprojekten stehen im Vordergrund:

e Automated Store Ordering,

e Contiuous Replenishment Programme,
e Vendor Managed Inventory,

¢ Reliable Operations und

e Synchronised Production.

EDI wird als eine der kritischen GréBen im Zusammenhang mit ECR-Kooperatio-
nen gesehen. Weitere kritische Tools sind Lagerbestands- und Prognose-
Systeme, die Artikelcodierung (Barcodetechnologie) und die elektronische Daten-

erfassung am Point-of-Sale®*®
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Abbildung 6-69: Bedeutung verschiedener Informationstechnologien zur
Unterstiitzung von ECR**

Die Bedeutung von Dienstleistern fiir Kooperationen innerhalb der Supply-Chain

wird generell hervorgehoben. Die tatsadchliche aktive Beteiligung von

383 Sog. EPOS - Electronic Point of Sale.
384 \Vgl. European Logistics Consultants (Hrsg.): Efficient Consumer Response — Examining the New Supply Chain
Realities, 0.0. 1997, S.18.
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Dienstleistern an ECR-Prozessen ist derzeit noch gering. Eine starke Ein-
beziehung wird zwar far der Zukunft erwartet, deren EinfluB auf die ECR-
Kooperation im speziellen wird aber hier von zwei Dritteln der Befragten als

bedeutungslos eingestuft.
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Abbildung 6-70: Bedeutung von Logistikdienstleistern zur Unterstitzung von
ECR®®

385 \igl. European Logistics Consultants (Hrsg.): Efficient Consumer Response — Examining the New Supply Chain
Realities, 0.0. 1997, S.20.
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6.4.1.2 Time Marketing — Studie 1997

Die zweite hier darzustellende Studie ist eine Ermittlung des Status der ECR-
Implementierung in Industrieunternehmen, die ihren Vertrieb Uber den Lebens-
mitteleinzelhandel organisieren. Die Umfrage wurde von der Neu-lsenburger
Unternehmensberatung Time-Marketing von Juni bis August 1997 bei 101 Indu-
strieunternehmen  durchgefiihrt.®®® Nahere Untersuchungen Uber die ECR-

Problembereiche sind hier allerdings auch nicht enthalten.

Die Studie bestatigt den hohen Wahrnehmungsgrad von ECR. 85 % aller befrag-
ten Unternehmen ,beschéaftigen“ sich mit dem Thema. Bezogen auf einzelnen
Kooperationen ergibt sich eine in der folgenden Abbildung dargestellte Intensitats-

struktur fir den Status in der Beschéaftigung mit dem Thema ECR.
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Abbildung 6-71:  Status der ECR-Projekte®’

Tendenziell weist auch diese Umfrage aus, da3 es meist die grof3en
Industrieunternehmen sind, die sich mit ECR auseinandersetzen und auch schon

Realisierungen vorweisen kénnen.

386 \/gl. Time Marketing Unternehmensberatung (Hrsg.): Status der ECR-Aktivitaten in der Industrie 1997, Neu-Isenburg
1998.

387 Time Marketing Unternehmensberatung (Hrsg.): Status der ECR-Aktivitaten in der Industrie 1997, Neu-Isenburg
1998, S.10.
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Die Ziele, die mit einer ECR-Kooperation verfolgt werden, sind in der nachsten

Abbildung zusammengefaf3t.
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Abbildung 6-72:

Ziele mit ECR®®®

Schwerpunkt in den ECR-Bemuhungen ist die ECR-Basisstrategie Supply-Chain-

Management. Soweit bereits Kooperationen bestehen, handelt es sich in den

meisten Fallen um fallweise Absprachen zwischen Industrie und Handel. Nur etwa

einem Viertel aller ECR-Kooperationen liegen konkrete MaBnahmenkataloge und

Zielvereinbarungen zugrunde. Ein noch kleiner Teil davon schlieB3lich ist vertrag-

lich fixiert. Auch dies belegt den Teststatus, den ECR-Kooperationen in 1997

hatten und Uber den sie bis heute nicht hinausgekommen sind. Sie sind noch weit

davon entfernt, alltdgliches Instrumentarium in der Distribution zu werden.

Die konkreten Betéatigungsfelder im Spektrum der ECR-Instrumentarien sind in der

nachfolgenden Abbildung dargestellt. In der Darstellung wird der thematische

Nachholbedarf von kleineren Herstellern deutlich.

388 Time Marketing Unternehmensheratung (Hrsg.): Status der ECR-Aktivitaten in der Industrie 1997, Neu-Isenburg

1998, S.21.
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Abbildung 6-73: Kooperationsbereiche der Industrie mit dem Handel**

Die mit EDI hauptsachlich ausgetauschten Dateninhalte und damit der Entwick-
lungsstand von EDI ist in der folgenden Abbildung dargestellt. Hier sind es vor
allem Auftrags- und Rechnungsdaten, die auf elektronischem Wege ausgetauscht
werden. Die Studie weist aber auch einen relativ hohen Anteil von ausgetauschten
Endverbraucher- und Wettbewerbsdaten aus. Erstaunlich in diesem Zusammen-
hang ist der hohe Anteil (etwa ein Drittel der Befragten gaben dies an) der Weiter-
gabe von Abverkaufsdaten von POS-Ebene zum Hersteller. Diese Aussage kann
durch die mit dieser Arbeit gemachten Untersuchung nicht bestatigt werden. Ver-

mutlich stand bei der Beantwortung der Time-Marketing-Fragen wohl eher die
Zielvorstellung im Vordergrund.

389 Time Marketing Unternehmensberatung (Hrsg.): Status der ECR-Aktivitaten in der Industrie 1997, Neu-Isenburg
1998, S. 14-15.
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Abbildung 6-74: Via EDI ausgetauschte Dateninhalte®*

SchlieBlich versuchte die Studie die Risiken, aus einer engen Kooperation mit dem
Handel wie sie in Industrieunternehmen gesehen werden zu erfassen. lhrer

Bedeutung nach sind das Beflirchtungen wie

¢ Hohere Konditionsforderungen des Handels,

e Hoher Aufwand ohne direkt vergleichbarem Nutzen,

e Totale Transparenz gegenliber dem Handel,

e Steigende Abhangigkeit gegentiber Handelsunternehmen und
¢ Ungleiche, bzw. nicht verursachungsgerechte Verteilung der

Rationalisierungspotentiale.

Damit zeigt die Studie von Time-Marketing &hnliche Beflirchtungen aus Sicht der
Industrieunternehmen im Zusammenhang mit ECR-Kooperationen auf, wie sie in
der hier vorliegenden Umfrage wieder gefunden wurden. Das bedeutet, da sich
die Unternehmen dessen schon langer bewuf3t sind, MaBnahmen zur Abhilfe aber

offensichtlich bisher nicht getroffen wurden.

390 Time Marketing Unternehmensheratung (Hrsg.): Status der ECR-Aktivitaten in der Industrie 1997, Neu-Isenburg
1998, S. 17.
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6.4.2 Zum Stand der Entwicklung von ECR in den USA

Die Ergebnisse dieses Abschnitts basieren auf einer Studienreise des Verfassers
im Jahr 1998 in die USA, dem Ursprungsland der ECR-Idee. Im Verlaufe der
Reise konnten mit einigen groBBen Handels- und Industrieunternehmen der US-
amerikanischen Konsumguterbranche Interviews zum Thema ECR gefihrt
werden. Den Gesprdchen wurde ein ins englische Ubersetzter Fragebogen
zugrundegelegt, der mit dem im Anhang befindlichen deutschen Fragebogen

weitestgehend identisch ist. Entsprechend erfolgt die Darstellung der Ergebnisse.

Der amerikanische Konsumgutermarkt ist sowohl handels- auch industrieseitig von
einer starken Konzentration gepragt. GroBBe Industrieunternehmen wie Anheuser-
Bush, Sears Roebuck, Best Foods/CPC, Bristol-Myers-Squibb, Champbell, Coca-
Cola, Colgate Palmolive, H.J. Heinz, Johnson&Johnson, Kimberly-Clark, Nabisco,
PepsiCo, Procter&Gamble, United HealthCare und Handelsriesen wie Home
Depot, JC Penny, Kroger, Safeway, Supervalu, Rite Aid, Wal-mart, K-mart,
Walgreen, Winn-Dixie Stores um nur einige zu nennen, dominieren den US-
Konsumgutermarkt. Wie in Deutschland sind es in den USA die GroBen, die die
Vorreiterrolle beim Thema ECR eingenommen haben. Das wirtschaftliche Poten-
tial zur Investition in Neuartiges und die zu erwartenden, aufgrund der GréBe sich

kulminierenden Einsparungen waren auch hier der Antrieb.

Im wesentlichen findet sich ein &hnlich einheitliches Verstandnis der US-Unter-
nehmen zu ECR wie in Deutschland. Zentrales Anliegen ist es, mit ECR Kosten-
senkungspotentiale zu realisieren und den Servicelevel zu verbessern. ECR bietet
dardber hinaus die Moglichkeit die Zusammenarbeit zwischen Industrie und
Handel zu formalisieren, damit das Supply-Chain-Management auszubauen und
zu optimieren. Damit wiederum kann es gelingen, die Belieferungskosten in der
gesamten Logistikkette zu minimieren. Industrieseitig wird ECR dartber hinaus als

ein Programm angesehen, engere Kundenbindungen aufzubauen.

Das Commitment zu ECR-Aktivitadten wird in den USA auch meist nur wahrend der
Startphase von der obersten Geschéaftsfihrungsebene getragen. Im weiteren

Verlauf verbleibt die Verantwortlichkeit dort von wo aus ECR meist auch initiiert
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wurde, im Bereich des operativen Logistikmanagements. Soweit man sich mit
ECR-Kooperationen beschaftigt, bestatigen alle befragten Manager grundsétzlich
die Eignung des gesamten Sortiments. Gleichwohl beschranken sich Kooperatio-
nen in der Praxis auf Beziehungen zu einzelnen Geschéftspartnern und damit
h&ufig auch auf ganz bestimmte Sortimente mit hohem Umschlag und groBen
Volumen.

Viel starker als in Deutschland werden ECR-Bemiihungen in den USA von
sporadischen Aktionen des Marketing beziehungsweise des Einkaufs unterlaufen.
Das erklart sich daraus, dafB nicht wie in Deutschland tendenziell langfristige
Lieferbeziehungen, die Uber ,Jahresgesprache“ gesteuert werden, praktiziert
werden, sondern die Geschéfte bisher meist ber sogenannte ,Deals” abgewickelt
werden.*' ,Deals“ sind genau jene Aktionskaufe zu vermeintlich guten Konditio-

nen, die den planbaren ECR-Prozef3 torpedieren.

Verhalten berichten die Befragten vom Einsatz von Beschaffungs-/ Vertriebs-
strategien. Continuous Replenishment Programme sind teilweise aufgelegt oder
in Planung. Strategien wie Synchronised Production waren nur im Planungssta-

dium. Damit ergibt sich ein &hnliches Bild zu den deutschen Umfrageergebnissen.

Sehr weit entwickelt sind in den befragten Unternehmen Distributionsstrategien.
Hier stehen Cross-Docking und Direct-Store-Delivery absolut im Vordergrund und
scheinen fest mit vielen Distributionssystemen integriert zu sein. Sie stellen fur die
befragten Unternehmen mithin auch zwei der wichtigsten Kooperationsfelder dar.
Verfahren wie Flow-Through-Distribution oder Roll-Cage-Sequencing sind

dagegen kaum bekannt.

Aus dem Bereich der Bestandsstrategien ist das Kooperationsfeld Vendor-
Managed-Inventory ebenfalls sehr weit verbreitet. Purchase-Order-Management
wiederum ist eher unbekannt. Insbesondere auf der Industrieseite besteht ein
starkes Engagement zur Entwicklung von VMI-Kooperationen. Dies deckt sich mit
dem beschriebenen Ziel, mittels ECR die unmittelbare Kundenbindung zum

Markenprodukt herzustellen.

