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Editorial

Werbung in Zeiten von
Facebook und Adblocking

Michael Trautmann ist ein Mensch mit vielen Talenten. Auf der Effie-
Gala des Gesamtverbands der Kommunikationsagenturen (GWA),
dessen Vizeprasident der Co-Griinder der Werbeagentur thjnk ist,
fiihrte er im November nicht nur wortgewandt durchs Programm,
sondern iiberraschte die Kollegenschaft auch mit einem professionell
vorgetragenen Lied: ,,Ein Hoch auf uns“. Der Hit von Andreas Bourani
passt natiirlich zu einem Abend, an dem die Branche sich selbst feiert.

Nach den Umwilzungen der vergangenen Jahre tut der Werbeindus-
trie etwas Selbstvergewisserung gut. Im Interview dieser Ausgabe
diskutiert Michael Trautmann die veranderten Anforderungen im
Zusammenspiel von Agenturen und Marketing in Zeiten von Google
und Facebook, aber auch des Adblockings.

Ohne Werbung entstehen keine starken Marken. Und so beruht auch
,Der neue Glanz der Marke“, den die aktuelle Studie von Marken-
verband und McKinsey konstatiert, zu einem guten Teil auf Kommu-
nikation. Was die Autoren unserer Titelgeschichte aber auch diagnos-
tizieren: Fiir die Unternehmen der Markenwirtschaft gibt es noch
einiges zu tun, wenn sie mit dem Tempo der Digitalisierung Schritt
halten und ihre fiihrende Rolle als Wachstumsmotor langfristig be-
haupten wollen.

Anregende Lektiire wiinscht Thnen

Wos WSk

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

Foto: McKinsey
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Wachstumsmarkte:

Alte Mythen und
neue Wahrheiten

Eine globale Konsum-
guterstudie raumt mit
popularen lrrtimern auf.

Schone Aussichten: Im kommenden
Jahrzehnt werden die Umsétze der Kon-
sumguterindustrie um 75 Prozent wach-
sen, von 8 auf 14 Billionen US-Dollar.
Doch um am globalen Wachstum zu
partizipieren, missen die Unternehmen
genauer als friher ihre wichtigsten Mark-
te definieren — sowohl regional als auch
nach Kategorien.

McKinsey hat sein Analysetool City-
Nav (siehe Akzente 3/12) eingesetzt, um
2.600 der groBten Stadte weltweit auf
ihr Wachstumspotenzial im Konsum-
gUterumsatz zu untersuchen. Die Studie
brachte einige Uberraschende Ergeb-
nisse und rdumt vor allem mit drei weit
verbreiteten Irrtimern auf.

Mythos 1: Die USA sind kein Wachs-
tumsmarkt mehr

Die meisten Konsumguterunternehmen
setzen wenig Hoffnung auf ein Wachstum
des US-Markts. Zu Unrecht, zeigt die
CityNav-Analyse. Zahlreiche Stadte in
den USA und im gleichermaBen als ge-
sattigt geltenden Westeuropa wachsen
genauso schnell wie die in Schwellen-
landern. Und auch bei demografisch be-
dingt riicklaufigen Bevolkerungszahlen
koénnen sich bestimmte Produktkatego-
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Nanjing Road in Schanghai: Marktprdsenz in China kann
sich auch auf die griofiten Stddte beschrdnken.

rien dynamisch entwickeln — nicht nur
Anti-Aging-Produkte, deren Umsatz bis
2025 mit einer Jahresrate von 3 bis 4 Pro-
zent wéchst. Ebenso stark soll die Nach-
frage nach Softdrinks ohne Kohlensaure
steigen, nur geringfligig schwacher die
nach Mineralwasser.

Mythos 2: Die Ziige nach Indien und
China sind abgefahren

Viele Konsumguterhersteller scheuen
den Schritt auf den chinesischen oder
indischen Markt, weil sie annehmen,
dass dort der Wettbewerb schon zu in-
tensiv ist und der Markteintritt in den
riesigen Landern zu teuer. Hier lohnt sich
eine Prifung, ob die Prasenz zunachst
auf die vielversprechendsten GroBstadte
konzentriert werden kann. Denn selbst
limitierte Marktaktivitaten in China oder
Indien kdnnen Umsétze bringen, wie

sie sonst nur flachendeckend in ganzen
Landern zu erzielen sind.

So wachst beispielsweise der Markt
fur Fruchtséafte in einer Stadt wie Schang-
hai mehr als dreimal so schnell wie in
ganz Malaysia. Ahnliche Unterschiede
gibt es auch in Europa, wo etwa der Bier-
konsum in Belfast dreimal starker steigt
als in Deutschland. Darlber hinaus mo-

dernisieren gerade viele Stadte in China
und Indien ihre Infrastruktur fur Handel
und Logistik, so dass der Markteintritt
dort deutlich weniger kompliziert ist als
in den landlichen Regionen.

Mythos 3: Kunden in Schwellenlandern
kaufen keine Premiumprodukte
Westliche Unternehmen bieten in Schwel-
lenlandern oft nur Basisprodukte an. Sie
sehen dort das groBte Marktpotenzial
eher fiir Softdrinks oder Waschmittel.
Doch durch die Beschrénkung verschen-
ken sie wertvollen Umsatz. Denn in vielen
groBen Stadten der Schwellenlander
sind Einkommensniveau und Nachfrage-
struktur heute schon vergleichbar mit
Europa und den USA. Diese Stadtbewoh-
ner kaufen auch hochpreisige Kosmetik,
teure Windeln und Tierfutter.

