Kooperation im Vertrieb
— wer nicht kooperiert, verliert!
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Wer viel Zeit und Geld hat, der wird in der Wirtschaft alles méglichst alleine machen wollen:
Aber wer hat schon ausreichend Zeit und Geld? Wer heute nicht kooperieren will, der hat
die Zeichen der Zeit nicht erkannt — oder er gehort zu den Gliicklichen, die von diesen Zei-
chen noch nicht betroffen sind.

Insbesondere im Konsumgtiterabsatz ist es doch so, dass aufgrund verschiedenster Ursachen
der globale Umsatz in Vertrieb und Handel nicht mehr steigt — und auch in Zukunft nicht
mehr steigen wird:

—  Die Bevolkerung sinkt,
— das Einkommen steigt nicht oder ist — gerade durch die Krise — sogar gesunken,
— die Verbraucher geben immer mehr Geld fiir Dienstleistungen aus.

Zugleich aber gilt Deutschland als der interessanteste Markt in der Europdischen Union —
und so treten immer mehr Wettbewerber, insbesondere auch aus dem Ausland hier auf, um
sich ihre Scheibe vom Kuchen abzuschneiden. Die Konsequenz daraus ist ein bretterharter
Wettbewerb, wie er wohl sonst nirgendwo auf der Welt wieder anzutreffen ist. Dieser Wett-
bewerb gilt gleichermalien fiir Handel und Industrie, wobei im Handel erschwerend hinzu-
kommt, dass Discounter einen erheblichen Marktanteil errungen haben, der dem Normalan-
bieter immer mehr verschlossen bleibt. Immer mehr neue Anbieter bringen zudem immer
mehr Marken auf den Markt und so treffen wir heute insgesamt ca. 500 — 600.000 Marken
an, die jedoch eher den Charakter eines ,Mdrkchens” haben. 40 — 50.000, vielleicht sogar
60.000 werden davon standig beworben, aber lediglich 1.000 sind als wichtig und grof§ zu
bezeichnen.

Unter diesen Marken herrscht ein gnadenloser Kampf um das Geld des Verbrauchers, der
seien Taschen zunehmend zugeknopft halt. Aber die anderen, die nicht zu diesen groRen
Marken zdhlen, haben es noch viel schwerer im Markt, rentable Kunden zu finden und Um-
satze zu tatigen.

All das macht es in Zukunft immer wichtiger, zu kooperieren. Der Handel ist das schon lange
gewohnt, zumindest im Einkauf: Um 1900 griindeten sich die groBen Einkaufsgenossenschaf-



ten wie REWE und Edeka, um gegen die damals auch schon vorhandenen GroRRbetriebe be-
stehen zu kénnen. Aber die Zeiten haben sich entscheidend geandert und der gemeinsame
Einkauf ist heute Basic. Wer das nicht macht — ja, man muss es hart sagen —, der ist einfach
nur dumm!

In Zukunft geht es um viel mehr: Es geht um den Vertrieb — fiir Handel wie auch Industrie.
Denn der Markt wird nicht mehr zwischen Hersteller A und B oder Handler A und B aufge-
teilt, sondern zwischen Filialsystemen auf der einen Seite und Verbund- oder Vertikalsyste-
men auf der anderen Seite. Wer nicht einer Gruppe angehort, fallt sehr haufig durch das
Raster — er hat nicht die Kraft, sich im Markt durchzusetzen.

Nun — was ist Kooperation?

Kooperation ist die freiwillige Zusammenarbeit von Unternehmen, um gemeinsam die je-
weils gesteckten Ziele durchzusetzen. Es gibt Forschungs- und Entwicklungskooperationen,
es gibt Einkaufskooperationen, es gibt Zusammenarbeit im Vertrieb und was auch immer —
kein Feld ist heute eigentlich ohne Kooperationsansatze.

Im Vertrieb sind die Kooperationen vielfdltiger Natur, sehr haufig jedoch eher mit einem
eher losen Charakter und von kurzer Zeitdauer. Aber die Kooperationssysteme sind es, die in
Zukunft immer wichtiger werden. Deshalb wird der Anschluss an ein System immer bedeu-
tender. Ein Vertriebssystem unterscheidet sich von einer einfachen Kooperation dadurch,
dass die Vertriebspartner eine gemeinsame Leitstrategie entwickeln, der sich die Partner
unterordnen. Diese Leitstrategie wird von einer Zentralinstanz durchgesetzt, der dazu die
Entscheidungskompetenz tGbertragen worden ist. Auch dieser Zusammenschluss ist freiwillig,
aber ihm unterliegen Vertrage, die es einzuhalten gilt. Das bedeutet, dass eine Trennung
moglich ist, aber den Beteiligten wehtun wird. Das Business der Zukunft ist teuer und damit
auch schmerzhaft!

