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Editorial

High-Tech braucht High-Touch

Nicholas Negroponte, Griinder des MIT Media Lab, hatte schon 1995
prognostiziert, dass alles, ,,was man digitalisieren kann, digitalisiert
werden wird“. Er hatte recht. Aber ist dadurch auch alles besser ge-
worden?

Auf diese einfache Frage gibt es keine einfache Antwort. Einerseits
ist es absehbar, dass rein analog arbeitende Unternehmen in Zukunft
hochstens in schmalen Nischen iiberleben werden. Andererseits
droht durch die Begeisterung fiirs Digitale etwas Wichtiges verloren

zu gehen. Denn iiber rein digitale Geschaftsmodelle konnen viele
Unternehmen einige ihrer groBten, fiir Markenbildung und Kunden-
bindung zentralen Stiarken nicht mehr ausspielen: die personliche
Interaktion, das Erlebnis von Marke und Markenauftritt, die Emotion.

Markentreue und Vertrauen bilden in unseren Branchen oft die Grund-
lage fiir den Geschiftserfolg. Um sie zu erhalten, wird es langfristig
darauf ankommen, dass Unternehmen ihre High-Tech-Losungen um
den richtigen Grad an High-Touch ergidnzen. Gerade in einer Welt,
die sich rasant virtualisiert, nimmt die Relevanz menschlicher Inter-
aktion wieder zu.

Nicht zufallig er6ffnen fiihrende Onlinehandler wie Amazon und
Zalando gerade jetzt Ladengeschéfte in der realen Welt. Auch die
einstigen Pure Player erkennen: Je mehr sich die Lebensbereiche der
Konsumenten digitalisieren, umso starker konnen Unternehmen
punkten, die an den richtigen Stellen die personliche Erfahrung in
den Mittelpunkt stellen — in der Markenkommunikation genauso
wie im Service.
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News

Bye-bye,
Modebibel

Der letzte Otto-Katalog
besiegelt das Ende einer
Ara. Der Versandhandel
bluht weiter — in anderer

Form.

Claudia Schiffer, Germany’s first Topmo-
del, schaffte es dreimal auf das Cover
des Otto-Katalogs. Ihr folgten viele wei-
tere Kultstars des Modebusiness, von
Cindy Crawford bis Giselle Blindchen.
Sie adelten in den 90er Jahren das bis-
lang eher spieBig anmutende Versand-
handelsgeschéft, 6ffneten es fur jingere
Zielgruppen und machten es hip.

Ikone des Wirtschaftswunders

Das war vor einem Vierteljahrhundert,
doch die Story reicht viel weiter zurlick.
Der Otto-Katalog ist eine Erfolgsge-
schichte made in Germany. Wie der
VW-Kéfer steht der Walzer flr das deut-
sche Wirtschaftswunder — so wie der
blihende Versandhandel fur die stetig
wachsende Kauf- und Konsumlaune der
Deutschen seit den 50er Jahren.

Daran hat sich bis heute nichts ge-
andert: 2018 gedeiht der Versandhandel
besser denn je. Nur dass er inzwischen
andere Wege geht und die Tage des
guten alten Otto-Katalogs gezahlt sind.
In diesem Monat verabschiedet sich die
Modebibel, die fast 70 Jahre lang auf
deutschen Wohnzimmer- und Kiichen-
tischen lag, mit ihrer letzten Ausgabe in
den Ruhestand.

1950, im ersten Jahr seines Erschei-
nens, prasentierte der Otto-Katalog gera-
de einmal 28 Paar Schuhe auf 14 Seiten.
Im Lauf der Jahrzehnte ist er zu einem

o i8S

oo Sciller

Als Claudia Schiffer in den 9oer Jahren das Cover zierte,
hatte der Otto-Katalog Kultstatus. Jetzt geht es ohne Papier.

1,7 Kilo schweren, 1.000-seitigen Kom-
pendium angewachsen. Das Sortiment
2018 reicht von Klimageraten und Whirl-
pools tber Boxspringbetten und E-Bikes
bis hin zur Smartwatch. Mode gibt es
natdrlich auch noch.

Die schiere Masse des Angebots ist
jedoch nur einer von mehreren Griinden,
die den gedruckten Katalog an die Gren-
zen seiner Sinnhaftigkeit stoBen lassen.
Der gewichtigste ist das verédnderte Ein-
kaufsverhalten der Konsumenten. Neun
von zehn Menschen in Deutschland ha-
ben heute Internetzugang — und 95 Pro-
zent der Otto-Kunden bestellen ihre Arti-
kel nicht mehr Uber das Bestellformular
im Katalog, sondern am heimischen PC
und zunehmend auch mobil via Smart-
phone oder Tablet.

Niedergang mit Ansage

Der Niedergang des klassischen deut-
schen Versandgeschéfts kiindigte sich
bereits mit der Jahrtausendwende an.
Wurden 2010 Uber den analogen Bestell-
weg noch Waren im Wert von 7 Milliar-
den Euro umgesetzt, so war es Uber die
E-Commerce-Kanéle schon mehr als
das Zweieinhalbfache. Inzwischen hat
der Onlinehandel langst die 50-Milliarden-
Marke Uberschritten, der Branchen-
verband bevh schatzt den diesjahrigen
Umsatz auf 63,9 Milliarden Euro. Der
klassische Versandhandel hingegen

macht mittlerweile nur noch 6 Prozent
am Gesamtgeschéft aus.

Transformation gelungen, Katalog tot
Als einer der wenigen seiner Branche
hat Otto den Sprung in die neue Ver-
sandhandelséra mit Bravour geschafft.
Die Digitalisierung des Unternehmens
lauft seit Jahren auf Hochtouren, Otto
investiert in automatische Bilderkennung
und Augmented Reality, um seinen Kun-
den noch mehr Customer Experience

zu verschaffen. Die Fashion-Plattform
About You, an der Otto beteiligt ist, z&hlt
zu den groBen Wachstumshoffnungen
der Hamburger. Heute ist die Otto Group
der zweitgroBte E-Commerce-Handler

in Deutschland nach Amazon. Katalog-
bestellungen tragen nur noch einen
einstelligen Prozentanteil zum Gesamt-
umsatz der Gruppe bei.

In diesen Tagen, kurz vor Weihnach-
ten 2018, erscheint die Modebibel nun
also zum letzten Mal. Danach wird
der Otto-Katalog — so wie viele andere
Ikonen des Wirtschaftswunders — Ge-
schichte sein. Bei seinen Machern hélt
sich die Wehmut jedoch in Grenzen,
denn auBer ein wenig nostalgischer Er-
innerung gibt es nichts zu beweinen. In
der Hamburger Zentrale sieht man das
Katalog-Aus vielmehr als letztes Zeichen
einer gelungenen Transformation in das
digitale Zeitalter.

Foto: otto.de
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Unbekannte Spezies
Russlands Luxusanbieter setzen
iIhre Wachstumshoffnungen auf
die jungere Generation. Doch sie
kennen die neuen Kunden kaum.

In Russland blicken Anbieter von Luxus-
mode und -schmuck optimistisch in die
Zukunft. 85 Prozent rechnen mit Wachs-
tum in den kommenden drei Jahren. Da
allerdings nur 14 Prozent der russischen
Konsumenten in diesem Segment Mehr-
ausgaben planen, setzt die Branche auf
die jungeren Zielgruppen: Sechs von
zehn Anbietern nehmen verstarkt die Ge-

neration X (30 bis 50 Jahre) und die nach-

folgenden Jahrgénge ins Visier.

Junge Russen ticken anders

Das Problem: Fur die zielgruppengerech-

te Ansprache greifen die Marketingabtei-
lungen fast ausschlieBlich auf internatio-
nale Marktforschung zuriick; weniger als
10 Prozent fihren lokale Studien durch,
um mehr Uber Verhalten und Vorlieben
der jungen Luxuskonsumenten zu
erfahren. Das zeigt eine aktuelle
Untersuchung tUber den Lu-
xusmarkt Russland, fir die
McKinsey neben Topma-
nagern aus der Branche
rund 1.000 Kunden be-
fragt und Social-Media-
Daten ausgewertet hat.
Dass sich die Lokal-
analyse auszahlt, zeigen
einige charakteristische

Russische Millennials horen
bei Kaufentscheidungen
lieber auf Freunde als auf
prominente Influencer.

Abweichungen im Social-Media-Verhal-
ten der jungen russischen Luxuskonsu-
menten. So folgt nur ein Viertel der Mil-
lennials bestimmten Marken im Netz.
Freunde nehmen gréBeren Einfluss auf
die Kaufentscheidung als Prominente.
Und in drei Viertel der luxusbezogenen
Postings stehen persdnliche Events stér-
ker im Fokus als die Prasentation von
Marken.

Qualitat kommt vor Service
Massiv unterschatzt wird das Qualitats-
bewusstsein der jungen Luxuskaufer.
Wahrend neun von zehn Unternehmen
es eher gering einschatzen, geben neun
von zehn Befragten gute Qualitét als ihr
zentrales Kaufkriterium an. Um den Nach-
wuchs in die ortlichen Laden zu locken,
setzen viele Anbieter zudem auf besse-
ren Service. Tatsachlich ist den jungen,
international ausgerichteten Luxus-
kunden die Aktualitt des Produkt-
angebots wichtiger. Unternehmen
sollten daher stérker in den lokalen
E-Commerce investieren, raten die
Studienautoren. Bislang
planen erst 37 Prozent
der russischen Luxus-
gUterunternehmen,
ihre Produkte online
anzubieten.

Der Report
»,Mathematics of
the luxury market
in Russia“ steht

zum Download auf
www.mckinsey.com
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Treueprogramme:
Kopf iiber Herz —
aber nur knapp
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Nur jeder zweite Besitzer einer
Kundenkarte nutzt sie tatsdchlich.

Treueprogramme versprechen
mehr Umsatz und Markenbindung,
deshalb wachst ihre Zahl derzeit um
jahrlich 9 Prozent. Doch nur jeder
zweite teilnehmende Kunde nutzt
das Angebot aktiv. Das ergab eine
McKinsey-Umfrage unter mehr als
9.000 Konsumenten in neun Kate-
gorien, darunter Lebensmittel, Dro-
geriewaren, schnelldrehende Kon-
sumgiiter und Einzelhandel.

Gute Treueprogramme starken
massiv die Markenloyalitat, stei-
gern Kauf- und Weiterempfeh-
lungsraten und erhohen die Preis-
bereitschaft, so die Studie. In der
Bewertung der Kunden schneiden
die Programme im Topquartil ge-
geniiber dem untersten Quartil
rund doppelt so gut ab.

Was aber ist das Erfolgsrezept?
Kurz gesagt, ist es der Mix aus Kopf
und Herz: Die besten Programme
sprechen die rationale Seite der
Kunden ebenso an wie die emotio-
nale. Materielle Vorteile wie durch
Punkte erworbene Geschenke
stehen am hochsten im Kurs, doch
schon knapp dahinter folgen
Leistungen, die das ,,VIP“-Gefiihl
der Kunden stirken, etwa Ein-
ladungen zu exklusiven Events.
Soziale Privilegien wie Zuginge zu
Kunden-Communities finden die
Programmnutzer dagegen weniger
relevant.

Weitere Resultate und Tipps
fiir Unternehmen enthalt der
Artikel ,,Why customer experience
is key for loyalty programs* auf
www.mckinsey.com
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Revolution auf
der letzten Meile

Innovative Technologien
bestimmen die Paket-
zustellung von morgen.
Eine Studie zeigt, wo

die Reise hingeht.

Fir Handler wird die Auslieferung an den
Kunden, die ,letzte Meile“, zur Nagel-
probe flr die Customer Experience —und
damit zum Experimentierfeld flr neue,
technologiegestitzte Geschéaftsmodelle.
In einer McKinsey-Umfrage unter rund
5.000 Versandkunden in Deutschland,
China und den USA sprechen sich 70 Pro-
zent fur das preisglnstigste Angebot aus,
23 Prozent préaferieren Same-Day-Liefe-
rungen. Dabei ist die Preisbereitschaft
fur die taggleiche Zustellung begrenzt:

1 Euro Versandzuschlag akzeptieren fast
40 Prozent der Befragten, 3 Euro nur
noch jeder Zehnte.

Rasante Entwicklung

Hier kommt die Technologie ins Spiel.
Intelligente L&sungen versprechen nicht
nur eine Senkung der Zustellkosten um
bis zu 30 Prozent, sondern auch eine
héhere Kundenzufriedenheit. Wie rasant
sich die Entwicklung vollzieht, zeigt eine
neue McKinsey-Studie. Binnen weniger
Jahre haben es Zukunftstechnologien in
der Logistik bis zur Serienreife gebracht:
Elektrofahrzeuge kommen bereits breit-
flachig zum Einsatz, autonome Liefer-
wagen und Zustellroboter absolvieren
StraBentests. Die Zukunft der Lieferlogis-
tik auf der letzten Meile, so die Prognose
der Studie, wird sich in vier Wellen voll-
ziehen.

Boston Dynamics testet schon den Laufroboter ,Atlas”: Trotzdem wird

[
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Paketzustellung erst nach 2030 ohne Menschen méglich sein.

Welle 1: Schon heute pragen vielfach
Lieferfahrzeuge mit Elektroantrieb und
digitale Packstationen das Stadtbild.
Grunde dafir sind ihr technischer Reife-
grad sowie ihre hohe Akzeptanz auf der
Kundenseite bei gleichzeitiger Senkung
der Logistikkosten. Hinzu kommt die
geringe staatliche Regulierung dieser
Lésungen. Betreiber von E-Fahrzeugen
kénnten von kiinftigen Verordnungen so-
gar profitieren, da sie mit ihren umwelt-
freundlichen Antrieben Kommunen hel-
fen, ihre Emissionsstandards zu erflllen.

Welle 2: In drei bis finf Jahren werden
teilautonome Lieferfahrzeuge das Seg-
ment der Paketzustellung erobern. In
dieser ersten Phase auf dem Weg zur
Vollautomatisierung unterstitzen intelli-
gente Fahr- und Parksysteme den Zu-
steller, helfen ihm, Zeit zu sparen, und
erhdhen so seine Produktivitat.

Fahrerlose Lieferwagen bis 2030

Welle 3: Im Verlauf des nachsten Jahr-
zehnts werden fiir die Warenauslieferung
wohl keine menschlichen Zusteller mehr
vonndten sein. Auf der diesjahrigen Nutz-
fahrzeug-IAA in Hannover stellte Merce-
des seine Studie ,,Vision Urbanetic“ vor:
Der E-Sprinter der Zukunft wird als flih-
rerloser Kurierlaster von einer Zentrale
aus individuell gesteuert und kdnnte so
als autonome Packstation dienen. Ob

selbstfahrende Transporter oder auch
Lieferdrohnen demnéachst zum Einsatz
kommen, ist folglich keine Frage der Tech-
nik mehr — es wird vielmehr der Staat sein,
der ihrer kiinftigen Nutzung Grenzen setzt.

Welle 4: Erst nach 2030 duirfte es
technisch maoglich sein, Paketzustellun-
gen bis an die Haustur vollstandig zu
automatisieren. Der US-amerikanische
Robotikspezialist Boston Dynamics fuhr-
te bereits 2017 erste erfolgreiche Tests
mit Laufrobotern durch. Doch der Investi-
tionsaufwand und die hohen Systeman-
forderungen von Droiden auf der letzten
Meile stehen einem Masseneinsatz noch
Uber Jahre hinaus entgegen.

Heute investieren, morgen profitieren
Auch wenn einige Lésungen noch weit
in die Zukunft weisen: Handelsunterneh-
men konnen die Chancen, die sich dar-
aus ergeben, heute schon nutzen, indem
sie auf technisch ausgereifte Angebote
setzen, die sich am Markt bereits bewahrt
haben oder kurz vor dem Durchbruch
stehen. Dazu zahlen smarte Systeme fur
die Zustellung in Abwesenheit und vor
allem die Nutzung von Lieferflotten mit
Elektroantrieb.

Weitere Erkenntnisse zur Zukunft der
Paketzustellung liefert der Studienbericht
»Fast forwarding last-mile delivery” auf
www.mckinsey.com

Foto: Boston Dynamics
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Keine Angst vor Preiskonflikten
Eine neue Studie zeigt: Kunden
akzeptieren unterschiedliche Preise
im Laden und im Onlineshop.

Omnichannel-Handler haben viele Griin-
de, ihre Preise kanalspezifisch zu gestal-
ten. Im stationédren Geschaft etwa sind
die Logistik- und Lagerkosten héher und
die Kundenservices umfassender, was
héhere Preise rechtfertigen kann. Im On-
linekanal wiederum empfehlen sich oft
niedrigere Preise, um neue Kunden und
Daten zu generieren. Dennoch scheuen
viele Handler vor Preisabweichungen zu-
rick, weil sie furchten, dadurch Kunden
zu verlieren.

Tatsachlich ist die Sorge weitgehend
unbegriindet. Deutsche Verbraucher
akzeptieren durchaus kanalspezifische
Preisunterschiede flr gleiche Produkte.
Das ergab eine deutschlandweite Erhe-
bung, die McKinsey mit rund 2.500 Kon-
sumenten durchgeflhrt hat.

Toleranz in allen Kategorien
Die Preistoleranz der Deutschen erstreckt
sich Uber alle Produkt- und Preiskatego-
rien, von der Zahnburste tUber Pullover bis
hin zum Flatscreen-Fernseher. Auch fin-
det sie sich gleichermaBen in allen Ver-
brauchergruppen. Am preistolerantesten
sind junge Leute und solche mit hdherem
Einkommen; am starksten akzeptiert
werden Preisdifferenzen bei Produkten
um 30 Euro.

