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Vorwort der Autorin und des Herausgebers

Zahlreiche Veroffentlichungen und Studien beschéftigen sich zur Zeit mit der
Umsetzung des sogenannten ,Efficient Consumer Response (ECR)‘. Folgt man
den Veroffentlichungen, so soll ECR ein Konzept darstellen, das eine kooperative
Wertschopfungspartnerschaft zwischen Industrie und Handel erméglicht. Mit
ECR soll die gesamte Prozesskette vom Hersteller (ber den Handel zum
Endverbraucher ganzheitlich betrachtet und von den Wertschopfungspartnern
gemeinsam ,optimiert* werden konnen.

Bisherige Studien zum ECR untersuchen vor allem den Grad der Umsetzung
sowie maogliche Probleme und Vorgehensweisen des ECR. Mdogliche Aus-
wirkungen einer Handelsmarkenfihrung auf ECR-Kooperationen (vice versa)
werden nicht untersucht. Die vorliegende Studie soll einen Beitrag zur SchlieBung
dieser ,Wissensliicke® leisten, da Handelsunternehmen in zunehmendem MaRe
Handelsmarken fuhren und gleichzeitig die Bereitschaft der Industrie zur
Produktion von Handelsmarken waéchst. Im Mittelpunkt dieses Forschungs-
berichtes steht daher die Analyse der Schnittstellen zwischen ECR und Handels-
markenfihrung.

Nach einer Einfuhrung in die Problemstellung (Kapitel 1.) wird zun&chst ein
kurzer Uberblick uber die Grundgesamtheit und die Stichprobe der vorliegenden
empirischen Untersuchung gegeben (Kapitel 2., Abschn. 2.1.). Anschliel3end
werden die zentralen Ergebnisse der Untersuchung zum Schnittstellen-
management zwischen dem ECR und der Handelsmarkenfiihrung dargestellt
(Abschn. 2.3. und Abschn. 2.4.) und Handlungsempfehlungen fir Handels- und
auch Industrieunternehmen erarbeitet (Kapitel 3.).

Im Einzelnen werden folgende Fragen beantwortet:

1.  Existieren aus Sicht der Unternehmenspraxis Schnittstellen zwischen ECR
und Handelsmarkenfiihrung? Auf welchen Gebieten existieren diese
Schnittstellen?

2. Treten nach Auffassung der Unternehmenspraxis an diesen Schnittstellen
Konflikte zwischen ECR-Partnern auf? Welche Konflikte treten im
Einzelnen auf?
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3.

Bietet aus Sicht der Unternehmenspraxis eine Abstimmung zwischen ECR
und Handelsmarkenfiihrung Vorteile? Welche Vorteile kénnen durch eine
Abstimmung erzielt werden?

Im Wesentlichen fuhrt die vorliegende Studie zu folgenden Ergebnissen:

1.

Aus Sicht der Unternehmenspraxis bestehen Schnittstellen zwischen ECR
und Handelsmarkenfiihrung. Sie existieren zwischen einzelnen Instrumenten
des ECR (vor allem Efficient Assortment) und der Handelsmarkenfuhrung.

Insbesondere aus Sicht der Industrie treten an diesen Schnittstellen
Konflikte zwischen den ECR-Partnern auf. Aus Sicht der Industrie werden
Konflikte vor allem durch die Konkurrenz zwischen Hersteller- und
Handelsmarken sowie durch unterschiedliche Ziele und Interessen der ECR-
Partner ausgel6st. Mitunter nennt die Industrieseite auch eine fehlende
objektive Bewertung von Handelsmarken seitens des Handels als Ursache
fir Konflikte genannt.

Insbesondere aus Sicht der Industrie tragen die skizzierten Konflikte zu
einer Beeintrachtigung von ECR-Kooperationen bei. Aus Sicht der Industrie
ist die Existenz von Handelsmarken innerhalb der zugrundeliegenden
Category problematischer als aus Sicht des Handels. Dass aus Sicht der
Industrie Konflikte durch die Gefahr eines Know-how-Abflusses und eine
fehlende objektive Bewertung von Handelsmarken entstehen, zeigt, dass
Industrieunternehmen ein geringes Vertrauen bzw. ein Misstrauen gegen-
uber ihren Handelspartnern besitzen.

Es ist davon auszugehen, dass auch Handelsunternehmen ein geringes
Vertrauen bzw. sogar ein Misstrauen gegeniiber ihren ECR-Partnern be-
sitzen, da Handelsunternehmen die Auffassung vertreten, dass industrielle
ECR-Partner vor allem eine Beraterfunktion Gibernehmen sollten und keine
Entscheidungskompetenzen erhalten sollten. Demgegeniiber wollen
Industrieunternehmen mittels ECR die Prozesskette stérker dominieren.
Nach Auffassung der Unternehmenspraxis ist insbesondere ein geringes
Vertrauen fir eine ECR-Kooperation problematisch.

Aus Sicht der Unternehmenspraxis (sowohl aus Sicht des Handels als auch
aus Sicht der Industrie) bietet eine unternehmensubergreifende Abstimmung
zwischen ECR und Handelsmarkenfiihrung u. a. den Vorteil, dass mogliche
Konfliktpotenziale vorzeitig erkannt und beseitigt werden konnen. Als
weitere Vorteile einer Abstimmung werden die Erzielung zusatzlicher
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Kooperationserfolge, die Ausschopfung weiterer Kostensenkungspotenziale
und die Forderung der Vertrauensbildung zwischen den ECR-Partnern
genannt.

5.  Eine (unternehmensubergreifende) Abstimmung konnte aus Sicht des
Handels auch dadurch erfolgen, dass Handelsunternehmen in Analogie zum
ECR Kooperationen mit jenen Handelsmarkenproduzenten eingehen, die
ausschlieBlich Handelsmarken produzieren.

6.  Es ist davon auszugehen, dass derartige Kooperationen zwischen Handels-
unternehmen und sog. Spezialanbietern offiziell nicht unter der
Bezeichnung ,ECR* gefuihrt werden, da ECR urspriinglich von der Marken-
artikelindustrie (mit)initiiert wurde. Derartige Kooperationen, die zwischen
Handelsunternehmen und Spezialanbietern in Analogie zum ECR
geschlossen werden, bieten Handelsunternehmen aus Sicht der
Unternehmenspraxis die Vorteile ,bessere Wahrung der Interessen des
Handels* und ,Starkung der Position der Handelsmarken innerhalb der
Category*. Allerdings geht die Mehrheit der Befragten davon aus, dass
derartige Handelsmarkenproduzenten derzeit (noch) nicht bestimmte
Fahigkeiten (wie z. B. eine hohe Warengruppenkompetenz) besitzen.

7.  Die Markenartikelindustrie sollte derartige Kooperationen zwischen
Handelsunternehmen und Produzenten, die ausschlieRlich Handelsmarken
produzieren (sog. Spezialanbieter), aufmerksam beobachten, da durch diese
Kooperationen ein Gefahrdungspotenzial flr die Position der Markenartikel-
industrie entsteht bzw. mitunter bereits existiert.

Hagen, im Juni 2001

Dipl.-Ok. Daniela Braun

Univ.-Prof. Dr. Rainer Olbrich






1. Problemstellung

Handel und Industrie sind seit geraumer Zeit verstarkt bemiht, mit Hilfe der
Instrumente des Efficient Consumer Response (ECR) und neuer Informations-
technologien die Prozessabliufe entlang der Wertschopfungskette zu verbessern.!

Der Ursprung des ECR wurde 1993 durch eine Studie der Kurt Salmon Associates
in den USA gelegt.2 Der Begriff Efficient Consumer Response soll letztlich fir
ein Konzept stehen, das die gesamte Prozesskette vom Hersteller Gber den Handel
bis zum Endverbraucher ganzheitlich betrachtet. Die Prozesskette soll von den
Wertschopfungspartnern gemeinsam optimiert werden.3 Die Optimierung der
Prozesskette soll ihren Ausdruck in einer Verkirzung und Vereinfachung der
zugrunde liegenden Prozesse finden. Letztlich sollen Ineffizienzen4 entlang der
Prozesskette identifiziert und beseitigt werden. Darlber hinaus soll eine bessere
Befriedigung der Verbraucherbedirfnisse erreicht werden, indem die Produkte
nicht mehr von den Herstellern in die Verkaufsstatten des Handels
,hineingedrickt® werden (Push-Prinzip), sondern die Nachfrage der Konsumenten
am Point-of-Sale soll die Produktion der Hersteller und die Belieferung des
Handels steuern (,Demand-driven-System*).> Durch diese verbraucherorientierte
Verbesserung der unternehmensibergreifenden  Prozesskette  soll  die
Kundenzufriedenheit erhoht und schlieflich der Gewinn der beteiligten Partner
maximiert werden.6

1 Vgl. zum Efficient Consumer Response u. a. Heydt 1998; Kilimann/Schlenk/Tienes 1998 und
Ahlert/Borchert 2000.

2 \gl. The Food Marketing Institute 1993.
3 Vgl. Swoboda 1997, S. 449.

4 Ineffizienzen werden insbesondere mit einer iiberhdhten Lagerhaltung bei den beteiligten
Unternehmen begriindet. Vgl. Tietz 1995, S. 176.

5 Val. u. a. Tépfer 1995, S. 189 f. und Swoboda 1997, S. 450 f.

6 Val. u. a. Topfer 1995, S. 190; Tietz 1995, S. 176; Friedrich/Hinterhuber 1999, S. 2; Miller-
Hagedorn/Dach/Spork/Toporowski 1999, S. 63.

ECR



1. Problemstellung

Die vier Basisstrategien
des ECR

Category Management

Letztlich umfasst ECR die folgenden vier Basisstrategien’:

1. Die (logistikorientierte) Basisstrategie Efficient Replenishment (ERP), die
die Verbesserung der Warenversorgung und des damit einhergehenden
Informationsflusses zwischen den Kooperationspartnern zum Gegenstand hat,

2. die (marketingorientierte) Basisstrategie Efficient Assortment (EA) bzw.
Efficient Store Assortment (ESA), die die effiziente Sortimentsgestaltung
beinhaltet,

3. die (marketingorientierte) Basistrategie Efficient Promotion (EP), in deren
Mittelpunkt die effiziente Gestaltung von Verkaufsférderungsmalinahmen
steht und

4. die (marketingorientierte) Basisstrategie Efficient Product Introduction
(EPI), die die effiziente Produktentwicklung und —neueinfiihrung umfasst.

Im Zusammenhang mit der Gesamtkonzeption ECR wird h&ufig auch das Konzept
Category Management diskutiert.® Der Begriff Category Management bezeichnet
ein aus den USA stammendes Managementkonzept zur wirtschafts-
stufeniibergreifenden Prozess- und Sortimentsoptimierung im Einzelhandel.
Sortimentspolitischen  Entscheidungen soll nicht eine Produkt-/Marken-
orientierung zugrunde gelegt werden, sondern es sollen Uberschneidungsfreie
Teilsortimente/Warengruppen (sog. Categories) nach kaufverhaltensrelevanten
Kriterien gebildet und als ,strategische Geschéftseinheiten® betrachtet werden.
Diese Betrachtung soll letztlich eine warengruppenbezogene Zusammenarbeit
zwischen Hersteller und Handel zur Steigerung der Gewinnpotenziale beider
Akteure ermdglichen.

7 Auf diese ,urspriingliche Einteilung‘ des ECR stiitzen sich u. a. Tietz 1995, S. 179; Heinemann
1997a; Giinther 1997, S. 62; Milde 1998; von der Heydt 1998 sowie Brettschneider 1999, S.
28.

8 Zu den Inhalten des Category Management vgl. vertiefend u. a. Feld 1996; Md&hlenbruch 1997,
S. 114 und Hahne 1998, S. 9 ff.



1. Problemstellung

Category Management sieht darliber hinaus die prozessorientierte Gestaltung des
Warenflusses vor. Statt einzelner Funktionen (wie z.B. Einkauf, Verkauf,
Logistik) soll der gesamte ,Durchlauf‘ der Ware als ein einheitlicher Prozess
betrachtet und ,optimiert* werden. Innerhalb eines Handelsunternehmens wird aus
diesem Grund einem Category Manager die funktionsiibergreifende Verant-
wortung fiir eine Warengruppe bzw. Category zugesprochen. Er besitzt damit die
Entscheidungskompetenz fiir alle Funktionen und Aufgabenbereiche seiner
Category sowie die Kosten- und Gewinnverantwortung.

Letztlich verkdrpern die marketingorientierten Basisstrategien des ECR, also
Efficient Assortment, Efficient Promotion und Efficient Product Introduction die
wesentlich Inhalte und Vorgehensweisen des Category Management..

Im Mittelpunkt der Kritik am ECR steht der Zweifel an der Neuartigkeit dieses
Konzeptes. Es wird der Vorwurf gedussert, dass die im Rahmen des ECR
umgesetzten Techniken und Strategien bereits vor dessen Entwicklung in mehr
oder weniger dhnlicher Weise bekannt waren und bereits eingesetzt wurden.10
Ahlert und Borchert weisen in diesem Zusammenhang darauf hin, dass das
Neuartige am ECR nicht in den einzelnen Teilstrategien zu sehen ist. ,,Vielmehr
liegt das Neuartige des ECR-Ansatzes darin, die Wertschopfungskette mit ihren
Stufen und Funktionen nach den Regeln eines integrativen und vertikalen
Marketingmanagement zu restrukturieren: Zielsetzung ist keine stufen- und
funktionenorientierte Umsetzung von Marketing- und Logistikpolitiken in den
einzelnen Unternehmungen, sondern eben die in der Wertschdpfungskette
abgestimmte, verbraucherorientierte Umsetzung dieser Politiken zur Vermeidung
von Ineffizienzen in der Konsumg(iterdistribution.“11

Weitere Kritik besteht darin, dass durch ECR eine gewisse Abhéngigkeit der
Handelsunternehmen von den Herstellern erzeugt werden koénnte. Eine hohere
Abhéangigkeit soll durch fehlende (Waren-),Puffer, einen ,ungehemmteren
Einsatz von Pull-Strategien durch die Hersteller und die Ausrichtung und

9 Aus diesem Grund wird der Begriff Category Management sowohl von einigen Vertretern der
Wissenschaft als auch von Vertretern der Unternehmenspraxis mit den marketingorientierten
Basisstrategien des ECR gleichgesetzt. Vgl. z. B. Zentes 1996, S. 28 und Hahne 1998, S. 17.

10 Als Vorlaufer des ECR werden z. B. Quick-Response in der Textilbranche oder das Just-in-
Time der Automobilbranche betrachtet. Vgl. u. a. Laurent 1996, S. 214 f.

11 Anhlert/Borchert 2000, S. 10.

Kritik am ECR



1. Problemstellung

Angleichung der Organisation und Prozessabldufe an einen bestimmten ECR-
Partner sowie die daraus resultierende organisatorische und prozessuale In-
kompatibilitat zu anderen Herstellern hervorgerufen werden.12

ECR soll zudem zu einer Erhohung des Konfliktpotenzials zwischen den
Kooperationspartnern flhren. Es regelt nicht, wie die in einer ECR-Kooperation
erzielten Einsparungspotenziale auf die beteiligten Unternehmen verteilt werden
sollen.13 Aus diesem Grund wiirde letztlich das Machtgefiige zwischen den ECR-
Partnern die Verteilung der Einsparungspotenziale determinieren. ECR-
Kooperationen wirden daher nicht zwingend durch eine ,vertrauensvolle®
Zusammenarbeit durch Industrie und Handel gepragt und nicht zwangslaufig zum
Vorteil beider Parteien fiihren.14

Daruber hinaus wird mitunter auf wettbewerbsschadliche Effekte des ECR
hingewiesen:1> Fir ausserhalb des ECR-Systems stehende industrielle Anbieter
soll es durch ECR immer schwieriger werden, in den Sortimenten des Handels
gelistet zu werden (,Arche-Noah-Effekt‘). Letztlich soll nach dieser Auffassung
durch ECR die Marktposition der marktfiihrenden Unternehmen zu Lasten ihrer
meist mittelstandisch geprégten Konkurrenzunternehmen gestarkt werden.

Trotz dieser Kritik beschaftigen sich viele Unternehmen mit der Umsetzung des
ECR. Mittels verschiedener Studien sollen h&ufig auftretende Probleme bei der
Umsetzung des ECR identifiziert werden. Letztlich soll auf diesem Wege erreicht
werden, dass Unternehmen mogliche Probleme bei der Umsetzung des ECR
frihzeitig erkennen und MalRnahmen zur Problemvermeidung oder zur
Poblemreduktion bzw. —beseitigung vornehmen kénnen.

12 Val. zu diesen und weiteren Kritikpunkten des ECR u. a. Heinemann 1997b, S. 186 ff. sowie
Meyer 2000, S. 307 ff.

13 Vgl. Lademann 1996, S. 29 und Heinemann 1997b, S. 186. Eine im Jahr 2000 veroffentlichte
Studie der Universitadt Essen kommt u. a. zu dem Ergebnis, dass sowohl Hersteller- als auch
Handelsunternehmen besonders unzufrieden sind mit der Aufteilung der Kooperationsgewinne,
die durch ihre Category Management-Projekte erzielt wurden. Vgl. Groweischede 2000, S.
189.

14 vgl. u. a. Breiter 1996, S. 48.
15 vgl. Lademann 1996, S. 32 f.



1. Problemstellung

Einzelne Studien zum Thema ECR, die bisher veroffentlicht wurden, legen die
Vermutung nahe, dass bei den bisherigen Bemuhungen der Unternehmen im
Bereich des ECR die Handelsmarkenfilhrungl® weitgehend unberiicksichtigt
bleibt.17 Fur viele Handels- und Industrieunternehmen scheint die Fiihrung und
Ausdehnung von Handelsmarken im Sortiment auf den ersten Blick keinen
Einfluss auf die Umsetzung von ECR-Kooperationen zwischen Handels- und
Industrieunternehmen zu haben.

Divergierende Ziele zwischen den Bereichen ECR und Handelsmarkenfiihrung
bestehen allerdings z. B. darin, dass Handelsunternehmen mit der Handelsmarken-
fihrung u. a. eine Erhéhung der Unabhangigkeit von der Markenartikelindustrie
anstreben und gleichzeitig mit Hilfe des ECR u. a. das Ziel einer Intensivierung
der kooperativen Zusammenarbeit zwischen Handel und Industrie verfolgen.
Zudem stehen die Marken der Kooperationspartner eines ECR-Projektes, also
industrielle Marken und Handelsmarken, u. U. in einem Konkurrenzverhéltnis.
Dieses Konkurrenzverhéltnis findet u. a. darin seinen Ausdruck, dass mitunter
Herstellermarken durch Handelsmarken in den Sortimenten des Handels
substituiert werden. Kooperationspartner sind damit hdufig gleichzeitig
Konkurrenten innerhalb einer Category. Letztlich wurden in bisher verdffent-
lichten Studien mdogliche Probleme bei der Umsetzung des ECR, die durch die
Handelsmarkenfuhrung auftreten kénnten, nicht explizit abgefragt. Eine Analyse
der Auswirkungen der Handelsmarkenfiihrung auf die Umsetzung des ECR (vice
versa) wurde in bisherigen Untersuchungen also nicht durchgefiihrt.18

16 Vgl. zur Handelsmarkenfiihrung u. a. Dumke 1996 und Ahlert/Kenning/Schneider 2000.

17 Zwei in den Jahren 1996 und 1997 veréffentlichte Studien zum ECR, die u.a. mogliche
Barrieren gegen eine Umsetzung des ECR untersuchten, berticksichtigten die Handelsmarken-
flhrung als eine mdgliche Barriere innerhalb der vorgegebenen Antwortkategorien nicht. Vgl.
Homburg/Grandinger/Krohmer 1996, S. 18 f. und Homburg/Engelbrecht/Krohmer 1997, S.
13f. Ebenso blieb die Handelsmarkenfiihrung innerhalb einer im Jahr 1999 von der Roland
Berger & Partner GmbH durchgefiihrten Umfrage bei den Top 100 Handelsunternehmen in
Deutschland, die u. a. mdgliche Barrieren gegen eine Einfuhrung von Category Management
untersuchte, unbertcksichtigt. Vgl. Rotthowe 1999, S. 51.

18 Auswirkungen einer Handelsmarkenfiihrung auf ECR-Kooperationen (vice versa) wurden
ebenfalls in einer Studie der Universitat Essen zum Category Management, die im Jahr 2000
veroffentlicht wurde, sowie in einer im Jahr 2000 verdffentlichten Studie der Universitat
Minster zum ECR vernachléssigt. Vgl. GroBweischede 2000 und Borchert 2000 sowie
Ahlert/Borchert 2001.

Bisherige Studien zum
ECR bzw. Category
Management

Maégliche Konflikte an
der Schnittstelle
zwischen ECR und
Handelsmarkenfiihrung
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EPI und
Handelsmarkenfiihrung

Ursachen einer
,Wissenslucke*
hinsichtlich der
Auswirkungen einer
Koexistenz von ECR
und Handelsmarken-
flihrung

Eine Ausnahme bildet eine im Jahr 1999 ver6ffentlichte Studie.l® Zwar
beschaftigen sich die Fragestellungen innerhalb dieser Studie nicht mit Problemen
bei der Umsetzung des ECR, die durch die Handelsmarkenfiihrung ausgeldst
werden konnten. Allerdings gaben einige Befragte auf die Frage nach dem
Umsetzungsgrad der Basisstratgie Efficient Product Introduction die Antwort,
dass die Umsetzung des EPI weitgehend zurlickgestellt wird, da nach Meinung
der Befragten bei der Umsetzung des EPI Probleme aus einer Handelsmarken-
fihrung resultieren konnten. Handelsmarken sollen demnach die Vertrauens-
bildung zwischen den Kooperationspartnern erschweren. Darlber hinaus ist aus
Sicht der Industrie die generelle Absicht des Handels, sich tiber Handelsmarken
profilieren zu wollen, problematisch. Allerdings spiegeln diese Einschédtzungen
nur einzelne Meinungen aus der Praxis wieder, da in dieser Studie lediglich 7
Hersteller- und 4 Handelsunternehmen befragt wurden.

Letztlich sind verschiedene Grinde denkbar, warum in bisherige Studien keine
Hinweise darauf gefunden werden konnen, ob die Handelsmarkenfiihrung
negative Einflisse auf ECR-Kooperationen haben koénnte:

1. Handelsmarken werden in bisherigen Studien nicht explizit bertck-
sichtigt
In den vorgegebenen Antwortkategorien bisher veréffentlichter Studien wird
die Handelsmarkenfuhrung als mégliches Problemfeld bei der Umsetzung des
ECR nicht explizit genannt. Damit wird dieses Problemfeld in den Studien ex
ante ausgeklammert. Letztlich wurden bisher keine Studien veréffentlicht, die
die Schnittstelle zwischen ECR und Handelsmarkenfiihrung untersuchen. Aus
diesem Grunde soll im Folgenden explizit die praktische Relevanz der
Schnittstelle zwischen ECR und Handelsmarkenfiihrung analysiert werden.

2. Andere Problembereiche des ECR werden vorrangig behandelt
Ein Grund dafir, dass bisherige Studien keine Ruckschlisse auf die
Auswirkungen einer Koexistenz zwischen ECR und Handelsmarkenfiihrung
ermoglichen, konnte darin liegen, dass Unternehmen zur Zeit eine
Beschéftigung mit der Schnittstelle Handelsmarken/ECR zurlckstellen, da der
momentane Entwicklungsstand des ECR in Deutschland noch keine
tiefergehende Berucksichtigung dieses Themas zuldsst. Zunéchst werden

19 vgl. zu diesen Ergebnissen der Universitat Marburg Hanser 1999, S. 98.
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Vereinbarungen hinsichtlich grundlegender Standardregelungen flr eine
kooperative Zusammenarbeit im Rahmen der ,Demand Side* bevorzugt
behandelt. Im Interesse der Einhaltung getroffener Standardregelungen und
gemeinsamer Zielsetzungen im Rahmen des ECR sollten ggf. existierende
Konfliktpotenziale zwischen den Kooperationspartnern erkannt und - nach
Maglichkeit - beseitigt werden. Aus diesem Grunde erscheint eine Analyse der
Schnittstelle zwischen ECR und Handelsmarkenfiihrung lohnenswert.

Die vorangestellten Uberlegungen zeigen, dass abschlieBend nicht beurteilt
werden kann, ob aus Sicht der Betroffenen Probleme aus einer Koexistenz von
Handelsmarkenfuhrung und ECR bestehen. Fir eine Analyse der Schnittstelle
zwischen ECR und Handelsmarkenfuhrung sprechen also insbesondere folgende
Grinde:

1. Sofern eine Koexistenz zwischen Handelsmarkenfiihrung und ECR keine
Probleme auslost, sollte im Detail 0berprift werden, ob und wie die
Instrumente des ECR auch mit Blick auf die Wertschopfungskette einer
Handelsmarke eingesetzt werden konnen, damit zusatzliche Kosten-
senkungspotenziale ausgenutzt werden kdnnen.

2. Fur den Fall, dass die Handelsmarkenfuhrung negative Auswirkungen auf
ECR-Kooperationen haben kann, sollten Zieldivergenzen und Konflikt-
potentiale im Detail identifiziert werden, damit Lésungskonzepte entwickelt
werden konnen, mit deren Hilfe die auftretenden Probleme zumindest
reduziert werden. Andernfalls bestiinde die Gefahr, dass ECR-Kooperationen
vorzeitig beendet werden kdnnten.

Im Folgenden werden daher die Ergebnisse der vorliegenden empirischen
Untersuchung, deren Daten im Juni 2000 erhoben wurden, zur Uberpriifung von
Hypothesen genutzt, mit deren Hilfe Ruckschllisse auf die praktische Relevanz
maoglicher Probleme einer Koexistenz zwischen ECR und Handelsmarkenfiihrung
gezogen werden kdénnen.

Angesichts der derzeit noch geringen Anzahl von Unternehmen der Konsum-
guterbranche, die sich sowohl intensiv mit dem ECR als auch der Handels-
markenfihrung bzw. -produktion auseinandersetzen, umfasst der auswertbare
Ricklauf 36 Stellungnahmen. Aufgrund dieser vergleichweise niedrigen Anzahl
von Stellungnahmen handelt es sich bei den Untersuchungsergebnissen um

Griinde fir eine Analyse
der Schnittstelle ECR
und Handelsmarken-
fiihrung
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stochastische Aussagen, die mit einer gewissen Wahrscheinlichkeit versehen zu
einer Bewdhrung oder einer Verwerfung der Hypothesen fiihren.

