Wenn sie jewells nur an die eigene Marge
denken, setzen Konsumguterhersteller
und Handler Gewinne und Wachstums-

chancen aufs Spiel. Die Alternative
heif3t JAG — Jointly Agreed Growthy,
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I chon vor der Krise waren Jahresverhandlungen nichts fiir Leute  Von Klaus
mit schwachen Nerven: Der Konsumgiiterproduzent wollte den ~ Behrenbeck,
Lowenanteil der Marge, der Einzelhdndler auch. Das ging selten ohne  Peter Breuer und
Streit ab. In der Rezession hat sich dieser Konflikt noch verscharft.  Jens Weng
Wegen angeblich tiberhohter Preise nahmen einige Handler bestimmte
Markenartikel sogar aus ihren Sortimenten, die Hersteller richten
sich mit gezielten PR-Aktionen.

Gewinnen kann dabei niemand — im Gegenteil: Solche Konfronta-
tionen sind der sicherste Weg, Wachstums- und Gewinnchancen zu
verspielen. Denn am Ende stehen nicht nur niedrige Endverbraucher-
preise, vor allem ist die Atmosphare zwischen Herstellern und Hand-
lern vergiftet. Unter solchen Umstinden konnen sie sich kaum auf
gemeinsame Innovationen einigen, die Umsitze stagnieren auf hohem
Niveau oder gehen sogar zuriick.

Deshalb haben McKinsey und ECR (Efficient Consumer Response)
Europe das Programm ,,Jointly Agreed Growth* (JAG) ins Leben
gerufen. ECR als gemeinsame Organisation von Industrie und Han-
del arbeitet damit unmittelbar am wichtigsten Ziel der Initiative: den
gesamten Konsumgiitersektor starker auf Kundenbediirfnisse auszu-
richten. Zentrale Idee: Hersteller und Handler sollen im JAG-Prozess
ihr Misstrauen uberwinden, ihr Wissen zusammenfihren, grund-
legend neue Ideen mit Kundennutzen entwickeln und damit den
Umsatz in der jeweiligen Warengruppe steigern. Idealerweise entste-
hen dabei Win-win-win-Situationen. Ergidnzen die neuen Partner
beispielsweise ihr traditionelles Fruchtsaftangebot durch Premium-
Smoothies, profitieren alle Beteiligten: Der Kunde ernahrt sich gesiin-
der, der Handler vergroflert den Warenkorb, und der Hersteller
schafft mehr Umsatz. In Pilotprojekten brachte dieses Vorgehen
eindrucksvolle Wachstumszahlen: Sogar in als gesattigt geltenden
Kategorien stiegen die Umsétze um bis zu 15 Prozent.

Grundregel: Fokus auf Fakten und Kundennutzen

JAG geht weit tiber frithere Initiativen wie Category Management
und Joint Business Planning (JBP) hinaus: Das Wachstumspotenzial
ist grofer und der Blickwinkel anders. Statt etwa die Lieferkette zu
optimieren, betrachten Hersteller und Handler ihre Interessen nun
von der Nachfrageseite.

Wirklich erfolgversprechend ist diese Zusammenarbeit jedoch nur,
wenn die Partner einige Regeln beachten:
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» JAG zielt auf den Kundennutzen. Hersteller und Hiandler ergreifen
Mafsnahmen erst, wenn sie entsprechende Verbraucherwiinsche er-
mittelt haben. Marktforschungen belegen, dass Wiinsche bestehen:
Viele Kunden sind bereit, mehr und hochwertigere Produkte zu kau-
fen, selbst jetzt in der Krise — und danach bestimmt noch mehr.

» JAG stiitzt sich auf Fakten. Umfassende, detaillierte Analysen zur
Entwicklung von Zielgruppen, zum Einkaufsverhalten und zum
Markt sind die Basis fiir alle JAG-MafSnahmen. Hierbei fithren Her-
steller und Handler ihre Daten zusammen und wissen am Ende mehr
uber Marktsituation und Kundeninteressen, als einer allein je erfah-
ren hitte. So ergibt sich ein klares gemeinsames Verstiandnis der
Situation in der Kategorie.

