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Editorial

Bleibt alles anders?

Eine der spannendsten Fragen dieser Tage hat das McKinsey Global
Institute (MGI) untersucht: Welche Folgen wird die Digitalisierung
fiir den Arbeitsmarkt haben? Die Antwort unserer Kollegen — eine
Zusammenfassung der Ergebnisse lesen Sie in unseren News — fallt
differenziert aus. Einerseits, so ergab die Analyse, konnen Produktion
und Handel mehr als die Halfte aller Tatigkeiten automatisieren. An-
dererseits lassen sich nur sehr wenige Jobs vollstdndig durch Roboter
und Computer mit kiinstlicher Intelligenz ersetzen.

Schon seit Beginn der Industrialisierung tobt die Debatte um die Aus-
wirkungen von Automatisierung auf das Angebot von Arbeitsplatzen.
Bislang behielten die Optimisten recht: Der technische Fortschritt,
vom Einsatz der Dampfmaschine bis zur Computerisierung der Biiros,
hat tiber die Zeit stets mehr Jobs geschaffen als vernichtet. Hohere
Produktivitdt und Wohlstandsgewinne befeuerten Angebot und Nach-
frage, das Wirtschaftssystem funktionierte. Wie wird es diesmal aus-
gehen: Hat die digitale Revolution eine andere Qualitat als die Tech-
nologieschiibe zuvor? Droht diesmal Massenarbeitslosigkeit?

Die Antwort diirfte wie so oft in der Mitte liegen. Zwar ist fiir die
gleiche Menge an Giitern und Dienstleistungen ein geringerer Einsatz
menschlicher Arbeit notig, gleichzeitig aber werden neue Angebote
geschaffen — und mit dem Wohlstand wird auch die Nachfrage wach-
sen. Uberdies macht die Digitalisierung das Auslagern von Arbeit in
Billiglohnlander weniger attraktiv, ein Teil der Produktion wandert
zuriick. Unsere Kollegen vom MGI erwarten keine kiinftige Massen-
arbeitslosigkeit. Aber im Zusammenspiel mit Robotern und Avataren
wird sich die Art, wie wir arbeiten, grundlegend verandern. Neue
Qualifikationen, lebenslanges Lernen und hohe Flexibilitit sind ge-
fordert, vom Management und von den Belegschaften. Dann wird
die digitale Revolution zur Erfolgsgeschichte, bei der alle profitieren.
Und das ist doch keine schlechte Perspektive.
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News

Arbeit 4.0
In Produktion und

Handel konnte mehr

als die Halfte aller

Tatigkeiten automa-

tisiert werden.

Industrie 4.0 und maschinelles Lernen re-
volutionieren nicht nur Geschéftsprozesse,
sondern auch die Arbeitswelt. Welche
Jobs lassen sich zukiinftig durch Roboter
ersetzen, welche nicht? Dieser Frage geht
eine Analyse von rund 2.000 T&tigkeiten

in mehr als 800 Berufen auf dem US-ame-
rikanischen Arbeitsmarkt nach. Zu den
untersuchten Sektoren zdhlen auch die
Fertigungsindustrie und der Einzelhandel.

Fast alle Berufe betroffen

Die Studienergebnisse fallen nuancierter
aus als erwartet. Tatsachlich wird im
kommenden Jahrzehnt nur ein Bruchteil
der heute ausgeubten Berufe vollstandig
durch Maschinen ersetzt werden. Doch
nahezu alle werden mehr oder minder
stark von Automatisierung betroffen sein —
je nachdem, welche Arten von Aktivitdten
mit ihnen verbunden sind.

Die Studie unterscheidet sieben typi-
sche Tatigkeiten, die verschiedene Grade
von Automatisierbarkeit aufweisen — je-
weils gemessen am Zeitanteil, den diese
am Gesamtjob hat: So sind die Aktivitaten
einer Flhrungskraft nur zu 9 Prozent durch
Maschinen zu ersetzen, wahrend sich
so genannte ,vorhersehbare” physische
Arbeit zu 78 Prozent automatisieren lasst.
Hierzu z&hlen vor allem Tétigkeiten in der
Industrie, etwa Montagen, die Verarbei-
tung von Nahrungsmitteln oder das Ver-
packen von Produkten.

Keine Gefahr, dass der Roboter iibernimmt: Die Arbeit von Rinder-

B I

ziichtern ist nur zu 25 Prozent automatisierbar.

Grundsatzlich gilt: Je hdher die Anforde-
rungen an die Entscheidungs-, Sozial-
oder Kreativkompetenzen in einem Job,
desto geringer sein Automatisierungs-
potenzial. Trotzdem greift die Schluss-
folgerung ,,Kopfarbeit gleich Mensch,
Handarbeit gleich Maschine® zu kurz:
Tatsé&chlich kénnen viele physische Ta-
tigkeiten auBerhalb der Industrie — bei-
spielsweise Bauarbeiten oder die Auf-
zucht von Rindern — nur zu 25 Prozent
von Maschinen erledigt werden, da sie
weniger standardisiert und berechenbar
sind. Umgekehrt lassen sich typische
Biroarbeiten wie das Sammeln und
Verarbeiten von Daten zu mehr als zwei
Dritteln automatisieren.

Industrie und Handel vorn
Die Fertigungsindustrie, zu der auch die
Konsumgtterbranche gehért, steht er-
wartungsgemaB weit oben auf der Liste
der automatisierbaren Sektoren. Hier
kdnnten 59 Prozent aller Tatigkeiten von
Maschinen Ubernommen werden — pau-
schal gesehen. Bei ndherer Betrachtung
aber zeigen sich groBe Unterschiede:
Wéhrend Téatigkeiten etwa im Kunden-
dienst zu weniger als 30 Prozent automa-
tisierbar sind, konnten die Arbeiten eines
SchweiBers zu 90 Prozent maschinell er-
ledigt werden.

Im Handel liegt das Automatisie-
rungspotenzial mit 53 Prozent ebenfalls

hoch. Aber auch hier variieren die Ein-
satzméglichkeiten von Maschinen stark.
Bei Bestandsverwaltung, Packarbeiten
und Logistik sind sie ebenso weitrei-
chend wie bei der Generierung und Pfle-
ge von Umsatzzahlen oder Kundenda-
ten. Sobald es aber um Tatigkeiten geht,
die emotionale Intelligenz und Urteils-
féhigkeit erfordern, stoBen technische
Lésungen rasch an ihre Grenzen. Die
Arbeit eines Verkaufers im Laden ist folg-
lich nur zu 47 Prozent automatisierbar,
die der Buchhalter und Revisionisten im
Backoffice dagegen zu 86 Prozent.

Umsetzung auch Kostenfrage

Die technische Umsetzbarkeit ist indes-
sen nicht das einzige Kriterium bei der
Entscheidung, ob Arbeiten automatisiert
werden sollen oder nicht. Mindestens
ebenso relevant sind — neben der Akzep-
tanz auf Kundenseite — die mit der Auto-
matisierung verbundenen Kosten.

Vor allem niedrige L6hne sind noch
immer ein hdufiges Argument gegen ma-
schinelle Lé6sungen. Andererseits ver-
sprechen diese oft hdhere Produktivitat
und geringere Fehlerquoten, was den
Einsatz unterm Strich wirtschaftlicher
machen kann als die Beschaftigung billi-
ger Arbeitskrafte. Mehr zum Thema in
den Studienbeitragen ,Where machines
could replace humans*® und ,Harnessing
automation” auf www.mckinsey.com.
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Malis fur Millennials
Stirbt die Shopping Mall? Nicht
wenn sie die 18- bis 35-Jahrigen

richtig bedient.

Sie sind rund um die Uhr online. Sie su-
chen, vergleichen, kaufen — und bilden
inzwischen die starkste Konsumenten-
gruppe im Netz: Millennials. Doch wie die
Generation ihrer Eltern mégen auch sie
auf reales Shopping nicht verzichten —
mit Familie und Freunden, in echten
Laden und in attraktiver Umgebung.