Im Folgenden werden Hypothesen durch die Untersuchungsergebnisse bewdhrt,
sofern mindestens 51% der Befragten im Sinne der Hypothese antworten. Je nach
Formulierung der zu Uberprifenden Aussage wird eine Hypothese zudem
bewahrt, wenn die Skalenmittelwerte der Nennungen im Intervall zwischen 1
(;trifft voll zu*) und 4 (,indifferent’). In einzelnen Fallen beinhaltet die zu
prifende Hypothese einen Umkehrschluss der abgefragten Aussagen im
Fragebogen (vgl. z.B. H-6 und Abb. 12). In diesen Einzelfallen wird die
Hypothese bewéhrt, wenn die Skalenmittelwerte der Nennungen im Intervall
zwischen 4 (jindifferent®) und 7 (trifft gar nicht zu*) liegen. In allen anderen
Fallen werden die Hypothesen - je nach Formulierung - verworfen.



2. Ergebnisse der empirischen Untersuchung

2.1. Grundgesamtheit und Stichprobe der
Untersuchung

2.1.1. Grundgesamtheit und auswertbarer Rucklauf

Grundsétzlich konnten samtliche Handels- und Industrieunternehmen ECR-
Kooperationen eingehen, jedoch zeigen bisherige Studien, dass nur ein Teil dieser
Unternehmen ECR tatsachlich einsetzt.20 Dariiber hinaus wird in diesen
Unternehmen h&ufig so vorgegangen, dass zunéchst nur einzelne Instrumente des
ECR, z. B. Efficient Replenishment, und im Anschluss daran schrittweise weitere
Bestandteile, z. B. Efficient Assortment, umgesetzt werden. Mdgliche Probleme
einer Koexistenz von ECR und Handelsmarkenfiihrung betreffen jedoch
insbesondere jene Handels- und Industrieunternehmen, die sich intensiv mit den
Inhalten und Vorgehensweisen des ECR beschaftigen sowie Handelsmarken
fuhren bzw. produzieren.

Die Grundgesamtheit der vorliegenden Untersuchung bilden daher in einer ersten
Abgrenzung zunéchst jene Industrie- und Handelsunternehmen, die sich dadurch
auszeichnen, dass sie sich in besonderer Weise an der Entwicklung
standardisierter ECR-Techniken und Empfehlungen zur Einfiihrung des ECR
beteiligen.21

Bei der Abgrenzung der Grundgesamtheit wurde als zweites Kriterium die
Handelsmarkenfiihrung bzw. Handelsmarkenproduktion berticksichtigt. Mit Blick
auf die Handelsseite z&hlen nur jene Handelsunternehmen zur Grundgesamtheit,
die Handelsmarken fuhren. Mit Blick auf die Industrieseite z&hlen sowohl solche
Industrieunternehmen zur Grundgesamtheit, die Handelsmarken produzieren als
auch solche, die eine Handelsmarkenproduktion ablehnen. Letztlich ist davon
auszugehen, dass auch Industrieunternehmen, die eine Handelsmarkenproduktion
(noch) ablehnen, zunehmend vom Handel Anfragen zur Handelsmarken-
produktion erhalten und daher in zunehmendem MaRe mit der Handelsmarken-
produktion konfrontiert sind.

20 Vgl. u. a. Homburg/Grandinger/Krohmer 1996, S. 11 u. S. 13; Homburg/Engelbrecht/Krohmer
1997, S. 7 und Borchert 2000, S. 56.

21 vgl. Abschn. 2.1.4.

Grundgesamtheit
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Unternehmen, die sich in besonderer Weise an der Entwicklung standardisierter
ECR-Techniken und der Einfiihrung des ECR beteiligen, entsenden u.a. jene
Mitarbeiter, die die Umsetzung des ECR im Unternehmen vorantreiben, in die
Lenkungskreise und Arbeitsgruppen der ECR-Initiative Deutschland. Auf diesem
Weg konnen auch bisherige Erfahrungen der Unternehmenspraxis bei der
Festlegung einheitlicher Grundsatze, Techniken und Standards des ECR
berucksichtigt werden.

Es ist davon auszugehen, dass Unternehmen, die sich in den Lenkungskreisen und
Arbeitsgruppen der ECR-Initiative Deutschland engagieren, Uber ein vergleichs-
weise hohes Erfahrungspotenzial im Bereich ECR verfugen und eine Art
,Vorreiterrolle* fur die Kosumgtterbranche tbernehmen. Unternehmen, die sich in
den Lenkungskreisen und Arbeitsgruppen engagieren, besitzen vielfach einen
vergleichsweise hohen Umsetzungsgrad des ECR, der sie erst in die Lage versetzt,
Erfahrungen bzgl. einer Koexistenz von ECR und Handelsmarkenfuhrung zu
sammeln.

Jene 70 Unternehmensvertreter, die zum Erhebungszeitpunkt im Juni 2000
Mitglieder der Lenkungskreise und Arbeitsgruppen der ECR-Initiative
Deutschland waren, bilden also die erste Abgrenzung der Grundgesamtheit. Alle
70 Unternehmensvertreter wurden im Juni 2000 schriftlich befragt.22 Der
auswertbare Ricklauf umfasst insgesamt 28 Stellungnahmen. Dies entspricht
insgesamt einer Ricklaufquote von 38,57%. Neben Stellungnahmen aus der
Industrie und dem Handel wurde eine Stellungnahme eines zentralen Verbandes
des Handels erhoben. Ein entsprechender Verband auf Seiten der Industrie, der
sowohl die Markenartikelindustrie als auch diejenigen Produzenten umfasst, die
sich auf die Produktion von Handelsmarken spezialisiert haben, existiert derzeit
nicht.

22 \/gl. den standardisierten Fragebogen im Anhang.
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Mit Blick auf die enthaltenen Vertreter von Handelsunternehmen war
gewadhrleistet, dass die befragten Unternehmen auch tber ein hohes Erfahrungs-
potenzial im Bereich der Handelsmarkenfiihrung verfiigen.

Dariiber hinaus wurden weitere 40 Unternehmen schriftlich befragt, die nach
Auswertung sekundarstatistischen Datenmaterials Handelsmarken fiihren bzw.
produzieren und sich bereits mit ECR intensiv beschaftigen.23 Auf diesem Weg
konnten weitere 8 auswertbare Stellungnahmen aus Handels- und Industrieunter-
nehmen gewonnen werden, so dass der auswertbare Ricklauf insgesamt
36 Stellungnahmen umfasst (bezogen auf die Grundgesamtheit entsprechen diese
36 Stellungnahmen einer Riicklaufquote von 32,72%).24 Diese Zahl an Stellung-
nahmen spiegelt letztlich einen Kern von Meinungsfihrern der deutschen
Konsumguterbranche wider, die sich mit den zentralen Themenbereichen der
vorliegenden Studie intensiv auseinandersetzen.

2.1.2. Branchenstruktur der befragten Stichprobe

Die befragte Stichprobe setzt sich aus 25 Stellungnahmen aus der Industrie, 10
Stellungnahmen aus Sicht des Lebensmittelhandels, der mit Blick auf die
Einfihrung des ECR eine Vorreiterrolle im Handel Gbernimmt, und einer
Stellungnahme eines zentralen Verbandes des Handels zusammen. Die ungleiche
Verteilung innerhalb der Stichprobe zu Gunsten der Industrie- und zu Lasten der

23 v/gl. zu diesem Material M+M EUROJATA 1999 und Abschn. 2.1.5.

24 1m Folgenden kdnnen mit Blick auf die Untersuchungsergebnisse missing values weitgehend
vernachldssigt werden. Bei den geschlossenen Fragen ist die Anzahl der Stellungnahmen
i. d. R. groRer als 31 (n > 31). Nur bei den offenen Fragen tritt eine groRere Zahl von missing
values auf (n > 14). Zum einen wurden die Befragten in den offenen (Teil-)Fragen z. B.
aufgefordert, Schnittstellen zwischen ECR und Handelsmarkenfiihung, Konflikte an derartigen
Schnittstellen bzw. Griinde fiir und gegen die Auswahl eines Handelsmarkenproduzenten zum
Category Captain zu nennen (vgl. Frage 2, 4, 7 und 10). Zum anderen beziehen sich die
offenen Fragen auf das Unternehmen bzw. die Unternehmenspolitik, wie z. B. die Frage,
welche Handelsmarken das betrachtete Unternehmen fiihrt bzw. produziert (vgl. Frage 18, 19,
20 und 21). Letztlich dirfte die hohe Anzahl von missing values in den genannten Bereichen
darauf zurtickzufihren sein, dass die Beantwortung ,offener Fragen einen erhdhten
Zeitaufwand fiir die Befragten auslost. Mit Blick auf die Fragen zum Unternehmen ist zudem
davon auszugehen, dass die Befragten an diesen Stellen in hdchst mdglichem Malie
Anonymitat wahren und aus diesem Grund auf die Beantwortung einzelner Teilfragen
verzichtet haben.

Auswertbarer Riicklauf
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Handelssicht spiegelt letztlich den hohen Konzentrationsgrad im deutschen
Konsumg(iterhandel wider.2>

Verband

1 Handel

25
Industrie

O Handel ®Industrie O Verband

Abb. 1: Branchenstruktur der Stichprobe (vgl. die Fragen zu den Unternehmen
im Anhang)

Die 10 Unternehmensvertreter des Lebensmittelhandels représentieren Handels-
unternehmen, die im Jahr 1999 zusammen einen Umsatz in Hohe von ca.
181,6 Mrd. DM erzielten. Dieser Umsatz deckt 51,4 % des Gesamt-Umsatzes des
Lebensmittelhandels im Jahr 1999 ab.26

25 Vgl. zur Konzentration im deutschen Konsumgiterhandel u. a. Olbrich 1998.

26 vgl. M+M EUROdATA 2000, S. IV, 3.
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2.1.3. Umsatzstruktur der befragten Stichprobe

Die Umsatzstruktur der Stichprobe zeigt, dass ausschlieBlich Meinungen jener
Unternehmensvertreter des Handels in der Untersuchung beriicksichtigt werden,
deren Unternehmen zu einer hohen Umsatzkategorie (tber 1 Mrd. DM) z&hlen
(vgl. Abb. 2.).27 Letztlich deutet dieses Ergebnis darauf hin, dass insbesondere
Handelsunternehmen mit einer hohen Umsatzkategorie ein vergleichsweise hohes
Erfahrungspotenzial im Bereich der Handelsmarkenfiihrung und im Bereich des
ECR besitzen.28

Mit Blick auf die Industrieseite umfasst die befragte Stichprobe sowohl Stellung-
nahmen von Unternehmensvertretern, deren Unternehmen zu einer hohen Umsatz-
kategorie gehdren als auch die Meinungen solcher Unternehmensvertreter, deren
Unternehmen zu einer vergleichsweise niedrigen Umsatzkategorie gehoren.
Gleichwohl sind die Stellungnahmen aus Industrieunternehmen mit einem Umsatz
uber 1 Mrd. DM am starksten vertreten. Letztlich ist der vergleichsweise hohe
Anteil von Stellungnahmen aus Unternehmen, die zu einer hohen Umsatz-
kategorie zdhlen, auf die Zusammensetzung der Lenkungskreise und Arbeits-
gruppen der ECR-Initiative Deutschland zuruckzufiihren. Unternehmen niedriger
Umsatzkategorien besitzen i. d. R. noch einen Nachholbedarf bei der Umsetzung
des ECR. Sie beteiligen sich daher eher selten an den Lenkungskreisen und
Arbeitsgruppen der ECR-Initiative Deutschland.

27 Die Auswertung sekundarstatistischen Datenmaterials zeigt, dass in der befragten Stichprobe 3
Stellungnahmen aus Handelsunternehmen enthalten sind, die einen Umsatz von Gber 5 Mrd.
DM besitzen. Vgl. M+M EUROdJATA 2000, S. 1V, 3.

28 7y ahnlichen Ergebnissen kommen auch andere empirische Untersuchungen, die sich entweder
mit ECR oder mit Handelsmarken beschaftigen. Vgl. u. a. Homburg/Engelbrecht/Krohmer
1997, S. 6; Ahlert/Kenning 1999, S. 6f. und Borchert 2000, S. 56.
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In welche Umsatzkategorie ist Ihr Unternehmen einzuordnen?

Uber 1 Mrd. DM L

501 bis 1000 Mio. DM M3

101 bis 500 Mio. v NN

10

51 bis 100 Mio. DM -1

bis 50 Mio. DM ok O Handel mIndustrie|

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15

Anzahl der Nennungen

Abb. 2:  Umsatzstruktur der Stichprobe (vgl. die Fragen zu den Unternehmen
im Anhang)

2.1.4. Erfahrungspotenzial der Befragten im Bereich der
Handelsmarkenfihrung/-produktion

Mit Blick auf das Erfahrungspotenzial im Bereich der Handelsmarkenfiihrung
bzw. -produktion zeigt Abb. 3, dass alle in der Stichprobe vertretenen Handels-
unternehmen Handelsmarken in ihren Sortimenten fiihren.

Mit Blick auf die Industrieseite sind in der Stichprobe in nahezu gleich starkem
MaRe Meinungen von Unternehmensvertretern enthalten, deren Unternehmen
Handelsmarkenprodukte fiir den Handel produzieren (54,5%) bzw. eine Handels-
markenproduktion bisher ablehnen (45,5%). In Anbetracht der Tatsache, dass
viele Markenartikelhersteller zu den Mitgliedern der Lenkungskreise und
Arbeitsgruppen der ECR-Initiative Deutschland z&hlen, zeigt dieses Ergebnis,
dass eine knappe Mehrheit jener Industrieunternehmen, die sich besonders
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intensiv. mit ECR beschaftigen, bereit ist, Handelsmarken fir den Handel zu
produzieren.

Fuhrt bzw. produziert lhr Unternehmen Handelsmarken?

54,50

100%

_ 45’ "
nein

‘ [JHandel WIndustrie ‘

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Prozent der Nennungen
(n=32)

Abb. 3:  Anteil der Handelsmarkentrager und -produzenten in der Stichprobe
(vgl. die Fragen zu den Unternehmen im Anhang)

Abbildung 4 zeigt, dass die in der vorliegenden Untersuchung berlicksichtigten
Stellungnahmen (berwiegend aus Handelsunternehmen stammen, in denen
Handelsmarken einen Sortimentsanteil in Hohe von 10 bis zu 20% besitzen. Kein
Unternehmensvertreter repréasentiert ein Handelsunternehmen, dessen Handels-
markenanteil im Sortiment mehr als 40% betrégt. Insgesamt listen also alle
befragten Vertreter der Handelsseite noch in besonderem Mal3e Herstellermarken.

Fur die Industrieseite gilt, dass in keinem der in der Untersuchung beriick-
sichtigten Industrieunternehmen Handelsmarken einen groReren Fertigungsanteil
als 40% auf sich vereinigen. Immerhin geben jedoch 18,2 % der Vertreter aus der
Industrie an, zwischen 20-40 % ihrer Produktion mit Handelsmarken auszulasten.
Die Befragten aus der Industrie reprasentieren also ausschlieRlich Unternehmen,
deren Schwerpunkt der Geschaftstatigkeit die Produktion von Herstellermarken
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bildet. Ein Teil dieser Unternehmen betreibt die Handelsmarkenproduktion in
mehr oder weniger starkem MaRe quasi wie ein ,Zusatzgeschaft.

OHandel @ Industrie

Abb. 4:  Sortiments- bzw. Fertigungsanteil von Handelsmarken (vgl. die
Fragen zu den Unternehmen im Anhang)

Dieses Ergebnis zeigt, dass Industrieunternehmen, die ausschlielich Handels-
marken produzieren, sogenannte Spezialanbieter, nicht in den Lenkungskreisen
und Arbeitsgruppen der ECR-Initiative Deutschland vertreten sind. Letztlich wird
die Entwicklung des ECR vor allem auch durch die Markenartikelindustrie voran-
getrieben. ECR stellt aus Sicht der Markenartikelindustrie vielfach ein Instrument
zur Regalplatzsicherung dar. Angesichts des horizontalen Wettbewerbs in der
Konsumgdterindustrie ist es daher nicht verwunderlich, dass Industrie-
unternehmen, die nicht zum Kreis der Markenartikelindustrie z&hlen, also auch
sog. Spezialanbieter, nicht in den Lenkungskreisen der ECR-Initiative
Deutschland vertreten sind.
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2.1.5. Erfahrungspotenzial der Befragten im Bereich des ECR

Samtliche Handelsunternehmen in der Stichprobe haben bereits mehrere ECR-
Projekte durchgefiihrt (vgl. Abb. 5). Die Mehrheit der Handelsunternehmen hat
bereits zwischen 11 und 50 ECR-Projekte durchgefuhrt und verfugt daher tiber ein
vergleichsweise fortgeschrittenes Erfahrungspotenzial bei der Umsetzung des
ECR. Das fortgeschrittene Erfahrungspotenzial des Handels im Bereich des ECR
ist letztlich auf die Sortimentsbreite zurtickzufuhren.

Anzahl bisheriger Wieviele ECR-Projekte hat Ihr Unternehmen bisher durchgefuhrt?
ECR-Projekte
\
\El Handel ® Industrie\
9,0%
Uber 100
16{7%
23,9%
11 bis 50
83,3%
57,2%
0 bis 10
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

Prozent der Nennungen
(n=27)

Abb.5:  Anzahl bisheriger ECR-Projekte der Unternehmen in der Stichprobe
(vgl. die Fragen zu den Unternehmen im Anhang)

Ebenso haben die in der Stichprobe enthaltenden Industrieunternehmen bereits
ECR-Projekte durchgefiihrt. Die Mehrheit der Industrieunternenmen hat aller-
dings erst bis zu 10 ECR-Projekte realisiert. Nur ein Vertreter der Industrie hat
angegeben, dass das von ihm vertretene Unternehmen bisher keine ECR-Projekte
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durchgefiihrt hat.29 Letztlich ist die geringe Zahl bereits absolvierter ECR-
Projekte auf die Spezialisierung einiger Industrieunternehmen auf wenige
Produkte bzw. Produktlinien zurlckzufiihren. Gleichwohl verfiigen einige
Industrieunternehmen in der Stichprobe Uber ein sehr hohes Erfahrungspotenzial,
da diese Unternehmen bereits Gber 100 ECR-Projekte durchgefiihrt haben. Die
befragten Vertreter aus der Industrie haben — lediglich gemessen an der Quantitat
der Projekte - insgesamt ein geringeres Erfahrungspotenzial im Bereich des ECR
als die Befragten aus dem Handel.

2.2. Unternehmensinterne Abstimmung zwischen
Handelsmarkenflihrung und ECR

Im Folgenden werden Hypothesen zur Schnittstelle zwischen ECR und Handels-
markenfuhrung gepruft. Hierbei spielen neben einzelnen Fakten, die erhoben
werden, Planungen und Einschédtzungen der Befragten eine besondere Rolle.

Handelsunternehmen kdnnen sowohl mit Hilfe ihrer Handelsmarkenfihrung als
auch mit Hilfe des ECR zur Uberlebensfahigkeit ihres Unternehmens im Ver-
drangungswettbewerb beitragen.30 In Anbetracht der zunehmenden Intensitat des
Verdréangungswettbewerbs kdnnen Handelsunternehmen u. U. bestrebt sein, tber
eine VergroBerung ihres Handelsmarkensortimentes ihre Uberlebensfahigkeit zu
steigern. In der Folge wirde sich auch der Fertigungsanteil von Handelsmarken in
der Industrie erhthen.

H-1: Viele Handelsunternehmen erhdhen den Sortimentsanteil von Handels-
marken. Darlber hinaus erhohen viele Industrieunternehmen den prozentu-
alen Fertigungsanteil von Handelsmarken.

29 per Befragte hat sich aber intensiv mit Instrumenten des ECR beschéftigt und entsprechend
veroffentlicht. Darliber hinaus besitzt das betrachtete Unternehmen ein hohes Erfahrungs-
potenzial in der Handelsmarkenproduktion.

30 Vgl. zu den Verdrédngungspotenzialen von Handelsmarken u. a. Krishnan/Soni 1997, S. 53 und
Olbrich 2001. Vgl. zu den Auswirkungen des ECR auf den Wettbewerb u. a. Lademann 1996,
S. 27 ff und Dobson Consulting 1999, S. 183 ff.
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Die Mehrzahl der Unternehmen in der Stichprobe plant eine Erhéhung des
prozentualen Sortiments- bzw. Fertigungsanteils von Handelsmarken (vgl.
Abb. 6). Dies gilt insbesondere fiir die Handelsunternehmen in der Stichprobe.
Lediglich ein sehr geringer Teil der Handelsunternehmen plant keine Ausdehnung
des prozentualen Sortimentsanteils von Handelsmarken.

Soll der prozentuale Sortiments- bzw. Fertigungsanteil von Handelsmarken in lhrem
Unternehmen zukinftig ausgedehnt werden?

57,1%

88,9%

42,9%
nein

0
11,1% [JHandel mIndustrie

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Prozent der Nennungen
(n=16)

Abb. 6:  Geplante Erhoéhung des Sortiments- bzw. Fertigungsanteils von
Handelsmarken (vgl. die Fragen zu den Unternehmen im Anhang)

E-1: Der GroRteil der Handelsunternehmen plant, den prozentualen Sortiments-
anteil von Handelsmarken zu erhéhen. Daruiber hinaus plant der Grof3teil der
Industrieunternehmen, den prozentualen Fertigungsanteil von Handels-
marken zu erhéhen.
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2. Ergebnisse der empirischen Untersuchung

E-1 stiitzt die These, dass die Mehrheit der Handelsunternehmen eine Reduktion
des prozentualen Sortimentsanteils von Herstellermarken zu Gunsten ihrer
Handelsmarken vorsieht.31

Dariiber hinaus ist davon auszugehen, dass viele Unternehmen die Umsetzung des
ECR vorantreiben (z. B. durch die Zusammenarbeit mit weiteren ECR-Partnern
oder durch die Ausdehnung bisheriger ECR-Kooperationen), um auf diese Weise
ihre Uberlebensfahigkeit im Wettbewerb zu verbessern.

H-2: Viele Handels- und Industrieunternehmen planen weitere ECR-Projekte.

Mit Blick auf die zuklnftige Umsetzung des ECR ist in einem Grofiteil der
Unternehmen der Befragten die Realisierung weiterer ECR-Projekte geplant (vgl.
Abb. 7).

Bezogen auf den Umfang geplanter ECR-Projekte zeigt Abb. 7, dass die Mehrheit
der in der Untersuchung berlcksichtigten Handelsunternehmen mehr als 10 ECR-
Projekte plant, nahezu ein Drittel der Handelsunternehmen (28,6%) plant zum
Erhebungszeitpunkt sogar mehr als 30 ECR-Projekte.

28,6% der Befragten geben an, dass ihr Handelsunternehmen héchstens 10 ECR-
Projekte plant.32 Dieses Ergebnis legt die Vermutung nahe, dass Handelsunter-
nehmen zunehmend mehrere ECR-Projekte parallel durchfiihren und mitunter mit
verschiedenen ECR-Partnern gleichzeitig unterschiedliche ECR-Projekte
realisieren. Es ist davon auszugehen, dass Handelsunternehmen aufgrund der
Sortimentsbreite in starkerem Malle ECR-Projekte parallel planen als Industrie-
unternehmen.

Die Mehrzahl der Industrieunternehmen in der Stichprobe plant bis zu 10 ECR-
Projekte (55,5%). Nur eine kleine Minderheit dieser Unternehmen plant mehr als

31 Vgl. zur zunehmenden Verbreitung von Handelsmarken u. a. Olbrich 2001, S. 7 ff.

32 In dieser Gruppe gab keiner der Vertreter des Handels an, dass derzeit keine weiteren ECR-
Projekte im Unternehmen geplant werden.




2.2. Unternehmensinterne Abstimmung zwischen Handelsmarkenfihrung und ECR

21

30 ECR-Projekte (11,1%). Gleichwohl hat ein Vertreter aus der Industrie ange-
geben, dass sein Unternehmen keine ECR-Projekte plant.33

Anzahl geplanter Wieviele ECR-Projekte werden z. Z. in Ihrem Unternehmen geplant?
ECR-Projekte
\

\I:I Handel B Industrie

11,1%
Uber 30

28,6%

33,3%

11 bis 30
42,9%

55,5%
0 bis 10
28,6%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Prozent der Nennungen
(n=16)

Abb. 7:  Anzahl geplanter ECR-Projekte der Unternehmen in der Stichprobe
(vgl. die Fragen zu den Unternehmen im Anhang)

E-2: Bis auf ein Industrieunternehmen planen alle Unternehmen weitere ECR-
Projekte. Sowohl die Industrie- als auch die Handelsunternehmen in der
Stichprobe planen mehrere ECR-Projekte gleichzeitig. Dies gilt in
besonderem Mal3e fiir die Handelsunternehmen.

E-2 stltzt die These, dass Handels- und Industrieunternehmen parallel mit ver-
schiedenen ECR-Partnern kooperieren.34

33 Der Befragte hat sich aber intensiv mit Instrumenten des ECR beschéftigt und entsprechend
veroffentlicht. Darliber hinaus besitzt das betrachtete Unternehmen ein hohes Erfahrungs-
potenzial in der Handelsmarkenproduktion. Vgl. auch Abschn. 2.1.5.
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Die Ergebnisse E-1 und E-2 stiitzen zudem die These, dass die Berticksichtigung
der Schnittstellen zwischen ECR und Handelsmarkenfiihrung fur die Unter-
nehmenspraxis von zunehmender Bedeutung ist, da Unternehmen in zu-
nehmendem Malie Handelsmarken flihren bzw. produzieren und gleichzeitig in
starkerem Male ECR praktizieren.

Aus diesem Grund gewinnt eine Abstimmung zwischen ECR und Handels-
markenfihrung zunehmend an Bedeutung. Mit Blick auf die unternehmensinterne
Abstimmung zwischen ECR und Handelsmarkenfuhrung sollten in den jeweiligen
Unternehmen der Kooperationspartner vor allem die Ziele der Handelsmarken-
fihrung mit denen des ECR vereinbar sein. Abgesehen von einer ,allgemeinen’
Zielkonformitét zwischen Handelsmarkenfiihrung und ECR, die darin ihren Aus-
druck findet, dass sowohl die Handelsmarkenfiihrung als auch ECR zur Uber-
lebensfahigkeit beitragen konnen, konnen maoglicherweise Zieldivergenzen
zwischen den Zielen der Handelsmarkenfiihrung und denen des ECR bestehen.

Ein Vergleich der Ziele der Handelsmarkenfiihrung und der Ziele des ECR flhrt
aus Sicht des Handels im Einzelnen zu folgenden Ergebnissen:3°

1.  Zielharmonie: Kundenorientierung

Mit Blick auf die kundenorientierten Zielsetzungen bestehen Zielharmonien
zwischen den Zielen der Handelsmarkenfiihrung und denen des ECR.
Sowohl mit der Handelsmarkenfihrung als auch mit ECR wird eine
Verbesserung der Sortimentsleistung, z. B. durch innovative Handelsmarken
und durch die Vermeidung von Fehlmengen, angstrebt. Letztlich soll mit der
Handelsmarkenfihrung und mit dem ECR die Kundenzufriedenheit
gesteigert werden.

