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Editorial

Ein Relaunch
zum Geburtstag

Ausnahmsweise beginnen wir diese Ausgabe mit einer Selbstbetrachtung:
Akzente feiert 25. Geburtstag! Seit dem ersten Heft, in dem es unter anderem
um die Zukunft der Markenartikler sowie — weitsichtig — um den Aufbau

einer Distribution in China ging, sind 82 Ausgaben mit rund 500 Beitragen
erschienen — ein Vierteljahrhundert Branchengeschichte.

Von Anfang an haben wir das Gespréach mit interessanten Unternehmenslen-

kern gesucht. In dieser Ausgabe stellen wir Ihnen einen besonders spannenden
Dr. Klaus Behrenbeck

Interviewpartner vor: Kasper Rorsted, Chef von Adidas, der im Dezember vom Senior Partner bei
Manager Magazin zum ,Manager des Jahres“ geklrt wurde. In seiner Zeit als McKinsey und

. " . Herausgeber von
Vorstandsvorsitzender von Henkel hat Rorsted den Bérsenkurs verdreifacht, Akzente

und seit er im Herbst 2016 die Fiihrung von Adidas ibernahm, ging es auch
dort steil bergauf. Wie macht er das? Wir haben ihn gefragt: Lesen Sie, warum
er sich nicht als harten Manager sieht, wie er in diesem Jahr eine Million Paar
Sportschuhe per 3D-Druck produziert und was man als Vorstand nicht delegie-
ren kann.

Treuen Lesern mag auffallen, dass diese Ausgabe anders aussieht als bisher.
Wir haben uns zum Geburtstag einen Relaunch gegénnt, passend zur neuen
Visual Identity von McKinsey und zu den innovativen Ansétzen und Trends, die
wir in Akzente mit Ihnen teilen. Zum Beispiel Purpose — das Thema unserer
Titelgeschichte, das unsere Branche zu Beginn des neuen Jahrzehnts im wahrs-
ten Sinne des Wortes bewegt.

Anregende Lektlre wiinschen lhnen

Dr. Frank Sanger
Senior Partner bei
McKinsey und seit
Januar 2020 Leiter
Consumer-Sektor
Deutschland und
Osterreich
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mehr Deutsche zahlen mit Karte; Europa verliert an Inno-
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Purpose: Die Suche nach dem Sinn

Nachhaltige Unternehmensfiihrung

Immer mehr Unternehmen beschéftigen sich mit der
Frage nach dem Unternehmenszweck: Warum gibt es uns?
Die Sinnsuche lohnt nicht nur ethisch, sie zahlt sich auch
geschaftlich aus.

~Wir scheuen uns nicht vor unangenehmen
Entscheidungen”

Interview mit Adidas-Chef Kasper Rorsted

Wo er die Fihrung Ubernimmt, geht der Bérsenkurs steil:
Erst bei Henkel, jetzt bei Adidas steht Kasper Rorsted

flr Erfolg. Wie macht er das? Mit harter Arbeit und viel Kon-
sequenz, erklart Rorsted im Akzente-Interview.

Mehrwert durch Nahrwert

Lebensmittelkonsum in Europa

Sechs gesellschaftliche Trends pragen die Essgewohnheiten
der Européer und verédndern die Ausgabenstrome der Ver-
braucher. Wie Lebensmittelindustrie und Handel reagieren
koénnen.
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Nachstes Ziel: Same-Day Delivery
Entwicklung der Lieferlogistik

Eben bestellt, noch am gleichen Tag geliefert: Die E-Com-
merce-Giganten wollen diesen Service schon bald flachen-
deckend bieten. Doch unvermutet tun sich hier Chancen fir
Einzelhandler auf, beim hohen Tempo mitzuhalten. Ein Weg-
weiser in Infografiken.

So shoppt Osterreich

Aktuelle Konsumentenstudie

Regional, bequem und preiswert: Wie die Menschen zwischen
Vorarlberg und Burgenland einkaufen und worauf sie Wert
legen, ergriindet eine Umfrage unter 2.000 Verbrauchernin
Osterreich.

Das Geschiaft von morgen

Technologie im Einzelhandel

Welche Technik taugt wirklich flrs stationare Geschaft?
Was nehmen die Kunden an, womit kommen sie zurecht?
In einer US-Shopping-Mall erprobt McKinsey mit Partnern
den Laden der Zukunft.

Preise und Promotions optimal verzahnen

Neuer Ansatz fiir Pricing & Analytics

Unabgestimmte Preissetzungen und Aktionsentscheidungen
bescheren Einzelhdndlern oft hohe Verluste — 60 Prozent
aller FMCG-Promotions sind nicht profitabel. Das muss

nicht sein. Ein systematischer Einsatz von Analytics kann
Umsatz und Ertrag um mehrere Prozentpunkte steigern.

Impressum
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Smarte
Vorteile

Mehr Umsatz, weniger Kosten:
Multipler Einsatz von kiinstlicher
Intelligenz zahlt sich aus.

Kinstliche Intelligenz (Kl) ist in den
Unternehmen angekommen. Ergeb-
nisse des neuen ,Global Al Survey* von
McKinsey zeigen: Der Einsatz von Kl ist
2019 gegentiber dem Vorjahr tber alle
Branchen hinweg um ein Viertel gestie-
gen. b8 Prozent der befragten Unter-
nehmen setzen inzwischen mindestens
eine Kl-Ldsung ein. Doch bringt Ki
ihnen tatsachlich messbare Vorteile?

Die in der Studie befragten Manager
und Mitarbeiter in Unternehmen — welt-
weit mehr als 2.300 aus mehreren Bran-
chen — bestétigen das. So berichten

63 Prozent, die Einnahmen seienin allen
Bereichen gestiegen, in denen sie Kl
eingeflhrt hatten. Zudem geben 44 Pro-
zent an, dass sie mit Kl ihre Kosten im
Durchschnitt um mindestens 10 Prozent
senken konnten — besonders haufig in
Produktion und Supply Chain.

Typische Anwendungsbereiche fiir Kl
sind Marketing und Vertrieb, Produkt-
entwicklung, Lieferkettenmanagement,
Fertigung und Service. Im Marketing
konnten 36 Prozent der Unternehmen
die Kosten um 10 Prozent und mehr
verringern. Gleichzeitig stieg der Um-
satz in diesem Bereich bei 30 Prozent
der Unternehmen um mindestens

6 Prozent.

Handel mit groRtem
KI-Zuwachs

Der Anteil der Unternehmen, die Kl in
mehreren Bereichen nutzen, hat sich
von 21 auf 30 Prozent erhéht. Durch-
schnittlich kommen smarte Programme

in drei Geschaftsfeldern zur Anwen-
dung. Im Einzelhandel setzen mittler-
weile 60 Prozent der Befragten auf
multiple KI-Lésungen. Das ist ein Plus
von 35 Prozentpunkten gegeniiber
2018 — und brancheniibergreifend der
groBte KI-Zuwachs. Mit 34 Prozent
am haufigsten nutzen Handler Kl flir
das Auswerten und Klassifizieren von
Texten, 27 Prozent setzen auf virtuelle
Agenten und ein Viertel auf Robotik.

Hersteller am starksten
in KI-Robotik

In der Konsumguterproduktion haben
62 Prozent der Unternehmen mehr als
eine Kl-Losung etabliert — ein Anstieg
um 12 Prozentpunkte gegeniiber dem
Vorjahr. Fast die Hélfte (47 Prozent) setzt
Kl-gesteuerte Roboter in der Produk-
tion ein — der héchste Wert tber alle
Branchen hinweg. Zum Vergleich: In der
Automobilherstellung sind es 44 Pro-
zent, in der Pharmaindustrie 31 Prozent.

Noch mehr schlaue Technik nutzen die
so genannten Kl-High-Performer.
Diese Unternehmen setzen Kl in durch-
schnittlich elf Geschéftsbereichen ein —
und erzielen so fast dreimal hdufiger
Umsatzzuwéachse von mehr als 10 Pro-
zent. 72 Prozent der High-Performer
stimmen zudem ihren Kl-Einsatz auf
ihre Unternehmensstrategie ab. Von
den anderen Unternehmen tun dies nur
29 Prozent. 65 Prozent der High-Per-
former betten Kl in eine ibergeordnete
Datenstrategie ein, auch hier ist das
Gefalle zu den Ubrigen deutlich. Von
ihnen tun das nur 20 Prozent.

Top: 47 Prozent
der Konsumgtter-
unternehmen
setzeninder
Produktion
Kl-gesteuerte
Roboter ein.

Doch viele wollen an den Erfolgen par-
tizipieren — entsprechend hoch bleibt
das Tempo der KI-Einfiihrungen. Knapp
drei Viertel (74 Prozent) der Befragten
wollen ihre Investitionen in den kom-
menden drei Jahren erhdhen. Das ist
auch nétig, denn es gibt noch viele Bau-
stellen: Geschaftsfunktionen, Analytik
und IT sind noch besser aufeinander
abzustimmen, wenn das Wertpotenzial
von Kl voll ausgeschopft werden will.
Auch lohnt es sich, mehr in Spezialisten
sowie in die Aus- und Weiterbildung

zu investieren. Nur so lasst sich das
vorhandene Kl-Know-how in andere
Unternehmensbereiche tragen oder

flr neue Aufgaben skalieren.

Luft nach oben — selbst fiir
die Besten

Selbst die KI-High-Performer haben
aber noch Arbeit vor sich. So nutzt erst
jeder dritte Mitarbeiter KI-Analysen

in Echtzeit flr seine tagliche Entschei-
dungsfindung. Nur 42 Prozent der
Unternehmen haben tUberhaupt schon
Kl-Kennzahlen definiert. Und fast zwei
Drittel (65 Prozent) der Befragten
berichten, bislang noch kein Kl-spezifi-
sches Fortbildungsprogramm fir ihre
Mitarbeiter entwickelt zu haben. Dabei
steht fest: MaBnahmen wie diese spie-
len eine entscheidende Rolle, um den
Einsatz von Kl zu einer dauerhaft wert-
schaffenden GroBe im Unternehmen zu
machen.

Die Studie ,Global Al Survey: Al proves
its worth, but few scale impact” steht
zum Download auf www.mckinsey.com


https://www.mckinsey.com/featured-insights/artificial-intelligence/global-ai-survey-ai-proves-its-worth-but-few-scale-impact
https://www.mckinsey.com/featured-insights/artificial-intelligence/global-ai-survey-ai-proves-its-worth-but-few-scale-impact
https://www.mckinsey.com/featured-insights/artificial-intelligence/global-ai-survey-ai-proves-its-worth-but-few-scale-impact

News

Land der
Barzahler

Noch zahlen die Deutschen lieber bar.
Doch der Trend geht zur Karte — gut
fur den Handel.

Nur Bares ist Wahres — das gilt hier-
zulande immer noch. Verbraucher in
Deutschland leisten ihre Zahlungen
nach wie vor zu mehr als zwei Dritteln in
bar. Das entspricht dem européischen
Niveau von vor zwolf Jahren. Allerdings
begleichen die Deutschen mit Miinzen
und Scheinen eher kleinere Betrage —
durchschnittlich 13 Euro. Die Kaufsum-
men mit EC-Karten liegen im Mittel bei
49 Euro und mit Kreditkarten bei 74 Eu-
ro, zeigt eine Studie von McKinsey.

Trend zu Geldkarte steigt

Doch obgleich rund 165 Millionen Geld-
karten im Umlauf sind, ist die hiesige
Kartennutzung mit 75 Transaktionen
pro Kopf und Jahr gering. Die Franzo-
sen bringen es auf 173 und die Nor-
weger auf 401Zahlungen. Auch beim
Online-Shopping sind die Deutschen
eher traditionell unterwegs. Fast zwei
Drittel der Konsumenten bezahlen per
Lastschrift oder Rechnung. Der Rest

Bargeldlos geht es bequemer: Zahlen per
Mobiltelefon-App.

entfallt mit 20 Prozent auf PayPal und
11 Prozent auf Kreditkarten.

Doch die Deutschen beginnen allméah-
lich, dem Trend in den Nachbarldandern
zu folgen. In den kommenden funf Jah-
ren, so prognostiziert die Studie, wird
der bargeldlose Zahlungsverkehr an
Boden gewinnen. Gerechnet wird mit
einem Anstieg um 5 Prozent, wahrend
sich das Barzahlungsvolumen um bis
zu 2 Prozent verringern wird.

Kundenverhalten wird
sichtbar

Fir die Handler bedeutet der Wechsel
zum bargeldlosen Bezahlen eine Chan-
ce. Denn wer mit Karte zahlt, hinterlasst
Daten: Wann hat ein Kunde welche
Ware zu welchem Preis gekauft? Folgt
er bestimmten Kaufmustern und Pro-
duktvorlieben? Vielleicht hat er sogar
zuvor mit der Karte im Online-Shop
bezahlt, eine E-Mail-Adresse hinterlegt
und seine Treuekarte eingesetzt.

Erst die Auswertung solcher Transakti-
onsdaten macht es méglich, Angebote
auf Kundengruppen zuzuschneiden,
Sortimente zu optimieren und Verkaufs-
kanale zu steuern. Ein Vorteil, von dem
auch kleinere Handler profitieren, bei
denen der Barzahlungsanteil bisher am
deutlichsten Gberwiegt.

Mehr Informationen zum Zahlungsver-
kehrin Deutschland liefert die Studie
»A perspective on German payments®,
abrufbar unter ,Financial Services" auf
www.mckinsey.com

Europa verliert
Innovationskraft

Europa hat bei wichtigen Innovati-
onsthemen den Anschluss ver-
loren. Das zeigt eine Studie des
McKinsey Global Institute (MGI).
Europaische Unternehmen stehen
zum Beispiel nur noch fiir 8 Pro-
zent der Entwicklungsausgaben
fir Software und Computerser-
vices (USA: 77 Prozent).

Zwar steckt Europa weltweit am
meisten 6ffentliches Geld in die
Forschung, die privaten Investitio-
nen betragen jedoch gerade ein-
mal 19 Prozent. Ein Grund ist der
Riickgang so genannter ,Super-
star-Unternehmen®, deren Anteil
sich in nur einem Jahrzehnt von
32 auf 16 Prozent halbiert hat.

Die Superstars investieren doppelt
so viel in Forschung und Entwick-
lung wie der Durchschnitt. Vom
aktuellen Investitionsdefizit sind
vor allem Zukunftstechnologien
wie Quantencomputing oder Ki
betroffen.

Noch ist es nicht zu spat. Europas
Wirtschaft kdnnte ihre Wettbe-
werbsfahigkeit mit einem Fiinf-
Punkte-Programm zurlickgewin-
nen, schreibt das MGI. Unter
anderem sollte sie sich auf ihre
Starken in der Fertigungsindustrie
konzentrieren, da die Bedeutung
von Innovationen im B2B-Sektor
steigen wird. Was Unternehmen
noch tun kénnen, um den Innovati-
onsschalter umzulegen, zeigt der
MGI-Artikel ,Reviving innovation in
Europe® mit Link zum vollstédndigen
Report auf www.mckinsey.com

Weckruf fir
Europas
Unternehmen:
die MGI-Studie
sInnovation in
Europe®“.



https://www.mckinsey.com/featured-insights/innovation-and-growth/reviving-innovation-in-europe
https://www.mckinsey.com/featured-insights/innovation-and-growth/reviving-innovation-in-europe
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https://www.mckinsey.com/industries/financial-services/our-insights/a-perspective-on-german-payments
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Bange machen
gilt nicht

Im lange florierenden Modemarkt weht
der Wind rauer. Was Unternehmen tun
kdnnen, zeigt der neue Branchenreport.

Mit gemischten Gefiihlen blicken die
Manager der Branche auf das Modejahr
2020. Den Chancen durch neue Mérkte,
Vertriebswege und Materialien steht
immer harterer Wettbewerb entgegen;
das weltweite Umsatzwachstum geht
weiter zurlick auf 3 bis 4 Prozent.

Das zeigt der vierte Report ,The State
of Fashion 2020" von The Business

of Fashion und McKinsey. Mehr als

die Halfte der weltweit befragten Fih-
rungskrafte glaubt, dass sich die
Bedingungen fiir die Modebranche
verschlechtern werden. Nur noch

9 Prozent von ihnen rechnen mit einer
Verbesserung — vor einem Jahr waren
es noch 49 Prozent.

Zehn Uberlebensstrategien

Was tun? Aus den derzeit vorherr-
schenden Trends leitet die Studie zehn
Strategien ab, mit denen Modeunter-
nehmen die Herausforderungen meis-
tern kbnnen:

Sich wappnen. Gegen schwaches
Wachstum und Turbulenzen in Lander-
markten empfehlen sich Resilienz-
programme. Sie helfen, eigene Risiken
zu identifizieren, und sorgen fir mehr
Flexibilitat in Krisenzeiten.

Uber China hinausdenken. Der chinesi-
sche Markt bleibt spannend, ist aber
offensichtlich schwerer zu knacken als
erwartet. Unternehmen sollten deshalb
ihr Risiko streuen und auch in andere
wachstumsstarke Léander und Regio-
nen wie Russland, Brasilien und Sid-
ostasien expandieren.

Social Media beherrschen. Wer die
Generation Z gewinnen will, muss Social
Media in den Fokus riicken. Gefragt
sind starke Inhalte auf der richtigen
Plattform und Uberzeugende ,calls

to action®, die Kunden zum schnellen
Handeln animieren.

Zu den Kunden gehen. Modekunden
mogen es bequem und direkt. Die
Gewinnerformel fiir Handler besteht
aus kleineren Ladenformaten in Kun-
dennahe mit In-Store-Erlebnissen
und lokal abgestimmten Sortimenten.

Nachhaltiger werden. Die Modebran-
che verbraucht viel Energie, belastet
die Umwelt und produziert Abfall.
Unternehmen missen zligig MaBnah-
men ergreifen, um den Wunsch der
Verbraucher nach mehr Nachhaltigkeit
zu erfillen.

Materialien revolutionieren. Hersteller
suchen Alternativen zu konventionellen
Stoffen. Das kdnnen wiederentdeckte
alte Bekannte sein wie Hanf, Leinen
oder Chinagras, aber auch Hightech-
Materialien — zum Beispiel E-Textilien
mit integriertem Fitness-Tracker.

Vielfalt leben. Verbraucher und Mitar-
beiter setzen Modeunternehmen
zunehmend unter Druck, sich fr Viel-
falt und Inklusion zu engagieren. In der
Modeindustrie bedeutet das nicht nur,
Diversitat nach innen zu leben, sondern
auch nach auBen Flagge zu zeigen, zum
Beispiel mit Models unterschiedlicher
Hautfarben, Altersklassen, Konfektions-
gréBen oder Geschlechtsidentitaten.

Diversitatist
Trumpf: Mode-
unternehmen
denkenum —
Models missen
nicht bleich
und dirr sein.

Wettbewerber ins Visier nehmen. Etab-
lierte Modemarken und -handler erhal-
ten zunehmend Konkurrenz aus Asien.
Neue Akteure werden tiber E-Com-
merce-Plattformen attraktive Ware zu
erschwinglichen Preisen vertreiben.

Messen modernisieren. Traditionelle
Modemessen miissen auf Direktver-
marktung, kiirzere Zyklen und Digitali-
sierung reagieren. Dazu gehort, Mes-
sen flr Verbraucher zu 6ffnen und neue
B2B-Angebote zu schaffen.

Digitale Modelle neu kalibrieren. In den
vergangenen zwei Jahren sind die Ak-
tienkurse von digitalen Modeakteuren
nach dem IPO im Schnitt um 27 Prozent
gesunken. Nun gilt es, das Vertrauen
der Investoren zurlickzugewinnen.