391 Vgl. Hallier, Bernd: Wird ECR zum Club der Grof3en?, in: Heydt, Andreas v.d.: Handbuch Efficient Consumer
Response - Konzepte, Erfahrungen, Herausforderungen, Miinchen 1999, S. 55-61, hier S. 57.
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Auf dem Gebiet des sogenannten Third-Party-Involvements, also bei den
Transport- und Bestandsstrategien, dominiert Transport-Pooling und
Integrated-Forwarders. Es ist festzustellen, daf3 in amerikanischen ECR-Koopera-
tionsbemihungen der Dienstleister sehr viel friher, weitaus intensiver und mit
gréBeren Verantwortungsspektrum beteiligt wird. Er ist h&ufig schon in der
Planungsphase zu ECR-Kooperationen dabei. Dies resultiert unter anderem aus
der generell héheren Dienstleisterorientierung auf dem amerikanischen Markt.
Einen gewissen Rang, nach der Haufigkeit der Nennungen, nimmt auch die

Strategie Efficient-Unit-Loads ein.

Bei den ECR-Tools haben die befragten Unternehmen insbesondere bei EDI und
dem Activity-Based-Costing einen hohen Entwicklungsstand erreicht. Genauso
gehdért Benchmarking inzwischen zum Standardinstrumentarium. Die in den
Unternehmen praktizierten DV-Verfahren und EDI-Verbindungen sind dennoch
haufig Quellen flr Insuffizienzen in Kooperationen. Das betrifft in der Regel auch
meist die kleinere Kooperationspartner, die vielfach nur Uber eine unzureichende

DV-Infrastruktur verfagen.

Ahnlich wie in Deutschland zeigen sich aber auf den Gebiet des Change-
Managements Schwierigkeiten, bestehende Prozesse und organisatorische

Strukturen in den Unternehmen den ECR-Notwendigkeiten anzupassen.

Verfahren zur beleglosen Anlieferung und Warenversorgung auf Abruf aus vorge-
orderten Kontingenten sind in ebenfalls in Praxis. Begrindet durch die ,Deal-

Mentalitat“ sind Konsignationslager in den USA eher selten.

Auch bei den Kriterien zur Auswahl der Kooperationspartner ist eine gewisse
Vergleichbarkeit zu den deutschen Anworten festzustellen. Man schlagt demnach
dann ECR-Kooperationen vor, wenn zu dem Geschéftspartner eine enge Verbin-
dung besteht, er sehr zuverlassig ist und auch schon Uber eine gewisse ECR-
Erfahrung verfigt. Probleme liegen in vielen Féllen im Bereich EDI. Es ist hier
allerdings nicht die grundsatzliche Fahigkeit bei der Eignung eines Partners zum

elektronischen Datenaustausch, sondern die Kompatibilitdt der im jeweiligen
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Unternehmen eingesetzten Datenstrukturen. Das ist auch eine Frage der Bereit-
stellung geeigneter und vor allem in der Breite akzeptierter Kommunikations-

standards.

Im Zuge fortschreitender Konzentrationsprozesse auf dem amerikanischen Markt
war in der Vergangenheit auch haufig ein nachtraglicher Ausstieg von Kooperati-
onspartnern zu beobachten. Mit ECR reduziert sich der bilanztechnische Hand-
lungsspielraum, den Geschéaftsverlauf differenziert zu bewerten und auszuweisen,
da ECR langfristige Liefer- und in der Folge Zahlungsstréme, bei stabilen Kondi-
tionen impliziert. Dies stéBt bei einem neuen Management nach der Ubernahme
haufig auf Ablehnung, da durch die Ubernahme von oder die Beteiligung an
anderen Unternehmen mitunter genau dieses Mehr an Bewertungsfreiheit zur

Konsolidierung der Gbrigen Konzernstruktur angestrebt wird.

Die Konflikte bei ECR-Kooperationen ergeben sich bei amerikanischen Industrie-
wie Handelsunternehmen natdrlich auch aus unausgeglichenen Win-Win-

Situationen.

Ein schwerwiegendes Problem ist bei beiden Gruppen aber auch der mangelnde
offene und faire Umgang miteinander, was der amerikanische ,Deal-Mentalitat“ in
Geschéaftsbeziehungen zu erklaren ist. Ein weiteres, im Laufe der mehrjahrigen
Kooperationen aufgetretenes Ph&dnomen ist eine gewisse Kooperationsmudigkeit,
die mitunter zu einem halbherzigen Engagement fihren. Die DV-Problematik
scheint im Griff zu sein. Die Interviewpartner haben aber stets unterstrichen, daf3
bei neuen Kooperationen oder Veranderungen der Kooperationsinhalte immer mit
Schwierigkeiten bei der DV-Abwicklung zu rechnen ist. IT im Kooperationsumfeld

erfordert deshalb stets hochste Aufmerksamkeit.

Die Probleme im einzelnen, sind in der nachfolgenden Tabelle zusammengefal3t.
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PROBLEME

Im  Aufbau
zu  Tage
getreten

Im  Laufe
der Ko-
operation
entstanden

Im  Laufe
der Ko-
operation
verscharft

Problem
besteht
noch heute

Problem
wurde
gelost

hat  zum
Abbruch
gefiihrt

kein Pro-
blem

Win-Win-Situation
unausgeglichen

X

X

fehlende Kompetenz

unzureichende
technologische
Ausstattung

ov)

v
v

keine offene, faire

Kommunikation

x

fehlende
Vertrauensbasis

x

fehlerhafter,
unvollstandiger,
verspateter
Datenaustausch

X % 8| X x

VerlaBlichkeit

ungleiche Risiko-

bereitschaft

S

mangelnde
Unterstiitzung  durch
Einkauf, DV usw.

schwer
harmonisierbare
Unternehmenskultur

keine  Unterstlitzung
durch Geschafts-
fuhrung

Verantwortungs-
bereiche
eindeutig definiert

nicht

,Geheime"
Absprachen
Hersteller, bzw.
Handler untereinander

halbherzige
Vorgehensweise

X

X

Tabelle 6-20: Probleme Kooperationspartner in den USA (Handel und Industrie)

%92 Quelle: eigene Unternehmensbefragung wahrend der Studienreise 1998.

392
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Die Frage nach der Beurteilung bestimmter Produkte hinsichtlich ihrer Eignung
far Kooperationen wurde einhellig so beantwortet, da3 grundséatzlich alle Pro-
duktkategorien in Frage kommen. Die Initiativen fur ECR-Aktivititen basierten
meist auf Vorschlagen des Handels. Das Zusammenpassen der Partner scheint
letztlich das wichtigere Kriterium zu sein. In zweiter Linie werden fir Testphasen
Produkte ausgewahlt, die ein hohes Marktwachstum aufweisen und damit meist
auch eine hohe Umschlaggeschwindigkeit haben. Weitere Kriterien bei der Aus-
wahl von Produkten sind eine begrenzte Prasentationsflachen am POS, geschlos-
sene Lager- und Transportkreislaufe mit hohen Volumina und schnelle Lieferer-
wartung. FUr Waren mit kurzen Haltbarkeiten, wie beispielsweise Frischeprodukte,

werden ECR-Verfahren eher ausgeschlossen.

Die Koordination von ECR-Aktivitaten wird in amerikanischen Unternehmen mit
gemeinsamen Planungs- und Projektteams begonnen, die ihre Arbeit auch nach
der Umsetzung fortsetzen, um die Kommunikation aufrechtzuerhalten. Dienstlei-
ster sind in der Regel ab dem ersten Tag mit dabei. Die Mitarbeit von externen
Unternehmensberatern bei ECR-Aktivitaten ist weiter verbreitet als auf dem deut-
schen Markt. In einigen Fallen haben die Planungsteams als Abteilungen oder
Einzelpositionen spéter einen festen Platz in der Organisationsstruktur gefunden.
lhre Aufgabe ist das Uberwachen der bestehenden Kooperationen und die Suche
nach weiteren Kooperationsmdglichkeiten. Ein weiterer wichtiger Ansatzpunkt ist
die Veranderung der Ablaufe und des organisatorischen Aufbaus in Richtung Pro-
zeBorientierung. Einige Unternehmen entwickeln Standard-ECR-Prozesse, die je

nach Partner relativ schnell anzupassen und zu realisieren sind.

Die Aufgabenfelder die dem Logistikbereich der befragten Unternehmen zugeord-

net sind, sind in der nachfolgenden Abbildung dargestellt.
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Abbildung 6-75: Funktionen im Bereich Logistik (US-Unternehmen)®*

Verantwortlich fir das Thema ECR ist das Logistik-Management oder eigens
geschaffene ECR-Manager. Letztere zeichnen dann haufig fir das ganze ECR-
Spektrum, also auch fur die Marketingseite mit dem Category Management
verantwortlich. Der ECR-Manager ist dann einem Produkt- oder Category-
Manager sehr ahnlich. Der Einsatz der Geschéftsfuhrung, also der CEQO’s, in der
Projektphase ist in den USA, im Vergleich zu Deutschland, eher gering. Die Inter-
views bestétigen, dal3 seitens der GeschéaftsfUhrung zwar ein deutliches
Commitment zu erkennen ist, sich dieses aber eher als Ziel zur Ergebnisverbesse-
rung formuliert. Die eigentliche Umsetzung der ECR-Aktivitdten obliegt meist aus-
schlieBlich der zweiten Ebene. Die Zustandigkeiten sind in der nachfolgenden

Abbildung dargestellt.

393 Quelle: eigene Unternehmensbefragung wahrend der Studienreise 1998.
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Abbildung 6-76: Zustandigkeiten fir ECR-Projekte (US-Unternehmen)®**

ECR-Werkzeuge im Bereich Informationstechnologie und EDI scheinen aus
technischer Sicht im Vergleich zu Deutschland in den USA ein weniger problema-
tisches Element der ECR-Kooperation zu sein. Dennoch besteht auch hier eine

gewisse Unsicherheit gegenlber zukinftigen EDI-Standards®®

und der allge-
meinen informationstechnologischen Entwicklung. Und nachdem schlief3lich noch
nicht restlos alle Geschéaftspartner Uber die ausreichende Informationstechnologie
verfigen, sind auch auf diesem Gebiet noch weitere Anstrengungen zu unter-
nehmen. Die groBen Unternehmen bieten in solchen Fallen ihren kleinere Part-
nern h&ufig Unterstutzung beim Update ihrer alten oder beschrankten Software an
und finanzieren mitunter sogar notwendige Hardwarekomponenten. Soweit EDI
praktiziert, wird ist dies sehr umfassend vom Bestelleingang bis zur Fakturierung,

zum Lieferanten und zum Dienstleister.

Verbindungen vom POS direkt zu Hersteller sind in der amerikanischen ECR-
Praxis allerdings selten. Die Informationskette der Industrie reicht in der Regel nur
bis zum Handelslager. Das bedeutet, daf3 fur die Produktionsplanung der Industrie
nach wie vor nur zeitversetzte Abverkaufsinformationen zur Verfligung stehen. Der

Handel war in den USA bislang sehr restriktiv, um sich allein das Know-How

394 Quelle: eigene Unternehmensbefragung wéhrend der Studienreise 1998.
3% Man bedient sich im wesentlichen zwei Standards: x12 und NWDA.
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bezlglich des Kundenverhaltens zu sichern. Auch dieses Verhalten resultiert aus
der oben beschriebenen ,Deal-Mentalitat“. Die AuBerungen der Interviewpartner
gehen aber dahin, daf auch diese Restriktion bei der Weiterentwicklung der ECR-
Beziehungen lGberwunden werden soll und noch zeitndhere, mehr verbrauchsrele-

vante Information in der Logistikkette zur Verfligung zu haben.

Zusammenfassend ist festzustellen, daB sich der amerikanische Konsumguter-
markt in einem sehr viel hdheren Stadium des Konzentrationsprozesses befindet
als der deutsche. Es ist davon auszugehen, daf3 Merger- und Downsizing-
Aktivitdten auch in Zukunft weitergehen. Die Business-practice zwischen den
amerikanischen Marktteilnehmer ist sehr viel starker und offensichtlicher ,profit-
oriented“. Auch das wird durch die ,Deal-Mentalitdt“ dokumentiert, die an sich

einen Widerspruch zur ECR-Philosophie darstellt.