» JAG wirkt langfristig. Der Planungshorizont geht tiber drei Jahre.
Damit wird verhindert, dass Ideen, MafsSnahmen oder Produkte zu
frith abgeschrieben werden. Denn neben der guten Idee zahlt sich in
der Konsumgiiterindustrie oft auch ein langer Atem aus. Ein Beispiel
dafiir ist Red Bull, dessen Hersteller zehn Jahre warten musste, bis
sein Energy Drink auch auflerhalb Osterreichs erfolgreich war. Dann
schrieb Red Bull eine beeindruckende Wachstumsstory.

» JAG ist ein Topmanagement-Thema. Die Fuhrungsebene beider
Partner initiiert das Programm und tuberprift, wie es vorangeht. So-
mit wird in beiden Organisationen klar, wie wichtig JAG
ist und dass es eine gemeinsame Initiative darstellt — an-

Hersteller und Handler, ein-

7z 7272744 gesichts des notwendigen Kulturwandels eine entschei-

dende Voraussetzung.
samen Zielen? Das ist moglich:

JAG hat gezeigt, dass sich die Ein solches Niveau der Zusammenarbeit zu erreichen

Hindernisse iiberwinden lassen. scheint zunichst nahezu unmoglich: Ist das gewachsene
Misstrauen zwischen Herstellern und Handlern nicht zu
stark? Sind die Ziele der Beteiligten nicht zu kurzfristig? Ist der Wett-
bewerb zwischen den Marken der Hersteller und den Eigenmarken
der Handler nicht zu iibermachtig? JAG hat gezeigt, dass sich diese
Widerstande tiberwinden lassen. Das wichtigste Instrument hierbei:
Die Verantwortlichen beider Seiten werden daran gemessen, was sie
gemeinsam erreichen.

Prozess: von der Marktanalyse bis zur Nachjustierung

Doch wie sieht JAG nun in der Praxis aus? In der Regel kommen ein
Hersteller und ein Hiandler zusammen und konzentrieren sich auf
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eine Warengruppe, in Einzelfillen geht es auch um mehrere Katego-
rien. Das Topmanagement beider Seiten unterzeichnet dafiir einen
Vertrag, setzt Ziele, definiert Rollen und beauftragt ein Team talen-
tierter Fihrungskrifte. Ist dieser Rahmen gesetzt, beginnt der JAG-
Prozess, der in fiinf Schritte untergliedert ist:

1. Markt und Kunden analysieren. Zunichst geht es um eine gemein-
same Faktenbasis: Hersteller bringen Erkenntnisse aus Fokusgrup-
pen, Brand Trackers sowie sonstiger quantitativer und qualitativer
Marktforschung ein; Hindler stellen Informationen aus Kunden-
kartensystemen und Kundenbeobachtungen bereit. Mithilfe dieser
Datensammlung konnen die Partner dann unerfiillte Kundenwiin-
sche ermitteln und somit Wachstumspotenziale bestimmen. So wur-
den in einem Pilotprojekt zur Kategorie Deodorants neue Kunden-
segmente mit besonderen Bediirfnissen identifiziert. Eines dieser
Segmente umfasste eine Gruppe von Kunden, denen Hautpflege
wichtig ist und die bereit waren, mehr Deos mit feuchtigkeitsspen-
denden und hautreinigenden Zusitzen zu kaufen. Ein anderes, uber-
wiegend mannliches Kundensegment suchte nach leistungsstarkem
Schutz in praktischen Packungsgroflen, also beispielsweise nach
kleinen Deosticks fur die Sporttasche.

1 | Der JAG-Prozess

Markt und Kunden

analysieren Sich auf
Wachstums-
hebel einigen

Erfolgs-

Uberpriifen faktoren
U. anpassen

Dreijahresplan
beschlieRen

Dreijahresplan
umsetzen

Quelle: McKinsey
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2. Sich auf Wachstumshebel einigen. Nun gilt es festzulegen, aus wel-
chen Ansatzpunkten die Partner konkrete MafSnahmen entwickeln
wollen — und in welcher Reihenfolge. Dies lasst sich anhand zweier
Fragen entscheiden: ,,Wie gut sind wir in diesem Bereich bereits?“
und ,, Wie wichtig ist dieser Hebel fiir Wachstum in der Warengrup-
pe?“. Im Deodorant-Beispiel einigten sich beide Seiten darauf, zu-
nachst an den kurzfristig wirksamen Hebeln zu arbeiten: das Sorti-
ment zu optimieren und fir eine exzellente Warenverfiigbarkeit zu
sorgen. Inzwischen arbeiten sie gemeinsam an Promotionaktionen
und wollen erst spater lingerfristig wirkende Hebel wie Ladenein-
richtung und Produktinnovationen angehen.