Beweglichkeit siegt

Nicht alle Empfehlungen gelten fir
jedes Unternehmen, doch sicher ist
auch: Handeln tut not. Denn die Profi-
tabilitat der Branche war zuletzt allein
den Gewinnen der 20 umsatzstérksten
und ertragreichsten Fashion-Unter-
nehmen der Welt geschuldet. Die
Champions der Branche machen es
vor: Wer seine Kunden genau studiert,
flexibel auf ihre Wiinsche eingeht und
neue Trends rasch umsetzt, kann auch
unter unsicheren Marktbedingungen in
der Mode erfolgreich sein.

Weitere Ergebnisse und Ausblicke
sowie den neuen McKinsey Global
Fashion Index gibt es in ,The State of
Fashion 2020" auf www.mckinsey.com


https://www.mckinsey.com/industries/retail/our-insights/the-state-of-fashion-2020-navigating-uncertainty
https://www.mckinsey.com/industries/retail/our-insights/the-state-of-fashion-2020-navigating-uncertainty
https://www.mckinsey.com/industries/retail/our-insights/the-state-of-fashion-2020-navigating-uncertainty

News

Der Charme
der Provinz

Der chinesische Konsumgiitermarkt
schwéchelt, aber es gibt verborgene
Wachstumsquellen.

Der ,Singles Day“, das alljahrliche
Shopping-Event in China, bescherte
dem Handel 2019 einen Rekordumsatz
von 410 Milliarden Renminbi. Ein gutes
Signal, trotz nachlassenden Wirtschafts-
wachstums und Handelsstreits mit

den USA. Allerdings andert sich das
Verhalten der Verbraucher. Ein neuer
L&nderreport von McKinsey hat die
marktrelevanten Trends ausgemacht.

Kauflust abseits der
Metropolen

Junge Ausgabefreudige. Sie stellen
zwar nur ein Viertel der Bevdlkerung,
sind aber flir 60 Prozent des Konsum-
wachstums verantwortlich. Diese Ver-
braucher sind Digital Natives, die haupt-
sachlich in aufstrebenden Stadten
abseits der Metropolen leben. In allen
untersuchten Kategorien gaben sie
2018 mehr Geld aus als im Jahr zuvor.
Stark dazu beigetragen haben E-Com-
merce-Plattformen wie Pinduoduo.

Wachstumsmarkt Gesundheit: Chinas Konsumenten
machen sich fit — und kaufen Sportartikel.

Neue Achtsamkeit. Die Reaktionen

der Chinesen auf die angespannte wirt-
schaftliche Lage lassen sich in drei
Kategorien einteilen: Wahrend wohl-
habende Konsumenten vor allem auf
die Qualitat von Produkten achten, ver-
gleichen weniger gut situierte intensiver
die Preise. Neu hinzugekommen sind die
Sparsamen, die in allen Kategorien 2018
weniger ausgegeben haben als 2017.

Am liebsten gesund und lokal

Gesundheitsbewusstsein. Die Umsatze
steigen in Kategorien, die einem gesun-
den Lebensstil zugerechnet werden.
Dazu zahlen Frischmilch, Kosmetik,
Joghurt und Sportbekleidung. Das
Wachstum geht einher mit einem gestie-
genen Interesse an Erndhrung. 60 Pro-
zent der Befragten gaben an, bei jedem
Kauf von abgepackten Lebensmitteln
auf die Zutaten zu achten.

Markenpatriotismus. In 13 von 19 Kate-
gorien geben die Konsumenten chine-
sischen Marken den Vorzug gegeniber
auslandischen Produkten. Das gilt nicht
nur fir GUter des taglichen Gebrauchs
und Haushaltswaren, sondern nun auch
fir Premiumprodukte wie Kosmetik,
Elektronik und Designermode.

Unternehmen, die den Konsumwandel
in China genau verfolgen und ihr Ange-
bot darauf abstimmen, haben auch wei-
terhin gute Chancen, auf diesem Markt
erfolgreich zu sein. Weitere Ergebnisse
und Handlungsempfehlungen stehen
im ,China Consumer Report 2020 auf
www.mckinsey.com

Die Kosten des
Klimawandels

2019 war laut Weltorganisation

fiir Meteorologie das zweitwarmste
Jahr seit Beginn der Wetterauf-
zeichnungen. Wie werden sich
kiinftige Hitzewellen und Uber-
schwemmungen soziodkono-
misch auswirken? Eine Studie des
McKinsey Global Institute (MGI)
hat die Kosten der zu erwartenden
Naturkatastrophen jetzt beziffert.

Zwei Beispiele: Erwarmen sich die
Ozeane weiter, reduzieren sich

die Fischbestande und entziehen
bis zu 800 Millionen Menschen
die Lebensgrundlage. Erleidet die
vietnamesische Ho-Chi-Minh-
Stadt eine Jahrhundertflut, wiirde
diese Infrastrukturschaden in Hohe
von 200 bis 300 Millionen US-Dol-
lar verursachen — 2050 werden die
Kosten bis zu vier Mal héher sein.

Deutschland als Exportnation
muss vor allem Geféhrdungen sei-
ner Lieferketten beflirchten. Die
Finanzmarkte haben solche Risi-
ken bisher kaum bewertet, obwohl
sie den Kapitalfluss verandern.

So kénnte ein hoheres Katastro-
phenrisiko die langfristige Kredit-
aufnahme erschweren. Die Studie
empfiehlt, Klimarisiken starker in
das Risikomanagement einzube-
ziehen und veraltete Datenmodel-
lierungen zu erneuern.

Weitere Auswirkungen des Klima-
wandels und wie Entscheidungs-
trager darauf reagieren sollten,
zeigt die MGI-Studie ,Climate risk
and response*, abrufbar auf
www.mckinsey.com

Was kostet uns
der Klimawandel?
Die MGI-Studie
,Climate risk

and response”
rechnet nach.



https://www.mckinsey.de/news/presse/2020-01-16-mgi-climate-risk
https://www.mckinsey.de/news/presse/2020-01-16-mgi-climate-risk
https://www.mckinsey.de/news/presse/2020-01-16-mgi-climate-risk
https://www.mckinsey.com/featured-insights/china/china-consumer-report-2020-the-many-faces-of-the-chinese-consumer
https://www.mckinsey.com/featured-insights/china/china-consumer-report-2020-the-many-faces-of-the-chinese-consumer
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87%

der Verbraucher
erwarten von
Unternehmen ver-
antwortungsvolle
Wertschopfung
jenseits kurzfristi-
ger Profite

Am Thema Purpose kommt 2020 kein
Unternehmen vorbei. Im Zentrum steht die
Frage nach der eigenen Bestimmung:

Warum gibt es uns?

Werte waren immer Grundlage erfolgreicher
Markenfuhrung. Adidas-Markenchef Erich
Stamminger wies in einer McKinsey-Publikation
schon vor zehn Jahren auf die Bedeutung einer
klaren Haltung fur den langfristigen Erfolg einer
Marke hin. 2020 sind Werte wichtiger als je zuvor.
Verbraucher erwarten von Marken ein klares
Bekenntnis — zur Nachhaltigkeit etwa, aber auch
zu Fairness und Umweltschutz. In einer Konsumen-
tenumfrage der Columbia Business School sag-
ten zuletzt 87 Prozent der Befragten, dass Unter-
nehmen nicht nur Profit erwirtschaften, sondern
Wert fir die ganze Gesellschaft stiften sollten.

Zwei Drittel der Verbraucher sehen dabei nicht

die Politik, sondern die Marken selbst in der
Pflicht. Wird eine Marke diesen Erwartungen

nicht gerecht, muss sie mit Kritik in den sozialen
Medien und Boykotten an der Kasse rechnen.
Jeder zweite Verbraucher wendet sich von Marken
ab, die sich ihrer gesellschaftlichen Verantwortung
entziehen. Immer mehr Unternehmen bekennen
sich deshalb zu einer werthaltigen Wirtschafts-
weise. Danone-Chef Emmanuel Faber bringt es
auf der unternehmenseigenen Website so auf

den Punkt: ,Die Verbraucher wollen den Wandel.
Von groBen Unternehmen wie Danone erwarten
sie, dass wir unseren Einfluss geltend machen,

um die Welt zum Besseren zu verdandern.”

Vom Schlagwort zum
Wirtschaftsfaktor

Der Begriff ,Purpose” — wortlich ,Zweck", aber
auch ,Sinn"“und ,Bestimmung“ — ist dabei der
Ankerpunkt aktueller Diskussionen Uber verant-
wortungsvolle Unternehmens- und Marken-
fihrung. Das Purpose-Statement antwortet auf
die Frage, warum es ein Unternehmen gibt.

Der Purpose bestimmt die Arbeitsweise eines
Unternehmens, die Auswirkungen der Geschéfts-
tatigkeit auf die Gesellschaft, die Abwagung der
Guter bei groBen Entscheidungen, die Attraktivitat
flr hochkaratige Bewerber und nicht zuletzt die
Motivation der Mitarbeiter.

Die Beschéftigung mit der eigenen Bestimmung
ist mitunter mihsam, aber sie lohnt sich. Purpose-
orientierte Marken steigern inren Wert im Durch-
schnitt doppelt so schnell wie der Wettbewerb.
Ihre Mitarbeiter sind produktiver, ihre Kunden
treuer und ihre Aktienkurse stabiler als die ihrer
weniger verantwortungsvollen Konkurrenten. Mit
anderen Worten: Purpose ist ein ernst zu nehmen-
der Wirtschaftsfaktor (Grafik 1).

Drei Fragen

Die Suche nach dem Sinn befllgelt vor allem die
Griinderszene. Innovative Start-ups wie Beyond
Meat aus den USA, Higher Steaks aus England,
Peace of Meat aus Belgien und Supermeat aus
Israel versorgen Verbraucher mit Fleischproduk-
ten auf pflanzlicher Basis oder aus Zellkulturen,
fr die kein einziges Tier sein Leben lassen muss.
Auch etablierte Marken haben die Chance erkannt
und suchen die N&he zu den Vorreitern der Nach-
haltigkeit. So unterstiitzen in Deutschland etwa
Aldi, Rossmann, Famila, dm und Dr. Oetker die
Veganuary-Organisation, die Verbraucher zum
Verzicht auf tierische Produkte im Januar aufrief.

Ein fleischfreier Wintermonat macht vielleicht
noch keinen lauen Sommer, aber es ist ein Anfang.
Doch was muss passieren, damit aus vielen guten
Ideen der nachhaltige Wandel entsteht, den der
Danone-Chef beschwort? Konkret: Wie kdnnen
Unternehmen mit Purpose die Erwartungen der
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1. Purpose stiftet messbaren Wert

i

Zufriedene Kunden

65%

der Kunden werden bei
ihrer Kaufentscheidung
von den Aussagen und

Werten der Mitarbeiter
beeinflusst

~ 80%

der Verbraucher wirden bei
gleichem Preis und gleicher
Qualitat zu einer Marke
wechseln, die sich fiir eine
gute Sache einsetzt

-

Engagierte Mitarbeiter

20 - 30%

produktiver sind jene Mit-
arbeiter, die sich mitihrer
Arbeit identifizieren und
die Erfahrung machen,
etwas erreichen zu kénnen

2x

hoher ist die Wahrscheinlich-

keit fiir Mitarbeiter, langer

als 5 Jahre beim Arbeitgeber
zu bleiben, wenn sie in ihrem

Job Erfillung finden

Bessere Ergebnisse

58%

der Purpose-orientierten
Unternehmen wachsenin
einem 3-Jahres-Zeitraum
mit mehr als 10%

13%

geringere Kapitalkosten
haben Unternehmen, die
einen ESG'-Score von mehr
als 60 erreichen, gegenliber
jenen, deren ESG-Score

Langfristige Stabilitat

14x

besser schneiden S&P500-
Unternehmen ab, die sich

dem ,Nutzen fir alle Stake-
holder” verschrieben haben

44%

des TRS? gehen auf das
Konto langfristig orientierter
Unternehmen, obwohl sie
nur 27% der untersuchten
Stichprobe reprasentieren

unter 30 liegt

'ESG = Environmental Social Governance
2TRS = Total Return to Shareholders

Quelle: The Link Between Job Satisfaction and Firm Value; IBM Analytics; Fortune; Firms of Endearment; HBR; Deloitte: Becoming irresistible; McKinsey Quarterly

Kunden erflllen und werthaltiges Wachstum
erzielen? Hinter dieser Frage verstecken sich

in Wahrheit drei Fragen: Warum gibt es uns?
Welchen Werten sind wir verpflichtet? Und: Wie
schaffen wir den Wandel?

An der Tragweite dieser Fragen lasst sich ablesen,
dass keine einzelne Funktion allein dem Thema
Purpose gerecht werden kann. Es betrifft das ganze
Unternehmen, vom CEO tber den CMO bis zum COO,
von der Personalabteilung bis zur Buchhaltung.
Und es bedarf einer gemeinsamen Anstrengung,
um den Purpose zu definieren und ihn in der Orga-
nisation zu verankern. Dabei kann es durchaus

zu Reibungen zwischen den Vertretern verschie-
dener Bereiche kommen, aber fastimmer fiihren
diese Dispute zu einem besseren Verstandnis der
eigenen Rolle und der gemeinsamen Aufgabe.

Purpose funktioniert also nicht nur als Briicke
zwischen Marken und Verbrauchern, sondern auch

als Bindemittel innerhalb des Unternehmens.
Selbst Investoren beriicksichtigen bei der Wahl
ihrer Beteiligungen immer 6fter Kriterien wie
Umweltschutz, Sozialvertraglichkeit und Trans-
parenz. Schon heute entfallt weltweit ein Viertel
aller professionell betreuten Geldanlagen auf
so genannte ESG-Fonds (Environmental Social
Governance).

Warum gibt es uns?

Disney hat sich schon vor mehr als 50 Jahren mit
der Frage nach der eigenen Bestimmung beschéf-
tigt. Die Antwort, die der Konzern fand, ist so ein-
fach wie bestechend: ,Our purpose is to create
happiness for others.” Seither dient diese Formel
als Richtschnur fiir alle, vom Comicverlag tiber das
Filmstudio bis zum Freizeitpark, und inspiriert Mit-
arbeiter aller Ebenen, vom Disneyland-Angestell-
ten im Micky-Maus-Kostim bis zum CEO.



Akzente 120

Und genau das zeichnet eine gute Purpose-For-
mulierung aus: universale Gultigkeit tber alle
Geschaftsbereiche, Funktionen, Marken, Pro-
dukte, Lander und Ebenen hinweg. Dabei sollte
der Purpose die Geschichte des Unternehmens,
das Geschaftsmodell, die Einstellung seiner Mit-
arbeiter, die Erwartungen seiner Kunden und
die berechtigten Interessen anderer Stakeholder
widerspiegeln. Zu den profiliertesten Beispielen
aus dem Konsumguterbereich gehdren Unilever
(,Nachhaltiges Leben fir alle®), Coca-Cola
(»Erfrischung von Korper, Geist und Seele*) und
die Outdoor-Marke Patagonia (,Rettung des
Heimatplaneten®).

Bei der Formulierung des Purpose sollten mdg-
lichst viele Stakeholder einbezogen sein: neben
Mitarbeitern und Kunden also auch Kapitalgeber
sowie Vertreter aller gesellschaftlichen Gruppen,
die von der Geschéftstatigkeit des Unternehmens
betroffen sind. Relevante Leitfragen sind: Ist die
Formulierung authentisch? Spricht sie die Kunden
an? Ist sie hinreichend ehrgeizig? Und kann das
Unternehmen dem Anspruch auch tatséchlich
gerecht werden?

Auch sollte das Purpose-Statement moglichst ein-
fach sein. Denn ein klarer Purpose wirkt sich laut
einer aktuellen Untersuchung von rund 430 US-
Unternehmen positiv auf die Profitabilitéat aus.
Douglas zum Beispiel bringt die eigene Bestim-
mung in der Kampagne #doitforyou auf den

Punkt, die zum Weltfrauentag 2018 gestartet
wurde. Die prazise Botschaft: Schonheit ist Selbst-
bestimmung. Unter dem Motto ,Look good, feel
better” bietet Douglas unter anderem kostenlose
Kosmetikseminare fir Krebspatientinnen an.

Welche Werte leben wir?

Der klar formulierte Purpose ist eine notwendige,
aber keine hinreichende Voraussetzung fur
nachhaltiges Wachstum. Entscheidend ist, wie
Manager und Mitarbeiter den Anspruch, den der
Purpose ausdriickt, in ihrem Handeln umsetzen.
Wer den Purpose ins Zentrum einer Kampagne
rickt, dem selbstgestellten Anspruch aber bei sei-
nen Produkten oder im Service nicht gerecht wird,
riskiert den Vertrauensverlust der Verbraucher.

Allerdings verfehlt auch ein Purpose, von dem

die Kunden nichts oder nicht genug wissen, seine
Wirkung: ,Wir kdnnen von den Konsumenten nicht
erwarten, nachhaltig zu entscheiden, wenn die
Moglichkeiten nicht klar vor ihnen liegen®, sagte
der britische Kronprinz Charles, seit den 1960er
Jahren ein Pionier der nachhaltigen Landwirtschaft,
vergangenen Januar beim Weltwirtschaftsforum
in Davos.

Um den Purpose eines Unternehmens mit seinem
tatsachlichen Verhalten in Einklang zu bringen,
braucht es einen verbindlichen Wertekanon. Werte

Vegan furs Klima

und flirs gute
Gewissen: Aldi-Stid
hat ein Wertver-
sprechen formuliert —
Einfachheit,
Verlasslichkeit und
Verantwortung
bestimmen das
Handeln.
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lbersetzen den im Statement formulierten An-
spruch in praktische Richtlinien fiir operative,
kommunikative und personliche Entscheidungen.
Dabei kommt es darauf an, dass die Werte in
Substanz und Tonalitat zum Selbstversténdnis
des jeweiligen Unternehmens passen. Aldi Std
zum Beispiel Ubersetzt sein zentrales Versprechen
sWir konzentrieren uns auf das Wesentliche" in
die Werte Einfachheit, Verlasslichkeit und Ver-
antwortung, die als Richtlinien fir die gesamte
Geschaftstatigkeit dienen — von der Filialgestal-
tung Uber das Sortiment bis zum Verhalten jedes
einzelnen Mitarbeiters.

Hipp geht sogar noch einen Schritt weiter und
formuliert in seiner Ethik-Charta konkrete
Anforderungen an den Umgang mit Kunden, Lie-
feranten, Konkurrenten, Mitarbeitern, Staat,
Gesellschaft und Umwelt. Die Quintessenz: ,Alles
Handeln bei Hipp ist stets auf die langfristige
Erfolgserzielung auszurichten. Zu diesem Zweck
sind auch kurzfristige Schlechterstellungenin
Kauf zu nehmen.” Diese Selbstverpflichtung gilt
bei Hipp fiir alle Aspekte des unternehmerischen
Handelns, von der Herstellung bis zur Mobilitat:
So produziert Hipp seit 2007 CO -neutral, und die
Mitarbeiter werden finanziell belohnt, wenn sie
statt mit dem Auto mit der Bahn oder dem Fahrrad
zur Arbeit fahren. Flr diese Konsequenz wurde
Hipp vielfach ausgezeichnet, unter anderem mit
dem Deutschen Nachhaltigkeitspreis.

Sinnlicher geht es dagegen bei Edeka zu: ,Wir lie-
ben Lebensmittel”. Aus diesem Bekenntnis leitet
das Unternehmen Werte wie Sauberkeit, Qualitat
und verantwortungsvollen Umgang mit Produkten
und Ressourcen ab. Mit Erfolg: Die zugehdrigen
Kampagnen zéhlen laut einer McKinsey-Analyse
zu den erfolgreichsten der Branche, und 2018
wurde Edeka zur ,most trusted brand”im deut-
schen Einzelhandel gew&hlt.

