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Editorial

Den Konigsweg zum Kunden

gibt es nicht mehr

Seit November vergangenen Jahres betreibt der weltgrofte Online-
hindler Amazon einen Buchladen in Seattle, weitere Geschéfte
sollen folgen. Was treibt den Erfinder des E-Commerce dazu, in
Mobel, Mieten und Verkaufspersonal zu investieren? Wahrscheinlich
die gleiche Erkenntnis, die klassische Handler dazu bewogen hat,
auch den Vertriebskanal Internet zu besetzen, oder Konsumgiiter-
hersteller wie den Edel-Chocolatier Lindt veranlasst, am Handel
vorbei eigene Laden zu erdffnen: Es gibt nicht mehr den einen und
einzig richtigen Weg zum Kunden. Wer kiinftig erfolgreich sein will,
muss alle Vertriebskanile besetzen.

Diese Einsicht ist auch ein Thema unserer Titelgeschichte, in der
meine Kollegen die wichtigsten Trends der Konsumgiiterbranche bis
2030 aufzeigen und deren Auswirkungen auf die Geschaftsmodelle
der Zukunft ausloten. Und passend dazu erklart Michael Kliger,
Chef des erfolgreichen Luxusmodehandlers mytheresa.com, welche
Bedeutung das Stammbhaus, die Miinchner Boutique Theresa, heute
noch fiir den global agierenden Onlineversender hat — gerade wenn
es um die emotionale Bindung der Kundschaft geht.

Anregende Lektiire wiinscht Thnen

Whos Wk

Klaus Behrenbeck, Partner bei McKinsey
und Herausgeber von Akzente
klaus_behrenbeck@mckinsey.com

Foto: McKinsey



News

Die wahren
Motoren des
Wachstums
Der globale Auto-
markt bleibt auf
Kurs, doch die
Erlosquellen ver-
schieben sich.

6,7 Billionen US-Dollar im Jahr 2030 —
diesen Umsatz prophezeit eine aktuelle
McKinsey-Analyse der weltweiten Auto-
mobilindustrie. Das sind 3 Billionen US-
Dollar mehr, als die Branche gegenwartig
erwirtschaftet. Die jahrliche Wachstums-
rate wiirde sich damit von derzeit 3,6 auf
4,4 Prozent erhdhen. Doch nur noch die
Halfte davon wird durch den eigentlichen
Fahrzeugverkauf erzielt; die wahren Mo-
toren des kiinftigen Wachstums sind
innovative Technologien und Services —
eine gewaltige Herausforderung fur tra-
ditionelle Hersteller.

Technologie entscheidet

Autonomes Fahren, neue Mobilitats-
angebote und die Elektrifizierung des
Antriebs sind die wichtigsten Trends

im Automobilgeschéaft von morgen. Mit
1,5 Billionen US-Dollar kbnnten diese
Geschéftsfelder 2030 fast ein Viertel des
Gesamtumsatzes ausmachen.
Autonomes Fahren. Bis zu 15 Prozent der
Neufahrzeuge kénnten 2030 komplett
autonom fahren — vorausgesetzt, regula-
torische Hirden werden bis dahin Uber-
wunden und die technische Sicherheit
entsprechend weiterentwickelt. Parallel
dazu wird die zunehmende Verbreitung
von Fahrassistenzsystemen daflir sor-
gen, dass die neue Technologie von den
Kunden angenommen wird.

Autonomes Fahren: 2030 werden schon 15 Prozent der Autokdufer das Lenkrad aus

der Hand geben und sich vom Autopiloten fahren lassen.

Mobilitatsdienste. 2030 dirfte jedes zehn-
te verkaufte Fahrzeug bereits ein geteiltes
Auto sein — dank des Konsumententrends
zum Carsharing, der sich heute schon in
GroBstéadten zeigt. Autofahrer verlangen
zunehmend nach maBgeschneiderten
Lésungen fir ihre unterschiedlichen Nut-
zungsbedurfnisse, vom taglichen Pendeln
Uber Shoppingfahrten in die Stadt bis zur
langeren Urlaubsreise. Dem werden mo-
derne Mobilitdtsangebote kiinftig noch
stérker Rechnung tragen.

Elektrifizierung. Strengere Emissions-
regeln, bessere Ladeinfrastrukturen und
niedrigere Batteriepreise werden die Ver-
kaufe von Elektroautos weiter ankurbeln.
Bei starkerer regulatorischer Férderung
und steigendem Kundeninteresse kdnnte
2030 schon jedes zweite Fahrzeug allein
oder zusatzlich mit einem Elektroantrieb
ausgestattet sein — ganz besonders in
Ballungsraumen.

Kunden offen fiir Neues

In den groBen Absatzmarkten Deutsch-
land, USA und China stehen Autofahrer
den neuen Technologien und Services
durchweg aufgeschlossen gegentiber.
So sind allein drei Viertel der Deutschen
bereit, auf ein autonom fahrendes Auto
umzusteigen — vorausgesetzt, das neue
Fahrzeug ist nicht teurer als ein konventi-
onelles und kann bei Bedarf auch selbst

gesteuert werden. Das ergab eine wei-
tere McKinsey-Studie zum Thema Car
Connectivity vom vergangenen Herbst.

Eher gering sind die Datenschutz-
bedenken der Verbraucher bezlglich
der neuen Angebote. So wiirden acht
von zehn Autofahrern den Betreibern
von Mobilitatsdiensten Zugriff auf per-
sonliche Daten gewéahren, wenn sie darin
einen direkten Mehrwert fiir sich sehen.
Grundsatzlich sind fahrzeugnahe Servi-
ces bei den Kunden gefragter als Spiele
oder Unterhaltungsangebote.

Partnerschaften im Kommen

Die Zukunft der Automobilindustrie, so
das Fazit der Forscher, liegt im Wandel
vom klassischen Fahrzeugbauer zum
integrierten Mobilitatsdienstleister mit
einem eigenen Okosystem rund ums
Auto. Damit dies gelingt, werden Koope-
rationen mit Technologieunternehmen
immer wichtiger — eine Entwicklung, die
sich auch im Konsumgter- und Han-
delssektor zunehmend abzeichnet.

Die Studie ,,Automotive revolution —
perspective towards 2030“ basiert auf
einem Forschungsprojekt mit der Stan-
ford University/USA und kann auf www.
mckinsey.de kostenlos heruntergeladen
werden. Einen kompakten Uberblick der
wichtigsten Ergebnisse liefert auBerdem
das Video zum Thema auf YouTube.

Foto: Daimler AG
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Schlummerndes Potenzial

Der Einzelhandel ist Osterreichs stérks-
ter Wirtschaftssektor. Eine Studie zeigt
die Zukunftschancen der Branche.

Einzelhandel 2025 in Osterreich: Unter-
nehmen bedienen ihre Kunden nahtlos
vom Laden Uber den Onlineshop bis hin
zur App. Fast 15 Prozent der heimischen
Handelsumsé&tze entfallen auf das Online-
geschaft. Einzelhandler nutzen die M6g-
lichkeiten der Digitalisierung, um Prozes-
se zu beschleunigen und ihren Kunden
individuelle Einkaufserlebnisse zu ver-
schaffen. Nachhaltigkeit ist zu einem ent-
scheidenden Kaufkriterium geworden
und 6kologische Produkte haben sich

zu Wachstumstreibern im Lebensmittel-
markt entwickelt.

Dieses Szenario zeichnet die Studie
~Perspektive Osterreich® zur Entwicklung
des nationalen Einzelhandelssektors.
McKinsey wertete dazu rund 100 Wirt-
schaftsanalysen und mehr als 30 Exper-
teninterviews aus. Neben dem Handel
werden sieben weitere Wachstumsfelder
untersucht, darunter Industrie 4.0, neue
Energiesysteme sowie die Digitalisierung
im Banken- und Versicherungswesen.

Starke Stellung in Gefahr

Die Handelsunternehmen in Osterreich
haben eine traditionell starke Stellung zu
verteidigen. 31,5 Milliarden Euro Brutto-
wertschdpfung und mehr als eine halbe
Million Beschéftigte machen den Einzel-
handel zum groBten Wirtschaftssektor im
Land. Doch seit 2009 sinken die realen
Umséatze um durchschnittlich 1,2 Prozent
pro Jahr — die Branche gerat unter zuneh-
menden Handlungsdruck.

Wie die Analysen zeigen, schopft der
Osterreichische Einzelhandel seine Mdg-
lichkeiten zu mehr Wachstum und Gewinn
bei Weitem nicht aus. Das zuséatzliche
Umsatzpotenzial der Branche beziffern

die Autoren auf 0,7 bis 1,7 Milliarden Euro
und fast noch einmal so viel kdnnte durch
Effizienzsteigerungen eingespart werden.

Neue Konzepte gefordert
Um das Umsatz- und Ertragspotenzial zu
heben, braucht der Handel neue Konzep-
te. Die sieht die Studie vor allem im Aus-
bau von Onlinekanalen und in der Digi-
talisierung von Prozessen und Services
im stationdren Geschéft, aber auch in
der stérkeren Hinwendung zu nachhaltig
biologischen und regionalen Produkten.
Die Bandbreite der Optionen fiir die
Handler ist groB, um auch in reifen Mark-
ten wie Osterreich neues Wachstum zu
schaffen. Big Data und Augmented Reali-
ty, Omnikanalprasenz und Smart CRM
sind nur einige der Ansétze, die in der
Studie vorgestellt werden. ,,Perspektive
Osterreich* steht online zum Download
bereit auf www.mckinsey.de

| Perspektive Osterreich
Wandel. Chancen.
Impulse.

100 Wirtschaftsanalysen, 30 Exper-
teninterviews: die McKinsey-Studie
»Perspektive Osterreich”.

Kreislaufwirtschaft:
Positive Effekte fur
Deutschland

Nichts umkommen lassen: Circular
Economy ist mehr als Recycling.

Wenn Deutschland das Modell der
,Circular Economy“ konsequent
umsetzen wiirde, konnten die Aus-
gaben fiir Mobilitat, Wohnen und
Lebensmittel um ein Viertel sinken.
Dies ist das Ergebnis einer gemein-
samen Studie von McKinsey, der
Ellen MacArthur Foundation und
dem Stiftungsfonds fiir Umwelt-
okonomie und Nachhaltigkeit, die
jetzt vorgestellt wurde.

Der Umbau zur Kreislaufwirt-
schaft, in der Rohstoffe moglichst
abfall- und emissionsarm mehrfach
wiederverwendet und Produkte
iiber Sharing-Konzepte gemeinsam
genutzt werden, setzt zugleich neue
Impulse: Die deutsche Wirtschaft
konnte dadurch um 0,3 Prozent pro
Jahr schneller wachsen. Trotzdem
wiirde in dem Modell der CO,-Aus-
stof um rund die Hilfte des aktuel-
len Niveaus sinken. Am meisten aber
profitieren die privaten Haushalte:
Das pro Jahr durchschnittlich ver-
fiighare Haushaltseinkommen kann
bis 2030 allein durch die Kreislauf-
wirtschaft um bis zu 3.000 Euro
steigen.

Wie die Studie feststellt, kommen
die Effekte der Kreislaufwirtschaft
gerade Deutschland zugute. Dies
liegt einerseits an der hohen Abhan-
gigkeit von Ressourcen, andererseits
an der innovativen und sehr stark
mit Dienstleistungen verschrankten
Industrie. Mehr Details iiber die
Ergebnisse der Untersuchung gibt
es unter www.mckinsey.de/
circular-economy-deutschland
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Kunden erreichen in

allen Kanalen

Erfolgskriterien: Was die
Mode- und Luxusbranche
iIn Zeiten der Digitalisierung
am dringendsten braucht.

Was sind die Erfolgskriterien fiir das Ge-
schéaft mit Mode und Luxusgutern im
Zeitalter von Multichannel, Social Media
und mobilen Anwendungen? Wo sind
noch Licken zu schlieBen und welche
Féhigkeiten werden dazu gebraucht?
Diese und weitere Herausforderungen
ihrer Branche diskutierten 24 Managerin-
nen auf ihrem siebten Treffen ,,WWomen
Matter in Fashion & Luxury® in Minchen.

Branche im Wandel

Die Antworten aus der begleitenden
Umfrage hat McKinsey jetzt im Detalil
ausgewertet. Die Vertreterinnen flhren-
der Mode- und Lifestylemarken zeichnen
darin das Bild einer Branche im Wandel.
Ob vertikal integrierte Modekette, Sport-
artikelproduzent oder Hersteller von
LuxusgUtern: Neue Anforderungen an
Beschaffung und Vertrieb, steigende
Kundenerwartungen und immer kirzere
Lead Times setzen alle Unternehmen
gleichermaBen unter Druck.

Digitales Kunden- und Kanalmanage-
ment gilt heute als Schlissel zum Erfolg
im Mode- und Luxusgeschéaft. Kunden
Uber den gesamten Beziehungszyklus
hinweg in allen Kanélen optimal zu be-
dienen, ist fiir die meisten Unternehmen
heute ein wichtiges Ziel. Nicht nur reine
E-Tailer wie Amazon und Zalando opti-
mieren laufend ihre digitale Kunden-
ansprache — auch Traditionshduser wie

it

s el

Gibt es das Teil auch in Weif3? Luxus-Shopperinnen wollen

nicht nur analog, sondern auch digital von ihren Lieblings-
marken angesprochen werden.

Burberry verfolgen immer starker diesen
Ansatz.

56 Prozent der Managerinnen sehen
folglich in der Sammlung und Auswer-
tung von Kundeninformationen (Custo-
mer Insights) das wichtigste Erfolgskri-
terium fiir ihr Geschéft. Strukturierte Kon-
sumentenbefragungen und eine bessere
Einbindung von Kundenwiinschen in die
operativen Prozesse, etwa in die Produkt-
entwicklung, stehen dabei ganz oben
auf der Agenda. Als weitere Erfolgsfak-
toren werten die Befragten ein medien-
Ubergreifend bruchloses Kanalmanage-
ment (22 Prozent) sowie die erfolgreiche
Umsetzung von Nachhaltigkeitsstrate-
gien (17 Prozent).

Ausbauféahige Erfolgsfaktoren
Auf einen Nenner gebracht: Bessere
Kenntnis Uber die Vorlieben und das Ver-
halten von Kunden, eine kanallbergrei-
fend stimmige Ansprache und eine noch
konsequentere Umsetzung der digitalen
Mdglichkeiten — darauf setzen die Unter-
nehmensvertreterinnen derzeit am starks-
ten, um ihre Geschaftsziele zu erreichen.
In den von ihnen benannten Erfolgs-
faktoren aber sehen die Managerinnen
zugleich auch den gréBten Nachholbe-
darf ihrer Unternehmen. 35 Prozent for-
dern mehr analytisches Know-how in
digitalen Marketingaktivitdten, auch das
Multikanalmanagement sollte aus Sicht

der Befragten starker ausgebaut werden.
Knapp ein Viertel wiinscht sich zudem
eine engere Verzahnung von Geschéfts-
und Produktexpertise zur Steigerung der
Wirtschaftlichkeit.

Multitalente gesucht

Je nach Geschéftsmodell gestalten sich
die Herausforderungen aber auch indivi-
duell unterschiedlich: Wahrend vor allem
etablierte Luxusglterunternehmen bei
den Themen Digitalisierung und Kunden-
analysen nachrtsten mussen, steht bei
den Onlinehandlern der Aufbau klassi-
scher Fahigkeiten wie Beschaffung im
Fokus. Einig sind sich die Fiihrungsfrau-
en bei dem Problem, geeignete Kandi-
daten fur neu geschaffene Positionen wie
den Omnichannel Manager zu finden.
Denn Fachkréfte, die digitale und analy-
tische Fahigkeiten auf dem neuesten
Stand mit einschlagiger Branchen- und
Businessexpertise verknipfen, sind nach
wie vor diinn gesét.

Das Business-Netzwerk ,,WWomen
Matter in Fashion & Luxury“ wurde 2011
von McKinsey ins Leben gerufen. Seither
treffen sich weibliche FUihrungskréfte der
Mode- und Luxusbranche halbjahrlich
zum Wissens- und Erfahrungsaustausch.
Das nachste Managerinnen-Event findet
am 28. April 2016 in Dlsseldorf statt.
Kontakt und weitere Informationen tber
miriam_heyn@mckinsey.com

Foto: iStock
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Mit Frauen zu mehr Wohistand
Starkere Einbindung von Frauen in
den Arbeitsmarkt konnte die globale
Wirtschaftsleistung enorm steigern.

