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Editorial

Die Revolution geht weiter

In Zeiten der digitalen Revolution mit ihren eruptiven Entwicklungs-
schiiben haben wir uns eigentlich das Staunen abgewohnt. Aber
diese Zahlen tiberraschen dann doch: Jeden Tag schauen sich Face-
book-Nutzer vier Milliarden Videos an — viermal so viele wie noch
vor einem Jahr. Ausloser fiir den Boom war, wieder einmal, eine
brillante technische Idee, die das Hochladen eigener Videos drastisch
vereinfachte.

Was als Spielerei begann, hat — typisch Internet — handfeste Folgen
fiirs Geschaft. Quasi iiber Nacht ist Facebook so zum populérsten
Videoportal neben Marktfithrer YouTube avanciert. Und weil die
mobile Nutzung von Bewegtbildern weiter ungehindert boomt, bildet
das weltgroBte soziale Netzwerk Facebook, das bereits ein Viertel

des gesamten Datenverkehrs im Web erzeugt, eine exzellente Basis
fiir kiinftige Werbeerlose und neue Formen der Kundenansprache.

Diese Entwicklung ist nur eine von vielen, die Marketingmanager
heute nahezu im Monatsrhythmus vor neue Herausforderungen
stellen. Und ein Ende der digitalen Revolution ist noch lange nicht
abzusehen — eine historische Chance fiir Marketer, jetzt die Weichen
fiir die Zukunft zu stellen. Lesen Sie in der Titelstory dieser Ausgabe,
wie ,Marketing 5.0“ nicht nur die Werbewelt verandert, sondern
seinen Machern zugleich eine ganz neue Rolle im Unternehmen
verschafft.

Anregende Lektiire wiinscht Thnen

RN

Klaus Behrenbeck, Partner bei McKinsey
und Herausgeber von Akzente

klaus_behrenbeck@mckinsey.com
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News

Chinas iConsumer:

Wegbereiter fur

Handelsinnovationen
630 Millionen Chinesen
sind im Netz. Und die
meisten kaufen dort auch
ein. Handler reagieren mit

neuen Strategien.

Chinesen lieben Shopping — und noch
schneller als gedacht wéchst der Anteil
der Eink&ufe, die sie via Internet tatigen.
Die Verlagerung vom stationédren zum
digitalen Handel verlauft so rasch, dass
alle groBen Einzelhandelsunternehmen
des Landes intensiv daran arbeiten, ihre
Onlineangebote technisch, optisch und
inhaltlich zu optimieren.

Neue Rolle fiir den stationdren Handel
In der Studie ,,China’s iConsumer 2015¢
erforschte McKinsey jetzt das Verhalten
und die Winsche der 630 Millionen chi-
nesischen Internetnutzer. Die drei Kern-
resultate: Social Media gewinnt als Ver-
triebskanal an Bedeutung, im stationdren
Handel werden haufig nur noch die Pro-
dukte angeschaut und geprift und die
Kunden erwarten auch bei Onlinek&ufen

zunehmend stationare Serviceleistungen.

Besonders auffallig ist die Affinitat der
chinesischen Verbraucher zum Online-
geschéaft mit Lebensmitteln, dessen Um-
satzzahlen rasant wachsen.

Social Media hat in China einen Stel-
lenwert wie sonst auf der Welt nur in
Brasilien und in den USA. 500 Millionen
Chinesen sind in Netzwerken wie QQ
und WeChat aktiv. Gleichzeitig gehen
sie Uberdurchschnittlich oft im Netz auf

Einkaufstour. Fir Chinas Handelsunter-
nehmen wird es daher entscheidend
darauf ankommen, maBgeschneiderte
Marketing- und Werbestrategien flr
Social Media zu entwickeln.

Spionierende Konsumenten

Die Recherchemdglichkeiten im Internet,
gerade auch mit mobilen Endgeréaten,
haben die Einkaufsgewohnheiten der
Chinesen verandert. Beim Kauf teurer
Konsumguter, etwa von Unterhaltungs-
elektronik, nutzen schon 62 Prozent der
Befragten mobile Endgerate, um mehr
Uber die Angebote zu erfahren. 30 Pro-
zent recherchieren per Smartphone vor
Ort im Laden, ob sie ein besseres Ange-
bot finden. Von diesen 30 Prozent bestellt
fast die Halfte das gesuchte Produkt
dann in einem Onlineshop. Nur 16 Pro-
zent kaufen den Artikel tatsédchlich dort,
wo sie ihn angesehen haben.

Der stationdre Handel reagiert mit
neuen Rezepten, um die Abwanderung
zu stoppen: Viele versuchen, ihre Kunden
auf eigene Onlineangebote zu leiten,
indem sie QR-Codes anbringen, lber die
der Kunde Gutscheine einldsen kann.
Andere verweisen im Laden auf eigene
Webadressen mit weiteren Produkt-
angeboten.

Mobil das beste Angebot suchen: Chinas Verbraucher
vergleichen auch im Geschdft per Smartphone die Preise.

Die Verschrénkung des stationdren Ver-
triebskanals mit dem Internet eréffnet
viele Chancen. Denn immer mehr chine-
sische Onlineshopper erwarten Offline-
Services. 71 Prozent der Befragten nut-
zen sie schon, 97 Prozent davon wollen
sie in den n&chsten sechs Monaten ver-
mehrt in Anspruch nehmen.

Am meisten interessiert Onlinekaufer
die Moglichkeit, nicht gefallende oder
nicht passende Ware in einem stationa-
ren Geschaft zurlickgeben zu kénnen
(72 Prozent der Befragten) oder dort die
Ware in Empfang zu nehmen (56 Pro-
zent). Auch der Download von Rabatt-
coupons, die dann im stationdren Handel
eingeldst werden kénnen, lockt viele
(55 Prozent).

Vorreiter bei mobilen Formaten
Insgesamt zeigen die chinesischen Ver-
braucher groBe Aufgeschlossenheit flir
die neuen Geschéaftsmodelle. Wegen des
hohen Entwicklungstempos prophezeit
die Studie, dass China zum Wegbereiter
flr innovative Formen des Geschafts mit
den mobilen iConsumers wird.

Der Studienreport ist unter dem Titel
»China’s iConsumer 2015 online abruf-
bar auf https://tmt.mckinsey.com (Regis-
trierung erforderlich).
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Neue Chancen durch

Industrie 4.0

Die Digitalisierung der Produktion
schreitet rasant voran.

Die digitale Vernetzung héalt massiv Ein-
zug in industrielle Fertigungsprozesse.
Doch nur sechs von zehn Unternehmen
in Deutschland fiihlen sich gut auf die
vierte industrielle Revolution vorbereitet.
Nur 14 Prozent ihrer Forschungsetats
flieBen bislang in das Themenfeld Indus-
trie 4.0. Andererseits erhoffen sich die
Unternehmen von der Digitalisierung
ihrer Fertigungsprozesse Produktivitats-
steigerungen von 20 Prozent und mehr.

Die Umfrageergebnisse spiegeln die
ambivalente Haltung der deutschen Pro-
duktionsbetriebe wider, wenn es um die
Chancen und Risiken von Industrie 4.0
geht. McKinsey befragte dazu mehr als
300 Entscheider in Deutschland, den
USA und Japan.

Fiinf Handlungsfelder

Um die Chancen aus der Digitalisierung
besser zu nutzen, sollten Unternehmen
laut Studie in finf Feldern aktiv werden:
Datennutzung, Kompetenzaufbau, Kun-
denkontaktpflege, Geschwindigkeit und
IT-Sicherheit.

Daten besser nutzen. Softwaregestitzte
Wartungsprognosen etwa kdnnen helfen,
Maschinen optimal auszulasten und

so die Produktivitdt um 30 Prozent zu er-
héhen. Auch sollten Unternehmen dar-
auf hinarbeiten, die gesamte Wertschop-
fungskette eines Produkts digital abzu-
bilden — und alle Kostenvorteile daraus
zu nutzen.

Kompetenzen aufbauen. Die Digitali-
sierung verlangt von Mitarbeitern neue
Fahigkeiten, die systematisch aufgebaut
werden muissen. Auch das Recruiting

ist gefordert: Vor allem Big-Data-Spezia-
listen sind rar. Sie gilt es verstérkt anzu-

ziehen und langfristig an das Unterneh-
men zu binden.

Kundenbeziehungen sichern. Unterneh-
men muissen entscheiden, welche strate-
gischen Schnittstellen zu kontrollieren
sind, um den Kontakt zum Kunden zu hal-
ten und sich gegen neue Wettbewerber
zu behaupten.

Schneller werden. Um gegen die hoch-
agile Konkurrenz aus dem IT-Sektor zu
bestehen, sollten Industrieunternehmen
zweigleisig fahren und parallel zu ihrer
vorhandenen IT-Struktur nach Wegen
suchen, in bestimmten Produktions-
bereichen das Tempo von Start-ups an-
zunehmen.

IT-Sicherheit erh6hen. In einer komplett
vernetzten Produktion gerat die Abwehr
von Cyberangriffen zu einer Herkules-
aufgabe, die von der IT-Abteilung nicht

in Eigenregie geldst werden kann. Daten-
sicherheit gehort daher auf die Agenda
des Topmanagements.

Die Studie kann online angefordert
werden. Den Link zum Bestellformular
gibt es auf www.mckinsey.de unter dem
Suchbegriff ,,Industrie 4.0“.

EEEN [ dustrie 4.0:
Produktivitdts-

Industry 4.0 3

How to n: ate digitization Stelqerun(]en

of the manufacturing sector h -
um 20 Prozent
erwartet.

Automarkt: Gewinne
auf Rekordhohe

Gute Geschdfte: Premiummarken
verdienen tiberdurchschnittlich.

127 Milliarden US-Dollar Gewinn
erwirtschaftete die globale Auto-
mobilindustrie im vergangenen
Jahr — mehr als je zuvor. Die Ren-
dite sprang mit 6,6 Prozent deutlich
iiber das langjahrige Mittel (4 Pro-
zent). China und Nordamerika
haben mehr als zwei Drittel zum
Gesamtgewinn beigetragen, Euro-
pa hingegen fiel mit 14 Milliarden
US-Dollar stark zuriick.

Dies sind die Kernergebnisse
einer Studie, die McKinsey unter
den 21 groften Autoproduzenten
weltweit durchgefiihrt hat. Auf-
fallend: Hersteller von Premium-
marken konnten knapp 40 Prozent
der Gewinne fiir sich verbuchen —
bei einem Anteil von nur 12 Prozent
am weltweiten Verkauf. Der chine-
sische Markt warf dabei fast genau-
so viel ab wie Nordamerika und
Europa zusammen.

Durchschnittlich erzielen Her-
steller von Luxusautos eine Rendite
von 10 Prozent — ein duBerst lukra-
tives Geschift, so die Studienleiter:
Mit rund 5.700 US-Dollar pro Fahr-
zeug verdienen sie fast fiinfmal
so viel wie Produzenten von Mittel-
klassewagen.

Fazit der Autoren: Autoher-
steller sollten weiter auf Premium
setzen. Denn sie brauchen stabile
Gewinne, um die anstehenden
Investitionen in Vernetzung und
alternative Antriebe zu bewaltigen.
Weitere Details zur Studie gibt es
auf www.mckinsey.de unter dem
Suchbegriff ,,Automobilindustrie®.
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Mit Strategie zu

besseren Preisen

Wie Konsumguterhersteller
die Einkaufer der Handels-
unternehmen uberzeugen.

Preisverhandlungen mit dem Handel
sind fur viele Konsumguterhersteller ein
unangenehmes Thema. So unangenehm,
dass ein Getrankeunternehmen 14 Jahre
lang keine Preiserh6hung durchsetzte
und lieber Marketingausgaben, Promo-
tionkosten und Investitionen in die Pro-
duktentwicklung kappte, um die Margen
zu retten — auf Kosten der langfristigen
Stérke seiner Marke.

Ein Extrembeispiel, aber ein aktuelles:

Es stammt aus der jingsten Studie zum
Kunden- und Kanalmanagement, die
McKinsey mit Marktforschern alle zwei
Jahre durchfihrt.

Drei Stufen zum Erfolg

Neue Einsichten liefert die Studie zum
Thema Pricing. Konsumguterhersteller,
die eine Strategie zur Durchsetzung ihrer
Preise entwickelt haben, steigern ihre
Kategorieumsétze um 6 Prozent mehr
als Konkurrenten ohne Strategie. Und
sie erzielen dabei auch noch durchweg
héhere Margen.

Ihr Ziel erreichen die Strategen in
einem dreistufigen Prozess: Zunéchst
definieren sie Pricing als Kernbestandsteil
des Geschéfts — statt nur als Werkzeug,
um Gewinnmargen zu steigern. Dann
konzentrieren sie sich bei ihren Preis-
Uberlegungen ganz auf den Endverbrau-
cher und die Frage, wie viel er woflr zu

Lieber iiber die Entwicklung der Kategorie reden, statt nur
iiber den Preis: Strategien fiir Konsumgiiterhersteller in den
Preisverhandlungen mit dem Handel.

zahlen bereit ist. SchlieBlich treten sie
mit den Handlern in einen strategischen
Dialog Uber das Wachstum ihrer Marke
und der Kategorie insgesamt.

Fokus auf die Konsumenten
Preisforderungen von Markenartiklern
werden noch allzu haufig allein von Mar-
geniiberlegungen ausgel6st. Die besten
Unternehmen in der Studie gehen anders
vor. Sie nehmen die wichtigsten Akteure
in den Fokus: die Handler, die ihr Produkt
verkaufen, und die Konsumenten, die es
kaufen sollen.

Als Erstes versuchen sie, die Preisbe-
reitschaft der Konsumenten pro Produkt
auszuloten. Dafir gibt es inzwischen
viele Instrumente, von einfachen Studien
Uber Preiselastizitaten bis zu ausgefeilten
Conjoint-Analysen.

Auch Produktinnovationen lassen
sich so mit einem Preis versehen. Dabei
sind Uberraschungen nicht ausgeschlos-
sen: Eines der befragten Unternehmen
hatte seine Entwickler jedes Jahr mit
dem Entwerfen neuer Verpackungen
beauftragt — bis eine Analyse der Preis-
bereitschaft ergab, dass die Konsumen-
ten nicht willens waren, dafiir mehr zu
bezahlen. Heute Uberpriift dieses Unter-
nehmen bei jeder Entwicklung, was die
Verbraucher fir die Innovation zu zahlen
bereit sind.

Damit stellt der Hersteller nicht nur sicher,
dass sein Vertrieb in den Preisverhand-
lungen mit dem Handel die richtigen
Argumente hat. Mindestens so wichtig

ist der zweite Effekt: Wer friihzeitig her-
ausfindet, wie viel Kunden fiir ein neues
Produkt oder eine Produktverbesserung
bezahlen wollen, minimiert das Risiko,
am Markt vorbeizuentwickeln.

Strategiediskussion mit dem Handel
Erfolgreiche Konsumguterhersteller bet-
ten ihre Preisverhandlungen ein in einen
strategischen Diskurs Uber die Entwick-
lung der gesamten Kategorie. Statt mit
ihren Kosten argumentieren sie mit Vor-
schlagen, wie man die Kategorie gemein-
sam profitabel weiterentwickeln kann.
Basis dafir sind die gewonnenen Erkennt-
nisse Uber das, was der Verbraucher er-
wartet und wie viel er daflr zahlen will.

Um bei Verhandlungen zu punkten,
setzen Hersteller immer haufiger spezia-
lisierte Pricing-Teams ein, die ihre Argu-
mente in festgelegten Prozessen entwi-
ckeln und Erfahrung mit den Einkaufern
des Handels aufbauen. Als Lohn winken
héhere Wachstumsraten und bessere
Margen, bei gleichzeitiger Stérkung der
eigenen Marken.