Beim Blick auf die Kanale bewegt
sich die Preistoleranz in beide Richtun-
gen: Fast 40 Prozent der Teilnehmer

Hoéherer Preis — na und? Deutsche
Kunden haben kein Problem, wenn
Ware im Laden teurer ist.

akzeptieren es, wenn der Preis im Laden
um bis zu einem Viertel Gber dem Online-
preis liegt. Umgekehrt finden knapp

35 Prozent einen héheren Preis im Web-
shop von bis zu 10 Prozent in Ordnung.
Die gute Botschaft fur Handler: Es gibt
gentigend Spielraum fir Preisoptimierun-
gen im jeweiligen Kanal.

Komfort wichtigster Akzeptanzgrund
Die Konsumenten selbst sehen gute
Griinde in den Preisunterschieden. So er-
kléaren sich fast zwei Drittel der Befragten
hdhere Ladenpreise durch die hdheren
Kosten, die mit dem stationaren Geschéft
verbunden sind. Viele sind bereit, diese
Preise zu zahlen, weil sie bequem auf
dem Weg zur Arbeit oder nach Hause
einkaufen kénnen (56 Prozent), weil sie
das Einkaufserlebnis im Geschéaft schat-
zen (45 Prozent) oder sie das Produkt so-
fort mitnehmen wollen (40 Prozent). Beim
Onlinekauf nennt fast die Hélfte der Teil-
nehmer als Hauptvorteil die bequeme
Lieferung bis zur Haustur, fir die sie be-
reit sind, mehr zu zahlen.

Mehr Informationen zum Thema Multi-
channel und Dynamic Pricing gibt es auf
www.mckinsey.com

Foto: iStock

Digitale Fertigung:
Skalieren geht

Raus aus der digitalen Testphase:
Die Studie erkldrt, wie es gelingt.

Bei der Digitalisierung ihrer Pro-
duktion sind die meisten Unter-
nehmen bislang nicht iiber die Test-
phase hinausgekommen. Das zeigt
eine globale Studie, die McKinsey
bei mehr als 700 Industrieunter-
nehmen in sieben Landern durch-
gefithrt hat. Obwohl nahezu 70 Pro-
zent bereits Pilotprojekte gestartet
haben, sind erst 30 Prozent dazu
iibergegangen, ihre digitalen Losun-
gen in der Fertigung unternehmens-
weit zu skalieren.

Der Konsumgiitersektor liegt
mit 26 Prozent Rollout-Quote im
Mittelfeld, doch branchentibergrei-
fend treiben deutsche Unterneh-
men die Digitalisierung weniger
voran als der globale Durchschnitt.
Mit knapp sieben pilotierten Losun-
gen liegen sie im Landervergleich
an drittletzter Stelle vor Frankreich
und Italien.

Am haufigsten erprobt werden
Losungen aus den Bereichen Intel-
ligence (70 Prozent), Connectivity
(64 Prozent) und flexible Automati-
sierung (61 Prozent). Intelligence
umfasst zumeist Analytik- und
Vorhersagemodelle, zu Connec-
tivity-Anwendungen zahlen Aug-
mented Reality und digitales Per-
formancemanagement. Flexible
Automatisierungslosungen wie
autonome Fahrzeuge kommen vor
allem im Produktionsbetrieb zum
Einsatz.

Die komplette Studie mit dem
Titel ,,Digital manufacturing — es-
caping pilot purgatory“ gibt es zum
Download auf www.mckinsey.com
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Consumer Healthcare

Neue Rezepte fur das Konsumgutergeschaft

Das Gesundheits- und Lifestylesegment entwickelt
sich zum Innovationsmotor, angetrieben von den
Wunschen der Verbraucher. Andere Konsumguter-
kategorien konnen von den Geschaftsmodellen
der Vorreiter lernen.
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Nahrungsergdnzungsmittel,
medizinische Kosmetik, digi-
tale Gesundheitshelfer: Con-
sumer Healthcare erdffnet
neue Wachstumschancen fiir
Konsumgiiterunternehmen.



Consumer Healthcare

Von Martin Losch, Stefan Rickert und Sandra
Welchering

Die Wachstumshoffnungen fithrender Konsumgiiter-
konzerne richten sich seit einigen Jahren immer starker
auf ein Segment: Consumer Healthcare (CHC), das Ge-
schift mit Gesundheits- und Lifestyleprodukten. So iber-
nimmt Procter & Gamble vom Pharmakonzern Merck
die Sparte der rezeptfreien Arzneimittel fiir 3,4 Milli-
arden Euro. Nestlé verkauft sein US-SiiBwarengeschaft
an Ferrero und erwirbt den kanadischen Vitaminpro-
duzenten Atrium Innovations sowie die Mehrheit an
Terrafertil, einem Hersteller organischer, pflanzenbasier-
ter Lebensmittel.

Bereits 2017 iibernahm der Kosmetikkonzern L’Oréal

die medizinischen Hautpflegemarken CreaVe, AcneFree
und Ambi. Konsumgiiterproduzent Reckitt Benckiser
erwarb im gleichen Jahr den Babynahrungshersteller
Mead Johnson und griindete zum Januar 2018 die neue
Geschiftseinheit RB Health.

Der Markt: breitgeféchert und voll im Trend

Der Consumer-Healthcare-Markt verandert sich so dy-
namisch wie kaum ein anderes Konsumgiitersegment.
Uber viele Jahrzehnte eine Doméine der Pharmaunter-
nehmen, verlagert sich die Kategorie nun verstarkt in
den Konsumgiiter- und Technologiesektor. Das zeigen
die jiingsten Akquisitionen der Konsumgiiterriesen und
die CHC-Aktivitaten zahlreicher Tech-Unternehmen
vom Start-up bis zu Amazon.

Das wachsende Interesse an Consumer Healthcare
kommt nicht von ungefihr, denn das Spektrum gesund-
heitsfordernder Produkte ist groB8: Schmerzmittel und
Hustenstiller, Vitaminpréiparate und Energydrinks,
medizinische Shampoos und Anti-Aging-Cremes, intel-
ligente Zahnbiirsten und Fitness-Tracker finden immer
mehr Abnehmer. Und viele Konsumgiitersparten kon-
nen daran verdienen: Die CHC-Kategorien erstrecken
sich mittlerweile von rezeptfreien Arzneimitteln iiber
Nahrungserginzung, Korperpflege und Kosmetik bis zu
Sportartikeln.

Weltweit kommt das Geschaft mit Gesundheits- und
Lifestyleprodukten auf ein Volumen von mehr als

450 Milliarden US-Dollar (Grafik 1). Auf das klassische
CHC-Segment (frei verkaufliche Medikamente, Vita-
mine, Priparate zur Gewichtsregulierung) entfallt da-
bei nur noch rund die Hilfte der Umsitze.

Die Konsumenten: Treiber der Entwicklung
Wesentlicher Treiber der Entwicklung sind die Konsu-
menten: Steigende Lebenserwartung, neues Gesund-
heitsbewusstsein und verandertes Kaufverhalten beflii-
geln das CHC-Geschiift. Die Zahl der Uber-65-Jihrigen
wird sich bis 2050 weltweit auf 1,6 Milliarden Menschen
verdoppeln. Entsprechend stark steigt der Bedarf an
gesundheitsfordernden Produkten, Hilfsmitteln und
Services — ein gigantischer Markt.

Doch nicht nur in der starken Babyboomer-Generation
liegt das Potenzial, auch in den Millennials. Vor allem
sie schiiren den Trend zu einem bewussteren Lebensstil
durch gesunde Erndhrung, Fitness- und Wellnessaktivi-
titen. Die heute 18- bis 35-Jédhrigen sorgen selbst aktiv
fir ihr Wohlbefinden und investieren in alles, was zur
Erhohung ihrer Lebensqualitét beitrdgt. Dazu zéhlen
vor allem alternative und innovative Angebote abseits
der Massenproduktion. ,Better for you“ lautet die Devi-
se: Gesundheitsbewusste Konsumenten suchen gezielt
nach Produkten, die ,gut fiir sie“ sind, das heiBt frei
von Chemikalien, auf rein pflanzlicher Basis oder ange-
reichert mit probiotischen Inhaltsstoffen. Jedes zweite
organische Pflegeprodukt wird von Millennials gekauft;
das Marktforschungsinstitut Nielsen sagt dem Segment
bis 2025 ein jahrliches Wachstum von 9 Prozent voraus.

Hinzu kommt der zunehmende Wunsch der Konsumen-
ten nach mafgeschneiderten Losungen fiir das eigene
Gesundheitsmanagement: Sie begeistern sich fiir indivi-
duell gemixte Vitamine oder Shampoos, angereicherte
Snacks auf Basis ihrer Gesundheitsdaten oder Fitness-
Tracker mit angeschlossener Beratungs-App. Persona-
lisierung entwickelt sich zum Megatrend, der vor allem
die Millennials auch tiefer in die Tasche greifen lasst.
Thre Bereitschaft, fiir individuell gestaltete Produkte
und Losungen auch erheblich hohere Preise zu zahlen,
ist beinahe doppelt so groB wie die der Babyboomer-
Generation.

MaBgeblich beeinflusst wird das neue Konsumverhalten
vom Internet. Der einfache Zugang zu Informationen
und Angeboten aller Art hat einen neuen Verbraucher-
typus hervorgebracht. Jede fiinfte Google-Suchanfrage
bezieht sich auf ein Gesundheitsthema. Der souverine
Konsument des Digitalzeitalters entwickelt Kaufpra-
ferenzen auf der Basis seiner Recherchen, teilt seine
Erfahrungen und Ideen in den sozialen Medien, setzt
damit aktiv Trends und inspiriert Unternehmen so

zu neuen Produkt- und Serviceangeboten.
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1. Der Zukunftsmarkt Consumer Healthcare hat ein Umsatzvolumen von mehr
als 450 Milliarden US-Dollar — bei Wachstumsraten von mehr als 5 Prozent

Globaler Consumer-Healthcare-Markt 2017 nach Kategorien

Umsétze in Mrd. USD (in Klammern: Marktanteile)

Kontaktlinsen

Gewichtsregulierung/ 16

; 1
allg. Wohlbefinden 4%) (4%)

Produkte auf 43

Natur-/Pflan- (9%)
zenbasis

Mund-
pflege

Vitamine/
Nahrungs-
erganzungs-
mittel

1 Rezepltfreie Arzneimittel (,over the counter®)
Quelle: Euromonitor

Das Wachstumsmodell: digital, personalisiert,
produktiibergreifend

Die veranderten Vorlieben und Verhaltensweisen der
Verbraucher eréffnen der Konsumgiiterindustrie ganz
neue Perspektiven im hart umkampften FMCG-Ge-
schaft mit Alltagsprodukten. CHC ist auf dem Weg,
zum nichsten Wachstumsmotor fiir die Branche zu
werden. Gleichzeitig setzt das Segment neue Standards,
wie Wachstum vorangetrieben werden kann — und
wird so zum Vorbild auch fiir andere Konsumgiiterka-
tegorien. Vor allem drei Bausteine bilden die Basis fiir
das CHC-typische Wachstumsmodell: digitale Absatz-
kandéle, personalisierte Angebote sowie der Ausbau des
Klassischen Produktportfolios zu einem Okosystem

Jahrliche Wachstumsrate

in Prozent
2003 -17 2017 - 22
Hautpflege

Hautpflege 9,8 5,7
oTC! 4,5 5,0
Vitamine/Nah- 5,9 5.5
rungsergan-
zungsmittel
Mundpflege 4,4 5,8
Produkte auf 6,1 6,3
Natur-/Pflan-
zenbasis
Gewichts- 4,3 5.5
regulierung/
allg. Wohl-
befinden

oTC! Kontaktlinsen 4.0 4.4

aus innovativen Tech-Losungen und digitalen Produkt-
Servicepaketen.

Digitale Absatzkandile. Die allgegenwartige Digitali-
sierung verandert nicht nur das Konsumentenverhal-
ten, sondern auch die Verbreitungswege von Gesund-
heits- und Wellnessprodukten. Weltweit verzeichnet
der Onlinehandel die hochsten Wachstumsraten im
Bereich CHC, verglichen mit der Umsatzentwicklung

in Apotheken, Drogerien oder Lebensmittelmarkten.
Um noch mehr Kunden in den digitalen Kanal zu locken,
bieten fithrende Onlinehandler wie Amazon in Deutsch-
land bereits taggleiche Lieferungen von rezeptfreien
Arzneimitteln an — Pilotregion ist Miinchen.
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GroBen Konsumgiiteranbietern wie Reckitt Benckiser
eroffnet der boomende E-Commerce Chancen auf neue
Absatzmarkte und Direktgeschiafte mit den Konsumen-
ten. Der Konzern richtete eine eigene ,,E-Business Unit®
ein, um seinen Onlinevertrieb iiber die groBen Platt-
formen zu managen, und kooperiert mit digitalen Mar-
ketingspezialisten wie HookLogic, um Werbung auf
den Websites fiihrender Handelsketten wie Walmart
zu platzieren. Und in China, wo bereits 35 Prozent
aller Produktverkaufe {ibers Internet laufen, vertreibt
Reckitt Benckiser als einer der ersten seiner Branche
ein klassisches CHC-Produkt per Online-Abo direkt

an Endkunden — die Kondommarke Durex. Die Besu-
cherzahlen auf der Website haben sich im vergangenen
Jahr auf mehr als 20 Millionen verdoppelt.

Personalisierte Angebote. Der individuelle Zuschnitt
von CHC-Produkten ist der zweite groBe Entwicklungs-
trend, der das Segment verandert. Einige fiihrende
Konsumgiiterunternehmen haben den Trend zur Per-
sonalisierung bereits aufgegriffen: Procter & Gamble
hat im Umfeld seiner Produktmarke Oral-B eine App
entwickelt, die personlich abgestimmte Zahnpflege
ermoglicht. Nestlé kooperiert mit dem App-Entwickler

Medisafe, um Patienten bei der Einnahme und Dosie-
rung seines Nahrungserganzungsdrinks ,,Impact Advan-
ced Recovery” zu unterstiitzen. Kosmetikhersteller
L’Oréal wiederum hat ein Sensor-Pad entwickelt, das
die UV-Strahlung auf der Haut misst und Konsumenten
iiber ihren Sonnenschutzbedarf informiert. Neben den
Konzernen springen zahlreiche Start-ups mit auf den
Personalisierungszug.

Portfolioausbau zum Okosystem. Eng verbunden mit
dem Trend zu digitalen und personlichen Angeboten
ist die Verkniipfung von Produkten mit technischen
Hilfsmitteln und Services. Unternehmen nutzen Zu-
kunftstechnologien wie Internet of Things (IoT) und
Connected Health, um Kunden entlang ihres gesamten
Gesundheitszyklus mit smarten Losungen neue Erleb-
nisse zu verschaffen (Grafik 2). Das McKinsey Global
Institute schatzt allein das Marktpotenzial von Con-
nected Health auf bis zu 1,6 Billionen US-Dollar — vor
allem im Medizinsektor, aber auch im Wachstumsseg-
ment Gesundheit, Fitness und Wellness.

Durch die Erweiterung des klassischen CHC-Portfolios
um digitale Zusatzleistungen bildet sich nach und nach

Foto: www.nestle.jp
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2. Das Interesse der Konsumenten am Selbstmanagement ihrer Gesundheit
verlangt nach umfassenden Produkt- und Serviceangeboten

Wohlbefinden Unwohlsein

Selbstdiagnose

P4

Achtsamkeit

Krankheit

Genesung

Selbstbehandlung Selbstiberprifung

Entwicklung vom behandlungsfokussierten Produktangebot zu ganzheitlichen

Beispiele

Lésungen fur die einzelnen Phasen der Konsumentengesundheit

e Fitness-Tracker
mit personlicher
Trainings-App

* Baby-Gesund-
heitsmonitoring

e Nachschub von
Gesundheits-
artikeln auf
Abo-Basis

® Personalisierte
Friherkennung
von Krankheiten

e Hautsensor-Pad
zur Messung
der UV-Strah-
lung

¢ Digitale Analyse
der Ursachen
von Unwohlsein

e Krankheits-
schnelltest auf
Basis eigener
Daten

e Personalisierte
medizinische
Behandlungs-
informationen

e Individuell
zusammenge-
stellte Vitamin-
pakete

® Beratungs-App
zur Férderung
des Genesungs-
prozesses

e Echtzeitinfor-
mation Uber
den Verlauf der
Genesung

¢ Full-Service-
Paket zur
Krankheits-
vorbeugung

Quelle: McKinsey

ein Okosystem aus intelligenten Produkten, Geriten
und Services. Sportartikelhersteller wie Under Armour
und Adidas arbeiten schon ldnger daran, auf Basis von
Big Data und digitalen Analysen individuelle Erlebnis-
welten zu schaffen — vom schlauen Laufschuh bis zur
Fitnessberatung via App.

Andere Kategorien ziehen inzwischen nach: Nahrungs-
mittelhersteller Nestlé hat vor einigen Monaten in Japan
das Programm ,,Nestlé Wellness Ambassador” gestar-
tet — eine Onlineplattform, die Kunden eine Lifestyle-
und Erndhrungsberatung auf der Grundlage ihrer Ess-
gewohnheiten und Gesundheitsdaten bietet. Via App
konnen Abonnenten Fotos ihrer Mahlzeiten hochladen,
die von Algorithmen auf fehlende Inhaltsstoffe gepriift

werden. Zusétzlich erhalten die Nutzer Sets zur Durch-
fihrung eigener Blut- und DNA-Analysen. Auf Basis der
Resultate bekommen die Kunden Angebote zu individu-
ell abgestimmten Nahrungserganzungsmitteln wie Tees,
Smoothies oder Snacks, die mit Vitaminen oder Mine-
ralien angereichert sind. Die Kombination von Gesund-
heitsprodukten mit digitalen Analyse- und Beratungs-
services kommt bei den japanischen Konsumenten an:
Trotz einer Gebiithr von 600 US-Dollar pro Jahr hat das
Nestlé-Programm bereits mehr als 100.000 Abonnenten.