Gleichberechtigung wird mehr und mehr
zum Schliissel des kiinftigen Wirtschafts-
wachstums: Bis 2025 kann nach aktuel-
len McKinsey-Berechnungen das globale
Bruttoinlandsprodukt (BIP) um 12 Billio-
nen US-Dollar wachsen, wenn es gelingt,
Frauen verstérkt in Arbeit zu bringen. In
Deutschland kénnte die Wirtschaftsleis-
tung so um 430 Milliarden US-Dollar ge-
steigert werden.

Die Zahlen basieren auf einer Studie
des McKinsey Global Institute in 95 Lan-
dern. Anhand von 15 Indikatoren unter-
sucht sie den Status der Gleichberechti-
gung von Frauen und Mannern im Arbeits-
leben. Okonomische Kennzahlen wie
Erwerbstatigenquote, geleistete Arbeits-
stunden und Gehalt flossen ebenso in die
Analyse ein wie Bildung, finanzielle und
digitale Integration, politische Mitsprache
und rechtlicher Schutz.

Norwegen wow, Deutschland mau

40 der 95 analysierten Lander weisen
noch immer eine gravierende Ungleich-
heit unter den Geschlechtern auf — allen
voran Nordafrika, der arabische Raum
und Sidasien. In Deutschland sind Frau-
en zwar gesellschaftlich weniger benach-
teiligt, dennoch gibt es Nachholbedarf.
Die groBten Schwachpunkte hierzulande
sieht die Studie in der Besetzung von
FUhrungspositionen und im Lohngefalle
bei gleicher Arbeit.

Forschung in 95 Ldndern belegt: Mehr
Frauen im Job sind gleichbedeutend
mit mehr Wirtschaftsleistung.

Im westeuropéischen Vergleich landet
Deutschland Gber alle Indikatoren hinweg
auf Platz fUnf hinter Norwegen, Schwe-
den, den Niederlanden und Frankreich.
Bei der Besetzung von Flihrungspositio-
nen in der Wirtschaft belegt Deutschland
sogar nur den vorletzten Platz vor dem
Schlusslicht Niederlande. Frankreich,
GroBbritannien und Norwegen schneiden
bei der Vergabe von Managerposten an
Frauen am besten ab.

Empfehlungen fiir Unternehmen
Neben Anregungen zur Verénderung der
staatlichen und gesellschaftlichen Rah-
menbedingungen gibt die Studie kon-
krete Empfehlungen, wie das weibliche
Arbeitskraftepotenzial besser genutzt
werden kann. Dazu zahlen etwa Program-
me zum Wandel der Unternehmenskul-
tur, die Sensibilisierung von Entscheidern
fur das Thema Vielfalt und die gezielte
Férderung von Madchen in naturwissen-
schaftlichen und technischen Fachern.
Die komplette Studie ,, The Power of
Parity* kann online abgerufen werden auf
www.mckinsey.com/mgi

Arbeitgeberwahl:
Prima Klima schlagt
Top-Performance

Recruiting: Berufseinsteiger
wiinschen sich vor allem nette
Kollegen und fordernde Aufgaben.

Die Anspriiche junger Talente an
ihre kiinftigen Arbeitgeber orientie-
ren sich immer stiarker an person-
lichen Bediirfnissen. Ganz oben ran-
giert die kollegiale Zusammenar-
beit, gefolgt von herausfordernden
Aufgaben und fachlicher Weiterent-
wicklung. Weniger relevant sind Ruf
und Erfolg des potenziellen Arbeit-
gebers, schnelle Gehaltsspriinge
und internationale Standorte.

Das ergab die jliingste Umfrage
des Karrierenetzwerks e-fellows.net
in Kooperation mit McKinsey.
Bereits zum zehnten Mal wurden
6.000 Studierende unterschiedli-
cher Fachrichtungen nach ihren Pra-
ferenzen bei der Arbeitgeberwahl
befragt. Interessant fiir Unterneh-
men: Fiir mehr als neun von zehn
High Potentials bleibt Deutschland
der mit Abstand attraktivste Job-
standort, ins fremdsprachige Aus-
land zieht es dagegen nicht einmal
jeden Zweiten (47 Prozent).

Am starksten karriereorientiert
zeigen sich die Wirtschaftswissen-
schaftler. Der Indikator ,Aufstieg
zur Fiihrungskraft“ landet bei ihnen
mit 80 Prozent auf Platz 4 der wich-
tigsten Auswahlkriterien. Bei den
Studierenden der anderen Fachbe-
reiche ist die Karriere offensichtlich
nur ein nachrangiges Ziel. Bei keiner
Fakultit schaffte es dieser Indikator
auch nur unter die Top 5.

Mehr Ergebnisse der Arbeitge-
berstudie ,Most Wanted 2015 gibt
es auf www.mckinsey.de und auf
wwuw.e-fellows.net



Branchentrends




ropaische Konsumguter-
menden 15 Jahren?

t absehbare Trends und
smodelle fUr die Zukunft

|
=

a ‘&.



10

Branchentrends

Von Benedikt Krings, Jérn Kiipper, Markus Schmid
und Alexander Thiel

Westeuropas Konsumwirtschaft im Jahr 2030: Wihrend
der globale Wettlauf um neue Kéaufergruppen in den
Schwellenldndern in die ndchste Runde geht, haben sich
die Konsumgiitermarkte im ,,alten Europa“ grundlegend
gewandelt. Lebensmittelkonzerne kimpfen um die bes-
ten Platzierungen ganz oben auf den digitalen Shopping-
listen der Kunden. Direct-to-Consumer-Modelle haben
starke Wettbewerber fiir Hersteller und Héndler her-
vorgebracht. Eine neue Generation aktiver Investoren
fordert Kostensenkungen ein und zieht eine Welle der
Konsolidierung nach sich. Bekannte Hersteller sind da-
riiber vom Markt verschwunden, wihrend andere mit
innovativen Erfolgsformeln punkten: Neben ihrem
Kerngeschift haben sie Exzellenz in mindestens einer
neuen Disziplin entwickelt — sei es als agiler Nischen-
spieler oder als méchtiger Private-Label-Produzent.

So oder dhnlich konnte es aussehen, das Szenario 2030
fiir den Konsumgiitermarkt in Westeuropa. Die Umwal-
zungen, die insbesondere das Geschift mit Fast Moving
Consumer Goods (FMCG) derzeit erfahrt, sind ohne
Beispiel in der jiingeren Geschichte der Branche. Vieles
von dem, was auf die Unternehmen in den nichsten
Jahren zukommen wird, ist heute schon absehbar. Denn
trotz aller Ungewissheit iiber zukiinftige Entwicklungen
zeichnen sich einige Trends bereits deutlich ab. Vor
allem die breitflichige Digitalisierung des wirtschaft-
lichen und sozialen Lebens bringt massive Veranderun-
gen: Einkaufe verlagern sich ins Internet, die Grenzen
zwischen Herstellung und Handel verschwimmen und
externe Einfliisse zwingen produzierende Unterneh-
men dazu, sich stetig neu zu erfinden.

Dieser Artikel greift insgesamt zehn Trends heraus, die
den Konsumgiitersektor in den kommenden Jahren er-
fassen, erschiittern und verandern werden (Grafik 1). Sie
entstammen der Studie ,,Consumer 2030, die McKinsey
2015 in westeuropdischen Markten durchgefiihrt hat.
Beleuchtet wird auBBerdem, welche neuen Geschifts-
modelle sich daraus entwickeln konnen und was diese
Modelle den Unternehmen an Verianderungsbereitschaft,
Entschlossenheit und Agilitdt abverlangen werden.

Konsumwandel: Neue Wachstumsnischen und
digitale Einkaufszettel

Bei den Konsumenten werden sich die Bediirfnisse wie
auch das Einkaufsverhalten zunehmend polarisieren.

Hersteller miissen dann entscheiden, auf welche Seg-
mente sie ihr Geschéftsmodell ausrichten oder, wenn
sie mehrere gleichzeitig bedienen wollen, wie sie die
unterschiedlichen Anforderungen dieser Segmente
unter einem Dach erfiillen: Massenmarktproduktion
und Nischenangebot, Markenartikel und Private Label,
Offline- und Onlinegeschift.

Stagnierender Massenmarkt. Fiir die Entwicklung

der Nachfrage sind die Aussichten alles andere als viel-
versprechend. Jeder vierte Westeuropier hat 2030

das Rentenalter erreicht, die Einkommen sinken und
mit ihnen die Kaufkraft breiter Bevélkerungsschichten.
Das trifft vor allem diejenigen Hersteller, die einen
GroBteil ihres Umsatzes im Massenmarkt erzielen. Sie
werden Preissteigerungen nicht mehr ohne Weiteres an
die Kunden weitergeben kdnnen und Wertsteigerungen
kiinftig nur durch tiberproportionale Kostensenkung
erreichen. Anders als die Effizienzprogramme der Ver-
gangenheit zwingt dieser Wandel zu einer grundlegen-
den Anpassung der Geschaftsmodelle.

Fragmentierte Wachstumsnischen. Der schrumpfende
Massenmarkt reflektiert indessen nur die eine Seite der
Entwicklung. Auf der anderen bliiht eine Vielzahl klei-
ner, aber kaufkriftiger Konsumfelder auf. Gesunde und
nachhaltige Produkte, Personalisierung und Conveni-
ence stehen bei Kunden zukiinftig immer héher im Kurs.
Nachteil der Premiumnischen: Je individualisierter die
Wiinsche der Kunden, desto fragmentierter der Markt —
das ,Ein-Mann-Segment® wird Realitit. Die Prozesse

in Produktion, Marketing und Vertrieb sind jedoch oft
zu langsam und zu kostspielig, um in der Vielzahl neuer
Nischen profitabel wachsen zu konnen. Innovation und
Agilitdt werden zum entscheidenden MaBstab fiir Unter-
nehmen, die diese Mikrosegmente effektiv bedienen
wollen. Mit der streng kostenorientierten Ausrichtung
der zukiinftigen Massenfertigung wird das Nischen-
geschift allerdings nur schwer vereinbar sein.

Hybrides Einkaufen und Discounttrend. Nicht nur die
Produktvorlieben, auch die Einkaufsgewohnheiten der
Kunden dndern sich. Die schwindende Treue zu einzel-
nen Einkaufsstitten — im deutschen Markt heute schon
Realitdt im Zuge des Erfolgs der Discounter — wird mehr
und mehr zu einem europdischen Phanomen. Konsumen-
ten in GroBbritannien, Spanien, Italien und Frankreich
entdecken den Charme der Discounter und bewirken eine
spiirbare Umsatzverlagerung weg von den lokalen Hand-
lern. Auch fiir Hersteller birgt der Trend zum Discount
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1. Branche im Umbruch: Zehn groBe Trends werden den europaischen

Konsumgutermarkt bis 2030 grundlegend verandern

Zukunftstrends im westeuropaischen FMCG-Sektor!

Konsumwandel

e Stagnierender
Massenmarkt

* Fragmentierte
Wachstumsnischen

¢ Hybrides Einkaufen
und Discounttrend

Industrielandschaft

e Neue Dynamik durch
Vertikalisierung

e Wettbewerb im digita-
len “New Normal”

e Kostenflihrerschaft
und Konsolidierung

Externe Einfliisse

® Regulatorische
Verscharfung

¢ Global anféllige
Lieferketten

* Neue Lebens- und
Arbeitsmodelle

e E-Grocery und der
Kampf um digitale
Listenplatze

1 Fast Moving Consumer Goods (schnelldrehende Konsumgiiter)

Quelle: McKinsey

Risiken, kann aber fiir solche, die ihn aktiv nutzen, auch
eine Chance sein. So gewinnt das ehemals ,ungeliebte
Kind“ Auftragsfertigung mit dem Vormarsch der Eigen-
marken auf einmal neue Attraktivitdt im Hinblick auf
kiinftiges Wachstum.

E-Grocery und der Kampfum digitale Listenpldtze.

Fiir Lebensmittelunternehmen wird der Onlinehandel
zur immer wichtigeren Erlosquelle. Die Umsitze im
digitalen Kanal wachsen — nach zogerlichem Start — aller
Voraussicht nach sprunghaft, gleichzeitig verandert sich
der klassische Lebensmitteleinkauf: Wahrend Hersteller
bislang um die begehrten Gondelkopfplatzierungen an
der Stirnseite eines Regals konkurrierten, wird kiinftig
der elektronische Einkaufszettel des Kunden zum alles
entscheidenden Kontaktpunkt, der iber Marktanteils-
gewinne und den Erfolg von Produkteinfithrungen
entscheidet. Wem es als Hersteller gelingt, mit seinen

Angeboten auf den E-Shoppinglisten der Kaufer zu landen,
zéhlt zu den Gewinnern im digitalen Grocery-Geschéft. Die
Tragheit der Kunden, online nach alternativen Artikeln zu
suchen, erzeugt zugleich eine neue Form von Loyalitit. In-
dividualisierte Werbekampagnen und Markenbindungs-
programme werden zum Erfolgsrezept. Das heifit auch:
Wer hier nicht investiert, verliert.

Industrielandschaft: Tektonische Verschiebungen
und Aufbruch zu neuen Ufern

Das Go-to-Market-Modell der Konsumgiiterhersteller,
wie wir es heute kennen, wird auch in 15 Jahren noch
Bestand haben. Aber es durchlduft — stimuliert durch
das verdnderte Konsumentenverhalten — eine neue
Entwicklung. Vor allem drei unternehmerische Trends
werden die Konsumgiiterlandschaft bis 2030 préagen:
Vertikalisierung, Digitalisierung und das aggressive Stre-
ben einiger Marktteilnehmer nach Kostenfiihrerschaft.

Foto: iStock
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Branchentrends

Neue Dynamik durch Vertikalisierung. Vertikale Inte-
gration wird zum neuen Paradigma — ganz besonders
im Onlinehandel. Digitale Vorreiter wie Amazon nutzen
ihren einzigartigen Kundenzugang und dehnen den
Aktionsradius ihrer Eigenmarken auf mehr und mehr
Kategorien aus. Gleichzeitig etablieren sich spezialisierte
Start-ups als Hersteller, indem sie innovative Produkte
auf Abo- oder Mitgliedsbasis direkt an die Kunden
vertreiben, beispielsweise Functional Food. Durch den
Wegfall von Zwischenhindlern sind sie in der Lage,
selbst kleine Volumina gewinnbringend zu vermarkten
und mitunter sogar groBe Hersteller zu unterbieten.
Diese setzen im Gegenzug ebenfalls verstiarkt auf das
Direktgeschift — oft zu Lasten ihrer traditionellen Han-
delsbeziehungen.

Trotz empfindlicher Erosionen bringt dieser Trend
aber auch positive Entwicklungsschiibe fiir die klassi-
sche Konsumgiiterindustrie, etwa den Ausbau unter-
nehmenseigener Vertriebskanale und neuartige Pro-
duktkategorien rund um das ,,Internet der Dinge®. Der
Aufbau entsprechender Fahigkeiten und die Balance
zwischen traditionellen und direkten Vertriebswegen
werden dabei zu zentralen Herausforderungen.

Wettbewerb im digitalen ,New Normal®. Die verbrei-
teten Anstrengungen der Hersteller, Kernprozesse zu
digitalisieren und Kundenzuginge zu individualisieren,
fithren zu einem Gleichgewicht der digitalen Kréfte. Nur
einigen wenigen ,Wissensgiganten“ wird es gelingen,
neue technologische Standards bei Prozessoptimierung,
Big Data oder Kundeninteraktion zu setzen und so nach-
haltige Wettbewerbsvorteile zu erzielen. Ihre digitale
Uberlegenheit wird es ihnen ermdglichen, Kunden bis
in kleinste Segmente hinein zu erreichen, Wachstums-
markte ziigiger zu erschlieBen und dort ein nachhaltiges
Preispremium mit attraktiven Margen durchzusetzen.

Kostenfiihrerschaft und Konsolidierung. Der neue
Typus des ,aktiven Investors” — schon heute vor allem
in den USA bekannt — treibt den Modernisierungstrend
im Konsumgiitersektor zusatzlich voran. Hedgefonds
und Private-Equity-Gesellschaften trimmen ihre Inves-
titionsobjekte kiinftig rigoros auf Kostenfiihrerschaft.
Einige werden den gewonnenen Kostenvorteil nutzen,
um durch aggressive Preispolitik Marktanteile zu ge-
winnen, und dabei bewusst in Kauf nehmen, die Profita-
bilitdt ganzer Segmente zu schmélern. Die wachsende
Konsolidierung, die sich daraus in der Konsumgiiter-
industrie ergibt, werden die Kostenfiihrer nutzen, um

weitere Skaleneffekte zu erzielen und ihre dominante
Stellung gegeniiber dem Handel weiter auszubauen.