Mehr Informationen unter www.
mckinseyonmarketingandsales.com,
Suchbegriff ,,smarter pricing”.
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Schlisselfaktor Kommunikation
Was Transformationen in der Praxis

zum Erfolg fahrt.

Die Zahlen sind erntichternd. Nur 26 Pro-
zent der befragten FUhrungskréafte in
einer aktuellen McKinsey-Studie verbu-
chen das letzte Transformationsprojekt
in ihrem Unternehmen als Erfolg. Wie
lasst sich die Chance auf gelungene
Transformationsprojekte erhéhen? Das
Studienteam legte den Befragten einen
Katalog von 24 MaBnahmen vor, die
einen Transformationsprozess unter-
stltzen. Ergebnis: Diejenigen Unterneh-
men, die den GroBteil dieser MaBnahmen
abgearbeitet hatten, erzielten den groB-
ten Erfolg. In dieser Gruppe werteten

79 Prozent der Manager die Transforma-
tion als gelungen.

Change Story bringt den Dreh

Einige dieser MaBnahmen tragen aller-
dings deutlich mehr zum Gelingen bei als
andere. Den gréBten Stellenwert haben
effektive Kommunikation, aktive Fiihrung
und Freiheit flr die Mitarbeiter, gefolgt
vom Schaffen eines Rahmens, der konti-
nuierliche Verbesserungen ermdglicht,
damit der Transformationsprozess nicht
ins Stocken gerat.

Der eigentliche Schllssel zum Erfolg
liegt in der Kommunikation. Wo das Top-
management die Belegschaft offen Gber
Fortschritte und Probleme der Transfor-

Reden ist Gold:
Fiihrungskrdfte
sollten wdhrend
der Transformation
offen mit ihren
Mitarbeitern
kommunizieren.

mation informiert, werten die Befragten
sie achtmal haufiger als erfolgreich als in
der Gesamtgruppe. Die besten entwi-
ckeln eine ,,Change Story“, ein Narrativ,
das schliissig vom Sinn und Zweck des
Wandels erzahlt.

Veranderungen vorleben

Fast ebenso wichtig wie Kommunika-
tion ist Fihrung. Die lasst sich nicht an
Projektmanager delegieren, sondern
muss von der obersten Etage ausgehen.
Das Topmanagement lebt den Mitarbei-
tern die Verdnderungen vor, die kiinftig
von allen erwartet werden.

Um die Erfolgschancen weiter zu
erhdhen, sollten die Unternehmen die
veranderungsbereiten Leistungstrager
frh in das Projekt einbinden, ihnen
klar definierte Rollen zuweisen und sie
mit den nétigen Kompetenzen ausstat-
ten, diese auch auszufillen.

Zu guter Letzt gilt es, Verhaltnisse
zu schaffen, in denen auch nach erfolg-
reicher Transformation der Schwung
erhalten bleibt und weitere Verbesse-
rungen erzielt werden.

Die Umfrage mit dem Titel ,How
to beat the transformation odds* steht
im Internet zum Download bereit auf
www.mckinsey.com/insights

Foto: iStock

So bauen Firmen
Fahigkeiten auf

Im Fokus der Personalentwickler:
Mitarbeiter mit Kundenkontakt.

Kundenerwartungen bedienen und
strategisch entscheiden — dies sind
die Hauptgebiete, auf denen Unter-
nehmen die individuellen Fahig-
keiten ihrer Mitarbeiter sowie ihr
institutionelles Konnen (Prozesse,
Werkzeuge, Systeme) entwickeln
wollen. So lautet das Ergebnis einer
aktuellen Studie, fiir die McKinsey
weltweit knapp 1.500 Manager
befragte. Uberall wird dem Thema
hohe Bedeutung zugemessen: Die
Halfte der Befragten zahlt den Auf-
bau von Wissen und Fahigkeiten zu
den drei wichtigsten strategischen
Aufgaben im Unternehmen.

Derzeit konzentrieren die Un-
ternehmen ihre Weiterbildungs-
bemiihungen am starksten auf Mit-
arbeiter mit Kundenkontakt. Bei
einer Vorgangerstudie aus dem
Jahr 2010 stand noch das obere
Management im Fokus. Defizite
sehen die Befragten durchweg bei
der Bewertung von Kompetenzen:
Nur 18 Prozent sagen, dass in ihrem
Unternehmen strukturierte und
objektive Diagnosen hierzu statt-
finden.

Keine Veranderungen gibt es
bei den Fortbildungsformen: Trai-
ning on the Job und interne Kurse
sind die Mittel der Wahl. Erst rund
ein Drittel der Unternehmen be-
treibt firmeneigene Akademien, die
sich als besonders geeignet erwie-
sen haben, Wissen aufzubauen. Ein
ausfiihrlicher Bericht ist abrufbar
auf www.mckinsey.com/insights
unter dem Titel ,,Building capabili-
ties for performance*.

Foto: iStock



Foto: iStock

Revolution I&utet ein neues Zeitalter ein.

lewinnt an Prézision, Raum, Tempo und




Science, Substance,
Story, Speed und
Simplicity — die .5 S“
ergeben zusammen
das Marketing 5.0.




Marketingstrategie

Von Jesko Perrey, Dennis Spillecke und
Johannes Vogel

»,Marketing meets digital“ ist kein neues Phanomen.

Fans der TV-Serie ,Mad Men*“ erinnern sich an die Szene,
als Ende der 60er Jahre ein GroBrechner von IBM die
Kreativabteilung einer New Yorker Werbeagentur kurzer-
hand von ihrem Platz verdrangte. Obwohl reine Fiktion
aus der Feder der Drehbuchautoren, spiegelt die Episode
einen Dualismus wider, der die Branche zurzeit nachhal-
tig umtreibt: den zwischen Kreativitat und Wissenschaft,
Intuition und Analyse. Dabei gingen Marketing und
Technologie iiber Jahrzehnte hinweg eine gliickliche Alli-
anz ein: Marketer lernten, sowohl das Medium Fernsehen
als auch die Wissenschaft der Nielsen Ratings zu beherr-
schen. Gleichzeitig entwickelten die Kreativagenturen
Werbebotschaften, die ganze Generationen prigen soll-
ten — von ,Mars macht mobil“ bis zum Post-Millennium-
Slogan von Saturn, ,Geiz ist geil“.

Goldene Marketingzeiten, auf die dltere Werber fast
wehmiitig zuriickblicken. Denn ihre Welt, in der Wer-
bung vor allem von der Kreativitdt der Macher und dem
Bespielen von Massenmedien lebte, ist aus den Angeln
gehoben worden durch Entwicklungsschiibe, die selbst
die ,Mad Men"“ kaum vorhersehen konnten: Digitali-
sierung und Big Data, Social Media und wachsende
Konsumentenmacht, fragmentierte Mérkte und perso-
nalisierte Kampagnen sind Megatrends, die das Marke-
ting gegenwirtig revolutionieren.

»D S* fiir das Marketing von morgen

Was sich nicht dndert, ist das Ringen um die Aufmerk-
samkeit der Verbraucher. Auch im digitalen Zeitalter
geht es im Marketing um Relevanz und Reichweite, um
Originalitat, Glaubwiirdigkeit und die Wirkung von
Werbebotschaften. Doch die technischen Mdglichkeiten
der Umsetzung verdndern sich radikal und mit ihnen die
Methoden.

McKinsey hat aus den aktuellen Trends fiinf goldene
Regeln fiir das Marketing von morgen abgeleitet, die

so genannten ,,5 S“ (siehe auch Uberblick rechts). Die
Marketingorganisation der Zukunft setzt modernste
Analysetools ein, um herauszufinden, wer was wann
warum kauft (,,Science”). Sie macht sich das Wissen um
die Wiinsche der Konsumenten zunutze, um Produkte
und Services zu optimieren und Kundenerlebnisse an
allen Kontaktpunkten zu schaffen (,,Substance®). Sie zieht
alle Register digitaler Interaktion, um Kunden an der

»Story” ihrer Kampagnen aktiv teilhaben zu lassen und

so ihre Botschaften zielgruppengenau zu platzieren. Um
mit immer rascher wechselnden Verbraucherpriaferenzen
und kiirzeren Produktlebenszyklen Schritt zu halten, ar-
beitet sie funktionsiibergreifend in agilen Teams (,,Speed”).
Den Herausforderungen zunehmender Komplexitit
schlieBlich begegnet sie mit vereinfachten Prozessen und
Arbeitsbeziehungen (,,Simplicity*).

Der Uberblick deutet es bereits an: Marketing im digita-
len Zeitalter bedeutet mehr als bloSe Datenanalysen —

so wichtig diese auch sind. Tatsachlich reichen die neuen
Regeln iiber den klassischen Aufgabenbereich einer Mar-
ketingorganisation weit hinaus.

Science: Praziser planen mit Big Data
Automatisierte Analysen groBer Datenmengen und
moderne Modellierungsmethoden fiihren heute zu im-
mer differenzierteren Ansétzen, Marketingmittel punkt-
genau einzusetzen. Werbetreibende Unternehmen
nutzen die digitalen Fortschritte, um das Verhalten der
Kunden zu ergriinden, ihre Entscheidungspunkte zu
steuern und so einen maximalen Marketing Return

on Investment (MROI) zu erzielen.

Big Data zu erheben ist jedoch nicht alles — die Fahigkeit
zum ,,Big Research” macht den eigentlichen Unterschied:
Ein Konsumgiiterhersteller analysierte im Rahmen einer
Marktforschung Daten in einem Umfang und Tempo, wie
es zu Zeiten von StraBenumfragen undenkbar gewesen
wire. Via Onlinefragebogen fiihrten die Marketer binnen
eines Monats mehr als 10.000 Kundeninterviews — und
gewannen ganz neue Einsichten, sowohl was die Einfluss-
faktoren auf die Kaufentscheidungsprozesse als auch auf
die Produktwahrnehmung betraf. Das Unternehmen
nutzt diese Erkenntnisse nun, um seine Markenstrategie
und die Kampagnengestaltung anzupassen. Das Manage-
ment erwartet aus diesen Manahmen ein Umsatzplus,
das in die Milliarden US-Dollar geht.

Wie das Beispiel zeigt, konzentriert sich die Marketing-
wissenschaft nicht mehr nur auf die Allokation von
Budgets. Vielmehr nutzen die Unternehmen digitale
Analysemethoden immer haufiger, um das Kunden-
verhalten am Point of Sale zu untersuchen: Wie wirken
sich etwa Sonderaktionen und Produktplatzierungen

auf den Verkauf aus? Dank kostengiinstiger Sensoren ist
esin den letzten Jahren wesentlich einfacher geworden,
sogar versteckte Daten zu erheben und auszuwerten — bis
hin zu den Augenbewegungen der Kaufer im Laden.
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Finf goldene Regeln ...

... und zehn Tipps

11

Moderne Methoden des Daten-
managements ermdglichen eine
prézise Analyse von Kundenent-
scheidungen und maBgeschnei-
derte Marketingeinsétze.

e Sammeln Sie Big Data nicht
nur, sondern bauen Sie
Expertise auf, um echte Er-
kenntnisse Uber lhre Kunden
zu gewinnen.

¢ Setzen Sie Sensortechnik

ein, um das Kundenverhal-

ten im Laden zu analysieren
und lhre Verkaufsférderung
zu verbessern.

Die Schaffung von Kundener-
lebnissen und die Mitwirkung
an Produktentwicklungen ge-
ben dem Marketing direkten
Einfluss auf das Kerngeschaft.

¢ Greifen Sie die Ideen
lhrer Kunden auf, um sich
mit besonderen Leistungen
und Angeboten zu differen-
zieren.

¢ Betreiben Sie nachhaltige

Kundenpflege und sorgen
Sie flr eine einheitliche Cus-
tomer Experience an allen
Kontaktpunkten.

Die neuen Formen digitaler In-
teraktion haben das Storytelling
in der Werbung dramatisch ver-
andert — Geschichten werden
wandelbar.

¢ Geben Sie Ihrer Story
mehr Spielraum, damit
Kunden sie in den sozialen
Medien weiterentwickeln
kénnen.

¢ Finden Sie den besten

Zugang zu kreativen Képfen
in Zeiten wachsenden Wett-
bewerbs um die Toptalente
digitalen Storytellings.

Verbrauchervorlieben, Markt-
bedingungen und Produkt-
lebenszyklen andern sich durch
die flachendeckende Digitali-
sierung in rasantem Tempo.

e Bauen Sie Management-
fahigkeiten auf zur Schaffung
einer agilen Marketing-
organisation mit cross-
funktionalen Teams.

¢ Erarbeiten Sie mit Pro-

duktentwicklern zusammen
Konzepte, um auf Markt-
bewegungen rasch
reagieren zu kénnen.

Globale Prasenz und multimediale
Aktivitdten verleihen dem Marketing

unerwiinschte Komplexitét —

einfache Strukturen und Prozesse

sind gefragt.

e Beseitigen Sie kleinteilige
Hierarchien, Silostrukturen,
Kommunikationsliicken und
Doppelfunktionen in lhrer
Organisation.

¢ Klaren Sie die Beziehungen

mit Werbe- und Media-
agenturen und vereinfachen
Sie die Prozesse in der Zu-
sammenarbeit.
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Automarken sind
Vorreiter beim

Mercedes wae

Kundenerlebnis —

im Onlinekanal —
Beispiel Daimler.

Mercedes me

Der verstarkte Einsatz wissenschaftlicher Methoden
stellt indessen neue Anforderungen an die Organisation.
Marketingmanager miissen heute iiber ein breites Spek-
trum analytischer Fahigkeiten verfiigen, um das Daten-
potenzial voll ausschopfen zu konnen. Schon wird die
Forderung nach einem Marketing Technology Officer
(MTO) laut, der sowohl technologisches als auch marke-
tingrelevantes Fachwissen in sich vereint.

Sicher ist: Zu wissen, was sich automatisieren lasst und
wann Urteilsvermogen gefragt ist, welche Spezialisten
zu suchen und wie sie einzusetzen sind, wird zum zen-
tralen Erfolgsfaktor im Marketingmanagement. Und
dies umso mehr als sich der Wettbewerb um die besten
Tech-Talente brancheniibergreifend verscharft.

Substance: Kerngeschift pragen mit Kundenwissen
In dem MaBe, wie hochmoderne Datenanalysen das
Marktgeschehen prégen, erweitert sich auch der Radius
des Marketings selbst. Mehr und mehr nehmen Marke-
tingverantwortliche Einfluss auf die Entwicklung neuer

f'

inspire wae

Produkte oder Services und auf die Gestaltung von
Kundenerlebnissen — kurz: auf das Kerngeschaft des
Unternehmens.

Das ist wichtig und gut, denn der Trend zu mehr Trans-
parenz und Kundennihe — ein weiterer Effekt der Digi-
talisierung — hat die Erwartungen der Konsumenten

in die Hohe geschraubt. Unternehmen brauchen heute
mehr denn je die Expertise der Marketer, um diese Er-
wartungen an sdmtlichen Kontaktpunkten zu erfiillen.
Uber alle Branchen hinweg stellen sie das Kundenerleb-
nis ins Zentrum ihrer Aktivitaten. GroBe Modeketten
wie H&M, Zara, Mango oder Topshop bedienen erfolg-
reich den Wunsch der Kunden nach ,,mehr“, indem sie
Schnitte, Farben und Stoffe aus dem Luxussegment ko-
pieren und zu Massenmarktpreisen anbieten. Hersteller
und Handler optimieren ihre Lieferketten, um Kunden
noch schneller beliefern zu konnen. Ein Energieversor-
ger verringerte die Schritte zur Neukundenanmeldung
gar von sieben auf zwei, um sein Serviceversprechen zu
halten. Bei diesen und anderen MaBnahmen zur Steige-
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rung der Customer Experience ibernimmt das Marke-
ting zumeist die Initiative.