Kleine Unternehmen sind beim Thema Purpose
tendenziell im Vorteil, Konzerne werden skepti-
scher betrachtet. Im jingsten McKinsey Consumer
Sentiment Survey vermutet die Mehrheit der deut-
schen Befragten (64 Prozent), dass bei groen
Unternehmen finanzielle Ziele vor dem Verbrau-
cherinteresse stehen. Von kleinen Unternehmen
glauben dies nur 43 Prozent (Grafik 2, Seite 16).
Eine besondere Herausforderung stellt Purpose
deshalb fir groBe Konzerne dar, die in der Regel
viele verschiedene Marken managen.

CO,-neutral und alles bio: Hipp (Foto: Senior Claus und Sohn Stefan
Hipp) richtet alles Handeln auf langfristigen Erfolg aus —und nimmt
dafiir auch kurzfristige Schlechterstellung in Kauf.

Eine mégliche Strategie ist die Betonung der
Eigenstandigkeit der Marken in einem groBeren
Portfolio. Bei Unilever zum Beispiel stehen die ein-
zelnen Marken flr unterschiedliche Aspekte des
Ubergeordneten Anspruchs, nachhaltiges Leben
fir alle zu ermoglichen. Breyers, ein schon 1866
gegriindeter Speiseeis-Hersteller, ist mit seinem
Reinheitsgebot (,Pledge of Purity“) als besonders
verantwortungsvolle Marke positioniert. In der
Kommunikation werden die natlrlichen Zutaten
und deren Herkunft aus nachhaltigem Anbau her-
vorgehoben. Die Premiummarke Magnum dage-
gen, 1989 gegriindet, spielt bei Unilever die Rolle
des Innovationsfihrers. Die Magnum-Kommuni-
kation spricht dabei ausdricklich alle Sinne an,
vom charakteristischen Gerausch, das beim Split-
tern des Schokoladeniiberzugs entsteht, bis zum
Geschmack echter Vanille. Insgesamt wuchsen
bei Unilever die Marken, die Teil des Sustainable
Living Plans sind, zuletzt um 69 Prozent schneller
als das restliche Portfolio.
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2. Kleine Unternehmen genief3en einen Vertrauensvorsprung

Skepsis deutscher Verbraucher gegeniiber Unternehmen
Anteil der Befragten, die folgender Aussage zustimmen: ,Das Unternehmen setzt eigene finanzielle Ziele vor meine Interessen”

GroBe Unternehmen

Kleine Unternehmen'

Weltweiter
Durchschnitt
(Top-10-
Lander)

"Kleine und mittlere Unternehmen (KMU) mit bis zu 50 Mio. EUR Umsatz pro Jahr

Quelle: McKinsey 2020 Global Sentiment Survey, September 2019

Wie schaffen wir den Wandel?

Der Weg von der guten Absicht zur gelebten
Wirklichkeit ist weit. Aber der Erfolg von Pionieren
wie Unilever, Edeka und Hipp zeigt, dass sich die
Mihe auszahlt. Neben der Formulierung eines
schlussigen, langfristig relevanten Purpose-State-
ments, das Sinn und Zweck des Unternehmens
erklart, haben sich in der Praxis flnf Erfolgsfak-
toren herauskristallisiert:

Mutige strategische Entscheidungen, selbst wenn
damit voriibergehende EinbuBen bei Umsatz und
Gewinn verbunden sind. Bereits 2017 kiindigte
Volvo an, kiinftig keine Fahrzeugmodelle mit Ver-
brennungsmotor mehr zu entwickeln. Andere
Autokonzerne, darunter VW, haben inzwischen
ahnliche Entscheidungen getroffen.

Uberprtifung der gesamten Wertschopfungskette
auf Nachbhaltigkeit und Sozialvertraglichkeit, vom

Sinn und Sinnlichkeit

bei Unilever:

Die Marke Breyers
verspricht reine Natur
und Nachhaltigkeit,
aber auch puren Genuss.
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/9%

aller Verbraucher
beziehen nachhal-
tige Verpackun-
geninihre Kauf-
entscheidungen
ein

Einkauf Gber Produktion und Logistik bis zur Ent-
sorgung. Immerhin 79 Prozent der im aktuellen
Sentiment Survey Befragten geben an, dass nach-
haltige Verpackungen ihre Kaufentscheidung
beeinflussen.

Lickenlose Erfassung aller sozialen, 6kologischen
und finanziellen Auswirkungen der Purpose-
Transformation, einschlieBlich indirekter Effekte
und Risiken. Unilever etwa misst den Erfolg seines
Sustainable Living Plan in neun Bereichen, von
Gesundheit und Hygiene Uber Wasserverbrauch
bis zur Chancengleichheit.

Einbeziehung aller Stakeholder, um die Konsistenz
von Anspruch und Wirklichkeit sicherzustellen.
Starbucks zum Beispiel bezieht seine Mission,
Menschen zu inspirieren und zu umsorgen, nicht
nur auf seine Kunden, sondern auch auf die eige-
nen Mitarbeiter und bezuschusst unter anderem
deren Ausbildung.

Konsequente Einbettung in alle Unternehmens-
prozesse, um die ldentifikation der Mitarbeiter mit
dem Daseinszweck des Unternehmens zu fordern.
Fihrende Unternehmen integrieren Purpose und
Wertekanon sogar in ihre Personalprozesse.

So wie John Phillips, Recruitingchef bei Starbucks:
In einem Interview mit dem Business-Netzwerk
LinkedIn fasst er den Anspruch und die Chancen
nachhaltiger Unternehmensfiihrung wie folgt
zusammen: ,\Wir konnen nicht tatenlos zuschauen,

Autoren

was in der Welt geschieht. Wir sind in der Lage,
Wandel zu erzeugen — nicht nur, den Ertrag des
Unternehmens zu steigern, sondern auch, esin
einem anderen Licht zu betrachten: dem Licht
der Menschlichkeit.”

Kernaussagen

1. Purpose-orientierte Unternehmen erfiil-
len nicht nur die Erwartungen der Ver-
braucher und der Gesellschaft, sie wach-
sen auch schneller als der Wettbewerb
und sind weniger anféllig fiir konjunktu-
relle Schwankungen.

2. Purpose erfordert mitunter unbequeme
Entscheidungen — etwa den Verzicht auf
Geschéaftsbereiche oder Produkte, die
den selbstgestellten Anspruch an Nach-
haltigkeit und Sozialvertréaglichkeit nicht
erfiillen.

3. Glaubwiirdigkeit siegt: Wenn das im Pur-
pose-Statement formulierte Verspre-
chen nichtin allen Bereichen eingehalten
wird, drohen Vertrauensverlust und
UmsatzeinbuBen.
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Organisationsdesign, Unternehmenskultur und Transformation.
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SaschaB. Lehmann ist Partner im Hamburger Biro von McKinsey und Leiter der
europaischen Marketing-Serviceline. Der studierte Markt- und Werbepsychologe
unterstitzt Unternehmen bei Marken- und Customer-Experience-Transformationen.

Sascha_Lehmann@mckinsey.com

Dr. Jesko Perrey ist Senior Partner im Diisseldorfer Biiro von McKinsey und Leiter
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.Wir scheuen uns nicht
vor unangenehmen
Entscheidungen®

Hart oder einfach konsequent?
Zum Manager Kasper Rorsted gibt
es unterschiedliche Meinungen.

In einem sind sich alle einig:

Der Adidas-Chef ist extrem
erfolgreich. Wie macht er das?
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Sneakers, Hoodie, Jeans: Der Adidas-Vorstands-
vorsitzende Kasper Rorsted, vor wenigen Mo-
naten vom Manager Magazin zu Deutschlands
»Manager des Jahres” gekiirt, vertritt die Marke
mit den drei Streifen wiirdig. ,Als Chef ist es
wichtig, die Firma authentisch zu reprasentie-
ren®, erklart er seinen Abschied von Schlips
und Kragen. ,,Alle Kollegen und alle Kunden
tragen Casual Wear. Es geht um Sport, da wére
ein Anzug nicht authentisch.” Aber eines ist ihm
wichtig: ,Wenn wir locker gekleidet sind, hei3t
das nicht, dass wir nicht ernsthaft arbeiten.”

Das wiirde dem Erfolgsmenschen niemand
unterstellen. Der gebiirtige Déane, der pro Jahr
170 Tage um die Welt zu Kunden, Zulieferern
und Kollegen jettet, hat schon in seinem Job
als Chef des Konsumgiiterkonzerns Henkel
dessen Borsenwert verdreifacht. Und seit
Kasper Rorsted 2016 die Fiihrung von Adidas
libernahm, stieg auch hier der Kurs steil an,
ebenso wie Umsatz und Gewinn. Rorsteds
Mission: Adidas soll ,,the best sports company
in the world“ werden.

Bei all der harten Arbeit findet Rorsted noch

die Energie, viermal pro Woche morgens um
zehn vor sechs ins Gym zu gehen und zu trainie-
ren. Am Firmensitz Herzogenaurach begniigt

er sich mit einem bescheidenen 60-Quadrat-
meter-Apartment, die Wochenenden verbringt
er mit der Familie in Miinchen.

Von liberlangen Arbeitstagen hélt Rorsted nichts.
Er achtet darauf, méglichst gegen 18 Uhr Feier-
abend zu machen. Doch die Tage haben es in
sich. Zum einen steuert er sein Unternehmen
gerade durch die Initiative ,,One Adidas®, die
weltweit Prozesse, Standards und Kommuni-
kation vereinheitlichen soll. Zum anderen revo-
lutioniert die digitale Transformation Markte,
Vertriebskanéle, Kundenkommunikation und
die Art des Miteinanderarbeitens.

Mit Akzente spricht Kasper Rorsted dariiber,
wo Adidas in diesem Prozess heute steht,
warum Miihe zum Erfolg gehért, weshalb er
sich selbst nicht als harten Manager sieht und
welche Zukunft der Sportartikelhandel hat.



Interview

Akzente: Herr Rorsted, groBe Unternehmen
auf Erfolg zu trimmen, ist Ihre Spezialitat —
erst Henkel, jetzt Adidas. Wie machen Sie das:
Verraten Sie uns |hr Erfolgsrezept?

Rorsted: Es wére fahrldssig, ein und dasselbe
Rezept bei allen Unternehmen anzuwenden —
sie sind schlieBlich nicht gleich. Was allerdings
generell gilt: Man muss das groBe Bild klarim
Kopf haben und darf sich nicht im Kleinen ver-
zetteln. Dann miissen Sie die Ziele quantifizieren,
also Meilensteine setzen. Danach missen Sie
den Fokus auf die Umsetzung richten und an-
hand der Meilensteine sténdig lberpriifen, ob
die Richtung stimmt und wo Sie stehen.

Akzente: Als das Manager Magazin Sie zum
,Manager des Jahres 2019 kiirte, titelte es ,Auf
die harte Tour*. Sind Sie ein harter Manager?

»Viele Manager halten sich zu
sehr mit PowerPoint auf, aber
vernachlissigen die Umsetzung —
denn da wird’s mithsam.”

Rorsted: Nein, ich sehe mich gar nicht als hart,
sondern als konsequent. Das bedeutet: Wir haben
eine Zielvorgabe, die wir unbeirrt verfolgen. Um
das Ziel zu erreichen, muss man auch unange-
nehme Entscheidungen treffen. Am fehlenden
Willen, solche Entscheidungen zu féllen, scheitern
viele Projekte. Wir scheuen uns nicht vor diesen
unangenehmen Entscheidungen — manche nen-
nen das ,hart’, aber ich sehe es als konsequente
Umsetzung einer beschlossenen Strategie.

Akzente: Was ist der groBte Fehler, den Manager
begehen kénnen? Inkonsequenz?

Rorsted: Ich glaube, den gréBten Fehler begeht
man, wenn man nicht wei, wo man hinwill, kein
klares Ziel vor Augen hat. Wenn man das nicht
exakt definiert, hat die Firma keine Richtung.

Akzente: Trotz schon formulierter Ziele scheitern
viele Strategien an der Umsetzung. Warum?

Rorsted: Viele Manager halten sich zu sehr mit
PowerPoint auf und erarbeiten Strategien, aber

vernachléassigen die Umsetzung, die mindestens
genauso wichtig ist. Die Umsetzung von Strategien
ist langwierig und auf allen Ebenen miihselig,

bis hinauf in den Vorstand — da scheitern viele.
Es kostet einfach viel Energie, wenn wir uns in den
Vorstandssitzungen mit unseren wichtigen
Projekten befassen und fragen: Wo stehen wir?
Haben wir die Etappenziele erreicht? Was muss
man jetzt tun? Wer ist verantwortlich? Da missen
wir Vorstadnde uns hdufig richtig tief in die Details
einarbeiten, denn das ist dann Chefsache und
kann nicht delegiert werden. Und wir miissen

uns auch darum kiimmern, dass das, was wir
beschlossen haben, getan wird.

Akzente: Das Titelthema dieser Akzente-Aus-
gabe ist ,Purpose”. Was ist der Daseinszweck
von Adidas?

Rorsted: Unseren Purpose haben wir so formuliert:
»Through sport, we have the power to change lives”.
Ich finde, das beschreibt die Firma gut. Wir sehen,
dass Sport einen unheimlich positiven Einfluss auf
das Leben hat. Wer Sport treibt, fiihlt sich besser,
lebt gesiinder. Und wenn wir GroBstadtkinder dazu
bringen, FuBball zu spielen statt Unsinn zu treiben,
beeinflusst das deren Leben positiv. Teamgeist
und Regeln befolgen lernt man im Sport — nicht
auf Social Media oder am Smartphone.

Akzente: Stellen Ihre Mitarbeiter die Frage nach
dem Sinn?

Rorsted: Ja, wir haben viele junge Leute, die aus-
drticklich in einer Firma arbeiten wollen, die ftir
etwas steht. Denen ist es wichtig, dass wir Schuhe
mit recyceltem Plastik machen, das von Strdnden
und aus Kistenregionen stammt. Es ist ihnen
wichtig, dass wir fir unsere Kunden immer am
bestmdéglichen Produkt arbeiten, dass wir uns an
allen Standorten als ansténdige Blirger verhalten
und auch, dass wir unsere Leute zu einem gesun-
den und aktiven Lebensstil anhalten.

Akzente: Sie haben die Initiative ,One Adidas”
gestartet, um Synergien zu heben, schneller zu
werden und global einheitlich zu agieren. Gibt

es schon Erfolge?

Rorsted: Wir wollen uns einheitlich aufstellen, weil
unsere Kunden ldngst ihre Informationen global
einholen. Wenn ein chinesischer Konsument ein
neues Produkt entdeckt, kann das aus Deutsch-
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,Da sind wir
weltweit vorn®:
In diesem Jahr
will Adidas eine
Million Paar
Sportschuhe
im 3D-Druck
herstellen.
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land, Ddnemark oder auch woandersher kommen.
Dieser Konsument akzeptiert heute nicht mehr,
dass dieses neue Produkt bei ihm noch nicht ver-
fugbar ist. Aber um das erwartete Tempo gehen
zu kénnen, brauchen wir weltweit einheitliche,
standardisierte und automatisierte Prozesse. Dann
kénnen wir schnell agieren und unsere Chancen
nutzen. Wenn wir beispielsweise einen neuen
Schuh in Berlin launchen, kénnen wir aus den Ver-
kaufsdaten ersehen, welche GréBen und Farben
in welcher Altersgruppe gut laufen, und das beim
Verkaufsstart in New York oder Shanghai gleich
berticksichtigen.

Akzente: Die digitale Transformation verandert
auch lhr Unternehmen. Wo stehen Sie heute in
diesem Prozess, was ist bisher passiert und was
sind die nachsten wichtigen Schritte?

Rorsted: Bei uns kommt es vor allem darauf an,
wie wir mit den Konsumenten kommunizieren
und wie wir Transaktionen mit ihnen durchftihren,
also wie sie bei uns kaufen kénnen. Auf diesen
beiden Feldern der Digitalisierung sind wir schon
sehr weit vorangekommen. Einen groBen Teil
unseres Wachstums in den vergangenen Jahren
verdanken wir dem E-Commerce. Und in der
Kommunikation mit den Kunden setzen wir inzwi-
schen ganz Uiberwiegend auf die sozialen Medien.

Akzente: Was halten Ihre Mitarbeiter von den
Veranderungen?

Rorsted: Flir ein GroBunternehmen haben wir
einen sehr niedrigen Altersdurchschnitt, das ist
hier ein Vorteil: Sie Uberzeugen leichter einen
25-Jahrigen von den Vorteilen von Social Media
als einen 50-Jahrigen. Intern kommunizieren

wir nur noch lUber Social Media als Teil unseres
Intranets miteinander. Selbst die Ergebnisse

der monatlichen Vorstandssitzungen werden auf
diese Weise geteilt. Ich glaube, dass wir unter
den DAX-Firmen in Sachen Social-Media-Nutzung
ganz vorne liegen.

Akzente: Wie digital laufen Entwicklung und Pro-
duktion?

Rorsted: Digital Creation, also den Bereich von
der digitalen Produktentwicklung bis in die Fabrik,
haben wir als eines der wichtigsten Felder defi-
niert. Und wir haben hier noch einen langen Weg
vor uns. Einige Hightech-Firmen und Autobauer
sind da schon viel weiter — von denen kénnen wir
viel lernen.

Akzente: In London haben Sie vergangenen
Herbst den LDN Store er6ffnet, um neue Techno-
logien zu testen. Was sind die Highlights? Was
kommt gut an und was nicht?

Rorsted: Kunden sind total digital unterwegs. Des-
halb haben wir uns vorgenommen, einen dazu
passenden Laden zu entwickeln, in dem es mehr
als 100 digitale Touchpoints gibt. Unser Ziel war



Interview

es, ein ganz neues Einkaufserlebnis zu bieten.
Eine Idee, die zum Beispiel gut angenommen
wird, ist ,Bring It To Me": Kunden machen im
Laden mit dem Smartphone ein Foto von einem
Produkt, das sie interessiert, kreuzen dann viel-
leicht noch GréBe ,M*“an und schicken das via
App. Dann bummeln sie weiter und schauen sich
um. Einige Minuten spéter ortet sie eine Verkédufe-
rin, die das gewtinschte Teil bringt. Und wenn dem
Kunden das Produkt geféllt, muss er zum Kauf
keine Kasse suchen. Er zahlt einfach mit Mobile
Pay. Das ist nicht nur bequem flir die Kunden,
sondern rechnet sich auch: Bislang ndmlich kom-
men viele Kdufe nicht zustande, weil keine Ver-
kauferin zu finden oder die Schlange an der Kasse
zu lang ist.

Akzente: Gibt es noch andere Digitalangebote,
die gut ankommen?

Rorsted: Eine andere Idee, die viel Zuspruch fin-
det, sind die digitalen Spiegel in den Umkleide-
kabinen. Wenn Sie da beispielsweise ein Trikot von
Arsenal London anprobieren, sehen Sie sich im
Spiegel mitten im Arsenal-Stadion. Und dann gibt
es noch ein total analoges Erlebnis, von dem viele
Besucher ganz begeistert sind: Wir bieten einen
Reinigungsservice fiir Sneaker an. Wer seine

sEinen grofRen Teil
des Wachstums in den
vergangenen Jahren
verdanken wir dem
E-Commerce.”

Schuhe dalédsst, bekommt Adiletten flir den Bum-
mel durch den Shop geliehen. Beim Rausgehen
gibt es dann blitzsaubere Turnschuhe zurlick.

Akzente: Auch Adidas setzt auf den Megatrend
Nachhaltigkeit. Nun ist nachhaltiges Produzieren
oft teurer. Wie wird man beiden Ansprlichen —
Nachhaltigkeit und Profitabilitat — gerecht?

Rorsted: Wir haben schon vor Jahren beschlossen,
dass wir ab dem Jahr 2024 nur noch recycelten
Polyester verwenden wollen. Wir haben einen Pro-
zess aufgesetzt, der das ermdéglicht, auch finanziell.
Die Umstellung hat tbrigens keine Auswirkung
auf die Kosten, weder negativ noch positiv. Aber
gesellschaftlich ist das ein groBes Plus: Wir ver-
mindern die Verschmutzung durch Kunststoff-
abfélle. Und fir die Vermarktung ist das ein rie-
siger Vorteil — allerdings nur, wenn das recycelte
Produkt genauso gute Qualitét bietet und zum
gleichen Preis angeboten wird wie das bisherige.
Die Konsumenten erwarten zwar, dass die Firmen
sich um Nachhaltigkeit bemiihen, aber sie sind
nicht bereit, daftir mehr zu bezahlen.