Externe Einfliisse: Neue Standards, globale
Schocks, veranderte Arbeitswelten

Wie viele andere Branchen wird auch die Konsumgiiter-
industrie in den kommenden 15 Jahren immer stiarker
externen Einfliissen ausgesetzt sein. Ob regulatorische
MafBnahmen zum Verbraucherschutz, Naturkatastro-
phen oder neue Trends in der Arbeitswelt: Die global
aufgestellten Konsumgiiterunternehmen werden von
diesen duBeren Entwicklungen zunehmend beeinflusst
werden — und darauf reagieren miissen.

Regulatorische Verschdrfung. Die staatlichen Eingriffe
zur Stiarkung von Verbraucherschutz und nachhaltiger
Wirtschaft nehmen weiter zu — sowohl auf gesamteuro-
péaischer Ebene als auch in den Landermaérkten. Ver-
mehrte Transparenz von Herstellungsprozessen und

die wachsende Sensibilisierung der Verbraucher wird
steigende Sozial- und Umweltstandards, neue Gesetze
und héartere Sanktionen nach sich ziehen. Die verscharf-
ten Rahmenbedingungen werden den Unternehmen

zu schaffen machen, er6ffnen aber auch Chancen fiir
diejenigen, die den Regulatoren vorauseilen und eigene,
wegweisende Standards setzen — etwa in Produktion und
Supply Chain Management. Die aufgeklarten Verbraucher
des Jahres 2030 werden solche Initiativen honorieren.

Global anfillige Lieferketten. Deutlich unwégbarer sind
die Auswirkungen von Naturkatastrophen und politi-
schen Unruhen auf die global vernetzte Konsumgiiterin-
dustrie. Storungen und Ausfille in der Lieferkette konn-
ten zur stindigen Bedrohung werden. Dagegen helfen
Frithwarn- und Sicherungssysteme an kritischen Punk-
ten und die Ausarbeitung alternativer Routen bei Blo-
ckaden der Infrastruktur. Einige Unternehmen setzen
zudem auf die Integration vorgelagerter Wertschépfungs-
stufen und unterhalten beispielsweise eigene Kakaoplan-
tagen, um sich von drohenden Rohstoffengpassen unab-
héngig zu machen.

Neue Lebens- und Arbeitsmodelle. Der Wandel der
Arbeitswelt in Westeuropa — bislang noch vielfach unter-
schétzt — hat erhebliche Auswirkungen auf die interne
Organisationsstruktur der betroffenen Unternehmen.
40-Stunden-Wochen, lange Betriebszugehdorigkeiten
und weitgehend homogene Belegschaften gehoren schon
heute zu den Auslaufmodellen. Bis 2030 werden sie
weitgehend ersetzt sein durch flexible Arbeitszeitrege-
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2. Erfolgsperspektiven im reifen Markt Europas: Vier innovative Geschafts-
modelle er6ffnen Chancen auf zukiinftiges Wachstum

Wachstumsmodelle neben dem Kerngeschift

Neue Unternehmensmodelle

Teilweise bereits existent

No-Frills Player

Private-Label-Spezialist

"
2 />

\

Klassisches
Konsum-
glitergeschift

N

Nischenmultiplikator

Quelle: McKinsey

lungen und facettenreich zusammengesetzte Abteilun-
gen. Die Beschiftigten von morgen werden weniger loyal
sein und beanspruchen mehr personliche Freirdume,
arbeiten dafiir aber insgesamt langer. Wer als Unterneh-
men die besten Talente unter den neuen Bedingungen
anwirbt und sein Personalwesen entsprechend flexibi-
lisiert, kann sich in den kommenden Jahren einen
entscheidenden Vorsprung verschaffen.

Konsumgiiterwirtschaft 2030: Ausblick auf die
Modelle von morgen

Angesichts der Vielzahl von Trends, die groBtenteils
massive Veranderungen nach sich ziehen werden, bleibt
die Frage: Wo werden die Unternehmen der Branche

in 15 Jahren stehen? Wie werden sie wirtschaften und
vor allem: Welche Wege werden sie wiahlen, um in den
iiberreifen Markten Westeuropas weiter zu wachsen?

Direct-to-Consumer Player

Sicher ist, dass der grundlegende Wandel des Konsum-
verhaltens, der Produktions- und Vertriebsbedingungen
eine ganze Reihe neuer Geschaftsmodelle hervorbringen
wird. Die wenigsten Unternehmen diirften dabei mit
einem Modell allein erfolgreich sein. Vielmehr liegt die
Herausforderung darin, den richtigen Mix fiir die indivi-
duelle Unternehmenssituation zu entwickeln. Vier neue
Geschiftsmodelle — in Erganzung zum bereits bestehen-
den Kerngeschift — haben nach heutigen Erkenntnissen
besonders gute Aussichten auf Erfolg (Grafik 2).

No-Frills Player. Im Bereich der Massenfertigung ist
schnorkellose Effizienz (,,no frills“) die Wahrung der
Zukunft. Der hohe Grad der Standardisierung und ver-
gleichsweise geringe Anforderungen an die Differenzie-
rung erlauben maximale Rationalisierung. Hier gewinnt,
wer Verwaltung, Produktion, Marketing und Vertrieb

13
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Branchentrends

3. Neben den klassischen Vertriebswegen bauen Konsumgiiterunternehmen
digitale Direktkanale zu ihren Kunden auf

Direct-to-Consumer: Immer mehr Start-
ups treten Uber direkte Absatzmodelle in
den Wettbewerb mit etablierten Konsum-
guterherstellern ...

“I like shaving
with a dull razor”
| - No ane, ever.
TR

Quelle: McKinsey

konsequent auf Profitabilitdt trimmt, das Portfolio ver-
schlankt, Nischen abst68t und seine Aktivitdten auf das
Kerngeschift konzentriert. Anspruch dieses Geschafts-
modells sollte sein, in der eigenen Kategorie dauerhaft
die Kostenfiihrerschaft zu tibernehmen. Wachstum
erzielen Unternehmen hier vor allem iiber den Gewinn
von Marktanteilen und durch das Verdrangen oder Auf-
kaufen von Wettbewerbern. Zunehmende GroBe und
Schlagkraft stirken nicht zuletzt auch die Position ge-
geniiber dem Einzelhandel und verleihen mehr Gewicht
beim Aushandeln von Konditionen.

Private-Label-Spezialist. Der europaweite Discounter-
trend und der Siegeszug der Handelsmarken werden
Konsumgiiterhersteller motivieren, auf den Zug aufzu-
springen und ihr Geschaft vermehrt auf die Auftragspro-
duktion zu verlegen. Die erfolgreichsten Unternehmen
betrachten die Private-Label-Fertigung nicht mehr als
Zusatzgeschift, sondern als gleichrangigen Umsatzbrin-
ger neben ihrer Markenproduktion. Die hoheren Skalen-
effekte wirken sich positiv auf den Ertrag aus, und als
Vollanbieter einer Produktgruppe haben diese Hersteller
nun die Chance, zur Nummer eins in ihrer Kategorie zu
werden, was auch der Positionierung ihrer Markenartikel
im Handel zugute kommt.

... und zwingen diese, selbst den direkten
Zugang zum Kunden zu suchen

Nischenmultiplikator. Am anderen Ende des Absatz-
markts, im Bereich der Premium- und Individual-
produkte, erfinden Hersteller komplett neue Geschifts-
modelle, um die vermeintlich unprofitablen, weil
fragmentierten Marktliicken in diesen Segmenten er-
folgreich zu schlieBen. Diese Unternehmen setzen agile
Systeme und iiberlegene Technologien ein, um Pro-
duktentwicklungszeiten zu verkiirzen, direkte Beziehun-
gen zu Endkunden aufzubauen und ihre Wertschop-
fungskette zu flexibilisieren. Damit gelingt es ihnen,
eine groBe Zahl von Nischen mit geringen Volumina zu
besetzen und dabei attraktive Gewinne zu erzielen. Der
Skalenvorteil dieses Modells liegt in einer agilen Platt-
form, die es erlaubt, Mikromarkte flexibel zu bedienen
und segmentspezifische Komplexitidten zu reduzieren.

Direct-to-Consumer Player. Um Innovationen lukrativ
zu vermarkten oder ihre bestehende Marke weiter zu
stiarken, werden einige Hersteller dazu ibergehen, eige-
ne Vertriebsmodelle aufzubauen und so ihre Prisenz ge-
geniiber den Kunden direkt zu steuern (Grafik 3). Jenseits
der traditionellen Absatzwege im Einzelhandel arbeiten
sie an Direktvertriebsmodellen und bauen eigene E-Com-
merce-Kanile sowie exklusive Distributionsformate in
der Offlinewelt auf. Die Versiertesten auf diesem Gebiet

Foto: idollarshaveclub.com, Gilette
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schaffen zudem eigene organisatorische Sparten fiir
ihr Direktgeschift, um Konflikte mit ihren klassischen Kernaussagen
Handelskunden zu vermeiden und dem neuen Absatz-
weg gentigend Raum und die nétigen Ressourcen zu
geben, um schnell zu wachsen.

1. Der Konsumgiitermarkt in
Westeuropa wird sich in den
ndchsten 15 Jahren dramatisch
wandeln und Unternehmen
zwingen, sich von Grund auf neu
zu erfinden.

Einige Konsumgiiterunternehmen sind heute schon so
flexibel und dezentral aufgestellt, dass sie bis 2030 alle
vier Geschaftsmodelle unter einem Dach realisieren kon-
nen. Andere werden sich beschrianken und entweder den
Massenmarkt oder ausgewihlte Premiumsegmente auf
neue Art bedienen. Sicher ist: Eine Ergéanzung des eige-
nen Kerngeschifts um eins oder mehrere dieser Modelle
wird in Zukunﬂ unverzichtbar sein - gerade iIEl einem R e S A
Absatzmarkt wie Westeuropa, der wie kaum ein anderer strengere regulatorische Ein-
schon bald an seine natiirlichen Wachstumsgrenzen griffe.

stoBen und auf neue Impulse angewiesen sein wird.

2. Zehn bereits erkennbare Trends
werden die Branche nachhaltig
verdndern — neue Konsum-
gewohnheiten zdhlen ebenso dazu

3. Die Entwicklungen verhelfen
neuen Geschdftsmodellen zum
Durchbruch, die es verstehen, so-
wohl den Massenmarkt als auch
Nischensegmente mit innovati-
ven Ansdtzen zu bedienen.

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

Autoren
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und Handelssektors von McKinsey. Sein Themenfokus liegt auf Strategie, Organisation und operati-
ven Verbesserungsprogrammen.
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Besser entscheiden mit Big Data

Es lohnt sich fur Unternehmen, auf Big Data und
Advanced Analytics zu setzen. Doch die Umstellung
auf datengetriebene Entscheidungen ist viel mehr als
nur ein technischer Prozess.

Von Peter Breuer und Dennis Spillecke

Was macht unternehmerisches Handeln heute erfolg-
reich? Das richtige Gespiir fiir den Markt? Oder das ge-
sicherte Wissen darum, was Kunden wirklich wollen?
Fakt ist: Entscheider verlassen sich noch immer gern
auf ihr Bauchgefiihl, wenn es darum geht, Konsumen-
tenwiinsche und Kaufvorlieben auszuloten, Produkte
zu entwickeln oder Promotions zu planen. Das Resultat
ist allzu oft enttduschend, denn aktuelle Untersuchungen
zeigen: Sechs von zehn unternehmerischen Entschei-
dungen sind falsch und schaffen keinen Wert.

Viele Topmanager erkennen inzwischen sehr wohl, dass
neue Methoden zur Datengewinnung und -analyse ihnen
helfen konnten, bessere Entscheidungen zu treffen —
einerseits. Andererseits stellt der Umgang mit Big Data
und der Datenanalyse fiir viele noch immer ein Buch mit
sieben Siegeln dar: Was ist eigentlich Machine Learning?
Brauchen wir Hadoop? Wie nutzen wir unstrukturierte
Daten? Haben wir iiberhaupt Mitarbeiter mit den pas-
senden Fahigkeiten im Unternehmen?

Die Miihe, das Thema zu durchdringen, lohnt sich: Ein
internationaler Konsumgiiterkonzern, der Big Data
breitflachig anwendet, wuchs in den vergangenen zwolf
Jahren um durchschnittlich 7 Prozent pro Jahr — mehr
als doppelt so stark wie der Marktdurchschnitt. Und ein
ebenfalls Big-Data-orientierter US-Einzelhandler iiber-
traf seine Wettbewerber sogar um das Zehnfache. Erfol-
ge wie diese kommen nicht von ungefahr. Denn ob im
Supply Chain Management oder bei der Preisgestaltung,
ob auf der Kundenseite oder innerhalb der Organisation:
Big Data und Advanced Analytics bewirken Verbesserun-
gen, von denen Unternehmen lange nur traumen konnten.
Dariiber hinaus hilft der Aufbau von Datenkompetenz im
Wettbewerb mit neuen, digitalen Angreifern, bei denen

Analysefahigkeiten praktisch schon zur Grundausstat-
tung gehoren (,,Born through analytics“~-Unternehmen).

Um die enormen Potenziale von Big Data und Advanced
Analytics zu erschlieBen, gilt es zunichst deren Ansatze
zu ergriinden. Erfolgreiche Organisationen konzentrieren
sich dabei weniger auf Technik oder Analysemethoden,
sondern gehen von den Entscheidungen aus, die sie op-
timieren wollen. Die Transformation zum datengetrie-
benen Unternehmen ist dann allerdings eine Herkules-
aufgabe, die ohne den Einsatz des Topmanagements
nicht gelingen wird. Dariiber hinaus achten erfahrene
Unternehmen zumeist auf drei Aspekte, wenn sie zum
Sprung in die Big-Data-Dimension ansetzen: auf eine
klare Vision, konkrete Anwendungsfille und stabile
Grundlagen (Grafik 1, Seite 18).

Klare Vision, konkrete Anwendungsfille
Big-Data-Transformationen beginnen im besten Fall
mit einem Zielbild, das an der Geschiftsstrategie und
praktischen Anwendungsfillen ausgerichtet ist. Hier-
bei sind zunachst die unternehmenseigene Analytik-
ausstattung und die zugehorigen Fahigkeiten auf den
Priifstand zu stellen. Wie weit ein Unternehmen auf
diesem Gebiet ist, zeigt sich unter anderem daran,
welche Methoden es nutzt, welche Tools zum Einsatz
kommen und wie tief die Analysen im Entscheidungs-
prozess verankert sind. Anhand dessen lassen sich Un-
ternehmen zumeist einem spezifischen Entwicklungs-
stadium zuordnen: Pilot-, Aufbau- oder Reifestadium
(Grafik 2, Seite 19).

Hat das Unternehmen ermittelt, wo genau es in seiner
analytischen Entwicklung steht, lassen sich konkrete
Anwendungsfille identifizieren, bei denen Advanced
Analytics Verbesserungen oder strategische Vorteile ver-
sprechen. So konnen sich Handler zum Beispiel fragen:
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Wegweiser im Datenmeer: Wie Unternehmen zu besseren — weil datengestiitzten — Entscheidungen kommen.

Wie lassen sich optimale Preispunkte setzen, tagtdglich
und tausendfach? Welche Kunden sind abwanderungs-
gefiahrdet — und bei wem lohnt sich welche GegenmaB3-
nahme? Welche Artikel konnen wir auslisten, ohne Kun-
den zu verlieren? Anhand der erhofften Ertragseffekte
werden die Anwendungsfille dann von der Organisation
priorisiert und nacheinander angegangen.

Eine europiische Supermarktkette wollte beispielsweise
ihre Sortimentsauswahl optimieren: Angesichts des ste-
tig steigenden Produktangebots bei gleichbleibender
Regalflache war zu entscheiden, was neben den Stan-
dards ins Sortiment aufgenommen werden sollte: Bio-
produkte, glutenfreie Varianten, neue Geschmacksrich-
tungen und GebindegroBen oder doch eher Eigenmar-
ken? Mit Hilfe von Entropiemodellen und Hierarchical

Clustering entwickelte der Handler eine eigene Analyse-
methode, die ihm ermoglichte, den Abwanderungseffekt
bei Auslistung einzelner Produkte ebenso genau vorher-
zusagen wie Margensteigerungen durch Nachahmerpro-
dukte. Auf diese Weise konnte er das fiir seine Kunden
optimale Sortiment ermitteln — und wachst seitdem
doppelt so stark wie die Wettbewerber.