So auch in der Automobilindustrie: Die Marketingorga-
nisation von BMW kreiert fiir seine MINI Community
seit Jahren kanaliibergreifend interaktive Kampagnen,
Audi eroffnete 2014 in Berlin sein drittes multimediales
Autohaus weltweit. Und bei Daimler iibernimmt das
Marketing eine fithrende Rolle bei der Gestaltung der
Onlineplattform ,Mercedes me“, die Kunden ein digi-
tales Rundumerlebnis bietet — von Co-Creation bis zum
Carsharing-Service.

Aktivitdten wie diese erweitern den Aufgabenbereich
des Marketings erheblich und riicken es unternehmens-
intern immer weiter ins Zentrum. Die wachsende Be-
deutung digitaler Werkzeuge und Analysemethoden
verhilft der Marketingfunktion jedoch nicht nur zu einer
tragenderen Rolle im Unternehmen. Sie erdffnet ihren
Managern auch neue Moglichkeiten, mit ihren Aktivita-
ten Wirkung zu erzielen.

Luxusmarken setzen
aufintegrierte
Lifestyle-Vermark-
tung in Fotostrecken,
Film und Online-
Features — Beispiel
Chanel N° 5.

Story: Gute Geschichten, stark kommuniziert
Auch wenn das Marketing seinen Bedeutungszuwachs
in erster Linie dem Faktor ,Science” verdankt, bleibt
noch immer die ,,Story” das Herzstiick exzellenter
Kampagnen. Die Art allerdings, wie Werbebotschaften
vermittelt werden, unterliegt heute ebenfalls neuen
Gesetzen. Storytelling geht inzwischen immer stiarker
mit Kundeninteraktion einher und Onlinekanile — allen
voran die sozialen Medien — beeinflussen die Kommu-
nikation maBgeblich. In diesem dynamischen Werbe-
umfeld ist Kreativitit gefragter denn je.

Der Launch des neuen Dufts von Chanel N° 5 liefert ein
plastisches Beispiel, wie sich Stories von der klassischen
Werbung wegentwickeln. Uber ein Jahrzehnt nach ihrer
ersten Zusammenarbeit haben sich Kreativchef Karl
Lagerfeld und Filmregisseur Baz Luhrmann (,Moulin
Rouge") erneut zusammengetan, um das fast dreieinhalb-
miniitige Mini-Movie , The one that I want” zu produzie-
ren. Darin prisentiert Topmodel Gisele Biindchen den
Parfumklassiker zusammen mit Kleidung und anderen

13
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Chanel-Produkten in einer in sich abgeschlossenen Story.

Flankiert wird der Werbeauftritt von Making-of-Videos,
Interviews und Behind-the-Scenes-Aufnahmen aus dem
Chanel-Studio. Mit diesem integrierten Kampagnen-
konzept vermittelt das Luxuslabel die Lifestyle-Botschaft
seiner Produkte in einer Intensitét, wie sie mit traditio-
nellen Mitteln {iber TV und Print nicht moglich wire.

Die Digitalisierung der Werbekommunikation bewirkt
aber auch, dass Marketer die Kontrolle tiber die Story aus
der Hand geben, sobald diese online geht. Konsumenten
kommentieren die Kampagne in den sozialen Medien,
machen sich die Story zu eigen und drehen sie weiter.
Damit miissen Werbetreibende umgehen lernen. Social-
Media-Programme und digitale Interaktionszentren ver-
schlingen mittlerweile einen GroBteil vieler Marketing-
budgets. Unternehmen wie Chanel steuern das Storytel-
ling ihrer Kunden durch die Bereitstellung zusatzlicher
digitaler Inhalte. Andere fithrende Marketingorganisa-
tionen haben sich entschieden, ihr Storytelling wieder
starker inhouse anzusiedeln, vor allem dann, wenn es
um Botschaften fiir soziale Medien geht.

Das hat Auswirkungen auf die Zusammenarbeit mit den
Agenturen, denn die Nachfrage nach digitalem Story-
telling steigt und qualifizierte Krafte sind rar. Im Kampf
um die besten kreativen Kopfe werden Marketingleiter
und Agenturchefs so unversehens zu Konkurrenten. Die
Agenturen reagieren auf diesen Trend, suchen verstarkt
nach Talenten und bemiihen sich, interne Silostrukturen
aufzubrechen, um so den neuen Anforderungen ihrer
Kunden gerecht zu werden. Marketingverantwortliche
wiederum tun gut daran, ihre Agenturbeziehungen zu
iiberpriifen, digitale Kompetenzen nicht vollstindig aus
der Hand zu geben und Aufgaben klar zu verteilen.

Speed: Mehr Tempo durch agile Teams

Im digitalen Umfeld wandelt sich das Marketing von
der kampagnenbezogenen Projektarbeit zu einem konti-
nuierlichen Prozess. Verbrauchervorlieben und Markt-
bedingungen dndern sich in rasanter Geschwindigkeit.
Diese Kultur permanenter Dringlichkeit verlangt nach
einer neuen Agilitat im Marketing, nach passenden
Managementfahigkeiten und schlagkriftigen Teams.

Das Tempo einer Marketingorganisation hangt wesent-
lich davon ab, wie ziigig Kampagnen in den lokalen
Mairkten umgesetzt werden konnen, ohne dabei zentrale
Marketingstandards zu verletzen. Die versiertesten
Organisationen setzen klare Regeln fiir die Zusammen-

arbeit zwischen den Funktionen und den Standorten.
Auch geben sie vor, welches Wissen unternehmensweit
verfiigbar sein muss, um neue Produkte und Services
schneller auf den Markt zu bringen. In diesen Unterneh-
men libernimmt das zentrale Marketing meist die Rolle
des Chefkoordinators und wird so zum Katalysator fiir
die gesamte Organisation.

Beispiel Nestlé: Um die Schlagzahl der Digitalaktivitaten
zu erhohen, hat die Marketingabteilung des Lebensmit-
telkonzerns spezielle ,,Beschleunigungsteams” gebildet.
Fiir mehrere Monate arbeiten Experten aus den Standor-
ten weltweit in der Schweizer Zentrale, um anschlieBend
in ihren Heimatmarkten als Botschafter des digitalen
Wandels zu fungieren und den lokalen Kollegen die
notwendigen Kompetenzen fiir ein effektives Customer
Relationship Management in den digitalen Kanilen zu
vermitteln. Inzwischen bilden die Landergesellschaften
ihre eigenen Katalysatorteams, um die verschiedenen
MaBnahmen unter Wahrung der zentralen Standards an
die Marktbedingungen vor Ort anzupassen.

Simplicity: Klare Strukturen, weniger Komplexitat
Komplexitit ist der Feind der Geschwindigkeit — und
gleichzeitig einer der Hauptgriinde, warum fithrende
Marketer ihre Organisationen umbauen. Hiufig haben
geografische Expansion, Produktvielfalt, neue Vertriebs-
kanaile und digitale Aktivitidten zu komplexen Hierar-
chien, Silostrukturen, Kommunikationsliicken und
Doppelfunktionen gefiihrt. Hier kann und sollte Abhilfe
geschaffen werden.

Einige Unternehmen bedienen sich der neuen Techno-
logien, um Komplexitit abzubauen: Sie errichten interne
Social-Media-Plattformen, um Ideen zu generieren und
Arbeitsablaufe zu vereinfachen. Ein Telekommunikati-
onsunternehmen biindelt seinen Kundenservice medien-
iibergreifend in einer separaten Einheit, die direkt an den
Vorstand berichtet. Daimler trimmt unterdessen seine
Marketing- und Vertriebsabteilungen auf das ,beste Kun-
denerlebnis®: Ein funktionsiibergreifendes Team bildet
jetzt die gesamte Customer Journey ab und sorgt so fiir
eine weltweit einheitliche Markenkommunikation.

Interdisziplindre Zusammenarbeit, schlagkriftige Spezi-
alistenteams und kurze Entscheidungswege sind wichtige
Vorbedingungen, um im schnelllebigen Digitalzeitalter
effektives Marketing zu betreiben. Richtig umgesetzt,
bleibt auch die Kreativitit dabei nicht auf der Strecke,
von der gute Kampagnen bis heute leben. Die starksten
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Marketingorganisationen wenden alle fiinf ,,S“~-Regeln
auf einmal an und stellen die Kunden dabei in den Mittel-
punkt ihrer Aktivititen. Unternehmen, die ihr Marketing
noch an die neuen Trends anpassen miissen, sollten
ahnlich verfahren und Datenmanagement, Kundenkon-
takte, Werbebotschaften, Prozesse und Strukturen glei-
chermaBen auf den Priifstand stellen.

Ein Kraftakt, zweifellos. Doch nie waren die Zeiten fiir
kreatives und kundennahes Marketing besser als jetzt.
Und die technologische Entwicklung wird weiter rasant
voranschreiten. Wer sein Marketing heute zukunftsfihig
aufstellt, kann morgen schon die vielfaltigen Chancen
auf Wachstum nutzen, die das digitale Zeitalter fiir Un-
ternehmen bereithalt.

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

Kernaussagen

1. Die Digitalisierung sdmtlicher
Lebensbereiche hat das Marke-
ting revolutioniert; neue Ansdtze
sind gefragt, um Kunden in allen
Kandlen optimal zu erreichen.

2. Erfolgreiche Marketingor-
ganisationen entwickeln heute
thre Strategien anhand von
fiinf goldenen Regeln: Science,
Substance, Story, Speed und
Simplicity.

3. Mit der Umsetzung der ,5 S“
erschlieffen sich Marketing-
manager neue Verantwortungs-
bereiche — und gewinnen so
eine Schliisselstellung im Unter-
nehmen.

Autoren

s §

1 Dr. Jesko Perrey ist Partner im Duisseldorfer Bliro von McKinsey und Knowledge-Leiter der
globalen Marketing & Sales Practice. Unternehmen des Konsumglter- und Handelssektors berat

er unter anderem zu Fragen der Marketingstrategie.
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Multichannel-Marketing.

3 Dr. Johannes Vogel ist Berater im Minchner Biro von McKinsey und Mitglied der europaischen
Marketing & Sales Practice. Er berat vornehmlich zu den Themen Markenfihrung und Marketing-
strategie.
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E-Shopping de luxe

Der Onlinemarkt fur Luxusmode wachst welt-
weit sprunghaft — nur nicht in Deutschland. Eine
McKinsey-Studie verrat, was sich Kunden hier-
zulande vom Vertriebskanal Internet wunschen.

Von Achim Berg und Thomas Schumacher

Lange waren Hersteller von hochwertiger Markenklei-
dung iiberzeugt: Echte Premiumkunden kaufen keine
Luxusmarken online — erst recht keine teuren Mode-
artikel. Zu wichtig sind ihnen personliche Beratung und
das exklusive Einkaufserlebnis in den Flagship-Stores
namhafter Labels. Modeumsitze iibers Internet, so die
verbreitete Meinung, bleiben dem unteren und mittleren
Preissegment vorbehalten.

Doch das Kaufverhalten hat sich gewandelt. Die Skepsis
fritherer Tage ist der Freude am Komfort digitalen
Shoppings gewichen; inzwischen sind auch die Luxus-
marken im boomenden Onlinemarkt angekommen.
Ubers Internet gekauft wird mittlerweile die gesamte
Palette hochwertiger Modeartikel, von Lederwaren iiber
Seidenschals bis hin zu Handtaschen und Designer-
kleidung. Und der Trend setzt sich fort: Bis 2018 wird
der Onlinemarkt fiir Damenmode im Luxussegment
weltweit um durchschnittlich 20 Prozent pro Jahr wach-
sen. 12 Milliarden US-Dollar setzt die Branche dann im
Internet um — doppelt so viel wie heute.

Das birgt Chancen fiir Hersteller und Handler. Welche
Moglichkeiten der Markt bietet und was die Kunden vom
digitalen Luxusmodehandel erwarten, hat McKinsey
jetzt in der Studie , The Opportunity in Online Luxury
Fashion“ ausgelotet. Analysiert wurden dazu unter-
schiedliche Formate lokaler und internationaler Online-
shops, die sich auf das Luxusmodesegment spezialisiert
haben: Webstores fithrender Marken, Multi-Brand-
Héndler, digitale Vertriebskanile von Premiumkauf-
hiusern und reine E-Tailer. Dariiber hinaus befragte
das Studienteam mehr als 3.500 Luxusmodekaufer

in sieben Landern zu ihren Einkaufsgewohnheiten im
Internet, davon allein 1.000 in Deutschland.

Die Untersuchung liefert neben neuen Einsichten zur
Qualitdt und Positionierung der digitalen Verkaufs-
plattformen vor allem diese Erkenntnis: Das Geschéft
mit Luxusmode aus dem Netz ist iiberall auf dem Vor-
marsch, doch auch im globalisierten Onlinemarkt
bleibt das Kaufverhalten der Kunden national gepragt.
Das gilt besonders fiir die Modekaufer aus Deutschland.

Neue Lust auf Luxusmode aus dem Netz

Bereits in der Web-Affinitéit der Luxusmodekunden
zeigen sich deutliche Unterschiede von Land zu Land
(Grafik 1, Seite 18). Wahrend die Studie fiir Frankreich
und England bis 2018 ein Wachstum der online gehan-
delten Luxusmode von 21 und 18 Prozent prognostiziert,
bildet Deutschland mit 12 Prozent das Schlusslicht

im internationalen Vergleich. Selbst Italien, das lange
zurlicklag, erwartet jahrliche Steigerungen von 19 Pro-
zent und auch die USA liegen bei 17 Prozent Wachstum.
Sicher aber ist: Zweistellige Zuwachsraten verzeichnet
das Onlinegeschéft mit Luxusmode in allen untersuch-
ten Landern.

Die neue Lust der Konsumenten auf Luxusmode aus
dem Netz wirkt stimulierend auf die Branche. Viele
hochpreisige Designerlabels haben ihre anfanglichen
Ressentiments gegen den Massenkanal Internet in-
zwischen abgelegt. Die urspriingliche Sorge um die
Exklusivitdat und Kontrolle ihrer Marken weicht zuneh-
mend der Hoffnung auf lukrative Zusatzgeschifte.

Fast alle Luxusmarken betreiben heute Websites, auf
denen sie ihre Kollektionen und Accessoires nicht nur
vorstellen, sondern auch zum Kauf anbieten. Aber auch
Onlinepartnerschaften mit Premiumkaufhdusern oder
auf Luxusmode spezialisierten E-Tailor-Shops sind
kein Tabu mehr, seit die Hersteller erkannt haben, dass
der digitale Kanal nicht nur andere Kundenbediirfnisse
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Was nicht gefallt,
wird zuriickgeschickt:
Deutsche bestellen
gern mehrere Modelle
und erwarten, dass
Retouren gratis
sind.
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1. Der Onlinemarkt fiir Luxusmode wachst weltweit zweistellig

Onlineumsatz von Luxusmode im internationalen Vergleich
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bedient, sondern auch neue, kaufkriftige Zielgruppen
anlockt.

Typisch deutsch: Doppel-Order und Retouren
Anspruchsloser als im stationdren Handel sind die
Luxus-Shopper im Netz dennoch nicht. Vor allem deut-
sche Kaufer stellen hohe Erwartungen an den digitalen
Kanal. Erwartungen, die viele Onlineshops bislang nicht
erfiillen: Zwei Drittel der Befragten zeigen sich unzu-
frieden mit dem Service, den ihr bevorzugter Handler im
Netz derzeit bietet — ein Alarmzeichen angesichts der
wachsenden digitalen Konkurrenz. Unter anderem nen-
nen drei Viertel der Befragten bequeme Riickgaberege-
lungen als wichtigstes Kriterium fiir ihren Onlinekauf,
69 Prozent erwarten kostenfreie Lieferung (Grafik 2).