Akzente: Auch kurze Wege gehoéren zur Nachhal-

tigkeit. Daflir hatten Sie die Produktion aus Asien
zurlickgeholt und zwei vollautomatisierte Speed
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Smarte Spiegel

und Putzservice

fir Sneaker: Im
Londoner LDN Shop
erprobt Adidas
mehr als 100 digitale
Techniken —und

ein paar ganz
analoge Ideen.
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Factories in Ansbach und Atlanta er&ffnet. Die
haben Sie jetzt wieder geschlossen. Warum?

Rorsted: Die Fabriken sollten vollautomatisch
und hochflexibel produzieren. Mit ihnen wollten
wir schnell reagieren kénnen. Wenn etwa Bayern
Miinchen das Triple holen wiirde, hétten wir blitz-
schnell einen speziellen FC-Bayern-Schuh auf
den Markt gebracht. Die Vollautomatisierung der
Fabrik haben wir ganz gut hinbekommen, aber
mit der Flexibilisierung hat es nicht geklappt.
Deshalb nutzen wir die Erfahrungen mit der Auto-
matisierung jetzt in unseren Fabriken in Asien.
Die Flexibilisierung kénnen wir inzwischen durch
3D-Druck erreichen. Da haben wir einen klassi-
schen Fall von Disruption: Der 3D-Drucker kann
Kleinserien von Schuhen ungleich schneller

und kostenglinstiger herstellen als eine vollauto-
matisierte Fabrik.

Akzente: Sind Sie dabei schon lber das Experi-
mentierstadium hinaus?

Rorsted: Wir werden in diesem Jahr rund eine
Million Paar Schuhe per 3D-Druck produzieren,
da sind wir weltweit ganz vorn. Die Technik ent-
wickelt sich rasant und mal wieder nach Moore’s
Law: alle 18 Monate doppelte Leistung zum
gleichen Preis.

Akzente: Was schafft denn ein 3D-Drucker?

Rorsted: Eine Einheit besteht aus einem Drucker
und einer Art Backofen. Der Drucker ist etwa so
groB wie ein Kiihlschrank und schafft drei Paar
Schuhe pro Stunde.

Akzente: Adidas erzielt inzwischen ein Drittel
seines Umsatzes Uber eigene Verkaufskanale.
Was wird aus dem Sportartikelhandel?

Rorsted: Uberleben werden Héandler, die sich digi-
tal gut aufstellen, den Konsumenten addquate
Dienstleistungen bieten und sich mit den Lagern
der Hersteller vernetzen. Auch Spezialisten, die sich
in einer Sparte gut auskennen, haben eine Zukunft.
Aber die Generalisten werden es schwer haben.

Akzente: Sie sagten einmal, adidas.com sei lhr
wichtigster Shop. Warum?

Rorsted: Weil keiner unserer Handelspartner so
viel Umsatz mit uns macht: In diesem Jahr wollen
wir 4 Milliarden Euro schaffen. Deshalb konzentrie-
ren wir immer mehr Ressourcen darauf. Und wir
reservieren wichtige neue Produkte exklusiv fir
diesen Kanal: Wenn die deutsche FuBballnational-
mannschaft ein neues Trikot hat, gibt es das zwei
Wochen lang nur auf adidas.com.



Auch die Mode fangt bei
Adidas beim Sport an:
Popstar Beyoncé
schwort auf die drei
Streifen.

Akzente: Adidas ist langst auch eine Modemarke.
Wie halten Sie das Image hoch?

Rorsted: Wir sind eine Sportmarke, auch Mode
fangt fiir uns beim Sport an. An dem Tag, an dem
dieser Hoodie, den ich trage, gelauncht wurde,
haben die Mannschaften von Bayern Miinchen,
Manchester United und einigen anderen Vereinen
sich darin fotografieren lassen und die Bilder in
Social Media gepostet.

Akzente: Arbeiten Sie auch mit Influencern?

Rorsted: Mit einigen, die eine Affinitédt zum Sport
haben. Aber die Mehrzahl unserer Influencer sind

Kasper Rorsted (57) ist seit Oktober 2016 Vorstandsvorsitzender
von Adidas. Der Betriebswirt begann seine Karriere in der IT-Wirt-
schaft. 2005 avancierte er zum Vorstand bei Henkel, wo er drei
Jahre spater den Vorsitz tibernahm. Unter seiner Agide verdrei-
fachte der Konsumgtterkonzern seinen Borsenwert, ehe Rorsted
2016 zu Adidas wechselte.

die Sportstars: Mikaela Shiffrin, James Harden,
Lionel Messi. Messi zum Beispiel ist ein Adidas-
Botschafter und hat 143 Millionen Follower auf der
ganzen Welt.

Akzente: Neuerdings engagiert sich Adidas auch
bei E-Sports. Warum?

Rorsted: Mit E-Sports beschéftigen sich enorm
viele junge Leute — dieselben, die auch zu den
Spielen von Bayern Minchen gehen. Wir suchen
da unseren Weg. Ist E-Sports fiir uns strategisch
relevant? Nicht auszuschliefBen.

Die Adidas Group (Foto: Zentrale in Herzogenaurach) hat 2018 in
mehr als 100 Landern der Welt iber 900 Millionen Produkte, vor
allem der Kernmarken Adidas und Reebok, verkauft und damit
einen Umsatz von rund 22 Milliarden Euro sowie einen Gewinn
von 1,7 Milliarden Euro erzielt. Ein Drittel des Geschafts lauft tGber
eigene Verkaufskandle. Fur Adidas arbeiten 57.000 Menschen.
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Lebensmittelkonsum in Europa

170

Milliarden Euro
zusétzlich pro
Jahrinvestieren
Konsumenten bis
2030in neue
Food-Trends

Den Westeuropdern schmeckt’s nicht mehr.
Sie wollen gesiinder und bequemer essen.
Hersteller und Héndler sollten ihr Angebot

neu ausrichten.

Fish’n Chips dirften sich in GroBbritannien ver-
mutlich bis ans Ende aller Tage verkaufen. Fir
andere Mahlzeiten gilt das nicht. Im Kénigreich
hat sich die Zahl der Veganer zwischen 2014
und 2018 vervierfacht. Bis 2025 wird sich nach
Expertenschatzungen die Halfte der Bevdlke-
rung flexitarisch, also flexibel vegetarisch, und
ein weiteres Viertel rein vegetarisch erndhren.
Zugleich werden die Briten haufiger Verzehr
flr unterwegs einkaufen oder sich Mahlzeiten
mundgerecht nach Hause liefern lassen.

Takeaway.com, der Mutterkonzern des Essens-
lieferdienstes Lieferando, hat das erkannt und vor
Kurzem den Rivalen Just Eat ibernommen. Die
Borse goutiert es: Zusammen erreichten sie
bereits einen Borsenwert von mehr als 11 Milli-
arden Euro — bis zu 100 Prozent mehr als die
Deutsche Lufthansa (Stand 3. Marz 2020).

Gigantischer Markt

Nicht nur die Briten kommen auf einen neuen
Geschmack. Sie liegen europaweit im Trend — hin
zu bewusster, schneller, on the go: Bis 2030 geben
Konsumenten in Westeuropa jahrlich rund 170 Mil-
liarden Euro mehr flr gesunde, gelieferte oder
unterwegs verzehrte Speisen aus. Die umverteilte
Summe entspricht ungefahr dem gesamten Nah-
rungsmittelumsatz in Deutschland fir ein Jahr.

Alle Westeurop&er zusammen investieren jahrlich
mehr als 1,2 Billionen Euro ins Essen. Das sind
rund 4.000 Euro pro Kopf und Jahr. Damit geben
die Menschen zwischen Nordsee und Mittelmeer
jahrlich mehr Geld fir Nahrungsmittel aus als

die ganze Welt zusammen flr technische Konsum-
glter: Deren Umsatz lag im Jahr 2018 bei nur

1,01 Billionen Euro.

Was veréndert den Lebensmittelkonsum auf

dem Kontinent so stark? Und wie wirkt sich diese
Entwicklung auf die Lebensmittelbranche aus?
Um das zu ergriinden, hat McKinsey sechs demo-
grafische und gesellschaftliche Megatrends in
Westeuropa untersucht, sie mit dem Essverhalten
der Menschen in Beziehung gesetzt und die Aus-
wirkungen quantifiziert. Damit wurde zum ersten
Mal beziffert, was die Verhaltensanderungen der
Westeuropaer in Euro Ubersetzt bedeuten.

Sechs gesellschaftliche Trends

Die groBe Familie, die sich zu festen Zeiten zum
Mittagstisch und zum Abendbrot versammelt,
schrumpft. Immer mehr Mitter sind erwerbstatig
und reduzieren deshalb ihre Einkaufs- und Koch-
zeiten. Zugleich steigt die Zahl der Single-Haus-
halte, deren Bewohner — &hnlich wie viele Berufs-
tatige — gern unterwegs konsumieren.

Doch auch die eiligen Esser verschmé&hen zuneh-
mend das Kasebrotchen in Plastikfolie zu Gunsten
gesunderer Snacks. Die Anspriiche an eine nach-
haltige Lebensmittelproduktion steigen: Mehrwert
durch Nahrwert ist angesagt. Zunehmend trans-
parente Produktinformationen und der Lifestyle-
Trend zur gesunden Ern&hrung beschleunigen
diese Entwicklung.

Wohin also wird wie viel Umsatz in Zukunft abwan-
dern? Um diese Zahlen zu ermitteln, hat McKinsey
zunachst sechs Ausldser identifiziert, die fir die
Verschiebungen im Lebensmittelkonsum der Euro-
paer verantwortlich sind: soziodemografische Ent-
wicklungen z&hlen ebenso dazu wie verdnderte
Lebensweisen, aber auch technologische Inno-
vationen und eine neue Haltung der Menschen zu
Gesundheit und Umwelt.
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Die letzte Meile braucht
den Menschen: Online
georderte Mahlzeiten
sind das am starksten
wachsende Segmentim
Lebensmittelkonsum.
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Der Millennials-Effekt. Die Jahrgdnge 1985 bis
2000 wahlen ihre Marken und Produkte mit
deutlich hoherem Bewusstsein flir die Themen
Gesundheit, Umwelt- und Sozialverantwortung.
Zudem nutzen Millennials doppelt so hdufig wie
der Rest der Bevdlkerung technologiegestiitzte
und bequeme Lieferdienste. Noch liegt der An-
teil dieser Generation (plus der ihrer Kinder) an
den Lebensmittelausgaben nur bei 20 Prozent.
Doch bis zum Jahr 2030 werden viele von ihnen
Eltern sein und fiir ganze Familien einkaufen.
Dann verdoppelt sich ihr Anteil auf rund 41 Pro-
zent. Berlicksichtigt man, dass die nachfolgend
geborene Generation Z dieses Konsummuster
eher noch starker aufweist und 2030 in einem
Alter sein wird, in dem sie sich selbst versorgt,
erhoht sich der Anteil der jiingeren Konsumenten
an den gesamten Lebensmittelausgaben sogar
auf 61Prozent (Grafik 1).

Alternde Bevdlkerung. Die Generation der Baby-
boomer wird ihrem Namen auch im Seniorenalter
noch gerecht: Der Anteil der Uber-60-Jahrigen
an der Bevolkerung wird bis 2030 um 22 Prozent
wachsen. Der zu erwartende Anstieg bei den
Essensausgaben wird dann zu 60 Prozent auf sie
entfallen. Aber auch diese Generation lebt beide

Trends — gesunde Lebensmittel und Convenience.

Schon jetzt bevorzugen die heute 40- bis 50-Jah-
rigen rund 1,3 Mal so haufig gesunde Ernéhrung
wie die momentane Generation 60+ und fragen

1,3 Mal haufiger verzehrfertiges oder vorgegartes
Essen nach. Hinzu kommt: Die Lebenserwartung
dieser Generation ist hoher, sie wird langer alleine
leben und damit den Trend zu einfacher Zuberei-
tung, Fertigessen und kleineren Portionen weiter
verstarken.

Verdnderung von Arbeitswelt und Haushalten.
Immer mehr Single-Haushalte und solche mit
alleinerziehenden Elternteilen stimulieren den
AuBer-Haus-Konsum und die Nachfrage nach
verzehrfertigen Angeboten. Zugleich steigt die
Erwerbsquote von Frauen, wahrend die Arbeits-
wege aller Berufstatigen immer langer werden.
Allein zwischen 2000 und 2014 verlangerte sich
die Strecke zum Arbeitsplatz um 21 Prozent (Grafik
2, Seite 30). All dies verkiirzt die Zeit am Herd:
Anders als tagliche TV- Kochshows oder der Trend
zu teuren Kiichen suggerieren, sank die durch-
schnittliche Vorbereitungszeit von 2009 bis 2016
von 37 auf 25 Minuten. Nur noch 52 statt 62 Pro-
zent der Erwachsenen kochen téglich. Auch das ist
den neuen Lebens- und Arbeitswelten geschuldet.

Technologischer Fortschritt. Der technologische
Fortschritt unterstiitzt den Siegeszug der Liefer-
dienste durch schnellere Zustellung, glinstige
Kosten sowie bequemere und personalisierte
Angebote. Unternehmen wie Domino’s Pizza ver-
sprechen bereits Zustellungen binnen 30 Minuten.
Auch die Wettbewerber werden in die Verkiirzung
ihrer Lieferzeiten investieren und zugleich ihr
Speiseangebot liber alle Preiskategorien hinweg
ausdehnen. Dies und der vermehrte Einsatz von
Spracherkennungssoftware wie Alexa, die den
Bestellvorgang weiter vereinfacht, wird den Lie-
ferdiensten zunehmend Kunden bescheren. Schon
heute ist die Heimlieferung das am starksten
wachsende Segment im Lebensmittelkonsum und
wird bis 2030 ein Marktvolumen von rund 60 Milli-
arden Euro entwickeln.

Hinzu kommt: Das Ordern online ist inzwischen
Uber die Generationen hinweg zu einer gelernten
Selbstverstéandlichkeit geworden, egal ob bei
Amazon oder beim Sushi-Lieferanten. Gleichzeitig
schafft die Digitalisierung Transparenz Uber Pro-
dukte und deren Inhaltsstoffe, macht Konsumen-
ten in ihrem Lebensmittelkonsum sensibler und
achtsamer.

Bewusstsein flir Gesundheit und Umwelt. Die
Anzahl an Medienartikeln zu Themen wie Nachhal-
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1. Auf Millennials und die nachfolgenden Generationen entfillt 2030 der L6wenanteil der
Lebensmittelausgaben in Westeuropa

Ubrige Bevdlkerung

Millennials

Generation Z'

Kinder von Millennials

Haushaltsausgaben fiir

Bevoélkerungsverteilung
in Prozent

100
18
—A__

2017

100

5

20

1

17

:

2030

2017

Lebensmittel
in Prozent

100

100

M Ubrige
Bevélkerung

39

M Generationen
mit verdndertem
Konsumverhalten

22

2

14 19

2030

"Derzeit noch mit dhnlichem Konsumverhalten wie die Eltern, aber Erwartung einer Verhaltensangleichung an die Millennial-Generation ab dem 16. Lebensjahr

Quelle: McKinsey Life Stage Segmentation Model

61%

der Lebensmittel-
ausgaben werden
2030 vonden
Millennials und
der GenerationZ
bestritten

tigkeit, Tierwohl oder gesundem Essen hat sich im
vergangenen Jahrzehnt verdoppelt. Die bestandi-
ge Diskussion Uber ,richtiges Essen®, befeuert
durch Medien, Politik, staatliche Regulierung und
die Angebote der Unternehmen, verschiebt die
Gewichtung von konventioneller zu bewusster und
nachhaltig produzierter Ernahrung. Die Absatz-
markte verlagern sich infolge dieser Entwicklung
enorm. Allein das Segment ,bewusste Erndhrung
unterwegs” wird bis 2030 ein reales (also infla-
tionsbereinigtes) Wachstum von 3,9 Prozent auf-
weisen. Das entspricht einem Plus von 23 Milliar-
den Euro pro Jahr.

Polarisierung. Fir ein verdndertes Kaufverhalten
sorgt nicht zuletzt die wachsende Ungleichheit in
Europa. Die Einkommensschere geht auseinander
und fuhrt zu einer immer stérkeren Polarisierung
der Gesellschaft. Davon profitieren im Lebensmit-
telsegment sowohl Preiseinstiegs- als auch Pre-
miumangebote: Discounter haben in Deutschland
bereits mehr als 40 Prozent Marktanteil, wahrend
am anderen Ende der Preisskala spezialisierte
Bio- und Feinkostmarken rasant wachsen. Den
Druck auf die Mitte bekommen B- und C-Marken
schon jetzt deutlich zu spiren.

Veranderter Lebensmittelkonsum

Aus den beschriebenen Trends hat die Studie zwei
Dimensionen des Lebensmittelkonsums in West-
europa abgeleitet. Erstens: Wo méchte ich essen
(und wie viel Zeit habe ich daflir)? Und zweitens:
Was mochte ich essen?

Bei der Frage nach dem ,Wo* hat der Verbraucher
fiinf Optionen: sitzend auBer Haus (in der Regelim
Restaurant), unterwegs, zu Hause mit geliefertem
Essen, zu Hause mit einer verzehrfertigen Mahlzeit
— oder er kocht selbst.

Bei der Frage nach dem ,Was" kristallisieren sich
zwei Gruppen heraus: Bei der regularen Ernahrung
stillt der Verbraucher seinen Hunger mit konventi-
onell gefertigten Nahrungsmitteln, darunter auch
Fast Food. Bei der bewussten Erndahrung Giber-
wiegt das Beddrfnis nach gesunder Lebensweise,
z.B. vegan oder zuckerfrei.

Aus der Kombination der verschiedenen Konsum-
varianten von ,Wo" und ,Was" ergeben sich insge-
samt zehn Nachfragesegmente. Und deren Analy-
se zeigt klar, wohin sich der Lebensmittelkonsum
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2. Mehr Singles, mehr Mobilitit, mehr Frauen im Beruf — neue Lebens- und Arbeitswelten
verdndern das Essverhalten der Menschen

Anzahl der Single-Haushalte

inder EU
in Mio.
4
0,8% p.a.
-
93
79

2013 2030

zum Arbeitsplatz
in km

-V
21%

~
10,6
| I

2000 2014

Durchschnittliche Entfernung

Anteil berufstatiger Frauen
(15-64 Jahre)inder EU

in Prozent
4
0,7% p.a.
~
69  d3s

59 Aktuelle
Erwerbs-
quote
Ménner

2013 2030

Quelle: Eurostat; BMEL Ernéhrungsreport 2018; Institut fir Arbeitsmarkt- und Berufsforschung (IAB)
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in Europa bewegt: weg vom Kochen zu Hause hin

zum Verzehr unterwegs und zu den Lieferdiensten.

Letztere legen mit bis zu 12 Prozent realem
Wachstum relativam starksten zu, wahrend das
Essen unterwegs sowie der Konsum verzehrferti-
ger Lebensmittel mit 42 Milliarden und 37 Milliar-
den Euro Uber beide Nachfragesegmente das
groBte absolute Wachstum verzeichnen. Klarer
Verlierer ist die hausliche Kochtradition mit einem
Minus von 112 Milliarden Euro, gefolgt von klassi-
schen Restaurantbesuchen (Grafik 3, Seite 32).

Chancen fir Hersteller ...

