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Herausforderungen an eine erfolgreiche
Zusammenarbeit mit dem Handel -
eine Bestandsaufnahme

M 1. Indirekte Distribution: Der
Handel als Herausforderung fiir das
Hersteller-Marketing

1.1 Austauschbeziehungen

zwischen Hersteller und Handel

Unternehmen, die sich tiberwiegend
in den Mirkten der Konsumgiiterbran-
che engagieren, verfiigen nur in weni-
gen Ausnahmen {iiber einen eigenen

Kundenzugang in Form direkter Ver-

triebswege. Ein Grossteil der Herstel-

lerunternehmen ist vielmehr auf indi-
rekte Absatzkanile angewiesen, in
denen sie Konzepte und Strategien ne-
ben den Endkunden auch auf selbst-
stindige Absatzmittler und Absatzhel-
fer ausrichten miissen. Sie agieren
somit simultan in zwei oder je nach Dif-
ferenziertheit der Markt- und Wettbe-
werbssituation sogar in mehreren Mérk-
ten, die sich wie folgt unterscheiden

(Tomczak et al. 2001):

e Endkundenmdirkte: Hierbei handelt
es sich um Marktsituationen, in de-
nen Individuen und/oder Organisa-
tionen (Unternechmen, offentliche
Dienste etc.) handeln, um Leistun-
gen fiir den eigenen Gebrauch und
Verbrauch zu erwerben. Im Regelfall
suchen sie fiir den Kauf den Kontakt
zu Absatzmittlern.

e Absatzmittlermdrkte: Auf diesen
Mirkten agieren neben Herstellern
Unternehmen, die Giiter von ande-
ren Marktteilnehmern, im Regelfall
von Industrieunternehmen, beschaf-
fen, um sie dann an den Endkunden
weiterzuverkaufen.

Endkunden und Absatzmittler haben
grundsitzlich unterschiedliche Bediirf-
nisse und Probleme. So spricht man
auch treffend vom Business-to-Con-
sumer-Marketing auf den Endkun-
denmirkten und einem Business-to-

Herausforderungen an eine erfolgreiche
Zusammenarbeit mit dem Handel —
eine Bestandsaufnahme - 39 bis 45

Marcus Schogel - Torsten Tomczak

Die Distribution eines Industrie-
unternehmens soll die physische
und kommunikative Prasenz der
angebotenen Leistungen im End-
kundenmarkt in einer be-
stimmten Quantitat (z. B. Distri-
butionsgrad) und Qualitat
(z. B. Beratungsleistungen)
sicherstellen. Neben der raum-
lichen Distanz zwischen Herstel-
ler und Endkunde sind dabei
auch Zeit-, Know-how- und
Qualitatsunterschiede zu iiber-
winden (Weinhold-Stiinzi 1994).
Der vorliegende Artikel zeigt die
verschiedenen Herausforderun-
gen auf, die sich aktuell in der
Hersteller-Handelsheziehung
stellen.
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Business-Marketing in den Marktsitua-
tionen gegeniiber dem Handel. In bei-
den Mirkten ist es daher notwendig,
differenzierte Positionierungen anzu-
streben, die durchaus auf unterschied-
lichen Wettbewerbsvorteilen basieren
konnen. Allerdings bedingt sich der Er-
folg auf beiden Mirkten gegenseitig.
Ein Herstellerunternehmen wird im
Handel nur erfolgreich sein, wenn eine
Leistung angeboten wird, die von den
Endkunden bei den Absatzmittlern auch
nachgefragt wird. Umgekehrt wird ein
Unternehmen nur dann bei den End-
kunden erfolgreich sein, wenn seine
Leistungen auch in einer bestimmten
Quantitit (Stichwort: Regalplatz) und
Qualitédt (Stichwort: z.B. Beratungs-
leistungen) im Handel erhiltlich sind.

Fiir Handelsunternehmen gelten nun
dhnliche Verhiltnisse wie auf Herstel-
lerebene. Nur wenn es dem Handel ge-
lingt, ein attraktives Sortiment von
Unternehmensleistungen bieten zu kon-
nen, werden die Endkunden auch Leis-
tungen bei ihm nachfragen. Umgekehrt
sind Absatzmittlerunternehmen nur
dann fiir die Hersteller von Interesse,
wenn sie den Zugang zu einer attrakti-
ven Endkundengruppe bieten konnen.