Typisch fiir deutsche Onlinemodekaufer ist auch die
Gewohnheit, Kleidungsstiicke in zwei Groen zu be-
stellen und das nicht passende zu retournieren. Luxus-
kunden bilden da keine Ausnahme: Fiir fast die Halfte
der Deutschen ist diese Option ausschlaggebend bei der
Wabhl ihres Onlinehandlers. Zum Vergleich: Nur 277 Pro-
zent der US-amerikanischen Luxuskonsumenten und
34 Prozent der britischen legen Wert auf diesen Service.

Deutlich weniger relevant ist dagegen die derzeit viel-
diskutierte Expresslieferung am Tag der Bestellung —
nur rund jeder zehnte deutsche Kunde betrachtet ,,Same-
Day Delivery” als wichtiges Kriterium beim Kauf von
Luxusmode; in GroBbritannien und den USA sind es nur
geringfiigig mehr.
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2. Deutsche Kunden haben hohe Anspriiche an die Anbieter im Netz

Kaufkriterien beim Onlinekauf von Luxusmode

80 -

Frage:

- 74 Bequeme Rickgaberegelung

Wie wichtig sind - 69 Kostenfreie Lieferung

die folgenden
Faktoren bei

lhrer Wahl eines 60 1+ 59 Zugang zu Artikeln, die im Laden nicht erhéltlich sind

Onlineshops fiir

Luxusmode?
n =550, L ) .
T —— - 46 Bestellmdglichkeit von 2 GroBen und Auswahl der passenden
401 38 Frihere Produktverfigbarkeit als im Laden
- 25 Newsletter oder redaktionelle Inhalte auf der Website
20 + 20 Existenz eines stationaren Ladens, den ich bereits besucht habe
- 17 Sonderzugang fir VIP-Kunden
17 Personliche Einkaufsberatung
- 11 Taggleiche Lieferung
0 -

Quelle: McKinsey Consumer Survey 2014, Resultate fiir Deutschland und Osterreich

Starker locken lassen sich die Deutschen von gut auf-
bereiteter Information im Netz: Redaktionelle Inhalte
auf der Website oder im Newsletter animieren jeden
vierten Kunden zum Kauf eines Luxusmodeartikels.
Hier punkten bislang vor allem die groBen Mehrmarken-
héndler. Aber auch andere Anbieter konnen ihre Vorteile
als Informationsmedium stirker als bisher nutzen, um
sich vom stationidren Wettbewerb zu differenzieren und
ihre Webshops mit maBgeschneidertem Content noch
attraktiver zu machen.

Etablierte Handler: Raum fiir Verbesserungen

Die technischen Starken der Onlineshops gegeniiber
dem stationaren Modehandel kommen nicht nur beim
Informationsgehalt zum Tragen: Smartes Shopping

rund um die Uhr und von jedem Ort aus, direkte Preis-
und Produktvergleiche und gréBere Sortimentsauswahl
sind die Hauptargumente deutscher Luxuskunden fiir
den Einkauf via Smartphone, Tablet oder PC. Jeder
Zweite empfindet sogar die Abwesenheit personlicher
Verkaufsberater als Vorteil, weil sie entspannteres
Stobern erlaubt. Der direkte Zugang zu den Meinungen
anderer Kunden sind fiir weitere 39 Prozent ein guter
Grund, Luxusmode online zu shoppen.

Etablierte Hindler konnen ihren Absatz im digitalen
Kanal indessen noch weiter steigern, wenn sie nicht
nur vorhandene Starken ausspielen, sondern auch die
Anregungen ihrer Kunden aufgreifen. Denn selbst den
preisbewussten Deutschen kommt es durchaus nicht
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3. Attraktive Preise sind nicht der einzige Hebel, um den Anteil der Onlinekaufe

im Luxusmodesegment zu erhéhen

Absatzfordernde MaBnahmen aus Kundensicht

50 -
Frage:
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40 -
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25 Angebot zusétzlicher Luxuskategorien
— 25 Existenz stationarer Laden
- 23 Attraktive Produktprasentation
20
- 18 Technisch ausgereifte Website von hoher Funktionalitat
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Quelle: McKinsey Consumer Survey 2014, Resultate fiir Deutschland und Osterreich

nur darauf an, teure Mode im Netz giinstiger zu erste-
hen. Zwar wiinschen sich 44 Prozent bessere Preise,
jedoch auch 31 Prozent exklusive Produktlinien und
weitere 28 Prozent Bewertungsforen, in denen Kunden
ihre Kauferfahrungen schildern (Grafik 3). Als wichtige
Kriterien nennen deutschsprachige Luxus-Shopper in
der Studie auBerdem regional angepasste Websites mit
gangigen Bezahlsystemen, lokale Kleidergréen und
Kundenservices in Landessprache.

Neue Anbieter: Sichtbar werden in der Nische

Die Resultate der Studie zeigen: Es gibt viele Ansatz-
punkte fiir Verbesserungen, die fiir manchen Handler
in Zukunft iiberlebenswichtig werden konnen. Denn
der Onlinemarkt fiir Luxusmode ist eine hart um-
kampfte Nische, in der vor allem die Sichtbarkeit zahlt.

Zahlreiche Anbieter teilen sich das wachsende Handels-
segment — vom traditionellen Markenhersteller bis
zum virtuellen Multi-Brand-Store. Doch gerade deutsche
Luxus-Shopper setzen bei ihren Einkaufstouren im
Netz vor allem auf Bekanntes und Bewahrtes: 57 Prozent
der Kéufer beziehen ihre Modeartikel direkt von den
Websites der Luxusmarken. Auf Platz zwei rangiert der
Onlineshop des groBten deutschen Premiumkaufthauses
KaDeWe (40 Prozent). Reine E-Tailer hingegen werden
bislang nur von weniger als jedem fiinften Kunden
frequentiert.

Das konnte sich in Zukunft indern, denn bei der Suche
nach bestimmten Produkten oder Kategorien nehmen
die Shopper insbesondere in Deutschland auch hiufig
die Suchmaschine zu Hilfe. Das er6ffnet Chancen fiir
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neuere und kleinere Anbieter, die ihre Bekanntheit im
Netz auf effektive Weise steigern wollen. Es erfordert
allerdings teils erhebliche Investitionen, beispielsweise
in Suchmaschinenmarketing und -optimierung oder
auch in Social-Media-Kampagnen, damit sich die er-
hohte Onlineprisenz in Umsatz- und Ertragswachstum
iibersetzt. RegelmaBige, feinmaschige Erfolgskontrollen
sorgen fiir die Nachhaltigkeit der jeweiligen MaBnahmen.

Lohnen diirfte sich der Einsatz allemal. Denn die Be-
reitschaft zum Kauf von Luxusmode aus dem Internet
wird in den kommenden Jahren weiter steigen — auch
in Deutschland. Gleichzeitig kiindigt jeder dritte Kaufer
an, in Zukunft generell mehr Geld fiir Luxusgiiter aus-
geben zu wollen. Eine attraktive Preisgestaltung und
exklusive Produktangebote diirften dem Trend zum
Onlinekauf zusatzliche Schubkraft verleihen. Die Hiand-
ler haben es in der Hand, das Beste aus diesen Markt-
bedingungen zu machen.

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

Kernaussagen

1. Bis 2018 wird der Online-
markt fiir Damenluxusmode

um durchschnittlich 20 Prozent
pro Jahr wachsen — Deutschland
ist mit 12 Prozent Schlusslicht

im Ldndervergleich.

2. Zwei Drittel der deutschen
Luxusmodekunden erwarten
mehr vom Onlineangebot; viele
wiinschen sich bessere Preise,
mehr Exklusivitdt im Sortiment
und lokal angepasste Services.

3. Im hart umkdmpften Nischen-
segment Luxusmode sollten

vor allem kleinere Anbieter ihre
Onlineprdsenz steigern — zum
Beispiel iiber Suchmaschinen-
marketing und Social-Media-
Kampagnen.

Autoren

d:l

1 Dr. Achim Berg ist Partner im Frankfurter Biro von McKinsey und Co-Leiter der europaischen
Apparel, Fashion & Luxury Group. Unternehmen der Branche berét er in den Bereichen Strategie,

Operations und Marketing.

2 Dr. Thomas Schumacher ist Berater im Disseldorfer Biiro von McKinsey. Er arbeitet in den
Sektoren Private Equity und Medien und ist auf digitale Marketingstrategien spezialisiert.
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Textileinkauf

Ostafrika im Fokus

Ostafrika gewinnt als Beschaffungsmarkt fir
Bekleidung an Bedeutung. Doch welche Chancen
bieten Lander wie Athiopien oder Kenia
tatsachlich”? Eine McKinsey-Studie verrat es.

Von Achim Berg, Benedikt Berlemann und
Saskia Hedrich

In den vergangenen beiden Jahren haben Unternehmen
wie H&M, Tesco oder Primark damit begonnen, Beklei-
dung aus Athiopien zu beziehen. Das lenkte die Auf-
merksamkeit der europdischen Textilbranche erstmals
auf den afrikanischen Kontinent als potenzielle Bezugs-
region. Vor allem Athiopien, aber auch andere Linder
Ostafrikas geraten mehr und mehr in den Fokus der
Chefeinkéufer groBer Modehersteller.

Verstarkt wird das internationale Interesse durch die
Forderinitiative AGOA (African Growth and Opportunity
Act), die vielen afrikanischen Staaten zollfreien Zugang
zum US-Markt gewahrt. Zudem lockt der demografische
Trend in die Subsahara-Region: Die Zahl der Menschen
im erwerbsfdhigen Alter wird hier bis 2035 auf 9oo Mil-
lionen ansteigen — so viele wie heute in China.

Afrika versus Asien

Wird Ostafrika zu einem weiteren Zentrum des Textil-
einkaufs — neben Asien? Um das herauszufinden, hat
McKinsey in einer breit angelegten Untersuchung Her-
steller, Einkaufer und weitere Marktteilnehmer befragt,
Fabriken in der Region besucht und Marktdaten analy-
siert. Dariiber hinaus wurde die globale Erhebung, die
McKinsey alle zwei Jahre unter Textileinkaufern durch-
fiihrt, erstmals um Fragen zur Beschaffung in Ostafrika
ergidnzt. Gemeinsam stehen die Befragten fiir ein Ein-
kaufsvolumen von jahrlich 70 Milliarden US-Dollar.

Das Ergebnis: Von den 40 teilnehmenden Chief Purcha-
sing Officers (CPOs) erwarten 30, dass sie in den nichs-
ten fiinf Jahren weniger bei chinesischen Produzenten
kaufen werden. Profitieren wird davon in erster Linie
weiterhin Bangladesch, gefolgt von Vietnam und Indien.

So weit, so absehbar. Doch zum ersten Mal tauchen
unter den Landern, die fiir die Bekleidungsherstellung
kiinftig bedeutender werden, auch afrikanische auf —
und zwar gleich drei Lander unter den ersten elf, wo-
bei es Athiopien sogar auf Platz sieben schafft (Grafik 1,
Seite 24).

Athiopien: Niedrigste Kosten weltweit

Aus Athiopien gehen 60 Prozent der Bekleidungsexporte
nach Deutschland und 10 Prozent in die USA. Dabei han-
delt es sich vornehmlich um hochvolumige Basisartikel:
Von den Ausfuhren in die EU-15 sind fast die Hilfte
T-Shirts und knapp ein Drittel Hosen. Insgesamt liegt
der Anteil Athiopiens an den globalen Bekleidungsexpor-
ten bisher jedoch nur bei 0,01 Prozent. Warum erregt
das Land dennoch so viel Interesse bei den Einkaufern?

Wegen der Kosten. Die Arbeitslohne in der lokalen
Textilindustrie zdhlen mit 60 US-Dollar monatlich

zu den niedrigsten weltweit. Und die Erteilung einer
Arbeitserlaubnis fiir Auslinder kostet in Athiopien nur
ein Zehntel dessen, was in Kenia zu entrichten ist. Zu-
dem sind die Strompreise glinstig, denn das Land besitzt
viel Wasserkraft. Weil das Stromnetz unzuverlassig ist,
baut die Regierung derzeit ein separates Netz fiir neue
Industriezonen auf. Nachteile des Standorts sind die
geringe Produktionseffizienz von maximal 50 Prozent
des Optimums sowie lange Vorlaufzeiten. Vier von fiinf
Teilnehmern der CPO-Umfrage sehen die Ineffizienz
als groBtes Hindernis fiir die Beschaffung im Land.

Derweil konnte Athiopien eines Tages auch Rohstoff-
lieferant werden: Es verfiigt iiber mehr als 3,2 Millionen
Hektar Land in einem Klima, das fiir den Anbau von
Baumwolle geeignet ist. Doch weil bislang nur 7 Prozent
dieser Flachen genutzt werden und es in der Vergangen-
heit viele Planungsfehler gab, weil zudem die lokal ange-
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Foto: McKinsey

Textilien aus Afrika? Gerade der Osten des Kontinents wird fiir Einkdufer von Bekleidung immer interessanter.
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1. Internationale Textileinkaufer zahlen erstmals ein ostafrikanisches Land zu

den aufstrebenden Regionen

»Welche 3 Lander gewinnen in den kommenden 5 Jahren fiir die Beschaffung an Bedeutung?“
Anteil der Befragten, die die jeweiligen Léander zu den Top 3 zahlen, in Prozent

Bangladesch
Vietnam
Indien
Myanmar
Turkei

China
Athiopien
Indonesien
Agypten

Sri Lanka

Tunesien

Quelle: McKinsey

baute Baumwolle nur schwache Ernteertrage liefert
und unter Qualititsproblemen leidet, muss Athiopien
noch immer Baumwolle importieren. Schwierigkeiten
bereiten auBerdem VerstoBe gegen soziale Standards,
verbreitete Korruption und mangelnde Rechtssicher-
heit: So erlebte der Anbau von Biobaumwolle jiingst
einen Riickschlag, weil die Produzenten beschuldigt
werden, Angehorige einheimischer Stammesvolker von
deren Land zu vertreiben.

Kenia: Mehr Kapazitat und Effizienz

Neben Athiopien richtet sich das Augenmerk der Ein-
kaufer inzwischen auch auf Kenia (Grafik 2). Die
dortige Bekleidungsindustrie ist wie die dthiopische
aufhochvolumige Massenartikel spezialisiert, wobei

die Mindestbestellmengen bis zu 50.000 Stiick betragen.
Da mehr als 9o Prozent der Exporte in die USA gehen,
profitiert Kenia stark von der Forderinitiative AGOA.
Das Freihandelsabkommen mit der EU (EPA) stellt hin-
gegen fiir die Lieferanten keinen grofen Anreiz dar:

Die Zollvorteile sind zu gering und der Konkurrenzdruck
seitens asiatischer Niedriglohnlander mit ahnlichen
EU-Abkommen ist groB. Mancher Zulieferer bekundet
auch deshalb wenig Interesse, sein Geschéft in Richtung
Europa auszubauen, weil die Einkdufer hier anspruchs-
voller in Bezug auf Qualitat, Auftragsumfange und
Lieferzeiten seien.