2.  Potenzielle Zieldivergenz: Gewinn- versus Kostenorientierung
Zieldivergenzen konnen zwischen den gewinnorientierten Zielen der
Handelsmarkenfihrung und den kostenorientierten Zielen des ECR
auftreten. Unter der Voraussetzung, dass Kostenreduktionen mit einem
Umsatzriickgang einhergehen, kann eine Kostenreduktion zu einer Senkung

34 Vgl. zu Konfliktpotenzialen, die aus einer parallelen Umsetzung verschiedener ECR-Ko-
operationen resultieren kdnnen u. a. Olbrich/Braun 2001a und Battenfeld 2001.

35 Vgl. zu den Zielen der Handelsmarkenpolitik ausfiihrlicher u. a. Dumke 1996, S. 93 ff. und
Ahlert/Kenning/Schneider 2000, S. 43 ff. Vgl. zu den Zielen des ECR ausfihrlicher u. a.
Topfer 1999, S. 363 und Ahlert/Borchert 2000, S. 80.



2.2. Unternehmensinterne Abstimmung zwischen Handelsmarkenfihrung und ECR

23

des Gewinns beitragen und auf diese Weise im Widerspruch zu gewinn-
orientierten Zielsetzungen des Unternehmens stehen.

Hé&ufig verursacht die Handelsmarkenfiihrung zusatzliche Kosten und damit
eine Kostensteigerung, z. B. durch WerbemaBnahmen fiir Handelsmarken.36
Die Werbemallinahmen sollen zu einem hoheren Bekanntheitsgrad der
Marken und damit zu einer Steigerung der Umsétze beitragen. Letztlich
wird die Umsatzsteigerung u. U. durch eine Erhéhung der Kosten mehr oder
weniger ,erkauft‘. Sofern die Kostenerh6hung durch die Umsatzsteigerung
uberkompensiert wird, entspricht diese Vorgehensweise den gewinn-
orientierten Zielen der Handelsmarkenfiihrung.

Zieldivergenz: Herstellerorientierte Ziele versus ECR-Partner-
orientierte Ziele

Mit der Handelsmarkenfiihrung werden u. a. auch die Ziele Verbesserung
der Verhandlungsposition gegenuber der Industrie, Erhéhung der
Unabhéngigkeit von der Markenartikelindustrie und Reduktion der
Herstellermacht angestrebt. Diese Zielsetzungen bringen zum Ausdruck,
dass Handelsmarken mitunter als ,strategische Waffen® gegentber der
Industrie eingesetzt werden kénnen.37 Obwohl Ergebnisse einzelner Studien
den Eindruck erwecken, herstellerorientierte Ziele besaRen eine vergleichs-
weise geringe Bedeutung fir Handelsunternehmen, ist offensichtlich, dass
die Handelsmarkenfiihrung nicht mit der Zielsetzung einer VVerbesserung der
Beziehungsqualitat zwischen Handels- und Industrieunternehmen verfolgt
wird.38 Vielmehr nehmen Handelsunternehmen eine Verschlechterung ihrer
Geschaftsbeziehungen, z. B. zu jenen Industrieunternehmen, deren Marken
durch Handelsmarken im Sortiment substiutiert werden und solchen
Herstellern, die Handelsmarken als Bedrohung fir ihre eigenen Marken
wahrnehmen, bewuf3t hin.

Demgegenuber werden mit ECR wu.a. die Ziele Intensivierung der
Geschéftsbeziehung und Verbesserung der Beziehungsqualitat verfolgt.
Durch eine ,partnerschaftliche’ und nahezu gleichberechtigte Zusammen-
arbeit sollen kunden- und kostenorientierte Ziele des ECR erreicht werden.

36 Vgl. zu den einzelnen Kosten,blécken® der Handelsmarkenfiihrung u. a. Quelch/Harding 1997,

S. 45; Vanderhuck 1997 und Ahlert/Kenning/Schneider 2000, S. 43 f.
37 Vgl. u. a. Wieser/Aiginger/Wiiger 1999, S. 38 und 66.
38 Vgl. u. a. Ahlert/Kenning 1999, S. 11 f.
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Mit einer Intensivierung der Geschéftsbeziehung und einer Verbesserung
der Beziehungsqualitat sollen letztlich die Grundlagen zur Ausschopfung
weiterer Kostensenkungspotenziale und eine weitere Verbesserung der
Kundenorientierung geschaffen werden. In gleichem MaRe, wie es Handels-
unternehmen gelingt, vertikale Kooperationen im Sinne des ECR zu
etablieren, wird damit gleichzeitig mit Blick auf die Handelsmarkenfiihrung
das Ziel Erhohung der Unabhangigkeit von der Markenartikelindustrie
beeintrachtigt. Durch ECR wird die Unabhdngigkeit der Handelsunter-
nehmen von ihren jeweiligen ECR-Partnern eingeschrankt, da im Rahmen
des ECR partnerspezifische Investitionen (z. B. im Bereich der Logistik und
im Bereich der Verkaufsférderung) getatigt werden, die zu einer
Inkompatibilitdt mit anderen potenziellen ECR-Partnern fiihren kénnen.

Handelsunternehmen sollten im Einzelfall Gberpriifen, ob ggf. Zieldivergenzen
zwischen ihren Zielen der Handelsmarkenfuhrung und der Umsetzung des ECR
bestehen. Letztlich kdnnen die skizzierten Zieldivergenzen Konflikte, z. B.
zwischen einzelnen Abteilungen oder einzelnen Unternehmensmitgliedern, sowie
Ineffizienzen in der Wertschopfung der Handelsunternehmen hervorrufen.
Ineffizienzen konnten z. B. daraus resultieren, dass fir die Ziele der Handels-
markenfiihrung eingesetztes Kapital gleichzeitig mit Blick auf die Ziele des ECR
eine Ressourcen,verschwendung® darstellt, da der Kapitaleinsatz die Erreichung
einzelner Ziele des ECR beeintrachtigt oder verhindert (vice versa). Bevor z. B.
Ressourcen fir die Entwicklung und Einfiihung einer Handelsmarke eingesetzt
werden, sollten Handelsunternehmen zundchst priifen, inwieweit die Einfuhrung
dieser Handelsmarke die Beziehungsqualitdit zu einzelnen ECR-Partnern
beeintrachtigen konnte. Eine enge Konkurrenzbeziehung zwischen der noch
einzufuhrenden Handelsmarke und zumindest einer der jeweiligen Marken der
ECR-Partner konnte zu einer Einschrankung oder gar einem Verzicht auf die
Zusammenarbeit beitragen und damit den Zielen des ECR widersprechen.39

Handelsunternehmen kodnnten aus diesen Grinden auch mit Blick auf die
Organsiationsstruktur ihres Unternehmens dafiir Sorge tragen, dass eine
Abstimmung zwischen ECR und Handelsmarkenfiihrung erleichtert wird, indem
z. B. Entscheidungen der Handelsmarkenfiihrung und des ECR mdglichst gleichen
Entscheidungstragern  Ubertragen  werden. Auf diesem Weg konnten

39 vgl. ausfiihrlicher Abschn. 2.3.2.1.
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Kommunikationswege verkilrzt und der Koordinationsaufwand fir die Ab-
stimmung zwischen Handelsmarkenfiihrung und ECR reduziert werden.

H-3: Entscheidungen des ECR und der Handelsmarkenfihrung(/-produktion)
werden von den gleichen Entscheidungstragern in den jeweiligen Unter-
nehmen getroffen.

Wer sollte in Threm Unternehmen tber die Einfiihrung, Intensivierung und
Auswahl von ECR-Projekten entscheiden?

Gesamtvorstand/ 26,09
Geschaftsfiihrung 21,1%

ECR bzw. Category 40,0%
Management-Abteilung 42,1%
Einkaufsvorstand 4.0% 15,8%
Marketing/Vertrieb 21,1% 28,0%
Sonstige MMZ0% \OHandel M Industrie|

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50%

Prozent der Nennungen (n = 69),
Mehrfachnennungen mdglich

Abb. 8: Mdgliche Entscheidungstréger fur die Umsetzung des ECR (vgl. Frage
14 im Anhang)
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E-3a: Entscheidungen im Bereich des ECR sollten nach Auffassung der Befragten
vor allem von den jeweiligen ECR- bzw. Category Management-
Abteilungen, mitunter auch durch den Gesamtvorstand bzw. die Geschafts-
fihrung und Marketing-/Vertriebs-Abteilung der Unternehmen getroffen
werden. Aus Sicht der Vertreter des Handels sollte dariiber hinaus auch der
Einkaufsvorstand an den Entscheidungsprozessen im Rahmen des ECR
beteiligt werden.

Mit Blick auf die Entscheidungstrager der Handelsmarkenfihrung bzw.
-produktion ergeben sich folgende Untersuchungsergebnisse:

Wer sollte in Threm Unternehmen tber die Produktion bzw. Fiihrung von
Handelsmarken entscheiden?

Gesamtvorstand/ 52,4%
Geschaftsfuhrung 16,7%
ECR bzw. Category 9,5%
Management-Abteilung | 16,7%

7,1%

Einkaufsvorstand

|33,3%
) ) 28,6%
Marketing/Vertrieb 27.8%
. 2,4% -
Sonstige F;l 5.6% [m] Hande‘l M Industrie
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Prozent der Nennungen (n = 60),
Mehrfachnennungen mdéglich

Abb. 9: Mdogliche Entscheidungstrager der Handelsmarkenfiihrung bzw.
-produktion (vgl. Frage 15 im Anhang)
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E-3b: Die Mehrheit der Vertreter der Industrie ist der Meinung, dass der Gesamt-

vorstand bzw. die Geschaftsfiihrung ber die Handelsmarkenproduktion
entscheiden sollte. Die Halfte der Befragten aus der Industrie ist zudem der
Auffassung, dass Entscheidungen mit Beteiligung der jeweiligen Marketing-
/Vertriebs-Abteilungen getroffen werden sollten. Nur eine kleine Minderheit
der befragten Industrievertreter ist der Ansicht, dass die jeweiligen ECR-
bzw. Category Management-Abteilungen der Unternehmen an den
Entscheidungen im Rahmen der Handelsmarkenproduktion beteiligt werden
sollten.
Die Befragten aus dem Handel sind demgegeniiber mehrheitlich der
Meinung, dass Entscheidungen der Handelsmarkenfihrung vom Einkaufs-
vorstand und der Abteilung Marketing/Vertrieb getroffen werden sollten.
Eine Minderheit vertritt auch die Ansicht, dass die jeweilige ECR- bzw.
Category Management-Abteilung sowie der Gesamtvorstand bzw. die
Geschaftsfuhrung in die Entscheidungsprozesse einbezogen werden sollten.

Mit Blick auf die Ergebnisse E-3a und E-3b muss die Hypothese H-3 verworfen
werden. Nur ein sehr geringer Teil der Befragten ist der Auffassung, dass
Entscheidungen der Handelsmarkenfiihrung bzw. —produktion und des ECR von
den gleichen Entscheidungstragern im Unternehmen getroffen werden sollten.
Vielmehr stiitzen E-3a und E-3b die These, dass eine unternehmensinterne
Abstimmung zwischen ECR und Handelsmarkenfihrung haufig dadurch
erschwert wird, dass unterschiedliche Entscheidungstrdger in den jeweiligen
Unternehmen Entscheidungen des ECR bzw. der Handelsmarkenfiilhrung bzw.
-produktion treffen.

Die Ergebnisse E-3a und E-3b zeigen, dass fur die Abstimmung zwischen ECR
und Handelsmarkenfiihrung innerhalb der Handelsunternehmen eine Zusammen-
arbeit zwischen der ECR- bzw. Category Management-Abteilung und dem
Einkaufsvorstand erforderlich ist. Ein kleiner Teil der befragten Vertreter aus dem
Handel fordert auch die Beteiligung dieser beiden Unternehmenseinheiten an den
Entscheidungen im Bereich des ECR bzw. der Handelsmarkenfiihrung (vgl. Abb.
8 und 9). Ein anderer Teil der Befragten sieht diese Notwendigkeit nicht. Daher
durfte in diesen Unternehmen eine Abstimmung zwischen ECR und
Handelsmarkenfuhrung nicht oder mit einem vergleichsweise hoheren
Koordinationsaufwand zwischen den Unternehmensbereichen erfolgen.
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Handelsunternehmen sollten Entscheidungen der Handelsmarkenfuhrung und des
ECR gleichen Gruppen von Entscheidungstrdgern im Unternehmen Ubertragen, da
auf diese Weise eine Abstimmung zwischen den Zielen der Handelsmarken-
fihrung und des ECR erleichtert wird, die letztlich dazu beitdgt, dass eine
Ressourcenverschwendung im Unternehmen verhindert wird.

Die Ergebnisse legen ebenso die Vermutung nahe, dass innerhalb der Industrie-
unternehmen eine Abstimmung zwischen ECR und Handelsmarkenfiihrung in
vielen Féllen nicht oder in Verbindung mit einem vergleichsweise hoheren
Koordinationsaufwand erfolgt, da Entscheidungen im Bereich des ECR haufig
von den jeweiligen ECR- bzw. Category Management-Abteilungen ohne
Beteiligung des Gesamtvorstandes bzw. der Geschaftsfihrung und Ent-
scheidungen im Rahmen der Handelsmarkenproduktion i.d. R. vom Gesamt-
vorstand bzw. der Geschéftsfuhrung - h&ufig ohne Beteiligung der ECR- bzw.
Category Management-Abteilung - getroffen werden.

2.3. Unternehmensiibergreifende Abstimmung
zwischen Handelsmarkenftiihrung und ECR

2.3.1. Unternehmenstbergreifende Schnittstellen als Ausldser
des Abstimmungsbedarfs

In der Literatur werden Handelsmarkenfiihrung und ECR weitgehend losgel6st
voneinander analysiert: lediglich im Rahmen der Basisstrategie Efficient Product
Introduction werden Handelsmarken in die Betrachtungen einbezogen. Efficient
Product Introduction beinhaltet nach Auffassung der Unternehmenspraxis auch
die gemeinsame Entwicklung von Handelsmarken.40 Es stellt sich jedoch die
Frage, ob neben EPI auch die Instrumente Efficient Replenishment, Efficient
Assortment und Efficient Promotion mit Blick auf Handelsmarken eingesetzt
werden konnen. Folgende Griinde sprechen dafiir, dass alle Instrumente des ECR,
also auch Efficient Replenishment (ER), Efficient Promotion (EP) und Efficient

40 Vgl. u. a. von der Heydt 1998, S. 158 f. und Ahlert/Borchert 2000, S. 87 f. Es wird auch darauf
hingewiesen, dass eine ,kooperative oder effiziente Handelsmarkengestaltung* als Bestandteil
des Efficient Assortment oder als Bestandteil des Efficient Product Introduction aufgefasst
werden konnte. Vgl. Laurent 1996, S. 255.
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Product Introduction (EPI), im Rahmen der Handelsmarkenfuhrung eingesetzt
werden konnen:

1. ECR stellt ein Konzept zur Verbesserung der Zusammenarbeit zwischen
Industrie- und Handelsunternehmen dar. Letztlich basiert auch die Handels-
markenfiihrung auf einer Zusammenarbeit zwischen Industrie- und Handels-
unternehmen. Im Vergleich zu Herstellermarken durchlaufen Handels-
marken einen &hnlichen Wertschopfungsprozess, an dem sowohl Handels-
als auch Herstellerunternehmen beteiligt sind.41 Mit Blick auf fremd-
bezogene Handelsmarken tbernehmen Industrieunternehmen zumindest die
Produktion der Handelsmarken, andere Wertschopfungsprozesse konnten
u.U. auch ohne Beteiligung von Industrieunternehmen durchgeftihrt
werden. Unterschiede im Wertschopfungsprozess von Hersteller- und
Handelsmarken beruhen vor allem auf voneinander abweichenden Formen
der Arbeitsteilung. Wahrend bezogen auf Handelsmarken ein GroRteil der
Wertschopfungsprozesse, wie z. B. die Kommunikationspolitik i. d. R. von
Handelsunternehmen Gbernommen werden, ubernehmen Handelsunter-
nehmen bezogen auf Herstellermarken h&ufig ,nur‘ den Abverkauf der
Herstellermarken.42  Letztlich wird durch ECR dieser Unterschied
relativiert. Die Umsetzung des ECR soll dazu fuhren, dass Handelsunter-
nehmen in starkerem Male an den Wertschopfungsprozessen der Hersteller-
marken beteiligt werden, indem z. B. im Rahmen des EPI die Entwicklung
der Produkte gemeinsam von Industrie- und Handelsunternehmen
durchgefihrt werden soll. Die geringen Abweichungen zwischen Hersteller-
und Handelsmarkenfuhrung sprechen dafir, dass die Instrumente des ECR
auch im Bereich der Handelsmarkenfiihrung eingesetzt werden kdnnen.

2. Letztlich unterscheiden sich Hersteller- und Handelsmarken nur dadurch
voneinander, dass die Rechtstragerschaft an Herstellermarken bei Hersteller-
unternehmen bzw. die Rechtstragerschaft an Handelsmarken bei Handels-
unternehmen verbleibt.43 Da die Rechtstragerschaft an einer Marke keine

41 Vgl. zum Wertschdpfungsprozess einer Handelsmarke exemplarisch Ahlert/Kenning/Schneider
2000, S. 2 und Olbrich/Braun 2001b, S. 366 ff.

42 Vgl. zu unterschiedlichen Formen der Arbeitsteilung zwischen Handels- und Industrieunter-
nehmen im Rahmen der Handelsmarkenfiihrung Miiller-Hagedorn 1998, S. 434.

43 Vgl. zur Abgrenzung zwischen Hersteller- und Handelsmarken u. a. Bodenbach 1996, S. 25 ff.
und Gréppel-Klein 2000, S. 854 f.
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Voraussetzung fiir die Umsetzung des ECR bildet und sie zudem von den
Instrumenten des ECR unberihrt bleibt, liegt es nahe, dass sowohl die
Hersteller- als auch die Handelsmarkenfihrung unter Nutzung der
Instrumente des ECR erfolgen kann.

Da ECR auch mit Blick auf die Handelsmarkenfuhrung eingesetzt werden kann,
ergeben sich bezogen auf die Basisstrategien des ECR folgende Schnittstellen
zwischen ECR und Handelsmarkenfuhrung:

1.  Handelsmarkenfiihrung und Efficient Replenishment (ER)
Die Methoden des Efficient Replenishment, z.B. Vendor Managed
Inventory, konnen auch mit Blick auf Handelsmarken eingesetzt werden.44
Fur die Umsetzung dieser Methoden im Rahmen der Handelsmarkenfiihrung
sind entsprechende Vereinbarungen zwischen Handelsunternehmen und den
Lieferanten ihrer Handelsmarkenprodukte erforderlich. Sofern Handels-
unternehmen Vereinbarungen im Sinne des ECR ausschlieBlich mit
Lieferanten von Herstellermarken treffen, die keine Handelsmarken
produzieren, ergibt sich keine Schnittstelle zwischen ER und Handels-
markenfuhrung, weil Industrieunternehmen eine ,nachfragegesteuerte
Produktion nur fur jene Waren gewadhrleisten konnen, die sie selber
produzieren. In diesen Fallen bleiben Kostensenkungspotenziale der
Methoden des Efficient Replenishment bezogen auf Handelsmarken
ungenutzt. Beispielsweise erfordert die Umsetzung des ER die Erfassung
und Ubermittlung von Abverkaufsdaten an die ECR-Partner. Die
entsprechende elektronische Infrastruktur, z. B. Scannerkassen, ist sowohl
fur Hersteller- als auch fir Handelsmarken nutzbar. Zudem liefert die
Erfassung der Abverkaufsdaten i. d. R. untrennbar voneinander die Abver-
kaufsdaten von Hersteller- und Handelsmarken. Handelsunternehmen
sollten daher den Einsatz der Methoden des ER nicht nur auf einen Teil
ihres Sortiments, die Herstellermarken, beschranken. Fir den Fall, dass
ECR bereits mit Lieferanten der Herstellermarken umgesetzt wird, ist die
erforderliche elektronische Infrastruktur in den jeweiligen Handelsunter-
nehmen gegeben, so dass Nutzenpotenziale des ER, z. B. eine Beschleu-

44 vendor Managed Inventory (VMI) bezeichnet eine Vorgehensweise bei der die Nachschub-
versorgung mit Waren vom Hersteller gesteuert wird. Letztlich verwaltet der Hersteller die
Bestandsdaten in der gesamten Logistikkette und generiert die Bestellungen fir den Handel.
Val. u. a. Simacek 1999, S. 129 ff.
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nigung der Prozessabldufe, zu vergleichsweise geringeren Kosten auch mit
Blick auf Handelsmarken ausgeschopft werden kénnten. Ahnliches gilt fiir
den Fall, dass Handelsunternehmen von Beginn an ER mit Blick auf die
Hersteller- und Handelsmarken in ihren Sortimenten betreiben. In diesen
Fallen konnten weitere Kostensenkungspotenziale ausgeschopft werden, da
z. B. nicht nur die Lagerbestdnde und damit die Kapitalbindungskosten
bezogen auf Hersteller-, sondern auch bezogen auf Handelsmarken gesenkt
werden. Die erzielten Kosteneinsparungen werden i.d.R. auftretende
Kostensteigerungen, z.B. Verhandlungskosten mit weiteren Handels-
markenlieferanten, (berkompensieren, da die elektronische Infrastruktur,
z. B. Scannerkassen, gleichermalRen von Hersteller- und Handelsmarken
genutzt wird.4>

2.  Handelsmarkenfihrung und Efficient Assortment (EA)
Die Methoden des Efficient Assortment kénnen auch mit Blick auf Handels-
marken eingesetzt werden.46 Schnittstellen zwischen Handelsmarken-
fihrung und Efficient Assortment sollten i.d.R. nicht nur in der
Zusammenarbeit mit den Produzenten der Handelsmarkenprodukte gegeben
sein. Selbst wenn Handelsunternehmen Methoden des Efficient Assortment
in der Zusammenarbeit mit Lieferanten, die ausschliel3lich Herstellermarken
produzieren, umsetzen mdchten, sollten sich diese Vereinbarungen
zwischen den jeweiligen ECR-Partnern sowohl auf Hersteller- als auch auf
Handelsmarken beziehen. Vereinbaren ECR-Partner z. B. mit Blick auf die
Basisstrategie Efficient Assortment, dass der Hersteller den Handel in
sortimentspolitischen Entscheidungen berét, sollten die Handelsmarken in
die Sortimentsanalyse einbezogen und bei der Ableitung geeigneter
Handlungsempfehlungen bertcksichtigt werden. Andernfalls konnten aus
Handelssicht nur suboptimale Verbesserungen der Sortimentsleistung erzielt
werden. Werden Handelsmarken nicht in die Sortimentsanalysen
einbezogen, bleiben ggf. vorhandene Konkurrenz- und/oder Verbund-
beziehungen zwischen Hersteller- und Handelsmarken innerhalb des

45 Letztlich beruhen auch die Basisstrategien EA, EP und EPI auf der elektronischen Erfassung
und Ubermittlung der Abverkaufsdaten. Aus diesem Grund lassen sich auch mit Blick auf EA,
EP und EPI zusatzliche Kostensenkungspotenziale dadurch ausschépfen, dass die erforderliche
technische* Infrastruktur nicht nur bezogen auf Hersteller-, sondern auch bezogen auf
Handelsmarken eingesetzt wird.

46 Vgl. zum Efficient Assortment u. a. von der Heydt 1998, S. 102 ff. und Hahne 1998, S. 121.
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Sortiments unbertcksichtigt. Letztlich kdnnte eine ,empfohlene Listung
bzw. Auslistung von Herstellermarken (im Falle einer Konkurrenz- bzw.
Verbundbeziehung) zu Umsatzeinbuf3en der Handelsmarken fuhren, die den
Zielen der Handelsmarkenfihrung widersprechen und damit aus
Handelssicht lediglich eine suboptimale Verbesserung der Sortiments-
leistung darstellen.4” Aus diesen Griinden sollten Handelsunternehmen im
Rahmen des Efficient Assortment auch mit ihren Handelsmarken-
produzenten Vereinbarungen treffen, die sich sowohl auf die produzierten
Handelsmarken als auch auf die Herstellermarken beziehen. Durch die
Abstimmung von Handels- und Herstellermarkenfiihrung im Rahmen des
Efficient Assortment koénnten Handelsunternehmen zusétzliche Nutzen-
potenziale ausschopfen, indem Verbund- und Kannibalismuseffekt zwischen
den Markentypen erkannt und ,zielgerecht* beeinflusst werden.

3. Handelsmarkenfihrung und Efficient Promotion (EP)
Im Rahmen der Handelsmarkenfiihrung kdnnen Handelsunternehmen und
ihre jeweiligen ECR-Partner auch Vereinbarungen im Sinne des Efficient
Promotion treffen.48 Da Handelsmarkenproduzenten i.d.R. keine
konsumentengerichteten VerkaufsforderungsmalRnahmen fir die von ihnen
produzierten Handelsmarken durchfiihren, beschrankt sich in diesen Fallen
die Zusammenarbeit auf Verhaltensabsprachen im Bereich der Trade-
Promotions#® und auf die gemeinsame Entwicklung, Planung, Durch-
fihrung und Kontrolle handelsinitiierter Verkaufsforderungsmanahmen.
Wenn Handelsunternehmen Vereinbarungen mit Herstellern treffen, die
ausschlieBlich Herstellermarken produzieren, stehen i.d.R. Hersteller-
marken im Mittelpunkt der Zusammenarbeit im Sinne des Efficient
Promotion. In diesen Féllen sollten aber auch Ziele und Strategien der
Handelsmarkenfuihrung berticksichtigt werden. Durch die Abstimmung
gemeinsamer VerkaufsforderungsmalRnahmen der Kooperationspartner mit

47 Vgl. zu den Konkurrenzbeziehungen zwischen Hersteller- und Handelsmarken im Sortiment
u. a. Esch/Wicke 2000, S. 37 und EHI 2000, S. 17. Vgl. zur Analyse von Verbundbeziehungen
im Sortiment u. a. M6hlenbruch 1994, S. 335 ff. und Recht/Zeisel 1998.

48 Vgl. zum Efficient Promotion ausfiihrlicher u. a. von der Heydt 1998, S. 127 ff. und Figgen
1999, S. 181 ff.

49 per Begriff Trade—Promotion bezeichnet eine Verkaufsforderungsmanahme, die die Industrie
an den Handel richtet, um auf diese Weise den Absatz ihrer Produkte kurzfristig und
unmittelbar zu stimulieren. Hierzu zéhlen u. a. Werbekostenzuschusse.
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denen, die Handelsunternehmen i. d. R eigenstandig fir ihre Handelsmarken
durchfuhren, kénnen Kollisionen zwischen den Verkaufsforderungsmali-
nahmen verhindert und damit zusatzliche Nutzenpotenziale ausgeschopft
werden. Aufgrund von Konkurrenz- und Verbundbeziehungen zwischen
Hersteller- und Handelsmarken beeinflussen herstellermarkenbezogene
VerkaufsforderungsmaBnahmen im Sinne des Efficient Promotion die
Handelsmarkenfiihrung (z. B. die Hohe des Umsatzes, der mit den Handels-
marken erzielt wird).