Was bedeuten die massiven Verschiebungen im
Ernahrungsverhalten der Europé&er fiir die Unter-
nehmen? Die Ergebnisse der Studie weisen den
Weg: Wer sein Angebot auf die neuen Trends aus-
richtet, wird den BedUrfnissen der Verbraucher
auch morgen noch gerecht. Der Wandel betrifft
Lebensmittelhersteller und -héandler gleicherma-
Ben —ihre Produktentwicklung und Fertigungs-
prozesse ebenso wie die Sortimentsgestaltung
und den Kundenservice.

Fir Hersteller geht es zunachst darum, Verhalten
und Vorlieben von Kunden noch differenzierter als

bisher zu analysieren, daraus treffsichere Prog-
nosen abzuleiten und diese eng mit den eigenen
Innovationsentscheidungen zu verkntpfen. Nur
so kann es gelingen, Nachfrageveranderungen
friher aufzugreifen als der Wettbewerb. Darlber
hinaus empfehlen sich fir Lebensmittelproduzen-
ten die folgenden Schritte:

Portfolio anpassen. Lebensmittel mit langer Zu-
bereitungszeit verlieren ebenso an Akzeptanz wie
ungesundes Essen. Stattdessen gewinnen vege-
tarische und naturbelassene Lebensmittel sowie
Convenience-Produkte an Boden. Hersteller soll-
ten rund um die neuen Trends eine breite Produkt-
palette aufbauen und dabei auch in neues Terrain
vorstoBen: So hat der Fleischwarenproduzent
Rigenwalder Mihle sein Sortiment erfolgreich um
eine Palette vegetarischer und veganer Conve-
nience-Angebote erganzt.

Produkte zuschneiden. Zugleich steigt der Wunsch
nach individueller Ern&hrung. Nestlé fertigtin
Japan personlich abgestimmte Tees, Smoothies
oder Snacks. Der US-Produzent Spoon Guru wirbt
mit einer Kombination aus kinstlicher Intelligenz
und Machine Learning um Kunden, indem er jedes
Produkt fir seinen Kaufer optimiert; Handelskon-
zern Tesco ist als Partner eingestiegen. Die FuB-
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baller von Ajax Amsterdam setzen auf individuell
zusammengestellte Nahrungsergénzungsmittel
des US-Herstellers HerbalLife, um ihre Leistungs-
fahigkeit zu erhéhen. Und das 2014 gegriindete
britische Start-up Huel hat sich auf vollwertige
Flissigmahlzeiten spezialisiert, beschaftigt mitt-
lerweile Gber 100 Mitarbeiter und erzielt ein durch-
schnittliches Wachstum von mehr als 150 Prozent
pro Jahr.

Produktion flexibilisieren. Nur maximale Beweg-
lichkeit garantiert die schnelle Reaktion auf Kun-
denwtiinsche und bietet die Chance, den Kunden
breite Produktkompetenz anzubieten. Das erfor-
dert neue Ansétze in der Produktentwicklung und
-fertigung — Stichwort Minimum Viable Product:
Innovationen schnell und in kleiner Stiickzahl auf
ihre Marktakzeptanz zu testen, wird immer ent-
scheidender, seit Kunden vermehrt maBgeschnei-
derte Produkte nachfragen und Hersteller zuneh-
mend auch Kleinstmengen liefern missen. Wer
die eigene Produktion um flexible Netzwerke mit
externen Partnern erganzt, erlangt daher einen
echten Wettbewerbsvorteil. Kooperationen wer-
den wichtiger als die Fahigkeit, alles auf groBen
Maschinen selbst zu fertigen.

Kompetenz zukaufen. Produktkompetenzen und
Technologien sollten tberall dort hinzugekauft
werden, wo eine auf Massenprodukte ausgerich-
tete Organisation neue Produkttrends nicht
schnell genug realisieren kann. Zum Aufbau von
veganer Expertise etwa kann die Ubernahme

von kleinen, schnell wachsenden Unternehmen
mit entsprechenden Nischenkompetenzen sinnvoll
sein, aber auch die Bildung von Netzwerken zur
Ideen- und Produktentwicklung. Eine Umorientie-
rung von der rein internen Entwicklung hin zu
Development-Partnerschaften spart Ressourcen
und starkt die Innovationskraft.

Diversifizieren abseits des eigenen Geschéftsmo-
dells. Nicht nur Handler, auch Hersteller konnen in
Online-Lieferplattformen investieren. So erschlie-
Ben sie nicht nur neue Wachstumszellen, sondern
gewinnen aus der direkten Kundeninteraktion
auch wertvolle Daten fir die eigene Analyse. Sol-
che Unternehmen wissen friiher als ihre Konkur-
renten, welche Food-Trends sich abzeichnen oder
nach welchen Zutaten der Markt gerade verlangt.
Nicht zuletzt kdnnen sie Neuprodukte testen und
Zielgruppen erreichen, die ihre tradierten Kanale
verlassen haben.

... und fiir Hindler

Lebensmittelhdndler kdnnen die neuen Ernah-
rungstrends vor allem mit optimierten Sortimen-
ten, innovativen Ladenformaten und neuen
Serviceangeboten aufgreifen. Bereits bewahrt
haben sich diese MaBnahmen:

Sortiment anpassen. Zun&chst gilt es, die Markt-
sortimente auf den Priifstand zu stellen und — eng
angelehnt an die lokale Kundenanalyse — neu zu

Kochen als Event
steht hochim Kurs,
wahrend zu Hause im
Familienkreis immer
weniger gekocht wird.
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3. Der Food-Konsum der Européer verlagert sich von selbst gekocht zu convenient und von

konventioneller

zu bewusster Erndhrung

Entwicklung des Food-Konsums in Westeuropa, 2018 - 30'

Regular/
konven-
tionell

»Was

mochte

ich

essen?”
Bewusst/
gesund

»Wo mochte ich essen und wie viel Zeit habe ich daflir?*

AuBer Haus®

Zu Hause

Sitzend Unterwegs Geliefert Verzehrfertig Selbst gekocht
146,7 162,6 38,7 158,0 224,0 Prognostizierte
-0,5% +1% +9,1% +0,6% -2,9% MarktgréBe 2030
inMrd. EUR
CAGR?in Prozent
+18,3 +25,1 +10,9
— N l. Verénderung
MarktgroBe in
-91 . Mrd. EUR
-94,9
62,9 73,0 20,8 1401 233,2
+1,5% +3,3% +11,9% +1,7% -0,6%
+10,3 +23,6 +15.4 +25,7
L e L eeess _ N
T
-17,5

"Basierend auf erwartetem Bevolkerungswachstum; Konsumveranderungen anschlieBend hinzugerechnet
2 Kumulierte jéhrliche Wachstumsrate (inflationsbereinigt)

3 Ausgenommen Getréanke

Quelle: Euromonitor; IMF; McKinsey
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gestalten. Grundsatzlich wird es sich lohnen, die
Palette an konventionell hergestellten Produkten
mit AugenmaB zu reduzieren und in den Regalen
Platz zu schaffen flir gesundheitsbezogene
Lebensmittel und Convenience-Produkte.

Neue Handelsformate etablieren. Den Wiinschen
der gesundheitsbewussten On-the-go-Genera-
tion kann der Lebensmitteleinzelhandel auch mit
neuen Formaten entgegenkommen. Das zeigt

ein Blick in deutsche Bahnhofe: Quasiim Vorbei-
laufen verkaufen sich dort gesunde Fertigprodukte,
frische Sandwiches, Salate und Sushiimmer
besser — ein ideales Sortiment auch flir andere
Frequenzstandorte. Wie sich Convenience in kun-
dengerechte Handelsformate libersetzen lasst,
macht REWE To Go am Bahnhof Kéln ebenso
erfolgreich vor wie das Unternehmen Eurogarage:

Der britische Tankstellenbetreiber mit weltweit
mehr als 5.000 Stationen fangt die sinkende
Brennstoffnachfrage durch den steigenden Ver-
kauf von Convenience- und Food-to-go-Produk-
ten mit groBerer Marge auf.

Marktflachen umorganisieren. Der klassische
Supermarkt mit desorientierten Kunden auf riesi-
gen Flachen verliert. Verbraucher suchen verstarkt
regionale Produkte und Bioware an Frische-Inseln,
Snackbars oder Sushi-Theken. Erfolgreiche
Supermarkte inszenieren den Einkauf wie einen
sinnenfrohen Gang Gber den Wochenmarkt. Um
die ,Ratio” eines Supermarkts mit der ,Seele”
eines Frischwarenmarkts zu verbinden, verdop-
pelte die britische Kette Marks & Spencerim ver-
gangenen Jahr ihre Ladenflache fiir Frisch- und
Backwaren. Einkaufen soll Freude machen statt
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> 10%

wird das jahrliche
reale Wachstum
der Heimliefe-
rungen bis 2030
betragen

nur ein weiterer Punkt auf der To-do-Liste der
Kunden zu sein.

Advanced Analytics nutzen. Erst wenige Handler
lesen den Datenschatz am Point of Sale syste-
matisch aus und nutzen ihn aktiv zur Optimierung
ihrer Sortimente und Filialen. Schade um das un-
genutzte Potenzial: Bergen die Kassen doch oft
wertvollere Informationen als die zahllosen und
haufig ungenutzten Loyalitatskarten.

Fir Hersteller wie Handler gilt: Sie brauchen mehr
Mitarbeiter mit Expertise in der Datenerhebung
und -analyse, die schnell in der Lage sind, Daten
kreativ zu interpretieren. Sie entwickeln daraus aber
nicht nur Ideen fiir neue Produkte oder Geschafts-
modelle: Sie hinterfragen dabei zugleich tradierte
Filial- und Produktformate und geben so den An-
stoB flir weitere Innovationen.

Es zeigt sich: Die enorme Marktverschiebung hin
zum schnellen Imbiss, dem Kaufen im Vorbeilaufen,
zu geslinderen Lebensmitteln und zu vegetarischen
und veganen Mabhlzeiten hat langst begonnen.
Fdrinnovative Lebensmittelhersteller und Handler
bietet der Trend eine enorme Chance: Denn komme,
was wolle — auf Essen kann niemand verzichten.
Davon kénnen andere Branchen nur traumen.

Autoren

Benjamin_Bouraoui@mckinsey.com

Raphael_Buck@mckinsey.com

Marcus_Jacob@mckinsey.com

Markus_Schmid@mckinsey.com

Die Autoren danken Moritz Steinle, Projektleiter
im Zircher Biiro von McKinsey, flir seine Mitarbeit
an diesem Beitrag.

Kernaussagen

1. Das aktuelle Lebensmittelportfolio wird
bis 2030 grundlegend umgeschichtet -
mehr als 60 Prozent der Kunden werden
dann Health- und Convenience-Produkte
einfordern.

2. Nur wer Trends durch Datenanalysen
friihzeitig identifiziert und dank flexibler
Produktionsnetzwerke schnell reagiert,
bleibt wettbewerbsfahig.

3. Veranderte Einkaufs- und Essgewohn-
heiten zwingen Hersteller und Handler
dazu, auch auBerhalb ihrer angestamm-
ten Geschéftsfelder aktiv zu werden.

Benjamin Bouraoui ist Associate Partner im Ziircher Biro von McKinsey. Handelsunter-
nehmen der DACH-Region berat er zu den Themen Operations und Organisationsdesign.

Raphael Buck ist Senior Partner im Ziircher Biro von McKinsey und Leiter des Konsum-
gUter- und Handelssektors in der Schweiz. Er unterstitzt globale Unternehmen der
Branche bei strategischen und operativen Fragen sowie bei Transformationen.

Dr. Marcus Jacob ist Partner im Berliner Biro von McKinsey und Leiter der Strategy & Cor-
porate Finance Service Line flr den deutschen Konsumgtter- und Handelssektor. Zu seinen
Beratungsschwerpunkten gehéren Strategie und Wachstumsférderung von Unternehmen.

Dr. Markus Schmid ist Partner im Miinchner Biro und Mitglied des deutschen Konsum-
gUter- und Handelssektors von McKinsey. In seiner Beratertétigkeit konzentriert er sich
auf Retail Analytics und digitale Transformationen.
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Nachstes Ziel:
Same-Day Delivery

Von Tim Ecker,
Karl-Hendrik Magnus
und Julia Spielvogel
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Die E-Commerce-Giganten geben Gas, um
Lieferungen am selben Tag flachendeckend
anzubieten. Aber es ergeben sich auch Chancen
fiir Einzelhandler: Ein Wegweiser.

Sie brauchen es — und sie brauchen es jetzt: das
Partykleid fiir die Geburtstagsfeier, den Leucht-
spiegel firs Bad, die VR-Brille fir den Sohn.
Schnell, schneller...am liebsten noch heute. Die
Erwartungen der Konsumenten an den Versand
von online bestellter Ware sind héher denn je.
Lieferungen am néchsten Tag zahlen fur die meis-
ten Internetkaufer bereits zur Normalitat. Markt-
flihrer Amazon und andere E-Commerce-Gigan-
ten bieten den Service tiber Premium-Accounts
langst an.

Doch es geht noch schneller. Nach Kraften ar-
beiten die GroBen der Branche schon am nachs-
ten Versandziel: der taggleichen Lieferung —
aktuell mit Fokus auf die Ballungsgebiete. Bei
Alibaba und JD.com in China ist Same-Day
Delivery bereits Marktstandard; Wettbewerber
Amazon weitet das Angebot in Westeuropa und
den USA gerade aus.

Hierzulande deckt Amazon mit seinem tagglei-
chen Lieferservice bereits 20 deutsche GroB-
stédte ab — dank seines dichten und effektiv
arbeitenden Logistiknetzwerks. Das gelingt vie-
len Wettbewerbern noch nicht: In Deutschland
decken Handler mit ihrem schnellen Liefer-
angebot erst durchschnittlich zwei Stadte ab.

Von Next Day zu Same Day —
Quantensprung in der Lieferlogistik

Der Sprung vom Next-Day-Standardversand

hin zur Lieferung am selben Tag ist viel mehr als
nur ein evolutionarer Schritt. Same-Day Delivery
verlangt den Anbietern neue Qualitaten ab: in

der Kommissionierung, im Bestandsmanagement,
in der IT-Infrastruktur und in der Auslieferung.
Wie kann ein klassischer Einzelhandler mit den

digitalen Wettbewerbern mithalten? McKinsey
hat hierzu eine Perspektive erarbeitet — und sieht
Chancen fur Handler, insbesondere auf Grund
der vorhandenen Filialnetzwerke.

Die Ergebnisse finden sich im Folgenden auf
einen Blick zusammengefasst: Aus Marktdaten
und proprietaren Analysen ist ein anschaulicher
Wegweiser durch den nationalen und internatio-
nalen Versandhandelsmarkt entstanden, der
etablierten Handlern in Deutschland Orientierung
und eine bessere Entscheidungsgrundlage fir
ihren Lieferservice bieten will.

Zwolf Infografiken illustrieren auf den néchsten
Seiten, welchen Takt die Marktfiihrer vorgeben,
welche Kunden schnelle Versandarten préaferieren
und was sie bereit sind, dafiir zu bezahlen. Auch
legen sie die Mehrkosten offen, die Handlern
durch taggleiche Lieferungen typischerweise
entstehen, und welche Méglichkeiten der Gegen-
finanzierung es gibt.

Trumpfkarte der Handler —
ihr Filialnetz

Wie also kénnen etablierte Handler ihre Chancen
im Wettlauf um den schnellsten Versand am bes-
ten wahrnehmen? Entscheidend wird die Nutzung
des eigenen Filialnetzwerks sein: Geoanalysen
stationdrer Handelsketten in Deutschland signa-
lisieren den moglichen Wettbewerbsvorteil fir
eine Lieferung am selben Tag. Zusatzlich werden
in einem Fahrplan Wege aufgezeigt, wie Handler
das Rennen fir sich entscheiden kdnnen — von
der Optimierung ihres Logistiknetzwerks tiber die
Integration der IT-Systeme und die richtige Filial-
gestaltung bis hin zu Anpassungen im Geschéfts-
modell.
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Same-Day Delivery:
Die Zeit ist reit

In den vergangenen

20 Jahren gab es wohl
kaum eine gréBere
Erfolgsgeschichte

als den E-Commerce.
Und mit dem Boom

der Online-Verkaufe
wurden die Lieferzeiten
immer krzer.

Lieferzeiten bei Amazon (Standardversand)

>9 Tage ~8Tage ~bTage 2 Tage

2.945

1994 2000 05 10 15 2020F

E-Commerce-Markt USA
Index (2000 =100)

Heute erwarten die
Konsumenten ihre
Pakete innerhalb eines
Tages — und machen
ihre Kaufentscheidung

Kunden, die auf einen Kauf wegen zu
langer Lieferzeiten verzichtet haben:

T e e GLED brechen den Bestellvorgang ab, weil die der

Lieferzeit abhngig. Lieferzeit zu lang oder nicht angegeben ist. Befragten
Quelle: UPS

Aber das genligt vielen Bereitschaft, fiir Same-Day Delivery B Grundsatzliche Bereitschaft, fur Same-Day Delivery zu zahlen

noch nicht. In Deutsch-
land zeigt jeder Dritte
Interesse an taggleicher
Lieferung. Einer von zehn
Kaufern ist sogar bereit,
mehr als 1 Euro Aufpreis
dafiir zu bezahlen.
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M Bereitschaft, mehrals 1EUR fir Same-Day Delivery zu zahlen
mehr zu bezahlen

Anteil der befragten Konsumenten in Prozent (n = 4.700) 10000
0

v

USA

Deutschland

China

Quelle: McKinsey Future of Last Mile Study
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Vor allem junge,

urbane und eilige Kaufer
bevorzugen Same-Day
Delivery — allesamt
attraktive Zielgruppen.

Junge Kéaufer

+ 13 PP’

wéhlen ihren Ver-
sand primar nach
Tempo und Verlass-

lichkeit

at

Urbane Kaufer

+ 4 PP

sind bereit, 3 EUR
mehr flir taggleiche
Lieferung zu bezahlen

Eilige Kéaufer

+ 5 PP

sind bereit,3-5 EUR
mehr flir taggleiche
Lieferung zu bezahlen

A
‘\
- X 14

"Prozentpunkte; Abweichung ggti. Gesamtheit von 4.700 Befragten in Deutschland, China und den USA

Quelle: McKinsey Future of Last Mile Study

Aus diesem Grund
treiben E- Commerce-
Giganten wie Alibaba,
JD.com und Amazon
die taggleiche Lieferung
in den Massenmarkten
voran.

® ImTest @ Skaliert @ Marktstandard

Taggleiches Lieferangebot

2014 2015

Alibaba ‘
JD.com .

Amazon

China

Westeuropa

USA Amazon ‘

2016 2017 2018 2019

Same-Day Delivery

ist der nachste Baustein,
um Kunden in Bezug

auf Produktwabhl, Preis
und Convenience zu
gewinnen.

Produktwahl nach Liefergeschwindigkeit
Anzahl SKUs in Kategorie

458
Batterien
Schrauben-
zieher
B Amazon
taggleich
Schleif-
i M Top-3-Wett-
maschinen 136 bewerber nicht
taggleich

Quelle: Amazon; McKinsey

Relatives Pricing
Analyse von 122 Produkten

Wettbewerber Amazon
glnstiger glinstiger
Nicht
taggleich
bei Amazon
Taggleich
bei Amazon
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Eilialnetze: Das Ass im
Armel der Hiandler

Zentrale Voraussetzung
flir Same-Day Delivery
ist ein dichtes Netzwerk
an Warenlagern. In
Deutschland braucht es
11 gut lokalisierte Lager-
hauser mit identischen
Sortimenten und Ful-
fillment-Zeiten unter

2 Stunden, um alle
Stadte Gber 200.000
Einwohner taggleich

zu beliefern.