Stabile Grundlagen

Hitte der Handler seinem ersten Impuls vertraut und
auf die naheliegendste Losung gesetzt, nur die profita-
belsten Artikel ins Sortiment aufzunehmen, wire es zu
einer bosen Uberraschung gekommen: Nicht wenige
Stammkunden hétten seinem Supermarkt komplett den
Riicken gekehrt und wéren zur Konkurrenz abgewan-
dert. Allein der Einsatz moderner Analysemethoden hat
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1. Uber einen dreigliedrigen Ansatz kommen Unternehmen zu datengetriebenen

Entscheidungen

1. Vision

e Zielbilddefinition

* Transformations-
pfad

¢ Business Case

3. Grundlagen

Daten

* Neue Daten-
quellen

e Orchestrierung
von Daten

e Unstrukturierte
Daten

 Privatsphére u.
Regulierung

e Datensicherheit

2. Anwendungsfalle

Modellierung

¢ Optimierung

(Spark, HANA)

¢ Analytik-Toolset

(R, Python, SAS)

Verbesserungen im . Interne : Neue Geschifts-
Kundenkontakt i Optimierung { modelle
* Kiindigungsvermeidung * Vorbeugende Instandhaltung e Data Sharing
e Cross-Selling i e Produktionsoptimierung i e E-Health
e Kundenkommunikation | ¢ Mitarbeiterbindung : e Smart Home
o Peen P
i Analytik ST i Mitarbeiter : Prozesse
e Deskriptive ¢ Big Data Stack & e Kulturwandel ® Anpassung
:  Statistik :  Systemarchitektur : e Daten- : der Prozesse
. eKlassischepra- |  Horizontale | unterstiitzte | » Automatisierung
¢ diktive Statistik Skalierung i Entscheidungs- | derProzesse
* Machine - (NoSQL, Hadoop) fahigkeit * Daten- u. Analytics
i Learning i ®In-Memory i ® Rollenprofile i Governance
: e Kognitive :  Analytics : e Organisatorische : ® Cross-

i Aufstellung i Funktionalitat
i o Analytik- : * Agile Prozesse
talente

i o Okosystem-

e Simulation :
: P e Echtzeit-Daten-
i visualisierung

i ® Cloud Sourcing

Quelle: McKinsey

ihn vor einer Fehlentscheidung bewahrt. Ob die analy-
tische Bewertung eines konkreten Anwendungsfalls
letztlich erfolgreich ist oder nicht, hangt maBgeblich von
fiinf Faktoren ab:

Daten. Heute werden jeden Monat Milliarden neuer
Sensoren installiert, die fortlaufend in Echtzeit Daten
liefern und die Exabytes an Information weiter vermeh-
ren, die das Internet bereitstellt. Zusammen fiillt die In-
formationsflut aus verschiedensten Quellen so genannte
Datenseen. Diese Seen konnen Unternehmen nutzen,
ohne dass Kosten fiir die Datenbereinigung anfallen,
und damit komplett neue Anwendungsfille entwickeln.
Doch bevor das maoglich ist, miissen sich viele Unter-

management

nehmen erst einmal dariiber klar werden, welche Daten
sich iiberhaupt zu sammeln lohnen.

Analytik. Nur mit den richtigen analytischen Verfahren
lassen sich aus den Daten auch gewinnbringende Schliis-
se ziehen. Hier ist der Data Scientist gefragt, dessen
Disziplin sich infolge des explosionsartigen Wachstums
der Datenmengen immer weiter entwickelt. Er wendet
einerseits klassische statistische Methoden an, die Wir-
kungszusammenhinge mittels vorgegebener Ansitze
zu erkldren suchen (etwa Regressionen). Daneben aber
werden auch immer hdufiger Vorgehensweisen aus dem
Machine Learning eingesetzt, die Analysen groBer Men-
gen unstrukturierter Daten mit Hilfe ,selbstlernender”
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2. Ein interner Check gibt Aufschluss, wie weit Big Data und Analytics bereits in der
Organisation entwickelt sind

Rolle der
Analytik im
Unternehmen

Umfang der com-
putergesteuerten
Datenauswertung

IT-Tools

Analyse-
methoden

Quelle: McKinsey

Pilotstadium

¢ Kleines Analytik-
team als Teil
derIT

e Datensammlung
und -verarbeitung

e Data Warehouses

¢ Traditionelle
relationale
Datenbanken

® Rein deskriptive
Modellierung

e Statische Reports
und Trendaus-
sagen

Aufbaustadium

® Analytik als Stabs-
stelle/Kompetenz-
zentrum beim
Topmanagement

e Zusatzlich Berechnung
komplexer Algorithmen

¢ Analytics Engines

e Spalten- oder graphen-
orientierte Datenbanken

e Distributed Big Data
Engine (Hadoop, Spark)

e Deskriptive, prediktive
und preskriptive
Modellierung (inkl.
Vorhersagen)

Reifestadium

e Analytikkultur fest in der
Organisation verankert

¢ Data Scientists als Stars im
Unternehmen

e | eiter der Geschéftsbereiche

treiben Entscheidungs-
prozesse selbst voran

e Zusétzlich Identifizierung
von Hypothesen

¢ Big Data Applications

® Micro-Service-Oriented
Platforms

¢ Nutzung von NoSQL

¢ Parallelisierung und
In-Memory Analytics

e Deskriptive, prediktive und
preskriptive Modellierung

e Kognitive Modelle

Algorithmen erméglichen (zum Beispiel neuronale
Netze). Fiir diese Aufgaben brauchen Unternehmen
eine neue Art von Spezialisten — und ein ,,digitales”
Umdenken in den zentralen Funktionen Organisation
und Personalwesen.

IT. Die Verarbeitung groer Datenmengen in angemes-
sener Zeit erfordert drei fundamentale Veranderungen
in der IT. Erstens: Hardware wird zum Standardgut. Das
Zusammenschalten (Clustering) glinstiger Standard-
hardware ermoglicht es, selbst komplexe Berechnungen
ohne teure GroBrechner durchzufiihren. Unternehmen
miissen dabei entscheiden, ob sie die Infrastruktur selbst
aufbauen oder von einem Cloud-Provider flexibel bezie-

hen wollen. Zweitens: Komplexe Big-Data-Software
wird nicht mehr selbst entwickelt. Unternehmen nutzen
vielmehr Open-Source-Plattformen direkt aus den
Laboren von Webgiganten wie Google oder Facebook.
Indessen skalieren Apache Spark, Hadoop oder auch
HANA komplexe Berechnungen auf vielen kleinen
Hardwareeinheiten, wihrend Losungen wie Tableau
oder QlikView fiir optimale Visualisierung sorgen.
Wichtigste Aufgabe fiir Unternehmen wird es sein, diese
Tools richtig zu orchestrieren. Drittens: Big Data wird
programmierbar. Die Kluft zwischen Analytikern und
Informatikern ist iiberwunden — dank neuer Program-
miersprachen, die speziell fiir datengetriebene Applika-
tionen entwickelt wurden. So erméglicht es beispiels-
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3. Erfolgreiche Big-Data-Transformationen folgen drei Prinzipien und richten

ihre MaBnahmen daran aus

¢ Neue Aufgabenbereiche
definieren

e Kultur datengetriebener
Entscheidungen in der
ganzen Organisation
verankern

¢ Neue Talente fUr das
Unternehmen gewinnen

e Gewinnorientiert vorgehen,
so dass sich die Trans-
formation selbst finanziert

¢ \/on den Entscheidungen aus-
gehen, die optimiert werden
sollen

e Zielgerichtet in den Aufbau
von Fahigkeiten investieren

* Neue Analysemethoden
anwenden

o IT—Infras?_ruktur weiterentwickeln
und ins Okosystem einbinden

¢ Neue Datenquellen erschlieBen

Quelle: McKinsey

weise die Programmiersprache R, Big-Data-Anwen-
dungsfille in einer fiir beide Seiten verstandlichen
Sprache zu formulieren. Neue Formen der Datenspei-
cherung, etwa in Graphen statt in Tabellen, sind der
Analytik entlehnt.

Mitarbeiter. Eine der schwierigsten Aufgaben ist die
Transformation der Gesamtorganisation. Es gilt, Wege
zu finden, um eine Kultur datengetriebener Entschei-
dungen zu etablieren — und dabei vor allem die Mitar-
beiter mitzunehmen, die kiinftig mit Hilfe von Big Data
Entscheidungen treffen. Entsprechende Schulungen
sind daher unverzichtbar. Dariiber hinaus kommt es
nicht nur auf die viel zitierten Data Scientists an, sondern
mindestens ebenso auf die ,,Translators®, die sowohl die
Sprache von Big Data und Analytics als auch die des
Business sprechen.

Prozesse. So wie sich Analytikanforderungen aus den
Bediirfnissen des Geschifts ableiten, verlangen umge-
kehrt datengetriebene Entscheidungen entsprechende
Geschiftsprozesse. Wesentliche Stiarken sind hier
Schnelligkeit, Agilitat und eine funktionsiibergreifende
Ausrichtung. So betreffen etwa die Ursachen fiir Ab-

wanderungen von Kunden meist mehrere Abteilungen
und miissen ziigig im Verbund angegangen werden.
Schnelligkeit darf dabei jedoch nicht zum Selbstzweck
werden. Eine Preisoptimierung in Echtzeit beispielsweise
ergibt keinen Sinn, wenn die Preise in den Handelsfilialen
ohnehin nur wochentlich angepasst werden konnen.

Schalter umlegen im Unternehmen

Hinzu kommen dann noch die Erfolgsfaktoren fiir die
Big-Data-Transformation selbst (Grafik 3). Hier geht es
vor allem darum, dass die ganze Organisation gedank-
lich umschaltet: von grundsitzlich erfahrungsbasierten
auf grundsitzlich datenbasierte Entscheidungen. Solche
Veranderungen scheitern nicht selten an mangelnder
Akzeptanz, an Silodenken und unklaren Aufgaben. Dar-
um ist es wichtig, den Wandel und seine Vorteile fiir
jeden Einzelnen erlebbar zu machen. Denn sichtbarer
Erfolg motiviert — auch zu neuen und schwierigeren Auf-
gaben. Die Fiihrungsmannschaft sollte die Transforma-
tion geschlossen und demonstrativ unterstiitzen, um alle
Mitarbeiter zu mobilisieren.

Schnelle und sichtbare Verbesserungen nach dem Motto
»Erfolge im Kleinen mit Blick aufs Ganze“ geben jedoch
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nicht nur einen Motivationsschub: Sie potenzieren sich
auch von Anwendungsfall zu Anwendungsfall in ihrer
Wirkung, so dass sich die Transformation quasi von
selbst finanziert. Der oben erwihnte US-Einzelhéndler
beispielsweise wandte Big Data zuerst bei Preisgestal-
tung und Werbeaktionen an, bevor auch kompliziertere
Verfahren zur Warenkorbanalyse und Echtzeitproduk-
tion zum Einsatz kamen. Trotz des schrittweisen Vor-
gehens folgte das Unternehmen dabei immer einem
iibergeordneten Zielbild, um sicherzustellen, dass auch
die notwendigen Grundlagen geschaffen wurden.

Ganz nebenbei entwickeln erfolgreiche Unternehmen
wihrend der Transformation eine zuvor nicht gekannte
Offenheit fiir Datenquellen, IT-Lésungen und Analyse-
methoden. So sagen sie zum Beispiel nicht mehr: Wel-
che Daten haben wir, um unsere Frage zu beantworten?
Sondern: Welche Daten haben externe Anbieter, um un-
sere Frage zu beantworten — und welche Daten sollten
wir selbst erheben? Wer in seiner Organisation so vor-
geht, ist auf dem Weg zum datengetriebenen Unter-
nehmen bereits ein gutes Stiick vorangekommen. Und
er gewinnt noch eine Erkenntnis: Auch in der Ara von
Big Data und Advanced Analytics ist Technik allein nicht
alles — nur wer unternehmerische Ziele und technische
Moglichkeiten zusammenfiihrt, hat die Chance auf im-
mer mehr richtige Entscheidungen.

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

Kernaussagen

1. Big Data und Advanced Ana-
lytics bieten Unternehmen unge-
ahnte Moglichkeiten — und sind
ein Kernthema fiir das Topma-
nagement.

2. Wer die Chancen nutzen will,
braucht eine klare Vision und
konkrete Anwendungsfiille,
bevor er daran geht, die Grund-
lagen zu schaffen — von der
Datenverfiigbarkeit iiber Ana-
lytik und IT bis zu Mitarbeiter-
fahigkeiten und Prozessen.

3. Bei der Transformation sollten
Unternehmen sich an messbaren
Verbesserungen orientieren,
innovationsbereit sein und eine
Kultur datengetriebener Ent-
scheidungen entwickeln.

Autoren

1

¥ <A
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1 Dr. Peter Breuer ist Partner im Kdlner Biiro von McKinsey und Leiter des europdischen Consumer
and Marketing Analytics Center. In seiner Arbeit konzentriert er sich auf Strategieentwicklung und ope-
rative Verbesserungsprogramme.

2 Dr. Dennis Spillecke ist Partner im Kdlner Biro von McKinsey und Leiter der deutschen Marketing &
Sales Practice. Unternehmen aus dem Konsumguter- und Handelssektor berat er unter anderem zu
neuen Geschéftsmodellen.
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sunser wichtigster Kundenkontakt
lauft Uber das Smartphone*

Jeden Tag etwas spannendes Neues: Michael
Kliger, Prasident des Online-Luxusmode-
handlers mytheresa.com, Uber begeisterte
Kundinnen und den Umgang mit Big Data.

Aschheim ist eine graue Biirovorstadt von
Miinchen. Drei- bis viergeschossige Biirobau-
ten, menschenleere Strafen, weit und breit
kein Geschift. Doch von hier aus geht Luxus-
mode von 170 Designern in die ganze Welt:
mytheresa.com ist ein Pionier im Onlinehan-
del mit klangvollen Namen und Marken. In der
Zentrale arbeiten Angestellte aus 35 Nationen,
iiber die Servicehotline werden Kundinnen in
der ganzen Welt in sieben Sprachen beraten.
Aus dem Logistikzentrum in Heimstetten er-
reichen Pakete mit exklusiver Mode — alle aufs
Schonste in Geschenkboxen verpackt — jeden
Winkel der Erde spitestens 72 Stunden nach
der Bestellung.

Hervorgegangen aus dem 1987 gegriindeten
Multibrand-Store Theresa in der Miinchner
MaffeistraBe, hat sich der Onlineversand so
erfolgreich auf einen Umsatz von 136 Millio-
nen Euro entwickelt, dass die Neiman Marcus
Group auf die bayerischen Onlinepioniere auf-
merksam wurde. Im Herbst 2014 iibernahm
der US-Handelskonzern, zu dem auch das
Luxuskauthaus Bergdorf Goodman gehort,

das Unternehmen. Ein halbes Jahr spater hol-
ten die neuen Eigentiimer Michael Kliger, zu-
vor Europa-Chef der Internethandelsplattform
Ebay Enterprises, als Vorsitzenden der Ge-
schéftsfithrung nach Aschheim. Im Interview
mit Akzente erklirt er die Wachstumsstrategie
von mytheresa.com, beschreibt, warum Big
Data ihm nicht die Antworten liefern kann, die
er braucht, und freut sich iiber die tiefe Bin-
dung seiner Kundinnen an das Unternehmen:
»lch arbeite schon lange im Handel, aber so
viele und so emotionale Dankesbriefe habe

ich noch nirgendwo gesehen.“ Das Sortiment
bietet Mode, Accessoires, Schuhe und Taschen
ausschlieBlich fiir Frauen.

Akzente: Herr Kliger, Sie sind seit einem Jahr
Chef bei mytheresa.com. Was hatten Sie sich
bei Threm Antritt vorgenommen, und was ist
bis jetzt umgesetzt?