4.  Handelsmarkenfihrung und Efficient Product Introduction (EPI)

Die Zusammenarbeit zwischen Industrie- und Handelsunternehmen im
Sinne des EPI beinhaltet die gemeinsame Produktentwicklung und Produkt-
neueinfiihrung.®0 Handelsunternenmen waren mitunter bereits vor der
Entwicklung und Einfuhrung des ECR an den Entwicklungsprozessen ihrer
Handelsmarken beteiligt und haben die Neuprodukteinfihrung ihrer
Handelsmarken (mit)gestaltet, ohne dass diese Form der Zusammenarbeit
zwischen Handelsmarkentrdger und —produzent als ECR bzw. EPI be-
zeichnet wurde. Stehen im Mittelpunkt einer Zusammenarbeit im Sinne des
EPI Herstellermarken, so sollten Handelsunternehmen ihre Aktivitaten im
Bereich der herstellermarkenbezogene  Neuproduktentwicklung und
-einfihrung mit der Handelsmarkenfuhrung abstimmen, um zu verhindern,
dass Kollisionen zwischen Hersteller- und Handelsmarkenfiihrung im
Sortiment auftreten. Aus diesem Grund kénnen Handelsunternehmen durch
die Abstimmung des EPI mit der Handelsmarkenfiihrung zusétzliche
Nutzenpotenziale ausgeschopfen.

Schnittstellen zwischen ECR und Handelsmarkenfuhrung kdnnen in nahezu allen
Bereichen des ECR auftreten. Sie sind u. a. gegeben, weil Handelsunternehmen
Instrumente des ECR im Rahmen der Handelsmarkenfiihrung einsetzen und/oder
weil Formen der Zusammenarbeit im Sinne des ECR - auch jene, die mit Blick
auf Herstellermarken vereinbart werden - einen Einflu} auf die Handelsmarken-
fihrung (z. B. auf die Hohe der Handelsmarkenumsétze) besitzen. Umgekeht
haben nicht alle Bereiche der Handelsmarkenfiihrung eine Schnittstelle zum ECR.
Zum Beispiel bleiben Malinahmen des Markenschutzes mit Hilfe gesetzlicher
Bestimmungen von den Instrumenten des ECR unber(hrt.

50 Vgl. zum Efficient Product Introduction ausfuhrlicher u. a. von der Heydt 1998, S. 149 ff. und
Ahlert/Borchert 2000, S. 86 f.
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H-4: Es existieren Schnittstellen zwischen ECR und Handelsmarkenfiihrung
bzw. -produktion.

Die empirische Studie zeigt, dass die Mehrheit der Befragten davon Uberzeugt ist,
dass Schnittstellen zwischen ECR und Handelsmarkenfihrung bestehen (vgl.

Abb. 10).

Existieren lhrer Meinung nach Schnittstellen zwischen ECR und
Handelsmarkenfiihrung?

77,3%

77,8%

22,79

nein

22,2%

\DHandeI L Industrie\

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%  100%

Prozent der Nennungen
(n=31)

Abb. 10:  Zur Existenz von Schnittstellen zwischen ECR und Handelsmarken-
fuhrung (vgl. Frage 2 im Anhang)

E-4: Der Groliteil der Befragten aus Industrie und Handel ist der Auffassung,
dass Schnittstellen zwischen ECR und Handelsmarkenfiihrung bzw.

-produktion existieren.
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Da die Bereiche Handelsmarken und ECR bisher in der Literatur i.d.R. nur
losgelést voneinander betrachtet werden und bei der Betrachtung von ECR
Handelsmarken i. d. R. nur in Verbindung mit der Basisstrategie Efficient Product
Introduction beriicksichtigt werden,>? liegt die folgende Vermutung nahe:

H-5: Es erfolgt (bisher) keine Koordination zwischen Handelsmarkenfiihrung
bzw. -produktion und ECR.

Mit Blick auf die Ergebnisse der empirischen Studie zeigt Abb. 11, dass die
uberwiegende Mehrheit sowohl der Industrie- als auch der Handelsunternehmen
in der Stichprobe die Schnittstelle zwischen ECR und Handelsmarkenfiihrung
nicht explizit beruicksichtigt.

Wurde in lhrem Unternehmen bisher die Schnittstelle ECR und Handelsmarken explizit
beriicksichtigt?

‘DHandeI HIndustrie ‘

21,7%

22,2%

78,3%
nein
77,8%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Prozent der Nennungen
(n=32)

Abb. 11: Zur Koordination der Schnittstelle zwischen ECR und Handels-
markenfiihrung (vgl. die Fragen zu den Unternehmen im Anhang)

51Vg|. die Ausfuhrungen in Kapitel 1.
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Nur ein sehr geringer Teil der Handelsunternehmen koordiniert explizit die
Schnittstelle ECR und Handelsmarkenfiihrung. Gleichwohl fiihren alle Handels-
unternehmen in der Stichprobe Handelsmarken und planen z.g. T. auch eine
Ausdehnung des prozentualen Sortimentsanteils von Handelsmarken sowie eine
deutliche Erhéhung der Anzahl ihrer ECR-Projekte. Ebenso vertritt eine knappe
Mehrheit der Befragten aus der Industrie Unternehmen, die Handelsmarken
produzieren und gleichzeitig eine Ausdehnung ihrer bisherigen ECR-Aktivitaten
planen.52 Letztlich existieren also in allen beriicksichtigten Handelsunternehmen
sowie in einem grofRen Teil der vertretenen Industrieunternehmen Schnittstellen
zwischen ECR und Handelsmarkenfiihrung, da diese Unternehmen sowohl ECR
umsetzen als auch Handelsmarken flihren bzw. produzieren. Diese Schnittstellen
werden aber vom Grof3teil der befragten Handels- und Industrieunternehmen nicht
berucksichtigt, d. h. eine Koordination dieser Schnittstelle(n) wird zurtickgestelit.

E-5: Ein Grofteil der Handels- und Industrieunternehmen koordiniert die Schnitt-
stelle ECR und Handelsmarkenfiihrung nicht.

Letztlich stitzt Ergebnis E-5 die These, dass (potenzielle) ECR-Partner wenig
uber die Schnittstellen zwischen ECR und Handelsmarkenfiihrung kommunizieren
und daher haufig wenig Kenntnisse tiber mdégliche Probleme ihres ECR-Partners,
die an der Schnittstelle zwischen ECR und Handelsmarkenfiihrung auftreten,
besitzen.

Aus diesem Grund liegt die folgende Vermutung nahe:

H-6: Viele Handels- und Industrieunternehmen besitzen (bisher) wenig Erfahrung
zur Schnittstelle ECR und Handelsmarkenfuhrung.

Die Unternehmensvertreter wurden allgemein Gber ihre bisherigen Erfahrungen
zur Schnittstelle ECR und Handelsmarkenfiihrung befragt. Sie wurden gebeten,
die in Abb. 12 gezeigten Aussagen hinsichtlich ihrer Gultigkeit zu bewerten.

Sowohl die Vertreter der Industrie als auch jene des Handels sind der Ansicht,
dass Handelsmarken in ECR-Kooperationen explizit berucksichtigt werden. In
besonderem Male wird diese Ansicht von Vertretern der Industrieseite vertreten.
Die vergleichsweise geringere Bestatigung dieser Aussage durch die Handelsseite
konnte u.a. darauf zurlckzufiihren sein, dass Handelsunternehmen hohere

52 vgl. die Abbildungen 6 und 7.
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Anspriiche an die Beriicksichtigung von Handelsmarken stellen und diese
teilweise nicht erflllt werden. Mit Blick auf die Existenz anderer Untersuchungen
zu dieser Thematik sind sowohl Befragte der Handels- als auch der Industrieseite
nahezu gleichermalRen davon Uberzeugt, dass zu diesem Thema bisher wenige
Studien und Projekte durchgefihrt wurden.

Frage 1: Erfahrungen zur Schnittstelle ECR und Handelsmarkenfiihrung

Handelsmarken werden explizit in den ECR- 2,55
Projekten/Kooperationen beriicksichtigt. (2,06) —| 3,30

Es existieren bereits weitere Studien, Arbeitsgruppen, 68
Projekte etc. zu dieser Thematik. (1,79) 4,90

F

|

Die Instrumente des ECR werden auch mit Blick auf die 3,48
Handelsmarkenfiihrung/-produktion eingesetzt. (2,01) 3,50
Eine Konkurrenz zwischen Handels- und (1,27) 217
Herstellermarke in einer Category stellt keine Barriere . ' O Handel @ Industrie
gegen ein ECR-Projekt dar. (0,63) 80 ‘ ‘ ‘ ‘
0 1 2 3 4 5 6 7
Standardabweichung Skalenmittelwerte
in Klammern (1 = ,trifft voll zu'; 7 = ,trifft gar nicht zu’)

Abb. 12:  Bisherige Erfahrungen zur Schnittstelle zwischen ECR und Handels-
markenfiihrung

E-6: Vertreter des Handels teilen in eingeschréankterem Malie die Ansicht der
Vertreter der Industrie, dass Handelsmarken in ECR-Kooperationen beruck-
sichtigt werden. Beide Seiten sind nur begrenzt davon Uberzeugt, dass die
Instrumente des ECR auch mit Blick auf die Handelsmarken-
fuhrung/-produktion eingesetzt werden.

Letztlich kann durch E-6 die Hypothese H-6 nicht bewahrt werden. Es ist davon
auszugehen, dass einige Unternehmen, z. B. durch die Berticksichtigung von
Handelsmarken in ECR-Kooperationen und durch den Einsatz der Instrumente des
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ECR in der Handelsmarkenfihrung/-produktion Erfahrungen zur Schnittstelle
ECR und Handelsmarkenfuhung sammeln konnten. Vielmehr stltzt E-6 die
These, dass einige Unternehmen aufgrund ihrer bisherigen Erfahrungen zur
Schnittstelle zwischen Handelsmarkenfihrung/-produktion und ECR auf eine
Koordination derartiger Schnittstellen (bewusst) verzichten. Mdglicherweise birgt
die Koordination der Schnittstellen zwischen ECR und Handelsmarkenfiihrung
aus Sicht der Unternehmen ein vergleichsweise hohes Konfliktpotenzial.

Es stellt sich die Frage, welche Schnittstellen aus Sicht der Unternehmenspraxis
zwischen ECR und Handelsmarkenfiihrung/-produktion bestehen.

H-7: Es existieren Schnittstellen zwischen den Instrumenten des ECR und der
Handelsmarkenfuhrung/-produktion.

Auf die Frage, welche Schnittstellen zwischen den einzelnen Instrumenten des
ECR und der Handelsmarkenfiihrung/-produktion existieren, antworten die
Befragten heterogen. Ein Teil der Befragten aus dem Handel ist der Auffassung,
dass sdmtliche ECR-Prozesse Schnittstellen zur Handelsmarkenfiihrung besitzen
(vgl. Abb. 13). Ein anderer Teil ist der Meinung, dass nur einzelne Basisstrategien
des ECR eine Schnittstelle zur Handelsmarkenfuhrung haben.

Dies gilt nach Ansicht der Befragten aus dem Handel vor allem flr die Basis-
strategien Efficient Replenishment und auch fir Efficient Assortment sowie
Efficient Promotion. Die Basisstrategie Efficient Product Introduction hat nach
Ansicht der Mehrheit der Vertreter des Handels keine Schnittstelle zur Handels-
markenfihrung. Dieses Ergebnis ist bemerkenswert, da die Basisstrategie
Efficient Product Introduction u.a. auch die gemeinsame Entwicklung von
Handelsmarken umfassen soll.53 Griinde dafiir, dass die befragten Vertreter der
Handelsseite diese Schnittstelle zwischen Efficient Product Introduction und
Handelsmarkenfuhrung nicht nennen, konnten u. a. darin liegen, dass dieser Teil
des ECR in den Handelsunternehmen (noch) nicht umgesetzt wird oder dass
Handelsunternehmen eine kooperative Entwicklung von Handelsmarken nicht an-
streben.

53 Vgl. u. a. Ahlert/Borchert 2000, S. 87 f.
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Frage 2: In welchen Bereichen existieren Schnittstellen zwischen ECR u. Handelsmarkenfiihrung/-produktion?

\ \ \
OHandel ® Industrie\

alle ECR-Prozesse

Datenbeschaffung
Datenaustausch tber EDI
Efficient Replenishment
Demand Side

Efficient Assortment %

Efficient Promotion

Efficient Product Introduction
Preisgestaltung
Kundenorientierung
Abverkauf

Produktionsplan der Hersteller

Sonstige

T T T T
T T T T T

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50%

Prozent der Nennungen (n = 37),
Mehrfachnennungen méglich

Abb. 13:  Mdgliche Schnittstellen zwischen den Instrumenten des ECR und der
Handelsmarkenfuihrung/-produktion

Demgegeniiber ist die Mehrheit der Befragten aus der Industrie der Auffassung,
dass vor allem mit Blick auf die Basisstrategie Efficient Assortment und auch mit
Blick auf Efficient Replenishment Schnittstellen zwischen ECR und Handels-
markenfuhrung bestehen. Im geringeren Male existieren aus Sicht der Vertreter
der Industrie auch Schnittstellen zu den Basisstrategien Efficient Promotion und
Efficient Product Introduction. Im Gegensatz zu den Befragten aus dem Handel
werden auch Schnittstellen im Bereich Datenbeschaffung und Datenaustausch
sowie in der Zielsetzung einer Verbesserung der Kundenorientierung genannt.

E-7: Nur fur einen Teil der Befragten aus dem Handel besitzen alle Instrumente
des ECR eine Schnittstelle zur Handelsmarkenfuhrung. Keiner der
Befragten aus der Industrie ist der Auffassung, dass alle Instrumente des
ECR eine Schnittstelle zur Handelsmarkenfiihrung besitzen.

E-7 stiitzt die These, dass nicht alle Instrumente des ECR im Rahmen der
Handelsmarkenfuhrung eingesetzt werden und dass Handelsunternehmen durch
den Einsatz zusétzlicher — bisher unberticksichtigter - Instrumente des ECR im
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Rahmen der Handelsmarkenfuhrung zusatzliche Nutzenpotenziale ausschopfen
kdnnten. Beispielsweise konnten Handelsmarken durch den Einsatz des ECR
Vorteile gegenliber Herstellermarken erlangen, da z. B. durch den Einsatz des
Efficient Replenishment die Nachschubversorgung mit Handelsmarken
beschleunigt werden konnte.

H-8: Durch den Einsatz des ECR in der Handelsmarkenfihrung erlangen
Handelsmarken Vorteile gegeniliber Herstellermarken.

Die empirische Studie zeigt, dass die Mehrheit der Vertreter des Handels und der
Industrie der Auffassung ist, dass Handelsmarken mit Hilfe des ECR Vor- oder
Nachteile gegenuiber Herstellermarken erzielen kénnen (vgl. Abb. 14). Es ist
zudem davon auszugehen, dass die Uberwiegende Mehrheit der Befragten aus dem
Handel die Ansicht vertritt, dass durch ECR das Konkurrenzverhéltnis zwischen
Handels- und Herstellermarken beeinflusst wird.

Frage 10: Kénnen lhrer Meinung nach Handelsmarken mit Hilfe des ECR Vor- oder
Nachteile gegenlber Herstellermarken erzielen?

,6%

85,7%

nein

14,3% OHandel ®Industrie

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%  100%

Prozent der Nennungen
(n=25)

Abb. 14:  Verdrangungspotenzial von Handelsmarken mit Hilfe von ECR




2.3. Unternehmensibergreifende Abstimmung zwischen Handelsmarkenfiihrung und ECR

41

Auf die Frage, welche Vorteile Handelsmarken mit Hilfe des ECR erzielen
kdnnen, haben die Befragten folgendermafRen geantwortet (vgl. Abb. 15):

Anzahl der Nennungen Handel Industrie Gesamt

(n=11) (n=12) (n=23)
Vorteile

Verbesserung des Marketing flr 3 3 6
Handelsmarken

Beschleunigung der 3 3 6
Prozessablaufe

Starkere Marktdurchdringung der 2 3 5
Handelsmarken

Sonstiges 3 3 6

Abb. 15:  Mdogliche Vorteile, die Handelsmarken mit Hilfe des ECR erzielen
kénnen (vgl. Frage 10)

Auf die Frage, welche Nachteile Handelsmarken mit Hilfe des ECR erzielen
kénnen hat nur ein geringer Teil der Befragten geantwortet (n = 11). Aus Sicht des
Handels liegt nur eine Nennung bzgl. moéglicher Nachteile vor. Als nachteilig wird
bezeichnet, dass durch ECR eine erhohte Auslistungsgefahr fiir Handelsmarken
besteht, sofern sie sich nicht profilieren.

Mit Blick auf die Industrieseite wird lediglich der Nachteil ,Moglichkeit eines
direkten Leistungsvergleiches zwischen Handels- und Herstellermarken® von
mehreren Befragten genannt (4 von 10 Nennungen).
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E-8: Ein Grofteil der Befragten aus Handel und Industrie ist der Ansicht, dass
Handelsmarken Vor- oder Nachteile mittels ECR erzielen und damit durch
ECR das Konkurrenzverhéltnis zwischen Handels- und Herstellermarken
beeinflusst wird.
Beide Seiten nennen dariber hinaus weitgehend ahnliche Vorteile. Als
Vorteile werden u. a. die Verbesserung des Marketing, die Beschleunigung
von Prozessabléufen und eine starkere Marktdurchdringung. Als nachteilig
fur Handelsmarken wird bezeichnet, dass durch ECR ein direkter
Leistungsvergleich zwischen Handels- und Herstellermarken ermdglicht
wird.

Zwar wird durch Ergebnis E-8 die Hypothese bewahrt, dass Handelsmarken durch
ECR Vorteile gegenuber Herstellermarken erzielen kénnen. Gleichzeitig zeigt das
Ergebnis, dass Handelsmarken durch ECR nicht nur Vorteile, sondern auch
Nachteile gegenuber Herstellermarken erlangen kénnen. Letztlich stltzt Ergebnis
E-8 die These, dass durch ECR eine Bevorteilung von Handelsmarken durch die
Handelsunternehmen zu Lasten der Herstellermarken offengelegt werden kann.
Sofern derartige Sortimentsentscheidungen zu Gunsten einer Handels- und zu
Lasten einer Herstellermarke aufgedeckt werden, entstehen Konfliktpotenziale an
der Schnittstelle zwischen ECR und Handelsmarkenfiihrung.

2.3.2. Magliche Konfliktpotenziale zwischen den jeweiligen
ECR-Partnern als Ausloser des Abstimmungsbedarfs

2.3.2.1. Die Konkurrenzbeziehung zwischen Hersteller- und
Handelsmarken als Ursache mdaglicher Konfliktpotenziale

Die Handelsmarkenfiuhrung wird der Herstellermarkenfihrung immer &hnlicher,
da beide Markenkonzepte mit zunehmend &hnlichen Ausprédgungen der
Marketinginstrumente vermarktet werden. Beispielsweise ist der Einsatz
kommunikativer MalRnahmen fiir Handelsmarken gegeniiber den Vorjahren
deutlich gestiegen und nahert sich damit der Kommunikationspolitik flr
Herstellermarken an. Zudem wird von vielen Handelsunternehmen ein Trend zu
mehr Image-Werbung fiir Handelsmarken prognostiziert.>4 Darliber hinaus
sprechen beide Markentypen zumindest eine ahnliche Zielgruppe an. Das Kon-

54 v/gl. EHI 2000, S. 53 und 56.
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kurrenzverhéltnis wird auch dadurch verscharft, dass in zunehmendem Male
innovative Premiumhandelsmarken eingefiihrt werden.5> Dariiber hinaus werden
die Premiumhandelsmarken immer haufiger von der Markenartikelindustrie flr
den Handel produziert.>6 Auf diese Weise kommt es zu einer weiteren An-
nédherung zwischen Hersteller- und Handelsmarken. Angesichts dieser
Entwicklungen in der Handelsmarkenpolitik liegt die folgende Vermutung nahe:

H-9: Die Abhéangigkeit der Industrieunternehmen vom Handel wéchst als Folge
der Handelsmarkenpolitik.

Frage 8: Einschatzungen zur Handelsmarkenpolitik

| | |
Viele Handelsunternehmen erhéhen den Anteil an 0 2,04 OHandel ®industrie
Handelsmarken im Sortiment. (1,63) 2,00
Viele Handelsunternehmen erhéhen ihr Engagement im 2,64
Bereich der Premiumhandelsmarken. (1,40) 2,80
Mit dem Anteil an Handelsmarken im Sortiment wéachst 4,42
die Abhangigkeit des Handels von den Produzenten. (0,88) |6,10
Mit der Fertigungsmenge von Handelsmarken wéchst 0 2,58
die Abhangigkeit der Produzenten vom Handel. (1,85) 8,90
Eine Handelsmarkenproduktion erfolgt tiberwiegend auf [J¢Mez3)] 2,30
Initiative des Handels. 2,10

0 1 2 3 4 5 6 7

Standardabweichung  Skalenmittelwerte
In Klammern (1 = trifft voll zu'; 7 = trifft gar nicht zu')

Abb. 16:  Allgemeine Einschatzungen der Befragten zur Handelsmarkenpolitik

55 v/gl. Oetzen-Wehmeyer 1996, S. 221 und EHI 2000, S. 49.
56 vgl. 0. V. 2000, S. 51. Vgl. auch Abb. 6.
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E-9: Sowohl Vertreter der Handels- als auch der Industrieseite stimmen
weitgehend den Aussagen zu, dass viele Handelsunternehmen den Anteil
von Handelsmarken im Sortiment und ihr Engagement im Bereich der
Premiumhandelsmarkenfiihrung erhéhen. Zudem teilen beide Seiten die
Auffassung, dass die Handelsmarkenproduktion tberwiegend auf Initiative
des Handels erfolgt (vgl. Abb. 16). Dartber hinaus stimmt die Industrie eher
der Meinung zu, dass mit der Fertigungsmenge von Handelsmarken die
Abhangigkeit der Produzenten vom Handel wéchst. Die Aussage, dass mit
dem Anteil an Handelsmarken im Sortiment die Abhangigkeit des Handels
von den Produzenten wéchst, wird von den Befragten aus dem Handel
abgelehnt. Aus Sicht der Industrie wird diese Aussage eher abgelehnt als
unterstitzt.

H-9 wird durch E-9 bewahrt.

Die enge Konkurrenzbeziehung zwischen Handels- und Herstellermarken findet
u.a. darin ihre Kristallisation, dass die Einflihrung einer Handelsmarke zur
Auslistung einer oder mehrerer Herstellermarken flhrt. Laut einer Studie des EHI
ersetzen 75% der neu eingefiihrten Handelsmarken Herstellermarken.57 Dieser
Auslistungsgefahr sind insbesondere jene Herstellermarken ausgesetzt, die den
Status von B-, C- oder D-Marken besitzen. Fir diejenigen marktfiihrenden
Herstellermarken, die den Status eines ,Muss-Artikels* erzielt haben, besteht
i.d.R. keine unmittelbare Auslistungsgefahr.58 Aus Handelssicht fordert die
Listung dieser Marken die Sortimentsattraktivitédt in den Augen der Konsumenten.
Dennoch besteht auch fiir fihrende Herstellermarken die Gefahr, dass der fiir sie
vorgesehene Regalplatz reduziert und/oder das Preisniveau der Marken gesenkt
wird. Daruber hinaus ist nicht auszuschlief3en, dass zukunftig auch marktfihrende
Herstellermarken von Auslistungen (insh. im discountierenden Handel) noch
starker als bereits geschehen betroffen sein werden.>® Mit Blick auf die
zunehmende Substitution von Herstellermarken werden in der wissenschaftlichen

57 vgl. EHI 2000, S. 16
58 vgl. u. a. Parker/Kim 1997, S. 223.
59 vgl. Olbrich 2001, S. 10.
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Literatur mitunter Strategien herausgearbeitet, mit denen Hersteller die Sub-
stitution ihrer Marken durch Handelsmarken verhindern konnten.€0

H-10:Handels- und Herstellermarken innerhalb einer Category stehen héufig in

einem Konkurrenzverhéltnis.

Beide Gruppen der Befragten lehnen die Aussage, dass Handels- und Hersteller-
marken innerhalb einer Category in keinem Konkurrenzverhéltnis zueinander

stehen weitgehend ab (vgl. Abb. 1761),

Frage 5: Einschatzungen zum ECR

Viele Industrie- und Handelsunternehmen sind von den JfE¥e3)] , OHandel ®Industrie

Vorteilen des ECR Uberzeugt.

Langfristig werden nur noch Produkte jener Hersteller
im Sortiment gefiihrt bzw. an jene Absatzmittler
geliefert, die ECR-Enabling Technologies einsetzen.

Hersteller- und Handelsmarken innerhalb einer
Category stehen in keinem Konkurrenzverhaltnis.

Fr die Industrie besteht in einem ECR-Projekt die

Gefahr, dass Marken-/Marketing-Know-how - ungewollt

und unentgeltlich - an den Handel weitergegeben wird.

Es sollten nur Hersteller als Category Captain
ausgewahlt werden, die Handelsmarkenprodukte fiir
den Kooperationspartner produzieren.

5,12
1,90
3,68
(1,17) |5,60
8 6,38
(1,58) 6,40
\ \

0

T T T T T T

1 2 3 4 5 6 7

Skalenmittelwerte
(1 = ,trifft voll zu'; 7 = ,trifft gar nicht zu’)

Abb. 17:  Allgemeine Einschatzungen der Befragten zum ECR

60 v/gl. u. a. Otzen-Wehmeyer 1996, S. 211 ff.

61 Nachfolgend werden weitere Hypothesen unter Berticksichtigung dieser Abbildung geprift.
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E-10: Die Befragten aus Handel und Industrie sind nicht der Meinung, dass
Handels- und Herstellermarken innerhalb einer Category in keinem
Konkurrenzverhéltnis stehen.

Im Umkehrschluss sind sowohl die Befragten aus dem Handel als auch jene aus
der Industrie der Auffassung, dass Handels- und Herstellermarken innerhalb einer
Category in einem Konkurrenzverhaltnis stehen. Auf diese Weise wird durch
Ergebnis E-10 die Hypothese bewéhrt, dass Handels- und Herstellerunternehmen
innerhalb einer Category haufig in einem Konkurrenzverhéltnis stehen.