Neue Ladenkonzepte gefragt

Aber was genau ist flr diese Zielgruppe
attraktiv? Eine neue Infrastrukturanalyse
aus dem McKinsey-Biro in Dubai hat
jetzt wichtige Komponenten des Ein-
kaufserlebnisses von Millennials in Shop-
ping Malls untersucht — jener Generation
der heute 18- bis 35-Jéhrigen, die als
Erste mit digitalen Technologien aufge-
wachsen sind.

Einzelh&ndler sollten das Angebot in
ihren L&den den BedUrfnissen der Ziel-
gruppe anpassen. Millennials besuchen
Shopping Malls nicht wegen des Waren-
angebots, sondern wegen des Erlebnis-
ses. Wer sie aus dem Haus locken will,
muss ihnen sinnliche Erfahrungen bieten —
beispielsweise Live-Tests von Produkten

in Kochkursen, Fitness-Sessions und
Make-up-Tutorials.

Die Betreiber der Malls wiederum
sollten variable, dynamische Raume flr
unterschiedliche Ladenkonzepte schaf-
fen: drehbare Schaufensterfassaden,
Pop-up-Stores flr kurzfristige Verkaufs-
aktionen oder Showrooms fiir Online-
handler. Auf diese Weise erhalten sie ei-
nen spannenden Mix unterschiedlicher
Anbieter, sorgen flir Gespréchsstoff in
den sozialen Netzwerken und steigern
so die Besucherzahlen ihrer Mall.

Digitale Features ein Muss
Auch flrr das Shoppingerlebnis im realen
Umfeld gilt: Ohne digitale Anbindung
lauft nichts bei den unter 35-Jéhrigen.
Attraktive Ausstattungen sind daher Na-
vigationspanels, Virtual-Reality-Zonen
oder ,,Magic Mirrors®“ — smarte Spiegel,
die Gesichter oder Silhouetten erkennen
und personalisierte Informationen liefern.
Richtig eingesetzt, schlagen digitale
Features die Briicke zwischen on- und
offline und geben der Generation Smart-
phone das Gefiihl, in beiden Welten ganz
zu Hause zu sein. Dem Handler wieder-
um bringt das nahtlose Einkaufserlebnis
mehr Umsatz und zufriedene Kunden.
Die vollstdndige Analyse, die auch
Erkenntnisse zu den Erlebniskomponen-
ten Entertainment und gastronomische
Ausstattung enthélt, ist abrufbar auf
www.mckinsey.com unter dem Titel
»Meeting millennials where they shop“.

Millennials besuchen Shopping Malls
vor allem wegen des Erlebnisses.

Fliichtlinge:
Integration zahlt
sich aus
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Mit den Migranten kommt viel
Wirtschaftskraft ins Land.

Die effektive Integration von Fliicht-
lingen ist nicht nur ein gesellschaft-
liches Muss — sie bringt auch volks-
wirtschaftlichen Gewinn. Rund

1,3 Millionen Asylbewerber, die in
Europa voraussichtlich anerkannt
werden, konnten schon ab dem
Jahr 2025 einen Beitrag von 60 bis
70 Milliarden Euro zum Bruttoin-
landsprodukt leisten. Das berichtet
die aktuelle Studie ,Europe’s new
refugees” aus dem McKinsey Global
Institute (MGI).

Gegeniiber fritheren Migrati-
onsbewegungen weist die derzeitige
Zuwanderung eine einzigartige
demografische Struktur auf, so die
Autoren: 70 Prozent der Ankomm-
linge seit 2015 sind Manner, rund
80 Prozent jiinger als 35 Jahre. Ent-
sprechend hoch ist das wirtschaft-
liche Potenzial der Fliichtlinge.
Voraussetzung ist allerdings eine
ausreichende Vorbereitung auf den
Arbeitsmarkt. Hierzu zéhlen vor
allem der Zugang zu Bildung, fachli-
che und iiberfachliche Qualifikation
sowie Investitionen in den Sprach-
erwerb.

Sicher ist: Die Fliichtlingsstrome
nach Europa bleiben kein voriiber-
gehendes Phanomen. Geopolitische
Instabilitdt und 6konomisches
Ungleichgewicht werden Menschen
auch weiterhin zur Migration in
wohlhabende Industrieldnder trei-
ben. Der vollstindige Report steht
zum Download bereit auf www.
mckinsey.de/integration-von-
fluechtlingen
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Verborgene Schatze
Unternehmen ziehen

aus Big Data nur

einen Bruchteil des

wirtschaftlichen
Potenzials.

Nie waren die Zeiten fiir das Schirfen von
Datengold besser als heute. Alle drei Jah-
re verdoppelt sich weltweit die Menge
verfiigbarer Informationen. Digitale Platt-
formen, vernetzte Sensoren und Milliar-
den von Smartphones generieren konti-
nuierlich neue Daten. Gleichzeitig sinken
die Kosten fir die Speicherung und wach-
sen die Moglichkeiten der Auswertung -
dank immer leistungsfahigerer Computer.

Gemessen an der rasanten technolo-
gischen Entwicklung jedoch ist die Aus-
beute der Unternehmen aus ihren Daten-
analysen noch immer unbefriedigend.
Uber fiinf Sektoren hinweg - &ffentliche
Verwaltung und Gesundheitswesen ein-
geschlossen — wird das Wertpotenzial
von Big-Data-Analysen bislang nur zu
rund 30 Prozent ausgeschdpft. Zu die-
sem Ergebnis kommt eine aktuelle
US-Studie aus dem McKinsey Global
Institute (MGlI).

Marktbremsen und technische Hiirden
Zu den effektivsten Verwertern moder-
ner Datenanalysen zéhlen Anbieter
standortbasierter Dienstleistungen wie
Navigation oder mobile Werbung. Sie
heben bis zu 60 Prozent des 6konomi-
schen Werts, den ihre Daten bergen. Ihr
groéBtes Hindernis ist die fehlende Markt-
durchdringung mobiler Endgerate, die
ihre Dienste nutzen kénnen. Auf Platz
zwei folgt der US-Einzelhandel. Er setzt

Translators gesucht: Die Daten sind da — jetzt kommt es darauf an,
die Erkenntnisse in Geschdftsaktivitdten zu tibersetzen.

bis zu 40 Prozent seines Datenkapitals in
6konomischen Wert um. Gebremst wird
die Verwertung vor allem durch Silostruk-
turen in den unternehmenseigenen IT-
Systemen und durch den Mangel verfiig-
barer Analytiker. Wirden die Handler ihr
Datengold vollstdndig heben, kénnten sie
ihre Nettomarge um 60 Prozent steigern
und bis zu 1 Prozent Produktivitidtswachs-
tum pro Jahr erzielen.

In der industriellen Fertigung liegt
noch mehr Potenzial brach. Dort werden
erst 20 bis 30 Prozent der Daten 6kono-
misch genutzt, obwohl sich bei vollstan-
diger Verwertung die Produktentwick-
lungskosten um die Hélfte und die Be-
triebskosten um ein Viertel reduzieren
lieBen. Auch hier liegen die Grinde in
veralteten und unverbundenen IT-Sys-
temen, aber auch in der Skepsis des
Topmanagements hinsichtlich des wert-
schopfenden Effekts umfassender Da-
tenanalysen.

Gute Zeiten fiir Translators

Eine der groBten Hiirden auf dem Weg
zum datenbasierten Unternehmen be-
steht darin, die passenden Mitarbeiter zu
finden. Gefragt sind vor allem Experten,
die 6konomische Schlussfolgerungen
aus der Datenanalyse ziehen und in Ge-
schéaftsanwendungen Ubersetzen kdn-
nen. Solche Translators sind momentan
noch extrem rar — bis zu vier Millionen

dieser Spezialisten werden derzeit allein
in den USA gesucht.

Entsprechend stiegen die Gehalter
fir Translators auf dem US-Arbeitsmarkt
zuletzt um mehr als 16 Prozent pro Jahr.
Andere berufliche Tétigkeiten legten im
gleichen Zeitraum nur um durchschnitt-
lich 2 Prozent zu. Dieser Trend wird sich
nach Meinung der Studienautoren fort-
setzen.