Die Impulsgeber: neue Wettbewerber

Fiir die Konsumgiiterbranche birgt die Ausweitung des
CHC-Segments attraktive Wachstumschancen, aber auch
neue Konkurrenz. Denn der Markt ist stark fragmen-
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3. Das Consumer-Healthcare-Segment ist stark fragmentiert — die 10 gréBten Anbieter
reprasentieren nur ein Flinftel des Markts

Top 30 der CHC-Anbieter
nach Umsatzen

9.000
8.000
7.000
6.000
5.000
4.000
3.000
2.000
1.000

Gesamtumsatz Unternehmen

Kumulierter Marktanteil

in Mio. USD in Prozent
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Quelle: Euromonitor

tiert: Im Geschift mit rezeptfreien Arzneimitteln, der
starksten CHC-Sparte, erzielen die Top-10-Unterneh-
men gerade einmal 22 Prozent der weltweiten Umsétze,
die Top 30 kaum mehr als ein Drittel (Grafik 3).

Das schafft Raum fiir branchenfremde Wettbewerber
und Neueinsteiger, mit alternativen Angeboten und
Geschiftsmodellen Marktanteile zu erobern. Beispiel
Amazon: Mit dem vor wenigen Monaten angekiindigten
Kauf der US-Onlineapotheke PillPack wird der welt-
groBte Onlinehdndler zum aktiven Mitspieler im Ge-
schaft mit der Gesundheit — und zum gewichtigen Kon-
kurrenten. Seine Macht spielt Amazon vor allem iiber

Preise und Produktplatzierungen aus. Schmerzmittel
werden auf der US-Plattform bis zu 40 Prozent billiger
angeboten und zudem prominent auf den Seiten posi-
tioniert — das setzt teurere Markenprodukte massiv
unter Druck. Branchenbeobachter erwarten, dass sich
die Margen von Gesundheitspriaparaten mit geringer
Differenzierung — dazu ziahlen vor allem freiverkauf-
liche Medikamente und Vitamine — in den kommenden
zwei Jahren von derzeit 20 bis 30 Prozent auf 10 bis
15 Prozent halbieren werden. Experten sprechen hier
vom ,Amazon-Effekt“ — eine Herausforderung insbe-
sondere fiir die etablierten Markenhersteller, Online-
kanéle ihrerseits noch effektiver als bisher zu nutzen.



Foto: www.forhims.com, www.23andme.com
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. Kreative Start-
SHOP LEARN lums CART LOGIN o
ups setzen im
HOME / HAIR LOSS Gesundheits-

goodbye hair loss.

% have ' some .

Shop the hair kit

segment frische
Impulse: hims
hilft Mdnnern
mit Haaraus-
fall, 23andMe
klért tiber gene-
tisch bedingte
Risiken auf.

OUR SERVICES v HOW IT WORKS v REPORTS STORIES

and more.

Neue Impulse kommen von jungen Spielern. Kleine
Unternehmen, viele davon Start-ups, treiben das Wachs-
tum im CHC-Segment. In den USA entfallen nach Niel-
sen-Analysen auf die ,,Kleinen“ 19 Prozent des Umsatzes,
aber 53 Prozent des Wachstums; in Europa liegt die
Rate mit 59 Prozent noch hoher. Das Erfolgsgeheimnis
der Marktneulinge liegt in ihrer Innovationskraft, im
kreativen Bespielen von Social Media sowie in ihrer
engen Kundenbindung. Beispiel Kosmetiksegment:

Mit 16 Prozent Umsatzplus pro Jahr wachsen hier die
sJjungen Wilden“ viermal schneller als die etablierten
Wettbewerber. Die Beauty-Start-ups konzentrieren ihr
Geschift konsequent auf interaktive Kanale wie You-

Live in the know™

Discover what 90+ personalized reports have
to say about your ancestry, health, wellness

CILANTRO TASTE

SHOP SIGN IN REGISTER KIT HELP v

AVERSION

Tube und schaffen es so, eine Community mit starker
emotionaler Bindung zu ihren Marken aufzubauen.
Dank kurzer Innovationszyklen bringen sie zudem im-
mer wieder neuartige Produkte abseits des Massen-
markts heraus.

Auch im Bereich Gesundheit und Korperpflege gibt es
zahlreiche neue Anbieter, die das Kundenerlebnis tiber
das Produkt stellen und so die Bediirfnisse ihrer Kauf-
Kklientel treffen: Das Start-up care/of beliefert seine
Kunden mit individuell zusammengestellten Vitamin-
paketen. 23andMe verkauft DNA-Tests fiir zu Hause,
um Konsumenten tiber Gesundheitsrisiken aufzuklaren,
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4. Etablierte Unternehmen und Start-ups erweitern

Produkte, Gerate und Services

(]
$ Health
$

agund oTC!

4 23andMe

Nestlé Wellness
Ambassador

care/of

&
& ;
N Interactive

PatientsLikeMe

ZocDoc

RedBrick Milo Tracker/
Health Nestlé Health
Science Bayer

GSK

Medisafe/ Nestlé
Nestlé Nutrition

1 Rezepltfreie Arzneimittel (,over the counter*)
Quelle: McKinsey

hims bietet Mannern Mittel gegen Haarausfall auf Abo-
Basis an, Function of Beauty kreiert Haarpflegeproduk-
te nach Wunsch. Die Ideen der jungen Firmen und ihr
Erfolg — sie wachsen bis zu fiinf Mal schneller als tradi-
tionelle Unternehmen — befliigeln die Fantasie der In-
vestoren: Venture-Capital-Gesellschaften investierten
bereits mehr als 2,2 Milliarden US-Dollar in Start-ups
aus dem Bereich Digital Health, ein Viertel davon in
konsumentenorientierte Geschiaftsmodelle — ein klarer
Hinweis auf die Zukunftsperspektiven, die der Investo-
renmarkt dem CHC-Segment zuschreibt.

Inspiration fiir die gesamte Branche

Der wachsende Wunsch nach mehr Lebensqualitat und
Wohlbefinden ist keine bloe Modeerscheinung, son-
dern ein richtungsweisender Trend, der das Konsumen-
tenverhalten noch tiber Jahre hinaus pragen wird. Die

Symple
Mango Health

Reckitt Benckiser

ihr CHC-Portfolio um digital vernetzte

Personalisierte
Angebote

I Gerate
M Services

My,
n,
dpf/e M Produkte

9e

Curology

Function s
of Beauty ?9@

Sephora
Pocket
Contour

Johnson &
Johnson

L'Oréal

Vorreiter im CHC-Segment weisen den Weg fiir an-
dere Konsumgiiterunternehmen, die diese Bediirfnisse
ebenfalls bedienen wollen (Grafik 4). Denn ihre Er-
folgsrezepte lassen sich auf alle Kategorien iibertragen:
Technologiegetriebene Innovationen zahlen dazu, der
Ausbau des Portfolios hin zu digitalen Produkt-Service-
paketen, Personalisierung und die Schaffung von Kun-
denerlebnissen sowie nicht zuletzt die Nutzung von
Omnichannel-Losungen fiir den direkten Zugang zu
Konsumenten.

Von diesen Rezepten kann auch das klassische FMCG-
Geschift lernen. Vorausgesetzt, Unternehmen inves-
tieren in den Aufbau der notwendigen Ressourcen und
Fahigkeiten, um die Rezepte erfolgreich umzusetzen.
Systematische Einsitze von Big Data und Advanced
Analytics gehoren ebenso dazu wie agile Arbeitsweisen
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und Prozesse, um rasch auf neue Kunden- und Kanal-
trends zu reagieren. Nicht alle Kompetenzen lassen
sich intern aufbauen; in vielen Fillen lohnt es sich,
Partnerschaften mit Tech-Unternehmen einzugehen
oder sich die digitale Expertise {iber Start-ups ins Haus
zu holen. Unternehmen sollten die Chancen nutzen,

die das Gesundheitssegment eroffnet. Consumer Health-
care hat das Potenzial, das klassische Konsumgiiterge-
schift radikal neu zu beleben. Dank seiner Innovations-
kraft und seiner Zukunftsfdahigkeit kann es zum Vor-
bild fiir viele in der Branche werden, wie sie mit neuen
Geschiftsmodellen langfristig stabiles Wachstum schaf-
fen und so die eigene Wettbewerbsfahigkeit erhalten
konnen.

Haben Sie Fragen oder Anmerkungen?
Die Autoren freuen sich auf lhre Zuschrift.
Bitte E-Mail an: stefan_rickert@mckinsey.com

Die Autoren danken Norbert Lurz, Senior Advisor in
den Bereichen Konsumgiiter, Handel und Consumer
Healthcare bei McKinsey, fiir seine Mitarbeit an
diesem Artikel.

Kernaussagen

1. Der Markt fiir Consumer
Healthcare verlagert sich zuneh-
mend in den Konsumgiiter- und
Technologiesektor und entwickelt
sich dort zum Wachstumssegment
der Zukunft, getrieben von den
Konsumenten.

2. Grofie und kleine Vorreiter-
unternehmen lduten mit thren
innovativen CHC-Angeboten
eine neue Ara im Geschdft mit
Konsumgiitern ein — vom pro-
duktorientierten zum service-
und datengesteuerten Business.

3. Consumer Healthcare lebt vor,
wie die Konsumgiiterbranche mit
digitalen, personalisierten und
produktiibergreifenden Losungen
ganze Okosysteme schaffen

und so thr kiinftiges Wachstum
sichern kann.

Autoren

> Dr. Martin Loésch ist Senior Partner im Stuttgarter Blro und Leiter der Pharma
(@EJ Operations Service Line von McKinsey. Klienten in der Pharmaindustrie und im
. w Consumer-Healthcare-Sektor berét er zu den Themen operative Leistungssteigerung

‘- A und Geschéftsstrategie.

. «  Dr. Stefan Rickert ist Partner im Hamburger Buro und Leiter der globalen Revenue
_,‘ﬂ = Growth Management Service Line von McKinsey. Klienten im Konsumguterbereich
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Sandra Welchering ist Projektleiterin im Berliner Biro von McKinsey und Mitglied
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Advanced Analytics

Der smarte Weg zu mehr Wachstum und Ertrag
Die Analytik-Champions im Konsumgutersektor sind
deutlich erfolgreicher als ihre Wettbewerber. lhre Ge-
schichten zeigen, wie die Transformation zum daten-

getriebenen Unternehmen

Von Peter Breuer, Holger Hiirtgen und Jérn Kiipper

Konsumgiiterunternehmen kdmpfen heute gleich an
mehreren Fronten um ihre Marktanteile: Fragmentierte
Kundengruppen mit rasch wechselnden Konsumvorlie-
ben, junge Wettbewerber mit neuen Geschéftsmodellen,
starke Handelsketten und boomender E-Commerce for-
dern die Markenhersteller taglich heraus.

Und doch: Einigen Spielern scheinen die wachsenden
Anforderungen nichts anhaben zu konnen. Von mehr
als 300 Unternehmen in der Branche, deren Geschafts-
erfolge McKinsey untersucht hat, weisen 23 Prozent
ein stabiles Umsatzwachstum von durchschnittlich

4,7 Prozent und eine Margensteigerung (EBIT) von

2,6 Prozent pro Jahr auf (siehe auch Kasten, Seite 24) .
Was macht diese Unternehmen so leistungsfihig?

Auf der Suche nach ihrem Erfolgsgeheimnis nahm die
Studie das Geschift von 20 der rund 70 besten Perfor-
mer genauer unter die Lupe. Das Resultat: Die Mehr-
zahl von ihnen investiert umfassend in modernste Ana-
lysemethoden (Advanced Analytics) und andere digitale
Tools. Investitionen, die sich rasch auszahlen — in Form
von mehr Wachstum und Profitabilitit entlang der ge-
samten Wertschopfungskette.

Dies bestatigen auch andere Studien: Wie kaum ein an-
derer Hebel konnen neue Technologien Unternehmen
im derzeitigen Marktumfeld einen wichtigen Wettbe-
werbsvorsprung verschaffen. Die zusatzliche Wertschop-
fung, die sich durch Big Data und Advanced Analytics
erzielen lasst, geht weltweit in die Billionen — allein

in der kiinstlichen Intelligenz (KI) steckt ein Potenzial
von 10 bis 15 Billionen US-Dollar. Fiir die deutsche
Industrie prognostiziert McKinsey ein Wachstumsplus
von 160 Milliarden Euro bis 2030.

gelingen kann.

Vollstandig heben lasst sich das Wertschopfungspoten-
zial jedoch nur, wenn moderne Analytik auf breiter
Ebene zum Einsatz kommt — nicht nur in einzelnen Ge-
schiftsfunktionen, sondern tiberall in der Organisation
und in simtlichen Markten. Wie aber gestaltet sich die
Reise vom konventionellen Konsumgiiterhersteller zum
vollstindig daten- und analysegetriebenen digitalen
Player? Erfolgreiche Unternehmen auf diesem Gebiet
zeigen, dass vor allem fiinf Faktoren die Reise zum Er-
folg werden lassen: strategisch ausgewahlte Use Cases,
digitale Talente, integrierte Datensteuerung, eine agile
Organisation und konsequentes Change Management.

Use Cases strategisch auswahlen

Unternehmen mit hoher Analytics-Kompetenz unter-
scheiden sich vom Wettbewerb in dreierlei Hinsicht:
Thr Digitalisierungskonzept steht achtmal haufiger

im Einklang mit der Unternehmensstrategie. Thre An-
wendungsfalle, auch Use Cases genannt, erstrecken
sich mit viermal hoherer Wahrscheinlichkeit iiber drei
oder mehr Geschiftsfunktionen. Und die Chance, dass
im Management Einigkeit tiber den einzuschlagenden
Kurs herrscht, ist doppelt so groB wie bei anderen Un-
ternehmen.

Klare Fokussierung und ein methodisches Vorgehen
sind weitere Qualitiaten, die Champions ausmachen.
Sie entwickeln nur wenige Use Cases zur gleichen Zeit
und bringen sie zum Laufen, bevor sie die nichste
Welle starten. Bei der Auswahl achten sie auf den Wert-
beitrag, den die einzelnen Unternehmensbereiche zum
Geschiftserfolg leisten, und beginnen mit der Trans-
formation dort, wo die schnellsten Effekte zu erwarten
sind. Diese stellen sich am ehesten an der Verkaufsfront
ein, also in Vertrieb, Marketing und Revenue Growth
Management. Danach folgen Funktionen wie Produkt-
entwicklung, Einkauf, Supply Chain und Produktion.
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Die zusdtzliche Wertschopfung, die sich durch Advanced Analytics und Big Data erzielen ldsst, geht in die Billionen.
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Schlieflich werden interne Organisationsbereiche wie
Verwaltung und Personalwesen digitalisiert (Grafik 1).
Die Zahl moglicher Use Cases ist prinzipiell unbegrenzt,
in der Praxis bewahrt aber haben sich 10 bis 20 Anwen-
dungsfille.

Fallbeispiel: Ein etablierter Markenhersteller verlor
Kunden an Start-ups, die mit innovativen Produkten
und spannenden Markenstorys erfolgreich am Markt
auftraten. Dem Unternehmen fehlte es an fortschritt-
lichen Messmethoden und Echtzeitdaten, um auf-
kommende Trends und Wachstumsfelder rasch zu er-
kennen. Die bisherige Kombination aus qualitativer
Marktforschung, statischen Kundendatensatzen und
Verkaufszahlen reichte nicht mehr aus, um die wahren
Kauftreiber aufzuspiiren.

Der Markenhersteller setzte seine Digitalisierung dort
an, wo die eigentliche Ursache fiir seinen Marktanteils-
verlust lag: bei den Kundendaten. Machine Learning
und Data-Mining-Techniken ermoglichten ihm, seine
vorhandenen Kundeninformationen mit Social-Media-
Daten zu verkniipfen und so Verschiebungen in den
Priferenzen zu erkennen. Auch halfen ihm die Tools,
Uberschneidungen in seinem Markenportfolio zu iden-
tifizieren und notwendige Neupositionierungen vorzu-
nehmen. Mittlerweile hat das Unternehmen drei Pro-
duktneuheiten auf den Markt gebracht und ist auf dem
besten Weg, Mehrumsitze in Hohe von 200 Millionen
US-Dollar zu erzielen.

Digitale Talente spielerisch gewinnen

Digitale Toptalente, die neue Technologien und Analy-
severfahren in 6konomische Vorteile verwandeln kon-
nen, sind iiber alle Branchen hinweg heil3 begehrt. Das
gilt fiir Entwickler, Data Scientists und Dateningenieu-
re, besonders aber fiir so genannte Translators an der
Schnittstelle zwischen Technologie und Geschaftsfunk-
tionen. Erst sie sorgen dafiir, dass Daten und Modelle
in kommerzielle Handlungsempfehlungen iibersetzt und
an die Organisation weitergegeben werden (Grafik 2,
Seite 23).

Uber herkémmliche Stellenanzeigen und Bewerbungs-
prozesse sind diese Spezialisten kaum mehr zu errei-
chen — neue Wege der Rekrutierung sind gefragt. Die
erfolgreichsten digitalen Talentscouts unter den Unter-
nehmen haben neue Strategien entwickelt, um diese
Klientel fiir sich zu gewinnen: Sie heuern profilierte
~Anker“-Spezialisten an, die durch ihre Expertise wei-

tere Talente nachziehen (General Motors, Ikea). Sie
akquirieren aufstrebende Start-ups und holen sich
hieriiber die notigen Kompetenzen ins Haus (Nike,
Walmart, Target). Oder sie wihlen neue Rekrutie-
rungsformen wie Hackathons und virale Bewerbungs-
prozesse (Heineken, L'Oréal), die den Vorlieben der
Digital Natives fiir spielerische Problemlésung und
agiles Arbeiten entgegenkommen.