Kapazitat und Effizienz der kenianischen Bekleidungs-
industrie sind in den vergangenen Jahren weiter gestie-
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2. Als afrikanischer Beschaffungsmarkt der Zukunft tritt neben Athiopien vor

allem Kenia in den Fokus

»Wie wird sich lhre Beschaffung in Afrika bis 2020 entwickeln?*

Anteil der Befragten in Prozent

Beschaffung beginnen

Athiopien
Kenia
Mauritius
Lesotho
Madagaskar
Uganda
Tansania
Swasiland
Botswana

Sudafrika

Quelle: McKinsey

gen — dank Direktinvestitionen aus Nahost und Asien so-
wie der Einrichtung von Exporthandelszonen. Beschaf-
tigten die Fabriken im Jahr 2000 noch durchschnittlich
560 Mitarbeiter, sind es heute fast drei Mal so viele.
Mangels vorgelagerter Industrien miissen jedoch Stoffe
importiert werden. Auch die Arbeitskosten entsprechen
mit 120 bis 150 Dollar pro Monat dem Niveau weiter
entwickelter asiatischer Produktionslinder. Ahnliches
gilt fiir die Energiekosten. Hinzu kommt, dass Fabriken
wegen der liickenhaften Stromversorgung haufig Gene-
ratoren einsetzen miissen, was den Strom gegeniiber
dem Netzbezug um das Vierfache verteuert.

Wie Athiopien muss auch Kenia strikter fiir die Ein-
haltung sozialer und technischer Standards sorgen und

Anteil steigern

andere Risiken minimieren, um mehr internationale
Einkaufer fiir das Land zu gewinnen. Die von McKinsey
befragten CPOs nennen explizit die hohe Kriminalitéts-
rate und unzureichende Erfiillung sozialer Richtlinien
als Haupthindernisse.

Zusammenfassend lisst sich sagen: Wihrend Athiopien
insbesondere Kostenvorteile bietet, punktet Kenia vor
allem mit hoherer Produktionseffizienz. Schwachpunkte
sind in beiden Landern die Infrastruktur mit ihren un-
zuverlidssigen Transportsystemen und aufwiandigen
Zollverfahren, der Mangel an qualifiziertem Fiihrungs-
personal und technisch geschulten Fachkraften sowie
die Nichteinhaltung von Sozial- und Umweltschutz-
standards (Grafik 3, Seite 26).
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3. Das Stirken-Schwichen-Profil Athiopiens und Kenias ist typisch fiir
aufstrebende Beschaffungsregionen

Bewertung von 1 = sehr schlechte Leistung (innen) bis
6 = sehr starke Leistung (auBen)

m Kenia == Athiopien

............................................................................ 990 0000000000000000000000000000000000000000000000000000000000cssccsscosres
.

Comp.lle.ance Umweltschutzstandards Lohnniveau SRR
und Risiko
Sozialstandards Energiekosten
Rechtsstaatlichkeit Transportkosten
K i Freihandelsabkommen
orruption mit Europa und den USA
e Textilarbeiter LHarte“ Infrastruktur UETED
Bekleidungsfabriken ,Weiche“ Infrastruktur

Ruckwartsintegration

Rohmaterial

Produktionseffizienz

Produktionsvorlaufzeiten

...............................................................

Qualitat

.............................................................

Differenzierung des Angebots Verfligbarkeit von Expats

Verfug-
barkeit von
Technologieexperten

Quelle: EPZA Kenya; FAO; ILO; ITUC; Presse; TIDI Ethiopia; Transparency International; UN Comtrade; USITC;
WEF; Weltbank; World Justice Project; WTO; Zolldatenbank der Europdischen Kommission; McKinsey

Drei Zukunftsszenarien fiir Ostafrika

Aus den Ergebnissen der McKinsey-Untersuchung
lassen sich drei Szenarien fiir die Entwicklung der
ostafrikanischen Bekleidungsindustrie in den kom-
menden zehn Jahren ableiten. Im Mittelpunkt stehen
dabei die Linder Athiopien, Kenia, Tansania und
Uganda, die im Jahr 2013 Bekleidung im Wert von
insgesamt 337 Millionen US-Dollar exportierten.

Szenario 1 sieht die ostafrikanischen Hersteller auch
kiinftig als Nischenanbieter. Danach bleibt der Beschaf-
fungsmarkt stark gepragt von Schwankungen und ab-
héngig von Freihandelsabkommen. Zwar wiachst die Be-
deutung dieser vier Lander fiir die Bekleidungsbranche,
aber die dauerhaften Investitionen bleiben gering.

Szenario 2 geht davon aus, dass kiinftig einige grofe
Bekleidungsunternehmen ihre Basisartikel aus Ost-
afrika beziehen. Mit Hilfe strategischer Investitionen
kann die Region so ihre Bekleidungsexporte verdoppeln.
Das Angebot beschriankt sich dabei nicht langer auf ,cut,
make and trim“, sondern umfasst weitere Wertschop-
fungsstufen.

Szenario 3 sieht Einkaufsbiiros zahlreicher Beklei-
dungsunternehmen aus der ganzen Welt in Ostafrika.
Mit den entsprechenden Investitionen lassen sich Pro-
duktionskapazititen in effizient gefiihrten Fabriken
schaffen und Mitarbeiter qualifizieren, wiahrend sich
die Exporte denen Mexikos oder Pakistans annahern.
Diese Entwicklung kann jedoch Jahre dauern — und
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setzt zudem voraus, dass die Lander der Region beim
Aufbau lokaler Wertschépfungsketten konstruktiv
zusammenarbeiten.

Je mehr Wachstum in der ostafrikanischen Bekleidungs-
produktion angestrebt wird, desto wichtiger ist das
Zusammenspiel aller Akteure. So sollten die Regierun-
gen in Infrastruktur investieren, lokale Unternehmer
fordern, ihre Freihandelsabkommen diversifizieren

und marktorientierte Bildungseinrichtungen schaffen.
Die Lieferanten miissen MaBnahmen zur Leistungs-
steigerung ergreifen, Arbeiter und Fiihrungskrafte qua-
lifizieren, Produktionsstitten und Angebote moderni-
sieren sowie langfristige Partnerschaften mit Einkdufern
eingehen. Die Einkaufer taten ihrerseits gut daran, die
Anstrengungen ihrer ostafrikanischen Lieferanten etwa
beim Aufbau von Fihigkeiten zu unterstiitzen — und die
Region als echte strategische Option statt als Versuchs-
feld zu betrachten. Nicht zuletzt miissen alle Parteien
gemeinsam Schritte unternehmen, um die Sozial- und
Umweltschutzstandards im Beschaffungsmarkt Afrika
nachhaltig zu verbessern.

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

Kernaussagen

1. Ostafrika erlebt einen Auf-
schwung als Bezugsquelle inter-
nationaler Bekleidungsunterneh-
men — und die Einkdufer rechnen
damit, dass diese Entwicklung
anhalt.

2. Athiopien und Kenia stehen
exemplarisch fiir die Stdrken der
Region (niedrige Arbeitskosten,
relativ hohe Effizienz) wie auch
fiir ihre Schwdchen (Infrastruk-
tur, Qualifikation, Sozial- und
Umuweltstandards).

3. Ostafrika hat die Chance, in
den kommenden zehn Jahren zu
Exportlindern wie Mexiko oder
Pakistan aufzuschlieflen — sofern
Regierungen, lokale Industrie
und Einkdufer die Voraussetzun-
gen dafiir schaffen.

Autoren

-
-
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1 Dr. Achim Berg ist Partner im Frankfurter Biro von McKinsey und Co-Leiter der europaischen
Apparel, Fashion & Luxury Group. Klienten aus der Bekleidungsbranche unterstiitzt er vor allem bei
Fragen der strategischen Ausrichtung.

2 Dr. Benedikt Berlemann ist Berater im Dusseldorfer Buro von McKinsey und Mitglied des deutschen
Konsumgiiter- und Handelssektors. Zu seinen Schwerpunkten zahlen Beschaffungsstrategien und
Lieferantenmanagement.

3 Saskia Hedrich ist Senior Knowledge Expert in der Apparel, Fashion & Luxury Group im Minchner
Biro von McKinsey. Sie berat Bekleidungsunternehmen vornehmlich zu Fragen der Beschaffung und zu
Wachstumsstrategien.
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szUunsere Kunden erwarten Hilfe bei
der Vermarktung; das reine Bewegen
von Ware reicht nicht mehr*

[ ekkerland liefert, was Menschen unter-
wegs konsumieren. Vorstandschef Michael
Hoffmann erklart im Interview sein Fithess-
programm fur den GroBhandler.

Wiéhrend der ersten 20 Berufsjahre arbeitete
Michael Hoffmann in der IT-Industrie. ,Da
war das Tempo der Veranderungen immens
hoch, umwailzende Neuerungen waren an
der Tagesordnung®, erinnert sich der heutige
Vorstandsvorsitzende der Lekkerland AG &
Co. KG. ,Bei jeder neuen Herausforderung
haben wir uns ein weies Blatt Papier ge-
nommen und uns gefragt: Wie wiirden wir

es machen, wenn wir das Geschift jetzt ganz
neu griindeten?“

Seit 2012 fiihrt Hoffmann den GroBhénd-
ler und Logistikkonzern Lekkerland, der
Tankstellen, Kioske, Fast-Food-Ketten und
Tabakgeschifte mit allem beliefert, was Men-
schen unterwegs konsumieren. Seine neue
analoge Branche ist deutlich bestindiger
als die friithere digitale. Doch seit der Laden-
schluss weitgehend liberalisiert ist und
Lekkerlands Hauptkundschaft, die Tank-
stellen, ihre Alleinstellung als abendliche
Shoppinganbieter verloren haben, sind
auch hier schnelle und beherzte Reaktionen
gefragt. Erst recht, seit der klassische Lebens-
mitteleinzelhandel, der gleichzeitig bei
Tabakwaren ein wichtiger Lekkerland-Kun-
de ist, mit Convenience Shops und Tank-

stellensortimenten in den Wettbewerb
eingestiegen ist. Hoffmann hat dem Unter-
nehmen deshalb das Fitnessprogramm
,Convenience 2020 verordnet, mit dem
Lekkerland seine starke Stellung im wach-
senden Markt fiir den Unterwegskonsum
weiter ausbauen soll.

Im Gesprach mit Akzente berichtet er,
wie weit der Umbau gediehen ist.

Akzente: Herr Hoffimann, als Sie vor gut
dreiJahren Ihr Amt antraten, kiindigten
Sie an, dass sich im Unternehmen einiges
dandern solle. Wie weit sind Sie damit bis
Jetzt gekommen?

Hoffmann: Wir befinden uns in einem mehr-
stufigen Prozess. Im ersten Jahr haben wir
gemeinsam mit Aufsichtsrat, Kunden und
Mitarbeitern iiber unsere langfristige Vision
und die mittelfristige Strategie nachgedacht.
Die Ergebnisse haben wir dann mit der Stra-
tegie ,Convenience 2020“ ausformuliert. Sie
baut auf unseren bestehenden Stéarken auf,
sieht aber auch vor, in neue, breitere Sorti-
mente und Vertriebskanile zu expandieren.
Damit das gelingt, mussten sich einige Dinge
im Unternehmen dndern.
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Akzente: Wie sieht das Programm konkret aus?
Hoffmann: Es ruht auf drei Sdulen: einer Initiative fiir
mehr Wachstum, einem Plan zur Senkung der Kosten
und dem Bemiihen, einen Kulturwandel im Unterneh-
men herbeizufiihren.

Akzente: Wo stehen Sie derzeit?
Hoffmann: Wir haben Mitte 2013 begonnen und
brauchen sicherlich noch eineinhalb bis zwei Jahre.

Akzente: Wie arbeiten Sie am Kulturwandel?
Hoffmann: Poster aufhiangen allein reicht da nicht. Wir
haben eine intensive Diskussion mit 150 Fiihrungskraf-
ten gefiihrt und uns gemeinsam gefragt, auf welchen
Werten, die schon im Unternehmen gelebt werden, man
aufbauen kann, um ein neues Leitbild zu entwickeln. Es
ist wichtig, das Management dabei eng einzubinden —
die Fiihrungskrafte miissen schlieBlich den Mitarbeitern
die neuen Werte vorleben.

Akzente: Sie wollen den Umsatz bis 2020 in Richtung
19 Milliarden Euro treiben. Wie soll das gelingen?
Hoffmann: Wir sehen die Moglichkeit, langfristig einen
groflen Schritt nach vorne zu machen. Mit ,,Convenience

EDUSCHO

»In Partnerschaften
mit Eduscho und
Lavazza bieten wir
verschiedene Kaffee-
konzepte an“: Der
Trend zum Coffee to
go ist ungebrochen.

Foto: Lekkerland

2020 schaffen wir die Basis fiir Wachstum, das wir in
mehreren Stufen erzielen wollen. Zurzeit arbeiten wir vor
allem daran, Prozesse und IT-Systeme an aktuellen und
kiinftigen Kundenbediirfnissen auszurichten und lander-
iibergreifend zu vereinheitlichen. Das ist ein sehr ehr-
geiziges Vorhaben, denn wir wollen einerseits moglichst
effektiv nach einem Standard arbeiten, brauchen anderer-
seits als Handler aber die Flexibilitat, lokale Besonder-
heiten abzubilden, die sich etwa durch die unterschied-
liche Gesetzgebung in den einzelnen Landern ergeben.
Dieses Programm nennen wir ,,Become One“ und wir
planen, es bis Ende 2017 abgeschlossen zu haben. Neben
diesen Investitionen in unsere Prozesse und die System-
landschaft werden wir viel Geld in die Weiterentwicklung
der Mitarbeiter stecken, auerdem soll die Logistik wei-
ter ausgebaut werden. Damit haben wir das Ergebnis

von 2013 auf 2014 bereits verbessert und wollen es auch
2015 — trotz hoher Restrukturierungsaufwendungen —
stabil halten. Ein weiterer wichtiger Schritt sind neue
Service- und Foodkonzepte, um das Geschéft unserer
Kunden anzukurbeln.

Akzente: Ist Thr Wachstumsziel allein mit organischem
Wachstum zu erreichen?

Hoffmann: Definitiv nicht. Aber sobald die Voraussetzun-
gen fiir ein nachhaltiges und profitables Wachstum auf
den Weg gebracht sind, werden Kooperationen, Partner-
schaften und sicher auch Akquisitionen fiir uns wichtige
Etappen zum Ziel sein. Dabei werden wir uns auch auBer-
halb der derzeitigen geografischen Grenzen nach passen-
den Gelegenheiten umschauen. Momentan sind wir aber
noch dabei, die notwendigen Grundlagen fiir das Wachs-
tum zu schaffen. Zurzeit liegt unser Fokus darauf, das
Unternehmen fit zu machen.

Akzente: Wie sehen die Wachstumschancen in Threm
bestehenden Geschdft aus?

Hoffmann: Die sind durchaus sehr gut. Wir arbeiten in-
tensiv daran, dass vor allem Tankstellenpachter und
kleine Einzelhdndler mehr Erfolg haben. Denn wenn sie
wachsen, wachsen wir auch. Unsere Kunden erwarten
zunehmend Hilfe bei der Vermarktung — das reine Bewe-
gen von Ware reicht nicht mehr. Diese Hilfe bieten wir
beispielsweise iiber unsere so genannten Store Checks
an: Da kommt ein Team von uns ins Geschift, sieht sich
Ausstattung, Beleuchtung, Warenprisentation und Sor-
timent an, spricht mit den Mitarbeitern, vergleicht an-
schliefend die Finanzkennzahlen mit Geschiften in &hn-
lichen Lagen und mit vergleichbarer Kundenstruktur
und sieht so, ob unser Kunde das Beste aus seinen Mog-
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lichkeiten macht. In der Regel gibt es immer Chancen,
etwas zu verbessern. Und auch dabei helfen wir unseren
Kunden, indem unsere Spezialisten konkrete Optimie-
rungsmaBnahmen in Bezug auf Ladendesign, Produkt-
auswahl, Sortiment, Helligkeit, Sauberkeit oder Schu-
lung der Mitarbeiter vorschlagen.

Akzente: Auch der Unterwegskonsum hat seine Mode-
trends — momentan ist Coffee to go in seinen unendlichen
Varianten angesagt. Wie stellen Sie sicher, dass Sie
keinen Trend verpassen?