Batra/Sinha weisen z.B. darauf hin, dass Herstellerunternehmen mit ihren
Herstellermarken Wettbewerbsvorteile erzielen kénnten, indem die Wahrnehmung
der Produktqualititen der eigenen Herstellermarken in den Augen der
Konsumenten verbessert und/oder die Unsicherheit der Konsumenten bezogen auf
die Qualitaten von Handelsmarken vergroRert wird.62

Die Hohe der Konkurrenzintensitit zwischen Handels- und Herstellermarken im
Sortiment ist u. a. abhéngig von den Entscheidungen der jeweiligen Handelsunter-
nehmen im Rahmen der Handelsmarkenfiihrung. Letztlich bestimmen Handels-
unternehmen, ob neue Handelsmarken in ihre Sortimente eingefuihrt werden, wie
diese im Preis- und Qualitatssegment positioniert werden und ob, sowie welche
Herstellermarken daflr ausgelistet werden.

Dariiber hinaus sieht ECR vor, dass Handelsunternehmen im Rahmen von ECR-
Kooperationen u. a. an Entwicklungsprozessen und MaBnahmen zur Neuprodukt-
einflhrung fir die Herstellermarken ihrer ECR-Partner beteiligt werden sollen.
Mit Blick auf eine Zusammenarbeit im Sinne des ECR stellt sich fir
Herstellerunternehmen u. a. das Problem, dass Handelsunternehmen nicht nur die
Rolle eines Kooperationspartners, sondern gleichzeitig mit Blick auf den

62 ,»ractically, this could call for (a) adding unique ingredients to the national brand, (b) stressing
the hedonic or sensory benefits of these ingredients, or (c) creating unvertainty about the
quality of the manufacturing or asssembly process used by the PLB [private label brands]
competitor. In essence, the national brand should find every legitimate way to create fear,
uncertainty and doubt in the consumer’s mind about the qualitiy equivalence between the
national brand and the PLB, in the hope that the resulting anxiety nudges the consumer to
prefer the ,tried and trusted* national brand over the cheaper PLB.* Batra/Shina 2000, S. 188.
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Wettbewerb zwischen Handels- und Herstellermarken auch die Rolle eines
Konkurrenten einnehmen.63

Aufgrund der Konkurrenzbeziehung zwischen Handels- und Herstellermarken
kénnen mitunter folgende Konfliktpotenziale zwischen Handelsunternehmen und
ihren jeweiligen ECR-Partnern auftreten:64

Hersteller befurchten, dass Handelsunternehmen durch eine Zusammenarbeit im
Sinne des ECR spezielles Wissen, z.B. Uber Vermarktungstechniken und
Fertigungsverfahren, erlangen, das sie zu Gunsten ihrer Handelsmarken und zu
Lasten der Herstellermarken des ECR-Partners ausnutzen konnten.65 Durch eine
frihe Beteiligung der Handelsunternehmen an den Entwicklungsprozessen von
Herstellermarken konnte es Handelsunternehmen z. B. gelingen, ,baugleiche’
Handelsmarken von konkurrierenden Herstellerunternehmen produzieren zu
lassen und diese zu einem vergleichsweise niedrigen Preis ins Sortiment

63 Vgl. u. a. Dobson Consulting 1999, S. 186 und Olbrich 2001, S. 32 ff.

64 Vgl. zum ,Konfliktphdnomen* im Absatzkanal u. a. Meffert/Steffenhagen 1976; Irrgang 1989,
S. 7 ff.; Belz 1989, S. 102 ff. und Arbeitskreis ,Das Unternehmen im Markt‘ 1995, S. 189 ff.
Vgl. zu den Konfliktpotenzialen zwischen Handels- und Herstellerunternehmen im Rahmen
von Category Management Battenfeld 2001. Eine im Jahr 1997 verdffentlichte empirische
Untersuchung kommt u.a. zu dem Ergebnis, dass sowohl Handels- als auch Hersteller-
unternehmen die Verteilung erzielter Einsparungen als gréfites Problem bei einer Umsetzung
des ECR ansehen. Weitere Probleme sehen beide Seiten in dem bisherigen Konfliktverhalten
der Parteien, einem unzureichenden Vertrauen und der Angst, vor Datenmissbrauch. Vgl.
Homburg/Engelbrecht/Krohmer 1997, S. 13. Vgl. zu den Ergebnissen einer jlngst erschienen
empirischen Studie der Universitit Minster zu den Umsetzungsproblemen beim ECR
ausfiihrlicher Ahlert/Borchert 2001. Hier werden als Umsetzungprobleme u. a. die ,Nicht-
Einhaltung des Prinzips der Gegenseitigkeit* und die ,Machtausiibung durch Kooperations-
partner genannt.

65 Ergebnisse einer empirischen Untersuchung, die 1999 verdffentlicht wurde, zeigen, dass
sowohl Handels- als auch Herstellerunternehmen eine Umsetzung des EPI ablehnen. Mit Blick
auf die Umsetzung des EPI sehen sie u. a. ein Problem in der Weitergabe ,sensibler* Daten und
Informationen an den Kooperationspartner, da diese an Konkurrenten weitergeleitet werden
kénnten. Handelsunternehmen befirchten, dass durch Handelsmarken Probleme der
Vertrauensbildung zwischen den Kooperationspartnern verstarkt werden. Mit Blick auf EPI
sehen Hersteller ein Problem darin, dass Handelsunternehmen sich tiber ihre Handelsmarken
profilieren mochten. Vgl. zu den Ergebnissen dieser Untersuchung tiefergehend Hanser 1999,
S. 98.
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einzufiihren.86 Aus diesem Grund steigt aus Herstellersicht mit ECR bzw. EPI die
Substitutionsgefahr flr ihre Herstellermarken. Dariiber hinaus zeigt das genannte
Beispiel, dass Herstellerunternehmen auch eine Wissensweitergabe an kon-
kurrierende Hersteller befiirchten kdnnten, wenn Handelsunternehmen innerhalb
der ECR-Kooperation erlangtes Wissen und Know-how an jene Handels-
markenproduzenten weitergeben, die auch eigene Herstellermarken produzieren.
Diese Handelsmarkenproduzenten kdnnten ihr erworbenes Wissen auch fir eigene
Marken nutzen.

H-11:Aus Sicht der Industrie besteht in einem ECR-Projekt die Gefahr, dass
Marken-/Marketing-Know-how — ungewollt und unentgeltlich — an den
Handel weitergegeben wird.

Die Gefahr eines ,ungewollten* Know-how-Abflusses an den Handel wird von
den Vertretern aus der Industrie hoher eingeschatzt als von den befragten
Vertretern aus dem Handel. Es ist sehr wahrscheinlich (Irrtumswahrscheinlichkeit
p =0,006), dass sich die durchschnittlichen Einschatzungen der befragten
Gruppen wesentlich voneinander unterscheiden (vgl. Abb. 17).67

E-11: Industrieunternehmen sehen gegeniber Handelsunternehmen eine groRere
Gefahr darin, dass die Industrie innerhalb von ECR-Kooperationen ,unge-
wollt* und unentgeltlich Know-how an den Handel weitergibt.

66 |n der wettbewerbsrechtlichen Literatur wird darauf hingewiesen, dass eine schnelle Imitation
innovativer Herstellermarken langfristig negative Wohlfahrtseffekte auslost. Je schneller
Produktinnovationen durch Handelsmarken imitiert werden, desto weniger Zeit verbleibt den
Herstellern ,versunkene Kosten‘, z. B. Kosten fiir Forschung und Entwicklung, (ber die
Umsatzerlgse, die mit diesen Produkten erzielt werden, zu (Uber)kompensieren und
entsprechende Gewinne aus temporaren Monopolstellungen zu generieren. Hersteller werden
auf diese Entwicklung reagieren, indem sie entweder ihre Investitionen in die Entwicklung
neuer Produkte reduzieren oder in ,Ubersteigertem‘ Male Produktinnovationen entwickeln.
Diese Reaktionen konnen letztlich bei einigen Herstellern zu Entmutigungsprozessen fiihren,
also zu einer Reduktion der Produktvielfalt bzw. zu einer Verschwendung von Ressourcen und
damit insgesamt also zur Reduktion der gesellschaftlichen Wohlfahrt. Vgl. Dobson Consulting
1999, S. 186 f.; Wieser/Aiginger/Wiger 1999, S. 66 und Olbrich 2001, S. 58 f.

67 zur Uberpriifung der Differenz zwischen zwei Stichprobenmittelwerten wurde in der
vorliegenden Untersuchung jeweils der t-Test bei unabhangigen Stichproben durchgefiihrt. Das
Signifikanzniveau o betragt in der vorliegenden Untersuchung 0,05. p gibt die Irrtumswahr-
scheinlichkeit an. Sofern gilt p<a, liegt ein signifikanter Unterschied zwischen den jeweils
betrachteten  Stichprobenmittelwerten vor. Vgl. zum t-Test tiefergehend u.a.
Hammann/Erichson 1994, S. 67 ff. und Eckstein 1997, S. 147 ff.
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Dieses Ergebnis stltzt die These, dass Handels- und Industrieunternehmen
Gefahren, die aus einer ECR-Kooperation resultieren kdnnen, unterschiedlich
wahrnehmen. Die unterschiedliche Wahrnehmung von bestimmten Risiken des
ECR, wie z. B. ein ungewollter Know-how-Abfluss, tréagt dazu bei, dass zwischen
den ECR-Partnern Konflikte auftreten.

H-12:An den Schnittstellen zwischen ECR und Handelsmarkenfiihrung treten
Konflikte zwischen den ECR-Partnern auf.

Mit Blick auf die Existenz von Konfliktpotenzialen zwischen ECR-Partnern
besteht ein signifikanter Unterschied zwischen den durchschnittlichen Ein-
schatzungen der Vertreter der Industrie und den durchschnittlichen Ein-
schéatzungen der Vertreter des Handels (p = 0,03) (vgl. Abb. 18).

Frage 4: Treten lhrer Meinung nach an der Schnittstelle ECR und Handelsmarkenfiihrung/
-produktion Konflikte zwischen den ECR-Partnern auf?

70,0%

25,0%

OHandel MIndustrie

30,0%

nein
75,0%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%  100%

Prozent der Nennungen
(n=28)

Abb. 18: Zu mdglichen Konflikten an der Schnittstelle zwischen ECR und
Handelsmarkenfiihrung
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Die Uberwiegende Mehrheit der Befragten aus der Industrie ist der Auffassung,
dass an der Schnittstelle zwischen ECR und Handelsmarkenfiihrung Konflikte
zwischen den ECR-Partnern auftreten. Diese Meinung teilt nur eine Minderheit
der befragten Vertreter des Handels (25%). Die Mehrheit der befragten Vertreter
des Handels ist demgegenuber der Auffassung, dass keine Konflikte an der
Schnittstelle ECR und Handelsmarkenfiihrung auftreten (75%). Ein Grund fur die
unterschiedliche Auffassung tber die Existenz von Konfliktpotenzialen koénnte
z. B. darin liegen, dass die Industrieseite die Gefahr eines ,ungewollten® Know-
how-Abflusses zu Gunsten des Handels hther einschéatzt als die Vertreter des
Handels (vgl. Abb. 18).

E-12: Wahrend die Mehrheit der Befragten aus dem Handel die Auffassung
vertritt, dass keine Konflikte an den Schnittstellen zwischen ECR und
Handelsmarkenfuhrung auftreten, ist der Grofiteil der Befragten aus der
Industrie der Ansicht, dass an dieser Schnittstelle Konflikte zwischen den
ECR-Partnern entstehen.

Ergebnis E-12 zeigt, dass mit Blick auf die Stellungnahmen der Vertreter des
Handels H-12 verworfen werden muss. Mit Blick auf die Industrieseite wird H-12
durch Ergebnis E-12 bewahrt. Insgesamt stltzt Ergebnis E-12 die These, dass
Industrieunternehmen in starkerem MaRe Konflikte an der Schnittstelle Handels-
markenfihrung und ECR wahrnehmen, da vor allem die industriellen Marken
durch Handelsmarken ,bedroht* werden. Es liegt die Vermutung nahe, dass Kon-
flikte vor allem aus dem Konkurrenzverhéltnis zwischen Handels- und Hersteller-
marken entstehen.

H-13:Konflikte an den Schnittstellen zwischen ECR und Handelsmarkenfiihrung
resultieren aus einem Konkurrenzverhaltnis zwischen Hersteller- und
Handelsmarken.

Auf die Frage, welche Konflikte an den Schnittstellen zwischen ECR und
Handelsmarkenfuhrung auftreten, haben die Befragten folgendermalien
geantwortet (vgl. Abb. 19):
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Anzahl der Nennungen Handel Industrie Gesamt
(n=4) (n=25) (n=29)
Konflikte
Konkurrenz zwischen - 14 14

Handels- und Herstellermarken

Fehlende Objektivitédt von 2 4 6
Sortimentsentscheidungen

Ziel- und Interessenskonflikte 1 4 5
zwischen Handel und Industrie

Sonstiges 1 3 4

Abb. 19:  Mdgliche Konflikte zwischen den ECR-Partnern (vgl. Frage 4)

E-13:Fir die Industrieseite 16sen vor allem das Konkurrenzverhaltnis zwischen

Hersteller- und Handelsmarken sowie Ziel- und Interessenkonflikte
zwischen Industrie und Handel Konflikte an der Schnittstelle ECR und
Handelsmarkenfihrung aus. Als weitere Konfliktursache wird von der
Industrie eine fehlende objektive Bewertung der Handelsmarken genannt.
Konflikte sollen nach Auffassung der Industrie dadurch auftreten, dass mit
Blick auf Handelsmarken u. a. das Datenmaterial zur objektiven Bewertung
dieser Marken fehlt, vom Handel hohere Anforderungen an eine
erfolgreiche Herstellermarke als an eine vergleichbare Handelsmarke
gestellt werden und Handelsunternehmen Entscheidungen im Bereich der
Handelsmarkenfuhrung Gberwiegend aus ,politischen Grinden treffen.
Ebenso wird von Befragten aus der Industrie darauf hingewiesen, dass
Konflikte dadurch auftreten, dass Daten und Informationen von den
Handelspartnern fiir die Handelsmarkenpolitik ausgenutzt werden.
Eine sehr geringe Anzahl der befragten Vertreter der Handelsseite nennt als
mogliche Konflikte zwischen den ECR-Partnern eine mangelnde
Objektivitat bei sortimentspolitischen Entscheidungen sowie Ziel- und
Interessenkonflikte.

Mit Blick auf die Stellungnahmen aus der Industrie wird H-13 durch Ergebnis E-
13 bewéhrt. Angesichts der Einschatzungen der Befragten aus dem Handel muss
H-13 verworfen werden. Insgesamt stltzt E-13 die These, dass durch das
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Konkurrenzverhaltnis zwischen Handels- und Herstellermarken ECR-Projekte
(zumindest aus Sicht der Industrie) beeintrachtigt werden.

Das Konkurrenzverhéltnis zwischen Hersteller- und Handelsmarken findet darin
seinen Ausdruck, dass Herstellermarken durch Handelsmarken substituiert
werden. Industrieunternehmen konnten beflirchten, dass durch ECR die
Substitution von Herstellermarken durch Handelsmarken geférdert wird.

H-14:ECR fordert die Substitution von Herstellermarken durch Handelsmarken.

Frage 11: Herstellermarken werden zunehmenden durch Handelsmarken substituiert, falls ...

mit ECR eine schnellere
Nachschubversorgung fur 4,83
Handelsmarken gegeben (2,27) 4,6(

ist

mit ECR Handelsmarken 450
zu niedrigeren Kosten !

produziert werden kénnen (2,12) 4,6(
mit ECR das Marketing fur 367
Handelsmarken verbessert A

werden kann (2,04) 4,80

mit ECR schneller
Innovationen fir 8 3,79

Handelsmarken entwickelt | (2,15) 3/80
werden kénnen [ ‘ ‘
0 1 2 3 4 5 6 7
Standardabweichung Skalenmittelwerte ‘D Handel M industrie
in Klammern (1 = trifft voll zu"; 7 = trifft gar nicht zu')

Abb. 20:  Mdglicher Einfluss des ECR auf die Substitution von Hersteller-
marken durch Handelsmarken
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E-14: Nach Auffassung der Befragten werden folgende Auswirkungen des ECR,
namlich eine Beschleunigung der Nachschubversorgung fiir Handelsmarken
und eine bessere Ausschopfung von Kostensenkungspotenzialen in der
Handelsmarkenfuihrung, weitgehend keinen Einfluss auf eine Substitution
von Herstellermarken durch Handelsmarken besitzen (vgl. Abb. 20).
Lediglich mit Blick auf eine Verbesserung des Marketing fur
Handelsmarken mittels ECR sind die Vertreter der Industrie eher der
Meinung, dass diese Verbesserung im Marketingbereich zu einer
zunehmenden Substitution von Herstellermarken durch Handelsmarken
beitragen konnte. Beide Seiten sind der Meinung, dass durch eine
Beschleunigung der Innovationsprozesse fir Handelsmarken die
Substitution von Herstellermarken durch Handelsmarken eher beginstigt
wird.

Mit Blick auf das Ergebnis E-14 muss die Hypothese H-14 verworfen werden.
Vielmehr stltzt Ergebnis E-14 die These, dass Industrieunternehmen (derzeit)
durch ECR keine zusétzliche Subsitutionsgefahr fur ihre Marken befurchten.
Vermutlich beflrchten die Unternehmen keine zusétzliche Substitutionsgefahr fur
ihre Marken, da ECR urspringlich als Konzeption fir Herstellermarken
entwickelt wurde.

Vielmehr liegt mit Blick auf das Ergebnis E-13 die Vermutung nahe, dass
Industrieunternehmen mit ECR die Chance verbinden, eine ,ungerechtfertigte*
Bevorteilung von Handelsmarken durch den Handel zu unterbinden, indem z. B.
durch gemeinsame Sortimentsanalysen das Datenmaterial fir eine objektive
Bewertung von Handelsmarken bereitgestellt wird.

E-13 zeigt zudem, dass fur Industrieunternehmen die Konkurrenz zwischen
Hersteller- und Handelsmarken zu Konflikten an der Schnittstelle zwischen
Handelsmarkenfuhrung und ECR beitragt. Derartige Konflikte beeintrachtigen
i. d. R. den Erfolg von ECR-Projekten.

Letztlich wird das Ausmal? der Substitutionsgefahr fiir Herstellermarken durch die
Konkurrenzintensitat zwischen einer betrachteten Herstellermarke und einer
entsprechenden Handelsmarke beeinflusst. Die Héhe der Konkurrenzintensitat
zwischen den Marken potentieller ECR-Partner wird vor allem durch die Handels-
markenflhrung determiniert, da im Rahmen der Handelsmarkenfiihrung u. a. der
Anteil der Handelsmarken im Sortiment, die Positionierung der Handelsmarken
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(im Qualitats- und Preissegment) sowie die sonstige Gestaltung der
Handelsmarken (ldentifikationsgrad mit der Handlermarke bzw. mit der imitierten
Herstellermarke) beeinflusst werden. Die Hohe des Konfliktpotenzials hangt
davon ab, wie starkt die Marken der ECR-Partner konkurrieren. Die Hohe der
Konkurrenzintensitdt wird u.a. dadurch determiniert, wie sehr Handelsunter-
nehmen im Rahmen der Handelsmarkenfiihrung die Herstellermarken potenzieller
ECR-Partner imitieren. Mit Blick auf eine Imitation der Herstellermarken geht es
weniger um die &usserliche Gestaltung der Marken, z. B. die Imitation der
Verpackung, sondern vielmehr um eine Veranderung der Handelsmarkenfuhrung,
die dazu beitrédgt, dass Konsumenten nicht mehr zwischen Hersteller- und
Handelsmarken unterscheiden konnen. In diesen Fallen wird eine Substitution von
Herstellermarken durch Handelsmarken erleichtert.

Letztlich wird die HoOhe der Konkurrenzintensitdt zwischen Handels- und
Herstellermarken und die damit verbundene Gefahr eines Wissensabflusses zu
Gunsten konkurrierender Handelsmarken (vgl. E-11) dazu fuhren, dass Hersteller
,Schutzmechanismen® generieren, um einen Wissensabfluss und die dadurch
ausgeloste Erhohung der Substitutionsgefahr eigener Herstellermarken im
Sortiment zu unterbinden. Zu diesen Schutzmechanismen zdhlen u. a. der voll-
stdndige Verzicht auf ECR-Kooperationen mit bestimmten Handelsunternehmen,
die Beschrankung der Kooperation auf einzelne Bereiche des ECR und eine
Einschrankung der Wissensweitergabe bei der Umsetzung des ECR.

2.3.2.2.  Auswirkungen moglicher Konfliktpotenziale

2.3.2.2.1. Probleme bei der Umsetzung des ECR

Handelsunternehmen sollten mogliche Konfliktpotenziale, die zwischen ihnen und
ihren jeweiligen Industriepartnern auftreten konnten, mdoglichst frihzeitig
erkennen, um entsprechende Malnahmen zur Reduktion dieser Konfliktpotenziale
vornehmen zu konnen. Letztlich kénnten Konfliktpotenziale zwischen den ECR-
Partnern dazu fuhren, dass eine Zusammenarbeit im Sinne des ECR beendet wird.
Handelsunternehmen, die die Vorteile des ECR auch weiterhin generieren
mdchten, missten in diesen Féllen einen ,neuen‘ ECR-Partner finden, da sie bei
der Umsetzung des ECR auf eine mehr oder weniger starke Zusammenarbeit mit
der Industrie angewiesen sind. Zwar besitzen Handelsunternehmen i. d. R. die
Maglichkeit aus einer Vielzahl potenzieller ECR-Partner auszuwéhlen. Letztlich
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erfillen jedoch nicht alle Industrieunternehmen in gleicher Weise die Voraus-
setzungen, z. B. hinsichtlich der Hohe der unternehmensspezifischen ,Waren-
gruppenkompetenz®, die Handelsunternehmen i.d. R. an ihre jeweiligen ECR-
Kooperationspartner stellen. Dariiber hinaus treten bei einem Wechsel von ECR-
Kooperationspartnern i.d. R. ,Wechsel’kosten auf, z. B. zusatzliche Verhand-
lungskosten, Kosten einer Anpassung an partnerspezifische Unternehmens-
strukturen, Prozessablaufe und Informationstechnologien, die aus Handelssicht zu
Ineffizienzen im Wertschdpfungsprozess fiihren kénnen.

Falls sie trotz auftretender Konfliktpotenziale zwischen ihnen und ihren
jeweiligen ECR-Kooperationspartnern die Zusammenarbeit aufrecht erhalten,
werden zwar Kosten eines ,Partnerwechsels® vermieden, allerdings kodnnen in
diesen Fallen Ineffizienzen dadurch entstehen, dass die beteiligten Unternehmen
,Schutzmechanismen* generieren, wie z. B. die Begrenzung des Datenaustausches
oder die Beschrankung der ECR-Kooperation auf einzelne Bereiche des ECR.
Letztlich tragen die Konkurrenzbeziehung zwischen den Marken der ECR-
Partner, also zwischen Handels- und industriellen Marken, und die Gefahr eines
gegenseitigen Know-how-Abflusses dazu bei, dass die Vertrauensbildung
zwischen den ECR-Partnern erschwert wird und ,Schutzmechanismen® generiert
werden. Die Konkurrenz zwischen den Marken, die Gefahr eines gegenseitigen
Know-how-Abflusses, eine unzureichende Vertrauensbildung und ein einge-
schrankter Datenaustausch beeintrachtigen daher den Erfolg von ECR-Projekten,
gemessen an der Intensitat der Zusammenarbeit zwischen den ECR-Partnern.

H-15:Die Konkurrenz zwischen Handels- und Herstellermarken, die daraus
resultierende Gefahr eines gegenseitigen Know-how-Abflusses, eine damit
einhergehende unzureichende Vertrauensbildung zwischen den ECR-
Partnern und ein daraus resultierender eingeschrankter Datenaustausch
beeintrachtigen die Umsetzung des ECR.

Fur die Vertreter der Industrie ist eine Konkurrenzbeziehung zwischen den
Hersteller- und Handelsmarken der ECR-Partner eher problematisch bei der
Umsetzung einer ECR-Kooperation (vgl. Abb. 21). Im Vergleich ist fir die
Vertreter des Handels eine Konkurrenzbeziehung zwischen den Marken der ECR-
Partner weder problematisch noch unproblematisch.

Ein signifikanter Unterschied zwischen den durchschnittlichen Einschéatzungen
der Befragten aus dem Handel und denen der Industrie besteht hinsichtlich der
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Gefahr eines gegenseitigen Know-how-Abflusses (p <0,001). Aus Sicht der
Industrie ist die Gefahr eines gegenseitigen Know-how-Abflusses problematisch.
Aus Sicht des Handels ist dieses Gefahr weitgehend unproblematisch.

Frage 13: Auswirkungen einer Koexistenz von ECR und Handelsmarken
Konkurrenzbeziehung 3.45
zwischen den Marken der . —|
ECR-Partner (1,56) 4,22
Gefahr eines gegenseitigen 3,33
Know-how-Abflusses (1,05) 5,89
unzureichende 1,96
Vertrauensbildung (1,78) 2,50
eingeschrankter 2,42 O Handel M Industrie
Datenaustausch (0,92) 2,20
| |
0 1 2 3 4 5 6 7
Standardabweichung Skalenmittelwerte
in Klammern (1 = ,sehr problematisch’; 7 = ,véllig unproblematisch’)

Abb. 21: Mdgliche Problemfelder bei der Umsetzung des ECR - ausgeltst
durch Handelsmarken

Beide Seiten teilen nahezu in gleich starkem Malie die Auffassung, dass sowohl
eine unzureichende Vertrauensbildung zwischen den ECR-Partnern als auch ein
eingeschrankter Datenaustausch zwischen den Beteiligten problematisch ist. Fir
beide Seiten resultieren aus einer unzureichenden Vertrauensbildung und einem
eingeschrankten Datenaustausch zwischen den ECR-Partnern die groften
Probleme bei der Umsetzung des ECR.
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E-15:Im Gegensatz zur Industrie ist aus Sicht des Handels die Konkurrenz-
beziehung zwischen den Marken und die Gefahr eines gegenseitigen Know-
how-Abflusses bei der Umsetzung des ECR unproblematisch. Beide Seiten
teilen die Auffassung, dass aus einer unzureichenden Vertrauensbildung und
einem eingeschrankten Datenaustausch zwischen ECR-Partnern— als Folgen
der Handelsmarkenfiihrung — die groRten Probleme bei der Umsetzung des
ECR resultieren.