3. Dreijabresplan definieren und beschliefSen. 1dealerweise wissen die
Partner nicht nur, was sie erreichen wollen — sondern auch, wie und
wann. Deshalb diirfen in ihrem JAG-Dreijahresplan vier Elemente
nicht fehlen: Verkaufsziele, Investments, MafSnahmen und ein System
zur Fortschrittspriifung mit gemeinsam festgelegten Kennzahlen. Sol-
che Kennzahlen lassen sich mithilfe des JAG-Toolkits finden.

4. Den Dreijabresplan umsetzen. Nun geht es darum, beide Organi-

sationen auf die Ziele des Dreijahresplans auszurichten und die Maf3-

nahmen umzusetzen. JAG hat nur Erfolg, wenn alle relevanten Mit-

arbeiter wissen, worum es geht, was sie tun sollen und

Das Topmanagement beider wie sie Feedback geben. Dabei ist der Riickhalt beider
Qg7 7277 Topmanagements besonders wichtig. Er sorgt dafiir, dass
der Fokus langfristig auf das gemeinsame Wachstum ge-

richtet bleibt und die Partner — besonders in Verhand-

lungen — nicht in alte Verhaltensmuster zurtickfallen.

Partner nicht in alte Verhaltens-

muster zuriickfallen.

S. Uberpriifen und anpassen. RegelmifSig rechnen beide Partner an-
hand der Kennzahlen nach, welche Fortschritte sie im JAG-Prozess
machen. Zugleich diskutieren sie, wie sich ihre Zusammenarbeit ent-
wickelt. Bleiben die Ergebnisse hinter den Erwartungen zurtick, pas-
sen die Verantwortlichen ihr Vorgehen an. Dann ist es hilfreich, wenn
die Partner sich vorab auf einen Prozess und ein Gremium geeinigt
haben, in dem Meinungsverschiedenheiten geklart werden.

Seit dem Sommer 2008 haben Hersteller-Handler-Paare diesen Pro-
zess in Pilotprojekten in verschiedenen europaischen Mairkten
angewandt. Bei diesen Pionieren handelt es sich ausnahmslos um
GrofSunternehmen — doch JAG ist so aufgebaut, dass auch kleinere
Konsumgiiterhersteller und Handler den Prozess nutzen konnen.
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Die ersten Ergebnisse der Pilotprojekte sind vielver-
sprechend. Die Wertzuwachse kommen aus unter-
schiedlichen Quellen. So gelang es in einem Fall, die
Zahl der Promotionaktionen zu verringern, dafiir ge-
eignetere Produkte auszuwihlen und so die Kosten zu
senken sowie die Effizienz zu steigern. Mehrere Hind-
ler sind dabei, ihr Angebot konsequenter auf die
Wachstumstreiber der jeweiligen Kategorie auszurich-
ten. Einige Hersteller durchforsten derzeit zusammen
mit dem jeweiligen Handler ihr Innovationsportfolio,
um neue Produkte besser auf Kundenbediirfnisse und
Starken des Handlers abzustimmen.

Im Durchschnitt rechnen die Teilnehmer der Pilotpro-
jekte mit zweistelligen Umsatzsteigerungen. In man-
chen Fillen haben sich schon nach kurzer Zeit Kate-
gorien, fur die alle Beteiligten zuvor mit sinkenden
Umsitzen gerechnet hatten, in Wachstumstreiber ver-
wandelt. Als wichtigsten Gewinn aber empfinden viele
den Wandel von der Konfrontation zur Kooperation.
Auch wenn in Jahresverhandlungen gleichzeitig wie-
der hartnickig um Prozente gestritten wird. El

Haben Sie Fragen oder Anmerkungen?
Die Autoren freuen sich auf lhre Zuschrift.

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

1. Die strategische Zusammen-
arbeit von Herstellern und
Handlern im JAG-Programm
kann zweistellige Wachstums-

potenziale erschlief3en.

2. Dabei fiihren beide Seiten ihr
Wissen zusammen und entwickeln
in einem strukturierten Prozess

die gemeinsame Strategie.

3. Das JAG-Programm unterstiitzt
die Strategiefindung sowie
die Erfolgskontrolle mit speziell

entwickelten Werkzeugen.
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