Die Analyse mit dem CityNav zeigt,
dass Konsumgtterunternehmen ihr
Wachstumspotenzial nur realisieren
kdnnen, wenn sie die dynamischsten
Regionen fur ihre Kategorien auf Mikro-
ebene identifizieren. Ein ausflihrlicher
Bericht zum Thema ist unter dem Titel
»1hree myths about growth in consumer
packaged goods* online abrufbar auf
www.mckinsey.com/insights
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Entscheidungshelfer

aus dem Netz

Jeder vierte Markenkauf wird von
sozialen Medien stimuliert.

Marketingverantwortliche investieren
einen immer héheren Teil ihrer Budgets
in soziale Medien wie Facebook oder
Twitter, um ihre Produkte dort im Ge-
sprach zu halten.

Doch welchen Einfluss haben Tweets
und Empfehlungen tatséchlich auf das
Kaufverhalten? Um das herauszufinden,
hat McKinsey 20.000 européische Ver-
braucher nach den Einflussfaktoren auf
ihre Kaufentscheidungen bei 100 Marken
in 30 Produktkategorien befragt.

Digitaler Einfluss wachst rapide

Die wichtigsten Ergebnisse: Im Durch-
schnitt wird jeder vierte Kauf von Hin-
weisen in sozialen Medien ausgel6st -
deutlich mehr als die bislang angenom-
menen 10 bis 15 Prozent, die in der Vor-
géngerstudie vor zwei Jahren ermittelt
wurden.

Ungefahr zwei Drittel dieser Empfeh-
lungen inspirieren direkt zum Kauf, das
letzte Drittel wirkt indirekt, weckt Inter-
esse am Produkt oder hilft dem Konsu-
menten, die Leistungen konkurrierender
Produkte zu vergleichen.

Allerdings unterscheidet sich der Ein-
fluss der Meinungsmacher im Netz stark
von Kategorie zu Kategorie. Die geringste
Rolle spielen soziale Netzwerke bei der
Wahl der Strom-, Gas- oder Wasserver-
sorgung. Sehr wichtig sind sie dagegen
bei der Auswahl von Reisen, Finanzpro-
dukten und frei verkauflichen Medika-
menten. Fir beratungsintensive Produkte
wie diese suchen 40 bis 50 Prozent der
Verbraucher gezielt im Netz nach Emp-
fehlungen.

Auffallend: Jede Produktkategorie hat
ihren eigenen Kreis von Menschen, die

Beurteilungen abgeben: Keine Zweier-
paarung der 30 untersuchten Kategorien
hatte mehr als 15 Prozent der Kommen-
tierenden gemeinsam.

In den einzelnen Kategorien bilden
sich indessen haufig Meinungsfihrer
heraus. So geben beispielsweise bei
Schuhen 5 Prozent aller Kommentar-
schreiber rund 15 Prozent aller Empfeh-
lungen ab. Insgesamt kommen 40 Pro-
zent aller Beurteilungen von gerade
einmal 20 Prozent der Schreiber.

Offline-Kontakte bleiben wichtig
Obwohl der Einfluss der digitalen Welt
auf die Kaufentscheidungen wachst,

hat sie doch den direkten analogen Aus-
tausch noch nicht verdrangt. Uber alle
100 in der Studie untersuchten Marken
hinweg wurde etwa die Hélfte aller
Empfehlungen offline abgegeben — ent-
weder im personlichen Gesprach oder
am Telefon.

Welche Handlungsempfehlungen die
Autoren aus ihren Ergebnissen ableiten,
lesen Sie im Artikel ,,Getting a sharper
picture of social media’s influence* auf
www.mckinsey.com/insights

Bei der Entscheidung fiir Hotels spielen
Social Media eine grofie Rolle.
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Kooperationen:
Erfolgsmodell im
Onlinehandel

Konsumgiiterhersteller holen sich
Know-how in Seattle.

Von Amazon lernen heiBt siegen
lernen: Jeder fiinfte Konsumgiiter-
hersteller mit iiberdurchschnittlich
wachsender Onlinesparte hat Spe-
zialistenteams vor Ort bei Amazon
im US-amerikanischen Seattle.
Weitere 60 Prozent planen, in
den nachsten zwei Jahren eigene
Mitarbeiter ins Hauptquartier des
weltgroBten Onlinehandlers zu
schicken. Und sogar 84 Prozent der
wachstumsstarksten Unternehmen
investieren in gemeinsame Marke-
tingaktionen mit Amazon.

Dies sind Ergebnisse einer
aktuellen Studie, in der McKinsey
die E-Commerce-Strategien von
45 fithrenden US-Konsumgiiterun-
ternehmen untersucht hat. Wahrend
die erfolgreichsten auffallend stark
auf die Kooperation mit Amazon
setzen, sucht bislang kein einziges
Unternehmen mit schwacher
Onlineaufstellung die Experten von
Amazon vor Ort auf, lediglich
14 Prozent aus dem unteren Quartil
planen solch einen Schritt.

Die wachstumsstarken Konsum-
giiterunternehmen tauschen sich
zwar auch mit anderen Onlinehénd-
lern aus, doch die Tendenz zur Zu-
sammenarbeit mit dem Weltmarkt-
fiihrer im E-Commerce ist beson-
ders ausgepragt.