Fallbeispiel: Als einer der ersten in seiner Branche
schlug ein fithrender Beauty-Konzern die Briicke zum
E-Commerce und erkannte so schon friih die zentrale
Rolle, die digitale Kompetenzen bei den neuen Formen
der Kundeninteraktion spielen. Das Unternehmen in-
vestierte zunichst in den internen Aufbau digitaler
Fahigkeiten und Strukturen, bevor es daranging, neue
Talente von auBen anzuwerben. Uber Partnerschaften
mit Inkubatoren kniipfte es Kontakte zu den Kosmetik-
spezialisten in der jungen Tech-Szene — und konnte
auf diesem Weg Tausende von digitalen Talenten ge-
winnen. Zu den erfolgreichsten Anwerbungsstrategien
des Unternehmens zihlen bis heute Problemlésungs-
spiele, mit denen die analytischen Fihigkeiten der Kan-
didaten auf die Probe gestellt werden.

Daten integriert steuern

Fortgeschrittene Unternehmen gehen tiber die sepa-
rate Auswertung einzelner externer Quellen wie Social
Media oder Smartphones hinaus und entwickeln eine
integrierte Strategie, um den groBtmoglichen Wert aus
allen gesammelten Daten zu schopfen. Dazu erstellen
sie zunichst eine Roadmap samtlicher verfiigbarer
Quellen fiir aktuelle und kiinftige Anwendungsfille. Dann
entwickeln sie ein Leitmodell fiir das Datenmanage-
ment und entwerfen einen Steuerungsplan mit klaren
Verantwortlichkeiten zur Qualititssicherung der Daten-
sitze. SchlieBlich schaffen sie eine technische Umge-
bung, die den Anforderungen der jeweiligen Anwen-
dungsfille gerecht wird, zum Beispiel ein dynamisches
Umfeld mit automatischen Updates fiir laufende Preis-
anpassungen.

Fallbeispiel: Ein Konsumgiiterhersteller mit Sitz in
den USA wollte gezielt Kunden auf lokaler Ebene an-
sprechen, um im weitgehend geséattigten Heimatmarkt
neues Wachstum zu erzeugen. Es fehlte ihm jedoch an
Daten zum Verbraucherverhalten in den Handelsfilia-
len vor Ort, um daraus maBgeschneiderte Promotions
zu entwickeln. Das Unternehmen entschied sich fiir
eine Analyse der Mobilfunkdaten seiner Kunden mit-
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1. Méglichkeiten zur Nutzung von Advanced Analytics bieten sich entlang der
gesamten Wertschépfungskette

Use Cases fiir den Einsatz von Advanced Analytics in Konsumgiiterunternehmen

Auswahl
H

N\

X

Quelle: McKinsey

Verkauf,
Vertrieb und
Merchandising

Umsatz- und
Kategorie-
management

Marketing und
Personalisierung

Design und
Einkauf

Operations und
Supply Chain

Produktion und
Distribution

Personal-
wesen und
-entwicklung

e \erkauf auf Basis von Kundendaten
e \/erkaufsexzellenz vor Ort (Laden, Outlet)
e AuBendienstabdeckung

e Pricing/Handelsausgaben
e Dynamisches Pricing

* Promotion

e Sortimentierung

e Onlineverkauf

e Kundenbindung

e Customer Experience im Laden

¢ Personalisierung

e Konsumentengetriebene Innovation
* Marketing Mix Modeling

e Produktinnovation
e Integrierte Produktkostenoptimierung
e Einkaufsexzellenz

e Fortschrittliche Lagergestaltung und Pravention von
Bestandsliicken

e Digitalisierte End-to-End-Planung der Lieferkette

e Steuerung und Anpassung der Nachfrage

e POS-basierte Nachfrageprognosen

¢ \Vorausschauende Wartung

¢ Netzwerkoptimierung und dynamisches Routing
¢ Prozessoptimierung/Lean Manufacturing

¢ Performancemanagement

e Performanceanalysen des Verkaufspersonals
e Automatisierung/Robotereinsatz im Backoffice
e Diversitat/Inklusion

¢ Organisationsgesundheit

21
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Wie oft besuchen meine
Kunden welche Filiale und
wie lange halten sie sich dort
auf? Ein US-Konsumgititer-
hersteller analysierte GPS-
Daten aus 1,5 Millionen
Mobiltelefonen, um mehr
tiber das Kundenverhalten
zu lernen — und steigerte
mit dem Wissen seine
Abverkdufe.

tels Machine Learning. Die Auswertung von insgesamt
1,5 Millionen Smartphones brachte Haufigkeit und Dau-
er der Filialbesuche ans Licht, wihrend der Algorithmus
Kaufwahrscheinlichkeiten berechnete, die wiederum die
Grundlage fiir personalisiertes Marketing bildeten. Mit
Hilfe der Analysetools konnte der Hersteller auerdem
die verkaufsstirksten Filialen ausmachen und dann sein
Produktsortiment exakt auf die Kundenbediirfnisse vor
Ort ausrichten. Fiir seine Analysen wurde das Unter-
nehmen mit einer 3-prozentigen Verkaufssteigerung
belohnt.

Agile Organisation schaffen

Uber alle Branchen hinweg investieren Unternehmen
viel Zeit und Geld, um ihre Prozesse immer wieder
grundlegend neu zu gestalten — mit oft enttauschen-
dem Resultat, wie die McKinsey-Analyse zeigt. Durch-
schnittlich alle zwei Jahre starten Unternehmen eine
Transformation, doch nur alle zehn Jahre sind sie damit
erfolgreich. Agile Organisationen hingegen wandeln
sich kontinuierlich auf allen Ebenen — und kommen so
in ihrer Entwicklung bedeutend schneller voran. Der
Grund: Sie sind es gewohnt, binnen kiirzester Zeit
Neues zu entwickeln, dabei auch einmal zu scheitern
und vor allem permanent dazuzulernen. Fiir den breit-
flachigen Einsatz von Advanced Analytics bilden agil
arbeitende Teams aus unterschiedlichen Spezialisten
das ideale organisatorische Umfeld.

Fallbeispiel: Ein heute fithrender Streamingdienst lebt
und arbeitet agil vom Tag seiner Griindung an. Alle zwei
Jahre gibt das Management seinen Mitarbeiterteams
Kklare Ziele vor — und lasst ihnen dann vollig freie Hand
bei der Entscheidung, wie sie diese erreichen. Das ,agile
Manifest” des Unternehmens enthalt fiinf Prinzipien:
Erstens eine ,dienende” Fiithrung, die ihren Teams als
Coach und Mentor zur Seite steht und Hindernisse aus
dem Weg raumt. Zweitens kontinuierliche Verbesserung,
nicht nur als Organisation, sondern auch individuell.
Drittens schrittweise Entwicklung in kurzen Lernzyklen
aus Test- und Validierungsphasen. Viertens moglichst
einfache technische Losungen, um sie problemlos in an-
dere Bereiche skalieren zu konnen. Und fiinftens Ver-
trauen als wichtigste Basis fiir eigenverantwortliches
Handeln auf allen Ebenen. Die strikte Befolgung dieser
Prinzipien hat das Unternehmen zum internationalen
Vorreiter fiir agiles Arbeiten gemacht, dem inzwischen
zahlreiche andere Organisationen folgen.

Konsequentes Change Management betreiben
Unternehmen, die Advanced Analytics erfolgreich in ih-
rer Organisation etablieren, tun dies nicht halbherzig,
im Gegenteil. Die meisten starten dazu ein umfassendes
Change-Management-Programm und setzen dabei auf
die folgenden Erfolgsfaktoren: Als Erstes Vorstinde, die
den Wandel aktiv vorleben, eine iiberzeugende Change
Story priasentieren und in der gesamten Organisation

Foto: iStock
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2. Der Erfolg datengetriebener Organisationen steht und fallt mit den passen-

den Spezialisten an den richtigen Stellen

Digitale/analytische
Kompetenzen

Entwickler

Technologische
Kompetenzen Daten-
ingenieure

Business-
Geschéfts- Kompetenzen

bereichsleiter

Data
Strategists

Quelle: McKinsey

kommunizieren. Als Néchstes klar formulierte Ziele
und ckonomische Effekte, die in einem vorgegebenen
Zeitraum zu erreichen sind. Dann Bereichsleiter, die

20 Prozent ihrer Zeit auf die Entwicklung von Use Cases
verwenden. Und schlieBlich eine planméaBige Umset-
zung, die auch nach Einfithrung der neuen Technologie
noch Mafinahmen zur Integration einschlieft.

Vor allem Letzteres, die konsequente Umsetzung und
dauerhafte Verankerung des digitalen Wandels in

der Organisation, fallt vielen Unternehmen schwer.

Sie investieren Millionen von Euro und Zehntausende
von Arbeitsstunden in die Entwicklung modernster
Analytiktools — um sie am Ende scheitern zu sehen.
Nur wenigen gelingt eine digitale Transformation buch-
stablich bis zur letzten Meile, also bis zum letzten Pro-

zessschritt, Arbeitsplatz und Mitarbeiter. Denn dies
erfordert erhebliche Investitionen in Schulungen und
IntegrationsmaBnahmen. Digital fithrende Konsum-
giiterunternehmen haben eine dreimal hohere Bereit-
schaft, den groBten Teil ihres Analytikbudgets in diese
letzte Meile zu stecken.

Fallbeispiel: Ein Analytik-Champion, zugleich einer
der Pioniere auf diesem Gebiet, musste friih erkennen,
dass selbst die smartesten Tools ungenutzt blieben, so-
bald sich das Entwicklerteam aus den Geschaftsfunkti-
onen zuriickzog, bei denen sie installiert wurden. Also
entschloss man sich, die Begleitung durch die Spezialis-
ten weit iiber die Implementierung hinaus auszudehnen.
Von da an stellte das Management fiir jede neu einge-
fiihrte Tech-Losung einen Vertreter aus dem Analytik-

23
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3

Die vier grofien ,,D,
Discover, Design,
Deliver und Derisk,
geben den Weg fiir
erfolgreiche Trans-
formationspro-
gramme vor.

Hub ab, der den Mitarbeitern in den Abteilungen half,
die neuen Anwendungen zu verstehen und sie im Tages-
geschift zu nutzen. Bis heute halt das Unternehmen die
Unterstiitzung so lange aufrecht, bis das ,,Blackbox*“-
Gefiihl bei den Anwendern verschwunden und der Um-
gang mit der neuen Technologie in Fleisch und Blut
iibergegangen ist.

Digitalisierung jetzt - so gelingt der Start

Die Ausfiihrungen zeigen: Auf dem Weg zum daten-
und analysegetriebenen Unternehmen miissen sich
Organisationen auf allen Ebenen neu erfinden. Doch
wo und wie die Reise starten? Antworten liefert ein
Ansatz, den McKinsey aus seinen Erfahrungen mit
mehreren hundert digitalen Transformationsprogram-

Die Studie: 300 Konsumgiiterunternehmen im Leistungs-Check

Wie wachstumsstark und profitabel ist die Konsum-
gUterindustrie? Hierzu hat McKinsey weltweit mehr
als 300 Unternehmen aller GréBenordnungen analy-
siert. Gemeinsam decken sie 21 Produktkategorien
ab, von Getranken tber Milchprodukte, Fleisch-,
Back- und StiBwaren bis zu Nonfood-Kategorien
wie Kérperpflege, Kosmetik und Haushaltsreinigern.
Die Unternehmen kommen zusammen auf einen
Umsatz von knapp 1,9 Billionen US-Dollar und einen
Gewinn von 260 Milliarden US-Dollar pro Jahr.

Grundlage der Performancemessung bildete die
Umsatz- und Ertragsentwicklung der Unternehmen
in den vergangenen funf Jahren (2013 bis 2017).
Entlang der Parameter Realwachstum (organisches
Wachstum, bereinigt um Inflation) und Margenent-

wicklung konnte die Studie vier Performance-Grup-
pen ausmachen. Zur Topgruppe gehort, wer ein
Realwachstum von mindestens 1 Prozent Gber dem
Marktdurchschnitt in seiner Region und Kategorie
aufweist sowie eine Steigerung der EBIT-Marge Uber
dem Branchenschnitt von 0,6 Prozent.

23 Prozent der Unternehmen landeten im Feld der
besten Performer, ihr Abstand zu den wachstums-
bzw. ertragsschwéchsten Wettbewerbern betragt
jeweils rund 4 Prozent. Aus der Spitzengruppe wur-
den anschlieBend 20 Unternehmen im Detail analy-
siert, um die Ursachen ihres profitablen Wachstums
zu identifizieren. Digitalisierung und der Einsatz von
Advanced Analytics haben sich dabei als zentrale
Treiber des Erfolgs erwiesen.

Foto: iStock
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men entwickelt hat: Discover, Design, Deliver, Derisk.
In der Discover-Phase deckt das Unternehmen zunéchst
die Technologietrends in seiner Branche auf und defi-
niert seine eigenen digitalen Ziele. Auf der Design-Stufe
entscheidet es liber das Wo und Wie der Digitalisierung
und beginnt mit dem Talentaufbau. In der Deliver-
Phase sorgt ein Okosystem aus Spezialisten, externen
Partnern und Dienstleistern dafiir, dass die neuen Tech-
nologien erfolgreich eingefithrt und umgesetzt werden.
Derisk schlieilich dient dazu, durch Test- und Kontroll-
systeme die operativen und finanziellen Risiken der
Digitalisierung so gering wie moglich zu halten. Unter-
nehmen, die dieser Systematik folgen, konnen selbst
grof3 angelegte Transformationen bewiltigen.

Lohnenswert ist die Reise allemal. Denn die aktuellen
Marktentwicklungen lassen erwarten, dass disruptive
Trends im Konsumgiitersektor in Zukunft eher haufiger
als seltener werden. Unternehmen sollten daher jede
Zukunftstechnologie nutzen, die Aussicht auf weiteres
Wachstum und hohere Profitabilitit verspricht. Die bis-
herigen Einsitze von Advanced Analytics im Konsum-
giitersektor haben den Beweis dazu bereits angetreten.

Haben Sie Fragen oder Anmerkungen?
Die Autoren freuen sich auf lhre Zuschrift.
Bitte E-Mail an: peter_breuer@mckinsey.com

Kernaussagen

1. Der breitflichige Einsatz von
Advanced Analytics ist einer der
effektivsten Hebel fiir Konsum-
giiterunternehmen, um im kom-
petitiven Marktumfeld weiter
profitabel zu wachsen.

2. Fiinf Faktoren machen den
Weg zum datengetriebenen
Unternehmen zur Erfolgsstory:
strategisch gewdhlte Anwen-
dungsflle, digitale Talente, inte-
grierte Datensteuerung, eine
agile Organisation und konse-
quentes Change Management.

3. Einen guten Start in die Digi-
talisierung bietet ein Ansatz,
den McKinsey aus zahlreichen
Change-Projekten entwickelt
hat: Discover, Design, Deliver,
Derisk — mit diesem Vierstufen-
modell gelingen auch komplexe
Transformationen.
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Interview

y,Die Digitalisierung der Landwirtschaft
wird gern unterschatzt”

Integrierte Losungen, Software und Beratung
bietet Klaus Josef Lutz, Chef der BayWa AG,

den bauerlichen Kunden. Im Akzente-Interview

erklart er die Landwirtschaft 4.0.

Wieso wechselt ein Manager nach erfolgreichen
Stationen im IT-Geschift und in der Medien-
branche ausgerechnet zu einem Agrarunterneh-
men? ,Weil ich hundert Meter von unserer Zen-
trale entfernt aufgewachsen bin“, scherzt Klaus
Josef Lutz, Vorstandsvorsitzender der BayWa
AG, und schaut aus seinem Biiro im 19. Stock
hinab auf Miinchen-Bogenhausen. ,Im Ernst:
Als ich mich damals mit dem Unternehmen
beschaftigte, habe ich schnell realisiert, wie
spannend die Aufgabe und wie grof3 die Hand-
lungsfreiheit ist.“

Seit zehn Jahren fiihrt Lutz die BayWa auf dem
Weg vom AgrargroBhandler zum Spezialisten

fiir Bau und Betrieb von Anlagen zur Erzeugung
erneuerbarer Energie und zum Anbieter digita-

ler Losungen fiir die Landwirtschaft. Zwar steu-
ert der Handel mit Weizen, Soja, Obst und Ge-
miise noch immer den Lowenanteil zu den
insgesamt rund 16 Milliarden Euro Umsatz der
BayWa bei, doch den gréBten Ergebnisbeitrag
erwirtschaften die Solar- und Windparks. Zu-
kunftsprojekte wie der Betrieb von Hightech-
Gewachshausern in den Wiisten am Arabischen
Golf und digitale Hilfestellungen fiir Landwirte
in aller Welt runden das Portfolio ab.

Im Interview mit Akzente erklart Klaus Josef
Lutz, warum das Agrargeschift so viel komple-
xer ist als die Aufgaben, die er in seinen friihe-
ren Positionen zu l6sen hatte, und wieso ausge-
rechnet die Landwirtschaft ein Vorreiter in
Sachen Digitalisierung ist.

Foto: Enno Kapitza
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Interview

Foto: BayWa

Akzente: Herr Lutz, Raiffeisengenossenschaften halten
die Aktienmehrheit an der BayWa AG. Vertrdgt sich

das Genossenschaftsmodell mit einer modernen Aktien-
gesellschaft?