Dementsprechend kann jede Aus-
tauschsituation zwischen Hersteller und
Handel dadurch gekennzeichnet wer-
den, dass die jeweiligen Marktpartner
sowohl Kéufer als auch Verkdufer sind.
Herstellerunternehmen treten zum ei-
nen als Anbieter ihrer Leistungen und
zum anderen als Nachfrager nach Re-
galplatz auf. Handelsunternehmen sind
spiegelbildlich Anbieter des Regalplat-
zes und Nachfrager nach den industriel-
len Leistungen (Abbildung 1).
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Abb. 1: Hersteller und Handel als Anbieter und Nachfrager (Quelle: Tomczak et al. 2001)

1.2 Konflikte als zentrales Merkmal
von Hersteller-Handels-Beziehun-
gen

In der indirekten Distribution iiber
selbststindige Absatzmittler entstehen
aus dieser spezifischen Austauschsitua-
tion besondere Problemstellungen. So
sind die Beziehungen zwischen Her-
steller- und Handelsunternehmen in der
Regel massgeblich durch Konflikte mit
geprigt. Beide Seiten verfolgen eigene
Ziele und Interessen, die sich nur in we-
nigen Ausnahmefillen als deckungs-
gleich erweisen. Dadurch entstehen
Spannungen, die sich destruktiv auf die
Beziehungen in der Distribution aus-
wirken konnen.

Konflikte sind jedoch nicht nur als
negativ zu beurteilen und entfalten
keine rein destruktive Wirkung im Dis-
tributionssystem. Vielmehr tragen sie
auch dazu bei, dass ein Klima in einer
Beziehung entsteht, das durch seine
«gesunde» Spannung dazu beitrdgt,
eine produktive Atmosphire zwischen
den Beteiligten zu schaffen. Das Ziel
des Distributionsmanagements sollte es
daher sein, ein so genanntes «optimales
Konfliktniveau» zwischen Hersteller
und Handel zu fordern, das dazu bei-
trigt, die Beziehungen flexibel und pro-
blemorientiert zu gestalten (Tomczak
1997).

Folgende Bereiche bergen besonde-
res Konfliktpotenzial fiir die Hersteller-
Handels-Beziehungen (Tomczak/Scho-
gel 2001c¢):
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Divergierende Zielsysteme

Beide Parteien verfolgen das Ab-
satzstreben als Ziel ihrer Distributions-
bemiihungen unter dem Primat der Ge-
winnmaximierung. Jedoch bestehen
innerhalb der jeweiligen Priferenzord-
nung erhebliche Unterschiede zwischen
Hersteller und Handel. Der Hersteller
strebt eine langfristige Profilierung sei-
ner Produkte und Leistungen an, um
sich beim Endkunden positiv von der
Konkurrenz zu differenzieren. Der Han-
del ist im Gegensatz dazu darauf be-
dacht, sein Sortiment moglichst so zu
gestalten, dass er sich gegeniiber den
direkten Wettbewerbern profilieren
kann. Um eine mogliche Alleinstellung
zu erreichen, bedient er sich auf der ei-
nen Seite zum Beispiel des Mittels der
Preisdifferenzierung und ist auf der an-
deren Seite auch an einem Exklusiv-
vertrieb bestimmter Produkte interes-
siert.

Héufig wird in diesem Zusammen-
hang vom «strategischen Konflikt» ge-
sprochen, der sich zwischen einseiti-
gem Herstellerdenken und dem Handel,
der in hohem Masse den Verbraucher-
erwartungen mit der Erfindung des
Discountgedankens entspricht (vgl.
Becker 1998), herausgebildet hat.
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Entgegengesetzte Rollen-

verstindnisse

Innerhalb der indirekten Distribution
kommen Hersteller und Handel ver-
schiedene Rollen (Funktionen) zu. Aus
den gegenseitigen Verhaltenserwar-
tungen der Parteien sowie den Vorstel-
lungen der eigenen Funktionen ergeben
sich Rollenkonflikte, wobei der Gate-
keeperfunktion des Handels eine ent-
scheidende Bedeutung zukommt (vgl.
Ahlert 1985).

Bei der Spezialisierung durch Ar-
beitsteilung im Absatzkanal entstand
ein Rollenbewusstsein, das dem Her-
steller eindeutig die Funktion des
Marktgestalters zuwies. Er war verant-
wortlich fiir die Produktgestaltung, fiir
kommunikationspolitische Massnah-
men und nicht zuletzt fiir die Koordina-
tion im Absatzkanal. Die Absatzmittler
hatten die Produkte lediglich regional
zu verteilen (Grosshiandler) und den
Konsumenten zur Verfiigung zu stellen
(Einzelhdndler) (vgl. Steffenhagen
1975).