Hoffmann: Wir unterstiitzen seit vielen Jahren einen
Lehrstuhl fiir Marketing mit Schwerpunkt auf Conveni-
ence. Die Wissenschaftler erarbeiten regelméBig Studien
zu Veranderungen im Verbraucherverhalten, in denen
sie untersuchen, welche Formate an Beliebtheit gewinnen,
welche Artikel Konsumenten erwarten und welches Ein-

,, Viele bauen ein Bistromodul ein“: Tankstellen dehnen
thre Snackangebote immer weiter aus.

,Wir lassen regelmaBig in
Studien untersuchen, welche
Formate an Beliebtheit gewinnen,
welche Artikel Konsumenten
erwarten und welches Einkaufs-
erlebnis sie sich winschen.

kaufserlebnis sie sich wiinschen. Eine andere Quelle ist
fiir uns die Industrie, die ja vielfaltige Marktforschung
betreibt. Und auch aus den Gesprachen mit unseren
Kunden erfahren wir natiirlich, was gut lauft und was
verstirkt nachgefragt wird.

Akzente: Halt der Kaffee-Hype weiter an?

Hoffmann: Das ist immer noch ein grofes Thema, Kaffee
ist zum Topseller geworden. Nach und nach statten sich
alle Convenience Shops mit Vollautomaten fiir Kaffee-
spezialititen aus. Hier bieten wir in Partnerschaften mit
Lavazza und Eduscho verschiedene Konzepte an. Im
Extremfall muss sich der Kunde nur noch um den Ver-
kauf kiimmern — wir ibernehmen alles andere: von
Lieferung und Service der Hardware iibers Nachfiillen
bis zur Schulung der Mitarbeiter.

Akzente: Was liegt noch im Trend?

Hoffmann: Weitere groe Themen sind Frische und
Tiefkiihlkost. Wir haben in den vergangenen drei Jahren
unsere Logistikzentren und die Fahrzeugflotte so auf-
geriistet, dass wir heute Multitemperaturlogistik aus-
fihren konnen. Das bedeutet, dass wir unseren Kunden
mit nur einer Anfahrt Artikel tiber vier Temperaturzonen
liefern konnen. Deshalb lautet unser Motto auch: Eine
Bestellung — eine Lieferung — eine Rechnung. Einerseits
erwarten das unsere Kunden heute, andererseits schaffen
wir fiir sie so die Voraussetzungen, neue Sortimente zu
prasentieren.

Akzente: Das Essensangebot fiir unterwegs wird in der
Tat immer vielfiltiger. Wie beraten Sie hier?

Hoffmann: Viele Kunden bauen ein Bistromodul in ihre
Geschifte ein und wollen zu allen fiinf Snackgelegenhei-
ten am Tag das richtige Angebot haben: zum Friihstiick
vielleicht Croissants und belegte Brétchen, mittags Bock-
wurst oder Pizza, nachmittags Kuchen, abends wieder
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Pizza und zwischendurch vielleicht auch etwas Gesundes
wie Salat oder Obst. Wir helfen den Betreibern, das Bistro
richtig zu dimensionieren, die zur Kundschaft und zum
Shop passenden frischen Speisenangebote zu finden

und das richtige Werbekonzept zu erarbeiten. In diesem
Bereich sehen wir noch viele Moglichkeiten.

Akzente: Deutschland ist mit einem Umsatzanteil von
gut 60 Prozent immer noch Ihr wichtigster Markt. Fiirch-
ten Sie nicht im wahrsten Sinn des Wortes eine Markt-
sdttigung?

Hoffmann: Nein, unser Markt ist bei Weitem nicht aus-
geschopft, wir sehen noch groBes Wachstumspotenzial.
Heute kauft erst einer von drei Kunden in einer Tankstelle
auch etwas zum Mitnehmen. Wir wollen den Kaufanreiz
durch Aktionen und Mitarbeiterschulungen erhohen,

so dass vielleicht jeder Zweite etwas kauft oder irgend-
wann auch zwei von drei Besuchern zugreifen.

Akzente: In Spanien ist IThr Umsatz 2014 um mehr als
12 Prozent gewachsen. Kann man von Ihren Kollegen
dort etwas lernen?

Hoffmann: Ja, ganz sicher. Wir haben dort ein unglaub-
lich professionell agierendes Team, das es geschafft hat,
trotz der tiefen Wirtschaftskrise in Spanien das Ergebnis
jedes Jahr zu steigern. Unsere spanischen Kollegen sind
spezialisiert auf die Belieferung der Schnellgastronomie.
Und jetzt helfen sie uns in Deutschland, Osterreich und
der Schweiz, dieses Geschiift besser zu verstehen. So ist
beispielsweise Burger King in Spanien schon sehr lange
unser Kunde. Und der steht dort vor den gleichen Her-

W= T
/ i

»Wir sind bereit“: E-Zigaretten werden schon bald
flachendeckend angeboten.

ausforderungen wie viele Schnellrestaurantbetreiber
bei uns in Deutschland.

Akzente: Auf Threm wichtigsten Geschdftsfeld, den
Tankstellen, bekommen Sie zunehmend Konkurrenz
von Lebensmittelketten wie REWE, die jetzt bei Aral
Konzepte und Sortimente testen. Wie reagieren Sie
darauf?

Hoffmann: Konkurrenz belebt das Geschift. Bei Tank-
stellen gibt es mehrere Erfolgsfaktoren, die nicht so
einfach umzusetzen sind. Sie brauchen als Basis eine
ausgereifte und innovative Logistik — da verstehen wir
unser Handwerk sehr gut. Dann ist hohe Sortiments-
kompetenz gefragt, man muss die GesetzmaBigkeiten
des Impulskaufs kennen — wir betreiben dieses Geschaft
seit Jahrzehnten. Und drittens kommt es auf die Mit-
arbeiter an, ihre Erfahrung und ihre Leidenschaft fiir
Unterwegsversorgung. Unsere Kunden spiiren, dass
wir mit Leib und Seele dabei sind.

Akzente: Lebensmittelhdndler sind aber nicht nur
Wettbewerber, sondern auch wichtige Kunden fiir Sie.
Gibt es da Interessenkonflikte?

Hoffmann: Nein, wir gehen sehr professionell miteinander
um — da stort es nicht, wenn wir auch einmal in Konkur-
renz zueinander stehen. Mit einigen grofen Lebensmittel-
filialisten arbeiten wir sehr eng zusammen, vor allem in der
Kategorie Tabakwaren. Darin haben wir hervorragendes
Know-how, das von unseren Partnern neidlos anerkannt
und genutzt wird.

Akzente: Apropos Tabak: Das Geschdft wird schwie-
riger, der Gesetzgeber greift immer stdrker ein. Wie
gehen Sie damit um?

Hoffmann: Tabakwaren sind legale, aber sensible Pro-
dukte, die wir verantwortungsvoll vermarkten. Fiir
unsere Kunden haben sie iiberragende Bedeutung als
Frequenzbringer. In einigen Produktgruppen ist der
Absatz riicklaufig, doch das wird durch Preis- und
Steuererhohungen kompensiert. Wir halten als GroB-
héndler bei Tabakwaren in Deutschland noch immer
einen Marktanteil von 30 Prozent.

Akzente: Versprechen Sie sich etwas von den neuen
E-Zigaretten?

Hoffmann: Wir glauben, das wird ein wichtiges Ergin-
zungsprodukt zu reguliren Zigaretten. In den nachsten
zwei bis drei Jahren werden die groBen Hersteller

ihre Produkte an den Start bringen. Wir sind dafiir be-
reit und haben jetzt schon die Distribution ausgeweitet:
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12.000 Verkaufsstellen fiir E-Zigaretten haben wir be-
reits erschlossen, vor allem an Tankstellen.

Akzente: Das Internet verdndert massiv die Geschdifts-
modelle im Einzelhandel — auch Ihres?

Hoffmann: Schon heute betreiben wir die B2B-Plattform
Lekkerland24, tiber die wir mit unseren Kunden kommu-
nizieren und Bestellungen annehmen. Diese Plattform
wird zunehmend Teil eines hybriden Modells, in dem
immer mehr Kommunikation online stattfindet. Sie wird
aber nie den direkten Kundenkontakt ersetzen — der
bleibt iiber unsere Fahrer und AuBendienstler erhalten.

Akzente: Wie wird das Geschdft mit der Unterwegs-
versorgung 2025 aussehen?

»Wir werden haufig unterschatzt,

weil Lekkerland nicht sehr bekannt ist.
Aber wir sind ein Hidden Champion
und sehr gut in dem, was wir tun.”

Hoffmann: Das Internet wird dann auch fiir uns der
Maschinenraum sein, die gesamte Supply Chain wird
online gesteuert, selbst das Regal wird digital — aber

am Ende des Tages wird immer noch Ware bewegt. Der
stationire Einzelhandel stirbt ja nicht, nur seine Funk-
tion dndert sich. Die Generation Smartphone ist dann
zehn Jahre dlter, man muss sie mit digitalem Marketing
und Location-based Services anders ansprechen als
heute. Auch die Rolle der Tankstellen wird sich dndern:
Sie entwickeln sich zu Servicecentern, an denen Sie nicht
nur essen und trinken konnen, sondern moglicherweise
auch Biiroarbeiten erledigen, Bankgeschifte titigen oder
Pakete abholen.

Akzente: Warum, glauben Sie, werden Sie auch in
zehn Jahren noch erfolgreich sein?

Hoffmann: Wir werden haufig unterschatzt, weil
Lekkerland nicht sehr bekannt ist. Aber wir sind ein
Hidden Champion und sehr gut in dem, was wir tun.
Wir haben begeisterte Mitarbeiter, die iiberdurch-
schnittlich lange im Unternehmen sind, und wir haben
viele langjahrige Kunden, vor allem aus der Mineralol-
branche, mit denen wir intensiv zusammenarbeiten.
Hinzu kommt, dass unsere Eigentiimer mehrheitlich
Familiengesellschafter sind, die das Ziel haben, das
Unternehmen weiterzuentwickeln. Wir profitieren da-
von, dass wir alle in Ruhe am Erfolg arbeiten konnen.

Michael Hoffmann (54) ist seit 2012
ﬁ Vorstandsvorsitzender der Lekkerland
s b AG & Co. KG. Der Betriebswirt begann

i’, seine Karriere als Product Manager
" ‘ bei Hewlett-Packard. 2009 wechselte
er als Vorsitzender der Geschaftsfiih-
rung zu Carl Zeiss Vision International, wo er eine

neue Strategie entwickelte und mit seinem Manage-
mentteam implementierte.

Die Lekkerland AG & Co. KG
(Foto: Zentrale in Frechen)
erwirtschaftet mit 4.900 Mitar-
beitern rund 12 Milliarden Euro
Umsatz. Das Unternehmen

e beliefert Handelsformate fur
den Unterwegskonsum in sieben Landern: Deutsch-
land, Niederlande, Belgien, Luxemburg, Schweiz,
Osterreich und Spanien.
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Wechselnde Zutaten

Lebensmittelhersteller konnen Auswahl und
Einkauf von Rohstoffen systematisch optimieren.
Das spart Kosten, steigert die Qualitat und

verbessert die Liefertreue.

Von Eric Bartels, Michael Taksyak und
Jan Wiillenweber

Wenn Oma einen Kuchen backen will, ist die Frage
nach dem Einkauf schon geklart: Obst und Eier werden
frisch vom Markt geholt, bei Mehl, Zucker und Back-
pulver entscheidet sie sich fiir beste Marken aus dem
Supermarkt. Den Einwand, das gebe es doch alles auch
giinstiger, wischt Oma mit der Bemerkung beiseite:
,Dann schmeckt’s aber auch nicht!“

Nun ist Omas Kiiche keine Backwarenfabrik, und sie
steht auch nicht im globalen Wettbewerb. Trotzdem
ist Omas Grundannahme inzwischen widerlegt: Zuta-
ten lassen sich sehr wohl ersetzen, ohne dass die Quali-
tat leidet. Diese Erkenntnis verspricht erhebliches
Wertschopfungspotenzial fiir Lebensmittelhersteller
auf der ganzen Welt. Denn die leiden seit Jahren unter
schwankenden Rohstoffpreisen, die immerhin rund ein
Drittel der Gesamtkosten von Lebensmitteln ausma-
chen. Allein in den vergangenen sieben Jahren hat die
Volatilitiat hier um 35 bis 50 Prozent zugenommen
(Grafik 1, Seite 36).

Rohstoffe sind deshalb bei vielen Lebensmittelherstel-
lern zu einem strategisch wichtigen Thema geworden —
nicht nur fiir Einkaufsspezialisten, sondern auch fiir das
Topmanagement. Dabei geht es nicht nur um die Frage,
wer bestimmte Zutaten zu welchen Preisen liefert. Im-
mer hiufiger geht es auch um Vertragsgestaltung und
Liefertermine, mogliche Eigenproduktion und alterna-
tive Rezepturen.

Die ehrgeizigsten Hersteller nehmen alle Aspekte der
Beschaffungsoptimierung auf einmal in den Blick: Sie
wollen die Gesamtkosten reduzieren, versteckte Wert-
potenziale in der Lieferkette erschlieBen sowie Qualitét

und Liefertreue verbessern. Viele entscheiden sich
deshalb fiir ein systematisches Vorgehen, das an vier
strategisch wichtigen Punkten ansetzt: bei den Spezi-
fikationen, der Wertschopfungskette, bei Vertragen
und Verhandlungen sowie beim Risikomanagement.
Nach Untersuchungen des McKinsey Food Institute
haben Lebensmittelhersteller so bis zu 6 Prozent der
unmittelbaren Rohstoffkosten gespart — und 8 bis

22 Prozent bei den Verarbeitungskosten. Wie dies
gelungen ist, illustrieren die folgenden Beispiele.

Spezifikationen optimieren

Mit Hilfe von Design-to-Value-Techniken konnen
Unternehmen herausfinden, auf welche Produkt-
attribute es den Kunden tatséchlich ankommt. Eine
genaue Einschiatzung von Geschmack und Vorlieben
der Konsumenten zahlt sich aus, denn schon kleine
Veranderungen der Spezifikationen oder giinstigere
Zutaten bieten erhebliches Einsparpotenzial. So fand
ein US-amerikanisches Unternehmen eine Moglich-
keit, Eier durch eine vegetarische Mischung zu ersetzen.
Die neue Rezeptur wirkte sich weder auf Farbe oder
Konsistenz noch auf Geruch oder Geschmack des Pro-
dukts aus — aber die Kosten sanken. AuBerdem konnte
der Hersteller eine neue Kundengruppe erschlieBen,
weil das Produkt nun koscher ist.

Ein flexibler Ansatz bei den Spezifikationen hilft den
Unternehmen zudem, steigenden Rohstoffpreisen zu
begegnen. So entwickelte ein Kisehersteller fiir jedes
Produkt austauschbare Rezepturen und passte alle Sys-
teme so an, dass er zwischen den Rezepturen wechseln
konnte. Dadurch war das Unternehmen in der Lage,
schnell auf Preisverdnderungen und Verfiigbarkeiten
der jeweiligen Zutaten zu reagieren. Ganz dhnlich ging
ein Produzent von Fruchtséften vor, der bisher als Siif3-
stoff immer Glukose-Fruktose-Sirup verwendet hatte:
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Was kostet der Weizen im ndchsten Jahr? Die Volatilitdt der Preise ist stark gestiegen — die Unternehmen miissen reagieren.
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1. Rohstoffpreise schwanken stark — und steigen seit einigen Jahren starker

als die Endpreise

Index fiir Produkt- und Rohmaterialpreise, 1982 - 2014

in Prozent, 1982 = 100%
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Quelle: U.S. Bureau of Labor Statistics

Er stellte auf ein System verschiedener Rezepturen um,
bei denen — je nach Marktlage — auch andere Stoffe zum
Einsatz kommen (Grafik 2). In der Liste der Zutaten auf
der Flasche erscheint jetzt nur noch ,,SiiBstoff* an Stelle
einer genaueren Angabe des Sirups.