Der komplette Studienreport
steht unter dem Titel ,,Adapting
with speed: How agile selling orgs
win“ zum Download bereit auf
www.mckinseyonmarketingand
sales.com
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Gewinner und Verlierer
Ertrage im Einzelhandel:
Modeketten schaffen

den groBten Wert, Waren-

hauser bauen ab.

Wertschdpfer oder Wertvernichter — wie
profitabel ist der Handel? Die Antwort
darauf fallt differenzierter aus, als der
flichtige Blick auf die Branche vermuten
lasst. Im Rahmen einer Studie zur Er-
tragsentwicklung von GroBunternehmen
weltweit nahm McKinsey auch 237 bor-
sennotierte Einzelhéndler unter die Lupe.
Als MessgroBe fir die Schaffung von
Wert diente das pro Jahr erzielte Netto-
betriebsergebnis der Unternehmen
abzlglich ihrer Kapitalkosten.

Gewaltiges Gefille

Der Profit-Check liefert drei zentrale Er-
kenntnisse. Erstens: Das Gefélle zwischen
Gewinn- und Verlustbringern ist enorm -
sogar innerhalb ein und derselben Han-
delskategorie. Uber alle Sparten hinweg
Ubersteigt der Ertragswert der Spitzen-
gruppe den der Unternehmen im Mittel-
feld um das Hundertfache. Zweitens: Als
groBte Wertschdpfer erweisen sich Mode-
ketten, gefolgt von Lebensmittelmarkten
und reinen Onlineh&ndlern. Drittens:
GroBter Wertvernichter ist die Warenhaus-
sparte, dennoch zéhlen nicht alle Unter-
nehmen daraus zu den Verlierern.

Vertikal integrierte Modeunternehmen
sind die mit Abstand erfolgreichste Kate-
gorie im globalen Einzelhandel: Ihre Er-
trage haben sich in 15 Jahren mehr als
verzehnfacht. Insgesamt generieren die

Vertikal integrierte Modeketten wie H&M (Foto) sind die

erfolgreichsten Formate im Handel.

Modeketten einen Profit von durch-
schnittlich 7,3 Milliarden US-Dollar pro
Jahr, wobei der Lowenanteil (4,8 Milliar-
den) von gerade einmal drei Unternehmen
erwirtschaftet wird: Gap, H&M und Zara.
Andere kommen dagegen kaum tber
Jahresertrage von 200 Millionen US-Dol-
lar hinaus, 6 der 24 untersuchten Handler
haben sogar an Wert verloren.

Noch gréBer ist die Kluft im Lebens-
mitteleinzelhandel. Obwohl zweitstérkste
Kategorie mit durchschnittlich 2,1 Milliar-
den US-Dollar Profit pro Jahr, halten sich
unter den 53 untersuchten Unternehmen
Wertschépfer und Wertvernichter nahezu
die Waage. Generell konnen klassische
Supermarkte bessere Gewinnbilanzen vor-
weisen als Discounter und Convenience
Stores.

Ertragswende bei Onlinehandlern
Vom Millionengrab zur Top-Ertragsquelle
brachten es die Onlineh&ndler. Ende der
1990er Jahre als groBte Verlustbringer
unter allen Handelssparten gestartet,
verzeichnen die vier in der Studie analy-
sierten E-Tailer mittlerweile Jahresertrage
von 1,6 Milliarden US-Dollar im Schnitt.
Damit zéhlen sie heute zu den Unterneh-
men der Branche, die den meisten Wert
schaffen — Tendenz steigend.

Rote Zahlen schreiben dagegen Dro-
geriemarkte und besonders Warenhauser.

Ihr jahrlicher Verlust betréagt im Schnitt
300 Millionen bzw. 4,1 Milliarden US-
Dollar. Hauptursachen sind neue Wett-
bewerber und die erhdhte Preistrans-
parenz durch das Internet. Bei vielen
Warenhdusern kommen auBerdem ver-
altete Geschéaftsmodelle und unklare
Nutzenversprechen hinzu.

Auftrieb durch neue Trends

Trotzdem sind Verluste in beiden Han-
delskategorien kein unabwendbares
Schicksal. So machen die jeweiligen Top-
3-Unternehmen der Drogerie- und Waren-
haussparte sehr wohl Profit, ndmlich

1 Milliarde bzw. 1,7 Milliarden US-Dollar
pro Jahr. Vor allem Restrukturierungen
konnen das Blatt wenden, wie etwa die
Kaufhauskette Macy’s in den vergange-
nen Jahren bewiesen hat.

Der Sprung in die Topliga der Wert-
schaffenden ist dennoch alles andere als
leicht. Von den 143 Handelsunternehmen
im Mittelfeld schafften es nur 13 in die
Spitzengruppe, meist unterstitzt durch
externe Trends, etwa von Wachstums-
méarkten oder dem Onlineboom. Mehr
Details zur Studie gibt es in der aktuellen
Ausgabe des McKinsey-Journals Per-
spectives on retail and consumer goods:
+IS your company a value creator or a
value destroyer?“ Artikel zum Download
auf www.mckinsey.com/insights

Foto: H&M
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GroB, groBBer - Bundesliga
Der deutsche Profiful3ball wachst
zehnmal schneller als die Gesamt-

wirtschatft.