Lutz: Ja, sehr gut sogar. Unsere genossenschaftlichen
Aktionére halten 60 Prozent der BayWa-Aktien, das
bringt ein hohes MaB an Stabilitat. Umgekehrt haben wir
es als AG leichter mit der Kapitalbeschaffung als eine
Genossenschaft.

Akzente: Agrarland ist heute bei Spekulanten beliebt.
Macht das Ihr Geschdft schwieriger?

Lutz: Wir beobachten vor allem, wie chinesische Inves-
toren im Rahmen eines staatlichen Fiinf-Jahres-Plans in
Neuseeland und Australien Land kaufen. Die Landspe-
kulation durch Private-Equity-Unternehmen hingegen
scheint massiv abgekiihlt zu sein, da haben sich die Er-
wartungen oft nicht erfiillt. Auf unser Geschift hat das
aber keinen spiirbaren Einfluss. Bei der BayWa gehort
das Agrargeschéft zur DNA. In Deutschland sind wir in
einer schwierigen Phase, hier restrukturieren wir zurzeit
das Geschift. Weltweit sind wir gut unterwegs.

Akzente: Sie beschreiben die BayWa als ein Unterneh-
men auf dem Weg vom Grofshandler zum Projektent-
wickler und Losungsanbieter. Wie weit sind Sie?

Lutz: Friiher war es Aufgabe der BayWa, die Produkte
der Primérgenossen zu vermarkten und den Einkauf zu
biindeln. Doch ldngst haben sich Miarkte und Produkti-
onsbedingungen verandert und die Globalisierung hat
auch den Agrarsektor erreicht: Die Landwirtschaft ist
heute Teil weltweiter Supply Chains; Grundnahrungs-

Keine Fabrik, sondern ein Gewdchshaus: In Hightech-Anlagen am Arabischen Golf baut BayWa Tomaten an — mit
einem Minimum an Wasser und chemischen Zusctzen.

mittel wie Weizen oder Mais werden an internationalen
Borsen gehandelt. Und die Bauern miissen immer mehr
Menschen mit weniger Flache erndahren. 1955 stand pro
Kopf eine Produktionsfldche von 5.500 Quadratmetern
zur Verfiigung, bis 2030 wird diese Flache auf 1.900 Qua-
dratmeter schrumpfen. Mit herkommlichen Methoden
ist das nicht zu schaffen, die Technologie muss dabei
helfen. Und hier sehen wir unsere Aufgabe: Nach dem
Vorbild anderer Industrien bringen wir IT, Software
und Beratung zusammen und bieten integrierte Losun-
gen an.

Akzente: Gibt es dafiir Beispiele?

Lutz: Ja, fiir Diingung, Saat und Bewésserung bieten wir
bereits Losungspakete in Kombination mit Satelliten-
daten an. Der Landwirt sieht exakt, wo die Pflanzen in
seinem Feld gut wachsen und wo nicht, so dass er Aus-
saat, Diingung und Wassereinsatz teilflaichenspezifisch
anpassen kann. Jiingstes Beispiel sind unsere Hightech-
Gewichshauser, die wir als Joint Venture mit der Al
Dahra Holding LLCin den Arabischen Emiraten betrei-
ben. Dort setzen wir eine Technik ein, die Tomaten mit
bis zu 75 Prozent weniger Wasser und bis zu 65 Prozent
weniger Einsatz von Pflanzenschutzmitteln zum Reifen
bringt. Wir haben mit Partnern die Losung entwickelt
und betreiben die Anlagen selbst. Diese Gewédchshauser
eignen sich fiir klimatisch anspruchsvolle Regionen, in
denen iiblicherweise nicht ganzjahrig Fruchtgemiise
angebaut werden kann. In Abu Dhabi haben wir jetzt

30 Millionen Euro investiert, aber Australien ist sicher-
lich auch interessant, ebenso wie Finnland mit seinem
kalten Klima.
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L#Als die Autoindustrie mit der
Digitalisierung noch in den
Kinderschuhen steckte, war
der Bauer auf seinem Traktor
schon digital unterwegs.”

Klaus Josef Lutz im Gesprdch mit
Christoph Glatzel, Senior Partner bei
McKinsey

Akzente: Wie sind Sie darauf gekommen?

Lutz (lacht): Ich konnte es auf unsere strategische Weit-
sicht schieben, aber tatsidchlich haben wir dort Markt-
potenzial identifiziert, als wir einen holldndischen Hand-
ler fiir tropische Friichte iibernahmen, der bereits in
Dubai mit seinem Geschift vertreten ist.

Akzente: Viele Ihrer Kunden sind gleichzeitig Lieferan-
ten, manche auch noch Aktiondre. Wie gestalten Sie
diese komplexe Beziehung?

Lutz: Das ist vor allem ein Thema in Deutschland. Hier
setzen wir primar auf Dialog und Beratung. Ich nehme
mir viel Zeit, Zusammenhinge darzustellen. Wenn sich
ein Nebenerwerbslandwirt aus Straubing zum Beispiel
beschwert, dass im vergangenen Sommer die Maispreise
so niedrig waren, verweise ich darauf, dass er Teil der
globalen Supply Chain ist und hohe Ernten auch in weit
entfernten Landern den hiesigen Preis driicken. Emotio-
nal ist das fiir die Landwirte natiirlich nicht immer leicht
zu verarbeiten.

Akzente: Die deutschen Landwirte stehen im interna-
tionalen Wettbewerb. Was muss passieren, damit sie
am hiesigen Markt bestehen konnen?

Lutz: Die durchschnittliche Betriebsgrofe in Deutsch-
land liegt bei 61 Hektar. Auch hier wird sich die Land-
wirtschaft weiter konsolidieren, werden die Betriebsgro-
Ben zunehmen. Wichtig ist, dass die Reorganisation der
Landwirtschaft verniinftig und mit AugenmaB erfolgt.
Es darf nicht radikal umstrukturiert und es sollten auch
keine Subventionen zusammengestrichen werden — das
wire verantwortungslos den bauerlichen Familien ge-
geniiber. Augenmap ist gefragt, denn wir alle haben auch
etwas zu verlieren: Immerhin hat Deutschland im welt-

weiten Vergleich sehr giinstige und trotzdem qualitativ
hochwertige Nahrungsmittel.

Akzente: Welche Bedeutung haben Lebensmittelprodu-
zenten und Einzelhandler fiir Ihr Geschdft?

Lutz: Beide sind direkte oder mittelbare Kunden. Miih-
len und Malzereien — in Bayern gilt Bier natiirlich als
Teil der Lebensmittelversorgung — haben wir seit jeher
beliefert. Den Einzelhandel, mit dem wir intensiv und
gut zusammenarbeiten, versorgen wir mit einheimi-
schem Obst. AuBerdem sind wir in Deutschland und in
anderen Landern ein fithrender Lieferant von tropischen
Friichten fiir den Handel. Im Sourcing liegt unsere Star-
ke. Den klassischen Einzelhandel beherrschen andere
besser. Deshalb haben wir unsere Bau- und Gartenmirk-
te an Hellweg abgegeben.

Sonnige Zeiten fiir die Erneuerbaren: BayWa ist einer
der weltweit fiihrenden Projektentwickler fiir Wind-
und Solarparks.

Foto: BayWa

Foto: Enno Kapitza
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Akzente: Bedienen Sie auch die Verbrauchertrends zu
regionalen oder Biolebensmitteln?

Lutz: Ja, wir sehen in Regionalitidt und Bio Potenzial, auch
wenn Bio weltweit langst nicht so eine wichtige Rolle spielt
wie in Deutschland. Der Anteil an Apfeln aus biologischem
Anbau, die unsere Obstproduzenten in der Bodensee-
region erzeugen, liegt je nach Erntejahr zwischen 10 und
15 Prozent. Seit Kurzem kooperieren wir mit Deutsch-
lands viertgrotem Bio-Anbauverband und wurden in
das Qualitatsprogramm ,Bayerisches Bio-Siegel“ aufge-
nommen.

Akzente: Das Segment Energie trdgt inzwischen mehr
zum Ergebnis bei als der Agrarhandel. Liegt dort die
Zukunft der BayWa?

Lutz: Die Energiesparte wéchst, wir sind einer der weltweit
fiihrenden Projektentwickler fiir Wind- und Solarparks.
Der Schwerpunkt unserer Aktivitaten liegt in Europa, in
den USA und Siidostasien inklusive Japan und Australien.
Unsere Pipeline ist fiir die nachsten fiinf Jahre voll. Wir
entwickeln und bauen die Anlagen, nehmen sie als Um-
laufvermogen auf die Bilanz — mit dem Ziel, sie zu verkau-
fen — und betreiben sie dann fiir die neuen Eigentiimer.
Fiir das Ergebnis der BayWa ist die Sparte von iiberra-
gender Bedeutung — und als schonen Nebeneffekt regis-
trieren wir, dass das Interesse an unserem Haus wéchst.

Akzente: Wie stark wirken sich die politischen Verwer-
fungen —von den aktuellen Handelskonflikten bis zum
Brexit — auf Ihr Geschdft aus?

Lutz: Die aktuelle Politik ist fiir mich nicht nachvollzieh-
bar. Nehmen Sie den von den USA verhédngten Boykott
gegen Iran. Zum Schutz unserer Mitarbeiter sind wir

Hightech im Trecker:
Beim Mcdhen, Sden
und Diingen ver-
trauen die Landwirte
ldngst auf digitale
Helfer.

dort ausgestiegen, obwohl wir Brotweizen dorthin ex-
portiert haben, was erlaubt ist. Es ist aber extrem schwie-
rig, eine Bank zu finden — auch Schiffe, die den Weizen
dorthin fahren, sind kaum zu bekommen. Reeder und
Bankiers fiirchten, den Unmut der Amerikaner auf sich
zu ziehen. Die Handelsstreitigkeiten beschéftigen uns
auch in den USA. Im Staat Washington zum Beispiel ha-
ben wir Apfelbauern unter Vertrag. Deren Friichte lassen
die Chinesen jetzt nicht mehr ins Land, und die Sojaboh-
nen der Farmer im mittleren Westen sind mit Strafzéllen
belegt. Das alles verandert die Warenstrome, erhoht

die Volatilitat der Preise und treibt die Kosten. Statt aus
Washington liefern wir jetzt Apfel aus Neuseeland nach
China, die beiden Lander haben ein Freihandelsabkom-
men. Und US-Soja geht nach Brasilien, wihrend brasili-
anisches Soja nach China verkauft wird.

Akzente: Kein einfaches Geschdift, das Sie betreiben.
Lutz: In der Tat. Ich habe in sieben Branchen als Sanie-
rer gearbeitet, aber so viel Komplexitit wie im Agrar-
geschéft habe ich nirgends erlebt.

Akzente: Digitalisierung ist das grofie Thema der
Zukunft. Wie weit ist die Landwirtschaft damit?

Lutz: Die wird gern unterschitzt: Als die Autoindustrie
damit noch in den Kinderschuhen steckte, waren deut-
sche Bauern auf ihren Traktoren schon digital unterwegs,
haben GPS-gesteuert gemiht, gediingt und gesét. Nach
der Digitalisierung kommt jetzt die Automatisierung des
Hofes. Zum Beispiel durch Roboter: Sowohl Google als
auch wir sind an einem kalifornischen Start-up beteiligt,
das einen Roboter entwickelt, der Apfel pfliickt. In naher
Zukunft werden Roboter auch empfindlicheres Obst und

Foto: BayWa



Akzente
318

Foto: Enno Kapitza

Gemiise ernten und alle moglichen Arbeiten auf den Fel-
dern erledigen. Das konnte aber nicht nur wirtschaftliche,
sondern auch soziale Folgen haben. Die Daseinsberechti-
gung fiir Millionen von Arbeitspldtzen — nicht nur die der
Erntehelfer — wird vielleicht in Frage gestellt sein. Hier
ist die Politik dringend gefordert, mit dem rasanten tech-
nologischen Fortschritt besser Schritt zu halten und die
Rahmenbedingungen friithzeitig anzupassen.

Akzente: Thre Tochterunternehmen FarmFacts und
Vista kiimmern sich um Digitales. Was machen die?
Lutz: Die FarmFacts entwickelt mit {iber 30 Jahren
Erfahrung digitale Losungen, die die Landwirtschaft
effizienter machen. Und bei Vista arbeiten Geodaten-
analysten und Big-Data-Wissenschaftler aus Miinchen.
Mit Hilfe von Satellitendaten prognostiziert Vista den
Pflanzenzustand fiir genau das Feld, auf dem der Land-
wirt diingen oder ernten will.

Akzente: Wie offen sind Landwirte fiir digitale Ange-
bote — miissen Sie viel Uberzeugungsarbeit leisten?

,Mit einem kalifornischen
Start-up entwickeln

wir gerade einen Roboter,
der Apfel pfliickt.*

Lutz: Die Landwirte waren zunéchst skeptisch, aber wir
erleben gerade einen Generationenwechsel — die Jiinge-
ren sind aufgeschlossener. Letzten Endes geht es immer
um die Frage, ob sie mit unseren Losungen schneller,
giinstiger und besser arbeiten konnen.

Akzente: Die BayWa ist jetzt 95 Jahre alt. Wie sieht
das Unternehmen aus, wenn es seinen hundertsten
Geburtstag feiert?

Lutz: Vor allem werden wir bis dahin das Agrargeschaft
in Deutschland wieder auf Kurs bringen. Da sind wir
schon auf gutem Weg, wir haben motivierte und gute
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter an Bord, mit denen
dies gelingen wird. Bis zum Hundertsten werden auch
unsere Hightech-Gewichshéuser ein starkes Standbein
sein. AuBerdem setze ich grofe Hoffnungen auf unsere
Innovationsplattform Agro Innovation Lab. Um einen
Platz in deren Forderprogramm haben sich in diesem
Jahr 252 Start-ups beworben. Irgendwann wird einmal
ein Google dabei sein, meinetwegen auch ein Facebook
(schmunzelt).

Klaus Josef Lutz (60) ist seit 2008
Vorstandsvorsitzender der BayWa
‘ ] AG. Nach dem Jurastudium arbei-
' tete Lutz zunachst als Anwalt, ehe
‘\’. er verschiedene Managementposi-
y tionen vor allem in der Digitalindus-
trie innehatte. Vor dem Wechsel zur BayWa fihrte

der Mlnchener die Geschéfte des Stiddeutschen
Verlags.

Foto: Enno Kapitza

Die BayWa AG (Foto: Zentrale in
Minchen) hat ihre Wurzeln im Genos-
senschaftswesen. Der Agrarhandel
dominiert den Umsatz, am ertrag-
reichsten aber ist das Geschéft mit
der Energie. Weitere Sparten sind
Baustoffe sowie Innovation & Digitalisierung. BayWa er-
Zielte 2017 mit 17.000 Mitarbeitern 16 Milliarden Euro Um-
satz und einen Jahreslberschuss von 67 Millionen Euro.

Foto: BayWa
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Heimkehr der Modeproduktion?

,2Made in China“ durfte in unserer Kleidung klnftig
seltener zu lesen sein. Denn Modemarken und
-handler werden inhre Fertigung wieder vermehrt

nach Europa verlagern.

Von Achim Berg, Saskia Hedrich und Karl-Hendrik
Magnus

Die Ergebnisse einer neuen Umfrage von McKinsey in
Kooperation mit dem Fachmagazin Sourcing Journal
signalisieren einen Umbruch in der globalen Modepro-
duktion: Nach Jahrzehnten der Offshore-Fertigung steht
eine Renaissance des Near- und Onshoring bevor — also
der Produktion in nah gelegenen Lindern oder gar im
eigenen Land. Vier von fiinf Beschaffungsmanagern er-
warten eine massive Verlagerung der Produktion — weg
aus Asien, zuriick in den europdischen Raum. 2025
wollen schon doppelt so viele Beschaffungsmanager wie
heute mindestens 20 Prozent ihrer Ware aus benach-
barten Landern beziehen. Welche Motive stecken hinter
der geografischen Neuausrichtung?

Die ,Heimkehr“ der Modeproduktion deuten Branchen-
beobachter als Folge der wachsenden geopolitischen
Spannungen, die Handelsvereinbarungen und Wechsel-
kurse gefahrden. Hohere Zolle schmalern zudem die
Rentabilitat der Produktion in anderen Wirtschaftsrau-
men. Hinzu kommt die stark steigende Bekleidungs-
nachfrage in Asien. Viele chinesische Hersteller fertigen
bereits vermehrt fiir den lokalen Markt, was kiinftig Ka-
pazitatsprobleme schaffen konnte (Grafik 1, Seite 34).

Warum Nearshoring attraktiv wird

Der wichtigste Grund fiir den Trend zum Nearshoring
aber liegt im zentralen Wertversprechen des Modege-
schifts selbst: Kundenorientierung, Schnelligkeit, Wirt-
schaftlichkeit und Nachhaltigkeit. Denn diese Faktoren
sind es, die maBgeblich iiber die Wettbewerbsfahigkeit
der Modeunternehmen entscheiden.

Die Fahigkeit zum Warenverkauf on demand — also
kurzfristig nachfrageorientiert statt langfristig ange-

botsorientiert — wird zunehmend zur Uberlebensfrage
an den Modemarkten. Das dazu erforderliche Tempo ist
aber nicht zu erreichen, wenn allein schon der Schiffs-
transport von Asien nach Europa 30 Tage dauert. Die
raumliche Nihe von Produktions- und Beschaffungs-
standorten eroffnet neue Chancen: Denn Produkte, die
schneller in die Laden kommen, lassen sich testen und
der Nachfrage entsprechend fertigen. Dank der kiirze-
ren Produktentwicklungs- und Transportzeiten konnen
Unternehmen auch innerhalb der Saison neue Trends
aufgreifen, Verkaufsschlager nachproduzieren und
Ladenhiiter aus dem Sortiment nehmen.