Heute werden dem Hersteller diese
Funktionen nur noch in begrenztem
Mass zugestanden, sodass seine Rolle
branchenspezifisch eher an die eines
Lieferanten erinnert, denn der Handel
beansprucht zunehmend die Rolle des
Marktgestalters und distanziert sich im-
mer mehr von der blossen Funktion ei-
nes Verteilungsapparats (vgl. Becker
1998).

Informationsasymmetrien

Hersteller und Handel verfiigen iiber
verschiedene Quellen und Arten von In-
formationen. So basieren die Entschei-
dungen der Hersteller auf den Informa-
tionen aus der Marktforschung iiber das
Verhalten des Verbrauchers und dessen
Einstellungen. Demgegeniiber verfiigt
der Handel iiber ein weit reichendes In-
formationssystem, das auf Basis von
Scanningdaten und Informationen aus
der Warenwirtschaft wichtige Auf-
schliisse iiber die Abverkaufs- und La-
gersituation bietet. Dieses Expertenwis-
sen wird auf beiden Seiten heute in
vielen Fillen noch exklusiv genutzt, um
sich nicht von der anderen Seite «in die
Karten schauen zu lassen» und so den
Informationsvorsprung als Druckmittel
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zu verlieren. Doch genau diese Einstel-
lung fiihrt dazu, dass die strategischen
Interessen der Hersteller vom Handel
oft falsch verstanden werden und durch
mangelnde stindige Kommunikation
Informationen «von der Verkaufsfront»
ungenutzt bleiben.

Machtverhéltnisse im Absatzkanal

Machtpotenziale bestehen in beiden
Richtungen des Absatzkanals, womit
sich die Effekte der Ausiibung teilweise
tiberdecken. Der Fall der symme-
trischen Machtverteilung ist relativ
selten, fordert aber die Kooperati-
onsbereitschaft der vertikalen Markt-
partner insoweit, als sie sich auf lang-
fristige Kooperationsstrategien einigen
und nachteilige Machtkdmpfe vermei-
den. Der weitaus héufigere Fall der
grosseren Machtfiille einer Partei wird
als Nettomacht bezeichnet, die sich zur
Marketingfiihrerschaft im Distribu-
tionssystem eignet (vgl. Steffenhagen

1975).
Beide Parteien versuchen ihre Macht
einzusetzen, um die Marketing-

fiihrerschaft im Absatzkanal zu erlan-
gen. Ziel des Herstellers ist es, eine
hohere Effektivitit des Distributionssy-
stems und eine hierarchische Koor-
dination der Absatzstufen zu erreichen,
um seine Marketinginstrumente ohne
grossere Reibungsverluste einsetzen zu
konnen. Fiir den Hindler hingegen be-
deutet die Marketingfiihrerschaft, auf
die Entscheidungen des Lieferanten
mehr Einfluss nehmen zu konnen, um
seine Position im Wettbewerb zu ver-
bessern.

M 2. Aktuelle Herausforderungen
in den Hersteller-Handels-
Beziehungen

2.1 Konzentrationstendenzen

Die Zusammenarbeit mit verschie-
denen Unternehmen (insbesondere mit
dem Handel) wird immer wieder durch
eine Intensivierung des Wettbewerbs
und eine damit einhergehende Konzen-
tration auf Hersteller-, Handels- und
Kundenseite auf die Probe gestellt. Be-
sonders auf Handels- beziehungsweise
Absatzmittlerebene haben diese Ent-
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wicklungen in den vergangenen Jahren
dramatische Ausmasse angenommen:
Im Jahr 2000 wurde der deutsche Le-
bensmittelhandel von fiinf Grossunter-
nehmen dominiert (Metro, Rewe,
Edeka/AVA, Aldi und Tengelmann), die
zusammen einen Marktanteil von fast
63 Prozent unter sich aufteilten. Wih-
rend die fiinf grossten Unternehmen in
Osterreich zusammen einen Marktan-
teil von iiber 77 Prozent aufwiesen, be-
steht im Schweizer Lebensmittelmarkt
eine noch hohere Konzentration. Hier
kommen die beiden Spitzenunterneh-
men (Migros und Coop) bereits auf ei-
nen Marktanteil von knapp Zweidrittel,
die fiinf grossten Unternehmen stellen
sogar 84 Prozent des Marktanteils (Eu-
rodata 2002).