Professioneller FuBball boomt in Deutsch-
land. Seit 2008 stieg die Zahl der Vollzeit-
arbeitsplatze um gut 40.000 Stellen, die
Wertschépfung erhdhte sich um 55 Pro-
zent auf knapp 8 Milliarden Euro. Damit
ist das Geschéft mit dem runden Leder
in Deutschland zehnmal so schnell
gewachsen wie die Gesamtwirtschaft.
Bereits zum zweiten Mal untersuchte
McKinsey in einer umfassenden Studie,
wer jenseits von Clubs und Verb&nden
vom System ProfifuBball profitiert. Das
Resultat: 110.000 Arbeitsplatze — gerech-
net auf Vollzeitbasis — hdngen mittlerweile
vom Spielbetrieb ab. Zu den Nutznieern
zéhlen zahlreiche Branchen — haupt-
sdchlich Dienstleister, aber auch Medien,
Sponsoren, Ausrlster und Einzelhandler.
Mit jeder neuen Stelle im ProfifuBball
entstehen mehr als zwoIf Arbeitsplatze
in anderen Sektoren.

Effekte auf andere Branchen

Der 6konomische Abstrahleffekt des pro-
fessionellen FuBballs war bereits 2010
immens und ist seither sogar noch ge-
stiegen. Jeder einzelne Euro Wertschop-
fung bei den Vereinen fihrt zu 2,60 Euro
Wertschdpfung bei den anderen beteilig-
ten Branchen. Unter dem Strich haben
alle Umsatzfelder im System Profifuball

8 Milliarden Euro
Wertschopfung:
Das Wachstum
des deutschen
Profifupballs stofit
an seine Grenzen.

ausnahmslos vom Boom der vergange-
nen Jahre profitiert.

So wuchsen allein die Sponsoren-
umsétze um 56 Prozent, Einnahmen
aus Medienrechten und Ticketing um je-
weils 47 Prozent und das Merchandising-
geschéft um 52 Prozent. Bundesliga
und 2. Bundesliga haben sich somit zu
einem echten Motor des Wachstums weit
Uber ihren unmittelbaren Aktionsradius
hinaus entwickelt.

Neue Wachstumsquellen gefragt
Dennoch sind die Grenzen des Wachs-
tums bereits absehbar, denn die Basis
fur den wirtschaftlichen Erfolg wachst
nicht: Es bleibt bei rund 600 Spielen
oder 900 Spielstunden pro Saison. Ne-
ben einer noch intensiveren medialen
Verwertung wird daher systematische
Internationalisierung zur einzigen Option,
wenn der deutsche ProfifuBball seine
wirtschaftliche Dynamik weiter beibehal-
ten soll.

Die Studie wurde von McKinsey auf
eigene Initiative erstellt. Die Analysen
basieren auf Datenbestéanden der
Deutschen FuBball Liga aus der Saison
2013/14. Der komplette Bericht ist unter
dem Stichwort ,,Bundesliga“ online ab-
rufbar auf www.mckinsey.de
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Beauty: Mobil
auf Kundenfang

Immer mehr Kunden kaufen
Kosmetik iibers mobile Internet.

Im fragmentierten Beauty-Markt
helfen Smartphone, Tablet & Co.
bei der Kundenbindung. Nach
McKinsey-Analysen wéchst die
Wahrnehmung von Kosmetikpro-
dukten auf sozialen Plattformen
jedes Jahr um 50 Prozent und liegt
inzwischen weltweit bei mehr als
45 Milliarden Views. Mehr als die
Halfte der Aufrufe werden von
mobilen Geriten aus getatigt.

Rund 200 Marken profitieren
von dem Trend — nicht nur solche
fiir Teenager, sondern zunehmend
auch Pflegeprodukte fiir Manner
und Kosmetikmarken fiir dltere
Konsumenten. Die Investition in
mobiles Marketing lohnt sich fiir die
Hersteller: Zugriffe auf die Websites
des Beauty-Handels erfolgen mitt-
lerweile zu 60 Prozent von unter-
wegs. Rund die Halfte der Nutzer
vergleicht zudem via Smartphone
Preise und ein Viertel registriert sich
fiir Kundenbindungsprogramme.

Auch die Zeiten des reinen Sto6-
berns im Netz neigen sich dem Ende
zu: Die mobilen Umsatze haben
sich im Beauty-Segment binnen
weniger Jahre verdreifacht und
iibersteigen inzwischen diejenigen
vieler anderer untersuchter Kate-
gorien. Um die Konversionsrate
weiter zu steigern, rat McKinsey zu
mobilfreundlichen Websites mit
schnellen Ladezeiten und reibungs-
loser Kaufabwicklung. Mehr zum
Thema auf www.mckinseyon
marketingandsales.com unter dem
Titel ,Mobile fortifies®.

Foto: iStock



8

Markenwirtschaft

Der neue Glanz der Marke
Die deutsche Markenwirtschatft ist so
stark wie nie zuvor. Eine neue Studie
zeigt, woran die Unternehmen arbeiten
mussen, um weiter dynamisch zu
wachsen und ganz vorn mitzuspielen.

Foto: iStock
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Grofies Kino: Marken

sind mehr denn je die
Stars in der Gunst der Ver-
braucher. Den meisten
fehlt allerdings noch eine
solide Digitalstrategie.



Markenwirtschaft

Von Thomas Bauer, Oliver Ehrlich, Simon Land
und Jesko Perrey

Aushingeschild, Wirtschaftsmotor, Trendsetter — die
Markenwirtschaft hat nichts von ihrer 6konomischen
Bedeutung fiir Deutschland eingebiiBt. Fast die Hélfte
aller Branchen hierzulande ist heute direkt oder indirekt
mit der Markenwirtschaft verbunden. Banken und Ver-
sicherungen zéhlen ebenso dazu wie Stromversorger und
Anbieter von Telekommunikation. Den groften Mar-
kenbeitrag aber leistet — neben dem Automobilsektor —
noch immer die klassische Konsumgiiterindustrie:
Lebensmittelkonzerne und Bekleidungsunternehmen,
Kosmetikproduzenten, Hersteller von Luxusmarken
oder Giitern des tiglichen Bedarfs.