Wertschopfungskette analysieren

Viele Lebensmittelhersteller akzeptieren noch weit-
gehend bedenkenlos, was die Zutaten aktuell kosten.
Andere suchen bereits nach Wegen, um herauszufinden,
was sie kosten sollten. Dazu untersuchen sie zunéchst,
welche Rolle die einzelnen Glieder der Wertschopfungs-
kette spielen — vom Feld bis zum Verarbeitungsbetrieb —
und welche Kosten jedes dieser Glieder wirklich ver-
ursacht. Als ein europiischer SiiBwarenhersteller die
Wertschopfungskette fiir seine Nussprodukte analysierte,
stellte sich heraus, dass eine Gruppe von Zwischenhénd-
lern besonders groBen Einfluss auf Preise und Verfiig-
barkeit hatte. Statt also weiter bei den Zwischenhénd-
lern zu kaufen, verhandelte der SiiBwarenhersteller nun

»
L

2000 10 2014

direkt mit den Herstellern von Zwischenprodukten, um
sowohl giinstigere Preise als auch hohere Liefersicher-
heit zu erzielen.

In einem anderen Fall untersuchte eine Grobackerei
die Wertschopfungskette fiir Gluten und Stérke aus den
jeweils verfiigbaren Rohstoffen Weizen und Mais in den
Anbaumarkten Europa und Nordamerika. Weil Stiarke
und Gluten im selben Prozess entstehen, konnte das Un-
ternehmen mit dem Resultat der Stiarkeanalyse zugleich
auch die beste Quelle fiir Gluten identifizieren.

Erkenntnisse iiber die Kostenstruktur der Lieferanten
helfen Lebensmittelherstellern einerseits dabei, die
giinstigsten Preise auszuhandeln. Das Wissen kann aber
auch dazu genutzt werden, gemeinsam mit dem Zuliefer-
betrieb an einer Optimierung der Wertschopfung zu
arbeiten, indem beispielsweise durch neue Produkt-
spezifikationen oder veranderte Lieferanforderungen
die Gesamtkosten gesenkt werden.
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2. Flexible Rezepturen erlauben es Nahrungsmittelherstellern, stets die

gunstigste verfliigbare Zutat zu nutzen

Beispiel SiiBstoffverwendung eines Fruchtsaftherstellers

(illustrativ)

A .
Preis

in EUR/kg

Glukose-
Fruktose-Sirup

Invertzucker

Kristallzucker

Zeit

\/
A
\/

A
\
A

Glukose-Fruktose-Sirup

Invertzucker Kristallzucker

Giinstigster SuBstoff

Quelle: McKinsey

Vertrags- und Verhandlungsstrategien entwickeln
Beim Einkaufsmanagement in der Nahrungsmittel-
industrie geht es aber nicht allein um kurzfristige Kos-
tenvorteile. Fast noch stiarker als auf niedrige Einkaufs-
preise achten Hersteller heute darauf, dass die gesunde
Entwicklung des Unternehmens auch auf lange Sicht
gewahrleistet ist. Vor allem richten sie ihr Augenmerk
auf eine dauerhaft sichere Versorgung mit Rohstoffen —
und gestalten die Vertrage mit ihren Zulieferern ent-
sprechend aus.

So ging ein groBer Kaffeehandler Partnerschaften mit
Plantagenbesitzern in Kenia ein, um eine weitere, lang-
fristig nutzbare Quelle zu erschlieBen und den Wettbe-
werbsdruck unter seinen Lieferanten zu erhohen. Ein
siidafrikanischer Lebensmittelkonzern schloss zwei Jah-
re im Voraus Vertrdge mit thailandischen Reisbauern,
um sicherzustellen, dass diese auch tatsichlich Reis an-
bauten und nicht etwa andere Nutzpflanzen, beispiels-
weise Mais.

Um iiber Lieferantenvertrage nachhaltige Wertstei-
gerungen fiir das Unternehmen erzielen zu konnen,
braucht es ein Einkaufsmanagement mit hohen profes-
sionellen Standards und entsprechendem Know-how.
Hier helfen unter anderem Referenzkalkulationen,

die dem Einkaufer fiir seine Verhandlungsfiihrung
detaillierte Fakten liefern — beispielsweise beziiglich
der Kostenstrukturen des Lieferanten im Bereich Ver-
arbeitung (Grafik 3, Seite 38).

Viele Lebensmittelhersteller gehen diese Aufgaben
bereits systematisch an: sei es, dass sie Fachleute aus
Branchen mit fortgeschrittenen Beschaffungssystemen
einstellen (etwa aus der Automobil- und der Hightech-
industrie) — oder indem sie die Fahigkeiten intern ent-
wickeln. Um schnelle Erfolge zu erzielen, bringen sie
die neuen Einkaufstechniken zuerst bei ihren gréten
Kategorien zum Einsatz. Dort bauen sie die erforder-
lichen Kompetenzen und Prozessschritte auf, bevor sie
sie fiir die gesamte Produktpalette einfiihren.
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3. Referenzkalkulationen zeigen die Kostenstruktur von Lieferanten und bilden
so die Faktenbasis fur Verhandlungen

Kostenverteilung bei einem Lieferanten von Fruchtzubereitungen

in Prozent

Fracht

Verarbeitung

)

—

Verlust/Abfall mil |
Zusatzstoffe —“
Farbstoffe
Aromen

SlBstoffe

-

Frlichte

Verarbeitungskosten

Gesamtkosten

Klientenbeispiel

Quelle: U.S. Bureau of Labor Statistics

Der Aufwand lohnt sich allemal: Moderne Verhand-
lungs- und Vertragsstrategien fithren bei einzelnen
Lieferanten zu Kosteneinsparungen von bis zu 10 Pro-
zent. Weil im besten Fall auch die Warenverfiigbarkeit
und der vom Verbraucher wahrgenommene Wert zu-
nehmen, ist in vielen Kategorien zudem eine Umsatz-
steigerung um bis zu 12 Prozent moglich.

Risiken besser managen
Ein ausgefeiltes Risikomanagement bildet eine weitere
Basis fiir exzellente Rohstoffbeschaffung. Allein bei

Annahmen

Marge: auf Basis von Schatzungen typischer
Margen bei vergleichbaren Lieferanten

Lagerung: Kosten berechnet aus Lagerhaltungs-
kosten und durchschnittlicher Lagerdauer

Verpackung: Kosten flr Plastikfolie und
Etiketten pro Palette und Gewichtseinheit

Vertrieb, Verwaltung und Entwicklung: Kosten
der eingesetzten Mitarbeiterkapazitaten (z.B.
20% Arbeitseinsatz eines Technikers)

Variable Kosten: Produktionsmitarbeiter (direkte
57 Lohnkosten) und administrative Mitarbeiter (Lohn-
gemeinkosten), Strom und Erdgas (nach Verbrauch)

Fixkosten: Kosten der fiir den Kunden genutzten
Produktionsrdume (Basis: externer Mietpreisreport);
15% der Betriebsmittelkosten (anteilig fiir den
Kunden); Kosten fur Reinigung, Reparaturen und
Wartung (aufgeschlisselt)

Weizen, Reis, Mais und Kakao stieg die Preisvolatilitat
zwischen 2008 und 2011 um 50 bis 80 Prozent — das
bringt die Ertrage nahezu jedes Lebensmittelherstellers
unter Druck.

Fithrende Unternehmen schiitzen sich gegen solche
Risiken mit drei Mitteln. Erstens verbessern sie ihre
Prognosefihigkeiten, indem sie kontinuierlich die Ent-
wicklung von externen Faktoren wie Wetter, Konjunktur
und globale Nachfrage beobachten. Zweitens nutzen sie
diese Vorhersagen, um sich nach Moglichkeit mit Hilfe
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von Finanzinstrumenten gegen kiinftige Preisschwan-
kungen abzusichern. Drittens verdandern sie ihre Pro-
dukte und Lieferketten, um die Auswirkungen der
Volatilitat abzufedern. Dabei setzen sie auf die eingangs
beschriebene flexible Spezifikation, um kurzfristige
Schwankungen auszugleichen, und auf Vertragsanbau
oder Riickwartsintegration, um die langfristige Nach-
frage zu decken.

Die positiven Effekte eines modernen Beschaffungs-
managements auf die Performance von Nahrungsmittel-
herstellern sind somit breit gefdchert. Sie reichen von
giinstigeren Einkaufspreisen und geringeren Verarbei-
tungskosten iiber hohere Umsitze und mehr Liefer-
sicherheit bis hin zu groBerer Flexibilitat und besserer
Risikoabsicherung. Das vollstandige Potenzial aber
hebt nur, wer nicht allein den Einkauf, sondern auch
Rezepturen, Produktionsverfahren und Standorte in
Frage stellt — und bereit ist, neue Wege zu gehen.

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

Kernaussagen

1. Mit Hilfe eines innovativen
Einkaufsmanagements kénnen
Lebensmittelhersteller ihre
Rohstoffkosten um bis zu 6 Pro-
zent senken.

2. Erfolgreiche Einkaufsorgani-
sationen setzen an vier Punkten
an: bei der Produktzusammen-
setzung, in der Wertschopfungs-
kette, bei den Lieferantenvertrda-
gen und im Risikomanagement.

3. Oft investieren Lebensmittel-
hersteller zuerst in den Aufbau
von Fahigkeiten, um langfristige
Vorteile aus der Beschaffungs-
exzellenz zu ziehen.

Autoren

Dr. Eric Bartels ist Partner im Zircher Biiro und Mitglied des globalen Chemie- und Agrarsektors
von McKinsey. Er berat Unternehmen in der Agrar- und Nahrungsmittelindustrie bei strategischen

und operativen Fragen und arbeitet im McKinsey Food Institute zum Thema Produktivitat in der

Landwirtschaft.

Michael Taksyak ist Berater im Buro Tel Aviv und gehdrt dem europdischen Agrarsektor an. Als

Mitglied des McKinsey Food Institute ist er spezialisiert auf Fragen des strategischen Einkaufs.

Dr. Jan Wiillenweber ist Partner im KdIner Biro von McKinsey und Leiter des Beratungsbereichs

Operations Innovation. Unternehmen der KonsumgUterindustrie berat er iberwiegend zu

Beschaffungsthemen.
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Personalplanung

Einsatz nach Maf3

Einzelhandler konnen die Arbeitskosten in ihren
Filialen spurbar senken — mit Hilfe einer aktivitaten-
basierten Personaleinsatzplanung. Gleichzeitig
steigen Servicequalitat und Mitarbeiterzufriedenheit.

Von Daniel Laubli, Gernot Schldgl und Patrik Silen

In den vergangenen Jahren haben Einzelhandler ihre
Prozesse schlanker und effizienter gestaltet. Viele erziel-
ten damit beeindruckende Ergebnisse: In Einzelfallen
sanken die Personalkosten um mehr als 15 Prozent. Aber
weil sich der Wettbewerb verscharft und die Kunden-
erwartungen steigen, suchen viele Einzelhdndler nach
neuen Mitteln, um Produktivitat und Service weiter zu
verbessern.

Hier bietet das Personalmanagement noch viel Raum —
ganz besonders die Planung und Budgetierung des Per-
sonaleinsatzes vor Ort. Viele Handler tun sich bislang
schwer, maBgeschneiderte Arbeitspléne zu erstellen. Die
oftmals eingesetzte Standardsoftware tragt den indivi-
duellen Gegebenheiten in den Filialen nur unzureichend
Rechnung. Die Folgen sind hohe Arbeitskosten, schwan-
kende Servicequalitiat und unzufriedene Mitarbeiter.

Was vielen Personaleinsatzplanern fehlt, ist ein Instru-
mentarium, das ihnen méglichst genaue Vorhersagen
erlaubt, wie viele Mitarbeiter sie zu welchem Zeitpunkt
wo bendtigen. Zwar liefern Standardtools auch heute
schon Arbeitspléne fiir jede Filiale. Doch die basieren
allein auf Umsatzprognosen: Es werden einfach mehr
Mitarbeiter fiir die Tage oder Stunden eingeplant, in
denen die Filiale die hochsten Umsitze erwartet. An
sich kein schlechtes Kriterium — doch fiir exakte Einsatz-
plane reicht der Ladenumsatz als Richtwert nicht aus,
weil er den faktischen Personalbedarf nicht differenziert
genug abbildet.

Kluft zwischen Bedarf und Verfiligbarkeit

Ein européischer Lebensmittelhéndler stellte beispiels-
weise fest, dass Bedienungstheken, etwa fiir Fleisch
und Backwaren, an Wochenenden einen weit hcheren

Umsatzanteil haben als an Werktagen. Das heifit: An
Wochenenden werden mehr Mitarbeiter benatigt, als
der Gesamtumsatz der Filiale zeigt. Zudem finden ar-
beitsintensive Aktivitaten wie der Auf- und Abbau von
Aktionsstanden oder das Auffiillen von Regalen zumeist
nicht an den umsatzstarken Tagen statt: Eine Filiale,
die am Samstag gute Geschafte erwartet, braucht am
Freitag viele Mitarbeiter, um die Regale zu bestiicken —
und am Sonntag, um den Nachschub zu verstauen.

Das temporire Arbeitsaufkommen ist nicht der einzige
Planungsfaktor, der haufig unberiicksichtigt bleibt. Auch
erfassen viele Einzelhandler nicht systematisch, wie viel
Zeit die Mitarbeiter fiir bestimmte Aktivitdten tatsachlich
bendtigen. So sind es manchmal nur 50 Meter gerader
Strecke von der Anlieferung bis zum Regal, wahrend an-
dernorts schwere Paletten durch 200 Meter lange, ver-
winkelte Géange zu schieben sind — oder sogar im Aufzug
transportiert werden miissen. Dieselbe Aktivitit kostet
also in der einen Filiale viel mehr Zeit als in der anderen,
selbst wenn das Umsatzniveau bei beiden gleich ist.

Solch versteckter Mehraufwand hat negative Effekte auf
die Performance einer Filiale, wenn er nicht angemessen
in die Budgetierung der Arbeitskosten einflief3t. Viele
Unternehmen geben ihren Laden pauschale Obergrenzen
fiir ihre Personalkosten vor, beispielsweise 10 Prozent
vom Umsatz. Damit bestrafen sie nicht nur Markte mit
komplizierten Belieferungswegen, sondern beispielsweise
auch solche, die viele Frischeprodukte im Sortiment fiih-
ren, denn diese erfordern besonders viel Zeit und Sorgfalt.

Stichproben zeigen, dass allein auf Grund solcher Beson-
derheiten die Arbeitskosten je Umsatzeinheit in einer
Filiale um bis zu 30 Prozent hoher ausfallen konnen als
in anderen. Die scheinbar gerechte Zentralvorgabe von
Arbeitskostenbudgets wirkt sich also in der Praxis héufig
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Frischeprodukte brauchen viel Personaleinsatz und Sorgfalt: Die aktivitdtenbasierte Personaleinsatzplanung beriicksichtigt das.
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Personalplanung

1. Aktivitatenbasierte Personaleinsatzplanung vermeidet Leerlauf und
verbessert die Servicequalitat — zum Beispiel an den Kassen

Personaleinsatz an den Kassen im Tagesverlauf

Vorher Nachher

« ¢ « Anzahl besetzter Kassen
=== Anzahl Kunden im Tagesverlauf

Effekt

Warteschlange
zu lang

Zu viele Kassen
besetzt

@ Wartende Kunden
pro Kasse

5 60%

Vorher Nachher

Anteil Kassenzeit ohne
Kunden

15% 53%

-
I I I I I I = I I I

10 12 14 16 18 20 22 10 12 14

Klientenbeispiel

Quelle: McKinsey

ungerecht aus: Wihrend einige Filialen selbst bei ruhi-
gem Arbeitstempo exzellenten Kundenservice bieten,
scheitern anderswo gestresste Mitarbeiter immer wieder
beim Versuch, die Servicelevels zu halten.