Auch wenn Unternehmen und Univer-
sitdten mit entsprechenden Ausbildungs-
programmen versuchen, die Licke zu
flllen, wird der Bedarf an Datenspezialis-
ten mit 6konomischer Umsetzungskom-
petenz in den kommenden Jahren starker
steigen als das Angebot.

Technik ist nicht alles
Viele Unternehmen investieren bereits
hohe Summen in ihre technologische
Ausstattung, um den Schatz an Informa-
tionen zu heben. Um jedoch den maxi-
malen Wert aus den Besténden heraus-
zuholen, bedarf es eines grundlegenden
Wandels hin zu einem datengetriebenen
Unternehmen. Strategien und Organisati-
onsstrukturen gilt es ebenso anzupassen
wie Arbeitsweisen und Interaktionen.
Weitere Handlungsempfehlungen und
alle Studienergebnisse finden sich in dem
mehr als 100 Seiten starken MGI-Report
»The age of analytics. Competing in a
data-driven world* auf www.mckinsey.de

Foto: iStock


http://www.mckinsey.com/business-functions/mckinsey-analytics/our-insights/the-age-of-analytics-competing-in-a-data-driven-world
http://www.mckinsey.com/business-functions/mckinsey-analytics/our-insights/the-age-of-analytics-competing-in-a-data-driven-world

Akzente
117

Relevanz entscheidet
Personalisiertes Marketing treibt den
Umsatz und senkt die Kosten.

Kunden entscheiden binnen Sekunden,
ob eine Werbebotschaft sie anspricht
oder nicht. Personalisierung, also der ex-
akte Zuschnitt von Botschaften auf die
individuellen Praferenzen von Konsumen-
ten, gilt inzwischen als Kénigsweg effekti-
ven Marketings. Kunden profitieren dabei
von maBgeschneiderten Angeboten, wah-
rend Unternehmen handfeste Geschifts-
vorteile erzielen.

GroBe Chancen, kaum genutzt

Mehr als hundert McKinsey-Studien der
vergangenen funf Jahre belegen: Perso-
nalisierte Werbung steigert den Absatz
um bis zu 15 Prozent, senkt die Kosten
zur Kundengewinnung um bis zu 50 Pro-
zent und erhéht die Marketingrendite
um bis zu 30 Prozent. Dennoch tun sich
Unternehmen schwer, personalisiertes
Marketing im groBen Stil zu betreiben.
Viele beschranken sich auf ausgewahite
Produktlinien oder Segmente — und ver-
schenken bares Geld.

Tatsachlich reichen schon drei Schrit-
te aus, um personalisiertes Marketing
einzuflhren:

Mikrosegmente bilden. Ausgangspunkt
ist das Verhalten der Kunden im Verlauf
ihrer Customer Journey. Die Bildung von
Mikrosegmenten ist hier der Schllssel.
Ermitteln lassen sich diese aus den Ver-
haltensmustern einzelner Konsumenten-
gruppen an bestimmten Kontaktpunkten.
Acht bis zehn Segmente bilden oft den
Startpunkt fur 1:1-Marketing.

Zielgruppe Einzelkonsument: Persona-
lisiertes Marketing steigert den Absatz
um bis zu 15 Prozent.

Trigger-Botschaften aussenden. Verbrau-
cheraktivititen wie Browsen, Posten,
Klicken und Kaufen bieten Unternehmen
vielfaltige Anldsse, mit passenden Ange-
boten zu reagieren. Solche Trigger-Bot-
schaften wirken drei bis vier Mal effek-
tiver als herkdmmliche Werbung. Unter-
nehmen bendétigen dazu ,lernende”
Algorithmen, die Kundensignale richtig
deuten, und eine Bibliothek individuell
zugeschnittener Botschaften, die pass-
genau platziert werden kénnen.

War Rooms einrichten. Anlassbezogenes
Individualmarketing erfordert vor allem
eins: agile Teams aus Kreation, Online,
Analytik und IT, die konzentriert in einem
»~War Room*“ personalisierte Botschaften
entwickeln und testen. Erfahrene War-
Room-Teams generieren ein bis zwei
neue Trigger pro Tag.

Kein Millionending

Intelligente Technologien und eine Ar-
beitskultur des ,, Test and Learn* sind

die Grundvoraussetzung fir personali-
siertes Marketing. Dazu braucht es keine
Millionenetats: Erfolgreiche Unterneh-
men starten klein, zielen auf Quick Wins
und investieren erst dann in umfangrei-
chere Automatisierung.

Foto: iStock

Nicht nur der CO,-Ausstof3 hier-

Energiewende:
Teurer als erwartet

o e -fs.-_—::. : = e

zulande liegt weit iiber Plan.

Wie teuer wird die Energiewende
wirklich? Bereits heute ist abseh-
bar, dass sich bis 2025 die jahrli-
chen Energiekosten um 14 Milliar-
den Euro erhchen werden — auf
dann 77 Milliarden Euro. Die rapide
steigende Ausgabenentwicklung
konnte die Ziele der Energiewende
fiir 2020 ernsthaft gefdhrden.

Zu diesem Ergebnis kommt der
aktuelle Energiewende-Index, den
McKinsey halbjahrlich erhebt. Die
Frithjahrszahlen stimmen wenig
optimistisch: Zentrale Ziele der
Energiewende werden verfehlt oder
riicken in immer weitere Ferne.
Von den 15 Kennzahlen im Index
haben sich zehn gegentiber der letz-
ten Erhebung im Herbst 2016 ver-
schlechtert.

Am weitesten entfernt von ihren
Zielmarken sind der Energiever-
brauch, die Strompreisentwicklung,
der Netzausbau und vor allem der
CO,-Aussto8. Letzterer liegt mit
derzeit 916 Mt mehr als 100 Mt iiber
Plan. Sicher erreicht werden nur
noch subventionierte Ziele wie der
Zubau von Photovoltaik und Off-
shore-Windkraftanlagen.

Gleichzeitig laufen die Kosten
weiter aus dem Ruder. Getrieben
wird der zukiinftige Anstieg von den
Strompreiserh6hungen im Grof-
handel, dicht gefolgt von den weiter
steigenden Ausgaben fiir Netzaus-
bau und Netzeingriffe sowie nicht
zuletzt von der EEG-Umlage.

Alle Index-Resultate gibt es auf
www.mckinsey.de/energiewende-
index


https://www.mckinsey.de/energiewendeindex
https://www.mckinsey.de/energiewendeindex
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Wohin steuert die globale Modeindustrie?
Eine neue Studie misst erstmals im

Detail die Leistungsfahigkeit der Branche,
nennt die wichtigsten Trends und spuUrt
die Wachstumsfelder von morgen auf.
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Modeindustrie

Von Achim Berg, Leonie Brantberg und
Saskia Hedrich

Glamour, Glanz und Gloria — dafiir steht seit jeher das
Geschift mit Kleidung, Schuhen und Accessoires. Die
Modeindustrie ist nicht nur eine der schillerndsten
Branchen, die die Wirtschaft zu bieten hat, sondern
auch eine der produktivsten. Mit einem Marktvolumen
von 2,4 Billionen US-Dollar zihlt sie zu den gréSten
und wertschaffendsten Geschéftszweigen der Welt —
bedeutender als Medien, Werbung oder das Transport-
wesen. Ware der Modesektor ein Land, lage er mit
seiner Wirtschaftsleistung weltweit auf Platz sieben,
noch vor Indien und Italien.

Jahre ungetriibten Wachstums

Keine Frage: Die globale Fashion-Industrie hat zwischen
2005 und 2015 eine der Erfolgsgeschichten des Jahr-
zehnts geschrieben. Mit durchschnittlich 5,5 Prozent
pro Jahr wuchs sie stirker als das weltweite Sozialpro-
dukt. 2016 jedoch musste die Branche einen Dampfer
hinnehmen: Mit nur 2,5 Prozent Umsatzwachstum fuhr
sie das schwichste Ergebnis seit der Finanzkrise ein.
Terrorattacken, Brexit-Votum und Chinas Kapital-
marktkapriolen machten der global vernetzten Branche
zu schaffen. Gleichzeitig haben Smartphone, Social
Media & Co. einen neuen Kéufertypus hervorgebracht:
Der Modekunde von heute ist autonom, aufgeklart,
anspruchsvoll — und immer schwerer zu berechnen.