Diese und weitere Unternehmen der Branche haben
Markenverband und McKinsey fiir ihre jiingste Studie
zur Bedeutung der Markenwirtschaft in Deutschland
befragt (siehe Textbox, Seite 11). Quintessenz der Unter-
suchung: Nie waren Marken wertvoller als heute — fiir
Industrie und Handel, fiir Beschéftigte und Verbraucher,
als Schwungrad der Binnenkonjunktur und Einnahme-
quelle fiir den Staat.

Trotz aller Stdrke aber bleiben Herausforderungen, und
die groBte davon heiBt Digitalisierung. Wie reagieren die
Unternehmen in Entwicklung und Produktion, Marke-
ting und Vertrieb auf die digitale Revolution? Wie zu-
kunftsfahig sehen sie ihre Organisationen aufgestellt?
Auf einen Nenner gebracht: Es gibt noch Handlungs-
felder fiir die Markenwirtschaft, doch ihre Ausgangslage
ist so gut wie selten zuvor.

Deutsche Marken - ein Billionengeschaft

Zum ersten Mal seit Beginn der Untersuchungsreihe
iiberspringt der Markenumsatz in Deutschland die Billi-
onenmarke: Knapp 1,1 Billionen Euro setzten Marken-
hersteller und -dienstleister 2014 um — fast ebenso viel
wie alle Wirtschaftszweige im gleichen Jahr exportierten.
Vier Jahre zuvor lag der Markenumsatz noch bei weniger
als 9oo Milliarden Euro. Den Lowenanteil steuert nach
wie vor das verarbeitende Gewerbe bei, die h6chsten
Wachstumsraten aber verzeichnen andere Branchen
(Grafik 1, Seite 12).

Entsprechend groB ist der Beitrag der Markenwirtschaft
zur Bruttowertschopfung des Landes — vor allem der
produzierenden Unternehmen: Mit 167 Milliarden Euro
liegt deren Wertschopfung genauso hoch wie die von

Maschinenbau, Elektroindustrie und Chemiebranche
zusammen. Alles in allem steuert die Markenwirtschaft
rund ein Fiinftel zum Gesamtwert der hierzulande er-
zeugten Waren und Dienstleistungen bei. Davon profi-
tiert nicht nur die Wirtschaft, sondern auch der Staat:
Das Geschift mit der Marke bringt den 6ffentlichen
Haushalten inzwischen 182 Milliarden Euro Steuer-
einnahmen — fast ein Drittel mehr als 2010.

Wichtigster Motor des anhaltenden Wachstums war

und ist das Exportgeschift. Knapp ein Viertel aller Ex-
portgiiter stammt aus der Markenwirtschaft — Tendenz
weiter steigend. 2014 setzten deutsche Marken mehr

als 300 Milliarden Euro im Ausland um, fast 9o Prozent
davon mit Produkten. Vom verarbeitenden Gewerbe geht
zugleich auch die groBte Dynamik aus: Zum jahrlichen
Gesamtwachstum der Branche steuert die Industrie fast
die Halfte bei, zwei Drittel entfallen dabei auf den AuBen-
handel (Grafik 2, Seite 13). Wie wichtig der Export gerade
fiir die produzierenden Unternehmen ist, zeigt sich auch
in den Steigerungsraten: Jahrlich wachsen die Auslands-
umsétze der Markenhersteller um 5,8 Prozent — mehr als
doppelt so schnell wie das Inlandsgeschift.

Konsumenten markenaffiner denn je

Die positive Gesamtentwicklung der Markenwirtschaft
spiegelt sich in den Einschitzungen der befragten Un-
ternehmen wider. Fast jeder Zweite bezeichnet seine
Geschiftslage als gut bis sehr gut, sechs von zehn Unter-
nehmen gehen von einem weiteren Wachstum von

3 Prozent oder mehr aus, alle Ubrigen erwarten zumin-
dest moderate Zuwichse.

Die Zuversicht kommt nicht von ungefahr. Das Konsum-
klima in Deutschland hat sich seit der Wirtschaftskrise
stetig verbessert und erreichte zu Beginn dieses Jahres
den hochsten Wert seit 2001. Das wirkt sich positiv auf
das Markenbewusstsein der Verbraucher aus. Marken-
artikel, so zeigt die jahrliche reprisentative Allensbach-
Umfrage, stehen immer héher im Kurs. Rund 40 Prozent
der deutschen Konsumenten sind inzwischen iiberzeugt,
dass sich der Kauf von Markenartikeln in aller Regel
lohnt — so viele wie seit 15 Jahren nicht mehr.

Entsprechend stark bewerten die Unternehmen ihre
derzeitige Marktposition. 89 Prozent sehen in ihren
Marken einen klaren Wettbewerbsvorteil — 19 Prozent
mehr als noch vier Jahre zuvor. Damit klettert die Be-
deutung der Marke fiir die Unternehmen auf ein Allzeit-
hoch. Zu verdanken ist diese Entwicklung nicht nur
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der erh6hten Konsumfreude, sondern auch dem suk-
zessiven Wandel im Verbraucherverhalten: Zum ersten
Mal seit 20 Jahren setzt die Mehrheit der Deutschen
beim Einkauf starker auf die Qualitit als auf den Preis.
Der ,,Geiz ist geil“-Trend fritherer Jahre scheint damit
endgiiltig tiberwunden — vorausgesetzt, Konjunktur und
Beschéftigungslage bleiben weiter stabil.