Damit konnen Unternehmen nicht nur die Abverkaufs-
quote steigern, sondern auch ihre Lagerbestande
reduzieren und Margenverluste durch Rabattaktionen
verringern. Nicht zuletzt kann jene Uberproduktion
vermieden werden, die den Modesektor zu einer der
Branchen mit dem h6chsten Ressourcenverbrauch
macht.

Viele Jahre lang galt die Produktion in Europa als zu
teuer. Doch die Kostensituation hat sich verandert.
Durch die gestiegenen Lohne der Fabrikarbeiter in Asi-
en ist der Kostenvorsprung gegeniiber der Produktion
in Europa erheblich geschrumpft. Lagen die Stunden-
16hne in tiirkischen Fabriken 2005 noch fiinfmal tiber
denen in China, waren sie 2017 nur noch um das 1,6-
Fache hoher. Einige Markte im nahen Ausland ziehen
inzwischen sogar kostenseitig mit Asien gleich.

Nicht nur wegen der Lohne, sondern auch wegen der
Fertigungs- und Transportkosten kann Nearshoring
schon heute wirtschaftlich sinnvoll sein. Einsparungen
ergeben sich vor allem bei Frachtkosten und Zollen. Fiir
europaische Hersteller sind die Stiickkosten zwar noch
deutlich niedriger, wenn sie in Bangladesch produzieren
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Wo wurde das Hemd gendht? Und ist die Baumwolle bio? Die Produktion kommt zuriick nach Europa, Nachhaltigkeit ist Trumpf.
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1. Vier von funf Beschaffungsmanagern erwarten eine baldige Verlagerung der
Modeproduktion aus Asien in die benachbarten Regionen Europas

Wahrscheinlichkeit, dass der Wandel vor 2025 eintritt

Anteil der Befragten in Prozent

Sehr wahrscheinlich

Wechsel zum Nearshoring
vollzieht sich schneller als
erwartet

Kapazitatsdefizite in Asien
forcieren die Produktions-
verlagerung

Verscharfte Handelsbedingungen
verschieben das Verhéltnis von
Off- zu Nearshore-Produktion

Quelle: McKinsey/Sourcing Journal Survey, September 2018

lassen, aber ein Wechsel von China in die Tiirkei gelingt
bereits jetzt zu gleichen Kosten.

Die hoheren Abverkaufsquoten, die ein Faster-Fashion-
Modell erméglicht, tragen ihren Teil zum Ausgleich
von Mehrkosten bei. So lasst sich die Gewinnmarge ei-
nes Produkts durch einen Anstieg der Abverkaufsquote
um etwa 5 Prozentpunkte so weit verbessern, dass die
hoheren Arbeitskosten bei der Beschaffung im nahen
Ausland kompensiert werden.

Ab wann sich Nearshoring lohnt

Modeunternehmen, die iiber eine Riickverlagerung
ihrer Produktion an nahere Standorte nachdenken, soll-
ten indessen genau abwigen. Denn nicht in allen Fillen
zahlt sich Nearshoring aus. Eine zentrale Frage, die Un-
ternehmen fiir sich beantworten sollten, lautet: Wie
groB3 muss der Vorteil der kiirzeren Vorlaufzeit sein und
wie stark muss die Abverkaufsquote steigen, damit sich
Nearshoring lohnt?

Bei einem komplexen Kleidungsstiick, das rund 60 Mi-
nuten manuelle Arbeit erfordert, muss sich die Abver-
kaufsquote um 6,1 Prozentpunkte erh6hen, um bei einer
Verlagerung von China in die USA die Gewinnschwelle

[ Eher unwahrscheinlich
[0 Sehr unwahrscheinlich
[J Keine Antwort

Eher wahrscheinlich

zu erreichen, wiahrend Nearshoring bei einfachen Pro-
dukten selbst ohne Steigerung des Abverkaufs bereits
Kostenvorteile bringt.

Ein weiterer Aspekt, der bei der Entscheidung fiir oder
gegen Nearshoring eine Rolle spielen sollte, ist die aktu-
elle Situation in den Fertigungslandern selbst. Einer
schnelleren und giinstigeren Produktion an Nearshore-
Standorten stehen héaufig noch lokale Kompetenz- und
Kapazititsdefizite entgegen. Die Textilindustrie in Ost-
europa zum Beispiel ist stark fragmentiert und produ-
ziert meist in Lohnfertigung. Zudem schwanken vieler-
orts Qualitdt und Arbeitsproduktivitit, hinzu kommen
Umweltschutz- und Regulierungsprobleme.

Besonders schwierig gestaltet sich noch die Beschaffung
von Rohmaterial, Garnen und Stoffen. Wahrend sich
Produktion und Verbrauch der wichtigsten Fasern in
Asien biindeln, ist die Kapazitit in den nahen Regionen
begrenzt und das lokale Materialangebot sehr unter-
schiedlich. Bislang konzentrieren sich die europaischen
Anbieter vor allem auf hochwertige Garne und Stoffe.
Doch neue Spinnereien und Stofffabriken zu errichten,
kostet Zeit und viel Geld. Damit Hersteller vor Ort hier
investieren, miissen Bekleidungsmarken und -héndler
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echte Partnerschaften eingehen und feste Abnahme-
mengen garantieren.

Welche Rolle Automatisierung spielt

Der Trend zur Automatisierung macht Nearshoring
(und damit zugleich die Umsetzung eines agilen Ange-
botsmodells) wirtschaftlich noch attraktiver. Denn
Roboter erh6hen die Produktivitit, den Durchsatz und
die Flexibilitdt — und kompensieren so hohere Arbeits-
kosten. Umgekehrt sind die niedrigen Lohnkosten in
Asien ein wesentlicher Grund dafiir, dass Modemarken
und -handler bislang zu wenig in Automatisierung und
moderne Fertigungsverfahren investieren. Noch immer
werden in der Bekleidungsindustrie viermal weniger
Roboter eingesetzt als in der Elektronikbranche und
siebenmal weniger als im Automobilsektor.

Um die Effekte der Automatisierung auf die Modepro-
duktion zu ermitteln, hat McKinsey mit dem Institut
fiir Textiltechnik der RWTH Aachen aktuelle und ab-
sehbare Technologien analysiert. Demnach greift die
Automatisierung vor allem in den folgenden Bereichen:
Beim Néhen und in der Logistik steigert sie bei bis zu
90 Prozent aller Tatigkeiten die Effizienz. Auch innova-
tive Strick-, Verbindungs- und Veredelungstechnolo-
gien steigern die Produktivitét; insgesamt lieBe sich so
die Arbeitszeit um 40 bis 70 Prozent reduzieren.

Beispiel Jeansproduktion: Automatisierte Prozesse ver-
ringern die Fertigungszeit fiir eine Jeans je nach Szena-
rio von 36 Minuten auf 20 oder sogar 11 Minuten. Da
das Nahen dabei mehr als die Halfte der Arbeitszeit be-
ansprucht, wird Automatisierung dort auch am starks-
ten zur Senkung der Gesamtarbeitszeit beitragen, nam-

Ndhroboter konnen bei der
Jeansproduktion zunehmend
menschliche Arbeitskraft
ersetzen.

lich 21 bis 46 Prozent. In der Tiirkei beispielsweise birgt
die Automatisierung manueller Tétigkeiten ein Kosten-
senkungspotenzial, das bei Einsatz aller (einschlieBlich
noch in Entwicklung befindlicher) Technologien die
Beschaffung dort lohnenswerter macht. So betragen die
Produktionskosten fiir Jeans aus der Tiirkei in einem
optimistischen Szenario 10,67 US-Dollar, wiahrend sie
in China — ebenfalls mit Automatisierung —bei 11,87 US-
Dollar liegen wiirden.

Ergédnzt man die Modellrechnung um den kommerziel-
len Mehrwert, der sich beim Near- und Onshoring aus
hoherer Geschwindigkeit und mehr Flexibilitét ergibt,
spricht noch mehr fiir die Nutzung moderner Ferti-
gungstechnologien im nahen Ausland. So wiirde eine
bloBe Verlagerung der Produktion von Bangladesch in
die Tiirkei die Marge um nur 1 Prozentpunkt steigern —
mit Automatisierung aber gleich um 3 bis 4 Prozent-
punkte.

Die positiven Effekte, die Nearshoring und Automati-
sierung fiir die Bekleidungsindustrie haben, werden noch
verstarkt durch die damit einhergehende neue Infrastruk-
tur und innovative Prozesse. Denn beides unterstiitzt den
Wandel von der klassischen textilen Wertschopfungs-
kette hin zu einer nachhaltigen Kreislaufwirtschaft. Sie
vermeidet Verschwendung, nutzt erneuerbare Materia-
lien, setzt auf ressourcenschonende Produktionspro-
zesse sowie einen nachfrageorientierten Vertrieb und
effiziente Recyclingprozesse. Fast 80 Prozent der von
McKinsey befragten Beschaffungsmanager rechnen da-
mit, dass Nachhaltigkeit schon in naher Zukunft zu
einem Schliisselfaktor im Modeeinkauf werden wird
(Grafik 2, Seite 36).
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2. Neben Nearshoring wird Nachhaltigkeit zur treibenden Kraft bei der Mode-

produktion von morgen

Wahrscheinlichkeit, dass der Wandel vor 2025 eintritt

Anteil der Befragten in Prozent

[ Eher unwahrscheinlich
[0 Sehr unwahrscheinlich
[J Keine Antwort

Sehr wahrscheinlich  Eher wahrscheinlich

Nachhaltigkeit wird ein
Schlusselfaktor bei der
Beschaffung

Populare Marken werden
sich erfolgreich beim Thema
Nachhaltigkeit positionieren

Das Recycling von Fasern wird
stark zunehmen (Recycling-
quote von 20% und mehr)

In der Modeindustrie etablieren
sich servicebasierte Geschafts-
modelle

Quelle: McKinsey/Sourcing Journal Survey, September 2018

Was jetzt zu tun ist

Bekleidungsunternehmen, die eine Riickverlagerung ih-
rer Produktion vorantreiben wollen, stehen vor grofen
Aufgaben. Denn der Wandel erfordert strategische Ent-
scheidungen ebenso wie die Entwicklung neuer Fahig-
keiten, Denkweisen und Partnersysteme.

Beschaffungs- und Produktionsstrategie definieren:
Zunichst einmal lohnt es sich, verschiedene finanzielle
Szenarien durchzurechnen, um den Wert von Near-
shoring und Automatisierung fiir das eigene Unterneh-
men zu bestimmen. Diese Analyse sollte dreierlei umfas-
sen: erstens die Einschatzung des Wertpotenzials der
kiirzeren Vorlaufzeiten bei unterschiedlichen Produkt-
linien, zweitens eine Kosten- und Machbarkeitsanalyse
fiir das Nearshoring einzelner Produktarten sowie drit-
tens eine Gesamtbewertung der Wirtschaftlichkeit von
Nearshoring, die dann um verschiedene Automatisie-
rungsszenarien erganzt werden kann.

Neue Fahigkeiten entwickeln und Denkweisen dndern:
Wie in anderen Branchen auch wird der Erfolg der Neu-
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ausrichtung letztlich von den Menschen abhédngen, die
daran beteiligt sind. Daher sind Mitarbeiter mit tech-
nologischer Kompetenz und digitaler ,,Denke” ebenso
unverzichtbar wie die Technologien selbst. Die besten
Unternehmen bauen intern Fahigkeiten auf und bege-
ben sich parallel auf die Suche nach externen Talenten.

Partnersystem aufbauen: Angesichts des hohen Inno-
vationsdrucks und rasanter technologischer Entwick-
lung werden Partnerschaften immer wichtiger. Mode-
unternehmen brauchen globale Zulieferer, um in neuen
Regionen die notigen Fertigungskapazitidten und -kom-
petenzen aufzubauen — dies konnen auch erfahrene
asiatische Hersteller sein. Zudem sollten sie mit Tech-
nologieunternehmen kooperieren, um gemeinsam
Automatisierungslosungen zu entwickeln. Bei den not-
wendigen Investitionen — etwa in den Aufbau lokaler
Lieferketten in Nearshoring-Markten — konnen Wag-
niskapitalgeber eine wichtige Hilfe sein.

Wer den Wettbewerbern einen Schritt voraus sein will,
sollte schon jetzt mit Nearshoring beginnen, statt auf
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die 6konomischen Effekte der Automatisierung zu
warten — selbst wenn damit voriibergehende Gewinn-
einbuBen verbunden sind. Der Innovationsdruck und
immer neue Verbrauchertrends verlangen dabei nach
einem neuen Produktionsansatz, der nur grobe Rich-
tungen vorgibt und dann agiles Testen und Lernen vor-
sieht. Das heiffit, Unternehmen miissen entschlossen
starten, Tempo aufnehmen und Probleme dann 16sen,
wenn sie auftreten.

Bislang ist die Lieferkette kein Topthema fiir CEOs:
Sie ist der Motor, der laufen muss, um guten Service
und attraktive Margen zu sichern, gilt aber weder als
wichtige Wachstumsquelle noch als zentraler Wett-
bewerbsfaktor. Dies wird sich jedoch dndern. Die bevor-
stehenden Umwilzungen sind so tiefgreifend, dass
jene Akteure am Modemarkt, die mit mutigen Investi-
tionen die Vorteile von Nearshoring und Automatisie-
rung nutzen, wachstumsstarke Geschaftsmodelle
aufbauen konnen, die von der Konkurrenz kaum zu
kopieren sind.

Haben Sie Fragen oder Asnmerkungen?
Die Autoren freuen sich auf lhre Zuschrift.
Bitte E-Mail an: saskia_hedrich@mckinsey.com.

Der vollstandige Studienreport ,,Is apparel manu-
facturing coming home?“ steht zum Download auf
www.mckinsey.de

Kernaussagen

1. Die Beschaffung und Produktion
von Bekleidung, die sich traditio-
nell vor allem in Asien konzen-
triert, wird sich in den kommen-
den Jahren wieder stdrker in den
europdischen Raum verlagern.

2. Near- und Onshoring erlauben
es Modeunternehmen, in einem
zunehmend nachfragegetriebe-
nen Markt schneller und wirt-
schaftlicher zu agieren — wobei
sich beide Faktoren wechselseitig
verstdrken.

3. Zwei Trends machen das Near-
und Onshoring kiinftig noch
attraktiver: Automatisierung
und die globale Notwendigkeit
zu mehr Nachhaltigkeit in der
Modeproduktion.

Autoren

von Geschéftsprozessen.

Dr. Achim Berg ist Senior Partner im Frankfurter Blro von McKinsey und leitet die
globale Apparel, Fashion & Luxury Group. Unternehmen aus dem Bekleidungssegment
unterstitzt er vornehmlich bei der strategischen Ausrichtung und der Transformation

Saskia Hedrich ist Senior Knowledge Expert fir Bekleidung im Munchner Biro von
McKinsey. Der Fokus ihrer Beratungstatigkeit liegt auf Wachstumsstrategien sowie
auf Fragen der Beschaffung und Nachhaltigkeit.

Dr. Karl-Hendrik Magnus ist Partner im Frankfurter Biro von McKinsey und Opera-
tions-Leiter innerhalb der Apparel, Fashion & Luxury Group. Zu seinen Beratungs-
schwerpunkten zahlen Sortiments-, Kategorie- und Supply Chain Management.
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Reif fur ein Upgrade

Modernes Marketing ist digitales Marketing. Aber
oft hinkt die Organisation der technischen Entwick-
lung hinterher. Hochste Zeit, Strukturen und Arbeits-

weisen aufzufrischen.

Von Patrick Guggenberger, Miriam Heyn, Patrick
Simon und Kai Vollhardt

Marketingchefs weltweit sind sich einig: Die Zukunft ih-
rer Funktion liegt in der Nutzung von Daten, Analysen
und Algorithmen. Produktkonfigurationen, Preise und
natiirlich die Kommunikation sollen immer starker auf
die Bediirfnisse einzelner Kunden zugeschnitten wer-
den. Jeder dritte CMO treibt deshalb hochstpersonlich
eine Digitalisierungsinitiative voran — so das Ergebnis
einer McKinsey-Umfrage unter Vorstinden. Und der
Beweis fiir die Leistungsfdhigkeit datenbasierter Pro-
zesse im Marketing ist 1dngst erbracht: Konzepttests
werden effizienter, die Kontaktaufnahme zum Kunden
wird beschleunigt und der Umsatz in einzelnen Kanélen
lasst sich vervielfachen (Grafik 1, Seite 40). Es zahlt
sich also nachweislich aus, Daten zu sammeln, zu analy-
sieren und als Entscheidungsgrundlage zu nutzen.

Warum tun sich viele Unternehmen trotzdem so schwer,
die groBen Chancen auch im grofBen Stil in bare Miinze
zu verwandeln? Oft steckt das digitale Marketing seit
Jahren in der Erprobungsphase fest. Erfolgreiche Pilot-
projekte gibt es fast {iberall, aber kaum ein Unterneh-
men hat seine Marketingfunktion schon vollstindig
umgestellt. Die Datenanalyse ist sozusagen die Elektro-
mobilitat des Marketings: Alle beschworen das Poten-
zial, aber ein GroBteil der Flotte lauft trotzdem nach wie
vor mit iiberholter Technik.