Fiir 2017 sind die Prognosen besser, wenngleich mit
maximal 3,5 Prozent Wachstum immer noch unter dem
Niveau fritherer Jahre. Und nicht jeder — so viel steht
jetzt schon fest — bekommt gleich viel ab vom Kuchen.
Welche Marktsegmente und Produktkategorien haben
Chancen auf weiteren Zuwachs und fiir wen wird es
eng im hart umkampften Fashion-Markt? Wie schitzen
Branchenkenner die Aussichten ihrer Industrie ein

und was sind die pragenden Trends der Branche im
Modejahr 2017?

Antworten liefert , The State of Fashion“ — eine neue
Studie, die McKinsey in Kooperation mit den Experten
der Mode-Website Business of Fashion (BoF) erarbeitet
hat. Der Report kombiniert Branchenumfragen und
McKinsey-Analysen mit einer Trendschau fiir das Jahr
2017 und dariiber hinaus. Fiir die Untersuchung wur-
den Topmanager und Industrieexperten aus allen Mode-
segmenten befragt. Parallel wertete McKinsey Daten
von gut 450 Unternehmen weltweit aus und entwickelte

daraus das erste umfassende Benchmarking fiir die
Branche: den McKinsey Global Fashion Index (siehe
Textbox rechts). Die wichtigsten Ergebnisse der Studie
fassen wir hier zusammen.

Gewinner und Verlierer 2017

40 Prozent der befragten Topmanager erwarten 2017
bessere Geschifte — fiir das Vorjahr rechneten noch
mehr als zwei Drittel mit einer Verschlechterung
(Grafik 1, Seite 12). Grund fiir die neue Zuversicht sind
nicht allein makro6konomische Verbesserungen; viele
Unternehmen haben inzwischen auch ihre Hausauf-
gaben gemacht: Programme zur Kostensenkung und
Restrukturierungen tragen inzwischen Friichte und
schaffen Raum fiir neues Wachstum.

Nicht alle Marktteilnehmer partizipieren jedoch glei-
chermaBen am Aufschwung. Zu den Gewinnern 2017
zdhlen die Modesegmente erschwinglicher Luxus (unter-
halb der Luxusmarken) und Value (preislich angesiedelt
zwischen Discount und Mid-Market) — mit Wachstums-
raten von bis zu 4,5 Prozent. Beide Gruppen profitieren
von Kundenzuwanderungen aus den jeweils benachbar-
ten Segmenten Luxus, Mid-Market und Discount. Folg-
lich sind es dann auch gerade die Anbieter am oberen
und unteren Rand der Preisskala sowie in der Mittel-
preislage, die das geringste Wachstum verzeichnen: In
Luxus und Mid-Market werden sich die Zuwachsraten
gegeniiber dem Topjahrzehnt 2005 bis 2015 praktisch
halbieren. Das Wachstum der Modediscounter befindet
sich mit 2 bis 3 Prozent sogar auf einem historischen
Tiefstand.

Im Ranking der Produktkategorien steht Sport- und Fit-
nessmode mit bis zu 7,5 Prozent Wachstum weiterhin
an der Spitze, gefolgt von Taschen/Gepiack und sonsti-
gen Accessoires mit bis zu 5 beziehungsweise 4 Pro-
zent Mehrumsatz. Die iibrigen Kategorien Bekleidung,
Schuhe und Uhren/Schmuck steigern ihren Verkauf
moderat zwischen 1,5 und 3 Prozent (Grafik 2, Seite 13).
Zweistellige Zuwachsraten gehoren somit in allen Kate-
gorien der Vergangenheit an — mit Ausnahme der Sub-
kategorie ,Athleisure“: Die Kombination aus Sport- und
Freizeitbekleidung z&hlt nach aktuellen Branchenprog-
nosen zu den am schnellsten wachsenden Produktgrup-
pen bis 2020.

Zehn wegweisende Trends
Was aber sind die Wachstumstreiber 2017 und welche
Einfliisse wirken noch auf das Modegeschift ein? Sicher
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ist: Mit dem neuen Jahr zeichnen sich auch neue Ent-
wicklungen ab — global6konomisch, auf Konsumenten-
ebene und im Business-System der Unternehmen.

Die Studie hat insgesamt zehn Trends ausgemacht, die
das Modejahr 2017 priagen werden. Abgeleitet wurden
sie aus quantitativen Analysen, Experteninterviews und
neuen Erkenntnissen aus der Arbeitspraxis von BoF
und McKinsey.

Globale Lage: Politisch unsicher, 6konomisch
vielversprechend

Volatilere Welt. Geopolitische Destabilisierung schafft
bei den Unternehmen weltweit ein allgegenwartiges
Gefiihl der Unsicherheit. Gleichzeitig bedrohen latente
oder bereits akute Krisenherde die globale Wertschop-
fungskette der Modeindustrie. Dennoch rechnet nach
McKinsey-Umfragen fast die Halfte der 1.600 befragten
Topmanager mit weiterem, allerdings ungleich ver-
teiltem Wachstum. In diesem volatilen ,New Normal“
tun Unternehmen gut daran, auf agile Strukturen und
Diversifizierung zu setzen, was die Bearbeitung von
Markten, die Gestaltung des Markenportfolios und das
Management von Lieferketten betrifft.

Chinas Comeback. Die Weltmacht China bleibt auch
zukiinftig ein Schliisselmarkt fiir die globale Mode-
industrie. Die chinesische Mittel- und Oberschicht
wichst bis 2025 um weitere 28 Prozent auf 247 Millio-
nen Haushalte — dort entsteht die grofite Zielgruppe
mit Kaufkraft weltweit. Die USA kommen zum gleichen
Zeitpunkt auf gerade einmal 126 Millionen Haushalte
mit mittleren und hoheren Einkommen. Zusétzlich
stimuliert wird Chinas Konsum durch den einfacheren
Zugang der Bevolkerung zu internationalen Produkten
via Smartphone und Tablet. Davon profitiert insbeson-
dere die Modeindustrie.

Urbane Wachstumstreiber. Im Zuge der weltweiten
Urbanisierung riickt eine neue Klasse schnell wachsen-
der wohlhabender Stidte in den Fokus, die fiir die
Weiterentwicklung der Modeindustrie an Relevanz ge-
winnt — als Produktionsstandort ebenso wie als Absatz-
markt. Provinzstidte wie Pune in Indien oder Harbin
in China erreichen 2017 GroBenordnungen um 8 Millio-
nen Einwohner, vergleichbar mit London oder Paris.
Andere wie Tianjin in China entwickeln sich zum Mo-
tor im Schmuckmarkt, wieder andere wie Kuwait City
zum Hub fiir Kreation. Der McKinsey FashionScope —
ein Analysetool zur Ermittlung urbaner Hotspots — hilft
Modeunternehmen, im dichter werdenden globalen

Neue Messlatte der Mode-
industrie: Der McKinsey
Global Fashion Index

Die globale Modeindustrie zahlt zu den
gréBten Wirtschaftszweigen der Welt —
und zu den am wenigsten erforschten,
wenn es um die detaillierte Messung von
Geschéftserfolgen geht.

Der McKinsey Global Fashion Index
(MGFI) flllt jetzt diese Licke. 2016 zum
ersten Mal erhoben, schafft er ein umfas-
sendes Benchmarking fur die gesamte
Modebranche.

Der Index wertet Daten von mehr als

450 Unternehmen aus, die zusammen
fast 50 Prozent des globalen Modemarkts
abdecken. Zugleich zeigt er einen repra-
sentativen Querschnitt durch alle Markt-
segmente, Regionen, Produktkategorien
und Betriebsmodelle.