Kliger: Als ich hierher kam, war mir klar, dass
mytheresa.com etwas Besonderes ist. Meine
vornehmliche Aufgabe war es deshalb, die Stér-
ke der Marke, die spezielle Positionierung in
der Gruppe der Luxusonlineretailer und die

l.l
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,Die Preise sind bei uns
nicht das wesentliche
Wettbewerbsinstrument*:
mytheresa.com-Chef
Michael Kliger iiber das
Geschdft mit einer
wohlhabenden und
auferst anspruchsvollen
Kundschatft.
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Foto: mytheresa.com

emotionale Bindung der Kundinnen zu erhalten. Aber ich
habe auch zwei Themen mitgebracht, die mir aus meiner
Zeit bei Ebay sehr prasent sind: Zum einen will ich die
Globalisierung vorantreiben, zum anderen noch mehr
Fokus auf das Thema Mobile legen.

Akzente: Wie weit sind Sie mit den Projekten?

Kliger: Bei beiden Themen sind wir auf einem guten
Weg. Sehr schnell konnten wir etwa unseren Online-
auftritt auf ,responsive design“ umstellen: Die Website
passt sich jetzt optimal an mobile Gerite wie Smart-
phones und Tablets an. Unsere Inhalte bieten wir in finf
Sprachen. Und den asiatischen Kunden haben wir das
Bezahlen leichter gemacht: Sie konnen ihre Rechnungen
nun iiber Ali Pay, die fiihrende Bezahlplattform Chinas,
begleichen. AuBerdem ist mytheresa.com sowohl auf
Weibo als auch auf WeChat aktiv, den beiden wichtigsten
Social-Media-Plattformen fiir Chinesen.

Akzente: Sie rithmen die starke emotionale Bindung

der Kundinnen an mytheresa.com. Wie kann ein Online-
hdndler so etwas aufbauen?
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Kliger: Schon in der urspriinglichen Theresa-Boutique
hatte die Eigentiimerfamilie ein sehr inniges Verhaltnis
zu den Kundinnen aufgebaut, und wir haben uns immer
bemiiht, dies in die digitale Welt zu iibertragen. Wir ver-
stehen uns als Onlineboutique, bei der die Kunden genau
wie im stationiren Geschift das Gefiihl haben: ,Die wis-
sen, was mir gefallt.“ Unsere wichtigste Aufgabe als Hand-
ler ist es, das Angebot zu editieren, also die richtige Aus-
wahl zu treffen. Wir geben hier ein groBes Versprechen:
mytheresa.com hat die beste Auswahl an Luxusmode.

Akzente: Online lief lange nur Billigmode. Wie kommt
es, dass Frauen jetzt 3.000 Euro fiir ein Kleid ausgeben,
das sie nicht einmal anfassen und anprobieren konnen?
Kliger: Der Bedarf ist da. Das Kundensegment ist stetig
wachsend und wohlhabend. Unsere Kundinnen sind
Frauen, die wissen, was sie wollen, und die wissen, wel-
che Designer, welcher Stil zu ihnen passt. Sie sind duBerst
versiert, was die Produkte angeht. Die typische Kundin in
Europa und Nordamerika ist zwischen 30 und 40 Jahre
alt, sie hat eigenes Geld, interessiert sich extrem fiir Mode
und nutzt die Chance, abends zu Hause in 30 Minuten auf
ihrem Tablet zu schauen, was es spannendes Neues gibt.
Sie schitzt die riesige Auswahl und die Moglichkeit, ein-
fach und bequem einkaufen zu konnen.

Akzente: Das Internet ist zugleich ein Dorado fiir
Schndppchenjdger. Suchen auch Ihre Kundinnen nach
Sonderangeboten?

Kliger: Auch unsere Kundinnen achten auf das Preis-
Leistungs-Verhiltnis und auch wir bieten am Ende der
Saison Reduzierungen. Aber die Preise sind bei uns nicht
das wesentliche Wettbewerbsinstrument. Unsere Kun-
din erwartet, dass wir ihr das Neueste bieten, sie will
etwas kaufen, das noch niemand hat, m6chte Mode in
ihrer Aktualitét erleben.

Akzente: Gerade die Hersteller von Luxusmode waren
friiher skeptisch, was den Vertriebskanal Internet an-
ging. Was hat sie umgestimmt?

»,Der Bedarfist da“: Bei
mytheresa.com bestellen
Kundinnen, die genau
wissen, was ste wollen.
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,GroBe istim Handel immer

ein Vorteil. Gerade Luxusmarken
suchen inre Partner extrem
sorgfaltig aus und arbeiten nur
noch mit wenigen Handlern.“

Kliger: Es handelt sich um eine sehr abgeklarte Branche,
da dauerte die Entwicklung eben etwas langer. Jetzt hat
sich die Erkenntnis durchgesetzt, dass es unabhingig
vom Vertriebskanal immer um die gleiche Kundin geht —
und sie soll bestimmen, iiber welchen Kanal sie einkauft.

Akzente: Im vergangenen Jahr stieg der globale On-
lineumsatz mit Luxusartikeln um rund 50 Prozent auf
14 Milliarden Euro. Wie viel Potenzial sehen Sie noch?
Kliger: Realistische Schiatzungen gehen davon aus, dass
irgendwann 20 bis 30 Prozent des gesamten Luxusge-
schifts online getitigt werden. Heute sind es weniger als
10 Prozent.

Akzente: Sie verschicken die weltweiten Bestellungen
allesamt aus Ihrem Logistikzentrum in Heimstetten. Wie
schaffen Sie es, Ihr Versprechen zu halten, dass die Pake-
te spdtestens nach 72 Stunden bei den Kundinnen sind?
Kliger: Wir sind gut organisiert. Alle Bestellungen, die
bis 16 Uhr eingehen, werden noch am selben Tag ver-
sandt. Und wir haben fihige Logistikpartner: In China
etwa werden unsere Pakete nach 24 bis 48 Stunden aus-
geliefert. Nur der Zoll hilt uns manchmal etwas auf.

Akzente: Seit Herbst 2014 gehort mytheresa.com zur
Neiman Marcus Group, dem grofiten Luxushdndler
der Welt. Hilft IThnen ein starker Mutterkonzern beim
Geschdft?

Kliger: Grofe ist im Handel immer ein Vorteil. Gerade
die Luxusmarken, mit denen wir arbeiten, suchen ihre
Distributionspartner extrem sorgfiltig aus. Sie arbeiten
nur noch mit wenigen stationidren Handlern, und auch

im Onlinemarkt findet gerade eine Bereinigung statt.
Unser Mutterkonzern ist GroBkunde der Luxushersteller
und versteht den Markt. Er ist iibrigens auch selbst schon
seit 20 Jahren im Onlinegeschaft aktiv.

Akzente: Kommt es mit Ihren Schwesterunternehmen
nicht zu einer Kannibalisierung des Geschdfts?

Kliger: Nein, der Konzern erzielt zusammen mit uns eine
groBere Marktabdeckung als mit den Marken Bergdorf
Goodman und Neiman Marcus alleine.

Akzente: Wie arbeiten Sie im Marketing? Konnen Sie
Thre Kunden tiberall auf der Welt auf dieselbe Art
ansprechen?

Kliger: Die Klaviatur ist gleich, wie oft wir aber welche
Taste einsetzen, ist verschieden, und wir lernen dabei
noch laufend dazu. Bei uns hier in Mitteleuropa lauft
Onlinemarketing vielfach iiber Google Search und SEO.
Google ist aber beispielsweise in China nicht existent —
dort sind nationale Social-Media-Plattformen oder auch
einflussreiche Modeblogger wichtiger. In Europa wieder-
um setzen wir stark auf gemeinsame Veranstaltungen
mit Designern und Marken, {iber die auch in den Medien
berichtet wird, auch um das Signal zu geben: mytheresa.
com ist vertrauenswiirdig.

Akzente: Sie erwdhnten die starke emotionale Verbun-
denheit Threr Kundinnen. Wie erreichen Sie die hohe
Zufriedenheit?

Kliger: Kundenzufriedenheit hat fiir uns zwei Aspekte.
Zum einen geht es darum, Begeisterung zu erzeugen. Das
erreichen wir durch die Auswahl der richtigen Stiicke fiir
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Foto: mytheresa.com

unsere Kundinnen aus dem uniiberschaubaren Luxus-
angebot. Und wir erreichen es durch die Art, wie wir die
Mode prisentieren. Zum Zweiten geht es darum, die Be-
geisterung zu erhalten. Die ist oft in Gefahr, denn unsere
Kundinnen sind extrem anspruchsvoll. Wenn die Dame
am Servicetelefon unfreundlich ist, wenn jemand in der
Warteschleife vertrostet wird, wenn die Lieferung verspa-
tet kommt oder es Probleme beim Bestellvorgang gibt,
schligt die Begeisterung schnell in tiefe Unzufriedenheit
um. Um Begeisterung zu entfachen, brauchen wir Mit-
arbeiter, die sich fiir Mode und alles Kreative begeistern.
Um aber die Begeisterung zu erhalten, brauchen wir Kol-
legen, die sich fiir exzellente Prozesse begeistern. Zum
Gliick haben wir beides.

Akzente: Andere Onlinehdndler klagen, dass Mitarbei-
ter, die technisches Know-how und Branchenwissen
vereinen, schwer zu finden sind. Sptiren Sie das auch?
Und womit locken Sie Talente?

Kliger: Gute Leute sind immer knapp, und wir sind im-
mer auf der Suche. Zum Gliick haben wir aber auch viel
zu bieten — es gibt wenige Unternehmen, in denen man
mit so tollen Produkten und so global arbeiten kann.

Akzente: Big Data ist nicht nur im Handel ein grofies
Thema. Nutzen Sie Daten fiir Ihre Sortimentsentschei-
dungen?

Kliger: Wir suchen Big Answers, deshalb gehen wir sehr
vorsichtig mit Big Data um. Fiir die richtigen Antworten
muss man nicht immer 20 Gigabyte Daten auswerten —
manchmal leitet einen das Bauchgefiihl viel verlasslicher.
Natiirlich nutzen wir die in Daten gespeicherte Erfah-
rung, wenn es darum geht, in welchen GroBen wir wie viel
Stiick von einer Jeans oder von Schuhen brauchen. Aber
wenn wir unseren Edit der neuen Saison zusammenstellen,
konnen wir uns nicht auf die Daten der Vergangenheit
verlassen. Die Kollektionen der Marken sind jedes Mal
vollkommen neu und auch die Kundinnen entscheiden
sich immer neu.

Akzente: Aber konnen Sie nicht zumindest aus der
Vergangenheit ableiten, wie hoch die Nachfrage nach
einzelnen Marken ungefdhr ist?

Kliger: Nein, auch im Luxusbereich hat die Geschwin-
digkeit von Verdanderungen zugenommen. Wenn, wie
kiirzlich bei Gucci, ein neuer Designer antritt, interessie-
ren sich plotzlich ganz andere Kundinnen fiir die Marke.

Akzente: McKinsey hat vor Kurzem in einer Studie die
wichtigsten Kundenkontaktpunkte im Luxusgiitermarkt
untersucht — vom stationdren Geschdift bis zur Magazin-
anzeige. Welcher Kontaktpunkt ist fiir mytheresa.com
der entscheidende?

Kliger: Ganz eindeutig das Smartphone. Es steht schon
fiir 50 Prozent der Besuche auf unserer Website. Unsere
Kundinnen nutzen Pausen und Wartezeiten fiir einen
schnellen Check, was es bei uns Neues gibt. Wir editieren
jeden Tag neue Produkte, die wir immer ab Mitternacht

Zu Gast auf Schloss St. Emmeram, im
Heim von Prinzessin Elisabeth von Thurn
und Taxis (Mitte): mytheresa.com-Event
mit dem Schuhdesigner Gianvito Rossi,
dessen Werke die Models Daisy Lowe (T.)
und Alexa Chung tragen.
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online stellen. AuBerdem posten wir spannende Stiicke
auf Instagram oder Pinterest und kiindigen neue Kollek-
tionen per Newsletter an — fiir unsere Kundinnen hat

das echten News-Wert.

Akzente: Informieren sich Ihre Kundinnen nur iiber
den mobilen Kanal oder kaufen sie auch?

Kliger: Wenn sie mit dem Smartphone unsere Website
besuchen, ist die Kaufrate natiirlich geringer als tiber
den Laptop oder PC. Kundinnen, die iiber die App zu

uns kommen, haben dagegen schon sehr gute Abschluss-
quoten. Ich glaube, mobile Zugénge werden zu unserem
wichtigsten Einkaufskanal. Die Zukunft ist mobil — das
klingt simpel, ist aber so.

Akzente: Manche Onlinehdndler haben Riicksendequo-
ten von 40 Prozent. Leiden auch Sie unter hohen Kosten
fiir die Retouren? Jede Riicksendung soll nach Berech-
nungen eines Marktforschungsinstituts mit 19 Euro zu
Buche schlagen ...

Kliger: Auch unsere Kundinnen schicken Artikel zuriick.
Das ist verstindlich: Wenn Sie 5.000 Euro fiir eine Hand-

,2Jnsere Boutique
Theresa ist fUr das
- Unternehmen extrem

wichtig. Hier liegt unser

Ursprung.”

tasche ausgeben, muss sie Thnen perfekt gefallen. Die
Kosten treffen uns allerdings nicht so dramatisch wie
etwa einen Handler, der ein paar preisgiinstige T-Shirts
verschickt.

Akzente: In der McKinsey-Luxusstudie erwies sich
das stationdre Geschdft als wichtigster Kontaktpunkt.
Brauchen auch Onlinehdndler eine Prdsenz in der
realen Welt, um dauerhaft erfolgreich zu sein?

Kliger: Unsere Boutique Theresa ist fiir das Unterneh-
men extrem wichtig. Hier liegt unser Ursprung. Es gibt
nur noch wenige Multibrand-Luxusboutiquen — das
Geschift hat enorme emotionale Bedeutung.

Akzente: Welche Ziele haben Sie sich und dem Unter-
nehmen fiir die ndchsten Jahre gesetzt?

Kliger: 2020 wollen wir die hohe Verbundenheit, die
heute vor allem unsere deutschsprachigen Kunden mit
unserer Marke fithlen, auch in den anderen Regionen
erreicht haben. Dann hitten wir enorm viel geschafft
und ganz bestimmt kein Problem, unsere Umsatzziele
zu erreichen.

Michael Kliger (49) ist seit 2015
Prasident von mytheresa.com. Der
{ Diplomkaufmann und Master of

= Business Administration begann

\ *" seine Karriere bei McKinsey. Nach
" Stationen bei der Real SB-Warenhaus
GmbH, First Capital Partners und Accenture war er
zuletzt als Vice President bei Ebay Enterprises zu-
standig fir die Regionen Europa und Asien/Pazifik.

mytheresa.com ist einer
der flhrenden Online-
handler von Luxusmode
flr Frauen. 2006 gegriindet, fihrt mytheresa.com heute
mehr als 170 Marken bekannter Designer. Vom Logistik-
zentrum in Heimstetten bei Minchen aus versendet das
Unternehmen Mode in die ganze Welt. In der Unterneh-
menszentrale in Aschheim arbeiten 350 Mitarbeiter aus
35 Nationen.
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Wir p’acken das!

Was Computer-Nerds einst erfunden haben, um
komplexe Probleme schnell und effektiv zu l0sen,
entwickelt sich zu einem schlagkraftigen Instrument
Im agilen Projektmanagement: der Hackathon.

Von Boris Ewenstein, Miriam Heyn und Joérn Kiipper

Was haben der , Like“-Button von Facebook, das Start-
up GroupMe und viele Smartphone-Apps gemeinsam?
Sie alle sind auf die gleiche Weise entstanden. Nicht etwa
in mehrjahriger Entwicklung mit langen Entscheidungs-
wegen und Millionenetats. Sondern binnen Tagen oder
auch nur Stunden, in denen agile Griippchen technik-
affiner Tiiftler in abgeschiedenen Raumen ihrer Krea-
tivitat freien Lauf lieBen. Heraus kamen neuartige Pro-
dukte und Anwendungen, die innerhalb kiirzester Zeit
den Markt eroberten — wie der berithmte ,,Gefallt mir“-
Button, der aus der interaktiven Onlinewelt nicht mehr
wegzudenken ist. Der Schliissel zu dieser Art Problem-
16sung im Power Play heit Hackathon.

Mit dem kriminellen Hacking von Computersystemen
hat der Hackathon, eine Wortschopfung aus ,Hack” und
»Marathon“, nichts zu tun. Ein Hack steht in der Szene-
sprache fiir eine kreative Programmierlosung, die es so
noch nie gab — sei es eine App, ein Tool oder ein neuer
Kundenservice. Unternehmen wie Facebook, Google
oder Microsoft bedienen sich schon langer der innova-
tiven Kraft von Hackathons, um rasch zu Neuentwick-
lungen zu kommen. Denn ziigige Problemlosung und
Implementierung sind im schnelllebigen digitalen
Zeitalter ein alles entscheidender Wettbewerbsvorteil.

