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      Von den Besten lernen: 
   Kunden profi tabel managen 
 Eine europaweite Benchmarking-Studie hat 
die Best Practices im Kundenmanagement 

von Konsumgüterherstellern untersucht 
und deren Erfolgsstrategien aufgedeckt. 

Am Point of Sale 
entscheidet es sich: Opti-

miertes Kundenmanagement 
schützt Hersteller vor 

teuren Flops im Handel. 
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 Der Einzelhandel steht im Zeichen der Konsolidierung – zum 
Leidwesen der Markenartikler. Die Konzentration schreitet wei-

ter voran, die Macht der Discounter wächst: Etwa 40 Prozent des 
Umsatzes im Lebensmitteleinzelhandel in Deutschland entfallen 
bereits auf diesen Vertriebskanal. Parallel wächst der Umsatz mit 
Handelsmarken gegenüber dem mit Markenartikeln doppelt so 
schnell, außerdem nimmt der Zwang zur Produkt-Diversifizierung 
und -Innovation stetig zu. All dies lässt die ohnehin schon knappen 
Gewinnmargen der Konsumgüterhersteller weiter schrumpfen. Prä-
senz in den „richtigen“ Produktkategorien mit starken Marken allein 
genügt nicht mehr, um im Konsumgütermarkt erfolgreich zu sein. 
Neue Erfolgsfaktoren gelten, neue Ideen sind gefragt.

Dass systematisches Kundenmanagement ein solcher Erfolgsfaktor 
sein kann, zeigt eine breit angelegte Benchmarking-Studie von 
 McKinsey, die jetzt in sechs Ländern (Deutschland, Italien, Großbri-
tannien, Frankreich, Belgien und Niederlande) durchgeführt wurde. 
Die große Mehrzahl der globalen Marktführer und viele lokale 
Champions nahmen teil.

Resultat: Die Gewinner des Benchmarkings erzielen in sämtlichen 
Leistungsbereichen des Kundenmanagements bessere Ergebnisse als 
andere Unternehmen, angefangen von der Gestaltung der Preise und 
Handelskonditionen über die Qualität ihrer Promotions und des Ver-
triebsmanagements bis zur Organisation der Supply Chain. Den 
größten Kompetenzvorsprung besitzen die Best-Practice-Unterneh-
men in den Bereichen Konditionen/Pricing, der Steuerung 
von Key Accounts und der Instore Execution (Grafik 1).

Welches Ertragspotenzial im gezielten Aufbau von Kom-
petenz im Kundenmanagement steckt, illustrieren die Er-
folgsbeispiele: So hat das „Business Planning“-Programm 
von Colgate dem Unternehmen ein Einsparpotenzial von über 250 
Millionen US-Dollar erschlossen, indem es die Handels- und Promo-
tionkosten drückte und ein Return-on-Investment-Tool zur Rendite-
steigerung einsetzte. Auch Unilever konnte über seine Initiative „Win 
with Customers“ spürbar Umsatz und Ertrag steigern, Procter & 
Gamble spart durch Umstellung auf eine konsequent kundenorien-
tierte Supply-Chain-Strategie ein Fünftel seiner Lieferkosten ein. 

Was ist das Geheimnis der Gewinner? Dieser Frage ist McKinsey auf 
den Grund gegangen und hat die Best Practices der Unternehmen 

Wer Preise strategisch setzt und 

das Preismanagement in der 

Organisation verankert, steigert 

dauerhaft seine Rendite.
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Promotions

Sortiments- und 
Regalmanagement

Shopper-Marketing

Vertriebssteuerung

Vertriebsorganisation

Supply-Chain-Management

Organisatorische Unterstützung

Preise und Handelskonditionen

einer detaillierten Analyse unterzogen. Herauskristallisiert haben sich 
fünf zentrale Hebel zum effektiven Kundenmanagement: Transpa-
renz über die Profitabilität des Kunden, Pay for Performance und 
Pricing, Promotion-Planung, Supply-Chain-Management und Effek-
tivität in der In-Store Execution.