Drei Kennzahlen bilden die Grundlage
fur die Performancemessung: Umsatz
(Sales), operatives Ergebnis (Operative
Profit) und 6konomischer Gewinn (Eco-
nomic Profit). Letzterer misst die Wert-
schoépfung abzuglich der Opportunitéts-
kosten des investierten Kapitals.

Erhoben werden die Leistungskennzahlen
fuir sechs verschiedene Preissegmente in
der Mode: Luxus, erschwinglicher Luxus,
Premium/Bridge, Mid-Market, Value und
Discount. Typische Vertreter der jeweiligen
Segmente sind etwa die Unternehmen
Chanel, Michael Kors, Nike, Zara, TJ Maxx
und Primark.

Im Einzelnen erfasst der Index die Mode-
kategorien Bekleidung, Schuhe, Sport-
mode, Taschen/Gepack, Uhren/Schmuck
und sonstige Accessoires.

11
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Modeindustrie

1. 40 Prozent der Entscheider erwarten 2017 bessere Geschafte fiir die
Modeindustrie — 2016 waren es nur halb so viele

Geschiftsentwicklung in der Modeindustrie
Anteil der Befragten in Prozent

2016

67

Quelle: BoF-McKinsey Global Fashion Survey, September 2016

GroBstadtdschungel die lohnendsten Ziele fiir ihr Ge-
schaft aufzuspiiren.

Konsumenten: Unberechenbar und vielschichtig
Smarte Shopper. Nie war das Verhalten von Modekun-
den schwerer vorherzusagen als heute. Nonstop online,
topinformiert und rundum vernetzt, handeln sie spon-
taner denn je und stellen dabei hochste Anspriiche:

Sie erwarten personalisierte Angebote, kanaliibergrei-
fenden Service, Shopping rund um die Uhr. Preis-
vergleichsportale und soziale Netzwerke erleichtern
die Kaufentscheidung — und die Alternativen sind nur
einen Klick entfernt. Der Konsument 2017 pickt das
Beste aus allen Sortimenten und Shops, Loyalitidt war
gestern. Fiir Modeunternehmen besteht die Aufgabe
darin, dem hybriden Konsumenten von heute nahtlose
Kundenerlebnisse zu verschaffen, Onlinekanile zu op-
timieren und Ladenformate anzupassen. Gleichzeitig
sollte das Markenmanagement die digitale Vernetzung
der Kunden nutzen, um moglichst viel {iber sie zu er-
fahren — Investitionen in die richtigen Technologien
werden zum wichtigen Wettbewerbsfaktor.

Generationenspagat. Zwei Konsumentengruppen sor-
gen in den nichsten Jahren fiir Wachstum: die pensi-

M Besser [ Schlechter ' Unverandert

2017

37

onsreifen Babyboomer und die Millennials. Bis 2030
entfillt die Halfte des urbanen Konsumwachstums in
reifen Markten auf die Generation 60plus — umgerech-
net 4,4 Billionen US-Dollar. Die Millennials wiederum
erreichen allein in den Wachstumsmairkten 2025 eine
Kaufkraft von rund 7,5 Billionen US-Dollar. Die Her-
ausforderung besteht darin, beide Kundengruppen glei-
chermaBen gut zu bedienen. Bei Millennials empfiehlt
sich sorgfiltige Segmentierung, um ihre weit gespannten
Priferenzen in Bezug auf Qualitdt und Markenimage zu
erfassen. Bei der Generation 60plus wiederum gilt es,
die Balance zu finden zwischen generationsunabhéingiger
Ansprache und altersgerechtem Modeangebot.

Modefaktor Wellness. ,Feeling good“ ist das neue
sooking good“: Konsumenten setzen zunehmend auf
Mode mit Wohlfiihlfaktor — die Grenzen zum boomen-
den Wellnessmarkt werden flieBend. Viele Hersteller
nehmen bereits eigene Sport- und Casual-Linien in ihr
Sortiment auf. Doch das Potenzial ist noch nicht aus-
geschopft. Denn neben physischer Aktivitat umfasst
der Wellnesstrend zunehmend auch Aspekte wie Um-
weltbewusstsein und Nachhaltigkeit. Ein ganzheitlicher
Blick auf die , Feeling good“-Klientel eroffnet der Mode-
industrie noch einmal neue Wachstumschancen.
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2. Anbieter in den Segmenten erschwinglicher Luxus, Premium/Bridge und

Value wachsen am starksten

Globales Wachstum der Modeindustrie, 2016 - 17

in Prozent

S ranche gesamt ][] AR

Luxus 1,5-2,5
Erschwinglicher Luxus

Markt- Premium/Bridge

segment | Mid-Market 2-3
Value
Discount 2-3
Bekleidung 1,5-2,5
Schuhe 1,56-2,5

Produkt- | SPortmode

kategorie | Taschen/Gepack
Uhren/Schmuck 2-3
Sonstige Accessoires

Quelle: McKinsey Global Fashion Index 2016

Business-System: Neuer Rhythmus, neue Player
Mode ad hoc. Art und Geschwindigkeit, in der Mode
produziert, prasentiert und verkauft wird, wandeln sich
derzeit radikal. Das Prinzip ,see now, buy now“, bei
dem neue Kollektionen gleich nach der Show in den
Verkauf gehen, ist eine der Revolutionen, die das Busi-
ness gegenwartig erfahrt. Vertikale Modeketten durch-
brachen als Erste den klassischen saisonalen Zyklus mit
der Einfiihrung von Fast Fashion. Jetzt ziehen etablierte
Hersteller in hoheren Preissegmenten nach: Mehr als
15 groBe Modemarken produzieren ihre Kollektionen
bereits auf der Basis von ,see now, buy now“. Ob sich
das Modell breitflachig durchsetzt, hangt maBgeblich
von seinem 6konomischen Erfolg in diesem Jahr ab.
Vor allem Luxus- und Premiumbhersteller werden dar-

35-45
3-4
3-4
6,5-7,5
4-5
3-4

auf achten miissen, dass der Kreativprozess nicht unter
der erhohten Schlagzahl leidet.

Wachstum von innen. Die Hochphase der Expansion

in neue Markte und Kanile ist erst einmal vorbei. Das
Jahr 2017 gehort dem organischen Wachstum, erzielt
durch die Pflege vorhandener Marken, die Stimulierung
lokaler Nachfrage und die Vertiefung bestehender Be-
ziehungen. Wertsteigerung bekommt Vorrang vor Volu-
mensteigerung. Dieser Trend ist auch der Tatsache ge-
schuldet, dass die rdumliche Expansion, verbunden mit
harten Preiskdmpfen, allmahlich an ihre Grenzen stoBt.
Ein erfolgreiches Wachstum von innen erfordert aller-
dings starke Marken mit iiberzeugendem Wertverspre-
chen, eine effektive Kundenbindung und modernste

13
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3. Investitionen in Kunden, Kanéle und neue Technologien sind die Schliissel zu

den Modeerfolgen von morgen

Bereiche, in denen die Modeindustrie 2017 Investitionen plant (Mehrfachnennungen mdglich)

Anteil der Befragten in Prozent

Omnichannel-Integration,
E-Commerce, digitales Marketing

Customer Relationship Management,
Kundenbindungsprogramme

Kundenerlebnis im Laden

Aufbau von IT-Kapazitaten zur Digitali-
sierung der Supply Chain

Expansion in neue Produktkategorien

Quelle: BoF-McKinsey Global Fashion Survey, September 2016

Customer Analytics Tools. Das gilt vor allem fiir das
Luxussegment.

Digitalisierung ,at scale®. Die digitale Revolution er-
reicht den Backstage-Bereich der Unternehmen. Nach
der Digitalisierung von Kundenkontaktpunkten und
Vertrieb kommen neue Technologien nun auch hinter
den Kulissen zum Einsatz, um Einkaufskosten zu sen-
ken, Ablédufe in der Supply Chain zu beschleunigen
oder die Beschaffung zu verbessern. Auch die vollauto-
matische Produktion ist kein Tabu mehr: Erste Ansétze
sind schon jetzt erkennbar, zum Beispiel in der ,,Speed
Factory” des Sportartikelherstellers adidas.