Handel unter Druck: Keine Zeit fiir lange Wege

Das gilt inzwischen auch fiir Handelsunternehmen,
weil sich Kaufgewohnheiten rapide wandeln und neue
Anbieter in den Markt driangen, um die veranderten
Kundenbediirfnisse zu bedienen. Die ,alte Ordnung®
des Einzelhandels wird dabei radikal auf den Kopf
gestellt. Etablierte Handler verlieren Kunden an die
Onlinekonkurrenz, weil sie wichtige Trends verpassen
oder nicht rechtzeitig auf Marktbewegungen reagieren.

Ein Grund dafiir liegt in den langen Entscheidungswe-
gen innerhalb der Organisation. In traditionell arbeiten-
den Unternehmen verstreicht oft zu viel Zeit zwischen
dem Start eines neuen Vorhabens und seiner Umsetzung.
Projektmanager verwenden zu viel Energie darauf, alle
Beteiligten an einen Tisch zu holen und Konzepte zu er-
arbeiten — und zu wenig auf pragmatische Losungswege
und dynamische Formen der Entscheidungsfindung.

Niemand verlasst den Raum: Das Hackathon-Prinzip
Junge, technologiegetriebene Unternehmen gehen hier
ganz anders vor. Nach dem Prinzip ,bauen, testen,
feinschleifen” setzen sie auf Tempo und Pragmatismus.
Hackathons bieten dafiir die besten Voraussetzungen:
Bei dieser Methode kommt eine iiberschaubare Gruppe
von Experten an einem Ort zusammen, um fiir einen
oder mehrere Tage intensiv an einem Projekt zu arbei-
ten. Wihrend dieser Zeit verlasst buchstéblich niemand
den Raum, bis das Problem , gehackt®, also gelost, ist.

Ein typischer Hackathon startet mit der Projektvorstel-
lung im Plenum, um Rahmenbedingungen zu klaren und
Ziele abzustecken. AnschlieBend beginnt das ,,Design
Board“ mit der Arbeit an der eigentlichen Losung, dem
Herzstiick des Hackathon. Auf bloBe Ideensammlungen
beschranken sich die ,,Entwickler” dabei nicht; am Ende
steht zumeist ein Konzept oder Zielbild, oft auch ein
Pilot oder Prototyp. Hier kommt es neben der Fachkom-
petenz vor allem auf die Entscheidungsbefugnisse im
Team an: Im Design Board sollten daher immer auch
Funktions- oder Bereichsleiter vertreten sein.

Bei komplexen strategischen Projekten bezieht das De-
signteam zusitzlich ein ,Sounding Board“ ein. Das be-
reichstibergreifend besetzte Gremium dient als Kontroll-
instanz, um die erarbeitete Losung auf breiter Ebene zu
testen und weiter zu verbessern, bevor abschliefend
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Wer hat’s erfunden? Softwareentwickler — hier bei einem Hackathon fiir Wikimedia —haben die Wortschopfung
aus ,Hack“und ,Marathon®kreiert und die effiziente Problemlosungsmethode entwickelt.

iiber sie entschieden wird. Erzielt das Design Board
keinen Konsens, geht die Entscheidung an den Vor-
stand: Er hat das letzte Wort bei allen Losungen, die
in Hackathons entwickelt wurden.

Die Vorteile: Clever, kostensparend, praxisnah
Unternehmen unterschiedlicher Branchen — von der
Fluggesellschaft iiber den Autobauer bis zum Konsum-
giiterkonzern — haben den Hackathon inzwischen als
kostenglinstigen Innovationsmotor fiir sich entdeckt.
Nicht mehr nur Programmierer, sondern auch Betriebs-
wirte, Maschinenbauer oder Designer nehmen heute
an den Problemldsungsmarathons teil. Auch kleinere
Organisationen konnen so ihre knappen Entwickler-
ressourcen optimal nutzen, um rasch zu marktfahigen
Produkten und Services zu kommen.

Die Vorziige fiir das Projektmanagement liegen auf der
Hand: Aufwendige Besprechungsrunden, Lenkungs-
ausschiisse und Arbeitsgruppen werden iiberfliissig; von
der ersten Idee bis zur Implementierung vergeht nur
noch ein Bruchteil der sonst veranschlagten Zeit — dank
ziigiger Entscheidungen unter breiter Beteiligung und
friihzeitiger Pilotierung. Ein Einzelhandelsunternehmen
hat auf diese Weise sein Performancemanagement mit
Hilfe von Hackathons neu gestaltet und dabei nicht nur
die sonst iibliche Entwicklungszeit von sechs Monaten
auf zehn Wochen verkiirzt, sondern dabei auch noch ein
hoch innovatives System geschaffen, das die Organisa-
tion zukunftsfahig aufstellt.

Das Prinzip der dynamischen Entscheidungsfindung
unter Einbeziehung aller und die friihe Praxiserprobung
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des Losungsvorschlags sind die Schliissel, um das eigent-
liche Entwicklungsziel ohne Umwege zu erreichen:
Ideen innerhalb kiirzester Zeit in innovative Produkte
oder Verfahren zu tiberfithren. Nicht zuletzt fordert der
Ansatz die Veranderungsbereitschaft im Unternehmen,
indem er jedem Beteiligten auf smarte Weise vor Augen
fiihrt, wie viel Innovationspotenzial in der Organisation
steckt und was die jeweilige Neuentwicklung konkret
bringt. Solche Vorteile machen den Hackathon zu einer
Killerapplikation im modernen Projektmanagement.

Hacken nach Plan: Sechs Erfolgsfaktoren

Worauf aber kommt es an, damit ein Hackathon seine
Starken voll entfaltet? Die Erfahrungen im Einzelhandel
und anderen Branchen zeigen, dass insgesamt sechs
Faktoren fiir den Erfolg entscheidend sind:

Das richtige Team. Kompetenz und Kreativitit allein
geniigen nicht, damit ein Hackathon sein Ziel erreicht.
Es geht auch darum, verbindliche Entscheidungen zu
treffen. Dazu braucht es Teilnehmer, die nicht nur ideen-
reich und erfahren, sondern auch entscheidungsbefugt
sind. Das Designteam sollte zudem personell {iberschau-
bar bleiben: Je nach Komplexitit des Projekts empfiehlt
sich eine GroBenordnung von vier bis acht Mitgliedern.

Griindliche Vorbereitung. Je sorgfaltiger die Vorarbeit,
desto effektiver der Hackathon. Ein gemeinsames Grund-
verstdndnis liber Gegenstand und Ziel des Vorhabens

ist das A und O. Dazu gehoren Vorabinformationen, Brie-
fing-Runden und ein genaues Ausloten aller Problem- und
Fragestellungen. Das gelingt am besten iiber Testlaufe in
verschiedenen Gruppen.

Geniigend Zeit, exklusiver Ort. Klassische Hackathons
»leben“ vom Zeitlimit — erst dann entfalten sie ihre volle
Dynamik. Dennoch darf die Zeit nicht zu knapp bemes-
sen sein; als Faustregel gilt ein Tag bis eine Woche — je
nach GroBe des Projekts. Ein realistischer Zeitplan lasst
genug ,Luft“, um das Problem zu er6rtern, Losungen

zu entwickeln, Verbesserungen vorzunehmen und eine
Entscheidung zu treffen. Im Idealfall findet das Power-
tlifteln zudem in einem geschiitzten Raum an einem
externen Ort statt — auBerhalb jeder Alltagsroutine.

Klare Grenzen und Regeln. Ein guter Hackathon setzt
sich ehrgeizige, klar umrissene Ziele. Der Entschei-
dungsprozess sollte transparent und mit einem Regel-
werk versehen sein, falls es zur Pattsituation kommt.
So kann etwa ein umstrittener Punkt zunéchst auf Eis

Daumen rauf: Auch der ,,Gefillt mir“-Button von Face-
book wurde in einem Hackathon entwickelt.

gelegt und ,,offline“, also abseits des Hackathon, erortert
werden, um den Projektfortschritt insgesamt nicht zu
gefiahrden.

Aktive Fiihrung. Viele Koche verderben den Brei — das
gilt auch hier. Ein Zusammenbringen gestandener Fach-
leute an einen Problemlésungstisch kann auch zu Unstim-
migkeiten fithren. Endlose Debatten um die beste Losung
sind oft die Folge. Da hilft nur konsequentes Festhalten
an der Agenda und eine aktive Diskussionsleitung, die alle
Argumente abwégt und zugleich die Entscheidung voran-
treibt.

Kritische Priifung. Zu viel Dissens schadet dem Hacka-
thon, zu viel Konsens aber auch. Wenn Menschen aus
ein und demselben Unternehmen aufeinandertreffen,
entsteht allzu leicht ein Mainstream, der jede neuartige
Idee im Keim erstickt. Um dem vorzubeugen, sollte der
Hackathon von einem neutralen Moderator geleitet wer-
den, der jeden Losungsvorschlag kritisch hinterfragt und
zu originellen Alternativen anregt.

So erfolgreich ein gut gestalteter Hackathon auch ist —
der organisatorische Aufwand ist nicht zu unterschétzen.
Lohnt sich also fiir jedes Entwicklungsvorhaben gleich
ein Hackathon? Nein. Denn nicht alle Probleme lassen

Foto: Facebook
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sich ,hacken® und nicht alle miissen ,gehackt” werden.
Grundsatzlich lohnen sich Hackathons vor allem dann,
wenn es fiir ein Problem mehrere Losungsmoglichkei-
ten gibt und/oder die Losung groBe Teile der Organisa-
tion betrifft und deshalb breite Unterstiitzung braucht.

Sind die Vorbedingungen erfiillt, erweisen sich Hacka-
thons als hoch effektives Format, um Entwicklungs-
vorhaben schnell und pragmatisch in reale Losungen

zu ibersetzen. Das befliigelt jedes Projektmanagement —
und nicht nur das: Die Agilitit und Innovationskraft, die
Hackathons entfalten, strahlen letztlich auf die gesamte
Organisation aus und machen sie fit fiir die dynamischen
Veranderungen im Markt.

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

Die Autoren danken Felix Rolkens, Berater im
Berliner Biiro von McKinsey, fiir seine Mitarbeit
an diesem Artikel.
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Kernaussagen

1. Hackathons stammen aus der
IT-Szene und sind ein hoch effek-
tives Verfahren, um innerhalb
kurzer Zeit tragfdhige Losungen
fiir komplexe Probleme zu ent-
wickeln.

2. Unternehmen verschiedener
Branchen nutzen Hackathons be-
reits als kostengiinstigen Innova-
tionstreiber und Katalysator fiir
ein agiles Projektmanagement.

3. Sechs Faktoren sind fiir den
Erfolg von Hackathons entschei-
dend: Teamauswahl, Vorarbeit,
Zeit und Ort, klare Regeln, aktive
Fiihrung und eine kritische
Uberpriifung der Losungsan-
sdtze.

Autoren

1 Dr. Boris Ewenstein ist Partner im Johannesburger Biiro und Mitglied der Organization Practice
bei McKinsey. Unternehmen verschiedener Branchen beréat er zu Organisationsdesign, Flihrungs-

entwicklung und Fahigkeitenaufbau.

2 Dr. Miriam Heyn ist Beraterin im Minchner Biro und Mitglied des européischen Konsumgtter- und
Handelssektors von McKinsey. Der Fokus ihrer Beratungstatigkeit liegt auf der Transformation von

Marketing- und Vertriebsorganisationen.

3 Dr. Jorn Kiipper ist Partner im KdIner Biro und Leiter des européischen Konsumgtter- und
Handelssektors von McKinsey. Er berat deutsche und internationale Unternehmen der Branche zu

Strategie, Wachstum und Portfoliooptimierung.
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Der feine Unterschied

Das Frischesortiment bindet Kunden und treibt
den Umsatz. Ein neuer Ansatz von McKinsey zeigt,
auf welche Produkte es ankommt und wie sich

die Qualitat gezielt verbessern lasst.

Von Raphael Buck, Daniel Laubli und Nora Ottink

Wellige Wurst, schwitzender Kise, verdorbene Friichte —
im westeuropdischen Lebensmitteleinzelhandel sind sol-
che Mingel selten geworden. Viele Handler investierten
in den vergangenen Jahren in die Qualitdt von Obst und
Gemiise, Fleisch, Fisch, Milchprodukten oder Backwaren.
Damit haben sie nicht zuletzt auf veranderte Kundener-
wartungen reagiert: Ein qualitativ hochwertiges Frische-
angebot ist zusammen mit 6kologischen und regional
produzierten Artikeln eines der effektivsten Mittel, sich
von der Konkurrenz abzuheben und dem reinen Preis-
kampf zu entgehen.

Frischeprodukte entscheiden

Gerade fiir Supermairkte waren die Frischwarenabteilun-
gen lange das geeignete Instrument, um sich von den
Lebensmitteldiscountern abzugrenzen. Ihr Gemiise galt
als frischer, das Fleisch als hochwertiger. Doch langst
buhlen die Discounter auch in diesem Sortiment um
Kundschaft und haben ihr Warenangebot wie auch den
Marktauftritt insgesamt verandert: Der Anteil frischer
und gekiihlter Produkte ist deutlich gestiegen, Einrich-
tung und Prasentation setzen verstarkt auf Wertigkeit.

Tatsachlich brauchen die Discounter den direkten Ver-
gleich mit Supermarktketten in vielen Landern nicht

zu scheuen. Ob dffentlichkeitswirksame Produkttests
durch Sternekdche oder Markenchecks im Fernsehen —
die Ergebnisse dhneln sich. Discounter bieten bei Frisch-
produkten oft gute oder sogar bessere Qualitit an — zu
deutlich geringeren Preisen. In den Niederlanden etwa
hat die Gesellschaft fiir Konsumforschung (GfK) den
Discounter Lidl in der Kategorie Obst und Gemiise schon
im fiinften Jahr in Folge zum Qualitatsfiihrer gekiirt. In
der Schweiz werben Aldi und Lidl gezielt mit der Frische
ihres Gemiiseangebots und der Regionalitit von Produk-

ten. Hier spiegelt sich ein grundlegender Wandel wider:
Nachdem Discounter viele Jahre mit preiswerter Quali-
tiat im Non-Food-Bereich punkten konnten, haben sie
jetzt auch bei frischen Lebensmitteln nachgezogen. Fiir
die Supermarkte geht es nun darum, den Abstand zum
Discounter zu halten oder ihn wieder auszubauen.

Die Leistung im Frischesortiment wirkt sich entschei-
dend auf die Wahl der Einkaufsstétte aus. Wer als Kunde
mit den Frischprodukten eines Geschifts zufrieden ist,
bleibt ihm treu, kauft dort haufiger ein und gibt mehr
aus. Kundenbefragungen in Deutschland, den Nieder-
landen, der Schweiz, aber auch in osteuropaischen
Landern wie Tschechien zeigen, dass die Attraktivitat
des Frischesortiments mafBgeblichen Einfluss sowohl
auf die Handlerwahl als auch auf die Bereitschaft der
Kunden hat, ein Geschift weiterzuempfehlen. Welche
Warengruppen dabei die groBte Rolle spielen, hangt
vom jeweiligen Land ab. Meist sind Obst und Gemiise
fiir die Kunden am wichtigsten, in Tschechien hingegen
stehen Ready-to-Eat und Milchprodukte an erster Stelle
(Grafik 1, Seite 34).

Doch Exzellenz im Frischesortiment ist kein Selbstlau-
fer. Im Gegenteil: Die Produkte sind leicht verderblich
und werden oft in wechselnder Qualitit geliefert. Auch
stellt das immer vielfaltigere Sortiment unterschiedliche
Anforderungen an den Umgang mit den einzelnen Pro-
dukten. Allein in einer typischen Wursttheke finden sich
oft mehr als 100 verschiedene Artikel.