Die Ursachen und Treiber fiir die zu-
nehmende Konzentration sind vielfal-
tig. Rationalisierungsbestrebungen, ge-
wandelte Aufgabenverteilungen sowie
Strategien der vertikalen Integration
sind dabei ebenso als Griinde zu nennen
wie gewandelte Konsumgewohnheiten
und der intensive Einsatz neuer In-
formations- und Kommunikations-
technologien (Barth 1999; siehe auch
Miiller-Hagedorn  1998). Derartige
Konzentrationstendenzen sind vor al-
lem dazu geeignet, die Wettbewerbssi-
tuation sowohl auf horizontaler als auch
auf vertikaler Ebene zu verschirfen. Da
auf beiden Seiten weniger Ausweich-
beziehungsweise Reaktionsmdglich-
keiten bleiben, sind die betreffenden
Unternehmen (Hersteller und Handel)
mehr denn je aufeinander angewiesen.
Im Extremfall fiihren derartige Kon-
zentrationsprozesse zu einer derartig
hohen Abhingigkeit, dass kaum noch
von wirtschaftlicher und rechtlicher
Selbststindigkeit gesprochen werden
kann.

2.2 Professionalitédt und Dominanz

einzelner Handelsunternehmen

Bis in die Siebzigerjahre hinein wa-
ren die Hersteller die klar dominieren-
den Partner in der Wertschopfungskette
und besassen in vielen Fillen die allei-
nige Vorherrschaft am Markt und in der
Distribution. Diese so genannte Marke-
tingfithrerschaft der Hersteller stellte

41

THEXIs 1-2004

die Grundform der Koordination dar,
kooperatives Verhalten oder die Bereit-
schaft zur vertikalen Kooperation wa-
ren nur in wenigen Fillen ausgeprigt.
Verschiedenste Strukturveridnderungen
quantitativer und qualitativer Art, aber
vor allem die Entwicklung von Verkiu-
fer- zu Kiufermirkten, verschirfte
Wettbewerbsbedingungen, die
gende Bedeutung grossflichiger Han-
delssysteme und auch die Entwicklung
von Handelsmarken fiihrten in vielen
Branchen zu einem Machtverlust der
Hersteller in der Wertschopfungskette.
Hersteller begannen, den Handel als
«Filter und Katalysator» fiir ein erfolg-
reiches Konsumgiitermarketing auf den
Endverbrauchermirkten zu erkennen
(Irrgang 1993). Die reduzierten Er-
folgsaussichten von vertikalen Macht-
strategien der Hersteller fiihrten zum
Einsatz kooperativer vertikaler Marke-
tingstrategien (Laurent 1996), ja es
stellte sich mit der Zeit sogar ein Macht-
ungleichgewicht in den Beziehungen
zwischen Herstellern und Handel zu-
gunsten des Handels ein (Westphal
1991; Specht 1998; Liebmann/Zentes
2001).

In der Lebensmittelbranche resul-
tiert aus dieser ungleichgewichtigen
«Bargaining-Situation», dass die Indu-
strie in immer stiarkerem Mass gezwun-
gen ist, den Forderungen des Handels,
insbesondere hinsichtlich der Preis- und
Konditionengestaltung, nachzugeben
(Gaitanides/Westphal 1989). Bei vielen
Herstellern verlieren die auf den End-
verbraucher gerichteten Marktbear-
beitungsaktivititen gegeniiber einer
steigenden Handelsorientierung an Be-
deutung (Laurent 1996). Die Hersteller
erkannten die «Gatekeeperfunktion»
des Handels (Tomczak/Schogel 2001b),
die oftmals erheblich den Umfang und
die Form der industriellen Marketing-
aktivititen beeinflusst. Wie Laurent
richtig feststellt, resultiert aus der neuen
Rollenverteilung zwischen Industrie
und Handel eine veridnderte Aufgaben-
und Aktivititeneinteilung im Absatz-
kanal in beiden Richtungen (Laurent
1996).

stei-
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M 3. Handlungsfelder fiir eine
erfolgreiche Zusammenarbeit mit
dem Handel
Vor dem Hintergrund der geschil-

derten Bedingungen in der Konsumgii-

terbranche im Allgemeinen und den

Entwicklungen in den Hersteller-Han-

dels-Beziehungen im Besonderen las-

sen sich verschiedene Ansitze fiir eine
erfolgreiche Zusammenarbeit mit dem

Handel identifizieren. Dabei miissen je-

doch die zunehmende Professionalitit

der Absatzmittler und die ausgeprigte

Abhingigkeit der Industrie von den

Entscheidungskalkiilen der Handels-

unternehmen beriicksichtigt werden. So

erscheint es kaum moglich, dass Her-
stellerunternehmen eigene endkunden-
orientierte Marketingstrategien ohne

Riicksicht auf den Handel — im Sinn ei-

ner aktiven Konfliktstrategie — realisie-

ren kdnnen.