Die meisten groBen Marktteilnehmer praktizieren ECR-Kooperationen und testen
solche in verschiedensten Anwendungsfallen. Vorreiter in der ECR-Bewegung ist
sicherlich nach wie vor der Handelsriese Wal-Mart. Die Publikation und 6ffentliche
Diskussion von Pilotstudien geschieht in den USA allerdings noch viel zurlickhal-
tender als in Deutschland. Die Industrie sieht in ECR eine Chance, das bisherige
,Deal‘-Marktverhalten in Richtung kontinuierlicher Regelbeziehungen mit dem
Handel abzubauen und gleichzeitig eine bessere Kenntnis Uber die Verbraucher
und eine stérkere direkte Kundenbindung zu gewinnen. Da das Thema ECR in
den USA schon sehr viel friiher diskutiert wurde, ist auBerdem festzustellen, dal3
die Euphorie der ersten Tage, wie man sie in Europa vielleicht noch vorfindet, der
Vergangenheit angehért. Die traditionelle ECR-Strategien verwandeln sich in zum
Teil branchenspezifischere Spezialanwendungen. Dazu zdhlen beispielsweise
Efficient Healthcare Consumer Response (EHCR)** des Kosmetik- und Koérper-
pflegesektors oder Effizient Food Service Response (EFR) des Lebensmittelsek-
tors. Eine weitere Spezialanwendung, das sogenannte Efficient Information
Response (EIR) bemiht sich um die Organisation, Strukturierung und zielgenaue

Auswertung des ECR-Datenmaterials.®” Mit Konzepten wie Data Warehousing

3% \/gl. zum Beispiel American Society for Healthcare Material Management u.a. (Hrsg.): Effcient Healthcare Consumer
Response - Improving the Efficiency of the Healthcare Supply Chain, Study by CSC Consulting Inc., Chicago 1996.

397 Vgl. Nielsen Marketing Research (Hrsg.): Category Management — Positioning Your Organisation to Win, Chicago
1992.
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und Data Mining*® werden die im Rahmen des ECR-Datenaustausches anfallen-
den groBen Datenmengen (Scannerdaten, Herstellerdaten, Logistikdaten, Werbe-
daten, geodemographische Daten) gesammelt, verdichtet und anwendergerecht
aufbereitet.

Amerikanische Unternehmen beurteilen insgesamt die Mdéglichkeiten aus ECR-
Kooperationen sehr realistisch. Man hat sich auch dort weiterhin mit den altbe-
kannten Problemen und Schwierigkeiten auseinanderzusetzten. Diese nun genau
unterscheiden sich kaum von denjenigen, mit denen européische ECR-Koopera-

tionen konfrontiert sind.

3% Data Warehousing zur Sammlung, Verdichtung und Speicherung der Daten, Data Mining zum Herausfiltern der
anwenderrelevanten Informationen aus dem Datenpool.
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6.5 ECR Potentiale

Die interessanteste und spannendste Frage ist die nach den Einsparungs-
potentialen und Ergebnisverbesserungen, die durch ECR-Kooperationen erzielbar
sind, beziehungsweise in den bisher praktizierten Anwendungsféllen bereits erzielt
wurden. Gleichzeitig ist dies die meist umstrittenste und am schwierigsten zu

beantwortende Frage.

Keines der Unternehmen, die an der an der Umfrage (vgl. Abschnitt 6.2) teilge-

nommen haben war bereit, hierzu auch nur ansatzweise Angaben zu machen.

Sucht man nach Erklarungen hierfiir, so lassen sich eine Reihe plausibler Begriin-

dungen finden.

Zunéchst besteht in Unternehmen generell eine geringe Neigung, die eigene
Kostensituation und erreichte Kostenreduzierungen zu publizieren. Verbesserun-
gen in der Kostenstruktur stellen immer einen Wettbewerbsvorteil dar, den das
Unternehmen naturlich firr sich behélt. Ahnlich verhélt es sich bei der Veréffentli-

chung der Methoden, die zu einer Kostenreduzierung gefihrt haben.

Im Falle von ECR fihrt die Weitergabe von Rationalisierungskennziffern dann
moglicherweise auch zu der Verpflichtung, die erreichten Profits mit den Koopera-
tionspartnern zu teilen oder andere Geschéftspartner auBerhalb von ECR-Koope-
rationen in die Prozesse einzubinden, um auch ihnen ahnliche Potentiale zu
erschlieBen. Diese Argumentation wird durch eine Auswertung freier Antworten im
Rahmen der gefihrten Interviews gestitzt. Demnach steht der mehrheitlichen
Auffassung der Industrie nach dem Verbleib der Profits dort, wo sie anfallen, der
ganz starke Wunsch des Handels nach Aufteilung des Profits oder, sogar Ver-

handlung tber Profitverteilung gegentber (vgl. dazu nachfolgende Abbildung).
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Abbildung 6-77: Angestrebte Verteilung der Profits aus ECR-Kooperationen®”®

Diese sehr unterschiedlichen Auffassungen tber den Umgang mit den ECR-Pro-
fits sind tatséchlich bislang noch eines der schwierigsten Probleme die die Weiter-

entwicklung und Verbreitung des ECR-Gedankens behindern.

Die Erfahrungen aus der Vergangenheit zeigen, daf3 Rationalisierungspotentiale
durch ECR-Kooperationen nicht vom ersten Jahr der ECR-Bemuhungen zu reali-
sieren sind. AuBerdem stehen diesen zu Beginn moglicherweise nennenswerte
Investitionen, insbesondere fir die Anpassung der DV- und Produktidentifikations-
systeme und die Herstellung der EDI-F&higkeit, gegeniber. Untersuchungen auf
dem amerikanischen Markt, wo bereits ein langerer Beobachtungszeitraum zur
Verfligung steht, gehen von einem bis zu siebenjahrigen Zeitraum bis zur vollen
Realisierung der Profits aus (vgl. dazu folgenden Abbildung). Dies gilt fur die erst-
malige Beschéftigung mit einer ganz bestimmten ECR-Kooperationsform. Bei
Folgekooperationen ist davon auszugehen, dal3 sich aufgrund der Lernkurve die

Pay-Back-Periode wesentlich verkurzt.

399 Quelle: Erganzende Auswertung der Gespréachsprotokolle zu der in Kap. 6.2 dargestellten Unternehmenshbefragung.
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Abbildung 6-78: Pay-Back-Zeitraum fir ECR-Kooperationen*®

Das mag nun auch ein weiterer Grund dafiir sein, daf3 heute noch starke Zuriick-
haltung bei der Nennung von Potentialen aus ECR-Kooperationen besteht. Viel-
fach sind Einsparungspotentiale nur Ansatzweise oder noch gar nicht zu erken-

nen.

Deshalb werden an dieser Stelle mdgliche Einsparungspotentiale zitiert, wie sie
aufgrund verschiedener Studien bei ECR-Kooperationen fur mdglich gehalten
werden. Informationen Uber tatséchliche Einsparungspotentiale stehen bis heute

in veréffentlichter Form nicht zur Verfagung.

Schéatzungen in den USA aus dem Jahre 1993 gehen von einem Kostenpotential
von $ 30 Milliarden aus, das durch Ineffizienz in der Versorgungskette, zum Bei-
spiel unnétige Verfahrensablaufe in der Auftragsabwicklung und um ca. 40%
Uberhohte Bestédnde, verursacht wird.*' Das prozentuale Einsparungspotential
durch ECR in der Konsumguterbranche wird damit bezogen auf die Gesamtkosten

auf 10% geschéatzt. Im Vergleich dazu lagen die Schatzungen zu Einsparungs-

400 \/gl. Troyer, Charles R.: ECR Past, Present, & Future — Carrying the Learning Forward, Beitrag zur Annual
Conference des Council of Logistics Management (CLM) , Chicago 1997, S.28.

401 \/gl. Browning, Cindy, Efficient Consumer Response: Its Lessons for Everyone, Beitrag zur Annual Conference des
Council of Logistics Management (CLM) , Chicago 1997, 0.S.
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potentialen der friheren Quick Response-Aktivitaten der Textilwirtschaft bei etwa
16%. Die Kostenstruktur und die jeweils denkbaren Einsparungspotentiale sind in

der nachfolgenden Abbildung dargestellt.
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Abbildung 6-79: Kostenstruktur der Supply Chain ,Dry Grocery* (USA 1993)**

Dem Bereich Efficient Replenishment, also der Distributionslogistik zurechenbare
Kostenpotentiale betragen etwa 4,1% (2,8% Einsparungen in der Distributions-
logistik und 1,3% Bestandskostenreduzierung). Die Quellen fir die Reduzierung

der einzelnen Kostenelemente sind in der Tabelle 6-21 zusammengefal3t.

Nach den amerikanischen Schatzungen kénnen Handel und Industrie annahernd
den gleichen Profit realisieren. Die Schatzungen gehen von einem Industrieanteil
von 54% (davon 7% eingesparte Finanzierungskosten wegen geringerer Be-
stande*®) und einem Handelsanteil von 46% (mit 14% fir Finanzierung) aus.
Berucksichtigt man nun, daB der industrieseitige Kostenanteil in der gesamten
Distributionskette hdher ist, ergibt sich fur beide Seiten wieder in etwa ein gleicher

Anteil an den Abwicklungskosten.

402 Food Marketing Institute (Hrsg.): Efficient Consumer Response — Enhancing Consumer Value in the Grocery Industry,
Study by Kurt Salmon Associates, Washington 1993, S. 30.
403 Diese umfassen zum einem grof3en Teil die Kapitalbindungskosten, d.h. den eingesparten Zinsaufwand.
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Expense Type Savings with ECR

Cost of Goods Reduced product losses due to damage, reduced
manufacturing expense (less overtime, better capacity
ulilization), lower paciaging expense (fewer
promotional packs, variety reduction), more efficient
raw material purchasing.

Marketing Reduced trade and cosumer promotion adimistration
expense, fewer product introduction failures.

Selling/Buying Less field and HQ resources (fewer deals, automated
ordering, deductions reduced), simplified

administration.

Logistics More efficient utilization of warehouses and trucks,
cross-dock flow trough distribution, reduced
warehouse space requirements, less express delivery.

Administration Reduced clerical and accounting staff.

Store Operations Automated ordering, higher sales per square foot.

Tabelle 6-21: ECR Cost Savings**

Bei dem Versuch die erwarteten Kosteneinsparungen von $ 30 Milliarden fir die
US-Konsumguterindustrie den einzelnen ECR-Basisstrategien zuzurechnen, ergibt

sich folgendes Bild:**

Supply Chain Management
= Efficient Replenishment: $ 11,9 Mrd. (39,6%)

Category Management

= Efficient Assortment: $ 4,2 Mrd. (14,0%)
= Efficient Promotion: $ 11,4 Mrd. (38,0%)
» Efficient Product Introduction: $ 2,5 Mrd. ( 8,3%)

Neueste Verdffentlichungen des Supply Chain Councils (SCOR), einer weiteren
amerikanischen Initiative zur Optimierung der Logistikkette, weisen zum Teil
atemberaubende Verbesserungspotentiale fir einzelne Elemente in der Supply

Chain aus. Sie sind in der nachfolgenden Tabelle dargestellt.

404 \gl. Food Marketing Institute (Hrsg.): Efficient Consumer Response — Enhancing Consumer Value in the Grocery
Industry, Study by Kurt Salmon Associates, Washington 1993, S. 33.

405 \/igl. Browning, Cindy, Efficient Consumer Response: Its Lessons for Everyone, Beitrag zur Annual Conference des
Council of Logistics Management (CLM) , Chicago 1997, o.S.



328 KAPITEL 6 - STATE OF ART VON LOGISTIKKOOPERATIONEN

Typical Quantified Benefits form Integrating the Supply Chain
Task Improvement
Delivery Peformance 16 — 28 %
Inventory Reduction 25 -60 %
Fulfillment Cycle Time 30 - 50 %
Forecast Accurancy 25-80 %
Overall Productivity 10-16 %
Lower Supply-Chain Costs 25 -50 %
Fill Rates 20-30 %
Improved Capacity Realization 10 - 20%

406

Tabelle 6-22: Supply Chain Improvement Benefits

Es ist allerdings festzuhalten, daf3 es sich bei den obigen Angaben um geschétzte
Verbesserungspotentiale handelt. Die sich daraus ergebenden tatsachlichen Ein-

sparungspotentiale bleiben abzuwarten.

In Deutschland und Europa sind Aussagen zu den Einsparungspotentialen aus
ECR-Kooperationen bislang eher selten zu finden und fallen sehr zurickhaltend
aus. Eine der ersten Studien Uber die Zusammenarbeit zwischen Industrie und
Handel, durchgefihrt von der Coca-Cola Retailing Research Group — Europe,
nennt verhaltene Kostensenkungspotentiale in der Abwicklung und Logistik von
1,5% bis 2,5%. Hinzu kommen Effekte durch MarketingmafBBnahmen, woraus sich
schlieBlich, bezogen auf den Endverkaufspreis, ein Einsparungspotential zwischen
2,3% und 3,4% ergibt.*”’

Die European Value Chain Analysis, die die Unternehmensberatung
Coopers&Lybrand 1996 im Rahmen der Aktivitaiten von ECR-Europe*® durch-
gefihrt hat , spricht von einer durchschnittlichen Kostenreduzierung des End-
produktes von bis zu 5,7%. Dabei entfallen 4,8% auf Abwicklungskosten und 0,9%

auf eingesparte Kapitalbindungskosten.*”

406 Stephens, Scott: Supply Chain Council & Supply chain Operations Reference (SCOR) Model Overview — Supply
Chain Improvement Benefits by PRTM ISC Benchmark Study 1997, Pittsburgh 1999, S. 30.