Viele Optimierungsmaoglichkeiten bereits ausgereizt
Angesichts der Erfolge der Discounter haben mehrere
europaische Supermarktketten ihrerseits Qualititsof-
fensiven in der Frische lanciert. Doch signifikante Ver-
besserungen blieben oft aus — hdufig konnen Kunden
keine relevanten Qualitdtsunterschiede mehr feststellen.
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Was erwarten die Kunden an der Fleisch- und Wursttheke? Antworten bringt ein neuer Ansatz von McKinsey
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1. Das Frischesortiment entscheidet tiber die Wahl der Einkaufsstatte

Bedeutung der Warengruppe fiir die Einkaufsstattenwahl - Beispiel Tschechien

Kundenbefragung, Index 1 - 100

Ready-to-Eat-Produkte
Milchprodukte

Obst und Gemise
Backwaren

Korper- und Gesundheitspflege
Softdrinks
Mahlzeitkomponenten
Alkohol

SiBigkeiten
Reinigungsmittel
Tiernahrung

Koch- und Backzutaten, Aufstrich

Quelle: McKinsey

Dies liegt vor allem daran, dass die meisten Héndler bei
wichtigen Dimensionen des Frischesortiments in den
vergangenen Jahren bereits Hand angelegt haben: bei
der Sortimentspolitik beispielsweise, bei Wareneinkauf,
Supply Chain Management und Filialprozessen oder
auch bei der Qualititskontrolle (siehe Artikel ,,ReFRESH!“,
Akzente 3/2013). Diese Ansétze, die haufig zu schnellen
Effekten gefiihrt haben, sind jetzt weitgehend ausgereizt.
Wer zusitzliche Verbesserungen erzielen will, muss bei
einzelnen Frischeartikeln und ihren spezifischen Quali-
tatsproblemen ansetzen.

Bei der Fiille und Heterogenitét des Sortiments ist dies
indessen keine leichte Aufgabe. Bei welchen Warengrup-
pen und Produkten lohnt es sich iiberhaupt, in mehr

100

96

Qualitat zu investieren? Ein besser schmeckender Knob-
lauch etwa diirfte zwar einige Verbraucher erfreuen,
doch in den meisten westeuropaischen Landern kaum
dafiir sorgen, dass Kunden wiederholt bei einem Hand-
ler einkaufen.

Unklar ist oft auch, was genau die Qualitét eines Artikels
ausmacht. Gemeinhin gilt: Qualitét ist, was der Kunde
will. Doch zur Beurteilung des Frischesortiments ziehen
Konsumenten nicht nur Geschmack und Aussehen her-
an. Auch andere Attribute wie Geruch, Konsistenz, Reife,
Sauberkeit, Frische, Haptik oder Farbe konnen je nach
Produkt eine wichtige Rolle spielen. Nicht selten beein-
flussen aber auch Faktoren wie die Verpackung oder die
Werbebotschaft das Qualitatsempfinden der Kunden.
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2. Wenige Artikel pragen die Qualitdtswahrnehmung einer Warengruppe

Beispiel Fleisch/Gefliigel

5 0,50
2 Beobachten Hohe Qualitat
0 0,40+ beibehalten
0,30
Shaorma :
Wahrge- 0,20  (Dénerfleisch) Hi;hnir-I Striploin
nommene ® schenkel Steak @ (Rump-
e 0,10+ Bratwurst :
Qualitét im @ wurz e g . rt. Stei()
Vergleich 0 . ; artar
Eum W;tt' 010 Bratwurst
ewer - U, 109
@ Huhnerfilet — Tenderloin E ® Hamburger
- 0,20 geréuchert (Rinderlende) : o
Y : Hackfleisch
s | 0307 ;
£ AufWett- @ Hiihnerfilet - :
3 -0,40- bewerbs- Stiicke Ver-
= niveau halten ' Huhnerfilet bessern
O
N -0,50 T f T T

0 0,30 0,36

0,42 0,48 0,54 0,60 0,66

Niedrig Abgeleitete Bedeutung fiir die Hoch
wahrgenomme Qualitat der Warengruppe?

1 Bewertung auf einer Skala von 0,5 bis -0,5

2 Korrelation zwischen Bewertung der Qualitit des Produkts und Bewertung der Qualitit der Warengruppe auf einer Skala von o bis 1

Quelle: Marktforschung; McKinsey

Der Preis wirkt sich ebenfalls stark auf die Wahrneh-
mung aus: Wird beispielsweise eine in allen Punkten
identische Packung Erdbeeren einmal teuer und einmal
giinstig verkauft, meinen Kunden in der Regel, dass die
giinstigen Erdbeeren deutlich besser schmecken.

Konzentration auf die relevantesten Artikel
McKinsey hat einen kundenorientierten Ansatz entwi-
ckelt, der diese Fragen aufgreift und beantwortet. Er
ermoglicht es Handlern, ihre Qualititsanstrengungen
auf die Artikel zu konzentrieren, die in der Kundenwahr-
nehmung eine herausragende Rolle spielen. Und er hilft
dabei, genau die Qualitdtsméngel zu beseitigen, die den
Kunden bei diesen Artikeln besonders storen. Die er-
zielten Verbesserungen schlagen sich direkt im Ertrag

nieder: Bei einem Lebensmitteleinzelhdandler stieg

der Umsatz in der Warengruppe Obst und Gemiise je
nach Produkt um 5 bis 24 Prozent, gleichzeitig nahmen
Zufriedenheit und Loyalitit der Kunden spiirbar zu.

Kern des Ansatzes ist eine speziell entwickelte Markt-
forschungsmethodik. Sie stellt die vom Kunden wahr-
genommene Qualitat in den Mittelpunkt. Anhand der
Ergebnisse lassen sich die Warengruppen und Artikel
eingrenzen, bei denen sich Qualitdtsverbesserungen am
meisten auszahlen. Ein Lebensmitteleinzelhidndler mit
insgesamt rund 77.000 Frischprodukten im Angebot
identifizierte so etwa 50 Artikel mit konkretem Hand-
lungsbedarf: Diese Artikel waren fiir die Qualitatswahr-
nehmung besonders wichtig, doch der Héndler fiel hier
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3. Qualitatsverbesserungen sollten sich auf die Produktattribute konzentrieren,

die beim Kunden zahlen

Beispiel Hackfleisch
Abgeleitete Bedeutung Relative Leistung ggu. Wettbewerb
fur die Qualitats-
wahrnehmung’ Wettbewerber 1 Wettbewerber 2
Geschmack 0,72 0,17
Konsistenz 0,67 0,25 0,03
Geruch 0,64
Form vor dem Braten 0,62 -0,08
Farbe vor dem Braten 0,58 -0,01 -0,15
Brateigenschaft/
Wasserverlust -0,27 -0.41
Farbe nach dem Braten
Herkunft 0,36 0,03

(Tierhaltung, Bio etc.)

1 Korrelation zwischen Bewertung der Qualitit des Produkts und Bewertung der Qualitdt seiner Attribute; o = nicht wichtig bis 1 = sehr wichtig

Quelle: Marktforschung; McKinsey

im Leistungsvergleich mit dem Wettbewerb zuriick. Die
Analyse zeigte: In der Warengruppe Fleisch/Gefliigel
beispielsweise legen Kunden zumeist besonderen Wert
aufhohe Qualitat bei Artikeln wie Steak, Hackfleisch
und Tartar (Grafik 2, Seite 35). Bei Obst und Gemiise
wiederum zihlen saisonale Produkte wie Erdbeeren, Kir-
schen oder Spargel, aber auch Standardartikel wie Kiwis.

Die Marktstudien legen zudem offen, auf welche Quali-
tatsattribute es bei einem Artikel ankommt und wie gut
er dabei abschneidet. Bei Hackfleisch etwa miissen in
der Regel Geschmack und Konsistenz stimmen, aber
auch Farbe und Brateigenschaften (Grafik 3). Bei Kiwis
achten Kunden besonders auf Hautbeschaffenheit,
Saftigkeit, Reifegrad und Geschmack. Farbe, Gr6e und

Form spielen hingegen — anders als oft vermutet — eine
deutlich geringere Rolle.

Erginzt werden die Kundenbefragungen durch Blind-
verkostungen und chemische Untersuchungen der Pro-
dukte. Auf diese Weise lasst sich differenzieren, welche
Qualitatsprobleme im Produkt selbst begriindet sind
und welche erst in der Wahrnehmung des Kunden ent-
stehen. Gemeinsam mit Kategoriemanagern und Ein-
kaufern werden dann die Problemursachen analysiert.
So konnte der erwidhnte Lebensmitteleinzelhdndler beim
Hackfleisch beispielsweise den Wassergehalt senken
und den duBeren Eindruck durch Optimierung der Kiihl-
kette verbessern. Bei Kiwis wurde die Sorte gewechselt,
bei Birnen der Reifeprozess verlangert. Innerhalb kiir-
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zester Zeit gelang es, passgenaue MafBnahmen fiir alle
50 entscheidenden Artikel umzusetzen.

Damit es nicht bei Einzelaktionen bleibt, empfiehlt es
sich, die Methodik in einen kontinuierlichen Qualitéts-
steigerungsprozess zu tiberfithren. Die Kundenbefra-
gungen, Blindverkostungen und Messungen sollten
regelmiBig wiederholt und Einkaufer wie auch Katego-
riemanager darin geschult werden, die Ergebnisse aus-
zuwerten und Ursachen fiir mogliche Qualitatsprobleme
zu identifizieren. Um den Effekt der Verbesserungsmal3-
nahmen verfolgen zu konnen, wird die Qualitatswahr-
nehmung zudem als Kennzahl in das bestehende Perfor-
mancemanagementsystem integriert.

Der Aufwand hierfiir ist deutlich geringer als meist an-
genommen, und er zahlt sich mit einem Vielfachen aus.
Denn Lebensmittel sind wie kein anderes Sortiment

in der Lage, Kaufimpulse auszuldsen: knackige Apfel,
goldbraun gebackenes Brot, grillfertige Fischspeziali-
taten — Hauptsache, die Qualitat stimmt.

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

Kernaussagen

1. Exzellenz in den frischen Wa-
rengruppen ist der Schliissel zu
nachhaltigen Wettbewerbsvor-
teilen.

2. Ist ein gewisses Qualitdtsni-
veau erreicht, scheitern weitere
Verbesserungen oft an der Hete-
rogenitdt des Frischesortiments:
Jeder Artikel braucht andere
Mafinahmen.

3. Ein neuer Marktforschungsan-
satz zeigt, auf welche Artikel sich
ein Lebensmittelhdndler konzen-
trieren soll und wie die Qualitdt
dieser Produkte gesteigert wer-
den kann.

Autoren

> A p< A n

1 Raphael Buck ist Partner im Ziircher Blro von McKinsey und Leiter der Fresh Service Line des euro-

paischen Handelssektors. Zudem flihrt er den Konsumguter-, Luxus- und Handelssektor in der

Schweiz.

2 Daniel Laubli ist Partner im Zlrcher Biro von McKinsey. Er leitet den Bereich Operations im
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Das Potenzial steckt im Detail

Supply Chains standig weiter zu optimieren, ist
wichtig, aber auch schwierig. Ein neuer Ansatz greift
tiefer als bisher und deckt versteckte Potenziale auf.

Von Per-Magnus Karlsson, Daniel Rexhausen und
Frank Sanger

Supply-Chain-Manager stecken in der Zwickmiihle:
Kunden erwarten mehr Flexibilitat und Agilitat, zugleich
steigen Kostendruck und Komplexitit — was wiederum
die Erfiillung der Kundenwiinsche erschwert. Vor die-
sem Hintergrund haben viele Konsumgiiterhersteller
umfassende Exzellenzprogramme gestartet. So senkte
Nestlé seine jahrlichen Supply-Chain-Kosten um rund
1,6 Milliarden US-Dollar, Procter & Gamble will in sei-
nem auf fiinf Jahre ausgelegten Programm insgesamt
10 Milliarden US-Dollar einsparen. Als Folge solcher
flachendeckenden Optimierungen nihern sich die zen-
tralen Kennzahlen (KPIs) der Branche weiter an und
fiilhrende Unternehmen suchen nach neuen Ansitzen,
die ihnen wieder deutlichere Kosten- und Leistungs-
vorteile gegeniiber den Wettbewerbern verschaffen.

Dies ist auch notwendig, weil herkommliche Methoden —
also die Optimierung von Performancekennzahlen wie
Kosten, Bestanden und Service — kaum noch Verbesse-
rungen bringen und mitunter sogar dazu beitragen, die
Kosten sogar noch zu erh6hen. Tatsachlich liegen die
Unterschiede auf der oberen Kostenebene zwischen den
besten und den Durchschnittswettbewerbern nur noch
bei maximal 25 Prozent. Aber: Wer in die Details der
Supply Chains eintaucht, strukturelle Unterschiede
herausfiltert und die zu Grunde liegenden KPI-Treiber
einzeln analysiert, der stot sehr wohl auf grofe Opti-
mierungspotenziale von bis zu 80 Prozent.

Hier setzt die Consumer Operations Benchmarking
Initiative COBI an (siehe Textbox, Seite 40). COBI wur-
de von McKinsey speziell fiir Konsumgiiterhersteller
entwickelt und exakt auf die Optimierung von Supply-
Chain-Prozessen zugeschnitten. Damit werden Liefer-

ketten erstmals ganzheitlich vom Kunden her und in der
notwendigen Detailtiefe analysiert. Die COBI-Methodik
filtert den Einfluss struktureller Faktoren wie etwa Vola-
tilitat durch so genannte ,Normalisierung”“ systematisch
heraus und macht so verschiedene Supply Chains direkt
vergleichbar. Um zu aussagekréftigen Ergebnissen und
echten Verbesserungsansitzen zu gelangen, werden zu-
dem Kosten, Bestande und Service nicht nur auf der
obersten Ebene miteinander verglichen, sondern auch
rund 100 dahinterstehende Performancetreiber der
zweiten und dritten Ebene.

Auf diese Weise lassen sich erheblich groSere Unterschiede
identifizieren: So belauft sich die Differenz der gesamten
Supply-Chain-Kosten zwischen den Unternehmen im
Topquartil und dem Durchschnitt auf die genannten

15 bis 25 Prozent. Schaut man jedoch eine Stufe tiefer,
beispielsweise auf die Personalkosten, zeigt sich hier ein
Unterschied von 35 bis 45 Prozent. Der Vorsprung der
besten Unternehmen innerhalb des Topquartils betragt
weitere 25 bis 35 Prozent. Ahnlich deutliche Resultate
liefern die Detailanalysen zu Transport- und Lagerkosten
oder auch zur Prognosegenauigkeit von Nachfrage-
schwankungen (Grafik 1, Seite 41).

Das COBI-Benchmarking legt also offen, wie und warum
sich Supply Chains unterscheiden, die bislang als gleich-
wertig galten. Zudem hilft das Tool den Unternehmen,
die Defizite konventioneller Optimierungsmodelle zu
erkennen und zu iiberwinden. Hierbei erfahren selbst
Hersteller mit insgesamt sehr effizienten Supply Chains,
wo sich in der Tiefe noch Potenziale verbergen.

Aus der soeben abgeschlossenen jiingsten COBI-Aus-
wertung sind drei Ergebnisse besonders aufschlussreich:
Sie betreffen die Einfliisse von Volatilitat, Lagerzahl und
Bestdnden auf den Servicelevel einer Supply Chain.
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Weniger ist mehr: COBI zeigt, dass mit der Zahl der Ldger die Kosten steigen, ohne dass der Servicelevel besser wird.
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COBI

Consumer Operations
Benchmarking Initiative:
Was sie ist, was sie leistet

e COBI ist eine speziell fir Konsumguterher-
steller entwickelte Benchmarkingmethodik
und -Datenbank, mit der die Teilnehmer ihre
Produktions- und Supply-Chain-Prozesse
sowohl intern als auch extern mit dem Wett-
bewerb vergleichen und Verbesserungsan-
satze identifizieren kénnen.

Fir die Supply-Chain-Prozesse umfasst
das Benchmarking die Dimensionen
Service, Kosten, Kapital und Fahigkeiten.
Fir Produktionsprozesse werden Daten

zu Kosten, Kapital, Produktivitat, Qualitat
und Flexibilitat erhoben. Fur beide Bereiche
werden jeweils mehr als 100 Performance-
kennzahlen (KPIs) analysiert.

In die Datenbank eingeflossen sind bisher
Analyseergebnisse von weltweit 235 Teil-
nehmern, darunter auch von Marken-

und Handelsmarkenherstellern aus den
Produktkategorien Nahrungsmittel und
Non-Food.

COBI vergleicht tatséchlich LApfel mit
Apfeln“. Denn eine rechnerische ,,Normali-
sierung“, die die Analyseergebnisse auf
einen gemeinsamen quantitativen Nenner
bringt, ermdglicht eine realistische Gegen-
Uberstellung auch strukturell unterschied-
licher Supply Chains.