So wird heute ein wesentlicher Teil
der fiir eine Marketingfiihrerschaft not-
wendigen Funktionen eher vom Handel
als vom Hersteller wahrgenommen. Um
diesen Herausforderungen zu begeg-
nen, hat die Markenartikelindustrie in
der Vergangenheit spezifische Anstren-
gungen unternommen, die sich in erster
Linie in der Konzeption von absatz-
mittlergerichteten so genannten Verti-
kalen Marketing-Strategien, in einer
intensiven Bearbeitung der Handels-
kunden {tiber ein Key-Account-Mana-
gement, in dem Herausbilden von
Partnerschaften (z. B. ECR — Efficient
Consumer Response) sowie dem Ver-
folgen von kombinierten Markenstrate-
gien (d.h. der parallelen Produktion
von Markenartikeln und Handelsmar-
ken) niedergeschlagen haben.

Im Folgenden werden zentrale An-
satzpunkte aufgezeigt, wie sich Indu-
strieunternehmen im Absatzkanal als
aktiver Partner des Handels profilieren
konnen und damit einen Vorteil gegen-
iiber ihrer direkten Konkurrenz im
Wettbewerb um den Regalplatz reali-
sieren konnen.

3.1 Endkundenorientierung als

zentraler Wachstumstreiber

Der zentrale Anreiz, den Hersteller
dem Handel bieten, sind Leistungen,
die fiir den Endkunden derart attraktiv
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sind, dass er die Produkte und Dienst-
leistungen aktiv im Handel nachfragt.
Hierzu setzen Hersteller auf eine aktive
Endkundenkommunikation. Die eige-
nen Marken beziehungsweise Produkte
sollen iiber eine intensive Kommunika-
tion zum Endkunden so profiliert wer-
den, dass dadurch ein Nachfragesog er-
zielt wird, der die Leistungen, bildlich
gesprochen, aus den Regalen hinaus-
zieht. Durch diesen Consumer-Pull er-
hilt der Handel aufgrund der Leistun-
gen des Herstellers eine «gesicherte»
Endkundennachfrage, die ihn in seinen
eigenen absatzpolitischen Aktivititen
massgeblich unterstiitzen kann (Zen-
tes/Swoboda 2000).

Fiir derartige Pull-Strategien benéti-
gen Hersteller spezifische Kompeten-
zen. Von zentraler Bedeutung sind dabei
die Kenntnis der Konkurrenzaktivititen
und ein umfassendes Verstindnis des
Kundenverhaltens. Darauf aufbauend
sollten Hersteller in der Lage sein, ein-
zigartige Leistungen am Markt einzu-
fiihren und deren Potenzial fiir das
Unternehmen — im Sinn einer strategi-
schen Markenfithrung — langfristig zu
nutzen. Im Mittelpunkt steht dabei die
Fahigkeit, iiberlegene Leistungen zu
entwickeln und einen echten Nutzen fiir
den Endkunden zu bieten, der weder
von den direkten Wettbewerbern noch
vom Handel rasch nachgeahmt werden
kann.

Jedoch erscheint die Realisierung ei-
ner «reinen» Consumer-Pull-Strategie
nur noch in wenigen Ausnahmefillen
moglich und sinnvoll. Zum einen sind
echte Nutzen- beziehungsweise Lei-
stungsvorteile immer schwerer zu ent-
wickeln und in einzigartige Produkt-
konzepte umzusetzen. Zum anderen
erweisen sich die Investitionen in die
endkundengerichtete Kommunikation
als dusserst kapitalintensiv. Sowohl ein
verstirkter Interbranchenwettbewerb
um die Aufmerksamkeit des Endkun-
den als auch der intensive horizontale
Wettbewerb der Anbieter um einen
Platz im Regal des Handels erschweren
eine erfolgreiche Positionierung der ei-
genen Marken im Handel zunehmend.