407 \gl. Coca-Cola Retailing Research Group — Europe (Hrsg.): Supplier-Retailer Collaboration in Supply Chain
Management — Project V by GEA Consulenti Associata di gestione aziendale, 0.0., 1994, S.20.

408 Ein europdischer Zusammenschlul? nationaler ,ECR-Verbande" und Unternehmen zur Forderung des ECR-Praxis.

409 ECR Europe (Hrsg.): European Chain Analysis Study — Final Report by Coopers Lybrand, 0.0. 1996, S.38f.
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Eine ahnliche Studie der Unternehmensberatung Kurt Salmon Associates (KSA)

im gleichen Zusammenhang erwartet Einsparungen, von bis zu 7% vom

Endabnehmerpreis.*"°

Performance Manufacturer Retailer
Profits +6,0%
Gross margin +52%
Sales per square meter +5,2%
Sales/Turnover +4,9% +5,0 %
Manufacturing costs -0,1%
Raw material costs -0,2%
Packaging costs -1,3%
Store traffic +1,3%
Transaction size +0,7 %
Transport costs -1,8% -2,2%
Promotion overhead -21%
Warehousing costs -2,6 % - 6,4 %
Finished goods / Warehouse inventories -7,4 % -8,3%
Selling costs / buying costs -3,2% -3,6 %
Administrative costs -3,4% -6,4 %
Reclamation and damages costs -5,8 %
Invoice deductions -74% -35%
Number of SKUs -8,0% -22%
Out of stocks -92%
Store labour -4,4 %
Retail inventories -4,6 %

Tabelle 6-23: Erwartete Perfomance-Veranderungen im Zuge von ECR-
MaBnahmen bei europaischen Unternehmen der
Konsumguterwirtschaft (Industrie und Handel)*"

Interessant ist hier die Betrachtung der Einzelelemente im Supply-Chain Prozef3
und die dazu erwartete Entwicklung. Sie ist in der vorstehenden Tabelle getrennt
fur Handel und Industrie dargestellt. Es ist allerdings zu berlcksichtigen, daB3 die
dargestellten Performanceverdanderungen nicht mit einer Kostenwirkung in

ahnlicher Hohe gleichgesetzt werden kdnnen.

410 \igl. ECR Europe (Hrsg.): Annual Tracking Survey by Kurt Salmon Associates, 0.0., 1995/96, S.18f.
411 Vgl. ECR Europe (Hrsg.): Annual Tracking Survey by Kurt Salmon Associates, 0.0., 1995/96, S.19.
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KSA ermittelte von den befragten Unternehmen als Pay-Back-Periode fir ECR-
Investitionen einen Zeitraum von durchschnittlich 2,5 Jahren. Dies ist eine wesent-
lich optimistischere Einschatzung, als sie von der amerikanischen Konsumguterin-

dustrie erwartet wird.

Die vorstehenden Ausfiihrungen zeigen, daf3 eine zuverlassige Ermittlung der Ein-
sparungspotentiale sehr schwierig ist und bislang weitestgehend auf Schatzungen
basieren, die aus Befragungen verschiedener Unternehmensberatungen
stammen. Echtzahlen werden aus verstandlichen Griinden bislang nicht publiziert,
um die Wettbewerbsvorteile der an ECR-Kooperationen beteiligten Unternehmen
nicht zu gefédhrden. Selbst im Falle einer Verdffentlichung wére die Aussagekraft
solcher Kennziffern aufgrund der stark variierenden Kostenabgrenzungspraxis in
den Unternehmen nur begrenzt. Immerhin verdichtet sich aus mehren Quellen,
daB mdgliche Kostensenkungspotentiale durch ECR-Kooperationen in einer
Bandbreite von 5% bis 10% der bisherigen Supply-Chain Kosten liegen.
Europaische Schétzungen bewegen sich dabei am unteren Ende, die der

Amerikaner eher am oberen Ende der Spanne.
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7. Vorgehensmodell und Empfehlungen fiir ECR-Logistikkooperationen

Ausgehend von dem im Kapitel 6 dargestellten Schwachstellen und Problem-
feldern der ECR-Praxis sollen in diesem Abschnitt einige Hinweise und

Empfehlungen aufgezeigt werden.

Als Grundlage fur die erfolgreiche Umsetzung von ECR-Kooperationen wird in der

folgenden Abbilung zuné&chst ein allgemeines Vorgehensmodell skizziert.
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Abbildung 7-1: Vorgehensmodell ECR-Kooperationen

Der Prozel3 der Einfihrung einer ECR-Kooperation 1&4B3t sich in mehrere Phasen
von der Initiierung Gber die Organisation des Kooperationsumfeldes, vom Test bis
hin zum laufenden Betrieb einteilen. Die von jedem der Beteiligten zu bewéltigen-
den Aufgaben sind in der Abbildung zwischen den einzelnen vertikalen
Abschnitten dargestellt. Die Anzahl der Beteiligten spielt dabei keine Rolle; es sind
nicht allein, wie hier dargestellt Zweier- oder, Dreier-Kooperationen (unter
Einbeziehung eines Dienstleisters) denkbar. Wichtig ist, daB das
Vorgehensmodell sukzessive und mit all seinen Phase durchlaufen wird und die
darin genannten Aufgabenstellungen erfolgreich abgeschlossen werden. Hat

schlieBlich der funktionierende Praxisbetrieb begonnen, so ist es leichter die

411 Vgl auch Abb. 6-79: Pay-Back-Zeitraum von ECR-Kooperationen.
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Ausweitung des Kooperationsumfangs méglich. Eine solche Ausweitung kann sich
auf die Einbindung weiterer Kooperationspartner oder die Hinzunahme anderer
Sortimente beziehen. Wichtig ist allerdings, daB auch dann das Vorgehensmodell
zu durchlaufen ist. Aufgrund der bereits gewonnen Erfahrungen kénnen die

einzelnen Phasen sicherlich schneller abgearbeitet werden.

Aufbauend auf die im Abschnitt 6.3 dargestellten Thesen zum Stand von ECR-
Kooperationen, werden nun einige Emfehlungen, die fir die Fortentwicklung von
Logistikkooperationen und ECR hilfreich sein kénnen nochmals herausgearbeitet.
Diese Ansatze stellen dabei Schwerpunkte der einzelnen Phasen des obigen

Vorgehensmodells dar.

Grundsatzlich ist davon auszugehen, daf3 nicht alle in dieser Abhandlung darge-
stellten ECR-Strategien gleichzeitig zum Einsatz kommen oder gar gleichermaf3en
erfolgreich sein kénnen. Vielmehr kommt es darauf an, die fur die jeweilige Ko-
operationsbeziehung geeignetste Strategie individuell auszuwéhlen. Abgesehen
von dem Vorgehensmodell gibt es keine allgemeingtltige Universalstrategie dazu,
jedoch ist bei der Planung und Umsetzung eine strategische Vorgehensweise
erforderlich.*’® Bei der Implementierung von ECR, wie oben dargestellt, ist eine
schrittweise Vorgehensweise zu empfehlen. Die Kooperationsbemihungen
sollten zunachst mit einem Teilproze3, d.h. in einem Testbereich wie z.B. mit
einem bestimmten Produkt oder Produkisegment, begonnen werden. Eine
spatere Ausweitung ist dann leichter mdglich und fuhrt in aller Regel auch zu einer
héheren Erfolgsquote. Durch eine derartige inkrementale Vorgehensweise kann
ECR auch fir die kleineren Unternehmen interessant werden, ohne daf3 sie
zunéchst ein zu hohes Risiko, zum Beispiel im Falle des Fehlschlagens, eingehen

mussen.

Das Hauptaugenmerk sollte in der Zukunft darauf gerichtet sein, von allen Betei-
ligten ein frihzeitiges aber auch anhaltendes und vorallem deutliches
Commitment zu ECR zu erhalten. Die oberste Geschéftsfihrung ist unbedingt

mit einzubeziehen. lhre Zustimmung und Unterstitzung bildet das wichtigste

412 \/gl. Heydt, Andreas v.d.: Efficient Consumer Response — So einfach und doch so schwer, in: Heydt, Andreas v.d.
(Hrsg.): Handbuch Efficient Consumer Response — Konzepte Erfahrungen, Herausforderungen, Miinchen 1999, S. 3-
23, hier S.22.
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Ruickgrat fur den Erfolg jeder Kooperationsbemuhungen. Hier ist noch einiges an
Uberzeugungsarbeit der ECR-Intitatoren aus Unternehmen und Verbénden zu
leisten. Diese Uberzeugungsarbeit wird um so einfacher, je mehr die Argumen-
tation mit Erfolgsbeispielen aus Testanwendungen oder gar einer erfolgreichen
Praxis hinterlegt ist. Mit dieser Uberzeugungsarbeit und den positiven Beispielen
wird auch die Bereitschaft steigen, auf den ECR-Zug aufzuspringen, vor allem bei
bisher eher zurtickhaltenden Marktteilnehmern. Hier ist es wichtig, zuklnftig die
mittelstandischen Unternehmen fur den ECR-Gedanken zu gewinnen, da sie
in Summe einen erheblichen Anteil am Input der Wertschépfungskette liefern. Die
Einsparungspotentiale auch in Zusammenarbeit mit den Kleineren sollte nicht

unterschétzt werden.

Eng mit dem Verstarken des Commitments zur ECR héangt die Notwendigkeit zu-
sammen, sich in den Unternehmen noch sehr viel mehr auf eine prozeBorien-
tierte Organisations- und Ablaufstruktur umzustellen. Die heute in den Firmen
noch immer sehr funktionalen Organisationsstrukturen missen durchlassiger ge-
macht werden. Ohne ProzeBorientierung in den Unternehmen |aBt sich auch eine

GesamtprozeBorientierung der Wertschépfungskette nur sehr schwer erreichen.

In diesem Zusammenhang gilt es insbesondere, die bisher eher als ausfihrende
Dritte vernachlassigten Dienstleister starker in den ECR-Prozef3 einzubinden und
auch zu verpflichten. Die amerikanischen Beispiele zur Integration der Third-

Parties bei ECR- Aktivitaten empfehlen sich hierbei sehr zur Nachahmung.

SchlieBlich wird man sich in Zukunft gezielt darum kimmern muissen, das
Vertrauen zwischen den Kooperationspartnern von Industrie und Handel zu fér-
dern. Die in letzter Zeit aufgekommene Diskussion um die Systemfuhrerschaft in
der Distribution mag zwar notwendig erscheinen, hat aber das Vertrauen zwischen
Industrie und Handel eher destabilisiert. Die Beteiligten missen auf eine sachliche
Diskussionsebene im Sinne einer GesamtprozeBkettenorientierung unter Beriick-

sichtung der Interessen aller Beteiligter zurtickzukehren.

Ein weiteres Thema, das in diesem Zusammenhang steht ist die ,gerechte*

Verteilung der Einsparungspotentiale aus ECR-Kooperationen. Wie die obigen
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Darstellungen zeigen, sind die Einstellungen Uber die Verteilung des Profits

zwischen Industrie und Handel sehr unterschiedlich.

Im ersten Ansatz ist sicherlich die Vorgehensweise richtig, den Profit dort zu

belassen, wo er anféllt. Dort sind in der Regel auch die entsprechenden Investitio-
nen angefallen, die Uber den Pay-Back amortisiert werden missen. Entscheidend
ist, daf3 alle Beteiligten in Logistikkooperationen ihre vereinbarten Aufgaben erle-
digen. Das wird dann auch unmittelbar zu Einsparungspotentialen fihren. Die im
vorigen Abschnitt 6.5 gezeigte Verteilung der Potentiale auf Industrie und Handel

bestatigt das. In einem zweiten Schritt kann dann unter den gleichberechtigten

Partnern diskutiert werden, inwieweit ECR-induzierte Einsparungspotentiale an
andere Partner in der Wertschdpfungskette, zum Beispiel durch Preisvorteile,
weitergegeben werden kdénnen, um auch far den Endkunden einen Preisvorteil zu
realisieren. Genau das entspricht schlieBlich dem urspringlichen Gedanken von
ECRI! Die insgesamt sehr problematische Thematik der ECR-Profits und dessen
Verteilung ist mit sehr groBer Umsicht und Zurlickhaltung anzugehen, ansonsten
lassen sich die Ressentiments nicht abbauen und die ECR Erfolgsstory wird
nachhaltig behindert.