1. Kunden im „Kosten-Nutzen-Check“

Die meisten Konsumgüterhersteller haben inzwischen erkannt, wie 
wichtig es für ihre Geschäftssteuerung ist, Klarheit über die Profita-
bilität ihrer Kunden zu haben. Doch nur sieben Prozent beziehen 
tatsächlich alle Kosten ein, die entstehen, bis ihr Produkt beim Kon-
sumenten ankommt. So werden häufig Vertriebs- und Logistikkosten 
nicht in vollem Umfang berücksichtigt und Kosten zudem oft unge-
nau – etwa nach Umsatz – zugeschlüsselt. Best-Practice-Unternehmen 
hingegen erfassen alle Kosten, rechnen diese den Kunden verur-

1 Gewinner des Benchmarkings sind in allen Bereichen besser

* Bewertung der Fähigkeiten auf einer Skala von 1 bis 5
Quelle:  McKinsey, Europäisches Kundenmanagement-Benchmarking
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Zusammenarbeit mit den Kunden bei der Gestaltung schafft dabei 
umso effizientere Lösungen.

Bestes Beispiel für eine komplett kundenorientierte Supply-Chain-
Strategie ist Procter & Gamble. Der Konsumgüterkonzern hat seine 
Produktion so umgestellt, dass erst an der Abfüllanlage, also im 
letzten Herstellungsschritt, nach Segmenten und Kanälen diffe-
renziert wird. So verkürzt er nicht nur Rüstzeiten, sondern meis 
tert  die zunehmende Produktdiversifizierung ohne die herkömm-
licherweise damit verbundenen erheblichen Mehrkosten. Parallel 
erhöhte das Unternehmen die Transparenz im gesamten Lieferpro-
zess, um auch verborgene Kostentreiber aufzuspüren und zu be-
arbeiten. Der  Effekt dieser Maßnahmen zeichnet sich bereits ab: 
Procter & Gamble erwartet einen Rückgang seiner Supply-Chain-
Kosten um 20 Prozent.

3 State-of-the-Art Konzepte zur Optimierung des 
Sortiments- und Regalmanagements

Quelle:  McKinsey 

1 Rotation und Profit

Ermittlung von Absatzerfolg 
und -geschwindigkeit sowie 
der Profitabilität je Artikel

2 Vorratsdauer von Facings

Ermittlung der Reichweite einzelner 
Facings auf Basis von Restock-Cycles 
und Anzahl Produkte je Facing

3 Produkt-Substitution

Ermittlung der Substitutionsraten bei 
Nichtverfügbarkeit der vom Konsu-
menten präferierten Artikel durch 
Marktforschung

u Optimierung der Listungen über alle Kunden

u Optimierung der Regalanteile je Outlet über 
alle Hersteller

u Optimierung der Anzahl Facings je Artikel

Optimierte Planogramme

4 Facing-Elastizität

Ermittlung der möglichen Zusatz-
verkäufe bei breiterer Regalpräsenz 
durch erhöhte Anzahl von Facings

+

+

+
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5. Exzellenz in der In-Store Execution

Am Point of Sale hat unser Benchmarking gleich mehrere Hebel zur 
Optimierung des Kundenmanagements identifiziert. Um hier Exzel-
lenz zu erzielen, setzen die besten Unternehmen vor allem beim Re-
galmanagement, im Außendienst und beim Shopper-Marketing an.

Ein gutes Sortiments- und Regalmanagement birgt erhebliches Poten-
zial zur Steigerung der Kundenprofitabilität, das nur selten konse-

quent ausgeschöpft wird. So kümmert sich die Hälfte 
aller Unternehmen nicht aktiv um Listungsentschei-
dungen des Handels, sondern verlässt sich stattdessen auf 
Handelsvorgaben oder das Bauchgefühl – und gibt so ein 
wichtiges Werkzeug aus der Hand. Top-Unternehmen 
hingegen bewerten ihre Artikel gezielt nach deren Leis-
tung in Bezug auf Drehgeschwindigkeit, Absatzwachs-

tum und Deckungsbeitrag. Moderne Konzepte wie das McKinsey 
Assortment Tool beziehen dabei alle wesentlichen Einflussfaktoren mit 
ein, um effektive Planogramme zu generieren (Grafik 3, vorige Seite).