Ergebnis E-15 stutzt die These, dass Industrieunternehmen in starkerem Malie
bemiht sind, Schutzmechanismen zu generieren, mit deren Hilfe die Gefahr eines
,ungewollten*  Know-how-Abfluss reduziert werden kann. Als Schutz-
mechanismen kdmen u. a. ein eingeschrankter Datenaustausch bzw. die einge-
schrankte Weitergabe von Know-how in Betracht. Im Ergebnis kdnnte die Gefahr
eines Know-how-Abflusse dazu flihren, dass auf Seiten der Industrieunternehmen
ein vergleichsweise geringeres Vertrauen bzw. ein Misstrauen gegeniber den
Handelspartnern entsteht, das nach Ansicht der Unternehmenspraxis als weit-
gehend problematisch fir eine ECR-Kooperation eingestuft wird.

Im Einzelnen hat die Generierung von ,Schutzmechanismen® folgende negative
Konsequenzen fiir Handelsunternehmen:

1.  Eingeschrankte Auswahl geeigneter ECR-Kooperationspartner:
Mit Blick auf den Entwicklungsprozess der Sortimentszusammenstellung zu
Gunsten der Handelsmarken wird die Auswahl eines ECR-Partners
erschwert, da die Anforderungen an einen geeigneten ECR-Partner wachsen.
Zum einen mussen Herstellerunternehmen das notwendige Potenzial und
Know-how mitbringen, dass flr eine zunehmend handelsmarkenorientierte
Sortimentszusammenstellung erforderlich ist. Zum anderen mdissen die
Herstellerunternenmen die Bereitschaft besitzen, die Entwicklung der
Sortimentszusammensetzung zu Lasten der Herstellermarken zu akzeptieren
und in der Rolle des ECR-Partners auch zu unterstiitzen. Nur ein Teil der
Hersteller wird diese Kriterien erfullen konnen oder erfullen wollen.

H-16:Eine Erhohung des Handelsmarkenanteils innerhalb einer Category wird
von industriellen ECR-Partner negativer bewertet als von Handelspartnern.
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Mdogliche negative Auswirkungen einer Erhéhung des Handelsmarkenanteils
innerhalb einer Category, z. B. eine Verschlechterung der Beziehungsqualitat
zwischen den ECR-Partnern, werden von den befragten Vertretern der Industrie
und denen des Handels weitgehend unterschiedlich bewertet (vgl. Abb. 22).
Signifikante Unterschiede zwischen den durchschnittlichen Einschatzungen der
Befragten aus dem Handel und den durchschnittlichen Einschatzungen der
Befragten aus der Industrie ergeben sich mit Blick auf die Verschlechterung der
Beziehungsqualitdt (p =0,04), auf die Verminderung gemeinsamer Wert-
schopfungsgewinne (p =0,042), auf die Verschlechterung der Rendite beider
ECR-Partner (p <0,001) und die Einschrdnkung der Kundenprofilierung der
Category (p =0,001) sowie die Erhéhung der Gefahr eines ungleichen Macht-
gefalles zwischen den ECR-Partnern (p = 0,012).

Frage 9: Auswirkungen einer Erhthung des Handelsmarkenanteils innerhalb einer Category
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in Klammern (1 = ,trifft voll zu'; 7 = ,trifft gar nicht zu’)

Abb. 22:  Mdogliche Auswirkungen einer Erhéhung des Anteils von Handels-
marken in einer Category

Magliche negative Folgen, die eine Erhohung des Handelsmarkenanteils innerhalb
einer Category fur ECR-Partner haben konnte, besitzen fur die Vertreter der
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Industrie eine deutlich hohere Relevanz als fiir die Befragten aus dem Handel. Der
Aussage, dass die Erhéhung des Handelsmarkenanteils zu einer Erhéhung der
Auslistungsgefahr fir Herstellermarken beitrédgt, wird von der Industrie weit-
gehend zugestimmt. Die Befragten aus dem Handel sind unschlissig, ob durch
eine Erh6éhung des Handelsmarkenanteils innerhalb einer Category die Gefahr der
Auslistung fur Herstellermarken steigen wird (Skalenmittelwert 4,0; Standard-
abweichung 2,16). Negative Folgen einer Erhéhung des Handelsmarkenanteils
werden von den Vertretern des Handels weitgehend abgelehnt. VVor allem lehnen
Vertreter des Handels die Aussagen ab, dass durch eine Erhéhung des Handels-
markenanteils die Rendite der ECR-Partner verschlechtert, die Gefahr eines
ungleichen Machtgefélles zwischen den ECR-Partnern erhoht und die
Kundenprofilierung der Category eingeschrankt wird.

E-16: Die Befragten aus der Industrie bewerten eine Erh6hung des Handels-
markenanteils innerhalb einer Category deutlich negativer als die Befragten
aus dem Handel. Insbesondere flr die Befragten aus der Industrie fihrt die
Erhohung des Handelsmarkenanteils vor allem zu einer Steigerung der Aus-
listungsgefahr fur Herstellermarken.

Durch das Ergebnis E-16 wird die Hypothese H-16 bewéhrt. Letztlich kann das
Ergebnis E-16 als Indiz dafir gewertet werden, dass eine Erhéhung von
Handelsmarken aus Sicht der Industrie erhebliche Nachteile fur diese und u. U.
auch fur den Handel auslost. Handelsunternehmen teilen diese Auffassung haufig
nicht. Aus diesem Grund wird die Erhohung des Handelsmarkenanteils innerhalb
einer Category i. d. R. den Zielen industrieller ECR-Partner widersprechen. Auf
diesem Wege konnte die Handelsmarkenfihrung zur Beeintrdchtigung der
Beziehungsqualitat zwischen ECR-Partnern und damit auch zur Einschrankung
des Erfolgs einer ECR-Kooperation beitragen.

2.  Eingeschrankte Ausschopfung der Nutzenpotenziale des ECR:
Handelsunternehmen kdnnen die Vorteile des ECR nur in eingeschranktem
MaRe ausschdépfen, wenn sich die Zusammenarbeit mit ihren ECR-Partnern
auf einzelne Bereiche des ECR beschrankt bzw. ein eingeschrankter
Wissenstransfer bei der Umsetzung der Instrumente des ECR erfolgt.
Empirische Untersuchungen zeigen, dass sich ECR-Kooperationen in
Deutschland hdufig zundachst auf die Umsetzung des Efficient
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Replenishment beschranken.68 Die Zusammenarbeit im Rahmen des ER
beruht i. d. R. darauf, dass Handelsunternehmen ihren ECR-Partnern die
Bestands- und Abverkaufsdaten ihrer Geschéaftsstatten tUbermitteln. Eine
gemeinsame Nutzung der Warengruppen-, Marken- und Fertigungs-
kompetenz der Hersteller erfolgt i. d. R. nicht. Aus diesem Grund besteht flr
Herstellerunternehmen ein vergleichsweise geringeres Risiko, dass unter-
nehmensspezifisches Wissen fur die Handelsmarkenfiihrung genutzt bzw.
vom Handelspartner an konkurrierende Herstellerunternehmen weiter-
gegeben wird. Wenn sich ECR-Kooperationen auf die Umsetzung des ER
beschranken, so bedeutet dies fir Handelsunternehmen, dass u.a. eine
Verbesserung der Sortimentsleistung, z. B. durch die Verbesserung der
Regalplatznutzung, und eine bessere Abstimmung der Verkaufsforderungs-
mafRnahmen nicht erzielt werden kénnen.

Letztlich konnen im Fall einer eingeschrankten Umsetzung des ECR nicht
alle moglichen Kostensenkungspotenziale und Mdoglichkeiten zur Ver-
besserung der Handelsleistung ausgenutzt werden. Handelsunternehmen
erlangen damit einen Wettbewerbsnachteil, sofern es konkurrierenden
Handelsunternehmen gelingt, alle bzw. einen grofReren Teil der Nutzen-
potenziale des ECR auszuschdpfen.

Insgesamt ist daher davon auszugehen, dass durch die Existenz von Handels-
marken der Erfolg von ECR-Projekten, gemessen an der Kooperationsbereitschaft
leistungsstarker industrieller ECR—Partner und an der Ausschopfung mdglicher
Nutzenpotenziale des ECR, negativ beeinflusst wird.

H-17:Die Existenz von Handelsmarken innerhalb der zugrundeliegenden
Category beeintrachtigt die Umsetzung des ECR.

Die Befragten aus dem Handel sind der Auffassung, dass die Existenz von
Handelsmarken innerhalb einer Category bei der Umsetzung der Basisstrategien
des ECR weitgehend unproblematisch ist (vgl. Abb. 23).

68 Vgl. u. a. Linnemann 1999, S. 105.




2.3. Unternehmensibergreifende Abstimmung zwischen Handelsmarkenfiihrung und ECR

61

Frage 13: Handelsmarken sind beim Einsatz des ...
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Abb. 23:  Einfluss der Handelsmarken auf die Umsetzung der Basisstrategien
des ECR

Fur die Befragten aus der Industrie sind Handelsmarken beim Einsatz der vier
Basisstrategien des ECR nicht in gleich starkem Malie unproblematisch wie fur
die Handelsseite. Ein signifikanter Unterschied zwischen den durchschnittlichen
Einschatzungen der Industrie und denen des Handels besteht mit Blick auf
mdogliche Probleme, die bei der Umsetzung des Efficient Promotion durch
Handelsmarken ausgelést werden (p =0,009). Aus Sicht der Industrie ist die
Existenz von Handelsmarken beim Einsatz des Efficient Promotion wesentlich
problematischer.

E-17: Aus Handelssicht ist die Existenz von Handelsmarken innerhalb der
zugrundeliegenden Category fur den Einsatz der Instrumente des ECR
unproblematisch. Aus Sicht der Befragten der Industrie ist die Existenz von
Handelsmarken fir die Umsetzung des ECR ,problematischer®. Dies gilt in
besonderem MafRe fir den Einsatz des Efficient Promotion.

Letztlich muss H-16 mit Blick auf das Ergebnis E-17 verworfen werden.
Gleichwonhl stiitzt E-17 die These, dass eine Abstimmung zwischen ECR und
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Handelsmarkenfuhrung dazu beitragt, dass zumindest aus Sicht der Industrie-
unternehmen die Existenz von Handelsmarken innerhalb der Category weniger
Probleme bei der Umsetzung des ECR mit sich bringt.

2.3.2.2.2. Probleme in der Handelsmarkenftihrung

Aus der Konkurrenzbeziehung zwischen Hersteller- und Handelsmarken ergeben
sich fur die Handelsmarkenfiihrung auch mit Blick auf die Umsetzung der vier
Basisstrategien des ECR Probleme. Im Einzelnen kénnen folgende Probleme
auftreten:

1.  Probleme bei einer Zusammenarbeit im Sinne des Efficient Replenish-
ment:
Im Rahmen einer Zusammenarbeit im Sinne des Efficient Replenishment ist
u. a. vorgesehen, dass die Gewdhrleistung eines kontinuierlichen Waren-
flusses und die Nachschubversorgung mit Waren dem alleinigen Verant-
wortungsbereich der Herstellerunternehmen obliegen sollen (Vendor
Managed Inventory). Sofern jene Hersteller auch die Produktion der
Handelsmarken im entsprechenden Warenbereich Ubernehmen, liegt es
nahe, dass ECR-Partner die Belieferungszyklen mit den von ihnen
produzierten Hersteller- und Handelsmarken festlegen. Letztlich bestimmen
die ECR-Partner auf diesem Wege auch die Warenprésenz der
Handelsmarken im Regal. Aufgrund einer hohen Konkurrenzintensitat
konnten Herstellerunternehmen ihre Herstellermarken zu Lasten der
Handelsmarken bevorteilen, z. B. indem mit Blick auf die Herstellermarken
eine schnellere und vollstdndige Nachschubversorgung generiert wird. Aus
Handelssicht bestiinde damit die Gefahr, dass Hersteller nicht fiir eine
zielgerechte Prasenz der Handelsmarken im Regal sorgen (vgl. zu diesem
und anderen Problemen Abb. 24).

H-18:Der Einfluss des Category Captain auf den Warenfluss und die Nachschub-
versorgung mit Handelsmarken ist problematisch.
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Frage 13: Auswirkungen einer Koexistenz von ECR und Handelsmarken...
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Abb. 24:  Mdogliche Problemfelder im Rahmen der Handelsmarkenfiihrung
- ausgelost durch ECR

E-18: Beide Seiten sind der Auffassung, dass der Einfluss eines Category Captain
auf den Warenfluss und die Nachschubversorgung mit Handelsmarken
weniger problematisch ist.

Mit Blick auf das Ergebnis E-18 muss die Hypothese H-18 verworfen werden.

Allerdings kdnnte davon ausgegangen werden, dass (bisher) hochstens einzelne
Handelsmarken bzw. eine Teilmenge einer betrachteten Handelsmarke von einem
,Category Captain® produziert wird. Aus diesem Grund ist u. U. der Einfluss von
Category Captains auf den Warenfluss und die Nachschubversorgung mit
Handelsmarken (noch) sehr gering und Probleme, die aus einem derartigen
Einfluss des Category Captain resultieren kdnnten, besitzen derzeit noch eine
geringe Bedeutung. Letztlich ist Ergebnis E-18 wohl auch darauf zurtickzufuhren,
dass einige Handelsunternehmen (bisher) die Umsetzung des VMI ablehnen, um
auf diese Weise eine Ubertragung von Entscheidungskompetenzen an die
Industrie zu verhindern.
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2. Probleme bei einer Zusammenarbeit im Sinne des Efficient Assortment:
Auch mit Blick auf die Umsetzung des Efficient Assortment besteht fur
Handelsunternehmen die Gefahr einseitig begunstigender ,second-best*-
Entscheidungen. Hersteller werden Entscheidungen und Aktivitaten zu
Lasten ihrer Herstellermarken gar nicht oder nur teilweise durchfihren.
Beispielsweise ist nicht vorstellbar, warum ECR-Partner den Sortiments-
anteil ihrer Marken oder die Platzierung ihrer Marken verschlechtern, wenn
damit konkurrierende Handelsmarken begnstigt werden.59 Empfehlungen
fir Handelsmarken kénnten daher so gegeben werden, dass sie auch mit den
eigenen Zielen vereinbar sind. Aus Sicht des Handels werden damit ,second-
best*-Empfehlungen fur die Handelsmarkenfiihrung ausgesprochen und im
Extremfall sogar aus dieser Sicht Fehlentscheidungen in der Handels-
markenfiihrung zu Gunsten (konkurrierender) Herstellermarken der ECR-
Partner getroffen.

H-19:Der Einfluss des Category Captain auf die Prasenz der Handelsmarken im
Regal ist problematisch.

E-19: Sowohl die Vertreter des Handels als auch die Vertreter der Industrie sind
der Meinung , dass der Einfluss eines Category Captain auf die Prasenz der
Handelsmarken im Regal (Regalbestiickung) weniger problematisch ist (vgl.
Abb. 24).

Die Hypothese H-19 muss angesichts des Ergebnis E-19 verworfen werden. U. U.
uben Industrieunternehmen in der Rolle des Category Captain bisher vielfach eine
reine Beraterfunktion aus und erhalten haufig keine Entscheidungskompetenzen
vom Handel. Aus diesen Grunden konnte der Einfluss des Category Captain auf
die Présenz der Handelsmarken im Regal derzeit noch sehr gering sein und ein
derartiger Einfluss aus Sicht der Unternehmenspraxis bisher noch weniger
problematisch sein.

Insgesamt zeigen die Ausfuhrungen zu moglichen Problemen bei einer
Zusammenarbeit im Sinne des Efficient Replenishment und des Efficient
Assortment, dass Hersteller im Bereich des ER und des EA ihre Position als ECR-
Partner ausnutzen konnten, indem sie ihre Herstellermarken gegenuber den

69 vgl. auch Mahlenbruch 1997, S. 116.




2.3. Unternehmensibergreifende Abstimmung zwischen Handelsmarkenfiihrung und ECR

konkurrierenden Handelsmarken tibermaRig bevorteilen.”0 Im Bereich des ER
setzt diese Vorgehensweise der Hersteller allerdings voraus, dass sie nicht nur
Herstellermarken, sondern auch die Handelsmarken innerhalb der Warengruppe
produzieren, da ECR-Partner i. d. R. die Nachschubversorgung nur fir jene Waren
ubernehmen, die sie auch produzieren. Mit Blick auf Efficient Assortment kénnen
ECR-Partner einen mehr oder weniger starken Einfluss auf die Platzierung von
Handelsmarken ausuben, unabhéngig davon, ob sie oder andere Hersteller diese
Handelsmarken produzieren.

Sofern ECR-Partner ihre Herstellermarken bermé&fRig bevorteilen, besteht flr
Handelsunternehmen zudem das Problem, dass sie das Know-how des ECR-
Partners nur eingeschrankt nutzen kénnen und damit auch der Nutzen einer
Zusammenarbeit im Sinne des ECR sinkt. Zudem miussen die Aktivitaten des
Herstellers kontrolliert werden. Dadurch wird Zeit in Anspruch genommen und es
entstehen zusétzliche Kosten. Selbst wenn Handelsunternehmen eine Zusammen-
arbeit im Sinne des ECR sofort beenden, wenn sie erkennen, dass der ECR-
Partner bewusst Entscheidungen zu Lasten der Handelsmarken und zu Gunsten
der eigenen Marken getroffen hat, ergibt sich u. U. das Problem, dass nicht alle
Folgen getroffener ,Fehlentscheidungen® in der Handelsmarkenfiihrung in
Folgeperioden sofort revidiert werden konnen (z. B. die Qualitatswahrnehmung
der Nachfrager). Dariiber hinaus wirken die Folgen dieser Fehlentscheidungen
u. U. lange Uber die ECR-Kooperation hinaus. Infolgedessen beseitigt die Been-
digung der Partnerschaft nicht zwangslaufig das skizzierte Problem.

3. Probleme bei einer Zusammenarbeit im Sinne des Efficient Promotion:
Eine Konkurrenzbeziehung zwischen Handels- und Herstellermarken
erschwert auch die Zusammenarbeit der Kooperationspartner im Bereich des
Efficient Promotion. Herstellerunternehmen werden mitunter eine gemein-
same Entwicklung, Planung, Durchfiihrung und Kontrolle von Verkaufs-
forderungsmaRnahmen fur Hersteller- und Handelsmarken (z. B. themen-
bezogene Aktionen am Point-of-Sale) ablehnen, da sie in diesen Fallen zum
Erfolg konkurrierender Handelsmarken beitragen und damit letztlich ihren
Herstellermarken schaden konnten.

70 Schaden weist auf diese Problematik im Zusammenhang mit Category Management hin. Vgl.
Schaden 1998, S. 100 f.
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H-20:Eine fehlende Bereitschaft des Category Captain zur kooperativen Verkaufs-

forderung fur Handelsmarken ist problematisch.

Ein signifikanter Unterschied zwischen den durchschnittlichen Einschédtzungen
des Handels und denen der Industrie besteht mit Blick auf eine fehlende
Bereitschaft des Category Captain zur kooperativen Verkaufsforderung fur
Handelsmarken (p = 0,009) (vgl. Abb. 24).

E-20: Fur beide Seiten ist die fehlende Bereitschaft eines Category Captains zur

kooperativen Verkaufsférderung fir Handelsmarken problematisch. Aus
Sicht des Handels ist die fehlende Bereitschaft zur kooperativen Verkaufs-
foérderung deutlich problematischer zu bewerten.

Letztlich wird durch E-20 die Hypothese H-20 bewahrt.

Wenn Hersteller fiir verschiedene Handelsunternehmen die Rolle eines ECR-

Partners Gbernehmen, ergibt sich zudem aus Sicht der Handelsunternehmen
mitunter das Problem uniformer bzw. ahnlicher Verkaufsférderungs-
maBnahmen fir Handelsmarken. Fir ECR-Partner ist die Entwicklung und
Planung von Verkaufsforderungsmafnahmen i.d. R. mit einem hohen
Kosten- und Zeitaufwand verbunden. Aus diesem Grund ist es nur schwer
vorstellbar, dass ECR-Partner individuelle Konzepte fur verschiedene
Handelspartner entwickeln.”1

Probleme bei einer Zusammenarbeit im Sinne des Efficient Product
Introduction:

Angesichts der Konkurrenzbeziehung zwischen den Marken der ECR-
Partner wird auch die Zusammenarbeit im Bereich EPI erschwert bzw. sogar
verhindert. Hersteller konnten mit Blick auf Handelsmarken eine
Zusammenarbeit im Sinne des EPI ablehnen, da sie auf diese Weise zu einer
Verbesserung der Handelsmarke, z. B. hinsichtlich ihres Innovationsgrades
beitragen, und damit die Substitution ihrer Marken durch Handelsmarken
fordern. Aus Sicht des Handels geht der Verzicht auf die Umsetzung des
EPI mit dem Problem einher, dass nicht alle Nutzenpotenziale des ECR
ausgeschopft warden.

71 vgl. u. a. Holzkémper 1999, S. 108 f.
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H-21:Eine fehlende Bereitschaft des Category Captain zur kooperativen Verkaufs-
forderung fur Handelsmarken ist problematisch.

E-21: Im Gegensatz zu den Befragten aus der Industrie sind die Befragten aus dem
Handel eher der Auffassung, dass eine fehlende Bereitschaft des Category
Captain zur kooperativen Entwicklung von Handelsmarken problematisch
ist (vgl. Abb. 24).

Mit Blick auf die Stellungnahmen der Befragten aus dem Handel wird die
Hypothese H-21 durch E-21 bewdahrt. Mit Blick auf die Industrieseite muss H-21
verworfen werden. Insgesamt stutzen die Ergebnisse E-20 und E-21 die These,
dass Industrie- und Handelsunternehmen unterschiedliche Anspriche an die
Berucksichtigung von Handelsmarken innerhalb von ECR-Kooperationen stellen.
Aus Sicht des Handels sollte ein Category Captain auch zur Verbesserung der
Verkaufsforderung fur Handelsmarken und mitunter auch zur Entwicklung von
Handelsmarken beitragen. Industrieunternehmen sehen keine Notwendigkeit,
diese Erwartungshaltung des Handels zu erftllen.

Mit Blick auf die Umsetzung des EPI tritt ein weiteres Problem auf, sofern
Handels- und Herstellerunternehmen Vereinbarungen tber eine gemeinsame
Entwicklung von Produktinnovationen treffen. Es besteht darin, dass
Handels- und Herstellerunternehmen sich u. U. nicht einigen kdnnen, ob
eine gemeinsam entwickelte Produktinnovation als Handels- bzw.
Herstellermarke auf den Markt eingefihrt wird.

Dariber hinaus erhalten ECR-Partner durch eine gemeinsame
Neuproduktentwicklung und -einfuhrung bezogen auf Handelsmarken
Wissensvorteile gegenuber anderen Herstellern. Selbst wenn ECR-Partner
diesen Wissensvorsprung nicht flr eigene Herstellermarken nutzen (z. B.
indem Verpackungskonzepte, GebindegrofRen oder Verkaufsforderungs-
maBnahmen auf eigene Marken Ubertragen werden), konnten sie dieses
Wissen an konkurrierende Handelsunternehmen weiterleiten, die &hnliche
Handelsmarken fuhren bzw. einflihren mdchten. Zum einen kdnnten sie
dieses Wissen ,versteckt in ECR-Kooperationen mit anderen Handlern
einflieBen lassen und damit ihre Warengruppen- und Markenfihrungs-
kompetenz in den Augen dieser Handler erhdhen. Diese Vorgehensweise
wird indirekt vom Handel geférdert, da Handelsunternehmen z. B.
insbesondere jene Hersteller in das Category Management einbeziehen, die
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auch Wissen (ber konkurrierende Handler mitbringen.”2 Zum anderen
konnten ECR-Partner den Wissensvorsprung flr eine eigene Handels-
markenproduktion im Auftrag konkurrierender Handelsunternehmen
einsetzen. In beiden Féllen nehmen Handelsunternehmen den Wissens-
missbrauch zu ihren Lasten u.U. nicht wahr, da sie a priori kein
Detailwissen Uber die Sortimentsplanung bzw. Handelsmarkenfiihrung der
Konkurrenz besitzen. Andernfalls kénnte die Zusammenarbeit im Sinne des
ECR sofort beendet werden.

Sofern Herstellerunternehmen mit verschiedenen Handelsunternehmen im
Sinne des ECR kooperieren, stellt sich fir Handelsunternehmen das
Problem, dass ECR-Partner vermutlich &hnliche Handelsmarkenkonzepte
fir konkurrierende Handelsunternehmen entwickeln, um auf diesem Weg
Kosten und Zeit einzusparen.

Im Bereich des EP und des EPI kdnnten Hersteller die Zusammenarbeit nutzen,
um Wissenvorteile zu Gunsten ihrer Herstellermarken oder ihrer Handelsmarken-
produktion zu erlangen. Dartiber hinaus kénnten sie diese Wissensvorteile in
ECR-Kooperationen mit konkurrierenden Handelsunternehmen einbringen.
Letztlich kann die Zusammenarbeit in diesen Bereichen zu einer Vereinheit-
lichung der Handelssortimente und der Handelsmarkenprogramme beitragen. Zum
Beispiel steht die Anndherung der Handelsmarkenprogramme der Héndler in
direktem Widerspruch zu ihrer Zielsetzung, sich mit Hilfe der Handelsmarken von
der Konkurrenz zu differenzieren und die Einkaufsstattentreue der Konsumenten
zu erhohen.

Insgesamt ist ECR aus Sicht der Handelsmarkentrager vor allem mit Risiken in
der Handelsmarkenfiihrung verbunden. Aus Sicht der Industrie bietet ECR vor
allem auch Maglichkeiten, die Handelsmarkenfiihrung zu Gunsten der Hersteller-
markenfihrung zu beeinflussen. Daher liegt es nahe, zu vermuten, dass
Handelsunternehmen die Kompetenzen eines Category Captain auf die Austibung
einer Beraterrolle beschranken wollen, wéhrend die Industrie die Ausdehnung der
Kompetenzen eines Category Captain beflirwortet.

72 \/gl. Holzkamper 1999, S. 56
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H-22:Widhrend aus Sicht des Handels ein Category Captain vor allem eine
Beraterfunktion Ubernehmen sollte, sollte aus Sicht der Industrie ein
Category Captain zusatzlich auch Entscheidungskompetenzen erhalten.

Mit Blick auf die Rolle eines Category Captain vertreten die Befragten aus der
Industrie und jene aus dem Handel teilweise unterschiedliche Ansichten tber die
Aufgaben eines Category Captain (vgl. Abb. 25).

Frage 6: Ein Category Captain sollte folgende Funktionen bzw. Aufgaben tbernehmen ...