Was steckt dahinter? Die zustandigen Fithrungskréfte
sagen: ein Kulturproblem. In einer aktuellen Umfrage
nennen sie kulturelle Hindernisse und eingefahrene
Verhaltensmuster als Hauptgriinde fiir die schleppende
Umsetzung von Digitalisierungsprojekten (Grafik 2,
Seite 41). Diese weichen Faktoren liegen mit groBem
Abstand vor technischen Themen wie IT-Infrastruktur

Foto: iStock

Ein Herz und eine Seele:
Wenn die Organisation
stimmt, klappt es auch
mit dem digitalen
Marketing.
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und Datenverfiigbarkeit. Das iberrascht auch nicht:
Ein neuer Server fiir die Kundendatenbank ist schnell
gekauft, und selbst eine neue CRM-Software ist ruck-
zuck installiert. Aber wie verdndert man Einstellungen
und Verhaltensweisen der Menschen, die damit arbei-
ten? Dafiir braucht es ein Upgrade der Marketingorga-
nisation. Sechs Dinge stehen dabei im Mittelpunkt:
zentrale Steuerung, neue Arbeitsweisen, agile Teams,
mehrgleisige Personalentwicklung, adaptive Ressour-
cenplanung und kultureller Wandel.

Zentrale Steuerung - Kl und Co.

Bis vor wenigen Jahren war Marketing in Unterneh-
men eine nationale oder sogar regionale Angelegenheit.
Zwar wurden Markenpositionierung und kommunika-
tive Leitlinien zentral festgelegt, konkrete Konzepte
und Kampagnen aber wurden meist vor Ort entwickelt.
Momentan nimmt die Zentralisierung zu; die Ausge-
staltung von Werbemitteln und deren Aktivierung vor
Ort verlieren an Bedeutung. Mancher Marketingleiter
einer Landerorganisation fiihlt sich mittlerweile nur
noch als Erfiillungsgehilfe des Hauptquartiers. In Zu-
kunft wird sich dieser Trend noch verstéarken.

Das neue Paradigma lautet datenbasierte Personali-
sierung. Dank fortgeschrittener Methoden und teil-
weiser Automatisierung lasst sich dieser Prozess in im-
mer hoherem MafBe zentral steuern. Wo der Manager
einer digitalen CRM-Kampagne sein Biiro hat, spielt
keine Rolle mehr. Fiihrende Konsumgiiterunternehmen
bedienen sich dabei immer gréBerer Datenmengen
und kiinstlicher Intelligenz (KI), um Marketinginhalte,
A/B-Tests und die mediale Aktivierung auf immer klei-
nere Kundengruppen abzustimmen. Und weil heute
auch direkte Erfolgsmessung moglich ist, konnen sie
die Rendite einzelner Aktivitdten dabei sogar stindig
iiberwachen und gezielt steigern.
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1. Der Nutzen der Digitalisierung im Marketing ist messbar

Vorher

Effizientere Tests
Anzahl Pilotierungen
pro Monat

Schnellere 20-30
Kontaktaufnahme
Personalisierte
Ansprache von
Kunden in Tagen

Kanalumsatz 100
Index

Quelle: McKinsey

Neue Arbeitsweisen — Herz und Hirn

Bisher sind Marketingleute und IT-Spezialisten einan-
der oft nur in der Kantine, auf dem Betriebsausflug oder
bei der Weihnachtsfeier begegnet. Diese Zeiten sind
vorbei. Um im groBen Stil personalisierte Inhalte zu
entwickeln, braucht es eine viel starkere Verzahnung
von MarCom und MarTech, von Herz und Hirn. In Zu-
kunft werden Zusténdigkeiten und Berichtspflichten
sich eher an konkreten Projekten und Prozessen als an
einem rigiden Organigramm orientieren.

Ein groBes E-Commerce-Unternehmen zum Beispiel
hat die klassischen Marketingfunktionen wie Marken-
strategie, Kommunikationsplanung und Kampagnen-
steuerung weitgehend aufgelost. Stattdessen wurde eine
Community fiir datenbasiertes Marketing eingerichtet.
Strategen, Kreative und Datenspezialisten arbeiten je
nach Aufgabe in wechselnden Konstellationen fiir die
Dauer eines Projekts eng zusammen — unabhéngig von

Nachher

> 30

8- bis 10-fache

Verbesserung
4-6 5- bis 6-fache
Verbesserung

400 - 500
4- bis 5-fache
Verbesserung

der zentralen IT-Abteilung. Kapazitaten und Kompe-
tenzen lassen sich so deutlich schneller und flexibler
den jeweils vielversprechendsten Wachstumschancen
zuordnen.

Agile Teams - Profis mit Power

Um mit der hohen Geschwindigkeit und den wechseln-
den Anforderungen digitalen Marketings Schritt halten
zu konnen, muss sich auch die Arbeitsweise der damit
befassten Teams verandern. Ein groes Konsumgiiter-
unternehmen hat fiinf Erfolgsfaktoren identifiziert:

Weniger ist mehr. Ein kleines Team aus hochmoti-
vierten Profis ist besser als eine riesige Abteilung, die
Dienst nach Vorschrift leistet.

Wettbewerb belebt den Betrieb. Miteinander konkurrie-
rende Teams stacheln einander im Wettbewerb um die
besten Losungen zu Spitzenleistungen an.
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2. Digitale Transformationen scheitern meist an weichen Faktoren

Frage: Was sind die gréBten Hiirden bei Digitalisierungsprojekten?
Antworten in Prozent (N = 2.135, Mehrfachnennungen maglich)

Kulturelle Hindernisse und
eingefahrene Verhaltensmuster

Mangel an digitalen Talenten

Unzureichende IT-Infrastruktur

Falsche Ausrichtung
der Organisation

Zu wenig Daten

Quelle: McKinsey Digital Survey 2016

Neue Kennzahlen fiir mehr Unternehmergeist. Wenn
Marketingteams an ihrem Beitrag zum Ergebnis gemes-
sen werden, verandert sich auch ihr Denken.

Gesamtverantwortung statt Arbeitsteilung. Ein Team,
das fiir den gesamten Prozess von der Idee bis zur
Umsetzung geradesteht, kommt schneller ans Ziel.

Mut zu konsequenten Personalentscheidungen. Ein
versierter Marketingprofi alter Schule ist nicht zwin-
gend erste Wahl fiir digitales Marketing.

Kurz gesagt: Im Zeitalter des digitalen Marketings
sind Entwicklungspotenzial und Verénderungsbe-
reitschaft wichtiger als formale Qualifikationen und
Erfahrung. Neue Instrumente und Methoden entste-
hen in rasantem Tempo. Die Halbwertzeit von Fach-
wissen sinkt standig. Deshalb gilt: Wer sich traut,
kleinen, hochmotivierten Profiteams die Freiheit zur

Entfaltung kreativer Krafte zu geben, wird mit besseren
Ideen und schnelleren Ergebnissen belohnt.

Mehrgleisige Personalentwicklung - in- und extern
Digitales Marketing steht und fallt mit den Kopfen. Ein
sicherer Umgang mit neuen Technologien — von Pro-
grammierumgebungen wie Spark bis zu Cloud-basierten
Anwendungen — ist inzwischen dhnlich wichtig wie das
Verstandnis von Kundenbediirfnissen und Markenwer-
ten. Traditionelle Personalprozesse stoBen dabei schnell
an ihre Grenzen. Um wettbewerbsfahig zu bleiben, miis-
sen Unternehmen mehrgleisig fahren.

Internes Recruiting. Oft gibt es unter den eigenen
Mitarbeitern mehr geeignete Kandidaten als die Perso-
naler ahnen. Pioniere des digitalen Marketings suchen
gezielt nach solchen Talenten in den eigenen Reihen
und bieten ihnen attraktive Anreize und die Bedingun-
gen, unter denen sie ihr Potenzial entfalten konnen.
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Lernen, lernen,
lernen: Weil

es nicht reicht,
wenn nur eine
Handvoll Spezi-
alisten digitales
Marketing
betreibt, miissen
alle Mitarbeiter
in Datennutzung
und Personali-
sierung geschult
werden.

Interne Fortbildung. Um die Chancen des digitalen
Marketings auszuschopfen, braucht es mehr als eine
Handvoll Spezialisten. Die ganze Organisation muss
sich das neue Denken zu eigen machen. Fiihrende
Unternehmen investieren deshalb gezielt in Qualifika-
tionsprogramme zu Themen wie Datennutzung und
Personalisierung.

Externes Recruiting. Der Wettbewerb um digitale Spit-
zenkrifte ist gnadenlos, und er wird weltweit ausgetra-
gen. Um die besten Leute zu bekommen, setzen erfolg-
reiche Unternehmen deshalb nicht nur auf reizvolle
Aufgaben und gute Bezahlung, sondern auch auf flexible
Beschiftigungsmodelle und attraktive Karrierepfade.

Adaptive Ressourcenplanung - fix und flexibel

Die Digitalisierung macht viele bisher manuell ausge-
fithrte Arbeitsschritte tiberfliissig. Die Platzierung
digitaler Werbung beispielsweise erfolgt nach der Fest-
legung von Parametern wie Zielgruppe, relevanten
Schlagwortern und Budget inzwischen weitgehend
automatisch. Gleichzeitig entstehen Aufgaben in Be-
reichen wie Datenanalyse oder Personalisierung. Um

den immer neuen Anforderungen auch zukiinftig ge-
recht zu werden, muss die Ressourcenplanung der
Marketingfunktion flexibler werden.

Ein fiihrender europiischer Einzelhéndler hat deshalb
eine umfassende Bestandsaufnahme vorgenommen:
Welche Prozesse lassen sich automatisieren? Wo fehlt
es dagegen an Kapazitaten? Welche Anpassungen sind
notig? Nach McKinsey-Studien sind bis zu 40 Prozent
der heutigen Jobprofile im Marketing unmittelbar von
Automatisierung betroffen. Bei weiteren 20 bis 25 Pro-
zent sind deren Auswirkungen zumindest in Teilberei-
chen spiirbar. Dabei steht die Automatisierung nach
Einschatzung des McKinsey Global Institute erst am
Anfang.

Kultureller Wandel - ein Dauerauftrag

Kein Unternehmen wird zum Vorreiter des digitalen
Marketings, indem der CMO einen Schalter umlegt.
Kulturwandel ist ein Prozess, der Zeit braucht, denn
viele Mitarbeiter nehmen fundamentale Veranderungen
zunachst als Bedrohung wahr. Um ihnen die Anpassung
zu erleichtern, setzen viele Fithrungskréfte eher auf

Foto: iStock
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kleinteilige und dezentrale MaBnahmen, die ihre Wir-
kung taglich im unmittelbaren Arbeitsumfeld der Be-
troffenen entfalten, als auf spektakulire Schritte, deren
Wirkung mitunter schnell verpufft.

Ein fithrendes E-Commerce-Unternehmen beispiels-
weise hat seine zentrale MarTech-Abteilung aufgelost
und die entsprechenden Spezialisten auf mehrere
Teams verteilt. Die Expertise ist nun dort verfiigbar,
wo sie gebraucht wird, und technische Losungen kon-
nen flexibel auf die jeweiligen Anforderungen zuge-
schnitten werden. Die Teams erfahren diese Verstar-
kung als motivierend und entwickeln nun haufig
selbststindig Ideen fiir den Einsatz innovativer Techno-
logien in ihrem Arbeitsbereich. Angenehmer Neben-
effekt: Das neue Denken verbreitet sich schneller und
nachhaltiger als je zuvor in der ganzen Organisation.

Haben Sie Fragen oder Anmerkungen?
Die Autoren freuen sich auf lhre Zuschrift.
Bitte E-Mail an: patrick_guggenberger@mckinsey.com

Kernaussagen

1. Die Nutzung neuer Datenquel-
len und Analyseverfahren im
Marketing zahlt sich aus, sowohl
in Effizienzgewinnen als auch in
hoheren Umsdtzen.

2. Vielen CMOs fllt es schwer,
digitales Denken in thren Teams
zu etablieren und deren Arbeits-
weisen den Anforderungen der
Digitalisierung anzupassen.

3. Wer zu den zukiinftigen Ge-
winnern der Digitalisierung zdh-
len will, sollte den Kulturwandel
in der Marketingorganisation
schon jetzt vorantreiben — von
der agilen Arbeitsweise bis zur
adaptiven Ressourcenplanung.

Autoren

Dr. Patrick Guggenberger ist Projektleiter im Wiener Biro und Mitglied des euro-

- paischen Konsumglter- und Handelssektors von McKinsey. Seine Fokusthemen sind
| 3 funktionsiibergreifendes E2E-Organisationsdesign und digitale Transformation.

Dr. Miriam Heyn ist Partnerin im Berliner Bliro und Mitglied des européischen
Konsumgtiter- und Handelssektors von McKinsey. Zu ihren Beratungsschwerpunkten
zahlen Organisationsdesign, agile Transformationen und Digitalisierung.

Dr. Patrick Simon ist Partner im Miinchner Biro und Mitglied des européischen
Konsumguter- und Handelssektors von McKinsey. Unternehmen der Branche beréat
er zu Operating-Modellen und Organisationsdesign.

Dr. Kai Vollhardt ist Partner im Minchner Biro von McKinsey und Mitglied der euro-
paischen Marketing & Sales Practice von McKinsey. Unternehmen aller Branchen berat
er zu Marketingstrategien, Customer Experience und Personalization at Scale.
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Volle Wertschopfung in der digitalen Welt

Der digitale Wandel stellt neue Anforderungen an
die Lieferkette. Die Erfolgspraktiken fuhrender Unter-
nehmen zeigen, wie das Supply Chain Operating
Model auf Kurs zu bringen ist.

Von Tim Lange und Andreas Seyfert

Schneller, innovativer und niher am Kunden — fiir Her-
steller und Héndler wird es immer schwieriger, standig
neue Produkte und besseren Service anzubieten und
dabei profitabel zu arbeiten. Im Mittelpunkt der Verbes-
serungsansatze steht oft die Supply Chain — etwa wenn es
um Reduzierung der Kosten, Optimierung der Bestiande
oder Erhohung der Serviceniveaus geht. Tatsdchlich zeigt
beispielsweise der Blick auf die Gewinn-und-Verlust-
Rechnung (GuV) eines Einzelhandelsunternehmens,
dass nahezu jede Kostenposition von der Lieferkette be-
einflusst wird (Grafik 1, Seite 46).

So iliberrascht es nicht, dass viele Unternehmen seit
Jahren fortgesetzt an der Optimierung ihrer Lager- und
Transportprozesse, der Verbesserung ihrer Planung und
an anderen zentralen Supply-Chain-Themen gearbeitet
haben. Allerdings oft nur mit mafigem Erfolg. Viele der
operativen VerbesserungsmafBnahmen sind letztlich
nicht in GuV und Bilanz angekommen. Der Grund: Die
Organisationen haben es versaumt, ihr Supply Chain
Operating Model weiterzuentwickeln. Das Modell der
Zukunft umfasst weit mehr als die reine Aufbau- und
Ablauforganisation — es beschreibt die Art und Weise,
wie ein Unternehmen Struktur, Prozesse und Komplexi-
tat seiner Lieferkette gesamthaft orchestriert (siehe
Kasten, Seite 47).

Neue Trends, neue Herausforderungen

Um in digitalen Zeiten erfolgreich zu sein, brauchen
Unternehmen fiir ihre Supply Chain ein Modell der
nichsten Generation. Vor allem drei Trends machen es
erforderlich, das Operating Model ganz neu zu denken:

Mit der wachsenden Bedeutung digitaler Verkaufskanéle
haben sich auch die Vorlieben der Kunden gewandelt.

Foto: iStock

Die digitalisierte Lieferkette
arbeitet effizienter und effektiver,
wenn das zu Grunde liegende
Operating Model stimmt.
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Bequeme Zugange zu jeder Zeit von jedem Ort aus,
schnelle Verfiigbarkeit von Produkten und hohe Service-
qualitat stehen bei den Konsumenten hoch im Kurs. Die
neuen Kanile und die gestiegenen Kundenerwartungen
haben die Struktur der Supply Chain verandert und sie
komplexer gemacht. Das zu Grunde liegende Operating
Model ist jedoch in vielen Fallen nicht mitgewachsen und
verursacht nun seinerseits Ineffizienzen und Briiche ent-
lang der Wertschopfungskette.

Gleichzeitig steigt der Druck auf die Kosten und die
Produktivitét in den Supply-Chain-Funktionen. Nicht
selten fordern die veranderten Marktgegebenheiten
eine wachsende Anzahl an Produkten, Lagern und Lo-
gistikdienstleistern. Das verlangt wiederum héufigere
und detailliertere Planungen. Damit droht der Perso-
nalbedarf auch in indirekten Bereichen wie Disposition
oder Distributionsmanagement zu steigen.

Nicht zuletzt wirkt sich der Einsatz von neuen digitalen
Technologien und Advanced Analytics auf die Ausge-
staltung der Supply Chain aus. Dabei ergeben sich
Chancen und Herausforderungen zugleich: Einerseits
lasst sich mit Hilfe von Advanced Analytics deutlich
praziser planen. Auch erhohen sich Effizienz und Effek-
tivitat, wenn die Planer von repetitiven Tatigkeiten be-
freit werden und sich auf wertschopfende Aktivititen
konzentrieren konnen. McKinsey-Studien haben erge-
ben, dass allein schon mit den Technologien, die heute
auf dem Markt verfiigbar sind, durchschnittlich 45 Pro-
zent aller menschlichen Tatigkeiten in Unternehmen
automatisiert werden konnen (siehe auch Akzente 1’17,
News, Seite 4).