Etablierte und beim Kunden fest ver-
ankerte Marken werden aber auch in
Zukunft fiir Handel und Industrie von
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zentraler Bedeutung sein. Zwar wird die
Relevanz von Handelsmarken in der
Zukunft noch zunehmen, sie werden
aber erfolgreiche Markenartikel nicht
verdringen. Schwache Marken werden
hingegen im direkten Wettbewerb ver-
lieren und aus den Regalen des Handels
zunehmend verschwinden.

Um sich im verschirften Wettbe-
werb um den Regalplatz im Handel er-
folgreich durchsetzen zu konnen, sind
in der Zukunft Strategien notwendig,
die zwar auf einem starken Consumer-
Pull aufbauen, zugleich aber geeignet
sind, die Leistungen in der direkten Zu-
sammenarbeit mit dem Handel von den
Konkurrenten abzugrenzen. Nur wem
es gelingt, seine Berechtigung im Regal
fiir den Endkunden und fiir den Handel
dauerhaft nachzuweisen, wird sich
langfristig durchsetzen.

3.2 Wertschopfungsorientierung in
der direkten Zusammenarbeit mit
dem Handel

Wiihrend die Beziehungen zwischen
Herstellern und Handel weiterhin durch
ein latent hohes Konfliktniveau geprigt
sind und Konflikte immer manifest sein
werden, nehmen vor dem Hintergrund
der geschilderten Entwicklungen
gleichzeitig aber auch Kooperationsini-
tiativen und -intensitdten zu. Typische
Ansitze finden sich heute in ECR-, Sup-
ply-Chain- oder aber Category-Ma-
nagement-Projekten. Im Kern gilt es da-
bei, durch die direkte Zusammenarbeit
Einsparungs- und Wachstumspoten-
ziale innerhalb der vertikalen Arbeits-
teilung zwischen Hersteller und Handel
zu erschliessen, sodass neue attraktive
Win-Win-Situationen fiir beide Seiten
geschaffen werden.

Derartige Kooperationen sind oft-
mals mit einer weit reichenden Aus-
richtung der unternehmensinternen Ak-
tivititen auf die Zusammenarbeit mit
dem Handel verbunden und fordern die
Herstellerunternehmen in einem neuen
Terrain: der Fihigkeit zu einer koope-
rativen Zusammenarbeit mit dem Han-
del. Im Kern lassen sich dabei drei
grundsitzliche Ansdtze unterscheiden
(Tomczak et al. 2003):

e Prozesskooperationen: Hier stehen
gemeinsame Problemlosungen bei
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Transaktionen, das heisst bei
Aktivitdten und Verfahren innerhalb
der kooperierenden Dyade im
Mittelpunkt. Hierzu bedarf es zwar
einer laufenden Interaktion, nicht
aber einer engen Bindung der Ak-
teure (Friedrich/Hinterhuber 1999).
Hauptsichlich geht es um Losungen
an der Hersteller-Handels-Schnitt-
stelle, das heisst beim Warenfluss,
der Verwaltung, der Logistik oder
sonstigen Bereichen des Supply-
Chain-Managements. Ein Beispiel
aus dem Konsumgiiterbereich hier-
fiir ist das «Continous Replenish-
ment», das durch einen Austausch
aktueller Abverkaufs- und Bestands-
daten die Belieferung der Hindler
durch die Hersteller optimieren soll.

e Programmkooperationen: Fiir ei-
nige Kooperationsinhalte ist hinge-
gen eine enge, womoglich exklusive
Beziehung der Akteure charakteris-
tisch. Es geht um das Verhiltnis zum
Konsumenten, das durch die ge-
meinsame  Sortimentsgestaltung,
durch Massnahmen zur Verkaufsfor-
derung sowie die effiziente Einfiih-
rung und Entwicklung von Pro-
dukten optimiert werden soll.
Programmkooperationen weisen da-
her eine hohe Marktorientierung und
-wirkung auf. Ein Beispiel hierfiir ist
das «Category Management» (Fried-
rich/Hinterhuber 1999).