[
OHandel B Industrie

reine Beratung
Warenfluss bestimmen 3,96 |5.38
Regalbestiickung 3,50
regulieren (1,83) 4,75
kooperative 267
Verkaufsforderung :
koordinieren (1.92) 4,25
kooperative Entwicklung 0 3,17
von Produkten initiieren | (2,38) 4,75

\ | \ \

0 1 2 3 4 5 6 7
Standardabweichung Skalenmittelwerte
in Klammern (1 = ,trifft voll zu'; 7 = ,trifft gar nicht zu'

Abb. 25:  Anspriiche der Befragten an die Funktionen eines Category Captain

Beiden Seiten teilen die Ansicht, dass ein Category Captain vor allem eine
Beratungsfunktion fur den Handel tbernehmen sollte. Gleichwohl machen die
Ergebnisse in Abb. 25 deutlich, dass die Vertreter der Industrie andere Er-
wartungen an die Funktionen und Aufgaben eines Category Captain stellen als die
Befragten aus dem Handel. Mit Blick auf die Aufgabe eines Category Captain,
kooperative VerkaufsféderungsmaBnahmen zu koordinieren, besteht ein
signifikanter Unterschied zwischen der durchschnittlichen Einschatzung der
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Vertreter des Handels und der durchschnittlichen Einschatzung der Vertreter der
Industrie (p = 0,02).

Nach Auffassung der Industrie sollte ein Category Captain eher den Warenfluss
und die Nachschubversorgung mit Waren bestimmen. Ebenso sollte nach
Auffassung der Industrievertreter der Category Captain eher die Préasenz an Waren
im Regal regulieren, kooperative Verkaufsforderungsmanahmen fiir die Waren
in seiner Category koordinieren und die kooperative Entwicklung von Produkten
initiieren.

Vertreter des Handels sind der Auffassung, dass ein Category Captain vor allem
eine Beratungsfunktion ibernehmen sollte. Eine Ubertragung weiterer Aufgaben
an den Category Captain, wie z. B. die Bestimmung des Warenflusses, lehnt diese
Gruppe Uberwiegend ab.

E-22: Aus Sicht des Handels sollte ein Category Captain vor allem eine Berater-
funktion Ubernehmen. Aus Sicht der Industrie sollte ein Category Captain
viel eher als aus Sicht des Handels dartiber hinaus die Koordination
kooperativer Verkaufsférderungsmafnahmen tbernehmen, eine kooperative
Entwicklung von Produkten initiieren, die Regalbestickung mit Waren
regulieren sowie den Warenfluss bestimmen.

Durch Ergebnis E-22 wird die Hypothese H-22 bewahrt. Letztlich zeigt das
Ergebnis E-22, dass Industrieunternehmen als Category Captain (also mittels
ECR) die Prozesskette starker dominieren mochten. Ein Grund fur die aus Sicht
des Handels eher ablehnende Haltung gegeniiber einer Ubertragung von Ent-
scheidungskompetenzen an einen Category Captain konnte darin bestehen, dass
Vertreter des Handels befilirchten, ein Category Captain konnte mitunter
Entscheidungen treffen, die nicht mit den Zielen des Handelspartners
Ubereinstimmen.

2.3.3. Zusatzliche Nutzenpotenziale durch eine unternehmens-
Ubergreifende Abstimmung

Angesichts der potenziellen Beeintrachtigung von ECR-Projekten durch die
Existenz von Handelsmarken innerhalb der zugrundeliegenden Warengruppe
sollten Handelsunternehmen ihre Handelsmarkenfiihrung und die Umsetzung des
ECR mit ihren jeweiligen ECR-Partnern abstimmen, um auf diese Weise




2.3. Unternehmensibergreifende Abstimmung zwischen Handelsmarkenfiihrung und ECR

maogliche Konfliktpotenziale zwischen den ECR-Partnern, die durch die Handels-
markenfihrung ausgel6st werden, zu beseitigen und gleichzeitig hohere
Kooperationsgewinne zu erzielen. Derartige Abstimmungen setzen nicht
zwangslaufig voraus, dass industrielle ECR-Partner an Entscheidungsprozessen
im Bereich der Handelsmarkenfiihrung beteiligt werden. Eine Abstimmung kann
auch dahingehend erfolgen, dass Handelsunternehmen vor Abschluss von ECR-
Vereinbarungen mit industriellen Partnern prifen, inwieweit die Marken des
jeweiligen Industrieunternehmens durch die eigene Handelsmarkenpolitik bedroht
werden (sollen). Auf diese Weise kann vor Abschluss einer ECR-Vereinbarung
dafiir Sorge getragen werden, dass das Ausmal} moglicher Konfliktpotenziale, das
durch die Konkurrenz der Marken ausgeldst wird, eingeschrankt wird.

H-23:Durch eine Abstimmung zwischen ECR und Handelsmarkenfiihrung kénnen
zusatzliche Nutzenpotenziale ausgeschopft werden.

Mit Blick auf mdgliche Anspriiche, die Handels- und Industrieunternehmen an ein
Schnittstellenmanagement zwischen ECR und Handelsmarkenfiihrung stellen
kdnnten, ergab die Befragung, dass die Vertreter des Handels der Ansicht sind,
dass durch eine Abstimmung zwischen ECR und Handelsmarkenfiihrung vor
allem Konfliktpotenziale zwischen den ECR-Partnern vorzeitig erkannt und
beseitigt werden konnen (vgl. Abb. 26). Vertreter der Industrie teilen diese
Ansicht nicht in gleich starkem MaRe.

Dariiber hinaus gehen die Vertreter des Handels und der Industrie eher davon aus,
dass auf diesem Wege zusétzliche Kooperationserfolge erzielt werden kdnnen.
Die Erzielung weiterer Kostensenkungspotenziale hat fir die Befragten aus der
Industrie eine etwas stérkere Relevanz als fir die Befragten aus dem Handel. Flr
die Befragten aus dem Handel ist weniger sicher, ob durch eine Abstimmung
zwischen ECR und Handelsmarkenfiihrung weitere Kostensenkungspotenziale
ausgeschopft werden kénnen.

Ein signifikanter Unterschied besteht zwischen den durchschnittlichen Ein-
schatzungen der Industrie und denen des Handels dariiber, ob durch ein
Schnittstellenmanagement zwischen ECR und Handelsmarkenfiuhrung die
Vertauensbildung zwischen den betroffenen ECR-Partnern verbessert werden
kann (p =0,011). Im Gegensatz zu den Befragten aus dem Handel sind die
Befragten aus der Industrie der Ansicht, dass durch eine Abstimmung zwischen
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ECR und Handelsmarkenfiihrung die Vertrauensbildung zwischen den betroffenen
ECR-Partnern verbessert werden kann.

Frage 3: Anspriiche an ein Schnittstellenmanagement zwischen ECR und Handelsmarkenfuhrung

3,04 OHandel MIndustrie

3,04

Konfliktpotenziale kénnen
vorzeitig erkannt und beseitigt
werden.

Weitere Kooperationserfolge

kénnen erzielt werden. 3,00
Zusétzliche ) 3,26
Kostensenkungspotenziale
kénnen erzielt werden. (1,42 3,70
Dig Vertrauensbildung A 2,61
zwischen den Partnern kann
gefordert werden. (1,75) ‘ ‘ ‘ ‘ |4'20
0 1 2 3 4 5 6 7
Standardabweichung Skalenmittelwerte
in Klammern (1 = trifft voll zu'; 7 = ,trifft gar nicht zu')

Abb. 26: Anspriche an ein Schnittstellenmanagement zwischen ECR und
Handelsmarkenfuihrung

E-23: Sowohl fiir die Befragten aus der Industrie als auch fur die Befragten aus
dem Handel kénnen durch eine Abstimmung zwischen ECR und Handels-
markenfiihrung eher die Nutzenpotenziale ,vorzeitige Beseitigung von
Konfliktpotenzialen zwischen den jeweiligen ECR-Partnern®, ,Erzielung
zusétzlicher Kooperationserfolge* und ,Ausschopfung weiterer Kosten-
senkungspotenziale® erzielt werden. Im Gegensatz zum Handel ist die
Industrieseite der Auffassung, dass durch eine Abstimmung von ECR und
Handelsmarkenfiihrung eher die Vertrauensbildung zwischen den
betroffenen ECR-Partnern verbessert werden kann.

Durch Ergebnis E-23 wird die Hypothese H-23 bewahrt. Mit Blick auf die
unterschiedliche Bewertung einer Verbesserung der Vertrauensbildung zwischen
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den ECR-Partnern stiitzt E-23 die These, dass Industrieunternehmen ein
vergleichsweise geringeres Vertrauen zu ihren ECR-Partnern besitzen, wenn diese
Handelsmarken fuhren. Aus Sicht der Unternehmenspraxis ist gerade eine unzu-
reichende  Vertrauensbildung  zwischen den ECR-Partnern  besonders
problematisch bei der Umsetzung des ECR (vgl. Abb.21). Durch die
Abstimmung des ECR mit der Handelsmarkenfiihrung kénnten Industrie-
unternehmen Entscheidungen in der Handelsmarkenfuhrung besser ,kontrollieren*
und aus diesem Grund ein héheres Vertrauen zu ihren ECR-Partnern aufbauen.

Eine Abstimmung zwischen Handelsmarkenfiihrung und ECR konnte u. U.
dadurch erfolgen, dass Handelsunternehmen jene Hersteller, mit denen eine
Zusammenarbeit im Sinne des ECR erfolgt, auch mit der Produktion der
Handelsmarken in der jeweiligen Warengruppe beauftragen. Auf diese Weise
kénnen Handelsunternehmen einen Teil moglicher Konfliktpotenziale beseitigen.

Sofern der industrielle ECR-Partner auch die Handelsmarke(n) in der zugrunde-
liegenden Category produziert, ergeben sich nicht nur fur den Handel, sondern
auch fur die Industrie bestimmte Vorteile. Allerdings sind derartige ECR-
Kooperationen aus Sicht des Handels mitunter auch mit bestimmten Risiken
verbunden. Aus Sicht des Handels besteht z. B. das Risiko, dass der ECR-Partner
seine Position im Bereich des Efficient Replenisment ausnutzen konnte, indem er
die Nachschubversorgung mit Herstellermarken gegentber der Nachschub-
versorgung mit Handelsmarken beginstigt. Ein erhdhtes Risiko besteht allerdings
nur in den Fallen, in denen Entscheidungen im Bereich des ER vom Handel an
den industriellen ECR-Partner (Ubertragen werden (z. B. beim sog. Vendor
Managed Inventory) (vgl. Abschn. 2.3.2.2.2.).

Im Einzelnen kdénnen folgende Vorteile erzielt werden:

1.  Umfassende Umsetzung des ECR:
Aus Sicht der Herstellerunternehmen ergeben sich u. a. folgende Vorteile,
wenn sie im Rahmen des ECR gleichzeitig die Produktion der Handels-
marken in der Warengruppe tibernehmen:’3 Zunéchst konnten Hersteller mit
ihrer Handelsmarkenproduktion zusétzliche Deckungsbeitrage erzielen.

73 Vgl. zu den Vorteilen einer Handelsmarkenproduktion aus Herstellersicht u. a.
Ohlwein/Schiele 1995, S. 329 ff.; Otzen-Wehmeyer 1996, S. 220 f.; Dunne 1999, S. 100 und
0. V. 2000, S. 51.
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Durch die intensive vertikale Kooperation und die Beteiligung des
Produzenten an der Handelsmarkenfiihrung erhélten Hersteller auch eine
,versteckte Kontrolle* uber die Handelsmarkenfiihrung ihrer ECR-Partner.
Beispielsweise werden Hersteller im Rahmen des Efficient Assortment in
mehr oder weniger starker Weise an sortimentspolitischen Entscheidungen,
die z. B. die Listung bzw. Auslistung von Waren und die Regalbestiickung
betreffen, beteiligt. Im Rahmen des Efficient Promotion werden handels-
und herstellerinitiierte VerkaufsforderungsmaBnahmen aufeinander abge-
stimmt. In diesem Bereich erlangen Hersteller u. U. Kenntnisse Uber
geplante Verkaufsforderungsmalinahmen fur Handelsmarken.

Wenn ECR-Partner die Handelsmarken innerhalb der jeweiligen Waren-
gruppe produzieren, reduziert sich auch ihr Risiko, dass Know-how an
konkurrierende Herstellerunternehmen weitergegeben wird. Durch eine
ECR-Kooperation werden Hersteller i. d. R. nicht nur zu einem friiheren
Zeitpunkt (z. B. bereits vor Einfihrung der Handelsmarke) (ber
Entscheidungen im Rahmen der Handelsmarkenfiihrung informiert, sondern
sie werden als ECR-Partner auch an Entscheidungen der Handelsmarken-
fuhrung beteiligt, z. B. im Rahmen einer gemeinsamen Sortimentsanalyse
und -gestaltung im Sinne des EA.

Dartiber hinaus profitieren Hersteller im grofieren Malle vom Erfolg der
Handelsmarken im Sortiment, da dieser Erfolg i.d.R. bewirkt, dass
Handelsunternehmen weitere Auftrdge zur Produktion ihrer Handelsmarken
an ihren ECR-Partner vergeben. Durch die Handelsmarkenproduktion
konnte sich zudem die Abhédngigkeit der Handelsunternehmen von ihren
ECR-Partnern erhohen, da Handelsunternehmen i. d. R. eine langfristige
Bindung an ihre Handelsmarkenproduzenten anstreben, um Kosten und
Risiken h&aufiger Lieferantenwechsel, wie z. B. Imageschéden ihrer Handels-
marken, zu vermeiden.’4

Insgesamt tragen diese Vorteile fir Herstellerunternehmen tragen dazu bei,
dass eine vergleichsweise intensive und konfliktfreie Zusammenarbeit
zwischen Handels- und Herstellerunternehmen im Sinne des ECR erfolgen
kann. Dartiber hinaus wird die Stabilitat der Zusammenarbeit geférdert. Aus
diesem Grund erleichtert eine Zusammenarbeit im Sinne des ECR, bei der

74 v/gl. Arbeitskreis ,Das Unternehmen im Markt* 1995, S. 183 und Dunne 1999, S. 99.
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der Hersteller auch die Handelsmarkenproduktion tbernimmt, fir Handels-
unternehmen die Ausschépfung samtlicher Nutzenpotenziale des ECR.

2. Verbesserung der Handelsmarkenftihrung:
Angesichts der Vorteile, die industrielle ECR-Partner durch die Produktion
der Handelsmarken innerhalb der zugrundeliegenden Category erlangen ist
davon auszugehen, dass derartige ECR-Partner in viel groRerem Mal3e bereit
sind, ihr Wissen fur die Handelsmarkenfuhrung zur Verfliigung zu stellen,
indem z. B. individuelle Verkaufsforderungsmalinahmen fiir die Handels-
partner entwickelt werden, bei denen auch die Handelsmarken des ECR-
Partners integriert werden. Letztlich kdnnen Herstellerunternehmen auf
diese Weise ihre Warengruppen- und Markenfihrungskompetenz unter
Beweis stellen und damit zur Aufrechterhaltung bzw. Intensivierung der
Zusammenarbeit im Sinne des ECR beitragen.
Aus Sicht des Handels tragen ECR-Kooperationen mit Handelsmarken-
produzenten auf diese Weise dazu bei, dass Verbesserungen im Rahmen der
Handelsmarkenfiihrung erzielen werden kénnen.

3. Erhéhung des Machtpotenzials gegentiber dem ECR-Partner:

Durch die Auftragsvergabe der Handelsmarkenproduktion an den ECR-
Kooperationspartner ergibt sich eine positive Beeinflussung der Macht-
position der Handelsunternehmen gegeniber den jeweiligen ECR-Partnern,
da Handelsunternehmen mit der Auftragsvergabe zur Handelsmarken-
produktion einen groReren Teil der Wertschopfung des Herstellers
beeinflussen.”> Nur im Einzelfall kann festgestellt werden, ob die Erhéhung
der Macht der Handelsunternehmen gegenuber jenen ECR-Partnern, die ihre
Handelsmarken produzieren, durch eine héhere Abhangigkeit von diesen
Handelsmarkenproduzenten kompensiert bzw. tberkompensiert wird.

75 Vgl. zur Bewertung ausgewahlter Kooperationsformen zwischen Industrie und Handel unter
besonderer Bewertung des Faktors Macht Olbrich/Braun 2001b, S. 424 ff.
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H-24:Durch eine Erhéhung der Fertigungsmenge von Handelsmarken wéchst die
Abhangigkeit der Handelsmarkenlieferanten von den Handelsmarken-
tragern.

Signifikant unterschiedlich werden von den Vertretern aus dem Handel und denen
aus der Industrie die Auswirkung einer Erhéhung des Fertigungsanteils von
Handelsmarken auf die Abhéngigkeit der Handelsmarkenproduzenten von den
Handelsmarkentragern eingeschétzt (p = 0,012) (vgl. Abb. 16). Die Befragten aus
der Industrie stimmen weitgehend der Aussage zu, dass mit der Fertigungsmenge
von Handelsmarken die Abhéngigkeit der Handelsmarkenproduzenten von den
Handelsmarkentragern wéchst. Vertreter des Handels stimmen dieser Aussage
weder zu noch wird sie abgelehnt.

E-24:Im Gegensatz zur Handelsseite sind die Vertreter der Industrie in viel
starkerem Malie davon Uberzeugt, dass durch eine Erhéhung der Fertigungs-
menge von Handelsmarken die Abhangigkeit der Produzenten von den
Handelsmarkentragern wéchst.

Angesichts der skizzierten Vorteile, die ECR-Kooperationen mit Handelsmarken-
lieferanten sowohl dem Handel als auch der Industrie bieten, liegt die folgende
Vermutung nahe:

H-25:Einzelne Auswirkungen von ECR-Kooperationen zwischen Handelsunter-
nehmen und ihren Handelsmarkenlieferanten sind vorteilhaft.
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Frage 12: Auswirkungen einer parallelen Handelsmarken- und ECR-Kooperation
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Kannibalismuseffekte zw. den Marken der ECR-Partner
kénnen vermieden werden

die Vertrauensbildung zwischen den ECR-Partnern wird
erleichtert

zusétzliche Rationalisierungspotenziale kénnen ausgenutzt
werden

die Abhangigkeit der ECR-Partner voneinander wachst

4,88
eine ECR-Kooperation mit anderen Unternehmen wird 477
erschwert ‘ (1,26) ‘ ‘ ‘ ‘ 5,00
0 1 2 3 4 5 6 7
Standardabweichung Skalenmittelwerte
in Klammern (1 = ,sehr vorteilhaft’; 7 = ,sehr nachteilig')

Abb. 27:  Mdogliche Auswirkungen einer parallelen Handelsmarken- und ECR-
Kooperation

E-25a: Als Vorteile von ECR-Kooperationen zwischen Handelsmarkentréagern
und -produzenten betrachten Industrie und Handel, dass die ECR-Partner
sich bereits kennen, beide Parteien vom Erfolg der Handelsmarke
profitieren, Kannibalismuseffekte zwischen den Marken vermieden
werden konnen und damit die Vertrauensbildung zwischen den Partnern
erleichtert wird. Als nachteilig stufen beide Seiten die wachsende
Abhédngigkeit vom ECR-Partner und die Beeintrdchtigung von ECR-
Kooperationen mit anderen Partnern ein.

Auf die Frage, welche Griinde fir bzw. gegen die Auswahl von Handelsmarken-
produzenten als Category Captain sprechen haben die Befragten folgendermalien
geantwortet (vgl. Abb. 28 und Abb. 29):
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2. Ergebnisse der empirischen Untersuchung

Anzahl der Nennungen Handel Industrie Gesamt
(n=1) (n=21) (n=23)

Grlnde ,daftr*
Warengruppenkompetenz und - 11 11
Produkt-Know-how
Markenartikelhersteller - 2 2
(Produzent der 1. und/oder 2.
Herstellermarke innerhalb der
Category)
Starkung der Position der - 4 4
Handelsmarke
Sonstiges 1 4 5

Abb. 28:  Einzelne Grinde fiir die Auswahl von Handelsmarkenproduzenten als
Category Captains (vgl. Frage 7)

Anzahl der Nennungen Handel Industrie Gesamt
(n=12) (n=142) (n=54)

Grunde ,dagegen’
geringe Warengruppenkompetenz 6 23 29
und/oder geringes Marketing-
Know-how
geringe Innovationskraft 1 8 9
Veranderung der Machtposition - 3 3
des Handels
eingeschrankte ,Abdeckung* der 1 2 3
Category durch die produzierten
Marken
Sonstiges 4 6 10

Abb. 29:  Einzelne Griinde gegen die Auswahl von Handelsmarkenproduzenten
als Category Captains (vgl. Frage 7)
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E-25b: Aus Sicht der Industrie wird vereinzelt darauf hingewiesen, dass nur

solche Produzenten von Handelsmarken als Category Captain ausgewahlt
werden sollten, die auch die fuhrenden Herstellermarken innerhalb einer
Category stellen, weil diese Unternenmen die erforderlichen
Kompetenzen, z. B. Warengruppenkompetenz, besitzen. Als Griinde fir
die Auswahl eines Handelsmarkenproduzenten als Category Captain
nennen einige Befragte aus der Industrie die Starkung der Position der
Handelsmarken innerhalb einer Category. Der Grofteil der Befragten aus
dem Handel dussert sich zu diesem Thema nicht.
Die Mehrheit der Befragten aus Handel und Industrie vertritt die
Auffassung, dass Handelsmarkenproduzenten nur eingeschrénkte
Fahigkeiten im Bereich Marketing und Marktforschung, eine begrenzte
Warengruppenkompetenz sowie eine unzureichende Innovationsféhigkeit
besitzen. Aus Unternehmenssicht kdnnen Handelsmarkenlieferanten aus
diesen Grunden die Aufgaben eines Category Captain i.d. R. nicht
erfullen.

Letztlich kénnen auch im Falle einer Abstimmung zwischen Handelsmarken-
fihrung und ECR nicht alle Konflikte zwischen den ECR-Partnern beseitigt
werden. Eine Konkurrenzbeziehung zwischen Hersteller- und Handelsmarken im
Sortiment kann auch in jenen Fallen, in denen Handelsunternehmen ihre
Handelsmarkenprodukte von ihren jeweiligen ECR-Partnern produzieren lassen,
bestehen. Letztlich stellt die Auftragsvergabe an den ECR-Partner eine
Moglichkeit dar, durch Abstimmung und Beteiligung der Hersteller negative
Konsequenzen einer voneinander losgelosten Handelsmarkenfuhrung und
Umsetzung des ECR zu beseitigen (z. B. die eingeschrankte Umsetzung des
ECR). Die Konkurrenzbeziehung zwischen Handels- und Herstellermarken kann
dadurch nicht beseitigt werden. Sie trdgt dazu bei, dass ein mehr oder minder
starkes Konfliktpotenzial zwischen den ECR-Partnern bestehen bleibt. Die Hohe
des Konfliktpotentials ist abhéngig von der Konkurrenzintensitat zwischen den
Hersteller- und Handelsmarken der beteiligten Unternehmen.
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3.1. Handlungsempfehlungen fiir
Handelsunternehmen

Die Betrachtung der Schnittstelle zwischen Handelsmarkenfiihrung und ECR
sollte aus Sicht des Handels eine zunehmende praktische Relevanz besitzen, da in
verstarktem MalRe Handelsmarken verbreitet werden und nach Ansicht der
Befragten gleichzeitig in zunehmendem Male ECR praktiziert werden soll. Im
Einzelnen ergeben sich folgende Handlungsempfehlungen fir Handelsunter-
nehmen:

Unternehmensinterne Abstimmung zwischen Handelsmarkenftihrung
und ECR:

1.  Angesichts moglicher Zieldivergenzen zwischen den Zielen der Handels-
markenfiihrung und denen des ECR (Streben nach Unabhangigkeit vs.
Intensivierung von Geschéftsbeziehungen) sollte in Handelsunternehmen
eine unternehmensinterne Abstimmung zwischen ECR und Handels-
markenfiihrung erfolgen, damit auf diese Weise Konflikte zwischen
einzelnen Abteilungen oder Unternehmensmitgliedern vorzeitig beseitigt
und eine Ressourcenverschwendung im Unternehmen verhindert werden
kann.

2.  Bisher wird eine unternehmensinterne Abstimmung h&ufig dadurch
erschwert, dass unterschiedliche Entscheidungstrdger in den jeweiligen
Unternehmen Entscheidungen des ECR bzw. der Handelsmarken-
fihrung(/-produktion) treffen. Handelsunternehmen sollten daftr Sorge
tragen, dass Entscheidungen der Handelsmarkenfihrung und des ECR
maoglichst gleichen Entscheidungstrdgern Ubertragen werden, da auf diese
Weise Kommunikationswege verkurzt und der Koordinationsaufwand fir
eine unternehmensinterne Abstimmung reduziert werden kann.

Unternehmenstbergreifende Abstimmung zwischen Handelsmarkenfihrung
und ECR:

3. Darlber hinaus sollte eine unternehmensibergreifende Abstimmung
zwischen ECR und Handelsmarkenfiihrung erfolgen, damit mdgliche
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Konflikte zwischen den ECR-Partnern an der Schnittstelle Handelsmarken-
fuhrung und ECR beseitigt werden kdnnen.

Zwar zeigt die Untersuchung, dass Unternehmen Schnittstellen zwischen
Handelsmarkenfuhrung und ECR erkennen. Jedoch zeigt die Untersuchung
daruber hinaus, dass Handels- und Industrieunternehmen haufig wenig Kenntnisse
uber mdogliche Probleme des ECR-Partners, die an der Schnittstelle zwischen
Handelsmarkenfiihrung und ECR auftreten, besitzen (vgl. Abschn. 2.3.2.).

Im Einzelnen besitzen alle vier Basisstrategien des ECR Schnittstellen zur
Handelsmarkenfiihrung. Sie treten auf, da Handelsunternehmen Instrumente des
ECR im Rahmen der Handelsmarkenfiihrung einsetzen und/oder weil jene ECR-
Kooperationen, die ausschlieBlich mit Blick auf Herstellermarken geschlossen
werden, einen Einfluss auf die Handelsmarkenfihrung, z. B. auf die Hohe der
Handelsmarkenumsétze, besitzen. Gleichwohl zeigt die Untersuchung, dass aus
Sicht der Mehrheit der Unternehmen nur einzelne Instrumente des ECR eine
Schnittstelle zur Handelsmarkenfiihrung besitzen. Es ist davon auszugehen, dass
diese Unternehmen derzeit auch nur einen Teil der Instrumente des ECR im
Rahmen der  Handelsmarkenfiihrung  einsetzen. Ein  Grofteil  der
Handelsunternehmen kann also (weitere) Nutzenpotenziale des ECR dadurch
ausschopfen, dass — bisher unberticksichtigte — Instrumente des ECR im Rahmen
der Handelsmarkenfuhrung eingesetzt werden (vgl. Abschn. 2.3.1.). Derartige
Kooperationen missen nicht zwangslaufig unter dem Begriff ,ECR® realisiert
werden.

4.  Handelsunternehmen sollten die Instrumente des ECR auch mit Blick auf
Handelsmarken einsetzen, da auf diese Weise Vorteile, wie z.B. eine
starkere Marktdurchdringung, die Ausschopfung von Kostensenkungs-
potenzialen sowie die Beschleunigung von Prozessabldufen und die
Adaption von Wissen uber die Markenfiihrung, erzielt werden kdnnen.

