Wie bringen Konsumguterhersteller ihnre Ware am besten in

die Ladenregale? Von der Bestellannahme Uber die Waren-
lieferung bis hin zum Merchandising: Stets gilt es, sich zwischen
Outsourcing und Eigenleistung zu entscheiden. Die richtige
Marktzugangsstrategie fuhrt zu einer deutlichen Ergebnisver-
besserung — unter anderem dank kraftiger Mehrumsatze.

Marktzugang:
Strategische Planung
bringt mehr Umsatz
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anchmal ist der Beitrag der Warendistribution zum Unterneh-

menserfolg besonders augenfillig. So hat sich der legendare
Coca-Cola-Truck inzwischen zum Publikumsrenner und Marketing-
selbstldufer entwickelt: als Tourmobil auf den Marktpldtzen, als
Spielzeugmodell unterm Weihnachtsbaum und mit eigenem Song
in den Hitparaden. Aus einem profanen Logistikvehikel wurde ein
moderner Markenmythos. Der Alltag sieht freilich anders aus.

Heute bringt kaum noch ein Markenartikler seine Waren direkt in
die Filialen. Vielmehr lauft die Belieferung zumeist tiber Distributoren
und Zentrallager des Handels. Und die Warendistribution selbst ist
fur die Hersteller nur ein Bestandteil der Marktbearbeitung, wozu
auflerdem Kunden- und Auftragsmanagement, Rechnungslegung so-
wie Merchandising gehoren. Diese marktbezogenen Aufgaben — die
zusammengefasst auch als Route-to-Market bezeichnet werden — ru-
cken zunehmend in den Fokus der Unternehmen. Und zwar aus gu-
tem Grund:

» Weil die klassischen MarketingmafSnahmen stark an Wirkung ver-
lieren, ist die direkte Ansprache des Konsumenten am Point of Sale
wichtiger denn je.

» Immer mehr Vertriebskanile und die Flut stetig schneller wechseln-
der Produkte und Produktvarianten iiberfordern zusehends Filial-
leiter wie Kunden.



Hier sind die Anbieter gleich doppelt gefordert: Zunichst miissen sie
die logistische Aufgabe meistern, all diese Artikel punktgenau und
mit immer hoherer Frequenz in die Laden zu liefern. Ebenso wichtig
sind aber auch die Information und die Begeisterung der Einzelhdnd-
ler — damit diese letztlich ihre Kunden tiberzeugen. Um diese Anfor-
derungen zu bewiltigen, benotigen Konsumgiiterunternehmen eine
langfristig angelegte Strategie. Wer die Potenziale einer erfolgreichen
Marktbearbeitung voll ausschopfen will, muss die Route-to-Market
von einer rein operativen, kostenorientierten Aufgabe zu einem stra-
tegischen Wettbewerbsfaktor weiterentwickeln.

Optionen kennen, Chancen nutzen

Eine solche Marktzugangsstrategie muss bei den Anspriichen und
Bediirfnissen der Konsumenten ansetzen. Es gilt, die Prozessschritte
von der Filiale zurtick bis zum Werk zu verfolgen, um sie einzeln zu
analysieren und zu optimieren. Dabei steht die Frage im Mittelpunkt,
welche Funktionen der Hersteller selbst tibernehmen und welche
er an Dienstleister vergeben soll. Hierzu sind viele abgestufte Antwor-
ten — und mithin strategische Modelle — denkbar. Der besseren An-
schaulichkeit wegen lassen sich alle Optionen in drei Kategorien ein-
teilen und entlang einer Achse darstellen (Grafik 1):

Make or buy: Strategien des Marktzugangs
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In- und Outsourcing hangt ab von

Die richtige Balance zwischen

» An einem Ende dieser Achse steht das Extremmodell des vollstin-
digen Outsourcings. Dabei ubertragt das Unternehmen samtliche
Aufgaben an einen oder mehrere Distributoren. Diese Strategie eignet
sich vor allem in zwei Situationen: beim Markteintritt in neue Ver-
triebsregionen oder -kanile, in denen ein spezialisierter Dienstleister
oft iber mehr Erfahrung und Wissen verfugt als der Hersteller, und
bei Massenware, fiir deren Distribution kein spezielles Know-how
oder besondere Informationen notwendig sind.

» Der Gegenpol zu diesem Modell ist die so genannte Direct Store
Delivery (DSD), bei der das Unternehmen die gesamte Marktbear-
beitung selbst leistet. Hier besucht ein AufSendienstmitarbeiter den
Hindler regelmifSig, berit ihn bei Produktauswahl oder Inventur
und nimmt Bestellungen personlich entgegen. GrofSte Vorteile sind
die intensive Beziehung und der direkte Kontakt zum Kunden, wor-
aus haufig neue Erkenntnisse zu Konsumentenwiinschen im Hinblick
auf Produktmerkmale und -neuerungen resultieren.