°
°
°
@ Hamburg
@ Berlin
® o
°
Y (]
[ )
.M *f e
o0 °
o @ Koln ¢ °
s o
C °
°
[ ]
°
% @® Miinchen

Einwohner

Gebiets-
abdeckung
des

Lagers

@ >1.000.000

® >500.000

® >200.000

-1.000.000

-500.000

Amazon verflgt hierzu-
lande Uber ein dichtes
Logistiknetzwerk, das
einen weiten Vorsprung
vor den taggleichen
Lieferangeboten an-
derer groBer Einzel-
handler verschafft.

Auf den ersten Blick
scheint es, als missten
Handler Hunderte von
Millionen Euroin die
Hand nehmen, um

zum Marktfihrer auf-
zuschlieBen.
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Taggleiches Lieferangebot in den Top-20-Stadten

Amazon im Vergleich zu den 33 groBten Nonfood- und Lebensmittelhdndlern

Amazon
deckt mit
seinem
Same-Day-
Angebot die
20 groBten
deutschen
Stadte ab ...

+ PR

... der klassische groBere

Handler im Schnitt 2
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Doch es gibt eine
bessere und billigere
Option fiir das noch
kleine, aber rasch wach-
sende Marktsegment:
Handler kdnnen

ihre vorhandenen
Filialnetze fiir den
taggleichen Versand
nutzen.

Same-Day-Marktabdeckung' durch Amazon im Vergleich zu einem
groBen Omnichannel-Modehandler

in Prozent nach Wettbewerbszone

Konkurrenz-
zone
(Amazon und
Handler)

Risiko-
zone
(nur Amazon)

Monopol-
zone
(nur Handler)

Bevolke-
rung

22

16

Kaufkraft- . -9
abdeckung @'
' &
IO
2 . BBy
() .

‘. ()
* 8

17 ’§

"Abdeckung definiert als Gebiet mit maximaler Fahrdistanz von 30 Min. zur ndchsten Handlerfiliale; relevante
Bevélkerung definiert als hohe Dichte (> 750 Einwohner/km?) und hohes Einkommen (>21.000 EUR pro Kopf/Jahr)

Quelle: Alteryx; BKG; ESRI ArcGIS; MB-Research; McKinsey

® Filialstandort

In Deutschland wiirden
30 Filialen im Versand-
netz genligen, um fast
die Halfte der Bevolke-
rung zu erreichen und
so an Amazons Service
heranzureichen.

Mégliche Marktabdeckung'von Same-Day Delivery aus der Filiale

in Prozent

60

50

40

30

20

Top-30-Filialen kdnnten

467

der Deutschen erreichen

20 30 40

50

Anzahl Filialen

"Abdeckung definiert als Gebiet mit maximaler Fahrdistanz von 30 Min. zur ndchsten Handlerfiliale; relevante
Bevolkerung definiert als hohe Dichte (> 750 Einwohner/km?) und hohes Einkommen (>21.000 EUR pro Kopf/Jahr)

Quelle: Alteryx; BKG; ESRI ArcGIS; MB-Research; McKinsey

Vorhandene Ladeninfrastruktur nutzen statt neue Lager zu bauen — mit dieser Strategie
konnten Handler die Tiir zur Same-Day Delivery aufstoRen.
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Die Kostenklippe

Die groBte Starthirde

fir Handler: Die meisten
kommen gar nicht erst

auf das erforderliche

Bestellvolumen fir ein

umfangreiches tag-

gleiches Versandange-
bot — wodurch sich die
Kosten gegentiiber der
Lieferung am Folgetag

verdreifachen.

Mehrkosten von taggleicher Lieferung gegeniiber Versand am Folgetag
in EUR/Versand, Beispiel Nonfood-Handler im Raum Berlin'

Letze Meile

Versand-
management

Fulfillment

Taggleich

15,17

In Allein-
stellung

,At scale”

Folgetag

Mehr als

3x

0,69

Derzeitige

Lieferkosten

"Inkl. Kosten fiir eigene Lagerhaltung und Fulfillment sowie Transport und Zustellung durch Drittanbieter

Abo-Modelle kdnnen

die Mehrkosten gegen-

finanzieren, setzen
aber ein attraktives
Leistungsangebot fir
den Kunden voraus.

40

Umsatz/
Kunde
in EUR p.a.

Bestellun-
gen/Kunde

p.a.

Mitglieds-
beitrag
in EUR p.a.

Sonder-
leistungen
(Auswahl)

Amazon'

>1.200

Regular Prime

10-15 > 025

110

Taggleicher Versand?,
Video-Streaming,
Musik-Streaming,

Online-Datenspeicher

Zalando

~ 2560
?
[

Regular Plus

19

Taggleicher Versand?,

exklusive Rabatte,
Retourenabholung,

personl. Stilberatung

"Beispiel US-Markt. Betrage umgerechnet zum Kurs von1USD = 0,91 EUR (gerundet)
2Verfligbar in einzelnen Regionen; anderenfalls Zustellung am Folgetag

Quelle: Jahresberichte; Presseberichte; Statista

Andere Handler

I 400
Regular Abo

1-3 ?



Lieferlogistik

Fahrplan fiir den Handel

Omnichannel-Handler,
die auf den Same-Day-
Delivery-Zug aufsprin-
gen wollen, sollten diese
Bereiche ihres Unter-
nehmens neu ausrich-
ten: Fulfillment, IT-Infra-
struktur, Ladenformate
und -prozesse. Wer dann
noch sein Geschafts-
modell anpasst, erlangt
wichtige Startvorteile,
wenn der Wettlauf um
den schnellsten Ver-
sandservice in die heife
Phase kommt.

Oooo w [ R 0 B \) oo od

O o0oog w»

. Lokale Fulfillment-Netzwerke

Fulfillment-Standorte im 90-Minuten-Radius (Fahrzeit) zum Kunden
Gesamter Bearbeitungsprozess (Click to Ship) unter 2 Stunden

Starkes Partnernetzwerk von Zustellern auf der letzten Meile

. Schnelle, integrierte I'T-Systeme

Volle Bestandstransparenz Uiber alle Lager und Filialen
Direkte Ubertragung von Bestelldaten vom Webshop zum (Filial-)Fulfillment

Priorisierte Picking-Logik zur schnelleren Bestellabwicklung

. Neue Ladenformate und -prozesse

Zugewiesene und klar gekennzeichnete Sammel- und Riickgabestellen
Funktionale Hinterraumgestaltung entsprechend der Produktnachfrage

Ausreichend geschultes, ausgestattetes und incentiviertes Personal

. Anpassungen im Geschéaftsmodell

Bereitschaft, Zusatzkosten von 10 EUR und mehr pro Versand zu tragen
Anwendung einer erprobten Make-or-Buy-Logik in der gesamten Supply Chain

Setzen klarer monetarer Ziele, z.B. Einklinfte aus Abonnements

Autoren

Tim Ecker ist Associate Partner im Frankfurter Biiro von McKinsey und spezialisiert auf Handel und
Logistik. Zu seinen Beratungsschwerpunkten zéhlen E-Commerce, Omnichannel und Delivery.
Tim_Ecker@mckinsey.com

Dr. Karl-Hendrik Magnus ist Partner im Frankfurter Biiro und Leiter der europaischen Retail Operations
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Konsumentenstudie

Made in Austria, Convenience, giinstige
Preise und Nachhaltigkeit: Eine McKinsey-
Studie zeigt, was Osterreichs Konsumenten
beim Einkauf in allen Kanalen bewegt.

Das Einkaufsverhalten der Osterreicher steht im
Mittelpunkt einer groBangelegten Konsumenten-
studie, die McKinsey Ende 2019 erstmals speziell
flir den Osterreichischen Markt durchgefiihrt hat.
Mehr als 2.000 Verbraucher aller Altersgruppen
und Einkommensklassen in allen Bundesléandern
gaben darin unter anderem Auskunft dariiber, wo
und wie sie am liebsten einkaufen, was ihnen beim
Einkauf wichtig ist, worauf sie bei der Produktaus-
wahl sowohl beim Lebensmitteleinkauf als auch
bei groBen Anschaffungen achten und wie sie sich
erndhren.

Die Ergebnisse der Studie geben dsterreichischen
Herstellern und Handlern — und nicht nur ihnen —
wertvolle Einblicke in einen relevanten Verbrau-
chermarkt: Mit 8,9 Millionen Einwohnern zahlt
Osterreich zwar nicht zu den bevélkerungsreichs-
ten, sehr wohl aber zu den wohlhabendsten Regio-
nen Europas. Die Studie beschreibt die Gewohn-
heiten und Praferenzen der dsterreichischen Kon-
sumenten, die sich in einigen Bereichen klar von
Verbrauchern in Nachbarldndern unterscheiden.
Das Einkaufsverhalten divergiert aber teilweise
auch innerhalb der Landesgrenzen — sei es zwi-
schen Generationen, Einkommensklassen oder
Bundesléndern.

Im Folgenden werden die wichtigsten Studien-
ergebnisse entlang von sechs Themen vorgestellt,
die flir eine breitere Leserschaft Relevanz besit-
zen: Es geht um stationare Geschéfte, Online-Ein-
kaufe, Convenience und Preise, Informationsquel-
len fir Angebote, Produktherkunft und Erndhrung.

Stationdrer Handel noch immer
hoch im Kurs — aber bei den Jungen
nimmt das Vertrauen ab

Die stationéren Geschéfte stellen fiir die Osterrei-
cher nach wie vor die wichtigste Einkaufsstatte
dar. Der Online-Handel tragt — trotz seiner hohen
Zuwachsraten von derzeit 11,2 Prozent — alles in
allem bislang noch weniger als 9 Prozent zum
gesamten Einzelhandelsumsatz in Osterreich bei.
Konsumenten schatzen am stationdren Einkauf
vor allem die Mdglichkeit zur besseren Einschat-
zung der Produkteigenschaften, die unmittelbare
Verfligbarkeit der Artikel sowie Inspiration und
Spontanitat (Grafik 1, Seite 44). Auch die jiingere
Generation unterscheidet sich hier nicht grundle-
gend, wenngleich ihr prinzipielles Vertrauen in den
Handel und das Interesse an persénlicher Bera-
tung im Geschéft deutlich geringer ist.

Die Osterreicher verfiigen
iber hohe Kaufkraft

und gebenihr Geld noch
lberwiegend im statio-
naren Handel aus.
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1. Stationédre Geschifte sind nach wie ... allerdings schwindet das Vertrauen in
vor von hoher Relevanz ... die Handler bei den Jungen

Warum kaufen Sie heute bei Handlern vor Ort?'

Top-3-Kriterien fiir den Einkauf im stationdren Handel Weitere Faktoren

Anteil der Befragten mit ,stimme voll zu“ oder ,stimme
% e
Keine Lieferkosten
76%

eher zu“in Prozent
O/ bessere Einschatzung von 730/ R
Vertrauen in Handler
é 82 O Produkteigenschaften (0] Nur 62%

beiden

2
72% Personliche Beratung Jungen
% 78(y unmittelbare
o Verfligbarkeit o
O O 71/ Einkaufserlebnis
(0]
N2

() 76% e 66% s
57% Gesellschaftliche Aktivitat

'n=2.082
215- bis 29-Jahrige

Quelle: McKinsey Marktforschung Osterreich, November 2019

Je hoher Einkommen oder Bildung,
desto mehr wird online gekauft

Drei von vier Osterreichern kaufen mindestens
einmal pro Monat im Internet ein, jeder Vierte
sogar wochentlich — Tendenz steigend. Dies gilt
fir alle Altersklassen, jedoch erhéht sich die
Anzahl der Einkdufe im Netz in der Gruppe der
Konsumenten mit héherem Bildungsgrad und
Einkommen.

Derzeit kaufen die Osterreicher am haufigsten

Elektronik, Kleidung und Dekorationsartikel online

ein und planen, in diesen Kategorien zukiinftig

sogar noch mehrim Internet zu bestellen. An den

Webshops schétzen die Kunden am meisten das

unkomplizierte Zusammenstellen des Warenkorbs,

das attraktive Preis-Leistungs-Verhaltnis und die

Breite der Produktauswahl. Die Konsumenten

sagen es sehr deutlich: Sie wiirden noch mehr

online einkaufen, wenn glinstigere Preise ange-

boten und geringe oder gar keine Liefergebt’jhren Osterreicher kaufen zunehmend online: am haufigsten Elektronik,
erhoben wiirden. Kleidung und Dekorationsartikel.
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2. Convenience und Preis sind beim Lebensmitteleinkauf entscheidend

Griinde fir die Wahl eines Geschéafts beim Lebensmitteleinkauf!

Top-7-Kriterien

1.Istam n&chsten zu
mir gelegen

2. Hier geht mein Einkauf
am schnellsten

3. Hat die besten Aktionen

4. Mein Einkauf/Warenkorb
ist hier am giinstigsten

5. Hat das beste Preis-
Leistungs-Verhaltnis

6. Bietet fiir jedes Budget
das passende Angebot

7. Hat die glinstigsten
Produktpreise

'n=1.569

Relevanz fiir Konsumenten
Indiziert auf Basis t-Test, in Prozent

100

52

52

Quelle: McKinsey Marktforschung Osterreich, November 2019

Kunden auf der Suche nach
Convenience und einem guten Deal

Convenience und giinstige Preise spielen nicht nur
online eine Rolle, sondern auch bei der Auswahl
der stationaren Geschafte. Beim Lebensmittelein-
kauf ist die Nahe des Geschéfts das wichtigste
Kriterium flr alle befragten Konsumenten, gefolgt
von der Geschwindigkeit, in der sie den Einkauf
tatigen kénnen (62 Prozent).

Gleich dahinter aber folgt eine Reihe von preisbe-
zogenen Kriterien: Attraktive Aktionen, ein gutes
Preis-Leistungs-Verhaltnis oder generell niedrige
Produktpreise geben fiir mehr als die Halfte der
Befragten den Ausschlag bei der Auswahl der Ein-
kaufsstatte. Insgesamt sind sogar flinf der sieben
wichtigsten Auswahlkriterien preisbezogen — die
Konsumenten treibt die Suche nach einem guten
Deal an (Grafik 2). Um ihren Warenkorb zu vervoll-
standigen und/oder die glinstigsten Preise zu
ergattern, sind rund 70 Prozent der Osterreicher
explizit bereit, fur die Erledigung ihres GroBein-

Convenience-Attribute stellen die beiden
wichtigsten Kriterien bei der Wahl der Einkaufs-
statte dar: Nahe des Geschafts ist das wichtigste
Kriterium flir Konsumenten, gefolgt von der
Geschwindigkeit des Einkaufs

Neben Convenience ist der Preis das zentrale
Kriterium — b5 der 7 wichtigsten Kriterien sind
Preiskriterien

kaufs sogar zwei oder mehr Geschafte aufzusu-
chen.

Beim Einkauf anderer Kategorien wie zum Beispiel
Mébel sind die Osterreicher sogar noch starker
vom Preis getrieben. Glinstige Preise und die bes-
ten Aktionen locken die Kunden am haufigsten in
die Geschéfte. Dartiber hinaus ist es den Konsu-
menten wichtig, neben dem Einkauf noch Weiteres
zu erledigen. Im Gegensatz zum Lebensmittelein-
kauf ist bei Mobeln oder anderen groBeren
Anschaffungen im Nonfood-Segment die Nahe
des Geschafts fur die Konsumenten nicht so wich-
tig; vielmehr wollen sie dort inspiriert und infor-
miert werden.

Flugblitter und Prospekte sind fiir
Angebote nach wie vor unerlisslich

Uber Angebote der Handler informieren sich die

Osterreicher Uber alle Generationen, Bildungs-
schichten und Einkommensklassen hinweg glei-
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3. Print wirkt noch immer: Flugblitter und Prospekte erzielen hohe Aufmerksamkeit, aber auch
Anzeigen in Zeitungen

Wo informieren Sie sich wéchentlich iber aktuelle Angebote der Lebensmittelhandler?’
Anteil der Befragten, die mit ,immer* oder ,manchmal® antworteten, in Prozent

i

T

Weitere

45% Newsletter des Handlers

76%
/1%

51%

Im Geschaft ... vom Alter
DieTop 3
beiden O
Flugblatter und Osterreichern OO _ vom Einkommen
Prospekte per Post bleiben gleich, M
unabhéangig ...

Anzeigen in Zeitungen

36% Website des Handlers

37% Werbungim Radio/TV 30% App des Handlers

"'n=1.669

Quelle: McKinsey Marktforschung Osterreich, November 2019
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chermaBen traditionell: Die meisten Einkaufer
achten vor allem auf das aktuelle Angebot im
Geschaft (76 Prozent informieren sich dort).
Beinahe gleichauf liegen aber Flugblatter und
Prospekte, die per Post kommen, und immer noch
51 Prozent studieren regelmaBig Zeitungsanzei-
gen. Handler-Apps oder soziale Medien hingegen
nutzen erst 30 bzw. 20 Prozent aller Befragten
als Informationsquelle (Grafik 3).

Die jingeren Konsumenten verhalten sich auch
hier wieder nicht grundlegend anders, allerdings
sind sie an deutlich mehr Kanalen interessiert: So
nutzen sie etwa Social Media viel haufiger, um sich
Uber Produkte und Preise zu informieren, und ver-
trauen starker auf die Empfehlungen von Freunden
und Familie. Zusatzlich wiinscht sich fast jeder
zweite jingere Konsument mehr Personalisierung
in der Ansprache und bei den Produktangeboten.
Auch schatzen die Jungen spezielle Treuepramien
(z.B.zum Geburtstag) in Loyalitdtsprogrammen
sowie Kundenclubs mehr als die Alteren.

E ... vom Bildungsgrad

20% Soziale Medien
23% Andere Webseiten

Produkte ,made in Austria“ bevor-
zugt, sogar zu hoheren Preisen

Fur rund 80 Prozent der Studienteilnehmer ist die
heimische Herkunft dessen, was sie kaufen — egal
ob Lebensmittel oder andere Kategorien —, wich-
tig bis sehr wichtig. Mit zunehmendem Alter der
Kéaufer stehen dsterreichische Produkte sogar bei
tber 90 Prozent im Fokus. Zu den wichtigsten
Grinden fiir die Bevorzugung von Produkten aus
der Region zahlen die Unterstiitzung lokaler Pro-
duzenten, die als besser wahrgenommene Qualitét
und die hohere Nachhaltigkeit (Grafik 4, Seite 48).
Was angesichts der oben dargestellten, durchaus
ausgepragten Schnappchenmentalitat Uber-
rascht, ist die hohe Preisbereitschaft der Verbrau-
cher, sobald es um Produkte aus Osterreich geht:
Sieben von zehn Konsumenten geben an, sie seien
bereit, flr regionale, nachhaltige oder biologische
Lebensmittel tiefer in die Tasche zu greifen. Uber
alle Alters- und Einkommensklassen hinweg
wirde jeder Dritte einen Aufpreis von mehr als
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10 Prozent flir Nachhaltigkeit bezahlen. Frauen
sowie die gesamte Gruppe der Besserverdiener
akzeptieren 6fter als andere Preisaufschlage von
20 Prozent und mehr.

Auch bei Kategorien auBerhalb des Lebensmittel-
segments liegt Einheimisches im Trend: Die
Befragten schenken Osterreichischen Produkten
mehr Vertrauen und sie stufen sie durchweg als
qualitativ hochwertiger ein. Rund 70 Prozent der
Kunden sind bereit, dafiir einen héheren Preis

zu bezahlen. Nachhaltigkeit z&hlt auch hier: So
mochten die 6sterreichischen Konsumenten
durch den Einkauf im stationdren Handel vor Ort
unter anderem Verpackungsmaterial vermeiden
und Transportwege verkirzen.

Gernregional,
nachhaltig und biolo-
gisch: Konsumenten
in Osterreich bevor-
zugen einheimische
Produkte — nicht nur
beim Gemuse.