Andererseits stellen innovative Technologien und Me-
thoden komplett neue Anforderungen an die Fahigkei-
ten der Mitarbeiter, das Management und die IT-Infra-
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1. Die Leistungsfahigkeit der Supply Chain beeinflusst nahezu alle Positionen in der
Gewinn-und-Verlust-Rechnung eines Unternehmens

GuV-Beispiel eines SB-Warenhauses

illustrativ
Nettoumsatz _‘ 1
COGS! // 2
Bruttomarge _
Abschriften 3
Ertrag Warengeschaft [ ENENRNKNGN
Logistikkosten
Personalkosten 5

Sonst. operat. Ausgaben

Vertriebskosten
Deckungsbeitrag -
Miete 7
Abschreibungen 8

Betriebsgewinn

1 Cost of goods sold (Herstellungskosten umgesetzter Waren)
Quelle: McKinsey

struktur der Lieferkette. Alle drei Komponenten miissen
laufend den Entwicklungen angepasst werden. Unter-
nehmen, die auf diese Herausforderung nicht mit einer
radikalen Umgestaltung der Strukturen und Prozesse
ihrer Supply Chain reagieren, werden kaum von den Vor-

teilen profitieren, die der Wandel birgt.

Sieben Leitlinien fiir das Operating Model von morgen
Fiihrende Konsumgiiterunternehmen haben bei der
Neuausrichtung ihres Supply Chain Operating Model
Praktiken ausgebildet, die sich in sieben Leitlinien zu-

sammenfassen lassen.

1. Vorbehaltlose Priifung. Erfolgreiche Unternehmen
iiberpriifen samtliche Prozesse ihres Planungs- und Lo-
gistikmanagements und sind auch bereit, diese grund-
legend neu zu gestalten. So entfalten Vorhersagemetho-
den wie Machine Learning Forecasting oder Supply

Einfluss der Supply Chain

1 Der Servicelevel der Lieferkette bestimmt maB-
geblich Uber die Regalverfiigbarkeit in den Laden

2 Eine gute Zusammenarbeit mit den Lieferanten
reduziert die COGS

3 Die Hohe der Abschriften hangt vor allem von
Lieferzeit und Planungsgenauigkeit ab

4 Transport und Lagerwesen zahlen zu den
groBten Kostenblocken

5 Die Anlieferung beeinflusst maBgeblich die Per-
sonalkosten firr das Bestiicken und Auffiillen der
Regale

6 Eine genaue Vorhersage der Menge steigert
den ROI bei Marketingausgaben

7 Durch Reduzierung der Besténde lassen sich
Filial- und LagergréBen verringern

8 Richtiges Dimensionieren erlaubt eine Optimie-
rung der Abschreibungen fur Lager- und Filial-
einrichtungen sowie den Fuhrpark

Scenario Planning erst bei einer Verkiirzung des gesam-
ten Planungszyklus ihre volle Wirkung. Die Digitalisie-
rung ermoglicht vor allem eine stirkere Integration von
Planungs- und Managementschritten — beispielsweise
die gemeinsame Optimierung von taktischer Produkti-
onsplanung und operativem Scheduling. Das verbessert
nicht nur das Planungsergebnis, sondern erleichtert
auch die durchgingige Automatisierung von Prozessen.
Im Zuge der Uberpriifung sollte zudem der Wertbeitrag
aller Prozesse kritisch hinterfragt werden; nicht wert-
schopfende Schritte sind zu entfernen.

2. Funktionsiibergreifende Teams. Viele Jahre lang galt
eine immer stirkere Spezialisierung der Lieferketten-
prozesse — von der Bedarfsplanung bis zum Bestands-
management — als Erfolgsfaktor. Das fiihrte jedoch zu
einer starken Streuung der Verantwortung mit der Folge,
dass jeder Bereich versuchte, sich selbst zu optimieren —
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Im neuen Supply Chain Operating Model kommen alle Dimensionen der
Lieferkette auf den Prifstand

Das strategische Ziel ist klar: mehr Umsatz, weni-
ger Kosten, zufriedenere Kunden. Um das

zu erreichen, missen Unternehmen ihr Ope-
rating Model so anpassen, dass es den

Anforderungen der digitalen Welt
Rechnung trégt. Dabei kommen

Prozesse

e Prozessdesign. Wie sind funkti-
onale, bereichstibergreifende
und unterstitzende Prozesse
auszugestalten, wie Innovatio-
nen am besten zu integrieren?
Wie lassen sich Entscheidungen
beschleunigen?

Performancemanagement. Was
sind die wichtigsten Kennzahlen,
wie werden Ziele gesetzt und
verfolgt, wie Entscheidungs-
orientierung und Kollaboration
gefordert?

IT-Systeme und Technologien.
Welche technologische Infra-
struktur bendtigt das Unterneh-
men, wie sehen IT-Organisation
und IT-Governance in Zeiten
von Big Data und Analytik idea-
lerweise aus?

£

Prozesse

Supply
Chain
Operating
Model

Strukturen

Strukturen

Rollen und Verantwortlichkeiten.
Wie sind die Verantwortlichkei-
ten fur die wichtigsten Prozesse
und auf den einzelnen Prozess-
stufen zu regeln?

Aufbauorganisation. \Welche
Organisationsform gewahrleistet
ein stabiles Tagesgeschaft und
auch das agile Entwickeln von
Innovationen? Wie sollten die
Berichtslinien verlaufen?

Okosystem. Welche Fahigkeiten
gehdren zu den unternehmens-
eigenen Kernkompetenzen, die
intern vorzuhalten sind, und wel-
che kénnen von Partnern oder
anderen externen Anbietern bei-
gesteuert werden? Wie sollte ein
solches Netzwerk organisiert
sein?

alle Dimensionen der Lieferkette auf den Priifstand:
Prozesse, Strukturen und Mitarbeiter. Mit einigen
zentralen Fragen entlang dieser Dimensio-
nen lassen sich die wichtigsten Eck-
punkte zur Weiterentwicklung des
Betriebsmodells bestimmen.

Mitarbeiter

e Fahigkeiten. Welche Kompeten-
zen brauchen die Mitarbeiter
fur ihre Tatigkeit und wie lassen
sich mégliche Licken best-
moglich schlieBen — durch Ak-
quisition, Neueinstellung oder
internen Kompetenzaufbau?

e Unternehmenskultur. Welche
Elemente in der Unternehmens-
kultur férdern die Bereitschaft
zum Wandel — wie lassen sich
zum Beispiel Offenheit und Feh-
lertoleranz férdern?

® Ressourcenverteilung. Wie
viele Mitarbeiter und Fiihrungs-
krafte werden wo benétigt und
welche Qualifikationsprofile
brauchen sie? Wie lassen sich
Ressourcen zielgerichtet ein-
setzen?
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Supply Chain

Die Zeit der Uberspeziali-
sierung ist vorbei: Heute
wird die Verantwortung
fiir die Prozesse entlang
der Wertschopfungskette
in funktionsiibergreifen-
den Teams gebiindelt.

oft auf Kosten der anderen. Fithrende Unternehmen
haben der Uberspezialisierung ein Ende gesetzt. Sie
biindeln die Verantwortung fiir saimtliche Supply-Chain-
Prozesse entlang der Wertschopfungskette vom Liefe-
ranten bis zum Kunden in funktionsiibergreifenden
Teams. Ziel ist es, eine durchgéngige Verantwortung fiir
die Leistungsfahigkeit der Supply Chain zu schaffen und
Service, Kosten und Bestand ganzheitlich zu optimieren.
Dabei ist es unerheblich, ob die Teammitglieder verschie-
denen Funktionen (etwa Vertrieb, Produktion, Supply
Chain) angehoren. Wichtig ist vielmehr, dass das Team
autonom entscheiden kann und seine Leistung als Gan-
zes beurteilt und incentiviert wird.

3. Zentralisierung. Ein weiterer wichtiger Punkt ist die
geografische Verantwortungsverteilung: Fithrende Un-
ternehmen wie Procter & Gamble oder Unilever zen-
tralisieren schon seit vielen Jahren ihr Planungs- und
Logistikmanagement auf regionaler und teilweise sogar
auf globaler Ebene. Vorangetrieben haben diese Ent-
wicklung zuletzt vor allem Unternehmen der Unterhal-
tungselektronik. Ziel der Zentralisierung ist zum einen
die lander- oder regionstiibergreifende Optimierung der
Volumenstrome. Zum anderen lassen sich Ressourcen
besser biindeln und beispielsweise Kompetenzzentren
aufbauen, von denen aus neue Technologien wie Advan-
ced Analytics schneller eingefiihrt werden konnen.

4. Produktteams fiir die Technologieentwicklung. Bei
digitalen Vorreitern wie Amazon oder Zalando liegen
kommerzielle Prozessverantwortung und Technologie-
entwicklung seit jeher in einer Hand. Auch im Supply
Chain Operating Model der Zukunft sollten Unterneh-

men die Steuerung der Entwicklung neuer Technologie-
16sungen fiir ihre Prozesse auf kleine, schlagkraftige
Produktteams iibertragen, anstatt sie wie bisher in zen-
tralen IT-Abteilungen zu biindeln (siehe auch Akzente
218, ,Das Ende der IT", Seite 32 ff.). Dank ihrer funkti-
onsiibergreifenden Besetzung konnen diese Einheiten
die Weiterentwicklung innovativer Losungen eigen-
verantwortlich vorantreiben. Neue Technologien lassen
sich so sehr viel effizienter entwickeln und implemen-
tieren. Einem Einzelhédndler gelang es durch die Um-
stellung beispielsweise, ein Modul zum Ordermanage-
ment, das monatelang im Verzug war, innerhalb von
acht Wochen budgetgerecht fertigzustellen.

5. Entscheidungen per ,,Fast Track*®. Das flexible Aus-
probieren digitaler Supply-Chain-Innovationen in Pilot-
projekten erfordert besonders schnelle Entscheidungs-
und Freigabeprozesse. Voraussetzung fiir einen solchen
»Fast Track” sind typischerweise geringere Anforderun-
gen an den Business Case oder die Risikobewertung. Im
Gegenzug geht die Umsetzung der agilen Prinzipien mit
kontinuierlicher Kontrolle der erzielten Fortschritte ein-
her sowie mit einer klaren Entscheidung iiber Fortset-
zung oder Abbruch des Projekts.

6. Zero-Based-Ansatz. Organisationsstrukturen zu ver-
andern und Ressourcen neu zu verteilen, ist in vielen
Unternehmen nicht leicht. Zu ausgepragt sind Besitz-
standsdenken und Beharrungsvermaogen. Zero-Based-
Prinzipien helfen, objektiv zu bewerten, welche Struktu-
ren, Kompetenzen und Kapazititen ein Unternehmen
tatsdchlich benotigt: Hierbei werden alle organisatori-
schen Komponenten gedanklich zunichst auf ein ,,Uber-

Foto: iStock
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lebensminimum® reduziert und dann durch solche Auf-
gaben, Fahigkeiten und Ressourcen ergénzt, die einen
klaren Mehrwert haben und den digitalen Anforderun-
gen geniigen. Erfolgreiche Unternehmen verwenden

den Zero-Based-Ansatz auch, um sicherzustellen, dass
die wichtigsten Rollen im Unternehmen identifiziert und
mit der richtigen Anzahl an Talenten besetzt sind.

7. Dynamische Fahigkeiten. Im Supply Chain Operating
Model der Zukunft miissen nicht zuletzt Fahigkeiten und
Rollenprofile an die Anforderungen neuer Technologien
und Prozesse angepasst werden. Eine besonders kritische
Ressource sind erfahrungsgemaf Data Scientists (Exper-
ten zur Entwicklung analytischer Losungen und Algorith-
men) und Digital Translators (Mitarbeiter an der Schnitt-
stelle zwischen Fachabteilungen und Analytik). Doch nicht
alle Fiahigkeiten konnen oder miissen intern aufgebaut
werden. Bei Advanced-Analytics-Losungen beispiels-
weise, die meist besonderes Expertenwissen erfordern,
lassen sich ,Best of best“-Losungen auch iiber Partner-
schaften generieren. Interne Ressourcen konnen dann
gezielt auf unternehmensspezifische Kompetenzbereiche
wie die Entwicklung von Prognosesoftware fiir spezielle
Produktgruppen oder Mirkte konzentriert werden.

Diese sieben Leitlinien helfen Herstellern und Handlern
dabei, ihr Supply Chain Operating Model fit fiir die Zu-
kunft zu machen. Das neue Modell schafft die richtigen
Voraussetzungen, um die Chancen der Digitalisierung
in der Supply Chain optimal nutzen und damit nachhal-
tige Wettbewerbsvorteile erzeugen zu konnen.

Haben Sie Fragen oder Anmerkungen?
Die Autoren freuen sich auf lhre Zuschrift.
Bitte E-Mail an: tim_lange@mckinsey.com
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Kernaussagen

1. Um die Chancen der Digitali-
sierung nutzen zu kénnen, miis-
sen Hersteller und Handler thre
Versorgungs- und Logistikkette
weiterentwickeln.

2. Punktuelle Verbesserungen
reichen nicht aus — Schliissel zum
Erfolg ist die grundsdtzliche
Neugestaltung von Abldaufen und
die konsequente Anpassung des
Supply Chain Operating Model.

3. Die Supply Chain der Zukunft
zeichnet sich durch integrierte,
schlanke und digital unterstiitzte
Prozesse aus.

Autoren

A Tim Lange ist Expert Associate Partner im Kélner Biro von McKinsey und Mitglied der

- Supply Chain Management Practice. Konsumguter- und Handelsunternehmen berét er
j zu Supply-Chain-Transformationen in den Bereichen Omnichannel, E-Commerce und
‘ Digitalisierung.

Andreas Seyfert ist Senior Knowledge Expert im Berliner Buro von McKinsey und
I - ' Mitglied der européischen Packaged Goods Operations Practice. Seine Kernthemen
= sind Supply Chain Management und Digitalisierung.
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Werkstatt

Revolutionare Robotik
Drei Start-ups mit dem Digitalpreis ,, The Spark® in Berlin gekurt.

Zum dritten Mal haben Handelsblatt und McKinsey
mit dem Digitalpreis , The Spark® herausragende Start-
ups aus Deutschland geehrt — diesmal aus dem Bereich
der Robotik. Die Preisverleihung fand am 8. November
vor rund 300 Entscheidern aus Wirtschaft, Politik

und Medien in der Arena Berlin statt. Von den zehn
Finalisten schafften es drei auf das Treppchen: die
Magazino GmbH, deren Betriebssystem ACROS
Roboter programmiert, steuert und vernetzt, Vincent
Systems fiir die Entwicklung der Roboterhandprothese
Evolution 3 sowie Quantum-Systems, Hersteller be-
sonders leistungsfahiger Drohnen. Welche Relevanz
»The Spark” mittlerweile besitzt, zeigt der jlingste
Verkauf des Berliner Sensorik-Start-ups Relayr: Der
Gewinner von 2016 wurde in diesem Jahr vom Riick-
versicherer Munich Re fiir 300 Millionen Euro ge-
kauft. Mehr Informationen rund um den Wettbewerb

finden sich auf www.the-spark.de

Berater in Berlin fur
72 Stunden

Ein Start-up beraten, McKinsey erleben,
Berlin entdecken: Dieses Programm ab-
solvierten rund 30 Studierende beim
McKinsey-Hauptstadtevent , Tatendrang’
vom 8. bis 11. November. Aufgabe war,
dem E-Learning-Portal Udacity zu
mehr Wachstum im europaischen Markt
zu verhelfen. Unter McKinsey-Anleitung
analysierten die Teilnehmer das
Geschaftsmodell und entwickelten eine
Expansionsstrategie fiir das Start-up aus
dem Silicon Valley. Ein Besuch der Virtual
Reality Lounge im Experience Studio
von McKinsey rundete den Workshop ab.
Ein neues ,Tatendrang“-Event ist fiir
2019 geplant. Informationen zum Bewer-
bungsprozess gibt es auf https://
karriere.mckinsey.de/event/tatendrang

<

N

Cornelius Baur (McKinsey, li.) und Sven Afhiippe (Handelsblatt, re.)
mit den Award-Gewinnern Fredertk Brantner, Moritz Tenorth und

Tilman Tunk vom Robotik-Start-up Magazino.

Kreativitat schlagt
Krawall

Wie muss Werbung sein, damit sie wirk-
lich wirkt: schnell, laut und teuer? Nicht
unbedingt. Eine neue Studie von McKinsey
mit dem Gesamtverband Kommunikations-
agenturen GWA und der Agentur BBDO
Germany regt Werbetreibende und ihre
Partner an, subtiler vorzugehen. Vor al-
lem Humor, Haltung und gute Geschichten
zahlen sich aus. Fiir die Untersuchung
wurden erstmals 120 pramierte deutsche
Effie-Kampagnen aus sieben Branchen
analysiert, darunter Nahrungsmittel,
Getranke und Einzelhandel. Vorgestellt
wurde die Studie am 8. November auf
dem GWA Effie Kongress in Frankfurt.
Einzelheiten zu den Studienergebnissen
gibt es in der néachsten Ausgabe von
Akzente sowie auf www.gwa-effie.de

Wirtschaft trifft
Wissenschaft

Ist Unternehmensberatung eine Wissen-
schaft? Wohl kaum, aber 70 Prozent aller
McKinsey-Berater sind promoviert und
decken dabei ein breites Facherspektrum
ab — von Politologie bis theoretische
Physik. Das Symposion ,Forschergeist®
vom 2. bis 5. Mai 2019 in Berlin bringt
Wissenschaftler und Wirtschaftsberater
zusammen, um aktuelle Fragen und Pro-
bleme zu diskutieren und gemeinsam
Losungen zu entwickeln. Im Zentrum
stehen diesmal die Zukunftsthemen
Digitalisierung, Healthcare und autono-
mes Fahren. Willkommen sind Promo-
vierende und Post-Docs aller Fachrich-
tungen. Interessenten konnen sich ab
Februar bis zum 1. April 2019 bewerben
auf www, forschergeist.mckinsey.de

Haben Sie Fragen oder Anregungen? Wir freuen uns auf lhre E-Mail: klaus_behrenbeck@mckinsey.com

Foto: Nils Broer
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