e Partnerschaftssysteme: Sie stellen
eine Integration verschiedener Mar-
keting- und Unternehmensaktivita-
ten dar, die weit iiber die Integration
operativer Prozesse hinausgeht.
Partnerschaftssysteme erweitern die
Zusammenarbeit zwischen Herstel-
ler und Handel zu einer langfristigen
vertikalen Leistungsgemeinschaft
(Belz 1998). Um Kooperationen zu
entwickeln, miissen nicht nur Ein-
zelleistungen zu einem umfassenden
Leistungspaket addiert werden, son-
dern sd@mtliche potenziellen Anreize
(Produkte, Dienstleistungen, Geld
und immaterielle Werte), die dem
Kunden direkt oder indirekt angebo-
ten werden, sind zu einer geschlos-
senen Problemldsung zu integrieren
(Tomczak 1992).
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Der Erfolg der verschiedenen Ko-
operationsmuster ist differenziert zu be-
urteilen. Zwar werden Wertschopfungs-
partnerschaften immer wieder als
Erfolg versprechender Weg in der Zu-
sammenarbeit zwischen Hersteller und
Handel propagiert, ein echter Erfolgs-
ausweis wurde bisher jedoch kaum er-
bracht. So wird von verschiedenen Stel-
len immer wieder darauf hingewiesen,
dass gerade die mangelnde Orientie-
rung an den Problemen und Herausfor-
derungen der Partner nur in wenigen
Fillen eine echte Zusammenarbeit ge-
lingen ldsst (vgl. hierzu u. a. Tomczak et
al. 2003). Anscheinend sind bisher nur
wenige Unternehmen in der Lage, Her-
steller-Handels-Beziehungen erfolg-
reich kooperativ zu gestalten. Festge-
fahrene Verteilungsrituale, ein taktisch
gepriagtes Konfliktmanagement sowie
Streitigkeiten in der vertikalen Arbeits-
teilung fiihren dazu, dass partnerschaft-
liches Verhalten zwar propagiert wird,
aber nur in &dusserst wenigen Fillen
wirklich ein professionelles Koope-
rationsmanagement anzutreffen ist
(Schmickler 2001). Als einen zentralen
Ansatzpunkt zur Uberwindung derarti-
ger Probleme identifiziert Meffert die
Entwicklung einer Kooperationsbereit-
schaft, die sich vor allem dadurch aus-
zeichnet, dass sich beide Seiten offen
austauschen und potenzielle Win-Win-
Situationen gemeinsam ausschopfen
(Meffert 1999).

Hierzu ist es auf Seite der Hersteller
notwendig, die eigenen Aufgaben und
Funktionen innerhalb der Distribution
zu integrierten Kooperationsanreizen
weiterzuentwickeln. Die Hersteller
werden dazu ihr Bemiihen intensivieren
miissen, beim Absatz und in der Zu-
sammenarbeit mit dem Handel eigene
Wettbewerbsvorteile nicht nur zu si-
chern, sondern auszubauen (vgl. hierzu
Tomczak/Schogel 1997). Hierzu sollten
Hersteller in der Lage sein, Einzigartig-
keit und Kooperationsvorteile zu bie-
ten, indem sie Anreize schaffen, die ein
Handelsunternehmen dazu motivieren,
sich in eine Zusammenarbeit aktiv ein-
zubringen (vgl. hierzu Tomczak/Gussek
1992).
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3.3 Multichannel Management als
Resultat differenzierter Kunden-
und Handelsbediirfnisse

Nur wenige Unternehmen sind heute
noch in der Lage, ihre Distribution auf
einen Absatzkanal zu beschridnken. In
vielen Fillen setzen sie mehrere Ab-
satzkanidle in einem so genannten
Mehrkanalsystem  gleichzeitig ein
(Schogel/Tomczak 1995). Sie kombi-
nieren verschiedene Absatzkanile fiir
unterschiedliche Kundengruppen (Mef-
fert 1990) und versuchen, ihre Kunden
iiber eine multiple Distribution in ihren
Kauf- und Nutzungsprozessen im Buy-
ing Cycle zu begleiten (Moriarty/Moran
1991).

Auch fiir die Konsumgiiterindustrie
wird das Management von mehreren
Vertriebswegen immer mehr zu einer
zentralen Herausforderung. Dafiir las-
sen sich insbesondere drei Griinde nen-
nen:

e Im Zug eines gewandelten Verhal-
tens wihlen Kunden heute aus einer
Vielzahl unterschiedlicher Einkaufs-
stitten und -orte situativ und mul-
tioptional aus. Dabei stellt dann der
traditionelle Einzelhandel eine Ein-
kaufsquelle unter vielen dar. Daher
entschliessen sich die Hersteller-
unternehmen vermehrt dazu, neue
Absatzkanile und Handelspartner in
die eigene Distribution zu integrie-
ren. Typisches Beispiel sind die so
genannten Convenience Stores (vgl.
Tomczak/Schogel 2001).