Neue Besitzverhdltnisse. Modekonzerne vornehmlich
aus dem Luxussegment werden sich kiinftig noch stér-
ker auf ihre ,,Power Brands“ konzentrieren und weniger
lukrative Marken abstoBen. Das bringt neue Akteure
auf den Plan — oftmals branchenfremde. Die Nachfrage
nach Akquisitionszielen in der Modeindustrie steigt vor
allem im Private-Equity-Sektor, der seine Kassen gut
gefiillt hat: 2016 lag das verfiigbare Kapital der Beteili-

62

41

40

24

22

gungsfirmen bei der Rekordsumme von 818 Milliarden
US-Dollar. Einige Investoren sammelten bereits Bran-
chenerfahrung durch den Einstieg bei Modemarken
wie Valentino oder Versace. Auch 2017 fehlt es nicht
an Ubernahmezielen. Das gilt besonders fiir die Seg-
mente erschwinglicher Luxus und Premium/Bridge, in
denen die Anbieter stark fragmentiert und die Perfor-
mance-Unterschiede grof3 sind. Beide zéhlen zu den am
starksten wachsenden Segmenten im Modemarkt — fiir
Investoren ein Anreiz fiir finanzielles Engagement.

Ausblick: Investitionen in die Zukunft

Die hier skizzierten Trends weisen die Richtung, wo-
hin die Reise fiir die Modeindustrie in den kommenden
Jahren gehen wird. Nach dem Wachstumsdampfer
2016 stehen die Zeichen nun auf Erholung und Neu-
ausrichtung. Die globalen Rahmenbedingungen, neue
Kundenpriéferenzen und verdanderte Business-Systeme
verlangen den Akteuren dabei einiges ab. GroBte Her-
ausforderung fiir die Branche bleibt die Volatilitat auf
den Weltmarkten, gefolgt von der Generierung weiteren
Wachstums und dem Wettbewerb der Onlineanbieter.
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Vorausschauende Unternehmen bringen sich jetzt in
Stellung, indem sie ihre bestehenden Beziehungen zu
Kunden und Partnern weiter vertiefen und entlang der
gesamten Wertschopfungskette in neue Technologien
investieren. Verbesserungen im Kunden- und Kanalma-
nagement, Customer Experience und die Digitalisierung
der Supply Chain stehen deshalb ganz oben auf der
Agenda vieler Topmanager fiir dieses Jahr (Grafik 3).

Mit diesen und weiteren Investitionen in die Zukunft
unternimmt die Modeindustrie Schritte in die richtige
Richtung, um sich fiir die Marktherausforderungen
von morgen zu wappnen und die Erfolgsgeschichte der
Vergangenheit fortzuschreiben.

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

Der vollstiandige Studienreport ,, The State of Fashion®
steht zum Download bereit auf www.mckinsey.de/
files/the_state_of fashion_2017.pdf

Kernaussagen

1. Der neue McKinsey Global
Fashion Index erlaubt einen
Leistungsvergleich vom Luxus-
bis zum Discountsegment —
und liefert damit das erste
umfassende Benchmarking fiir
die Modeindustrie.

2. Fashion-Anbieter unterhalb
der Luxussparte und oberhalb
von Discount zdhlen zu den
Wachstumsgewinnern 2017;
Sport- und Fitnessmode bleibt
starkste Produktkategorie.

3. Globale Volatilitdt, souverdne
Konsumenten, schnellere Mode-
zyklen und branchenfremde
Investoren sind die prdgenden
Branchentrends; digitale Trans-
formation wird zum Erfolgs-
faktor im Kampfum die Markt-
anteile von morgen.

Autoren

1 Dr. Achim Berg ist Senior Partner im Frankfurter Biiro von McKinsey und Leiter der globalen
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Apparel, Fashion & Luxury Group. Industrie- und Handelsunternehmen aus dem Bekleidungs- und
Luxusgutersegment berat er vornehmlich zu Fragen der strategischen Ausrichtung.

2 Leonie Brantberg ist Associate Partner im Londoner Biro von McKinsey und Mitglied der Apparel,
Fashion & Luxury Group. Zu ihren Kernthemen zahlen Wachstum und Transformation im Modesektor.

3 Saskia Hedrich ist Senior Knowledge Expert in der Apparel, Fashion & Luxury Group im Minchner
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der Beschaffung.
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Internet of Things

Wachstumstreiber loT

Das Internet der Dinge macht’s moglich: Intelligente
Alltagsprodukte vereinfachen kunftig unser Leben.
Fur die Konsumguterbranche eroffnen sich neue

Wachstumschancen.

Von Markus Berger-de Leon, Thomas Reinbacher
und Dominik Wee

Werkzeuge, Spielekonsolen, Kiichengerite — vieles von
dem, was wir beruflich oder privat nutzen, kommuni-
ziert bereits iiber das Internet miteinander. Doch das so
genannte Internet of Things (IoT) steht erst am Anfang.
Laut einer Marktanalyse von McKinsey lassen sich in
Deutschland mit der intelligenten Vernetzung von Ma-
schinen und Geraten im Jahr 2020 rund 23 Milliarden
Euro umsetzen. 2015 lagen die IoT-Umsétze hierzulan-
de noch bei jahrlich unter 10 Milliarden Euro — das
Potenzial wird sich also binnen fiinf Jahren mehr als
verdoppeln. Die wichtigsten Anwendungsfelder sind
die Digitalisierung der Fertigung (Industrie 4.0) mit
einem Potenzial von knapp 9 Milliarden Euro und ver-
netzte Fahrzeuge mit rund 4 Milliarden Euro.

Aber auch das vernetzte Zuhause verheifft Wachstum.
Die USA machen es vor: Dort stieg die Zahl der Smart
Homes von 17 Millionen in 2015 auf geschatzte 29 Milli-
onen in 2017. Die Verschmelzung der virtuellen und der
realen Welt soll den Menschen das Leben leichter machen,
Zeit und Kosten sparen und fiir mehr Sicherheit sorgen.

Immer mehr Alltagsobjekte, die bisher auf manuelle
Steuerung angewiesen sind, diirften damit in Zukunft
Lsmart” werden. Schatzungen von McKinsey gehen da-
von aus, dass die Konsumenten in Westeuropa schon
2020 mehr als 12 Milliarden Euro jahrlich fiir smarte
Geriate und Anwendungen und damit fiir Consumer IoT
ausgeben werden.

Die Consumer Electronics Show in Las Vegas hat An-
fang des Jahres wieder zahlreiche IoT-Innovationen
vorgestellt: von der intelligenten Haarbiirste, die aus
den Biirstgerauschen Riickschliisse auf den Zustand

der Haare zieht, bis hin zum Sportshirt, das die Herz-
frequenz misst, gelaufene Routen durch das eingebaute
GPS aufzeichnet und die Daten an die dazugehorige App
weitergibt. Reine Spielerei? BloBe Nischenprodukte?
Vielleicht. Doch schon jetzt ist sicher: In den kommen-
den Jahren wird die Vernetzung weiter an Fahrt ge-
winnen — mit einschneidenden Folgen fiir die gesamte
Konsumbranche.

Warum Consumer loT fiir Hersteller attraktiv ist
Das Internet der Dinge hat das Potenzial, Geschafts-
modelle und Wertschopfungsketten der Unternehmen
grundlegend zu verandern. Denn langfristig geht es
nicht mehr allein um intelligente Kiihlschrianke oder
Fitnessarmbénder — praktisch jedes Produkt kann kos-
tengiinstig mit dem Internet verbunden werden. War-
um nicht beispielsweise einen Schulranzen mit einem
IoT-Sensor versehen, der Ort (via GPS) und Bewegung
(via Beschleunigungssensor) misst? Eltern konnen dann
in Echtzeit verfolgen, wo sich ihr Kind gerade aufhalt
und wohin es geht. Der Sensor wiirde auch Stiirze oder
andere Unfille anzeigen. Technisch ist ein solches
Produkt langst machbar, die Kosten fiir einen entspre-
chenden Sensor liegen bei rund 10 Euro.