Fir den Handel heil3t das, dass sich die gewerblichen Verbundgruppen, also die ehemaligen
Einkaufsvereinigungen, in Richtung von Vertriebssystem entwickeln muissen auf der Basis
eines gemeinsamen Einkaufs. Dies hat immer mehr zur Folge, dass ein stringentes Manage-
ment eingerichtet werden muss, der sich die Handelspartner durch Kooperationsverbind-
lichkeit auf Basis von Vertrdagen zu unterwerfen haben. Nur so kann es gelingen, das beste
Management im Markt zu finden, durch den Einsatz von IT an Geschwindigkeit zu gewinnen
und durch Homogenitat die notwendige Einheitlichkeit, um auf der einen Seite im Einkauf
die nétige Masse pro Produkt zu erreichen und auf der anderen Seite im Verkauf einheitliche
Strategien, um damit z. B. bundesweite Werbekampagnen zu fahren. Ein entscheidender
Schritt dabei ist die Entwicklung einer Corporate Brand — einer Dachmarke, oder — wie es im
Handel heiRt —: einer Retail Brand. Dann stehen nicht mehr so sehr die Produkte im Vorder-
grund des Verkaufs, sondern das Unternehmen, seine Strategie, seine Denkweise.

Aufseiten der Industrie ist der gemeinsame Vertrieb einzelner industrieller Partner bisher
nur selten anzutreffen. Die Frage ist doch eigentlich: Weshalb? Im Konsumgiterbereich liegt



es sicherlich daran, dass in der Regel die denkbaren Partner jeweils bereits ihre Handelspart-
ner gefunden haben, lber die sie vertreiben, und der Aufbau eines eigenen Vertriebs — ob
allein oder mit anderen Herstellern zusammen — wiirde die Verbindung zu diesen Partnern
storen.

Aber es gibt Wege, eine Vertriebspartnerschaft aufzubauen, ohne die bestehenden Partner-
schaften zum Handel zu stéren, z. B. indem Zweitmarken aufgebaut werden, die man ge-
meinsam vertreibt, oder indem im Ausland, wo der Vertrieb am Teuersten ist (insbesondere
fiir mittelstandische Unternehmen), gibt es ein weites Feld, um gemeinsame Vertriebsgesell-
schaften aufzuziehen — sei es durch gemeinsame Vertreterstibe, durch gemeinsame Lager,
ja sogar Vertriebs-Outlets und Handelsfilialen bis hin zu Franchise-Konzepten.

Aber ein entscheidender, anderer Weg der industriellen Kooperation im Vertrieb ist eben
der mit den bereits vorhandenen oder neu zu gewinnenden Handelspartnern durch eine
Vertikalisierung des Vertriebs. Vertikalisierung heif3t nichts anderes, als dass Hersteller und
Handel sich zusammenschlieen und das Geschaft vom Vorlieferanten bis zum Endverbrau-
cher durchgangig, also die gesamte Supply Chain, versuchen, gemeinsam zu steuern und auf
dieser Basis Mengen- und Kosteneffekte zu erzielen — mit dem Ergebnis einer Ertragssteige-
rung fir beide Seiten. Dazu missen teilweise die Wertschopfungsarchitekturen neu geschaf-
fen werden, und es entsteht eine Konvergenz der Wirtschaftsstufen — ein Zusammenwach-
sen von Handel und Industrie. Das kann durch industrielle Franchisekonzepte geschehen, die
dem Handel angeboten werden, verbunden mit eigenen Outlets und Flagship-Stores, um zu
zeigen, ,wie man es denn macht”. Ein anderer Weg wire es, Flachenpartnerschaften einzu-
gehen. Flachenpartnerschaften zwischen Industrie und Handel bedeuten, dass der Hersteller
im Rahmen einer vertraglichen Absprache Uber die Flachen des Handels starkeren Einfluss
gewinnt. Wenn beide Seiten ihr Know-how zusammenlegen, ist es einfacher, das zu produ-
zieren und anzubieten, was der Kunde auch tatsichlich will und entsprechend weder Uber-
lager zu produzieren noch Out-of-Stock zu geraten.

Neben den vertikalen und horizontalen Kooperationen gibt es auch die laterale oder diago-
nale Kooperation — und diese spielt in Zukunft eine immer groRere Rolle. Die Integration von
Logistikunternehmen ist ein Zeichen einer lateralen Kooperation, die bis hin zur Kontraktlo-
gistik ausgebaut werden kann, was nicht anderes bedeutet, als dass die Logistikunterneh-
men nicht nur die reine Warenverschiebung tibernehmen, sondern zum Beispiel auch Kon-
fektionierungen, Reparaturen, Riickflihrung von Waren, im Falle von Bekleidung das Aufbi-
geln von Ware usw. und so fort vornehmen.

Alle diese Aktivitdten sind insbesondere dann erfolgreich, wenn sie auf E-Business-Modellen
basieren, also elektronisch unterstitzt werden.