* Hochkonzentrierte Handelssituatio-
nen fiihren zu massgeblichen Ab-
hingigkeiten der Hersteller von ein-
zelnen Handelsunternehmen. Damit
wird es notwendig, sich verstérkt auf
die Bediirfnisse, Strukturen und Pro-
zesse der wenigen potenziellen Part-
ner auszurichten. Einige Anbieter
gehen heute schon so weit und ver-
stehen jeden ihrer Handelspartner
mit seinen Betriebstypen als einen
eigenstindigen Kanal, den es zur Zu-
sammenarbeit zu motivieren gilt
(Schogel 1997).

e Um sich aus extremen Abhédngigkei-
ten zu l6sen, engagieren sich Her-
steller auch in zusitzlichen Absatz-
kanilen, die dazu geeignet sind,
einen Risikoausgleich zu schaffen,
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oder aber auch im Sinn einer partiel-

len Umgehung in der Lage sind, ei-

nen direkteren Kundenzugang zu er-

reichen (Tomczak/Schogel 1998).

In den meisten Fillen agieren Her-
steller dementsprechend nicht mehr nur
in einzelnen Absatzkanilen, nur in einer
Kooperation und nicht nur mit einem
Partner. Zumeist gilt es, sich in mehrere
Kooperationen gleichzeitig einzubrin-
gen. Sowohl fiir die Unternehmen auf
der Hersteller- als auch fiir die Unter-
nehmen auf der Handelsseite ergeben
sich dadurch massgebliche Herausfor-
derungen.

Pointiert ausgedriickt, besteht die
Herausforderung darin, ein «multi-
ples Kooperationsmanagement» aufzu-
bauen. Hierbei kann eine differenzierte
Bearbeitung der Partner durch spezielle
Abteilungen, Prozess- und Organisa-
tionsstrukturen einen wesentlichen Bei-
trag leisten. Jedoch diirfen die Kosten
einer drohenden Uberkomplexitit nicht
unterschitzt werden, da jede zusitzli-
che Differenzierung zu Mehrkosten in
den internen Prozessen fiihrt (vgl.
hierzu Schogel 1997).

Derartige Mehrkanalsysteme erho-
hen jedoch die Komplexitit der Distri-
butionsaufgabe massgeblich. Es entste-
hen zusitzliche Koordinationsaufgaben
und Infrastrukturen, die eine erfolgrei-
che Fiihrung der Kanile erschweren.
Diese so genannten Komplexititskos-
ten lassen sich jedoch nur schwer er-
mitteln beziehungsweise quantifizieren.
Zudem betrachten nur wenige Herstel-
ler die Kosten ihrer multiplen Distribu-
tion differenziert. Zumeist fehlen heute
noch geeignete Kontrollsysteme und
Messgrossen (Schogel 2001).

M 4. Zusammenfassung
Hersteller-Handelsbeziehungen un-
terliegen dynamischen Verdnderungen.
In den letzten Jahren ist festzustellen,
dass vor allem Unternehmen erfolg-
reich sind, denen es gelingt, eine Sym-
biose zwischen den eigenen Zielen und
Strategien auf den Endkundenmaérkten
und den jeweiligen Herausforderungen
auf Handelsebene zu finden. Dabei ha-
ben kooperative Strategien und Hand-
lungsmuster massgeblich an Bedeutung
gewonnen. Diese Einsicht hat sich je-
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doch noch nicht in allen Branchen
durchgesetzt (Tomczak et al. 2003).

Sicherlich wird es auch in Zukunft
Unternehmen geben, die sich mit einem
traditionellen Handels- und Hersteller-
verstandnis im Wettbewerb behaupten.
Jedoch wird dieses Muster nur fiir we-
nige Anbieter Erfolg versprechend sein.
So werden in den nédchsten Jahren inno-
vative Kooperationsformen entstehen,
in denen beide Seiten ihre Kompeten-
zen klar definieren und die Stellung des
Partners  umfassend  akzeptieren.
Gerade fiir mittelstdndische Unterneh-
men — sei es im Handel oder in der In-
dustrie — wird es wichtig sein, in diesem
Umfeld nach neuen und innovativen
Ansitzen zu suchen.

Herstellerunternehmen miissen in
diesem Zusammenhang festlegen, mit
welchen Anreizen sie sich gegeniiber
dem Handel positionieren wollen. Wie
die einzelnen Ansitze zeigen, hingt
eine erfolgreiche Kooperation dabei
nicht nur von der Wahl einer markt- und
wettbewerbsadédquaten Option ab, son-
dern wird auch massgeblich von den
Féhigkeiten und Kompetenzen des Her-
stellers mitbestimmt.
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