Auf technischer Seite wird es darauf ankommen die EDI-Fahigkeit entscheidend
zu verbessern. Dies ist schon aus der im Wirtschaftsleben weiter ansteigenden
DV-Kommuniationsintensitat heraus geboten. Die Unternehmen mussen darauf
bedacht sein, fehlende IT-Infrastrukturen aufzubauen oder fir bereits vorhandene
Systeme offene Kommunikationsschnittstellen zu schaffen. Zum Datenmanage-
ment sind zuklinftig weltweit einheitliche und brancheniibergreifende Ubertra-
gungsstandards notwendig. Vorhandene Daten-Pools wie SINFOS zum Stamm-
datenaustausch sind hinsichtlich ihrer Datenqualitat und —aktualitat durch
engagierte und intensive Datenpflege zu verbessern. Nur damit kann es gelingen,
das Image solcher allgemein nutzbarer Tools zu verbessern und eine weitere Ver-
breitung zu erreichen. Hierzu ist auch die Internationalisierung, zum Beispiel Gber
EANCOM (PRICAT), voranzutreiben, um die weltweite Wettbewerbsfahigkeit der
deutschen, bzw. europdischen Marktteilnehmer langfristig zu gewéahrleisten.

Interessante Hinweise zum Einsatzspektrum der ECR-Tools und die zukinftige



Kapitel 7 .- VORGEHENSMODELL 335

Entwicklung im EANCOM-Umfeld durfte das derzeit laufende Monitoring der CCG

liefern.

An dieser Stelle sei noch auf zwei wiederum aus den USA stammende Aktivitaten,
SCOR und CPFR*®, hingewiesen, die sich um eine Foérderung der ECR-ldee und
die Durchgéngigkeit der Supply-Chain bemihen.

Das Supply-Chain Operating Reference-Model (SCOR) wurde als branchenlber-
greifender Standard vom Supply Chain Council (SCC) entwickelt. Das SCC ist ein
Forum von mehr als 70 amerikanischen Industrieunternehmen. Ziel der SCOR-
Initiative ist es, standardisierte Prozesse und Ablaufmodelle fir Interaktionen mit
den Kunden (Auftragseingabe bis Rechnungserstellung), Interaktionen innerhalb

der Distributionskette und Interaktionen zur Marktbearbeitung zu entwickeln.***

Die zweite Initiative ist die Entwicklung eines Steuerungstools zur nachfragege-
rechten Bedienung der Distributionskette durch Industrie und Handel. An der
Pilotstudie zur Entwicklung eines Collaborative Planning, Forecasting and
Replenishment (CPFR) Tools war wieder einmal das Handelsunternehmen Wal-
Mart und unter anderem die Industrieunternehmen Lucent und Sara Lee beteiligt.
Die Initiative hat sich die Aufgabe gestellt ein fir den Handel und die Industrie
gleichzeitig zugangliches und standardisiertes Planungsinstrumentarium zur Vor-
hersage der Nachfrage, Planung von Aktionen usw. zu entwickeln, um darauf auf-

bauend, eine bedarfsgerechte Warenversorgung zu ermdglichen.*'

Beide Aktivitaten firmieren zwar nicht mehr unter dem Oberbegriff ECR, beschaf-
tigen sich aber mit vielen ECR-relevanten Sachverhalten. Die weitere Entwicklung
dieser Initiativen und insbesondere der Weiterverbreitung wird mit Interesse zu

verfolgen sein.

413 Hellingrath, Bernd: Standards fiir die Supply Chain, in: LOGISTIK HEUTE 21. Jg. 7/8-99, S.77-85.

44Vgl. dazu Supply Chain Council (Hrsg.): SCOR Primer - Overview of Model Structure Revision 3.0,
Tagungsunterlagen der European Conference 25.-27. October 1998, Briissel 1998.

415 Vgl. Internet-Seite der Voluntary Interindustry Commerce Standards (VICS) Association zu CPFR: www.cpfr.org,
1999,
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Zum Abschluf3 dieses Kapitel tber Handlungsempfehlungen sollen die Leitlinien
der ECR-Bewegung in den USA dargestellt werden. Diese haben trotz ihrer relati-
ven Betagtheit nach wie vor Giiltigkeit und zeigen sichere Erfolgsfaktoren fir den
ECR-Prozef3 auf.

GUIDING PRINCIPLES OF EFFICIENT CONSUMER RESPONSE

1.  Constantly focus on providing better value to the grocery consumer: better product,
better quality, better assortment, better in-stock service, better convenience with
less cost throughout the total chain

2. ECR must be driven by committed business leaders determines to achieve the
choice to profit from the replacement of the old paradigms of win/lose trading
relationships with win/win mutually profitable business alliances.

3. Accurate an timely information must be used to support effective marketing,
production and logistic decisions. This information will flow externally between
partners through EDI using UCC*'® standards and will internally affect the most
productive and efficient use of information in a computer-based system.

4.  Product must flow with a maximization of value-adding processes from the end of
production/packing to the consumer’s basket so as to ensure the right product is
available at the right time.

5. A common an consistent performance measurement and reward system must be
used that focuses on the effectiveness of the total system (i.e. better value through
reduced costs, lower inventory and better asset utilization), clearly identifies the
potential rewards (i.e. increased revenue and profit), and promotes equitable
sharing of those rewards.

Tabelle 7-1: ECR-Leitlinien*"”

416 UCC = Uniform Code Council, das amerikanische Standardisierungsforum, mit der deutschen CCG vergleichbar.
417 Food Marketing Institute (Hrsg.): Efficient Consumer Response — Enhancing Consumer Value in the Grocery Industry
by Kurt Salmon Associates, Washington 1993, S.13.
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8. Ausblick

ECR in seiner ganzen Begriffsvielfalt ist in deutschen Unternehmen das Thema
der Stunde. Jeder spricht von ECR, viele machen es, aber kann man ECR
Uberhaupt machen? Ist es nicht vielmehr ein neuer Denkanstof3, Uber veraltete
Strukturen in den Betrieben nachzudenken und bekannte Verfahren in neuer
Kombination zusammenzufihren? Fir viele Unternehmensvertreter bedeutet ECR
heute immer noch nichts anderes, als elektronischer Datenaustausch, dabei

verbirgt sich viel mehr Potential dahinter.

Obwohl die ECR-Strategien in der Theorie einfach und logisch beschrieben wer-
den koénnen, bestehen noch groBe Probleme bei der Umsetzung in der Praxis.
Zwischen Anspruch und Wirklichkeit gibt es, so zeigt die vorliegende Unter-
suchung, noch einige Hirden zu Uberwinden. Es bedarf einer verstarkten Ausein-
andersetzung mit der ECR-Philosophie von der durchgéngigen Logistikkette sowie
grundlegender technischer und vor allem organisatorischer Umstellungen in den
Unternehmen. Die Komponente Informationstechnologie stellt hier das kleinere
Problem dar, da sie schon weitgehend ausgereift zur Verfiigung steht. Mit der Be-
reitschaft zur Investition in EDI kann hier sofort begonnen werden. Die gréBeren
Hindernisse liegen in der breiten Akzeptanz des neuen Stellenwertes, den diese
Informationstechnologien einnehmen und die damit verbundenen organisatori-

schen Veranderungen in den Unternehmen.

ECR-Kooperationen im Bereich Logistik fuhren eindeutig zu einer Intensivierung
der Beziehungen zwischen Industrie- und Handelsunternehmen. Der Handel be-
schéftigt sich allerdings bisher nur mit den Category-Leadern. Die ,,GroBen“ wer-
den als erste zu Kooperationen bereit sein. Dies wird auch in nédherer Zukunft so
bleiben, zumal die verflgbare Finanzkraft zur Investition in
Informationstechnologie ein Rolle spielt. Finanzielle Mittel sind von grof3en
Unternehmen leichter aufzubringen. Kleinere Industrieunternehmen die sich hier
verwehren, werden in Zukunft einem steigenden Druck des Handels ausgesetzt

sein, insbesondere dann, wenn sie keine Markenartikler sind. Der Handel droht
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mit Auslistung, sofern sie sich nicht seinen Forderungen zum Input in die
Logistikkette anpassen.

Hier ist noch einige Uberzeugungsarbeit zu leisten, um gleichberechtigte Partner-
schaftssituation zwischen allen Beteiligten der Logistikkette zu erreichen.

Auch eine starkere Beteiligung von kleineren Marktpartnern und die starkere Ein-
bindung von Dienstleistern wird nicht zu einem 100%igen ECR fuhren. Eine als
theoretisch zu bezeichnende, vollstdndige Vernetzung der Logistikkette mit totaler
Informationstransparenz auf allen Stufen kdme tatsachlich einer ann&hernden
vollstdndigen Markttransparenz gleich. Das Problem der Transaktionskosten wére
geldst! Damit waren in fataler Weise aber auch die bisherigen Marktmechanismen
auBer Kraft. Die Margen von Industrie und Handel I1&agen offen, Wettbewerbsvor-
teile waren nicht mehr zu erzielen, das Wirtschaften wirde sich auf eine reine

Warenversorgung reduzieren.

Realistischerweise ist von einer inkrementalen Weiterentwicklung der Koopera-
tionsformen in der Konsumguterlogistik auszugehen. Ob diese auch zukinftig un-
ter der Uberschrift ECR laufen werden, muB sich zeigen. In den USA, dem ECR-
Ursprungsland, kommt der Begriff ECR allméhlich aus den Schlagzeilen, nicht
aber seine Inhalte. GroBunternehmen werden beim Thema ECR auch weiterhin
fuhrend sein. Kleinere haben aber durchaus die Chance durch Flexibilitdt und

innovative Lésungen ebenfalls von den ECR-Prinzipien zu profitieren.

Es muf3 sich auch zeigen, wie sich der fur Kooperationen so wichtige Faktor Fair-
ness im Umgang der Partner miteinander, bei der fortschreitenden Wettbewerbs-
verscharfung zukunftig realisieren laBt. An dieser Stelle ist nochmals dran
erinnert, daf3 es bei den fir ECR zu bewéltigenden Verdnderungen zu zirka 80%

auf den Faktor Mensch und nur zu zirka 20% auf neue Technologien ankommt!*'®

Als Epilog werden nun einige ausgewéhlte Statements der Interviewpartner aus
der Unternehmensbefragung zum Thema ECR und seiner Zukunft wieder-

gegeben:*'?

418 \/gl. Browning, Cindy, Efficient Consumer Response: Its Lessons for Everyone, Beitrag zur Annual Conference des
Council of Logistics Management (CLM) , Chicago 1997, 0.S.

419 \gl. auch European Logistics Consultants (Hrsg.): Efficient Consumer Response — Examining the New Supply Chain
Realities, 0.0. 1997, S.24-26.
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,Im Bezug auf die Logistik und seinen Strategien ist alles klar und gut definiert,
das Handwerkzeug ist da und was zu tun ist, wurde dazu gesagt. Die Umsetzung

wird die ndchsten Jahre prdgen, das Konzept besteht.*”

»,ES mulB3 im Bereich der Standardisierung, z. B. Verpackungen, EDI usw. mehr
getan werden. Hier herrscht noch ein ziemliches Defizit in den Unternehmen. In
der Handelsstruktur, die dezentral angelegt ist, wird sich vieles verdndern.
Vertreter und Verkdufer gehen mehr in die Beratung und werden weniger Auftrdge

schreiben.”

LAUf der Supply Side wird die Kooperation mit dem Handel in den ndchsten drei
Jahren zum Standard werden. Wer sich hier nicht daran beteiligt wird erhebliche
Kostennachteile erleiden und somit Verlierer im Wettbewerb sein. Ein Hemmnis
kann jedoch sein, dal3 die Industrie in ihrer Gesamtheit noch keine einheitlichen
Standards hat, was die Nachrichtenarten und die Systeme betrifft. Die Supply
Side wird sich noch ausweiten auf den Bereich Finanzen, wo verstérkt die Banken
mit einzubeziehen sind. Im Bereich der Demand Side werden L(iber
auBergewobhnliche Kunden- und Category-Kooperationen die Sortimente und die
Produkt-Promotion optimiert. Es wird Einflu3 haben auf das interne Marketing und
die Sortimentsstruktur, sowie dazu fihren, dal3 die im Laufe der 90-iger Jahre
ausgeuferten Sortimente sich reduzieren und die Industrieunternehmen sich

stérker auf ihre angestammten Stédrken fokussieren.”