Erfolgsfaktoren aktivitdtenbasierter Planung

Um ineffiziente Arbeitseinsatze und Fehlbudgetierun-
gen zu vermeiden, haben innovative Einzelhandler die
Standardsoftware fiir die Arbeitsplanung weitgehend
durch Losungen ersetzt, die sich explizit an den Aktivi-
titen in den einzelnen Filialen orientieren.

Dieser Planungsansatz berechnet fiir jeden Bereich das
voraussichtliche Arbeitsaufkommen und passt die Ein-

»
I I I =

16 18 20 22 Vorher Nachher

satzzeiten entsprechend an, so dass die richtigen Mitar-
beiter zur richtigen Zeit an den richtigen Aufgaben arbei-
ten — und dies auch nur so lange wie nétig (Grafik 1).

Tatsachlich helfen aktivititenbasierte Planungsinstru-
mente nicht nur bei der Erstellung differenzierter Ein-
satzpldne, sondern auch bei der korrekten Kalkulation
der jahrlichen Arbeitskosten pro Filiale. Zur Anwendung
kommen dabei Techniken wie die Activity Value Analysis,
die zur Prozessverbesserung und Kostensenkung bereits
wohlbekannt sind, aber bisher kaum fiir die Arbeitspla-
nung und -budgetierung eingesetzt wurden. Vier Elemente
machen die aktivitdtenbasierte Planung zum Erfolgs-
instrument:
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Filialspezifische Berechnung der Arbeitslast. Unter
Beriicksichtigung bestehender Service- und Prozess-
standards wird abgeschatzt, wie viel Zeit in einer Filiale
notig ist, um bestimmte Aufgaben zu erledigen.

Ermittlung von ,Volumentreibern®. Fiir jede Abteilung
werden auf Basis von Regressionsmodellen und Erfah-
rungswerten des Filialleiters detaillierte Vorhersagen
zum Geschiftsvolumen getroffen, beispielsweise zum
erwarteten Umsatz pro Stunde, zur Anzahl der Kunden
oder zu den Warenstromen.

Flexibler Arbeitskrdftepool. Das Personalmanagement
der Filiale halt eine Mischung aus Vollzeit-, Teilzeit-
und Aushilfskriften vor, die sich flexibel auf wechselnde
Arbeitspléne einstellen konnen.

Leistungsmanagement. Es wird ein Performancesystem
mit klaren Zielen fiir Produktivitat und Servicelevels
etabliert, das alle Filialen auf ein einheitliches Leistungs-
niveau bringt und dort halt.

Vor allem der erste Faktor, die genaue Berechnung der
Arbeitslast, hat sich in der Praxis als unverzichtbare
Voraussetzung fiir eine aktivitiatenbasierte Planung
herausgestellt. Wie diese Berechnung angestellt wird
und worauf dabei im Einzelnen zu achten ist, zeigen
nachfolgende Beispiele aus der Praxis.

Das Herzstiick: Berechnung der Arbeitslast

Um zu sicheren Einschitzungen iiber die Dauer be-
stimmter Tatigkeiten zu kommen, setzen fithrende Hand-
ler zunéchst einen einheitlichen Standard fiir alle Filialen,
der sich an Best Practices orientiert. Zugleich berechnen
sie aber auch individuelle Zusatzzeiten. Diese lassen sich
einfach ermitteln, indem die jeweiligen Zeiten gemessen
werden, die Mitarbeiter fiir unterschiedliche Aktivititen
benotigen. Einen zuverldssigen Durchschnittswert erhalt
der Filialleiter, wenn er die Messung im Tagesverlauf
mehrfach wiederholen lasst.

Ein typischer Supermarkt mit rund zehn Abteilungen
wiirde dieses Modell auf 50 bis 150 Aktivitaten anwen-
den, also auf 5 bis 15 Aktivitaten pro Abteilung. Nicht
immer ist dabei die optimale Arbeitsauslastung so
leicht vorherzusagen wie beim Einrdumen von Paletten.
Das gilt insbesondere fiir Aktivitdten mit Kundenkon-
takt, zum Beispiel an der Kasse. Um hier zuverléssig zu
berechnen, wie viele Kassen zu einer Zeit besetzt sein
sollten, konnen Einzelhédndler jedoch die Warteschlan-

Fiir die Wartezeit an der Kasse werden Zielwerte
vorgegeben, nach denen sich der optimale Personal-
einsatz berechnet.

gentheorie nutzen: Der Zielwert stiitzt sich dann ent-
weder auf die Wartezeit (etwa: 9o Prozent der Kunden
warten an der Kasse nicht langer als drei Minuten) oder
auf die Lange der Schlange (Beispiel: 9o Prozent der
Kunden haben hochstens zwei Leute vor sich).

Wird die Arbeitslast pro Tag und Stunde berechnet, ist
das Modell natiirlich praziser, aber auch aufwendiger
als bei einer Berechnung pro Woche oder pro Monat.
Um unnotige Komplexitit zu vermeiden, konnen Hand-
ler die Anwendung auf Tatigkeiten beschranken, die
regelméBig ausgefiihrt werden. So ist es fiir einen
Lebensmittelhdndler wenig sinnvoll, die benétigte Zeit
zu berechnen, um ein Regal an ein neues Planogramm
anzupassen, weil das weniger als 1 Prozent der gesamten
Arbeitslast ausmacht. Dagegen beansprucht das Nach-
fiilllen von Ware bis zu 70 Prozent der Arbeitszeit in
einer Filiale — hier lohnt sich die genaue Berechnung.

Implementierung Schritt fiir Schritt

Wer in seinem Handelsbetrieb aktivititenbasierte
Arbeitsplanung erfolgreich einsetzen will, muss aus sei-
nen Einzelberechnungen nutzbare Ergebnisse fiir den
Filialleiter ableiten — etwa die benoétigte Zahl an Vollzeit-
kriften pro Tag und Stunde, die zu bestimmten Zeiten

Foto: Robert Hoetink / Shutterstock.com
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2. Mit dem neuen Planungsinstrument haben Einzelhandler in
unterschiedlichen Markten ihre Arbeitskosten erheblich gesenkt

Einsparungen durch aktivitdtenbasierte Personaleinsatzplanung

Anteil an Personalkosten pro Filiale in Prozent

Ukrainischer Lebensmittelhandler

Européischer Verbrauchermarkt

& lsraelischer Lebensmittelhédndler

Y V]
A R

Britischer Baumarkt

Schweizer Lebensmittelhandler

+

Quelle: McKinsey

anfallenden Aufgaben, die filialspezifischen Zeitvorga-
ben und die jeweiligen Arbeitskosten. Um solche Zahlen
liefern zu konnen, braucht es geeignete Analysewerk-
zeuge.

Viele Einzelhandler bauen die dazu notwendigen Tools
selbst auf und speisen deren Ergebnisse in ihre existie-
renden Personalplanungssysteme ein. Hierzu ist es sinn-
voll, zunachst einen Excel-basierten Prototypen zu ent-
wickeln. Danach wird in ausgesuchten Filialen getestet,
welche Resultate der Prototyp im Einzelnen liefert und
welche Folgen dies fiir die Mitarbeiter hat. AnschlieBend
werden die Anpassungen vorgenommen. Der gesamte
Prozess von der Entwicklung des Prototyps iiber den Test
bis zum einsatzfahigen IT-System dauert in der Regel
sechs bis zwolf Monate.

Wie schnell das Instrument dann im ganzen Filialnetz
zum Einsatz kommt, hingt von den verfiigbaren Res-
sourcen ab. Am effektivsten ist jedoch die schrittweise
Einfiihrung Filiale fiir Filiale — mit einem Coach, der
die Mitarbeiter im Umgang mit dem neuen Tool schult.
Zugleich sorgen die Fithrungskrifte dafiir, dass das

12

Instrument Teil der taglichen Arbeit wird und fest mit
Personalplanung und jahrlichem Budgetierungsprozess
verbunden ist. Um das Tool aktuell zu halten und an
Veranderungen anzupassen, haben erfolgreiche Handler
auBerdem Teams gebildet, die das Instrument kontinuier-
lich weiterentwickeln. Hierbei kann ein Analyst fiir mehr
als 100 Filialen verantwortlich sein.

Mehr als nur Kostensenkung

Einmal im Filialnetz verankert, zahlt sich aktivitaten-
basierte Personaleinsatzplanung gleich in mehrfacher
Hinsicht aus. So haben Einzelhandler in verschiedenen
Landern auf diesem Wege die Arbeitskosten in ihren
Filialen um bis zu 12 Prozent gesenkt (Grafik 2). Doch
auch die Mitarbeiter profitieren, weil sie nicht mehr

zu bestimmten Zeiten {iberarbeitet und zu anderen
unterbeschéftigt sind. Und sogar der Kundenservice
verbessert sich, weil die Schlangen an den Kassen kiirzer
werden, die Regale schneller aufgefiillt sind und mehr
Personal fiir die Kundenberatung bereitsteht.

Doch der Ansatz bietet noch zusétzliche Chancen: Er
weist nicht nur den Weg zu effizienteren Prozessen im
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Filialbetrieb, sondern kann auch zum Kernbestand-
teil eines kontinuierlichen Verbesserungsprogramms
werden. Denn neben Prognosen zum Personalbedarf
ermoglicht er auch ,What if“-Analysen, die aufdecken,
welche Auswirkungen organisatorische Veranderungen
auf Servicelevels oder Prozessstandards haben werden.

Und sollten einmal Kiirzungen bei den Personalkos-
ten notig sein, werden Managementteams nicht langer
flachendeckend einen bestimmten Prozentsatz strei-
chen. Denn das neue Instrument erlaubt ihnen eine
differenzierte Entscheidung, welche Filialaktivitaten
beschleunigt und welche reduziert werden konnen oder
wo sich Servicelevels senken lassen, ohne dass die Kun-
denzufriedenheit leidet. Auf diese Weise konnen Einzel-
héndler Arbeitsleistung, Kundenservice und Mitarbei-
termotivation in ihren Filialen nachhaltig verbessern —
und dabei trotzdem die Kosten fest im Griff behalten.

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

Kernaussagen

1. Selbst nach erfolgreichen
Lean-Programmen konnen viele
Einzelhdandler in ihren Filialen
noch weitere Arbeitskosten
einsparen — und dabei zugleich
den Kundenservice verbessern.

2. Voraussetzung dafiir ist eine
Umstellung auf aktivitdten-
basierte Personaleinsatzplanung
und -budgetierung, die jede
Filiale mit ithren Besonderheiten
beriicksichtigt.

3. Fiihrende Einzelhdndler haben
hierzu eigene IT-Tools entwickelt
und diese nach und nach im
Filialnetz implementiert.

Autoren

- lad
E ign

| -

1 Daniel Laubli ist Berater im Zircher Biro von McKinsey. Er ist Experte flr Personaleinsatz-
planung im Einzelhandel und berat mehrere européische Filialisten.

2 Gernot Schldgl ist Partner im Wiener Bliro von McKinsey. Er leitet die europaische

Service Line fur Filialprozesse und -management.

3 Patrik Silen ist Partner im Londoner Biiro von McKinsey. Er leitet die européische Retail
Operations Practice und berat Einzelhandler in verschiedenen Landern Europas.
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Werkstatt

Chefsache Gender Balance
Netzwerk will alte Rollenbilder Uberwinden.

Wandel gestalten — fiir Frauen und Méanner: Unter diesem

Motto hat McKinsey gemeinsam mit Entscheidern aus
Wirtschaft, Wissenschaft, Politik und Verbanden das Netz-
werk ,,Chefsache” fiir mehr Gender Balance in der Arbeitswelt
gegriindet. Die Auftaktveranstaltung am 13. Juli in Berlin
eroffnete Bundeskanzlerin Angela Merkel, Schirmherrin
der Initiative. Zu den Griindungsmitgliedern ziahlen neben
der Fraunhofer Gesellschaft und dem Bundesverteidigungs-
ministerium auch die Unternehmen Allianz, Bayer, Bosch,
IBM Deutschland und ZEIT Verlagsgruppe. Ihr Ziel ist es,
durch ein verindertes Fiihrungsverhalten und die Uberwin-
dung alter Rollenbilder ein ausgewogenes Verhéltnis von
Frauen und Mannern in Fiihrungspositionen zu erreichen.
Dabei setzen die Initiatoren dort an, wo die Entscheidungen
fallen: in den Chefetagen selbst. Uber Dialogforen und Fiih-
rungskraftetrainings will das Netzwerk seine Ziele sektoren-
iibergreifend umsetzen: wwuw.initiative-chefsache.de

,,CEO of the Future*
2015 gekart

Siegerin im diesjahrigen Wettbewerb
,,CEO of the Future® ist Corinna Gerleve
aus Essen. Die 25-jahrige Wirtschafts-
wissenschaftlerin setzte sich beim Finale
in Kitzbiihel gegen 19 Mitstreiter durch.
Insgesamt hatten sich 2.100 Studierende
und Berufseinsteiger auf den Titel bewor-
ben. Die Jury bestand aus Topmanagern
der Unternehmen Bertelsmann, E.ON,
Porsche und SAP sowie Medienpartnern
und McKinsey-Vertretern. In ausgewihl-
ten Fallstudien suchten die Finalisten
nach neuen Losungen fiir digitale Wer-
bung, nachhaltige Stadteversorgung,
Verkiufe an die Generation Y und Cloud-
basierte Unternehmen. Der Wettbewerb
fiir den Flihrungsnachwuchs fand bereits
zum neunten Mal statt.

A

Marketingpreis fir
Konsumstudie

Mit ihrer Forschungsarbeit ,Mapping
the customer journey* hat Eva Anderl
von der Universitit Passau den Marke-
ting Dissertation Award 2015 gewonnen.
Die Studie untersucht Konsumenten-
bewegungen auf diversen Onlineplatt-
formen und bemisst, wie viel jeder Kanal
zum Marketingerfolg beisteuert. Der
Zweitplatzierte, Arjen van Lin von der
Universitit Tilburg, erforschte die Kun-
dentreue zu Einzelhandelsketten im Ver-
gleich zu Outlet Stores. McKinsey und die
European Marketing Academy (EMAC)
vergeben den Preis jahrlich an junge
Forscher, die zu einem Marketingthema
promovieren. Bewerbungen fiir den
Award 2016 sind bereits moglich auf
www.marketing-dissertation-award.eu

Do

Cornelius Baur (McKinsey, 4.v.l.) mit Schirmherrin Angela Merkel
und Griindungsmitgliedern bei der Auftaktveranstaltung im Juli.

Tag der offenen Tir
im Model Warehouse

Teure Automatisierung ist nicht der ein-
zige Weg, um im Warenlager Kosten zu
sparen. Das erfuhren 15 Logistikmanager
aus Einzelhandel, Automobil- und Tech-
nikunternehmen beim ersten Open Day
des McKinsey Model Warehouse in Karls-
ruhe. Die neue Trainingsstatte fiir Lager-
logistik entstand vor rund einem Jahr in
Kooperation mit dem Karlsruhe Institute
of Technology (KIT). Die hier vermittel-
ten Schritte zur Prozessbeschleunigung
sparen bis zu 20 Prozent Kosten ein, ein
Drittel davon sind Quick Wins. Fiir Un-
ternehmen aller Branchen bietet das
Model Warehouse quartalsweise Work-
shops an, der ndchste Open Day findet
im September statt. Mehr Infos iiber:
modelwarehouse@mckinsey.com

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

Foto: Phil Dera
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