Der Absatzerfolg im Handel steht und fällt mit einem effektiv arbei-
tenden Außendienst. Die besten Unternehmen richten Besuchsfre-
quenz und -dauer konsequent am Umsatzvolumen und Ertragspoten-
zial des jeweiligen Händlers aus. Sie berücksichtigen auch, wie viel 
Einfluss ihr Außendienst in der Filiale hat. Zugleich geben sie ihren 
Vertriebsmitarbeitern wichtige Verhandlungswerkzeuge, etwa fak-
tenbasierte Argumente, an die Hand und entlasten sie von kunden-
fernen Aufgaben, indem sie Bestellvorgänge automatisieren. Das 
Benchmarking-Resultat gibt den Außendienst-Optimierern recht: 
Ihre Marktanteile steigen, und die Cost-to-Serve-Quote liegt mit sie-
ben Prozent deutlich unter der der übrigen Unternehmen.

Shopper-Marketing fristet als Instrument zur Absatzsteigerung in 
vielen Unternehmen noch ein Schattendasein – zu Unrecht. Denn 
wer den Konsumenten durch attraktive Warenpräsentation und La-
deninszenierung direkt am Point of Sale „abholt“, verschafft sich 
in Zeiten nachlassender Kundenloyalität entscheidende Wettbe-
werbsvorteile. Nach Berechnungen des Marktforschungsunterneh-
mens IRI fällen 38 Prozent aller Konsumenten in Europa ihre Kauf-
entscheidungen erst im Outlet. Inzwischen haben führende Kon-
sumgüterhersteller ihre Investitionen in diesem Bereich deutlich 
erhöht und Shopper-Marketing zum integralen Bestandteil ihrer 
Strategien gemacht.

Top-Unternehmen bewerten ihre 

Artikel gezielt nach deren 

 Drehgeschwindigkeit, Absatz-

wachstum und Deckungsbeitrag. 
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autoren

Kernaussagen

1. Programme zur Verbesserung 

des Kundenmanagements können 

den Gewinn eines Konsumgüter-

unternehmens um zwei bis 

vier Prozentpunkte steigern. 

2. Der Datenpool aus dem 

McKinsey-Benchmarking ermög-

licht es Unternehmen, ihr 

Kundenmanagement nach dem 

Vorbild der Besten der Branche 

zu gestalten. 

3. Best-Practice-Unternehmen 

nutzen bis zu acht Hebel 

zur Optimierung ihres Kunden-

managements – von der Preis-

gestaltung bis zur Verkaufs-

förderung am Point of Sale.

1 2

Vom Vorbild und von den Methoden der Benchmar-
king-Gewinner kann die gesamte Branche profitieren. 
Mit dem umfangreichen Datenmaterial, das die Stu-
die zusammengetragen hat, erhalten Konsumgüter-
unternehmen ein vielseitig verwendbares Tool zur 
Überprüfung und Verbesserung ihres eigenen Kun-
denmanagements – von der Konditionengestaltung 
bis zur Kostenkontrolle. Was das unterm Strich 
bringt, zeigen die Wirkungsanalysen unseres Bench-
markings: Danach steigert ein Optimierungspro-
gramm den Gewinn nachhaltig um zwei bis vier 
 Prozentpunkte – je nach Art und Umfang der Maß-
nahmen. Unternehmen wie Procter & Gamble, 
 Unilever und Colgate haben vorgemacht, wie sich 
Spitzenleis tungen im Kundenmanagement in der 
 Bilanz niederschlagen. Es lohnt sich also, in den sys-
tematischen Kompetenzaufbau auf diesem Gebiet zu 
investieren – ganz besonders in Zeiten knapper 
 Margen. a

Haben Sie Fragen oder Anmerkungen? 

Die Autoren freuen sich auf Ihre Zuschrift. 

Bitte E-Mail an: alexander_wellhoefer@mckinsey.com