»,Im Bereich der Supply Side sind die Standards gesetzt, bzw. werden gelebt, und
es ist zu erwarten, daf3 dadurch ein fehlerfreier, kostengtinstigerer Warenflu3 und

warenbegleitender Informationsflu3 méglich wird.*

»Eine der wichtigsten Aufgaben ist die Integration der logistischen Dienstleister um
den ECR-Prozef3 richtig in Fahrt zu bringen. Nach wie vor ist es in Deutschland
noch so, daf3 die wenigsten Unternehmen mit Logistik-Dienstleistern wirklich zu-

sammenarbeiten. Es sind vielmehr Speditionen, die einen Auftrag bekommen, die
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Ware von A nach B zu liefern, weil hdufig auch die technischen und organisatori-

schen Voraussetzungen fiir eine enge Kooperation noch fehlen.*

,Der Handel muBB seine Angst lberwinden durch ECR-Anwendungen seine Be-
standshoheit zu verlieren und damit seine Systemflihrerschaft zu bedrohen, denn

,Information schldagt Ware".”

,ECR muB das Image als Forum der reinen Konditionenfeilscherei tiberwinden*

s~Jeder Partner soll seine eigenen Einfiihrungskosten tragen und auch das in der
Folge bei ihm anfallende Potential abschépfen kénnen. Jede Diskussion Uber
Verteilungsschliissel fir Kosten und Profits ist problematisch. Beteiligen sich alle
gleichermalBen engagiert an dem gemeinsamen System ist die Win-Win-Situation

fiir alle zufriedenstellend.”

,Das Commitment des Top-Managements zu ECR muB3 verbessert werden.*

,ECR bietet die Chance die Schere zwischen der Distributionsmacht der Industrie
und der Informationsmacht ((iber das Kundenverhalten) des Handels zu reduzie-

“®

ren.

,Wir werden so lange wie mdéglich versuchen den ECR-Bestrebungen des

Handels zu entgehen!”

,Die auch durch ECR entstandene Diskussion lber die Systemfiihrerschaft in der
Distribution von Industrie oder Handel ist Unsinn. Eine Verdnderung der System-
fihrerschaft zugunsten des Handels verlagert die problematische Situation von
den Anlieferungsrampen des Handels an den Warenausgang der Industrie. Die
Lésung an dieser Stelle ist die ProzeBbeteiligung von Dienstleistern, die eine
organisierte Mischform anbieten kénnen und damit einen entscheidenden

Qualitéts- und Informationsvorsprung gewéhrleisten.“

sIndustrie und Handel miissen sich schnellstméglich auf einheitliche Standards

einigen — zum Beispiel im Rahmen der CCG.*
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Fragebogen zum State of Art von Logistikkooperationen
Probleme bei der Implementierung von ECR-Strategien und bei laufenden ECR-Kooperationen

Ausgehend von einer idealtypischen ECR-Kooperation im logistischen Bereich (siehe Grafik) sollen Griinde
identifiziert werden far:

Ablehnung des ECR-Gedankens

Zuruckhaltung bei ECR-Aktivitaten

Probleme bei der Implementierung von ECR-Kooperationen

Probleme bei laufenden, funktionierenden ECR-Kooperationen
Einschrankungen/Reduzierung/Verwasserung von Umfang und der Inhalt der Kooperation bei geplanten
ECR-Projekten

» Hemmnisse bei der Beteiligung an ECR-Kooperationen

YVVVYVVY

Auch Unternehmen die nicht an ECR interessiert sind und derartige Kooperationen ablehnen, sollten soweit
md&glich den Fragebogen beantworten.

Damit soll ein Gesamteindruck zu den Problemen und Hindernissen bei Realisierung und Implementierung
des Themenkomplexes ECR gewonnen werden.

Die Darstellung von Einzelprozessen, Ermittlung von Leistungskennzahlen und Kostengréen sowie die
Identifizierung von Einsparungspotentialen ist in diesem Zusammenhang weniger bedeutend.

(dealtypisches Mool einer ECRKooperation |

Prazef3kostenrechnung - Logistik (ABC)

<_ .................................................
.o Continuous Replenishment Program il | T Transpat Pooling (TP)
g J J‘. Sttzarice
ML f Dienstleister
Veendor Managed Inventory (VM) Co-Managed Inverttory (CMI)
Hersteller Roll Cage Sequencing (RCS) - Cormputer Assisted Ordering
Zentrallager (cA0)
—> | Hne Regonallager | pepetal |
5 nventory
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Hersteller s Ot ) Blectronic Deta Interchange (EDI) Iteggated Fowerders (IF)
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iy Relatle . Dienstleister
I“H“”]:” Operations (RO) Cross Dodkng (CD) ey c——— =
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Herstel > =
o Direct Store Defvery (DSD)
Synchronised Production (SP) Outlet
Entsorgungslogistik
—> e

Informetionsfiu

Qelle: Eigene Grafik
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Begriffserlduterungen

ABC

Activity Based Costing (ProzeBkostenrechnung) — Logistik: Die ProzeBkostenrechnung ist eine Methode der
Kostenermittlung, die Kostentransparenz entlang der Wertschdpfungskette herstellt. Alle Geschéftskosten
kénnen auf der Basis von Aktivititen entlang des Prozesses dokumentiert werden. Die Einzel- und
Gemeinkosten im Bereich Logistik (Hersteller-Handler) kénnen so, verursachungsgerecht den jeweiligen
Bereichen ihrer Entstehung zugeordnet werden.

ASO
Automated Store Ordering - vgl. auch CAQO.

CAO

Computer Assisted Ordering: (Dynamische computergestitzte Bestellsysteme): Ein im Handel gefuhrtes
Computersystem, das automatisch Bestellungen generiert auf der Basis von Abverkaufsdaten,
Sicherheitsbestanden, Absatzprognosen etc.

CD

Cross docking: Beruht auf dem Konzept, da3 die zentralen und regionalen Lager der Hersteller und des
Handels sich zunehmend zu Umschlagsplattformen entwickeln. Bedarfsorientiert (Just-in-time) abgerufene
Waren, werden in gebindelten Mengen aus den Werken der Hersteller zu den Zentral- bzw. Regionallager
der Handler geliefert und dort gemaf den Bedirfnissen der Einzelhandels-Outlets sortiert und zu rationellen
Belieferungsmengen gebilndelt.

CRP

Durch das Continuous Replenishment Program (Kontinuierliches Warenversorgungs-Programm) soll eine
kontinuierliche Warenversorgung entlang der gesamten logistische Kette vom Hersteller zum Héandler
erreicht werden, bei der der Impuls fir die Nachschubversorgung nicht mehr vom Handel, sondern von der
tatsachlichen Nachfrage bzw. dem prognostizierten Bedarf in den Filialen/Distributionszentren ausgeht. Zwei
Spezialfalle des CRP stellen VMI (Vendor Managed Inventory) - der Hersteller generiert Bestellungen und
verwaltet damit den Bestand des Handels und CMI (Co-Mananged Inventory) - die Handler bestellen nach
wie vor selbst, informieren aber den Hersteller laufend Uber ihre Lagerbestadnde und geplante Aktionen.

DSD
Direct Store Delivery: Die Einzelhandels-Outlets des Héndlers werden unter Ausschaltung der Handelslager
direkt beliefert.

EA

Efficient Assortment (Effiziente Sortimentsgestaltung): Bezeichnet die gemeinsamen Bemulhungen von
Industrie und Handel, das Sortiment in den Markten so zu gestalten, da3 der Kunde die fir ihn optimale
Auswahl treffen und aus dem zur Verfligung stehenden Platz die héchste Leistung erwirtschaftet werden
kann.

ECR

Efficient Consumer Response: ECR ist eine kundenorientierte, ganzheitliche Betrachtungsweise der
ProzeBkette in der alle Beteiligten zusammenarbeiten bzw. kooperieren. Es ist eine Bewegung, die zu
Verénderungen des Managementdenkens und —handelns fihren soll. Ziel ist die Ausrichtung an den Kunden
und eine Optimierung der gesamten ProzeBkette, d.h. vom Hersteller bis zum Point of Sale zu erreichen.

EDI

Electronic Data Interchange: EDI ermd&glicht den unternehmensubergreifenden elektronischen Austausch von
strukturierten Geschéftsdokumenten. Das Ziel ist die Schaffung eines automatischen Systems zur
Ubertragung aller Routine-Kommunikations-Anwendungen, die im Laufe einer Wertschépfungspartnerschaft
entlang der ProzeBkette entstehen. Voraussetzung ist ein einheitlicher Standard.

EP

Efficient Promotion (Effiziente Verkaufsférderung): EP bezeichnet die gemeinsame Planung der
Verkaufsférderung mit dem Ziel, die Verkaufsaktionen effizienter auf die Bedurfnisse der Verbraucher
auszurichten. Uber einen verbesserten Servicegrad, auch durch weniger Out-of-stocks, soll die
Kundenbindung erhdéht und damit Umsatzsteigerungen erreicht werden.
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Begriffserlauterungen

EPI

Efficient Product Introduction (Effiziente Produkteinfiihrung): Ziel der Zusammenarbeit zwischen Herstellern
und Handlern bei der Produkteinfihrung ist ein verbessertes Verstandnis der Konsumentenbediirfnisse und
das Bestreben, gemeinsam neue, erfolgreiche Produkte zu gestalten und “Flops” bei der Produkteinfiihrung
zu vermeiden.

EUL

Efficient Unit Loads: Zusammenarbeit zwischen Herstellern und Handlern mit dem Ziel, durch die Gestaltung
harmonisierter und integrierter Lésungen fir Ladungstréager und Transportverpackungen und der Schaffung
eines europdischen Regelwerkes fur die Entwicklung und Management von Mehrweg-
Transportverpackungen die Effizienz und Effektivitat der Versorgungskette zu verbessern.

FTD

Flow Through Distribution: Die Lieferungen der Hersteller kommen filialgerecht in die Regional- bzw.
Zentrallager des Héndlers und brauchen fir die weitere Distribution nicht nochmals kommissioniert werden
(filialgerechte Distribution).

IF

Integrated Forwarders (Integrierte Dienstleister) sind bevorzugte Dienstleistungspartner, die je nach
Integrationsgrad fur Auftragsabwicklung, Bestandsfiihrung, Lagerung, Kommissionierung und Verteilung
verantwortlich sind und damit auch Einblick in die Bestédnde, bzw. Nachfragesituation eines Handlers
erhalten.

IS

Integrated Suppliers (Integrierte Zulieferer): Integration der Zulieferer, die als bevorzugter Partner fir einen
gro3en Teil der Liefermenge des Rohmaterials und der Verpackungen verantwortlich sind und daher Einblick
in die Bestédnde und Verbrauchsraten des Herstellers erhalten. Sie synchronisieren ihrerseits die Produktion
entsprechend der Nachfrage.

PIS

Perpetual Inventory  System (Permanentes Bestandsfihrungssystem): Ein automatisches
Bestandsfihrungssystem, das permanent den Regalbestand fir jedes Produkt anhand der elekronischen
Wareneingangsmeldungen und der elektronischen POS-Abverkaufsdaten ermittelt.

POM

Integrated Purchase Order Management Systems (Integrierte Bestellmanagement-Systeme): Sie umfassen
alle administrativen Operationen vom Auftragsempfang bis zur Rechnungsstellung und der Vorbereitung der
Versandinstruktionen, die zur Lieferung der im Auftrag angegebenen Produkte oder Dienstleistungen bendtigt
werden. Vgl. auch CAO

POS-Scanning
Das Lesen des sich auf dem Produkt befindlichen Strichcodes mit einem elektronischen Scanner an der

Kasse der Outlets (Verkaufsniederlassungen).

RCS

Roll Cage Sequencing (Filialgerechte Kommissionierung): Eine Kommisioniermethode in den Handelslagern,
die die Kommissionierung der Ware nicht entsprechend des Layouts des Handelslagers vornimmt, sondern
entsprechend des Layouts der zu beliefernden Filiale.