Das sind gute Nachrichten fiir die Markenwirtschaft.

Ist doch die Qualitidt von Markenartikeln neben ihrer
Bekanntheit noch immer das stiarkste Verkaufsargument
und eines ihrer wichtigsten Differenzierungsmerkmale
gegeniiber dem Wettbewerb. Fiir das neue Qualitats-
bewusstsein der Kunden spricht auch, dass Supermarkte
gegeniiber den dominierenden Discountern wieder
Boden gut machen: Thr Jahresumsatz liegt nach konti-
nuierlichem Anstieg nun bei 44 Milliarden Euro, wih-
rend die Discounter erstmals seit 2009 rund 1 Milliarde
einbiiften und nun bei 71 Milliarden Euro verharren.

Vormarsch der Handelsmarken gestoppt
Ungeachtet des gestiegenen Markenbewusstseins der
Verbraucher aber bleibt das Verhiltnis der Markenwirt-
schaft zum Einzelhandel ambivalent. Neun von zehn
Herstellern registrieren eine wachsende Macht des
Handels, wobei die Konkurrenz der Private Label ganz
besonders im Fokus steht: Erklartes Ziel fast aller Mar-
kenartikler ist es, ihre Produkte gegeniiber den Han-
delsmarken noch stiarker zu positionieren. Tatsachlich
scheint der Vormarsch der Private Label zumindest
vorerst gestoppt: Nach GfK-Analysen stagniert deren
Marktanteil seit 2012 bei 38 Prozent, mit Schwerpunkt
im Preiseinstiegssegment.

Doch auch abseits der Private-Label-Konkurrenz bleibt
die Entwicklung des Einzelhandels ein Thema fiir die
Markenindustrie. Dazu tragen unter anderem neue Han-
delsformate insbesondere in Onlinekanélen bei, die den
Markenwettbewerb zusitzlich verschiarfen und mitunter
auch verzerren (Stichwort Markenpiraterie). Die parallel
zunehmenden regulatorischen Eingriffe von Gesetz-
geber und Europiischer Union tun ein Ubriges, um den
Druck auf die Markenunternehmen weiter zu erhéhen.

Wachsende Handelsmacht und Regulierung, neue
Kundenanspriiche und digitale Revolution — vor dem
Hintergrund der vielfaltigen Herausforderungen setzen
sich die Markenunternehmen in Deutschland klare
Handlungsziele: Das Management muss innovativer,
die Multichannel-Strategie ausgefeilter, das Produkt-

Die Studie

Bereits zum sechsten

Mal seit 1999 unter- Xnvzf::tumsmomr
suchte der Marken-
verband gemeinsam
mit McKinsey die
Bedeutung der Mar-
kenwirtschaft in
Deutschland und
die Entwicklung der
Branche im gegen-
wartigen Marktum-
feld: Was tragen Markenartikel und -dienstleis-
tungen zur Wertschdpfung des Landes bei?

Wie ist es um das Markenbewusstsein der deut-
schen Verbraucher bestellt? Wie behauptet

sich die Branche im Wettbewerb? Und wo liegen
ihre groBten Herausforderungen im Zuge der
Digitalisierung?

Die Studienergebnisse basieren zum einen
auf der Analyse volkswirtschaftlicher Kennzah-
len, zum anderen auf der Auswertung einer
detaillierten Befragung, die der Markenverband
gemeinsam mit McKinsey unter seinen Mitglie-
dern durchgeflhrt hat. Die gesamtwirtschaft-
lichen Daten - also Umsatz, Wertschépfung,
Beschaftigung und Steueraufkommen der Mar-
kenwirtschaft — stammen gréBtenteils aus Erhe-
bungen des Markenverbands und des Statis-
tischen Bundesamts sowie aus Berechnungen
von McKinsey. Die Zahlen sind repréasentativ
fir den gegenwartigen Stellenwert der Marken-
wirtschaft in Deutschland.

Fur die Analyse der Unternehmensperspek-
tive wurden flihrende Mitglieder des deutschen
Markenverbands befragt, gut die Hélfte davon
Konsumguterhersteller in den Kategorien Le-
bensmittel und Nonfood. Die Gibrigen Umfrage-
teilnehmer stammen aus den Bereichen Pharma,
Kosmetik, Dienstleistungen und Gebrauchsgi-
ter. Fast ein Viertel der befragten Unternehmen
erzielt einen Jahresumsatz von mehr als 1 Milliar-
de Euro.

Der komplette Studienbericht ,,Wachstums-
motor Marke“ steht zum Download im Internet
auf www.mckinsey.de

11
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1. Das verarbeitende Gewerbe erzielt immer noch die hochsten
Markenumsatze, doch andere Branchen wachsen starker

Markenumsatze nach Wirtschaftsbereichen in Deutschland, 2014

in Mrd. EUR
Verlags-
Verkehr und Finanz- Energie- wesen,
Verarbeitendes Telekom- dienst- versor- Film,
Gewerbe munikation leistungen  gung Rundfunk

Jahrliche
Wachs-

tumsrate
seit 2010

+2,9%

Quelle: Markenverband; Statistisches Bundesamt; McKinsey

portfolio noch besser auf die Konsumentenwiinsche
zugeschnitten werden, erkldren ausnahmslos alle be-
fragten Unternehmen. 94 Prozent wollen zudem noch
systematischer und professioneller als bisher Kunden-
informationen sammeln, analysieren und fiir ihre Mar-
kenentwicklung nutzen — ein deutliches Zeichen, dass
der Megatrend Big Data inzwischen flaichendeckend in
den Chefetagen der Markenindustrie angekommen ist.