Konsumgiiterunternehmen brauchen vor den anstehen-
den Veranderungen keine Angst zu haben, im Gegenteil:
Mit dem Internet der Dinge bieten sich ihnen erhebliche
Chancen (Grafik 1, Seite 18):

Kundenverstdndnis vertiefen. Konsumgiiterhersteller
haben in der Regel nur wenige direkte Kontaktpunkte
mit dem Kunden, von der Nutzereinbindung in die Pro-
duktentwicklung (Embedded Customer) oder Produkt-
tests einmal abgesehen. Nach dem Verkauf erfahrt der
Hersteller — wenn iiberhaupt — oft nur noch iiber den
Kundenservice, wie sich sein Produkt im Alltag bewahrt.
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Wo laufen sie denn? Wenn im Schulranzen ein IoT-Sensor eingebaut ist, konnen Eltern verfolgen, wo thre Kinder sich aufhalten.
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1. Konsumgiiterunternehmen kénnen aus smarten Produkten gleich dreifachen Nutzen

Kundenverstandnis
vertiefen

Wie

¢ Wie oft wird der Ranzen
auf- und abgesetzt?

* Welche Bewegungsmuster
lassen sich erkennen
(laufen, gehen, sitzen)?

Wann

® Wird er nur zur Schulzeit oder
auch in den Ferien getragen?

* Wie verteilt sich die Nutzung
Uber den Tag?

¢ Wie lange dauert der Schul-
weg?

Quelle: McKinsey

fur ihr Geschaft ziehen — zum Beispiel mit einem vernetzten Schulranzen

Zusatzumsitze Kundenbindung
generieren starken
Kostenpflichtige Features Engagieren
* Alarmfunktion bei Verlassen ¢ RegelmaBigen Kontakt zu
des Schulwegs - einmaliges Kunden via App halten
Entgelt bei Nutzung
Ergriinden

Abo-Modell

e Automatische
Offnung der
Haustir — nach
dem Verkauf
monatlich
zubuchbar

Was reklamieren oder erfragen die Kunden am haufigs-
ten? Welches Feature wird am meisten verwendet?
Ganz anders bei smarten Produkten: Hier riicken die
Hersteller nah an die Nutzer heran — sie halten {iber
den gesamten Produktlebenszyklus Kontakt und sam-
meln kontinuierlich Anwendungsdaten. Wie lange wird
beispielsweise der Schulranzen taglich getragen, wie

oft auf- und abgesetzt? Die Bediirfnisse der Nutzer las-
sen sich auf Basis der gewonnenen Informationen viel
besser verstehen und erfiillen. Im Gegenzug miissen
die Hersteller allerdings deutlich mehr in die Beziehung
zu den Endkunden investieren. Und letztlich wird ihre
groBere Nahe zum Konsumenten auch ihre Beziehung
zum Handel grundlegend verandern.

Zusatzumsitze generieren. Smarte Produkte schaffen
mehr Wert, da Hersteller iiber den einmaligen Verkaufs-
preis hinaus wiederkehrende Umsétze erzielen konnen.
Ein kostenpflichtiges Feature beim intelligenten Schul-
ranzen konnte beispielsweise eine Alarmfunktion sein:
Entfernt sich das Kind ungeplant mehr als einen Kilo-

e Kundenpréaferenzen ermit-
teln und analysieren

Binden
* Neue Produktfeatures via
Software-Update anbieten

—
=)

meter vom Kindergarten oder von der Schule, werden
sofort die Eltern benachrichtigt. Jeder ausgeloste Alarm
kostet 5 Euro. Andere Funktionen kénnten monatlich
zugebucht werden, beispielsweise dass der Sensor auto-
matisch die Wohnungstiir entsperrt, wenn das Kind
nach Hause kommt.

Kundenbindung stdrken. Erfolgreichen Herstellern
gelingt es, eine emotionale Beziehung zwischen dem
Kunden und dem Produkt aufzubauen. Das erh6ht
die Kundenloyalitat und die Weiterempfehlungsrate.
Vernetzte Produkte bieten vielfaltige Bindungsmog-
lichkeiten: Uber Updates etwa lassen sich Funktionen
regelmafig erneuern oder um zusétzliche Features
erweitern, so dass die gesamte Kundenreise zu einer
besonderen Erfahrung wird.

Die Vorteile fiir Hersteller und Konsumenten sind also
grofB. Dauerhaften Erfolg mit Consumer IoT werden
aber nur die Unternehmen haben, die genau verstehen,
was der Markt will — und was nicht.

Foto: iStock
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Akzente: Herr Diekmann, was genau bieten Sie

mit Geeny an?

Diekmann: Wir helfen Unternehmen, ihre Produkte
und Services smarter zu machen. Dabei stiitzen wir
uns zum einen auf ein umfangreiches Okosystem

an Partnern, zu dem Systemintegratoren, Design-
agenturen, Domainexperten, Hardwarespezialisten,
Start-ups, Connectivity-Experten und Geschaftsstra-
tegen gehoren. Zum anderen setzen wir auf unsere
technische Plattform. Geeny funktioniert als Software
as a Service aus der Cloud und bietet alle Bausteine,
die benétigt werden, um Consumer-IoT-Losungen
schnell umzusetzen und in den Markt zu bringen.
Ein Beispiel sind Value-Added-Services, mit denen
Endanwendungen gebaut werden konnen. Wahrend
wir uns also um die komplizierteren technischen
Bestandteile digitaler Losungen kiimmern, konzen-
trieren sich die Hersteller auf das, was sie am besten
konnen: optimale Angebote in etablierten oder neu-
en Vertriebskanalen zu vermarkten.

Akzente: Smarte Ger<dte sind nicht unumstritten.
Welche Rolle spielt die Debatte um den Datenschutz?
Diekmann: Datenschiitzer sehen Probleme darin,
dass immer mehr hochsensible Daten auf Servern
rund um die Welt ,unterwegs® sind, ohne dass die
Erzeuger noch einen Zugriff darauf haben. Vielen
Menschen macht ein solcher Kontrollverlust tatsach-
lich Angst. Andere wiederum stellen ihre personli-
chen Daten freimiitig selbst ins Netz. Die Unterneh-
men miissen hier den Spagat schaffen zwischen
Daten sammeln und Daten schiitzen. Die Geeny-
Plattform tragt den Bediirfnissen der Konsumenten

,Ohne Partner lauft nichts“

Das Internet der Dinge sorgt fiir Aufbruchstim-
mung. Akzente sprach mit Moritz Diekmann,
Geschdftsfiihrer der 2016 gegriindeten Gesellschaft
Telefénica Germany NEXT. Die Tochterfirma der
deutschen Telefonica-Gruppe hat die Plattform
»Geeny“ aufgebaut, mit deren Hilfe Konsumgiiter-
unternehmen IoT-Losungen entwickeln und zur
Marktreife fithren kénnen.

Rechnung, frei iiber ihre Daten und damit auch die
Anwendungsmoglichkeiten zu entscheiden. Will ich
die Daten meines Fitnessarmbands mit Freunden
oder dem Arzt teilen? Soll mein Armband auch von
anderen Familienmitgliedern mit eigenem Account
genutzt werden konnen? Wir bieten Losungen an,
die den Kunden die Kontrolle iiber die Nutzung ihrer
Daten gibt — bei hochsten Anforderungen an den
Datenschutz.

Akzente: Wie grof3 das tatsdchliche Potenzial ver-
netzter Gerdte sein wird, ldsst sich derzeit nur schdit-
zen. Wie sehen Sie die Zukunftschancen von Consu-
mer IoT?