» Zwischen beiden Extremmodellen gibt es zahlreiche, teils sehr in-
dividuelle Abstufungen. So kann der Hersteller einzelne Aufgaben
etwa an einen GrofShiandler oder Spediteur delegieren — oder einen
Distributor exklusiv fiir eine Produktkategorie beauftragen. Die rich-
tige Balance zwischen Out- und Insourcing hangt letzt-
lich von den unternehmens- und linderspezifischen
Rahmenbedingungen, von Produktportfolio und Hohe

den unternehmens- und lander- der Marktanteile ab. Das Vorgehen ist entsprechend
spezifischen Rahmenbedingungen, regional differenziert: Zum Beispiel schldgt in Lin-
vom Produktportfolio und von der dern, in denen das Unternehmen einen hohen Markt-
Hohe der Marktanteile. anteil erreicht, das Pendel eher in Richtung DSD aus,
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wihrend bei geringem Marktanteil ein stiarkeres Out-
sourcing favorisiert wird. Die Evaluierung der Moglichkeiten erfolgt
im Dreieck aus strategischen Vorgaben, Wirtschaftlichkeit und Risiken
(Grafik 2, rechts).

Eine kluge Strategie fir den Marktzugang kann zum zentralen Er-
folgsfaktor fur mehr Einflussmoglichkeiten am Point of Sale, aber
auch fir die Expansion des Geschifts werden. Sie beschleunigt die
Einfiihrung neuer Produkte, erhoht Effizienz und Effektivitat von
In-Store-MafSnahmen und verbessert den Informationsfluss zwischen
Hersteller und Handler.

Vor allem das DSD-Modell bietet regelmafSig Anldsse zum Austausch
uber mogliche Sortimentsergdnzungen, Bestandsliicken und Bestel-
lungen ebenso wie iiber besondere Produktvorteile oder Behand-
lungshinweise (etwa bei Frischeartikeln). Das personliche Gesprich



zentrale Fragestellungen bewertet werden

Route-to-Market-Modelle sollten im Hinblick auf drei
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ermoglicht zugleich einen besseren Einblick in Konsumentenverhal-
ten und -priferenzen, die ihrerseits AnstofSe zu Innovationen geben
konnen. Last but not least starkt der direkte Kontakt zweifellos auch
die Bindung zum Handler.

Herausragende Bedeutung hat all dies fiir Hersteller, die auf Grund
zunehmender Werberestriktionen und anderer regulatorischer
Beschriankungen kaum noch direkten Zugang zum Konsumenten
haben. Anbieter von Tabakwaren und alkoholischen Getrinken
beispielsweise brauchen den Einzelhandel mehr denn je, weil dieser
Informationen iiber Produkte und Innovationen direkt an den
Verbraucher weitergeben kann. Auch Hersteller, die nicht von Res-
triktionen betroffen sind, konnen sich einen Wettbewerbsvorteil ver-
schaffen, indem sie ihre Fihigkeit zur effektiven Kundenansprache
am Point of Sale frithzeitig aufbauen.

Strategie entwickeln, Erfolgsfaktoren beachten

Grunde genug also fur die Ausarbeitung einer kohdrenten Marktzu-
gangsstrategie — oder deren Weiterentwicklung. Bleibt die Frage: Wie
gehen Markenartikler dabei am besten vor? Was gilt es zu beachten?
Entsprechend den wichtigsten inhaltlichen Aufgaben, sollte eine sol-
che Strategie in vier Arbeitsschritten entstehen:
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1. Handlungsbedarf ermitteln: Zunichst stellt sich die Frage, wo ge-
nau die Schwichen der bisherigen Strategie liegen. Hierzu wird das
aktuelle Vorgehen analysiert, anhand von Schliisselfaktoren evaluiert
und mit den tatsichlichen Bediirfnissen abgeglichen. Dabei sollte das
Unternehmen auch die Strategien seiner nationalen und internatio-
nalen Wettbewerber berticksichtigen. Auf Basis dieser Analyse der
Situation gilt es dann, strategische Szenarien zu entwickeln und auf
ihre Tauglichkeit hin zu Gberpriifen.

2. Wirtschaftlichkeit berechnen: Im zweiten Schritt wird fiir alle plau-
siblen Szenarien eine Wirtschaftlichkeitsbetrachtung durchgefiihrt.
Hier geht es darum, samtliche potenziellen Verbesserungen zu quan-
tifizieren — von der optimierten Artikelverfiigbarkeit und -platzierung
uber schnellere Produkteinfihrungen bis hin zu geringeren Service-
kosten. Die Ergebnisse werden darauthin den (hoheren oder niedri-
geren) laufenden und Einmalkosten des jeweiligen Szenarios gegenii-
bergestellt.