Digitale Herausforderungen

Unter allen Herausforderungen, denen die Markenwirt-
schaft derzeit gegeniibersteht, stellt die flichendeckende
Digitalisierung zweifellos die groBte dar. Kein Unter-
nehmen kann sich dem Trend auf Dauer noch entziehen.
Die digitale Revolution hat mittlerweile alle Dimensionen
der Markenfiihrung erfasst — von der Produktentwick-
lung und -herstellung tiber Marketing und Vertrieb bis
hin zu Aftersales-Services. 94 Prozent aller Studienteil-
nehmer sehen in der Bewiltigung der digitalen Anforde-
rungen deshalb einen Schliissel zu ihrem zukiinftigen

177 <ts) 1.092

d

+14,5% 0% +8,3%

9%

o6konomischen Erfolg, mehr als drei Viertel messen der
Digitalisierung zudem grofBe strategische Bedeutung bei.

Der hohe Stellenwert des Themas in den Markenunter-
nehmen kommt nicht von ungefihr. Das Tempo, in dem
sich die digitale Transformation in Wirtschaft und Ge-
sellschaft vollzieht, erzeugt nicht nur Unsicherheit in
den Organisationen — es lasst auch bestehende Defizite
offen zu Tage treten: So verfiigen bislang nur 11 Prozent
der Unternehmen tiiber eine vollstindig ausgearbeitete
Digitalisierungsstrategie, 78 Prozent sehen sich zwar auf
dem Weg dorthin, aber noch lange nicht am Ziel.

Ein Grund fiir das verbreitete Strategiedefizit ist die Fiil-
le an Aufgaben, die es nahezu zeitgleich zu bewiltigen
gilt: Neue Fihigkeiten miissen aufgebaut und digitale
Talente gebunden werden, Organisationen und Pro-
zesse an verandertes Kundenverhalten angepasst, Multi-
channel-Strategien entworfen und Markenbudgets um-
verteilt werden (Grafik 3, Seite 14). Vieles wird von den
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2. Die Exporte waren in den vergangenen 10 Jahren Haupttreiber des

Wachstums in der Markenindustrie

Markenumsétze des verarbeitenden Gewerbes im In- und Ausland, 2004 - 14

in Mrd. EUR
398
347
207
Inland 193
Ausland 154

2004 07

Quelle: Markenverband; Statistisches Bundesamt; McKinsey

Unternehmen bereits angegangen, dennoch bleiben
wichtige Handlungsfelder fiir die Markenwirtschaft.

Datenmanagement: Erfolgsfaktor Kundenanalysen
Der Einzug von Suchmaschinen und Social Media, Preis-
vergleichsportalen und Affiliate-Marketing in die Mar-
kenwirtschaft setzt heute die Nutzung von Big Data und
den Einsatz hoch entwickelter Analysetools zwingend
voraus. Denn umfassende Erkenntnisse tiber Marken-
priaferenzen und Kaufentscheidungswege zu gewinnen,
wird in Zeiten multipler Kundenkontakte zum wichtigen
Erfolgsfaktor in der Markenfithrung. Davon sind 93 Pro-
zent der Markenunternehmen mittlerweile iiberzeugt —
vier Jahre zuvor waren es noch deutlich weniger.

Allerdings fiihlen sich die wenigsten Unternehmen der-
zeit technologisch gut genug aufgestellt, um das Poten-
zial, das sich aus dem Management digitaler Kunden-
kontaktpunkte fiir ihre Marken ergibt, in vollem Umfang
auszuschopfen. Befragt nach der eigenen digitalen Per-

Wachstums-
beitrag
2004 -14

242 ~1/3
225

2014

formance entlang der Customer Journey, sieht sich
bislang kein Markenunternehmen an der Spitze der
Bewegung. Vielmehr stellen sich die Studienteilnehmer
hier auf einer Notenskala von 1 bis 5 nur mittelmaBige
Noten zwischen 2,9 und 3,4 aus. Den groBten Verbesse-
rungsbedarf sehen sie am Kontaktpunkt ,,Konversion®,
also an der Schwelle vom konkreten Interesse des Kun-
den fiir eine Marke zum effektiven Kauf.

Noch kritischer bewerten die Unternehmen der Marken-
wirtschaft ihre Aktivititen in typischen digitalen Kom-
petenzbereichen. Wahrend sie ihre Leistungen in Digi-
talmarketing und Social Media Management noch leicht
iiber dem Durchschnitt der Wettbewerber ansiedeln,
tun sich die Unternehmen mit jiingeren Trends wie etwa
Mobile Marketing deutlich schwerer.