5. Handelsunternehmen sollten gleichwohl beriicksichtigen, dass durch einen
Einsatz der Instrumente des ECR in der Handelsmarkenfihrung eine
,ungerechtfertigte* Bevorteilung von Handelsmarken zu Lasten der
Herstellermarken aufgedeckt wird, die i.d. R. Konflikte zwischen den
betroffenen ECR-Partnern auslést. Letztlich sollten Handelsunternehmen
die Aufdeckung einer ,ungerechtfertigten‘ Bevorteilung von Handelsmarken
nicht als Nachteil, sondern vielmehr als Mdglichkeit auffassen, die
Kontrolle ihres Handelsmarkensortimentes zu verbessern und gleichzeitig
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zur Beseitigung von Konfliktpotenzialen zwischen ECR-Partnern und damit
zu einer umfassenderen Umsetzung des ECR beizutragen.

Konflikte zwischen ECR-Partnern werden vor allem durch ein Konkurrenz-
verhaltnis zwischen den Handels- und Herstellermarken innerhalb der zugrunde-
liegenden Category ausgelost. Derartige Konflikte werden insbesondere von der
Industrie wahrgenommen. Als Konfliktursachen werden von der Industrie neben
der Konkurrenz zwischen Handels- und Herstellermarken auch eine fehlende
objektive Bewertung von Handelsmarken genannt. Letztlich befirchten Industrie-
unternehmen, dass in einem ECR-Projekt Marken-/Marketing-Know-how unge-
wollt und unentgeltlich an den Handel weitergegeben wird. Gleichwohl geht die
Industrie nicht davon aus, dass durch ECR die Substitution von Hersteller- durch
Handelsmarken verscharft wird. Vielmehr verbinden Industrieunternehmen mit
ECR die Chance, eine ,ungerechtfertige* Bevorteilung von Handelsmarken aufzu-
decken und zu beseitigen (vgl. Abschn. 2.3.2.1.).

Da Konflikte zwischen den ECR-Partnern vor allem von der Industrie wahrge-
nommen werden, ist davon auszugehen, dass insbesondere Industrieunternehmen
in verstarktem Malle bemdiht sind, ,Schutzmechanismen® zu generieren, mit deren
Hilfe eine Verschéarfung der Konkurrenz zwischen Hersteller- und Handelsmarken
verhindert und die Gefahr eines ungewollten Know-how-Abflusses beseitigt
werden koénnen.

Dass aus Sicht der Industrie Konflikte durch die Gefahr eines Know-how-
Abflusses und eine fehlende objektive Bewertung von Handelsmarken entstehen,
zeigt, dass Industrieunternehmen ein geringes Vertrauen bzw. ein Misstrauen
gegenuber ihren Handelspartnern besitzen. Nach Auffassung der Unternehmens-
praxis ist insbesondere ein geringes Vertrauen fur eine ECR-Kooperation proble-
matisch. Die Generierung von ,Schutzmechanismen®, die z. B. darin ihren Aus-
druck findet, dass nur einzelne Instrumente des ECR innerhalb der ECR-
Kooperationen eingesetzt werden, tradgt dazu bei, dass aus Sicht des Handels die
Auswahl geeigneter ECR-Partner und die Ausschopfung der Nutzenpotenziale des
ECR eingeschrankt wird (vgl. Abschn. 2.3.2.2.1.).

Daruber hinaus ergeben sich aus Sicht des Handels auch Probleme in der
Handelsmarkenfuhrung, die durch die Umsetzung der vier Basisstrategien des
ECR ausgeldst werden. Beispielsweise konnten Hersteller im Bereich des
Efficient Replenishment und des Efficient Assortment ihre Position als ECR-
Partner ausnutzen, indem sie ihre Herstellermarken gegenuber konkurrierenden
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Handelsmarken innerhalb der Category bevorteilen. Fur Handelsunternehmen
ergibt sich daraus das Problem, dass das Know-how der ECR-Partner nur
eingeschrankt genutzt werden kann. Die Beendigung einer Partnerschaft aufgrund
einer ungerechtfertigten Bevorteilung von Herstellermarken beendet zudem nicht
zwangslaufig auch die Folgen dieser Bevorteilung, wie z.B. die Qualitats-
wahrnehmung der Nachfrager. Mit Blick auf Efficient Promotion und Efficient
Product Introduction ergibt sich aus Sicht der Handelsunternehmen das Problem,
dass eine Zusammenarbeit in diesen Bereichen zur Vereinheitlichung der
Handelssortimente und Handelsmarkenprogramme beitrdgt. Insgesamt zeigen die
skizzierten Probleme, dass aus Sicht der Industrie ECR vor allem auch den Vorteil
bietet, dass die Handelsmarkenfiihrung zu Gunsten der Herstellermarkenfiihrung
beeinflusst werden kann. Es ist davon auszugehen, dass Handelsunternehmen aus
diesem Grund die Auffassung vertreten, dass industrielle ECR-Partner vor allem
eine Beraterfunktion ibernehmen und keine Entscheidungskompetenzen erhalten.
Demgegeniiber wollen Industrieunternehmen mittels ECR die Prozesskette starker
dominieren. Letztlich zeigt dieses Ergebnis, dass auch Handelsunternehmen ein
geringes Vertrauen bzw. sogar ein Misstrauen gegeniber ihren ECR-Partnern
besitzen (vgl. Abschn. 2.3.2.2.2.).

6.  Angesichts der skizzierten Probleme, die die Konkurrenz zwischen Handels-
und Herstellermarken bei der Umsetzung des ECR und in der Handels-
markenfiihrung auslost, sollten Handelsunternehmen Mdoglichkeiten finden,
mit deren Hilfe ein hoheres Vertrauenspotenzial bei ECR-Partnern
aufgebaut und gleichzeitig mogliche Probleme in der Handelsmarken-
fuhrung begrenzt werden konnen. Aus Sicht der Handelsunternehmen sollte
eine partnerbezogene Abstimmung zwischen Handelsmarkenfihrung und
ECR erfolgen. Durch eine derartige Abstimmung konnen Handels-
unternehmen zusatzliche Nutzenpotenziale, wie z. B. die Beseitigung von
Konfliktpotenzialen, die Erzielung von Kooperationserfolgen und aus Sicht
der Industrie auch die Verbesserung der Vertrauensbildung zwischen den
ECR-Partnern und damit auch den Umsetzungsgrad des ECR im
Unternehmen sowie die Ausschopfung sédmtlicher Nutzenpotenziale des
ECR fordern.

7. Handelsunternehmen sollten dahingehend eine Abstimmung zwischen
Handelsmarkenfiihrung und ECR bewirken, dass der ECR-Partner auch die
Handelsmarken innerhalb der zugrundeliegenden Category produziert. Auf
diese Weise ergeben sich aus Sicht des Handels die Vorteile ,umfassendere
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Umsetzung des ECR*, ,Verbesserung der Handelsmarkenfiihrung‘ und u. U.
auch ,Erh6hung des Machtpotenzials gegeniiber dem ECR-Partner®, da
Handelsunternehmen auf diese Weise einen groReren Teil der
Wertschépfung des Herstellers beeinflussen.

In diesen Fallen bleibt aus Sicht des Handel allerdings das Problem bestehen, dass
ECR-Partner versuchen koénnten, die Handelsmarkenfihrung zu Gunsten der
Herstellermarkenfiihrung zu beeinflussen, da die Marken der ECR-Partner in
einem Konkurrenzverhaltnis stehen.

8.  Eine Beseitigung jener Konfliktpotenziale, die aus der Konkurrenz zwischen

Hersteller- und Handelsmarken resultieren, erscheint nur moglich, wenn
Handelsunternehmen Kooperationen in Analogie zum ECR mit jenen
Handelsmarkenlieferanten eingehen, die ausschlieflich Handelsmarken
produzieren. In diesen Féllen profitieren Handelsmarkenproduzenten in
stirkerem Male von der Handelsmarkenfihrung und missen nicht
befiirchten, durch ihre Beteiligung an der Handelsmarkenfiihrung eigene
industrielle Marken zu schadigen. Eine Bevorteilung von Herstellermarken
ist auch nicht moglich, da diese Hersteller keine eigenen industriellen
Marken besitzen. Daher sollten Handelsunternehmen Kooperationen in
Analogie zum ECR mit jenen Handelsmarkenproduzenten anstreben, die
ausschlieBlich Handelsmarken produzieren. Aus Sicht der Unternehmens-
praxis sind ECR-Kooperationen mit Handelsmarkenlieferanten vorteilhaft,
da auf diese Weise die Interessen des Handels besser gewahrt werden, die
Position der Handelsmarken innerhalb der Category gestarkt wird.
Mit Blick auf Kooperationen zwischen Handelsunternehmen und Spezial-
anbietern, die in Analogie zu ECR-Kooperationen geschlossen werden,
sollten Handelsunternehmen berticksichtigen, dass derartige Kooperationen
Konflikte mit der Markenartikelindustrie auslésen konnen. Letztlich wird
ECR auf Seiten der Industrie durch die Markenartikelhersteller voran-
getrieben. Angesichts des horizontalen Wettbewerbs in der Konsumguter-
industrie ist davon auszugehen, dass derartige Kooperationen den Zielen der
Markenartikelindustrie widersprechen und damit zu einer Beeintrachtigung
der Beziehungsqualitdt zwischen Handel und Markenartikelindustrie
beitragen. Auf diese Weise kdnnen ECR-Kooperationen zwischen Handel
und Markenartikelindustrie beeintrachtigt werden.

Gleichwohl besteht in diesen Fallen fir Handelsunternehmen die Gefahr, dass
Wissen durch den ECR-Partner an konkurrierende Handelsmarkentréger weiter-
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gegeben wird. Dariiber hinaus geht die Mehrheit der Befragten davon aus, dass
bisherige Handelsmarkenlieferanten nicht die notwendigen Fahigkeiten, wie z. B.
eine Warengruppenkompetenz, besitzen. Fir die Mehrzahl der Unternehmen ist
eine ECR-Kooperation mit diesen Handelsmarkenlieferanten z. Z. (noch) nicht
lohnenswert.

3.2. Handlungsempfehlungen fiir
Industrieunternehmen

Aus Sicht der Industrie sollte die Betrachtung der Schnittstelle Handelsmarken-
fuhrung/-produktion eine zunehmende praktische Relevanz besitzen, da Industrie-
und Handelsunternehmen zunehmend ECR praktizieren und Handelspartner
zunehmend Handelsmarken fuhren. Letztlich tragen Industrieunternehmen z. T.
(notgedrungen) dazu bei, dass Handelsmarken in zunehmendem Male in die
Sortimente eingefiihrt werden, da die Bereitschaft der Industrie zur Handels-
markenproduktion aufgrund der Machtfiille des konzentrierten Handels waéchst.
Im Einzelnen ergeben sich folgende Handlungsempfehlungen fiir die Industrie:

1.  Industrieunternehmen sollten als ECR-Partner die Bereitschaft besitzen,
auch die Produktion der Handelsmarken innerhalb der Category zu uber-
nehmen, sofern es ihnen gleichzeitig gelingt, weiterhin ,starke* industrielle
Marken zu besitzen. Darlber hinaus sollten derartige Industrieunternehmen
sicherstellen, dass der Umsatzanteil ihrer (Handels- und Hersteller-)Marken
sie nicht in die Abhangigkeit von einzelnen Handelsunternehmen fuhrt.
Letztlich kdnnen Industrieunternenmen auf diese Weise die Gefahr eines
Know-how-Abflusses an einen Handelsmarkenproduzenten (bei dem es sich
auch um ein Herstellerunternehmen handeln kann, das konkurrierende
Herstellermarken besitzt) reduzieren. Darlber hinaus machen sich
Industrieunternehmen auf diese Weise ,unentbehrlicher® aus Sicht des
Handels, da im Falle einer Beendigung der Kooperation nicht nur ein neuer
ECR-Partner, sondern auch ein neuer Handelsmarkenproduzent verpflichtet
werden miusste. Letztlich konnen sie als ECR-Partner, der auch die
Handelsmarken produziert, die Handelsmarkenfiihrung ihrer Handelspartner
besser kontrollieren und vorbeugend einer erhéhten Substitutionsgefahr fir
die eigenen Herstellermarken entgegenwirken.
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Angesichts der Vorteile, die aus Sicht des Handels ECR-Kooperationen mit
jenen Industrieunternehmen bieten, die ausschlieBlich Handelsmarken
produzieren, sollten Markenartikelhersteller beriicksichtigen, dass Spezial-
anbieter in zunehmendem MaRe ihr Know-how in den Bereichen Marketing
und Marktforschung sowie ihre Warengruppenkompetenz verbessern
werden. Dariber hinaus sollten Markenartikelhersteller davon ausgehen,
dass Spezialanbieter zukinftig auch Premiumhandelsmarken produzieren
werden. Diese Entwicklungen tragen zu einer Verscharfung des
horizontalen Wettbewerbs in der Konsumguterindustrie bei. Aus diesem
Grund sollten Markenartikelhersteller Mdglichkeiten nutzen, mit deren Hilfe
sie die Vorteilhaftigkeit von ECR-Kooperationen mit ihnen unterstreichen.
Markenartikelhersteller konnten sich z. B. dadurch als ECR-Partner in den
Augen der Handelspartner profilieren, dass sie eine grofiere Bereitschaft
zeigen, kooperative VerkaufsforderungsmaBnahmen und Neuproduktent-
wicklungen auch fur Handelsmarken durchzufuhren. Zudem konnten sie
sich dadurch profilieren, dass sie Handelsunternehmen darin unterstitzen,
alle Instrumente des ECR auch mit Blick auf Handelsmarken einzusetzen.
Gleichzeitig sollten Industrieunternehmen allerdings ihre industriellen
Marken starken. Mittels dieser zweifach gerichteten Strategie kann es der
Markenartikelindustrie u. U. eher gelingen, die Gefahr einer Substitution
ihrer Herstellermarken durch Handelsmarken zu mildern.
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Nachfolgend sind einige Aussagen/Aspekte zur Schnittstelle ECR/Handelsmarkenfuhrung aufgefiihrt. Bitte geben Sie
an, inwieweit Sie den Aussagen zustimmen bzw. wie vorteilhaft die genannten Aspekte fiir Ihr Unternehmen sind. Sie
kdnnen Punktwerte zwischen ,,1“ und ,,7* vergeben. Wenn Sie der Aussage voll zustimmen bzw. ein Aspekt sehr
vorteilhaft ist, vergeben Sie bitte eine ,,1“. Eine ,,7* bedeutet die vollstandige Ablehnung der Aussage bzw. die
Unvorteilhaftigkeit eines Aspektes.

1. Ihre Erfahrungen zur Schnittstelle ECR und Handelsmarkenfiihrung

. trifft voll trifft gar
Die Aussage ... zu nicht zu

1 2 3 4 5 6 7
a) Handelsmarken werden explizit in den ECR-

Projekten/Kooperationen beriicksichtigt. @ oo oo o o Q
b) Es existieren bereits weitere Studien, Arbeitsgruppen,
Projekte etc. zu dieser Thematik. @ oo oo o o Q
c) Die Instrumente des ECR werden auch mit Blick auf die
Handelsmarkenflhrung/-produktion eingesetzt. @ oo oo o o Q
d) Eine Konkurrenz zwischen Handels- und Herstellermarke in
einer Category stellt keine Barriere gegen ECR-Projekte dar. o oo o o oo
2. Existieren lhrer Meinung nach Schnittstellen zwischen ECR und Handelsmarkenfiihrung? jDa nEiln
Wenn ja, in welchen Bereichen existieren Schnittstellen zwischen ECR und
Handelsmarkenfiihrung/-produktion?
1.
2.
3.
3. Anspriche an ein Schnittstellenmanagement zwischen ECR und Handelsmarkenfiihrung
trifft voll trifft gar
Aussage ... zu nicht zu

1 2 3 4 5 6 7
a) Durch eine Koordination der Schnittstelle ECR/Handels-

markenflhrung kénnen Konfliktpotenziale vorzeitig erkannt QO O O o o a Qg
und beseitigt werden.

b) Durch eine Koordination der Schnittstelle ECR/Handels-
markenfiihrung kdnnen weitere Kooperationserfolge erzielt QO O O O O a Q0
werden.

c) Durch eine Koordination der Schnittstelle ECR/Handels-
markenfiihrung kdnnen zusétzliche Kostensenkungspotenziale QO O O O O a Q0
ausgeschépft werden.

d) Durch eine Koordination der Schnittstelle ECR/Handels-
markenfihrung kann die Vertrauensbildung zwischen den QO O O O O a o0
Kooperationspartnern geférdert werden.
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4.  Treten lhrer Meinung nach an der Schnittstelle ECR und Handelsmarkenfihrung/ a a
-produktion Konflikte zwischen den Partnern auf? ja  nein

Wenn ja, welche?

5. lhre Einschatzungen zum ECR
. trifft voll trifft gar
Die Aussage ... zu nicht zu
1 2 3 4 5 6 7

a) Viele Industrie- und Handelsunternehmen sind von den
Vorteilen des ECR (iberzeugt. 0 a o o a a

b) Langfristig werden nur noch Produkte jener Hersteller im
Sortiment gefiihrt bzw. an jene Absatzmittler geliefert, die QO O O O O a Q0
ECR-Enabling Technologies einsetzen.

c) Hersteller- und Handelsmarken innerhalb einer Category
stehen in keinem Konkurrenzverhaltnis. o o o oo o o Q

d) Fur die Industrie besteht in einem ECR-Projekt die Gefahr,
dass Marken-/Marketing-Know-how - ungewollt und QO O O O O a Q0
unentgeltlich - an den Handel weitergegeben wird.

e) Essollten nur Hersteller als Category Captain ausgewéhlt
werden, die Handelsmarkenprodukte fiir den Kooperations- QO O O O O a Q0
partner produzieren.

6. Anspriche an die Funktionen eines Category Captains

. trifft voll trifft gar
Die Aussage ... zu nicht zu
1 2 3 4 5 6 7

a) Ein Category Captain sollte eine Beratungsfunktion
tibernehmen. Q 0 0 o o a g

b) Ein Category Captain sollte den Warenfluss und die
Nachschubversorgung mit Waren bestimmen. a o oo oo o o Q

c) Ein Category Captain sollte die Prasenz an Waren im Regal
(Regalbestiickung) regulieren. o o o o o Q

d) Ein Category Captain sollte kooperative Verkaufsférderungs-
maRnahmen flr die Waren in seiner Category koordinieren. o oo o o oo

e) Ein Category Captain sollte die kooperative Entwicklung von
Produkten fur seine Category initiieren und unterstitzen. 0 oo o o oo
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7. Welche Grinde sprechen daflir bzw. dagegen, dass der Handelsmarkenproduzent Category Captain wird?

Grinde dafir: Griinde dagegen:

8. lhre Einschatzungen zur Handelsmarkenpolitik
. trifft voll trifft gar
Die Aussage ... zu nicht zu
1 2 3 4 5 6 7

a) Viele Handelsunternehmen erhéhen den Anteil an
Handelsmarken im Sortiment. Q o o o oo Qo d

b) Viele Handelsunternehmen in Deutschland erhdhen ihr
Engagement im Bereich der Premiumhandelsmarken. @ oo oo o o Q

c) Mit der Erhéhung des Anteils an Handelsmarken im
Sortiment wachst die Abhéngigkeit des Handels von den QO O O O o a o0
Handelsmarkenproduzenten.

d)  Mit der Fertigungsmenge von Handelsmarkenprodukten
wachst die Abhangigkeit der Produzenten von den QO O O O o g g
Handelsmarkentragern.

e) Die Produktion von Handelsmarkenprodukten erfolgt
Uberwiegend auf Initiative des Handels. a o oo oo o o Q

9. Auswirkungen einer Erhéhung des Anteils an Handelsmarken in einer Category

. trifft voll trifft gar
Die Aussage zu nicht zu

1 2 3 4 5 6 7
a) Die Beziehungsqualitat zwischen den Kooperationspartnern

im Rahmen des ECR/Category Management wird leiden. 0 oo oo oo o
b) Gemeinsame Wertschopfungsgewinne in der Category werden

vermindert werden. a o o oo o o Q
c) Die Rendite beider ECR-Partner wird sich verschlechtern. QO O O o o o a
d) Die Kundenprofilierung der Category wird eingeschrankt

werden. a o o oo o o Q
e) Die Abhangigkeit von den Herstellern, die Handelsmarken

produzieren, wird steigen. 0 oo oo oo o
f)  Die Gefahr eines ungleichen Machtverhaltnisses zwischen den

ECR-Partnern wird verstarkt werden. a o o oo o o Qa

g) Die Gefahr einer Auslistung fiir Herstellermarken wird
steigen. Qa o g a o a g

h)  sonstige Auswirkungen: Q O a o a a a
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10. Konnen lhrer Meinung nach Handelsmarken mit Hilfe des ECR Vor- oder Nachteile a a
gegenuber Herstellermarken erzielen? ja  nein

Wenn ja, welche Vor- und Nachteile kdnnen erzielt werden?

Vorteile: Nachteile:

11. Einfluss des ECR auf die Markenfuhrung

Die Aussage: Herstellermarken werden zunehmend durch trifft voll trifft gar
Handelsmarken substituiert, falls ... zu nicht zu
1 2 3 4 5 6 7

a) mit ECR eine schnellere Nachschubversorgung fiir Handels-
marken gegeben ist. a o o o ao o a

b) mit ECR Handelsmarken zu niedrigeren Kosten produziert
werden konnen. Q 0 0 0 o o a4

c) mit ECR das Marketing fir Handelsmarken verbessert werden
kann. Q o o a o a 4d

d) mit ECR schneller Innovationen fiir Handelsmarken
entwickelt werden kénnen. a o o o o o Q

12. Auswirkungen einer parallelen Handelsmarken- und ECR-Kooperation
Bitte beurteilen Sie die folgenden Auswirkungen, die eine

Produktion von Handelsmarken auf ein gemeinsames ECR- sehr sehr
Projekt von Handels-markentrager und -produzent haben vorteilhaft nachteilig
konnen.
1 2 3 4 5 6 7
a) Dass die ECR-Partner sich bereits kennen, ist... QO O O O o a Q0
b) Dass beide ECR-Partner direkt oder indirekt vom Erfolg der
Handelsmarke profitieren, ist... o oo oo o o

c) Dass Hersteller- und Handelsmarke bewusst so positioniert
werden kdnnen, dass keine oder geringe Kannibalismuseffekte QO O O O o a o0
innerhalb einer Category auftreten, ist...

d) Dass die Vertrauensbildung zwischen den ECR-Partnern
erleichtert wird, ist... O o o o a aq

e) Dass zusatzliche Rationalisierungspotenziale ausgenutzt
werden konnen, ist... Qa o o a o a g

f)  Dass die Abhangigkeit der beteiligten Unternehmen
voneinander wachsen wird, ist... a o o o o Qo d

g) Dass eine ECR-Kooperation mit anderen Industrie- bzw.
Handelsunternehmen als Folge mdglicherweise erschwert QO O O O O a o0
wird, ist...
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13. Auswirkungen einer Koexistenz von ECR und Handelsmarken
sehr vollig
proble- unproble-
Aussage: matisch matisch
2 3 4 5 6 7

a) Handelsmarken sind beim Einsatz des Efficient

Replenishment... 0 oo oo o aQ
b) Handelsmarken sind beim Einsatz des Efficient Assortment... QO O O o o o Qa
c) Handelsmarken sind beim Einsatz des Efficient Promotion... O O O o o o Q0
d) Handelsmarken sind beim Einsatz des Efficient Product

Introduction... o o o oo o Q
e) Die Konkurrenzbeziehung zwischen den Marken der

Kooperationspartner ist... o o oo oo o Q
f)  Die Gefahr eines gegenseitigen Know-how-Abflusses ist... QO O O O O a QO
g) Eine unzureichende Vertrauensbildung ist... QO O O O O a QO
h)  Ein eingeschrankter Datenaustausch ist... QO O O OO O a QO
i)  Der Einfluss des Category Captain auf den Warenfluss und die

Nachschubversorgung fir Handelsmarken ist... o o o o o
j)  Der Einfluss des Category Captain auf die Présenz der

Handelsmarken im Regal ist... o o o o oo o Q
k) Eine fehlende Bereitschaft des Category Captain zur

kooperativen Verkaufsforderung fir Handelsmarken ist... a o o o o oo
I)  Eine fehlende Bereitschaft des Category Captain zur

kooperativen Entwicklung von Handelsmarken ist... o o o o oo o Q
14. Wer sollte in Ihrem Unternehmen Uber die Einflihrung, Intensivierung und Auswahl von ECR-Projekten

entscheiden? (Mehrfachnennungen méglich)
a) Gesamtvorstand/Geschaftsfihrung Q
b) ECR bzw. Category Management-Abteilung Q
c) Einkaufsvorstand Q
d) Marketing/Vertrieb Q
e) Sonstige: O
15. Wer sollte in Ihrem Unternehmen Uber die Produktion bzw. Filhrung von Handelsmarken entscheiden?

(Mehrfachnennungen méglich)
a) Gesamtvorstand/Geschéaftsfiihrung Q
b) ECR bzw. Category Management-Abteilung Q
c) Einkaufsvorstand Q
d) Marketing/Vertrieb Q
e) Sonstige: O




&) FernUniversitst

Schnittstelle ECR Handelsmarkenfiihrung

Zum Abschluss mdchten wir Sie bitten, uns noch einige Fragen zu Ihrem Unternehmen zu beantworten.

Zu welcher Gruppe zéhlt Ihr Unternehmen?

Handelsunternehmen =
. a

Industrieunternehmen
a

Sonstige:

In welche Umsatzkategorie ist Ihr Unternehmen einzuordnen ?

o bis 50 Mio.DM o0 51 bis 100 Mio.DM 0 101 bis 500 Mio.DM 0 500 bis 1000 Mio.DM o iber 1Mrd. DM

Fuhrt bzw. produziert Thr Unternehmen Handelsmarken? nein  ja

Welche?

Wie hoch ist ca. der prozentuale Sortiments-/Fertigungsanteil von Handelsmarken in lhrem
Unternehmen?

Soll dieser Anteil

zukinftig ausge-

dehnt werden?

Wie viele ECR-Projekte hat Ihr Unternehmen bisher durchgeftihrt?

Wie viele
ECR-Projekte
werden z. Z.
geplant?

Wourde in Threm Unternehmen bisher die Schnittstelle ECR und Handelsmarken explizit a a
berucksichtigt und koordiniert? nein  ja

Inwiefern?
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Was mir noch aufgefallen ist ...

Bitte geben Sie hier Ihre Firmenanschrift und Ihren Namen an (z. B. Stempel).

Vielen Dank fur die Unterstitzung unseres Forschungsprojektes!
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