RO

Reliable Operations (Zuverléassige Arbeitsweise): Durch die zunehmende Reduzierung der Lagerbestdnde
aufgrund der héheren Synchronisation der Versorgungskette, steigt auch die Notwendigkeit zuverlassiger
Arbeitsweise, insbesondere die Bedeutung der ProzeB- und Lieferzuverlassigkeit. Das hei3t zum einen die
Zuverlassigkeit in der Produktion und in der Belieferung vom Hersteller zum Kunden bzw. vom Lager zu den
Outlets. Das heif3t, zum anderen aber auch, die zuverléssige Verflgbarkeit der Produkte im Regal der
Einzelhandelsmarkte. RO beschreibt u.a. auch alle MaBnahmen zur Qualitatssicherung in Zuge der
Aufgabenteilung bei Logistikkooperationen.
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Begriffserlauterungen

SP

Synchronised Production (Synchronisierte Produktion): Die synchronisierte Produktion ergibt sich aus der
Erkenntnis, daf3 die gesamte Versorgungskette durch die Wahl des Umfangs, bis zu dem die Produktion mit
der Konsumentennachfrage synchronisiert ist, optimiert werden kann. Sie impliziert die Fahigkeit, die
Produktion entsprechend des Abverkaufs zu synchronisieren, mit dem Ziel, die Bestdnde im System zu
reduzieren.

TP
Transport Pooling (Zusammenfassung von Transportkapazitaten) bei einem Dienstleister, Hersteller oder
Handelsunternehmen zur Steigerung der Auslastungsquote in der Filialbelieferung.

VMI
Vendor Managed Inventory: Der Handel Ubertrdgt dem Produzenten die gesamte Bestandsverantwortung
seines Lagers.
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1. Einstellung des Unternehmens zu ECR

1.1 Welches Verstéandnis herrscht in lhrem Unternehmen im Zusammenhang mit ECR ?
“alter Wein in neuen Schlauchen”

neuartige Managementmethode

Méglichkeit zur Umsetzung von Innovationen

Methode zur Realisierung von Kostensenkungspotentialen

Methode zur Verbesserung des Servicegrades

O 00 4ddd

sonstige

1.2 Was waren die Griinde fiir Ihr Unternehmen sich mit ECR auseinanderzusetzen und wie
wichtig sind Sie lhnen ?

Griinde Einordnung
1 eigene Marktposition starken (weniger wichtig) o 0 0 0 O (sehrwichtig)
d zunehmender Konkurrenzdruck (weniger wichtig) o 0 0 O O (sehr wichtig)
4 zunehmender Konzentrationsproze3 (weniger wichtig) o 0 0 0 O (sehr wichtig)
4 Zwang zu Kosteneinsparungen (weniger wichtig) o 0 0 O O (sehr wichtig)
d Logistikrabatte transparenter machen, (weniger wichtig) o 0 0 0 O (sehrwichtig)
bzw. ablésen
1 Erhdhung Lieferbereitschaft (weniger wichtig) o 0 0 O O (sehr wichtig)
4 wollen am Trend teilnehmen (weniger wichtig) o 0 0 0 O (sehrwichtig)
1 Zwang des Lieferanten/Partners/ (weniger wichtig) o 0 0 O O (sehr wichtig)
Dienstleisters
[ Zwang zum Handeln aufgrund (weniger wichtig) o 0 0 O O (sehr wichtig)

des zunehmenden Kostendrucks

1.3 Welche MaBnahmen hat lhre Geschéftsfiihrung beim Thema ECR ergriffen ?

keine

konkrete intern/extern kommunizierte Zielformulierung zu ECR
deutliches Commitment in der Initiierungsphase

deutliches Commitment in der Einfihrungsphase

deutliches Commitment in der Praxis-/Bewertungsphase

ECR ist eine Teilaktivitat des Logistikbereiches

O 00 4d4dodd

ECR basiert auf persdnlichen Aktivitdten eines/einiger Manager
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1.3 Was sind die Griinde, daB Sie sich in lhrem Unternehmen bisher nicht mit ECR beschéftigt

haben ?

Break even ist aufgrund des geringen Lieferumfangs nicht erreichbar
Vermeidung von Abhéngigkeiten

keine geeigneten Sortimente bzw. Produkte

mangelnde organisatorische, technische/DV-Voraussetzungen im Unternehmen
Austausch von wettbewerbsrelevanten Daten zu kritisch

generell zu geringe Nutzenpotentiale

keine geeigneten Partner

Einflihrungsaufwand auf unserer Seite ist zu hoch

Ifd. Aufwand fur unser Unternehmen ist zu hoch

keine Zeit

Pay-back-Periode ist zu lang

Eintritt des zu erwartenden Nutzens ist zu unsicher

I T Iy N Ny Ny Ay N

Kenntnisstand tber ECR und ECR-Methoden zu gering

1.4 Falls Sie einmal konkret liber ECR nachgedacht haben, es aber nie zu einer Umsetzung
gekommen ist, was waren die Griinde dafiir ?

unrentabel

vom Geschaftspartner nicht erwiinscht

mangelnder Umsetzungswille im eigenen Haus

mangelnder Umsetzungswille beim Geschéftspartner

zu geringe Detailkenntnisse

fehlende organisatorische Voraussetzungen

zu riskant

keine Erfahrung

Anlaufkosten zu hoch

o000 4d4dodooo

sonstiges |

2. ECR-Betatiqungsfelder

2.1 In welchen Bereichen bestehen ECR-Kooperationen bzw. sind geplant und wieviele
Partner (Handler/Hersteller) sind daran beteiligt ?

Sortimentsgruppe ECR-Kooperation ... ist geplant Anzahl Partner
besteht
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2.2 Welche Methoden/Teilstrategien aus dem ECR-Instrumentarium zur Logistik haben Sie
in lhrem Unternehmen umgesetzt / sind in Planung ?

. Beschaffungs-/Vertriebsstrategien

Continuous Replenishment Program (CRP)

A

a

[ Integrated Suppliers (IS)

1 Synchronised Production (SP)
a

Automated Store Ordering / Computer Assisted Ordering (CAQ)

. Distributionsstrategien

B

[ Cross docking/Transshipment (CD)
1 Direct Store Delivery (DSD)

d Flow Through Distribution (FTD)

1 Roll Cage Sequencing (RCS)

. Bestandsstrategien

C

4 Vendor Managed Inventory (VMI)

d Co-Managed Inventory (CMI)

4 Purchase Order Management (POM)
a

Buyer managed inventory

. Transport-/Lagerhaltungsstrategien (mit Dienstleistern)

D

4 Transport Pooling (TP)

1 Integrated Forwarders (IF)

1 Reliable Operations (RO)

4 Efficient Unit Loads (EUL)

[ Perpetual Inventory System (PIS)

2.3 Welche ECR relevanten “Werkzeuge” praktizieren Sie ? (vgl. auch weitergehende Fragen unten)
1 Electronic Data Interchange (EDI)

Activity Based Costing (ABC) / ProzeBBkostenrechnung

Business Reengineering fur Prozesse

Business Reengineering fur Organisationsstruktur und /-kultur

(I W W W

Benchmarking / Best Practice

2.4 Welche sonstigen MaBnahmen in der Zusammenarbeit/Kooperation mit lhrem Lieferanten /
Auftraggeber praktizieren Sie / sind in Planung ?

beleglose Anlieferung

(]

Anlieferung auf Abruf

1 Konsignationslager
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3. ECR-Kooperationspartner /-Sortimente und Probleme

3.1 Welche Kriterien haben Sie bei der Auswahl Ihres Kooperationspartners zugrundegelegt ?

a

O 00 4d4doooao

bestehende enge Geschéftsbeziehungen

lohnende Einsparungspotentiale

Ankiindigung von Logistikkostenbeteiligung durch den Handel, wenn keine Teilnahme am ECR-Projekt
hohe Zuverlassigkeit des Partners

GroBe bzw. Umsatz des Unternehmens

Innovationskraft des Partners

ECR-Erfahrung des Partners

geeignetes Sortiment / Produkt

Strategische Bedeutung des Partners

sonstige

3.2 Welche Schwierigkeiten hatten Sie bei der Auswahl eines Kooperationspartners ?

I Ty Ty 0y U I Y

mangelnde Bereitschaft

Befurchtung Einsparungspotentiale einseitig abzuschdpfen
fehlende Infrastruktur und DV-Abwicklung

geringe Zuverlassigkeit des Partners

kein Partner mit entsprechendem Lieferumfang

zu geringe Innovationskraft des Partners

sonstige
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3.3 Welche Probleme sind im Zuge des Aufbau und im Laufe der ECR-Kooperation auf
der Seite lhres Unternehmens aufgetreten und bestehen noch bzw. konnten gelést werden ?

Problem

im Aufbau
zu Tage
getreten

im Laufe der
Kooperation
entstanden

im Laufe der
Kooperation
verscharft

Problem
besteht
noch heute

Problem
wurde
gelost

367

hat zum
Abbruch
gefuhrt

Win-Win-Situation zu
unseren Ungunsten nicht
ausgeglichen

fehlende Kompetenz

unzureichende
technologische (DV)
Ausstattung

keine offene, faire
Kommunikation

fehlende Vertrauensbasis

fehlerhafter,
unvollstéandiger,
verspéteter
Datenaustausch

VerlaBlichkeit

ungleiche
Risikobereitschaft

mangelnde Unterstiitzung
durch andere
Unternehmensbereiche
(Einkauf, DV usw.)

nicht harmonisierbare
Unternehmenskultur

keine Unterstitzung
durch Geschéftsfuhrung

Verantwortungsbereiche
nicht eindeutig definiert

“Geheime” Absprachen
Hersteller, bzw. Handler
untereinander

Halbherzige
Vorgehensweise

Sonstige
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3.4 Welche Probleme sind im Zuge des Aufbau und Im Laufe der ECR-Kooperation auf
der Seite Ihres Kooperationspartners aufgetreten und bestehen noch bzw. konnten

gelést werden ?

Problem

im Aufbau
zu Tage
getreten

im Laufe der
Kooperation
entstanden

im Laufe der
Kooperation
verscharft

Problem
besteht
noch heute

Problem
wurde
geldst

- FRAGEBOGEN

hat zum
Abbruch
gefuhrt

Win-Win-Situation nicht
ausgeglichen

fehlende Kompetenz

unzureichende
technologische (DV)
Ausstattung

keine offene, faire
Kommunikation

fehlende Vertrauensbasis

fehlerhafter,
unvollstandiger,
verspateter
Datenaustausch

VerlaBlichkeit

ungleiche
Risikobereitschaft

mangelnde
Unterstitzung durch
andere
Unternehmensbereiche
(Einkauf, DV usw.)

nicht harmonisierbare
Unternehmenskultur

keine Unterstltzung
durch Geschéftsfuhrung

Verantwortungsbereiche
nicht eindeutig definiert

“Geheime” Absprachen
Hersteller, bzw. Handler
untereinander

Halbherzige
Vorgehensweise

Sonstige
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3.5 Warum haben Sie die oben genannten Sortimentsgruppe/n fiir Ihre ECR-Aktivitdten
ausgewahit ?