3. Risiken abschdtzen: Auf die Wirtschaftlichkeitsberechnung auf-
bauend, geht es dann darum, fiir jedes Szenario mogliche Risiken zu
identifizieren. Drei Risikoquellen sind dabei zu unterscheiden:

» Die Reaktionen von Wettbewerbern und bisherigen Distributoren,
die aufgrund des Strategiewechsels betrdchtliche Einbuflen erleiden
konnen.

Funf Erfolgsfaktoren fur eine erfolgreiche Implementierung
von Route-to-Market-Umstellungen

Zeitraum hinweg

Quelle: McKinsey
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Sicherstellung Einsatz und Mitwirkung des Topmanagements Uber einen langeren

Frihzeitige Identifikation der benétigten neuen Fahigkeiten und Sicherstellung
ausreichender Zeit und Ressourcen zur Entwicklung

Gewabhrleistung ausreichender Zeit zur Diskussion der zukUnftigen Rollen mit
den Geschaftspartnern

Auswahl eines »Action Learning«Ansatzes beim Training, der den Mitarbeitern
das »Lernen beim Uben« ermdglicht

Absicherung nachhaltigen Wandels durch einen holistischen Fokus auf die
Neugestaltung der organisatorischen Treiber



» Mangelnde Akzeptanz des Einzelhandels fiir das neue Vorgehen,
etwa angesichts hoherer Preise oder reduzierter Services.

» Die Implementierung der neuen Strategie selbst, die erhebliche
interne Verdnderungen erfordert (etwa bei Infrastruktur und IT-
Systemen).

Dieser dritte Schritt endet mit der Ermittlung des besten Szenarios fiir
das Unternehmen.

4. Voraussetzungen schaffen: Schlieflich kommt es darauf an, die
eigenen Fihigkeiten und Kenntnisse kritisch dahingehend zu uber-
prifen, ob sie fiir die Umsetzung der neuen Marktzugangsstrate-
gie ausreichen. Wenn nicht, sollten Defizite durch Trainings und
Coachings, aber auch durch gezielte Einstellung von Spezialisten
behoben werden — und zwar vor Einfilhrung der neuen Strategie.

Fiir den Erfolg des Strategiewechsels ist eine Reihe von Faktoren ent-
scheidend (Grafik 3). Hierzu zidhlen vor allem die engagierte Unter-
stitzung des Topmanagements, die Einbindung wichtiger Funktionen
(wie IT) sowie Transparenz und Kommunikation des Projekts in der
gesamten Organisation. Denn erfolgreiches Veranderungsmanagement

fufSt auf dem Bewusstsein, dass die neue Marktzugangs-
strategie eine tiefgreifende Verinderung — und grofSe
Chance - fur das Gesamtunternehmen darstellt. Zudem
benotigt dieser Veranderungsprozess geniigend Zeit,
gerade fur die Abstimmung mit Partnern und Kunden.

Wie sehr sich Verbesserungen beim Marktzugang aus-
zahlen, belegen zahlreiche Praxisbeispiele sowohl in
Deutschland als auch im Ausland. Besonders interes-
sant ist, dass sich eine strategische Neuausrichtung — je
nach Produktkategorie und -portfolio — in doppelter
Hinsicht positiv auswirken kann: Mit verbesserter
Marktbearbeitung und Kontrolle des Point of Sale er-
reichen Markenartikler einerseits Umsatzsteigerungen
von bis zu acht Prozent — andererseits lassen sich aber
auch die Kosten um bis zu 30 Prozent senken. Unterm
Strich tragt eine optimierte, nach Produkten, Marktan-
teilen und landerspezifischen Gegebenheiten differen-
zierte Zugangsstrategie fast immer zu signifikanten
Ertragsverbesserungen bei. El

Haben Sie Fragen oder Anmerkungen?

Bitte E-Mail an: nils_michaelis@mckinsey.com
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Kernaussagen

1. Wahrend die Effektivitat klas-
sischer Marketingmafinahmen
stetig sinkt und die Sortimente
immer breiter werden, gewinnt

der Marktzugang als strategischer

Erfolgsfaktor an Bedeutung.

2. Eine kluge Strategie fiir den
Marktzugang unterstiitzt die
Geschaftsexpansion, beschleunigt
Produkteinfiihrungen sowie
POS-Maf3nahmen und stérkt die

Kundenbeziehung.

3. Bei der Entwicklung oder
Neuausrichtung einer solchen
Strategie ist es vor allem wichtig,
deren Wirtschaftlichkeit und Risi-

ken gegeneinander abzuwagen.
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