Klarer Wille mehr zu kochen — trotz-
dem mehr Mahlzeiten aufRer Haus

Osterreicher kochen viel und gern — 40 Prozent
téaglich, weitere 19 Prozent vier- bis finfmal in der
Woche. Je landlicher die Gegend, je alter die Men-
schen und je geringer das Einkommen, desto 6fter
wird selbst gekocht. Gleichzeitig gibt es gerade
unter den jungen Osterreichern ein Bekenntnis
zur Lust an der eigenen Zubereitung von Speisen:
77 Prozent kochen ,gern” bis ,leidenschaftlich”.
Allerdings fehlt gerade den Jiingeren oft die Zeit
dafiir: Rund 60 Prozent nehmen ihr Mittagessen,
meist uni- oder jobbedingt, auBer Haus ein. Hier
klaffen offenkundig Wunsch und Wirklichkeit aus-
einander.
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4. Fast alle Osterreicher bevorzugen Waren aus dem eigenen Land und sind bereit, mehr

dafiir zu zahlen

Wie wichtig ist Innen die Herkunft

der Waren, die Sie kaufen?’

~ 80%

"n=479-2.091

der Konsumenten 700/
ist die Osterreichische o
Produktherkunft

(sehr) wichtig ...

... und sie sind auch (o)
O bereit, fir diese 64/0
Produkte mehr zu
bezahlen?

63%

2 ~70% der Konsumenten sind bereit, fiir dsterreichische Artikel mehr zu bezahlen

Quelle: McKinsey Marktforschung Osterreich, November 2019
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Doch der Wille ist da: 62 Prozent der osterreichi-
schen Konsumenten sagen, dass sie in Zukunft
noch mehr Geld fiir Lebensmittel zum Kochen
ausgeben wollen (bei den Jiingeren sind es sogar
fast drei Viertel). Lediglich 9 Prozent planen,
klnftig mehr fir Fertiggerichte bzw. Essens-
lieferungen auszugeben, und nur 18 Prozent wollen
mehr in Restaurantbesuche investieren. Ob sich
die Vorsétze fir die kommenden Jahre auch im
tatsachlichen Verhalten niederschlagen werden,
bleibt abzuwarten. In jedem Fall besteht fir Un-
ternehmen im Food-Segment hier eine echte
Chance, die Konsumenten bei ihrem Wunsch, ver-
mehrt zu kochen, noch besser zu unterstitzen.

Implikationen fiir Hersteller und
Héndler

Die Studienergebnisse machen es deutlich:
Osterreichs Verbraucher sind, wie die in anderen
Landern auch, souveraner und flexibler gewor-
den, kennen ihre Bedirfnisse und entscheiden

Kaufmotive bei regionalen Waren

Unterstiitzung
lokaler Produzenten

Hohere Qualitat

Nachhaltigkeit

Mal kaufen sie online, mal stationar, mal nach Preis, mal nach

bewusster. Der ,hybride Konsument®, der je nach Marke: Immer mehr hybride Konsumenten pragen den Markt.
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Anlass online oder stationar, qualitats- oder
angebotsorientiert einkauft, gewinnt an Bedeu-
tung. Die Unternehmen sollten sich auf diesen
Konsumententypus einstellen — mit ihren
Vertriebskanalen und Ladenformaten sowie

in ihrem Produkt- und Serviceangebot.

Fur Hersteller und Handler bieten sich gleich
mehrere Chancen, auf die Trends im Kauf-
verhalten der Konsumenten zu reagieren.
Finf Ansatzpunkte fir eine bessere Customer
Experience bieten sich an:

Optimierung des Online-Kanals sowie die Ver-
knlpfung von stationaren und Online-Kanalen
im Sinne eines Omnichannel-Angebots.

Weitere Verbesserung der Convenience beim
Einkauf — ohne beim Preiswettbewerb oder bei
den Angeboten nachzulassen.

Gezielte Arbeit am Mediamix, um die Angebots-
kommunikation auf einzelne Zielgruppen zuzu-
schneiden.

Nutzung des lokalen Vorteils durch die vermehrte
Aufnahme von regionalen und/oder nachhaltigen

Produkten in das Angebotsportfolio.

Unterstltzung der Koch- und Essgewohnheiten,

beispielsweise des Wunsches nach Selbstgekoch-
tem und gesunder Ern&hrung, durch entsprechen-

de Produkte und Services.

Autoren

Weitere Erkenntnisse und detaillierte Studien-
resultate zu einzelnen Produktkategorien, den
verschiedenen Marktteilnehmern oder den
Konsumentengruppen kénnen interessierte
Leser bei den Autoren anfordern.

Kernaussagen

1. Ende 2019 hat McKinsey erstmals eine
umfassende Studie zum Verhalten der
Konsumenten in Osterreich durchge-
flihrt: wo und wie sie einkaufen, worauf
sie achten, wie sie sich informieren.

2. Der ,,hybride Konsument®, der je nach
Anlass online oder stationar, qualitats-
oder angebotsorientiert einkauft,
gewinntauch in Osterreichimmer mehr
an Bedeutung.

3. Hersteller und Handler konnen die
Chancen nutzen - mit verbesserten
Vertriebskanalen und Ladenformaten
sowie einem kundengerechten Pro-
dukt- und Serviceangebot.

Stefan Helmcke ist Senior Partner und Leiter des Wiener Biiros von McKinsey.
Unternehmen aus Osterreich bert er unter anderem zu den Themen Corporate

Strategy und Operations.
Stefan_Helmcke@mckinsey.com

Dr. Julia Spielvogel ist Partnerin im Wiener Biiro von McKinsey. Sie unterstiitzt
Handelsunternehmen unter anderem bei Fragestellungen rund um Formatinnovation

und E-Commerce.
Julia_Spielvogel@mckinsey.com

Dr. Tobias Wachinger ist Senior Partner im Minchner Biiro von McKinsey. Er leitete
den Konsumgltersektor in der DACH-Region und ist jetzt Leiter des européischen

Handelssektors.
Tobias_Wachinger@mckinsey.com
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Von Amine Abidi,
uuuuuuuuuuuuuuu

Das Geschaft
von morgen



Store-Technologie

15

Partner betreiben
das Collective,
darunter Marken-
hersteller, Hand-
ler, Technologie-
anbieter und
Ladendesigner

In einer US-Shopping-Mall erprobt McKinsey
derzeit, wie der Laden der Zukunfit aussehen
konnte. Welche Technik ist wirklich gut fiirs

stationdre Geschaft?

Samstagnachmittag in der Mall of Americain
Minneapolis/USA. Zahlreiche Kunden schlendern
durch die zweite Etage und schauen sich die
Auslagen der Mode- und anderen Fachgeschéfte
an. Einige bleiben vor dem blau-wei gestalteten
Shop stehen und fragen sich, was es mit dessen
Namen auf sich hat: Modern Retail Collective. Die
meisten aber fiihlen sich einfach angezogen von
dem Roboter, der die Kunden am Eingang begriift.
Wer hineingeht, strebt meist direkt zur ,Color Bar®,
um aus RFID-aktivierten Schmucksteinen Arm-
bénder zu gestalten und gleich anzuprobieren —
alles virtuell mit Hilfe von Augmented Reality.
Ansonsten aber fiihlt sich das Collective wie ein
ganz normales Geschaft an: Die Kunden suchen
nach Dingen, die ihnen gefallen; einige wéhlen
etwas aus und bezahlen.

Kaum ein Ladenbesucher merkt, dass er oder
sie gerade an einem Experiment teilgenommen
hat. Und darin geht es um nicht weniger als um
Antworten auf eine Frage, die im Raum steht, seit
es den Online-Handel gibt: Hat das stationére
Geschaft eine Zukunft?

Das Gros der Marktteilnehmer geht inzwischen
davon aus, dass der stationare Handel seine Er-
folgsgeschichten nur fortschreiben kann, wenn
er konsequent auf neue Technologien setzt. Doch
das Angebot an Systemen, Geraten, Software
und Apps ist schier tiberwéltigend. Viele Handler
z8gern deshalb, als Erste zu investieren — beson-
ders, wenn es um kapitalintensive Losungen geht
oder wenn eine groBere Anzahl an IT-Systemen
betroffen ist.

Um ein klareres Bild davon zu gewinnen, was sich
lohnt und was nicht, hat McKinsey im Herbst 2019
gemeinsam mit 15 Partnern — darunter Marken-
hersteller, Einzelh&ndler, Technologieanbieter und

Ladendesigner — das Modern Retail Collective
aufgebaut. Hier wird den Kunden einerseits ein
neues Einkaufserlebnis geboten; vor allem aber
gewinnen die Partner Daten Uber das Kunden-
verhalten im Geschéft, werten sie aus und passen
das Verkaufskonzept immer wieder an.

Inzwischen lauft das Experiment seit rund einem
halben Jahr — und hat den Initiatoren bereits eine
Reihe wichtiger Erkenntnisse gebracht: ber die
richtigen Anwendungsfélle und den Umgang mit
Daten, Uber geeignete Technologien und L&sun-
gen und nicht zuletzt Uber den Wert kollektiven
Lernens.

Lektion 1: In konkrete Anwendungs-
falle investieren

Langfristig bietet eine Technologie vor allem dann
Mehrwert, wenn sie in konkreten und bedeuten-
den Use Cases, Anwendungsféllen, zum Einsatz
kommt. Im Collective verfolgen die Partner des-
halb Anwendungsfalle, die fir Handler oberste
Prioritat haben. Fir diese suchen sie die jeweils
relevante Technologie — und zwar eine, die auch
mit steigender Nutzerzahl und Gber mehrere An-
wendungsfalle hinweg funktioniert.

In den ersten Monaten stand der Anwendungsfall
,Produktentdeckung”im Mittelpunkt — also die
Frage, wie Kunden im Geschaft das gewlinschte
Produkt finden. Hierbei wurden Tools getestet,
die das Auffinden von Produkten im Laden unmit-
telbar fordern: intelligente Displays oder mobile
Internetanwendungen etwa, die es dem Kunden
ermdglichen, Produkte miteinander zu vergleichen,
oder die ihm Empfehlungen fir weitere Produkte
aussprechen. Darliber hinaus wurden aber auch
neue Methoden zur Datenerfassung erprobt,
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beispielsweise mit zonenbasierten Verweilzeit-
Sensoren.

Mit Hilfe der gewonnenen Erkenntnisse lieBen sich
schlieBlich Technologien herausfiltern, die Gber
mehrere Anwendungsfélle hinweg einsetzbar sind
und das Potenzial haben, in Zukunft sogar noch
vielféltiger genutzt werden zu kdnnen. Das gilt
zum Beispiel fur die Ortungs- und Identifikations-
technologie RFID, mit der man schon heute

den Bestand verfolgen oder die Verfligbarkeit

im Regal verbessern kann und die kiinftig mog-
licherweise schnellere und bequemere Selbst-
bedienungskassen unterstitzt.

Lektion 2: Daten effizient erheben

Der Umgang mit Daten scheint eigentlich ganz
einfach zu sein. Erstens: Entscheiden, welche
Erkenntnisse man sucht. Zweitens: Festlegen,
wie die daflir benodtigten Daten zu gewinnen sind.
Drittens: Loslegen. Doch die Versuchung ist groB,
dann immer mehr Funktionalitdten oder Daten-
quellen hinzuzufligen: So haben die Partner im
Collective erwogen, ob sie nicht auch den Einfluss
von Empfehlungen analysieren sollten. Doch da

nicht klar war, ob diese zusatzlichen Daten die
Produktentdeckung wirklich verbessern, haben
sie darauf schlieBlich verzichtet.

Um effizient zu bleiben, missen Handler auch
entscheiden, wann sie wirklich umfassende und
detaillierte Daten bendtigen — oder ob im jewei-
ligen Fall einfach zu beschaffende, begrenzte
Datenmengen ausreichen, um die notwendigen
Schlisse zu ziehen. Im Collective stand beispiels-
weise zur Diskussion, jedes Farbmuster nach-
zuverfolgen, das die Kunden vor dem virtuellen
Spiegel ausprobiert hatten. Am Ende genlgte
es den Partnern, zu wissen, wann und wie lange
die Kunden den Spiegel benutzt haben.

Effizienz spielt auch bei der Wahl der IT-Systeme
eine Rolle. Um die Daten im Geschaft zu erfassen,
zu speichern und zu analysieren, ist eine starke,
moderne Infrastruktur notwendig. Das klingt nach
hohen Investitionen, doch es gibt mittlerweile
zahlreiche leistungsstarke Cloud- oder im eigenen
Haus installierte On-Premise-L&sungen. Die rich-
tige Wahl hangt weitgehend von den Anforderun-
gen an die Verarbeitungsgeschwindigkeit und von
den Kosten ab: Im Collective entschied man sich
flr einen eigenen Server; doch flir den Betrieb

Hat sie das Richtige gefunden? Im Modern Retail Collective gibt es elektronische Hilfen, die Kunden zum gewtinschten Produkt fihren.
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1

coole technische
Spielerei pro
Geschaft geniigt

Uber eine Vielzahl von Filialen konnten Cloud-
Ldsungen interessanter sein. Bei der Auswabhl
der richtigen Datenstruktur, Hardware und
Verarbeitungskapazitéat helfen Data Scientists
und Datenarchitekturspezialisten.

Lektion 3: Magie im Verborgenen
erzeugen

Viele erwarten, dass der Shop der Zukunft extra-
vagante Technik prasentiert, die zum Spielen
einladt. Tatsachlich kénnen solche Gadgets dazu
beitragen, Kunden anzuziehen und zu binden.
Doch die Technologie, die Uiber Erfolg oder Miss-
erfolg entscheidet, steht eher hinter den Kulissen.
Dort sammelt und kombiniert sie Daten, um ein
nahtloses Kundenerlebnis zu schaffen.

Im Collective kommen viele dieser Daten von den
im Shop verteilten Sensoren, die fir den Kunden
unsichtbar wertvolle Informationen sammeln —
vollig vertraulich und nach allen Regeln des Daten-
schutzes. Zusétzlich bietet die allgegenwértige
RFID-Technik den Verkaufsmitarbeitern, Mana-
gern und Data Scientists schon heute leistungs-
starke Bestandszahlungen und Standortbestim-

Steht mir Rot doch
besser? Im Collective
hilft virtuelle Realitat
beim Auswéhlen von
Schmuck.

mungen; in der Lieferkette und an der Kasse deu-
tet sich bereits weiteres Optimierungspotenzial an.
Es erfordert aber besondere Fachkenntnisse, um
sicherzustellen, dass die ,Gesetze der Physik“ hin-
ter den Kulissen auch wirklich beachtet werden —
etwa, dass die elektronischen Etiketten so platziert
werden, dass die Lesegeréte sie trotz der physi-
schen Materialien in der Umgebung erreichen
kénnen.

Lektion 4: Zielfithrende Lésungen
suchen

Jedes Unternehmen, das an vorderster Front

der technischen Entwicklung arbeitet, muss die
Balance finden zwischen ,wow" und ,noch nicht
einsatzbereit®. Einzelhandler sollten sich also
einerseits nach den neuesten Technologien und
Dienstleistungen auf dem Markt umsehen, ande-
rerseits darauf achten, nur die auszusuchen, die
sofort funktionieren und Ergebnisse liefern. Eine
technische Spielerei im Laden ist in Ordnung —
wenn sie Kunden echt begeistern kann. Abgese-
hen davon aber sollte jeder Handler immer ehrlich
die Frage beantworten: Hilft mir diese Technologie
am Ende, nitzliche Erkenntnisse zu gewinnen
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App und ohne W-LAN:
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einholen.
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oder das Geschéft voranzutreiben? Unter dieser
Pramisse werden im Collective derzeit vor allem
folgende Technologien getestet:

NFC (Nahfeldkommunikation) fir Kundeninter-
aktionen. Dank der Fortschritte beim digitalen
Bezahlen wird NFC mit allen neuen Smartphones
maoglich sein. Damit sind Kunden in der Lage,
direkt mit Marken und Produkten im Geschéft zu
kommunizieren — ohne dass sie die sonst Ublichen
Hirden Uberwinden missen, etwa Apps herunter-
laden oder W-LAN-Verbindungen aufbauen.

Augmented Reality. Mit den fortschreitenden mo-
bilen Funktionen erweitern sich auch die Moglich-
keiten, Augmented Reality im Shop einzusetzen.
So sind die Partner im Collective bei der Prasen-
tation von Schmuck innerhalb weniger Wochen
von 2D- zu 3D-Bildern Ubergegangen. Vorteil: Der
Schmuck kann nahezu realistisch am menschli-
chen Kdorper platziert und bewegt werden — und
dasinallen Farben und Formen, auch denen, die
gerade nichtim Laden verfligbar sind. Die weitere
Entwicklung von Augmented Reality wird zudem
eine Reihe neuer Anwendungsfélle erschlieBen,

von Produktentdeckung und Anprobe bis hin zu
einer Welt, in der physische Etiketten und Beschil-
derungen gar nicht mehr erforderlich sind.

Lektion 5: Mit den Partnern lernen

Die immer schnelleren Innovationszyklen steigern
die Erwartungen der Kunden immer weiter. So war
vor wenigen Jahren an W-LAN im Flugzeug noch
nicht zu denken — heute werden manche Reisende
bereits ungehalten, wenn sie aus 11.000 Meter
Hohe keine E-Mail verschicken kénnen. Wer ein
Geschaft mit Zukunft aufbauen will, sollte diese
steigenden Erwartungen berticksichtigen und ge-
meinsam mit Partnern standig nach neuen techni-
schen Mdglichkeiten suchen.

Auchim Collective zeigt das Kundenfeedback, wie
wichtig es ist, nicht auf perfekte Lésungen zu war-
ten, sondern einfach etwas einzufiihren, es zu tes-
ten und aus den Ergebnissen zu lernen. Oft werden
schon eine Woche nach Einfiihrung der Neuerung
Anpassungen diskutiert — beispielsweise, ob eine
E-Mail oder eher ein QR-Code-Scan dazu beitragt,
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die Kaufbereitschaft zu erhdhen. Eine zuverlas-
sige Antwort darauf findet man, wenn man beide
Varianten in der Praxis testet — so wie es Online-
Handler auf ihren Websites schon lange tun.

Die Partner im Collective haben auch festgestellt,
dass die doch eigentlich kundenorientierte Tech-
nik im Geschéft selten sofort liberzeugt. Kunden,
die zu Hause ihre eigenen, manchmal wenig er-
freulichen digitalen Erfahrungen gemacht haben,
kommen oft mit einer skeptischen Einstellung

ins Geschaft, reagieren verhalten auf die neue
Technik. Sie brauchen Hilfe oder Ermutigung vom
Verkaufspersonal. Die Mitarbeiter wurden so zum
wichtigen Impulsgeber im Verbesserungsprozess,
um etwa neue Strategien zur Kundenbindung
vorzuschlagen oder auf Probleme hinzuweisen.

Vielleicht gehort es zu den wichtigsten Erkennt-
nissen des Experiments, wie wertvoll esist, alle
Beteiligten vom ersten Tag an in den Test- und
Lernprozess einzubeziehen. Denn viele der besten
Ideen und Hinweise kamen, wenn alle Partner
fachlbergreifend diskutiert haben — ob es nun

um die ideale Zahl und Verteilung von Etiketten
und Sensoren ging oder um die Frage, wie und

wo ein Bildschirm angebracht werden sollte.

Kunftig wird sich das Collective vierteljahrlich
neu erfinden. Dann kommen neue Marken ins
Angebot, weitere Techniklésungen und Kon-
zepte werden getestet. Und jedes Mal steht
ein neuer Anwendungsfall im Mittelpunkt:

Autoren

Nach der Produktentdeckung folgen Automati-
sierung, Bestandsverwaltung, Selbstbedienungs-
kassen und mehr. Interessenten sind herzlich in
das Geschaft eingeladen — und die Autoren dieses
Artikels geben gern Auskunft Uiber den weiteren
Verlauf und neue Erkenntnisse.

Kernaussagen

1.In einem echten Geschéaftin Minnea-
polis/USA testet McKinsey mit Partner-
unternehmen, welche Technologien im
stationaren Einzelhandel kiinftig zum
Erfolg beitragen.