Diekmann: Ich gehe davon aus, dass es schon in
wenigen Jahren eine riesige Anzahl vernetzter Gerite
geben wird. ,Smarte“ Konsumgiiterunternehmen
werden neue Segmente erschlieBfen. Denken Sie

zum Beispiel an intelligente Ski, bei denen eine in
den Bindungen verbaute Sensorik das Fahrverhalten
bestdndig misst und analysiert. Vernetzte Gerite er-
lauben den Unternehmen gleichzeitig neue Einblicke
in das Verhalten und die Bediirfnisse der Kunden —
was sich natiirlich auch fiir die Weiterentwicklung
sanaloger” Produkte nutzen lasst. Zusitzlich ergeben
sich neue Cross- und Upselling-Mdglichkeiten. Ein
Hersteller von Tiernahrung kann etwa einen Gesund-
heitstracker fiir Hunde anbieten. Die dazugehorige
App analysiert dann das Bewegungsverhalten des Tie-
res, gibt Tipps zur gesunden Erndhrung und spricht
Produktempfehlungen aus. Nicht zuletzt diirften
»smarte“ Unternehmen einen erheblichen Image-
gewinn verzeichnen.
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Internet of Things

Welche Hiirden noch bestehen

Viele Kunden stehen dem Internet der Dinge derzeit
noch skeptisch gegeniiber. Dass Consumer IoT im Ver-
gleich zu anderen Branchen Nachholbedarf aufweist,
hat verschiedene Griinde. Der wichtigste: Viele der
bislang angebotenen Produkte bringen einem GroBteil
der Konsumenten keinen wirklichen Mehrwert. Zwar
iiberschlagen sich Hersteller derzeit formlich, alles und
jeden zu vernetzen. Doch bringen sie dabei auch manch
fragwiirdiges Produkt auf den Markt — etwa Gadgets
wie die Socke, die erkennt, wenn man vor dem Fern-
seher einschlaft, und per Signal den Film anhalt. Mehr
Erfolg diirften Produkte versprechen, die drangendere
Kundenprobleme 16sen.

Viele Konsumenten zogern auch mit dem Kauf smarter
Gerite, da sie fiirchten, dadurch ihre Wahlmaglichkeit
einzuschranken. Jedes Gerét hat heute seine eigenen,
spezifischen Applikationen, die auf anderen Geriten
nicht laufen. So funktioniert ein Fitnesstracker nur mit
der Smartphone-App des Herstellers, und die smarte
Gliihbirne lésst sich meist nicht mit der intelligenten
Steckdose eines anderen Herstellers verbinden. Eine
konsequente Trennung von Hard- und Software wiirde
die Marktbedingungen hier deutlich verbessern. Dies
setzt allerdings industrieiibergreifende Partnerschaften
und eine konsequente Umsetzung technischer Stan-
dards voraus.

Ein dritter Grund fiir die anhaltende Skepsis: Viele
wichtige Fragen zu Datenschutz und Datensicherheit
sind aus Sicht der Kunden noch unbeantwortet. Was
passiert mit meinen Daten? Wo werden sie gespeichert?
Wem gehoren sie? Wer hat Zugriff darauf und was tut
das Unternehmen, um den Zugriff durch unberechtigte
Dritte zu verhindern? Und nicht nur die Privatsphire
der Kunden scheint bedroht. Sicherheitsliicken konnen
auch dazu fithren, dass smarte Gerite gekapert und fiir
digitale Attacken genutzt werden.

Was Unternehmen jetzt tun sollten

Wihrend Consumer IoT attraktive Wachstumspotenziale
verspricht, fehlt es vielen traditionellen Konsumgiiter-
und Markenartikelherstellern noch an Know-how und
notigen Fahigkeiten, ein iiberzeugendes IoT-Produkt zu
entwickeln und schnell in den Markt zu bringen. In der
Praxis haben sich vier Erfolgsfaktoren herauskristallisiert:

Netzwerk an Partnern aufbauen. Die Umsetzung von
IoT-Produkten ist anspruchsvoll und technisch zum Teil

sehr komplex. Ohne ein geschlossenes System an Part-
nern ist die Aufgabe kaum zu bewiltigen (siehe Inter-
view, Seite 19). Das konnen Technologie- oder auch
Content-Partner sein, die entsprechende Daten und In-
halte liefern. Digitale Pioniere wie Facebook, Amazon
oder Google haben ganze Okosysteme um ihre Plattfor-
men herum aufgebaut, mit einem Pool von Hundert-
tausenden spezialisierten Entwicklern. Google beispiels-
weise beschiftigt fiir seine Android-Anwendungen rund
40.000 interne Entwickler und hat zugleich Zugriff auf
weitere 400.000 externe. Auch in traditionellen Indus-
trien werden solche Okosysteme aufgebaut: Ein Beispiel
dafiir ist der Kartendienst HERE, den ein Konsortium
aus drei deutschen Automobilherstellern gekauft hat —
als gemeinsames Asset auf dem Weg zum autonomen
Fahren.

In interne Fdhigkeiten investieren. So wichtig Partner
auch sind, werden Konsumgiiterhersteller nicht umhin-
kommen, eigene Software- und Big-Data-Fahigkeiten
aufzubauen — und zwar weit {iber das bestehende Maf3
hinaus. Sie sollten konsequent das Ziel verfolgen, sich
zu einem Technologieunternehmen weiterzuentwickeln.
Dabei gilt es, die digitalen Fahigkeiten nicht nur in ein-
zelnen Unternehmensbereichen aufzubauen. Die gesamte
Organisation muss verstehen, was das Internet der Din-
ge heutzutage leisten kann und welche Arbeitsmetho-
den und Fihigkeiten notwendig sind, um es effektiv zu
nutzen.

Konzentriert starten und dazulernen. Die digitale Ver-
netzung sollte nicht gerade beim umsatzstiarksten
Produkt im Portfolio ansetzen, sondern eher bei einem
Nischenprodukt, das sich idealerweise an eine technik-
affine, aber fehlertolerante Zielgruppe richtet. Dennoch
muss der Anspruch sein, die Kunden mit einem wirklich
revolutioniren Produkt zu begeistern. So ist Automobil-
hersteller Tesla mit einem elektrischen Roadster in den
Markt eingestiegen, obwohl der noch etliche Fehler hatte.
Er wurde von Kunden gekauft, denen es nicht auf Per-
fektion von Anbeginn ankam. Aufbauend auf den ersten
Erfahrungen konnen dann mehr und mehr Produkte
mit IoT-Anwendungen versehen werden.

Innovationen agil entwickeln. Zusammenarbeit ist das
entscheidende Kennzeichen eines agilen Betriebsmo-
dells. Funktionsiibergreifende Teams entwickeln unter
Einbindung von externen Partnern, Lieferanten und
vor allem Kunden Produkte und Services, die den
Marktbediirfnissen entsprechen — und zwar so schnell,
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wie es die digitale Welt erfordert. Dabei sollten auch
neuartige Ansatze wie Hackathons zur Anwendung
kommen. Bei diesen Events, die urspriinglich aus der
IT-Szene stammen, setzen sich Mitarbeiter in einem
Raum zusammen, um in zeitlich begrenzten Sessions
neue Ideen voranzutreiben oder noch unklare Produkt-
ideen durch den Bau von Prototypen zu scharfen. Zur
agilen Produktentwicklung gehort auch der Mut zum
Risiko. Mit Ideen zu scheitern, sollte erlaubt sein —
wichtig ist, Neues auszuprobieren und bei Erfolg dann
konsequent weiterzutreiben. Das gilt im Ubrigen nicht
nur fiir die Entwicklung, sondern fiir alle Geschaftsbe-
reiche. Kurzum: Kiinftig ist in der klassischen Marken-
artikelproduktion mehr Silicon Valley gefragt.

Das Internet der Dinge wird die Konsumgiiterindus-
trie in den kommenden Jahren nachhaltig verédndern.
Hersteller, die das Thema jetzt konzentriert angehen,
verschaffen sich Vorteile gegeniiber Wettbewerbern —
auch solchen, die aus anderen Branchen in den Markt
driangen.

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

Kernaussagen

1. Das Internet der Dinge bietet
Konsumygiiterherstellern die
Chance, ihr Geschdftsmodell
zu erneuern und Wachstums-
potenziale zu erschliefien.

2. Wer friih profitieren will,
sollte sowohl ein Netzwerk an
Partnern aufbauen als auch in
interne Fahigkeiten investieren.

3. Der beste Start gelingt denen,
die mutig mit einem Nischen-
produkt beginnen und ihren IoT-
Ansatz dann konsequent aus-
bauen.
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