Die Ergebnisse des Benchmarkings wer-
den in einem umfassenden unternehmens-
spezifischen Bericht zusammengefasst,
der tiefe Einblicke in die Performance und
die dahinterliegenden Treiber erlaubt — und
nicht nur fiir Supply-Chain-Spezialisten
direkt nachvollziehbar ist.

¢ Die quantifizierten Verbesserungspotenziale
lassen sich unmittelbar in konkrete MaB-
nahmen Ubersetzen.

Volatilitat richtig managen

Viele Supply-Chain-Manager glauben, dass Nachfrage-
schwankungen den Service verschlechtern. Die COBI-
Daten zeigen jedoch, dass dies nicht so sein muss. Einige
Unternehmen managen Volatilitit sogar so gut, dass sie
trotz starkerer Schwankungen einen besseren Service
als ihre Wettbewerber bieten. Die Besten unterscheiden
dabei zwischen marktbedingter und interner Volatilitat:

Marktbedingte Nachfrageschwankungen sind noch im-
mer schwer vorherzusagen und Fehlprognosen kénnen
die Performance der Supply Chain stark beeintrachtigen.
Darum investieren die Champions intensiv in die Fore-
casting-Fahigkeiten ihrer Teams, Prozesse und Systeme.
Wie in Grafik 1 dargestellt, erreichen sie 20 bis 25 Pro-
zent bessere Prognosegenauigkeit als andere Wettbe-
werber im Topquartil — der gleiche Abstand ergibt sich
noch einmal zum Durchschnitt aller COBI-Teilnehmer.
Entsprechend groB ist das Verbesserungspotenzial fiir
die meisten Unternehmen.

Allerdings nimmt der Grenznutzen der Prognosegenau-
igkeit gemessen am erreichten Servicelevel ab etwa

75 Prozent ab. So hatten bei einem Teilnehmer Investiti-
onen in die Reaktionsfihigkeit auf Volatilitdten ab einer
Prognosegenauigkeit von 80 Prozent stiarkeren Einfluss
auf den Servicelevel als weitere Investitionen in die
Forecasting-Fahigkeiten. Das Unternehmen strebte da-
her mehr Flexibilitit in seiner Supply Chain an und ver-
doppelte beispielsweise in der Fertigung die Produkti-
onsfrequenz der SKUs (Stock Keeping Units) mit hoher
Volatilitat.

Interne Nachfrageschwankungen haben weit groBeren
Einfluss auf die Supply-Chain-Performance als bislang
haufig angenommen. Deshalb sollten Hersteller die in-
ternen Volatilitdtstreiber systematisch ermitteln, analy-
sieren und dann entsprechende MaBnahmen ergreifen.
Dies erfordert jedoch eine funktionsiibergreifende Zu-
sammenarbeit der Verantwortlichen etwa mit den Kolle-
gen aus Vertrieb und Marketing sowie eine genaue
Kenntnis dieser Bereiche, um beispielsweise bei Promo-
tions die Nachfrageveranderungen richtig abzuleiten.

Die besten Unternehmen profitieren stark vom integ-
rierten Management beider Volatilitaten. Ein fithrender
Getrinkekonzern beispielsweise nutzt Uberkapazititen,
um auf den Zusatzeffekt aus Promotions zu reagieren.
Mit Hilfe segmentierter Prozesse und verbesserter Reak-
tionsmechanismen konnte er den Servicelevel deutlich
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1. Die COBI-Detailanalyse zeigt weitaus gréBere Verbesserungspotenziale als

ein KPI-Vergleich auf der oberen Ebene

1. Analyseebene
Supply-Chain-Kosten
Potenzial in Prozent

Median  Top-
quartil

Quelle: McKinsey

steigern — was zum Wachstum des Unternehmens nach-
haltig beitrug.

Mehr Lager: Erh6hte Kosten ohne Servicegewinn
COBI-Daten zeigen, dass eine groBere Zahl an Lagern
die Supply-Chain-Kosten in Summe steigen lasst —

und zwar um bis zu 8 Prozent pro zusitzlichem Lager.
Hauptgrund dafiir ist, dass die Produktivitat in groBen
Lagerhausnetzwerken wegen geringerer Skaleneffekte
sinkt. Durchschnittliche Unternehmen miissten die Pro-
duktivitat ihrer Lagerhduser um rund 85 Prozent stei-
gern, damit sie das Topquartil erreichen, und um weitere
70 Prozent, um zu den Champions aufzuschliefen.

Gleichzeitig steigen die Kapitalkosten, denn mehr Liger
verlangen bis zu 30 Prozent hohere Gesamtfertigbestian-
de, um lokale Fehlbestande zu vermeiden. Auch die An-
nahme, dass mehr Lagerhauser die Transportdistanzen
und damit die Lieferkosten reduzieren wiirden, lie3 sich

2. Analyseebene
Beispiel Personalkosten
Potenzial in Prozent

| <EBD>
K 25 bis 35

Median Top- Bestin
quartil  Class

Beispiel Prognosegenauigkeit

Potenzial in Prozent @
A

Median Top- Bestin
quartil  Class

nicht bestitigen. Bei einigen Unternehmen mit vielen
Lagern ist sogar eine schlechtere Auslastung der Lkw
und ein erhohter Einsatz von Expresslogistik zu beob-
achten.

Auf den Service hat eine hohere Anzahl von Ligern meist
keinen Einfluss. Es zeigt sich jedoch, dass mehr Lager
haufiger zu Fehlbestanden fithren und so das Service-
niveau senken. Um dies zu vermeiden, sollten Unterneh-
men mit vielen Lagern ihre Planung verfeinern — mit
klarem Bezug zu jedem einzelnen Lager. Noch aber
planen zwei von drei auf aggregierter Marktebene — ein
Grund, warum Unternehmen mit vielen Lagern den von
ihnen angestrebten Servicelevel oft nicht erreichen.

Topservice auch mit geringeren Bestédnden
Fithrende Unternehmen erzielen — ganz entgegen der
allgemeinen Annahme — sehr hohe Servicelevels mit
niedrigeren Fertigbestdnden als ihre Wettbewerber
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2. Die besten Unternehmen erreichen auch mit niedrigen Fertigbestanden

einen hohen Servicelevel

Service 100 'I. ° o © ® Top Performer
(Auftrags- ® o % o® Durchschnitt
erfiillungs- ® Low Performer
rate) 9 . (]
in Prozent "o ®e P
{ J
[}
90 -
[}
[ ]
()
85 -
[ J
80 1 1 1 1 1 1 1
70 60 50 40 30 20 10 0
Fertigbestande
in Tagen

Quelle: McKinsey

(Grafik 2). Wie gelingt das? Die COBI-Ergebnisse weisen
auf drei Hebel mit besonders groBer Wirkung:

Geringe Stillstandszeiten helfen, die Flexibilitat zu
erhohen und zugleich den Puffer an Fertigwaren zu re-
duzieren. Allerdings schaffen es nur wenige Unterneh-
men, ihre Supply-Chain-Prozesse taglich anzupassen.
Vielmehr liegen die Stillstandszeiten durchschnittlicher
Hersteller um rund 35 Prozent unter dem Topquartil
und um weitere 90 Prozent hinter den Besten.

Hohere Produktionsfrequenz senkt die Fertigbestdnde
deutlich, denn wer haufiger produziert, muss weniger
Ware vorhalten. Bei den COBI-Teilnehmern variieren
die Produktionsfrequenzen stark. Wahrend durch-
schnittliche Hersteller ihre Frequenz um rund 70 Pro-
zent erhohen miissten, um die Wettbewerber im Top-
quartil zu erreichen, miissten diese ihre Frequenz mehr
als verdoppeln, um zu den Champions aufzusteigen.

Bessere Planeinhaltung reduziert ebenfalls die Bestan-
de. Hier haben sich die Unternehmen allerdings stérker
angenihert als bei den beiden anderen Hebeln: Der Ab-

stand der durchschnittlichen Hersteller zum Topquartil
betragt nur 5 bis 8 Prozent, noch einmal so grof} ist der
Abstand zum besten Unternehmen.

Neben Fertigbestanden analysiert COBI auch andere
Bestandstypen, um Optimierungspotenziale zu ermit-
teln. Bei den Bestanden unfertiger Erzeugnisse liegen
durchschnittliche Unternehmen rund 50 Prozent

unter dem Topquartil und weitere 60 Prozent hinter
dem besten Wettbewerber, bei Verpackungsmaterialien
sind es 25 und 40 Prozent, bei Rohmaterialien 35 und
55 Prozent. Allerdings sollten Hersteller ihre Roh- und
Verpackungsmaterialien mit Bedacht reduzieren, weil zu
geringe Bestdnde die Flexibilitit einschrianken konnen.
Darum empfiehlt sich die gleichzeitige Betrachtung von
Fertig- sowie Roh- und Verpackungsmaterialbestinden.

Jenseits der hier vorgestellten quantitativen Ergebnisse
zeigt sich bei der COBI-Auswertung aber noch ein ande-
rer Trend: Wer die Verbesserungspotenziale in Liefer-
ketten voll ausschopfen will, braucht zunehmend neue
Qualifikationen. Galt die Supply Chain vielen bislang als
ein Spielfeld fiir Nerds, kommt es hier kiinftig weit mehr
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auf die Kombination von analytischen und interperso-
nellen Fahigkeiten an. Denn Supply Chain Management
wird mehr denn je zu einer funktionsiibergreifenden Ta-
tigkeit. Teams miissen intensiver mit anderen Bereichen
wie Vertrieb oder Marketing interagieren, um Einfluss-
faktoren etwa auf die interne Volatilitit zu identifizieren
und MafBnahmen abzustimmen. An diesen Schnittstellen
ist dann unter anderem die Fahigkeit gefragt, Daten in
Handeln zu iibersetzen und Anforderungen an andere
Einheiten verstandlich zu vermitteln.

Die Ergebnisse von COBI zeigen, wie die besten Unter-
nehmen ihre Supply Chain mit Hilfe detaillierter und
vergleichbarer Daten transparenter gemacht und konse-
quent ihre Prozesse, Systeme und Fahigkeiten verbessert
haben. Insbesondere belegen die Analysen, dass die
funktionsiibergreifende Zusammenarbeit und ein echter
Wissensvorsprung (,,Insight Mastery®) zentrale Erfolgs-
faktoren sind, um mit der Supply Chain neue Wettbe-
werbsvorteile zu erzielen.

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

Die Autoren danken Dr. Carsten Keller, Berater im Kol-
ner Biiro, und Moritz Schulze, Berater im Berliner Biiro
von McKinsey, fiir thre Mitarbeit an diesem Artikel.

Kernaussagen

1. Anhand von High-Level-KPIs
lassen sich Supply Chains kaum
noch optimieren — wer weitere
Potenziale erschlieffen will, sollte
tiefer ansetzen.

2. Heute gilt es, die Supply Chain
vom Kunden her und ,end-to-
end“ zu betrachten, strukturelle
Unterschiede herauszufiltern und
die einzelnen Performancetrei-
ber hinter den KPIs in den Blick
zu nehmen.

3. Analysen der Consumer Ope-
rations Benchmarking Initiative
(COBI) helfen dabet, konkrete
Verbesserungsansdtze fiir das
Supply Chain Management her-
auszuarbeiten.

Autoren

1 Per-Magnus Karlsson ist Experte in der Supply Chain Management Practice von McKinsey und

unterstiitzt vom Stockholmer Biro aus hauptsachlich Unternehmen aus der Konsumguterindustrie.

2 Dr. Daniel Rexhausen ist Partner im Stuttgarter Blro von McKinsey und globaler Leiter der
Consumer Operations Benchmarking Serviceline. SchwerpunktmaBig berat er Konsumguter-
unternehmen in den Bereichen Operations, Supply Chain Management und Transformation.

3 Dr. Frank Sanger ist Partner im Kdlner Biiro von McKinsey und Leiter der européischen
Packaged Goods Operations Practice. Er berat Konsumgiterunternehmen vornehmlich zu den

Themen Supply Chain und Logistik.
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Werkstatt

Fit fur die Digitalisierung

McKinsey und Handelsblatt grunden Wissensportal.

Gemeinsam mit der Verlagsgruppe Handelsblatt hat McKinsey
eine Informationsplattform rund um das Trendthema Digi-
talisierung eingerichtet. Auf der Website ,Digital at Scale ver-
offentlichen McKinsey-Experten wochentlich Artikel, Essays,
Videobeitrage und Interviews iiber das, was die Wirtschaft
derzeit am meisten bewegt. Inhaltlich reicht das Spektrum von
der Basisinformation (,,Was bedeutet eigentlich digital‘?“) bis
zum Praxisleitfaden fiir Unternehmen (,,In zehn Schritten zum
Ziel®). Twitter-Meldungen und aktuelle Studien zum Down-
load runden das Angebot des Wissensportals ab. Die Koopera-
tion mit dem Handelsblatt umfasst auBerdem ,, The Spark®
einen Digitalpreis fiir Start-ups aus dem Bereich Industrie 4.0,
der kommenden Herbst verliehen werden soll, sowie die Griin-
dung einer Akademie mit Deutschlands fiihrenden Kopfen
zum Thema Digitalisierung. Die neue Plattform findet sich auf
der Handelsblatt-Website und kann direkt aufgerufen werden:
www.handelsblatt.com/adv/digitalatscale

= Handelsblatt a0
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Eine Revoluhon in Lichtgeschwindigkeit.
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\mewrden Umerne]lmen fit fiir die Digitalisierung?
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Tr endthema Dlgztalzslerung. Neue Informanonsplattform von
McKinsey in Kooperation mit dem Handelsblatt.

Leistung steigern
mit Big Data

Der Londoner Datenspezialist Quantum-
Black ist seit Beginn des Jahres Teil der
McKinsey-Familie. Das Unternehmen
mit Wurzeln in der Formel-1-Entwick-
lung setzt Big-Data-Analysen zur Perfor-
mancesteigerung in Organisationen ein.
QuantumBlack ist bereits der vierte Zu-
kauf, den McKinsey im vergangenen Jahr
getatigt hat, um sein Service- und Bera-
tungsspektrum im Bereich digitaler Lo-
sungen auszubauen. Ziel ist es, Klienten
innovative Technologien und Tools zur
Bewaltigung der neuen Anforderungen
rund um die Digitalisierung zur Verfii-
gung zu stellen. Das Unternehmen Quan-
tumBlack, das weiterhin unter seinem
Namen firmiert, bedient Kunden in allen
Industrien. Weitere Informationen auf
www.quantumblack.com

Lernen am
lebenden Objekt

Konnen Produktionsprozesse sich selbst
verbessern? Hilft Google Glass bei der
Wartung von Maschinen? Antworten lie-
fert ab sofort das neue Kursprogramm
zum Thema Industrie 4.0 in der Prozess-
lernfabrik an der Technischen Universi-
tat Darmstadt. Teilnehmer erleben dort
unter realen Produktionsbedingungen,
welche Verdanderungen die Digitali-
sierungswelle bringt. Die Lernfabrik ist
eine Kooperation der Hochschule mit
McKinsey. An den Workshops nahmen
bisher mehr als 2.000 Mitarbeiter und
Fithrungskrafte aus rund 100 Unter-
nehmen teil. Das neue Curriculum ist
Teil des Projekts , Effiziente Fabrik 4.0%,
das vom Hessischen Wirtschaftsminis-
terium gefordert wird. Alle Details auf
wwuw.prozesslernfabrik.de

Lieferketten modern
managen

Supply Chain 4.0, innovative Planungs-
konzepte und die Bildung von Lean
Warehouses stehen auf der Agenda der
nichsten Supply Chain Executive Acade-
my am 2. und 3. Juni 2016. Der Work-
shop im Miinchner McKinsey Capability
Center richtet sich an Supply-Chain-
Manager aller Branchen. Die Teilnehmer
bekommen dort neueste Erkenntnisse
aus der Supply-Chain-Werkstatt von
McKinsey und externes Expertenwissen
kompakt vermittelt. In einem Mix aus
Prisentationen, Fallstudien, Lernmodu-
len und Arbeit in Kleingruppen setzt

die Academy dabei ganz auf Interaktion
und Praxisnahe. Kontaktmoglichkeiten
und Links zu weiteren Informationen auf
http://operations-extranet.mckinsey.com
(kostenlose Registrierung erforderlich).

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

Foto: Screenshot
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