2. Erste Erfahrungen zeigen, dass Kunden-
erlebnis weniger durch technische Spie-
lereien auf der Verkaufsflache entsteht
als durch das Sammeln und Auswerten
derrichtigen Daten hinter den Kulissen.

3. Neue Technologien sollten nur einge-
setzt werden, wenn sie helfen, Erkennt-
nisse zu gewinnen oder das Geschaft
voranzutreiben — der Datenbedarf sollte
dabei aber nicht zu komplex werden.

Amine Abidi ist Expert Associate Partner im Berliner Biiro von McKinsey. Zu seinen
Beratungsschwerpunkten zahlen technologische Transformationen und die Moder-
nisierung von IT-Architektur und -Governance.

Amine_Abidi@mckinsey.com

Dr. Marcus Keutel ist Partner im Kélner Biiro von McKinsey und leitet den Bereich
Technologie und Digitalisierung im Handels- und Konsumgutersektor. Unternehmen
der Branche unterstitzt er bei technologiebezogenen Transformationen.

Marcus_ Keutel@mckinsey.com

Dr. Karl-Hendrik Magnus ist Partner im Frankfurter Biro und Leiter der europai-
schen Retail Operations Practice von McKinsey. Unternehmen der Branche beréat er
unter anderem bei digitalen Transformationen.

Karl-Hendrik_Magnus@mckinsey.com
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60%

aller FMCG-
Promotions sind
nicht profitabel

Viele Hindler unterschitzen die Verluste,

die durch unabgestimmte Preis- und Aktions-
entscheidungen entstehen. Ein neuer
Analytics-Ansatz geht das Problem an.

Einzelhandler verlieren heute — insbesondere on-
line — viel Geld, weil sie ihre Preis- und Promotion-
entscheidungen nicht aufeinander abstimmen.

So kann es beispielsweise sein, dass der Katego-
riemanager den Preis eines Artikels erhéht, weil
die Lieferantenpreise gestiegen sind. Ohne dies
zu wissen, senkt derweil die Marketingabteilung
den Preis dieses Artikels im Rahmen einer Rabatt-
aktion um 20 Prozent — und untergréabt damit die
Preisanpassung sowie die angestrebte Verbes-
serung der Umsatzprofitabilitat. Dies ist nur eins
von vielen Beispielen. Denn zu solchen kontrapro-
duktiven, weil unkoordinierten Entscheidungen,
kommt es viel haufiger als gemeinhin vermutet.

Und hier hilft auch keine Dauertiefpreisstrategie,
also permanente Rabatte fir praktisch das ge-
samte Sortiment. Denn dies fiihrt bekanntlich zu
einer Gewohnung des Kunden an sehr niedrige
Preise — und kostet den Handler am Ende noch
mehr Geld. Nein, die Ldsung liegt in einer intelli-
genten, analytisch fundierten Verzahnung von
Preisen und Promotions, die ihrerseits auf einer
optimierten Preis- und Promotiongestaltung fuBt.
Mit Hilfe einer solchen Verzahnung kénnen Han-
delsunternehmen ihren Umsatz und Gewinn um
mehrere Prozentpunkte steigern. Und stérken

zudem die Zufriedenheit und Loyalitat ihrer Kunden.

Zuerst die Preissensibilitit ermitteln

Wie packen Handler diese komplexe Aufgabe am
besten an? McKinsey hat dazu einen Ansatz er-
arbeitet, der fur jedes Produkt zunachst die Preis-
sensibilitdt der Kunden und die Wirkung von Pro-
motions ermittelt. AnschlieBend werden beide
Elemente miteinander verkniipft. Der erste Arbeits-
schritt konzentriert sich auf eine verbesserte Preis-
findung. Die zentrale Kennzahl hierzu erfasst die

Preissensibilitat (Price Sensitivity Score, kurz
PSS): Sie driickt aus, wie sensibel Kunden den
Preis eines Produkts wahrnehmen und Preisande-
rungen entsprechend registrieren. Je héher der
PSS, desto wichtiger ist der Artikel fir die Preis-
wahrnehmung und desto niedriger sollte er be-
preist sein. Der PSS bestimmt also, ob das Pro-
dukt einen eher niedrigen oder hohen Listenpreis
haben sollte.

Ermittelt wird der PSS unter Kunden-, Wettbe-

werbs- und Unternehmensaspekten anhand von
diversen Inputfaktoren (Grafik 1, Seite 59). Durch
die jeweils erzielten Werte (0 bis 100 Punkte) er-
halt der Handler eine dreistufige Preispyramide:

Hoch kompetitive Artikel (80 bis 100 Punkte). Die
so genannten Key Value ltems (KVI) sind Alltags-
produkte, deren Preis die meisten Kunden kennen
und den sie nutzen, um das Preisniveau verschie-
dener Handler zu vergleichen. Entsprechend sind
die Kunden hier besonders preissensibel. Diese
Artikel — auf die typischerweise 10 bis 20 Prozent
des Umsatzes entfallen — missen deshalb unbe-
dingt kompetitiv, also nah am Wettbewerb, bepreist
werden. Eine lohnende Investition, weil die Kunden
den niedrigen Preis als Signal fir ein preiswertes
Gesamtsortiment werten und deshalb Anzahl und
Menge der Einkaufe steigern.

Kompetitive Artikel (50 bis 80 Punkte). Die Preise
dieser ,Foreground“-Produkte, die weniger im
Fokus der Kunden stehen als KVIs, miissen zwar
nicht die glinstigsten sein, aber doch so niedrig,
dass sie sich nicht negativ auf die Preiswahrneh-
mung auswirken. Die Artikel lassen sich innerhalb
eines Korridors bepreisen, beispielsweise zwischen
dem billigsten und dem teuersten Wettbewerber
oder der Minimummarge und der unverbindlichen
Preisempfehlung (UVP).
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Was kostet die Milch
indiesem Laden?
Kunden bilden ihr
Urteil, ob ein Geschéft
teuer oder preiswert
ist,anhand einiger
ausgesuchter Artikel.
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Nicht kompetitive Artikel (O bis 50 Punkte). Die
Preise dieser ,Background“-Produkte werden
vom Kunden kaum wahrgenommen oder sind
am Markt nicht vergleichbar und lassen sich ent-
sprechend hoch ansetzen (etwa wie der teuerste
Wettbewerber oder auf UVP-Level). Hier konnen
Handler die maximale Konsumentenrendite ab-
schoépfen — und sollten es auch, um ihre Investi-
tionen in die KVIs zu finanzieren.

Dann Promotionaffinitit messen

Analog zum Price Sensitivity Score wird die Erfolgs-
aussicht von Promotions mit Hilfe des Promotion
Affinity Score (PAS) ermittelt. Hier gilt: Je hoher
der PAS flr ein Produkt, desto wahrscheinlicher
flhrt dessen Rabattierung zu einem héheren
Umsatz und/oder Gewinn. Der jeweilige PAS ent-
scheidet darliber, ob der (niedrige) Listenpreis
ausreicht oder Promotions eingesetzt werden —
und wo Rabatte zu erh6hen, zu senken oder bei-
zubehalten sind.

Auch der Promotion Affinity Score basiert auf einer
Reihe von Inputfaktoren. Gemessen wird vor allem

die Wirkung friherer Promotions anhand von trans-
aktions- und kundenbezogenen Erfolgsfaktoren
sowie der Zusammensetzung von Einkaufskdrben.
Die rechte Spalte von Grafik 1zeigt ein Beispiel aus
dem E-Commerce mit sieben Inputfaktoren: Die
beiden wichtigsten sind hier der erzielte Anstieg
von Umsatz und Bruttogewinn (im Lebensmittel-
einzelhandel kann dazu auch der Total Customer
Effect herangezogen werden, siehe Akzente 2'19:
»Erfolg von Aktionen wirklich verstehen®). Weniger
stark gewichtet werden oft die Ubrigen Faktoren,
etwa die Kaufbereitschaft ohne Promotion, der
rabattbedingte Anstieg der Transaktionen, gekaufte
Menge und Produktvarianz im Warenkorb sowie
mogliche Kaufverhaltensdnderungen (zum Beispiel
eine hoéhere Einkaufsfrequenz oder groBere Wa-
renkdrbe).

Beide Kennzahlen, PAS und PSS, lassen sich kate-
gorietibergreifend anwenden. Die Inputfaktoren
und ihre Gewichtung konnen individuell auf Unter-
nehmenssituation und Geschéftsziele zugeschnit-
ten werden. Weitere Anpassungen sind auch noch
im Verlauf der Analysen mdglich, um die Inputfak-
toren und deren Auswirkungen auf die Ergebnisse
besser zu verstehen.
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1. Preissensibilitat und Promotionaffinitit von Artikeln lassen sich anhand verschiedener
Inputfaktoren genau bestimmen

Price Sensitivity Score (PSS)

Umsatz- und Absatzanteil
Anzahl Produktvarianten (Upselling-Potenzial)
Anteil erstes Produkt im Warenkorb
Anteil Neu- vs. Bestandskunden

Anzahl relevanter Wettbewerber
Grad der Aggressivitat des

Wettbewerbs

Preiselastizitat

Anzahl Produktaufrufe (Traffic)
Anteil direkter Suchergebnisse

/)

Wettbewerb

Konversionsrate (Anzahl Produkt-
ansichten vs. Bestellungen)

Quelle: McKinsey

< 5%

Umsatzanstieg
erzielen Handler
durch die
Verzahnung

von Preisen und
Promotions

Preise und Promotions optimal
verkniipfen

SchlieBlich geht es darum, die beiden Scores in
einer Preis-Promotion-Matrix zusammenzufiihren,
um die einzelnen Artikel in Bezug auf ihren Ertrag,
den Wettbewerb und die Kunden preislich optimal
zu positionieren. Die Matrix besteht aus vier Fel-
dern, in denen jedes Produkt einer Kategorie zu-
geordnet wird:

Preissensible Artikel (PSS und PAS hoch). Bei
preissensiblen und promotionaffinen Produkten
sollten Handler eine ,Niedrig-niedrig“-Strategie
verfolgen, also Preise wie Rabatte so ansetzen,
dass absolute Tiefpreise entstehen, und dies breit
kommunizieren, um die sensible Preiswahrnehmung
zu nutzen. Der Fokus liegt dabei idealerweise auf
Produkten, die helfen, die Anzahl der Einkaufe zu
erhéhen.

Bedarfsartikel (PSS hoch, PAS gering). Bei preis-
sensiblen Artikeln mit geringer Promotionaffinitat
setzen Handelsunternehmen am besten auf eine
Dauertiefpreisstrategie: Sie halten ein konstantes
Preisniveau, das niedriger als die UVP ist, aber
hoher als der Preis eines Sonderangebots.

Promotion Affinity Score (PAS)

Anstieg Umsatzwert
Anstieg Bruttogewinn

Kundenwert

Elastizitat der Transaktion
Elastizitat des Warenkorbs
Elastizitat der Bestellung
Differenz zum Listenpreis

Gelegenheitsartikel (PSS gering, PAS hoch). Fir
diese Produkte empfiehlt sich eine ,Hoch-niedrig“-
Strategie: Die Preise sollten nah am teuersten
Wettbewerber oder der UVP liegen, aber die Ra-
batte dann méglichst hoch sein. Dabei empfiehlt
es sich, Art, Mischung und Haufigkeit der Aktionen
zu variieren und sich auf promotionaffine Produkt-
gruppen zu konzentrieren.

Nicht preissensible Artikel (PSS gering, PAS
gering). Im Sinne einer Wertsteigerungsstrategie
kommt es bei dieser Artikelvariante vor allem
darauf an, die Marge der Produkte zu erhéhen.
Die Preise sollten daher ebenfalls nah am teuers-
ten Wettbewerber oder der UVP liegen und
Promotions komplett eingestellt oder auf ein
Minimum reduziert werden.

Wie rasch sich die enge Verzahnung von Preis-
und PromotionmaBnahmen auszahlt, zeigt das
Beispiel eines internationalen Onlinehandlers
(siehe Textbox, Seite 60). Schon nach der ersten
Pilotphase stellte sich heraus, dass der Handler
in den kommenden drei Jahren mit Umsatz-
steigerungen in Héhe von 3 bis 5 Prozent und
mit einem Gewinnwachstum von jahrlich 2 bis

4 Prozentpunkten rechnen kann.
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Raus aus der Rabattfalle: PSS und PAS in der Praxis

Ein fihrender internationaler Online-Handler bot rund
80 Prozent seines Sortiments dauerhaft unter Listen-

Drei Erfolgsvoraussetzungen

Die Erfahrung aus zahlreichen Programmen zur
Integration von Preis- und Promotionmanagement
lehrt, dass Handler drei Bereiche besondersin
den Blick nehmen sollten, um den gewilinschten
Erfolg zu erzielen.

Strategie und Umsetzung. Zunachst ist es Auf-
gabe des Topmanagements, die Entscheidung

fir konsistentere Preise und weniger Promotions
mit niedrigeren Rabatten zu treffen und eine tber-
greifende Preis- und Promotionstrategie zu ent-
werfen. Diese Strategie gilt es dann tUber Produkt-
kategorien und L&nder hinweg eng abzustimmen

und soin der gesamten Organisation zu verankern.

Dabei kommt es darauf an, dass die mit dem Thema
befassten Mitarbeiter — ob aus Pricing, Vertrieb,
Analytics, Produkt- oder Kategoriemanagement —
Zugang zu samtlichen Informationen erhalten.
Auch sollte fur alle das gleiche Anreizsystem gel-
ten, so dass nicht als MaBstab fiir den Erfolg des
Kategoriemanagers beispielsweise der Umsatz
und fir den Marketingmitarbeiter die Marge aus-
schlaggebend ist.

Daten und Ressourcen. Ausreichende Datenver-
flgbarkeit und -qualitat sind fir diesen Ansatz
umso wichtiger, je mehr ein Handler sein Vorgehen
skalieren und auf eine Vielzahl von Produktkate-
gorien und Landern Ubertragen will. Um Preise
und Promotions etwa auf SKU-Ebene betrachten
zu kénnen, bendtigt man zugleich eine stark aus-
differenzierte Transaktionshistorie. Daten zu pfle-
gen ist jedoch zeitaufwendig und teuer, und ein
solches Programm konkurriert intern haufig mit
anderen Digitalisierungsprojekten. Darum ist es
entscheidend, dass die Manager dem Thema
Prioritat einrdumen, ausreichend in die Umsetzung
investieren und die erforderlichen Mitarbeiter ins
Boot holen.

Kultur und Mentalitat. Wer einen neuen Preis- und
Promotionansatz entwickelt, testet und auf breiter
Front einflhrt, muss manches Hindernis tGber-
winden. Denn die Datenlage wird nie perfekt sein
und kein Ausgangsmodell wird die eigenen Ziele
eins zu eins abbilden. Eine ausgepragte Test- und
Lernmentalitat ist daher von groBem Vorteil. Un-
abdingbar ist auBerdem die friihe Einbindung der
verschiedenen Stakeholder, damit die Modelle

Das Team testete den Ansatz zun&chst in fiinf Produkt-
kategorien und nur in einem Land Uber einen Zeitraum

preisniveau an. Die Preisfestsetzung erforderte viel

manuelle Arbeit und war oft intransparent, was die Mit-
arbeiter frustrierte. Die fehlende Abstimmung mit den

Promotions erhdhte den Arbeitsaufwand zusatzlich,
resultierte aber vor allem in Umsatz- und Gewinnein-
buBen. Das sollte sich andern.

von vier bis sechs Wochen. Nachdem diese Pilotphase
erfolgreich verlaufen war und Umsatze wie Ertrage in dem
Land gestiegen waren, wurde ein GroBteil der Ergebnisse
auf andere Kategorien und L&nder ibertragen und dort
weiter optimiert.

Das Unternehmen wéhlte die Kombination aus PSS und
PAS, um sein Umsatz- und Ertragspotenzial besser aus-
zuschépfen und Uberdies das Kundenvertrauen in die
Preise und damit die Markenwahrnehmung zu stérken.
Ein Projektteam aus internen und externen Spezialisten
passte zunadchst die Methodik an die Ziele und Beddirf-
nisse des Héndlers an. Unter anderem sollten die Preise
so gestaltet werden, dass sie flir die Kunden konsistent
waren. Dann wurden die Preis- und Promotionstrategien
in der beschriebenen Matrix zusammengefiihrt.
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Motiviert durch den Erfolg, hat der Handler inzwischen

eine produkt- und landeriibergreifende Preis- und Pro-
motiontransformation eingeleitet. Denn die bisherigen
Ergebnisse machen Mut: Innerhalb der nachsten drei
Jahre kann der Handler eine Steigerung des Umsatzes
um 3 bis 5 Prozent und ein Gewinnwachstum von jahrlich
2 bis 4 Prozentpunkten erwarten. Auch die Kunden
schauen anders auf den Handler: Seine Markenposition
hat sich bereits verbessert und — besonders erfreulich
aus strategischer Sicht — seine Abh&dngigkeit von Rabatt-
aktionen ist heute deutlich geringer.
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ausreichend verstanden, hinterfragt, angepasst Die Autoren danken Katharina Buhtz, Dr. Anna
und von allen mitgetragen werden. Nur so schafft Kloss, Dr. Karin Lauer, Krzysztof Szyszkiewicz
man die notwendige abteilungsiibergreifende und Dr. Maximilian Totzauer flr ihre Mitarbeit an
Akzeptanz und Befahigung fir den Einsatz der diesem Artikel.

neuen Methoden.

Diese Erfolgsfaktoren sowie das Beherrschen der

analytischen Methoden und Instrumente flihren

flir sich genommen allerdings noch nicht zu einer Kernaussagen

neuen Preis- und Promotionstrategie. Eine solche

Ubergeordnete Strategie entsteht erst aus der

Kombination von analytischer Vorgehensweise 1. Mit einem neuen Ansatz zur optimalen
(,Science®) mit den Kenntnissen, Fahigkeiten und Abstimmung von Preisen und Promotions

Erfahrungen der jeweiligen Manager (,Art").

koénnen Handler ihren Umsatz und Gewinn
um mehrere Prozentpunkte steigern.

Auch ist der hier vorgestellte Ansatz nicht auf

jedes Geschaft Ubertragbar: Im E-Commerce lasst 2. Die Grundlage dafiir ist ein hochdifferen-
er sich deutlich leichter anwenden als im statio- ziertes analytisches Vorgehen, das die
néren Handel, wo einige der beschriebenen Input- Preissensibilitat der Kunden und die Wir-
faktoren entweder gar nicht existieren oder eine kung von Promotions fiir jedes Produkt
untergeordnete Rolle spielen. Hinzu kommen die ermittelt und miteinander verkniipft.

rein praktischen Beschrankungen, die permanente

Preisanpassungen im Filialgeschéaft verhindern. In 3. Zentrale Erfolgsvoraussetzungen sind
Zukunft jedoch durfte die vermehrte Anwendung eine libergreifende, transparente Strate-
dieser neuen Methoden die Einsatzméglichkeiten gie, ausreichende Datenverfiigbarkeit
fortlaufend erweitern — auch auf Gebiete, in denen und Analysefahigkeiten sowie eine aus-
die Verzahnung von Preisen und Promotions bis- gepragte Test- und Lernmentalitat.

lang nicht Ublich ist.

Autoren
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Hersteller und Handler auf den Trend reagieren knnen

Lieferlogistik
Die E-Commerce-Giganten werden bald flachendeckend
am Bestelltag liefern. Stationare Handler kénnen kontern

Konsumentenstudie
Regional, nachhaltig, gtinstig: Was Osterreichs
Verbraucher beim Einkauf in allen Kanalen bewegt

Store -Technologie
Welche neue Technik taugt fiirs stationdre Geschaft?
McKinsey probiert es in einer US-Shopping-Mall aus

Pricing & Analytics
Bei Preissetzung und Aktionen verschenken Handler viel
Geld. Ein neuer Analytics-Ansatz verhindert das

Consumer Industries & Retail Group
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