Sowohl auf der Industrie- wie auch auf der Handelsseite sind weitere wichtige Kooperatio-
nen die sogenannten Standortkooperationen. Fiir die Industrie ist die Clusterbildung ein
wichtiger Aspekt — oder mit anderen Worten: die Ansammlung von gleichen und ahnlichen
Unternehmen, von Vorlieferanten und Nachbearbeitern. Im Handel nennt man diese Cluster



in der Regel Agglomerationen — und es ist bekannt, dass je mehr Unternehmen einer glei-
chen Branche an gleicher Stelle anzutreffen sind, die Summe der Umsatze hoher ist, als
wenn alle Unternehmen an separaten getrennten Standorten agieren wiirden. Der Grund ist
ganz einfach: Wenn der Verbraucher einkaufen will, geht er dort hin, wo Auswahl zu finden
ist — es sei denn, er ist sehr klar in seinen Vorstellungen festgelegt. Die groRte Auswahl findet
er dort, wo viele Unternehmen anzutreffen sind, weil ein Unternehmen selten eine maxima-
le Auswahl bieten kann.

Fir den Handel kann sich das fortsetzen in regionalen Werbegemeinschaften bis hin zum
City-Marketing — weiteren wichtigen Kooperationsaspekten.

Aber wie bereits eingangs erwahnt, ist festzustellen, dass die Nachfrage der Verbraucher sich
immer verschiebt — und zwar in Richtung Dienstleistungen: Bereits 52 % der durchschnittli-
chen Nachfrage eines Deutschen sind heute Dienstleistungen — und dieser Anteil wachst
stetig weiter. Deshalb ist es — insbesondere fiir den Handel — interessant, auch Dienstleis-
tungen in das Angebot aufzunehmen. Ein Baumarkt kann Baumaschinen verleihen, ein Auto-
hdndler wird Leasing-Angebote offerieren und ein Warenhaus verkauft Reisen im ange-
schlossenen Reisebiro. All das sind letztlich Kooperationen, denn viele dieser Dinge machen
nicht die Unternehmen selbst, sondern sie haben dafiir Finanzpartner, freie Dienstleistungs-
partner und andere Kooperationspartner.

Ein wesentlicher zusatzlicher Aspekt auch im Rahmen der lateralen Kooperation von Indust-
rie wie auch Handel ist das Thema Outsourcing: Man sollte nur das selber machen, was man
am Besten kann — und alles andere von denjenigen erledigen lassen, die es besser und in der
Regel auch dann billiger kdnnen. Outsourcing ist — gerade im Mittelstand — heute vielfiltig
Ublich, z. B. in der Buchhaltung, in der Logistik, natlrlich in Dingen wie Marktforschung und
Werbung usw.

Dieses Prinzip lasst sich ,,gnadenlos” fortfliihren — bis hin zu einem ,,Outsourcing total“: Das
Unternehmen zieht sich auf einen Kern zuriick und lasst alles Ubrige von Dritten erledigen.
Es wird eine Netz-gefiihrte Marke aufgebaut und die Marke ist eben der Kern des Unter-
nehmens — nahezu der gesamte Rest kann von anderen, von Dritten, erledigt werden. Es
entsteht ein virtuelles Unternehmen, das Produkte entwickelt, sie irgendwo auf dieser Welt
herstellen lasst; es sucht den Partner zwar aus, aber gibt selber nicht die Produktionsauftra-
ge. Diese Produktionsauftrage lUbernehmen die Vertriebspartner weltweit, z. B. Master-
Franchiser pro Land, die unter sich jeweils eine Franchisekette aufgebaut haben. Die Indust-
rieunternehmen selber machen nun Marketing und Werbung bei den Endverbrauchern, dass
es bei seinen Vertriebspartnern Ware einkauft, die diese bei den Herstellungspartnern der
Systemmarke bestellt und eingekauft haben. Solche virtuellen Unternehmen sind weiter
verbreitet als man denkt — nicht immer in Reinkultur, aber doch in starken Ansatzen. Polo
Ralph Lauren ist ein solches Unternehmen, aber auch Red Bull. Wenn man heute tber Un-
ternehmen wie Adidas oder Puma spricht, so ist auch hier Frage: Sind das Hersteller? Sie
stellen nur noch sehr wenig her, sie lassen andere produzieren, sie lassen andere verkaufen,
sie haben sich auf ihre Marke zuriickgezogen — ob sie noch selbst Lager fiihren und Bestel-



lungen entgegennehmen oder ob sie das direkt auf andere verlagert haben. Der Vorteil sol-
cher virtueller Unternehmen ist darin zu sehen, dass eben auch eine Konzentration auf die
Marke erfolgen kann und das ,,librige Geschdft” wird von Dritten erledigt, die aber auch je-
derzeit austauschbar sind — ndamlich dann, wenn sie ,,nicht funktionieren”.

Das sind nur einige von denkbaren Kooperationsansatzen, die in den verschiedensten For-
men am Markt zu finden und durchgefiihrt werden kénnen. In der Studie ,, KOOPERATION IN
VERTRIEB & HANDEL” hat die Ulrich Eggert Consulting in Koln auf ca. 500 Seiten umfassend zu-
sammengetragen und Vorschlage entwickelt, wie kiinftig Hersteller, Handler, Dienstleister
und andere Unternehmen im Markt kooperieren kénnen., vgl. dazu das Angebot unter
www.ulricheggert.de.
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