Sortimentsgruppe Sortimentsgruppe Sortimentsgruppe Sortimentsgruppe

bestes Einsparungspotential
hoher Warenumschlag
hoher Warenwert

niedrige Gewinnspanne

Kooperationspartner

O O O O

O O O O

O O O O

hohe Gewinnspanne O O O O

O O O O

! O O O O
geeignet

Vorschlag durch m 0 0 0
Kooperationspartner

wichtigste Sortimentsgruppe/
Produkt der Unternehmen - - - -

Gruppe/Produkt mit
hochstem Wachstum O [ O (|

Gruppe/Produkt mit
niedrigstem Wachstum O O O .

nur ein/wenige Hersteller O O O O

3.6 Fur ECR-Kooperationen sind die Produkte

wegen geeignet nicht geeignet geeignet nicht geeignet
begrenzter Lagerkapazitdten am POS O O O O
begrenzter Lagerkapazitaten im 0 0 0 0
Handelslager

spez. Anforderungen an Lager- O O O O

und Transporttechnik
extrem kurzem MHD
Berlcksichtigung des MHD
Schneller Auslieferung
hohem Lagerumschlag

O ooo o
O ooo o
O ooo o
O ooo o

Orientierung der Nachlieferzyklen
am MHD

3.7 Nennen Sie weitere Griinde fiir die Eignung bzw. Nichteignung von bestimmten Sortimenten
bzw. Artikeln !
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4. Koordination von ECR-Aktivitaten

4.1 Welche MaBnahmen zur Realisierung einer ECR-Kooperation haben Sie zusammen
mit lhrem Kooperationspartner ergriffen ?

gemeinsames Planungs-/Projektteam

Vergabe des Auftrags an einen Unternehmensberater

begleitende Einbeziehung eines Unternehmensberaters

Beteiligung eines Logistikdienstleisters

fallweise Meetings mit der Geschéftsfihrung und den Linienverantwortlichen

OO0 0dOd O

sonstiges

4.2 Welche MaBnahmen in einer laufenden ECR-Kooperation praktizieren Sie ?
d gemeinsames Kontrollgremium

Betreuung durch Unternehmensberater

sporadische Uberwachung durch Linienverantwortliche

sténdige Projektgruppe

a
a
a
a

sonstiges | |

5. Organisatorische MaBnahmen und Ablaufe

5.1 Welche Funktionen im Unternehmen gehéren zu lhrem Bereich Logistik ?
Beschaffung
Produktion

Lager

a

a

1 Auftragsabwicklung
a

1 Transport

a

Entsorgung

5.2 Wer ist in lhrem Unternehmen fiir das ECR-Projekt zusténdig ?

O GF
Leiter Logistik
ECR-Manager

a
a
4 Versandleiter
a

Sachbearbeiter

5.3 Wieviele Mitarbeiter beschéftigen sich zu einem wesentlichen Teil ihrer Arbeitszeit mit ECR ?
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5.4 Welche aufbauorganisatorischen MaBnahmen zur Umsetzung der ECR-Kooperation haben Sie
ergriffen ?

keine Veranderungen, nur fallweise Meetings der Verantwortlichen

regelméaBige Meetings der Verantwortlichen

Einrichtung eines standigen Projektteams

Schaffung einer neuen Stelle (ECR-Logistik-Manager)

Schaffung einer neuen Abteilung

O 00 4dOd O

sonstiges |

5.5 Falls Ihre Aufbauorganisation nicht verandert wurde, welche Griinde gab es dafiir ?
4 Veranderung war nicht notwendig

d Bereichsinteressen konnten nicht iberwunden werden

O Einpassung in Ubrige Strukturen zu schwierig

[ Kein (Finanz-) Mittel

5.6 Wie wurden lhre internen Ablaufe fiir die ECR-Kooperation verédndert ?
1 die Abldufe wurden nicht verandert

die Abldufe wurden hinsichtlich der ProzeBorientierung Uberarbeitet

die Ablaufe wurden an die Anforderungen des Partners angepaf3t

die Ablaufe wurden zusammen mit dem Kooperationspartner neu entwickelt

a
a
a
a

sonstiges

5.7 Aus welchen Griinden wurde lhre Ablauforganisation zur Implementierung der ECR-Kooperation
bisher nicht verandert ?

Strukturen sind schwer veranderbar

fehlendes Verstandnis

vorhandene Organisationsform ist ausreichend

keine Zeit bzw. fehlende Kapazitaten

politisch intern nicht durchsetzbar

O 00 4dOd O

Kosten zu hoch

5.8 Welche innovativen Trends bestimmen zunehmend Ihre Unternehmensphilosophie
insbesondere im logistischen Bereich ?

keine Veranderungen in der Unternehmensphilosophie
verstarkte Kundenorientierung

flache Hierarchien

ProzeRorientierung

Business Reengineering

Best Practice

Benchmarking

Kapazitatsabbau (Downsizing)

Konzentration (Fusion und Aufkéufe)

sonstiges | |

I ) I Iy I I ) Ny
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5.9 Welche MaBnahmen zur Mitarbeiterschulung wurden in Zusammenhang mit ECR-
Kooperationen durchgefiihrt / sind geplant ?

Schulungen in Zusammenhang mit Verdnderungen der Unternehmensphilosophie
Uber Kundenorientierung

Uber DV- und Kommunikationsmanagement

Uber Projektmanagement

zu ECR-Tools

sonstige

L0 UJ4ddod

5.10 Warum wurden im Zusammenhang mit der ECR-Kooperation bisher keine Mitarbeiter-
schulungen durchgefihrt / sind geplant ?

[ fehlendes Interesse der Mitarbeiter

1 nicht erforderlich, Verstandnis schon vorhanden

[ keine Zeit bzw. keine freien Kapazitaten

[ keine (Finanz-) Mittel

4 Mitarbeiterschulungen dazu sind nicht effizient bzw. zielfihrend

d sonstiges |

6. Kostenrechnung

6.1 Welche Kosten gehéren bei lhnen zu Logistikkosten ?

4 Einkauf

d Beschaffung

1 Auftragsabwicklung

d Wareneingang (Annahme, Prifung, Vorbereitung zur Einlagerung, innerbet. Transport)
[ Lager (fur Lagerkapazitat - Miete, Energie etc. und Handling im Lager — Ein-, Aus-, Umlagerungen)
d Kommissionierung

4 Verpackung

1 Bereitstellung und Transportdisposition

(1 Transportkosten

6.2 Wie erfassen Sie lhre Logistikkosten ?

[ verteilt auf mehrere Bereiche (Unterkostenstellen)

1 eigene Gesamtlogistikkostenstelle

1 eigene Kostenstellen nach Logistikfunktionen (Lager, Transport, etc.)

6.3 Wie kalkulieren Sie lhre Logistikkosten ?
d  Umlageverfahren

4 Kostentragerrechnung

1 ProzeBkostenrechnung
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6.4 Wie hoch sind lhre Logistikkosten in % vom Umsatz ?

a

OO0 o0dod

1% O 5-6% O >10%
1-2% O 6-7%
2-3% O 7-8%
3-4% 0 8—9%
4 —-5% 0 9-10%

6.5 Nutzen Sie das Instrumentarium der ProzeBkostenrechnung in lhrem Unternehmen ?

a

O o0 o0 o

fur alle Prozesse durchgéngig im gesamten Unternehmen

teilweise, Z.B.. s e e
nur im Zusammenhang mit dem ECR-Projekt

nur im Zusammenhang mit dem ECR-Projekt in der Planung

garnicht
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6.6 Welche MaBnahmen zur Umsetzung der ProzeBkostenrechnung wurden realisiert/sind geplant ?

a

a
a
a

7.

ProzeBmanagement
Zerlegung der Ablaufe in einzelne ProzeBschritte
Bewertung der einzelnen ProzefBschritte

Identifizierung der Kostentreiber

Datenverarbeitung und EDI

7.1 Welche Systeme der betrieblichen DV setzen Sie ein ?

a
a

Systeme zur Absatzplanung und Einkaufssteuerung

PPS-Systeme mit

U manuellem Input aus Absatz-/Bedarfsplanung

[ autom. Input aus Absatz-/Bedarfsplanung bzw. Fakturierung und Bestandsfihrungssystemen
Systeme zur Lagersteuerung und Kommissionierung

Bestandsfihrungssysteme

Auftragsabwicklungssysteme

[0 manuelle Bestellerfassung

[ Datentransfer des Bestelleingangs

1 Schnittstellen zur Lagersteuerung/Kommissionierung
O Fakturierung

O Sendungsverfolgung

[0 Schnittstellen zur Bestandsfiihrung

1 autom. Sendungsoptimierung und Tourenplanung
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7.2 Welche Hemmfaktoren sehen Sie, die der weiteren Verbreitung von EDI im Wege stehen bzw.

o o000 00000000 ddd

diese verzégern ?

allgemeine Technikfeindlichkeit

Unsicherheit Uber zukiinftige EDI-Standards

zu enge Anwendungsgrenzen der Standards in Branchenlésungen

mangelnde organisatorische Voraussetzungen im Unternehmen

Abhéngigkeit vom Funktionieren der DV-technischen Infrastruktur

zu hoher Anpassungsaufwand der heutigen DV-Software

Gefahr von Fehlinvestition

Einfihrungsaufwand

mangelnde Managementunterstitzung

Zahl der EDI-fahigen Geschéftspartner ist begrenzt

Abhangigkeit vom Geschéftspartner entsteht

Probleme mit Datenschutz und —sicherheit

Probleme mit Rechtswirkung von EDI-Vereinbarungen (Unterschrift, AGB's etc.)
Unpersénlichkeit der elektronischen Kommunikation

Pay Back 1aBt im Gegensatz zu den hohen Anfangsinvestitionen zu lange auf sich warten

sonstiges |

7.3 Welche externen Datenverbindung unterhalten Sie ?

a
a
a

Datentransfer des Bestelleingangs
Datentransfer zum Lieferanten

Datentransfer zum Dienstleister

7.4 Welche Standards liegen diesem externen Transfersystem zugrunde ?

a
a
a

Nutzung des EDI-Standards z.B. EDIFACT (Branchenstandard..............cccce...... )
eigene Standards

sonstige |




ANHANG - FRAGEBOGEN

375

7.5 Welche Probleme sind im Zuge des Aufbau und im Laufe der ECR-Kooperation im Bereich des
notwendigen Datentransfers entstanden, bestehen weiter, haben sich verschérft, konnten ge-

I6st werden ?

Probleme

im Aufbau
zu Tage
getreten

im Laufe der
Kooperation
entstanden

im Laufe der
Kooperation
verscharft

Problem
besteht
noch heute

Problem
wurde
gelost

hat zum
Abbruch
gefuhrt

kein POS-Scanning

keine Vernetzung POS
und
Unternehmensrechner

Datenformate nicht
Ubertragbar

keine Einigung Uber
Ubertragungsstandard

kein/mangelhaftes
Warenwirtschaftssystem

manuelle Nachbestellung
am POS

manuelle Nachbestellung
im Handelslager

Schnittstellenprobleme
aufgrund nicht
kompatibler Hardware

Schnittstellenprobleme
aufgrund nicht
kompatibler Software

fehlerhafte
Ubertragungen

fehlende/mangelhafte
Auswertungssoftware

keine/mangelhafte
Einbindung des
Dienstleisters in den
Datentransfer

halbherzige
Vorgehensweise

Sonstige
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8. Weitere ECR Aktivitiaten

8.1 Betreibt Ihr Unternehmen Kooperationen auf den Feldern

o Efficient Assortment (EA) ?

ANHANG - FRAGEBOGEN

= Gemeinsame Sortimentsplanung mit Schwerpunkt gemeinsames Verstédndnis auf Warengruppen im Portfolio des Handlers und

Herstellers sowie Verbesserung der Warenprésentation im Regal.
o Efficient Promotion (EP) ?

= Gemeinsame Planung der Verkadufsférderung zur effizienten Ausrichtung auf Verbraucherbedlirfnisse.

O Efficient Product Introduction (EPI) ?

= Gemeinsame verbraucherorientierte Produktgestaltung und -neueinfiihrung zur Verhinderung von Flops.

Falls ja, mit wem und in welchem Umfang?

9. Allgemeine Fragen zum Unternehmen

Firma |

Anschrift |

Ansprechpartner |

Position/Abteilung

Fax-Nummer | |

9.1 Stufe in der Wertschépfungskette ?
1 GroBhandel

1 Einzelhandel

d  Produzent

1 Logistischer Dienstleister

9.2 Welche Bertriebsformen unterhalten Sie?
4 Discounter

1 Supermérkte

d SB-Warenhé&user
[ Cash & Carry

4 Verbrauchermérkte
a

a

a

a

sonstige |

sonstige

|
sonstige |
sonstige |

Gesamt: | | Gesamt:

e-mail

Umsatz

I

Gesamt:

Mitarbeiter

[T
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9.3 Was sind lhre Sortimentsbereiche bzw. Hauptprodukte ?
. Nahrungs- und GenuBmittel
Wourst, Fleisch

A

a

d Obst, Gemuse
1 Brot, Backwaren
1 Molkereiprodukte
1 TiefkGhlprodukte
1 Konserven

a

a

Getranke

Sonstige

. Non Food

d Wasch-, Putz-, Reinigungsmittel

1 Sonstige

. Korperpflege und Kosmetika/Papiere

Kérperpflegemittel, Kosmetika

Babypflege

Cc
a
1 Haushaltspapiere und —folien/Hygienepapiere
Qa
a

Sonstige

9.4 Wie hoch ist der Umsatz Ihres Unternehmens/Jahr ?
O <500 Mio.DM O >500Mio.DM < 1 Mrd.DM
O >10Mrd.DM <20 Mrd.DM ¢ >20 Mrd.DM < 30 Mrd.DM

O 5 40 Mrd.DM
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O >1 Mrd.DM < 10 Mrd.DM

O > 30 Mrd.DM < 40 Mrd.DM