Markenfiihrung: Mehr Ausgaben statt weniger
An fehlender Investitionsbereitschaft liegt es nicht.
Obwohl es heute giinstige digitale Wege gibt, Marken-

13
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3. Die Digitalisierung stellt hohe Anforderungen an die Markenfiihrung

Top-Herausforderungen fiir Markenunternehmen im Zuge der Digitalisierung

Anteil der Befragten in Prozent

Aufbau der bendtigten digitalen
Fahigkeiten und Talente

Sich dnderndes Konsumentenverhalten

Ausdifferenzierung von Kunden-
kontaktpunkten

Erhohte Geschwindigkeit

Verringerung der Kontrolle tber die
Markenfiihrung

Anpassung der Markenorganisation

Formulierung einer Multichannel-
Markenstrategie

Verédnderung der Unternehmenskultur

Verteilung von Markenbudgets tUber
Offline und Online

Quelle: Befragung der Markenverbandsmitglieder, 2015

botschaften zu transportieren (etwa iiber virale Videos
oder Facebook-Kampagnen), hat kein Unternehmen

sein Budget zuriickgefahren, im Gegenteil: 49 Prozent
der Befragten haben ihre Ausgaben sogar noch erhoht.

Der Grund fiir die wachsenden Markenbudgets liegt
auf der Hand: Moglichen Einsparungen bei einzelnen
Digitalkampagnen steht eine ungleich héhere Zahl an
Kundenkontaktpunkten gegentiber, die es zu bespielen
gilt. Das treibt die Ausgaben ebenso in die Hohe wie
die Notwendigkeit, immer neue Inhalte rund um die
Marke in immer kiirzerer Zeit zu verbreiten — ein Aus-
ruhen auf fritheren Markenerfolgen lasst das digital
gepragte Kundenumfeld nicht mehr zu.

Organisation: Agil schlagt komplex

Die Markenwirtschaft weifl um das neue Dringlichkeits-
postulat in ihrem Geschiéft. Und sie weifl um die wach-
senden Anforderungen, die globale Markenfithrung
und die Ausdifferenzierung von Produkten und Kanilen
mit sich bringen. Agilitat statt Komplexitit lautet das
Gebot der Stunde. Unter den Mitgliedern des Marken-
verbands streben 71 Prozent schlankere Strukturen und
Prozesse an, um flexibler auf wechselnde Kundenanfor-
derungen reagieren zu konnen und konsistente Marken-
erlebnisse iiber alle Kontaktpunkte hinweg zu schaffen.

So verschieden die Ansétze der Unternehmen auch sind,
um ihrer Organisation zu mehr Agilitit zu verhelfen —
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eins setzen sie alle voraus: neue Fahigkeiten, die den
technologischen Anforderungen gewachsen sind. Kernaussagen
Noch ist die Markenwirtschaft fiir den ,war for digital
talent” nur unzureichend geriistet: Kaum mehr als
jedes fiinfte Unternehmen sucht bislang digitale Talente
iiber einen speziellen Recruiting-Prozess mit eigenem
Team und externen Partnern.

1. Die neue Studie von Marken-
verband und McKinsey zeigt:
Vom Geschdift mit der Marke pro-
fitieren Unternehmen, Verbrau-
cher und Staat so stark wie nie.

Der systematische Aufbau digitaler Expertise wird zu
den Kernaufgaben der Markenwirtschaft in den kom-
menden Jahren gehoren — neben den anderen Heraus-
forderungen, die der Megatrend Digitalisierung mit
sich bringt. Die deutschen Markenunternehmen aber
konnen mehr noch als andere Branchen Nutzen aus
der digitalen Revolution ziehen. Denn nie zuvor waren
die Bedingungen fiir innovative Markenfiihrung besser
als heute.

2. Erstmals seit 20 Jahren setzt
die Mehrheit der Konsumenten
starker auf Qualitdt als auf den
Preis und gibt der Markenwirt-
schaft damit zusdtzlich Auftrieb.

3. Die digitale Revolution ver-
langt von Markenunternehmen
neue Strategien, mehr Agili-

tat und technologisches Know-
how — und verspricht im Gegen-
zug weiteres Wachstum.

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

Autoren

‘mmn)

1 Dr. Thomas Bauer ist Berater im Miinchner Biiro von McKinsey. Schwerpunkte seiner
Arbeit liegen auf den Themen Markenflihrung und Marketing Spend Effectiveness.

2 Dr. Oliver Ehrlich ist Berater im Disseldorfer Bliro von McKinsey. Er unterstiitzt B2C-Unterneh-
men aller Branchen bei digitalen Transformationen, Multichannel- und E-Commerce-Strategien.

3 Dr. Simon Land ist Partner im Diisseldorfer Blro von McKinsey. Er berét vornehmlich Konsum-
gUterunternehmen in den Bereichen Kunden-, Vertriebs- und Kanalmanagement.

3 Dr. Jesko Perrey ist Partner im DUsseldorfer Biro und Leiter der globalen Marketing & Sales
Practice von McKinsey. Unternehmen des Konsumguter- und Handelssektors berat er zu Fragen
der Markenflhrung und Marketingstrategie.
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Fit ins Rennen

Der deutsche Sportartikelhandel verdient prachtig.
Doch neue Wettbewerber und Kundentrends
bedrohen das stationare Geschaft. Wie lassen sich
die Chancen auf weiteres Wachstum nutzen”?

Von Benedikt Berlemann, Christoph Glatzel,
Timo Kamp und Toni Schmidt

Das halbe Volk treibt Sport: Nach einer Untersuchung
von McKinsey sind 45 Prozent der Manner und 52 Pro-
zent der Frauen in Deutschland sportlich aktiv — und
brauchen dafiir immer mehr Ausriistung. Der Umsatz
des Sportfachhandels belduft sich auf rund 8 Milliar-
den Euro pro Jahr. Dabei ist Deutschland nicht nur ein
traditionell groBer, sondern auch ein margenstarker
Markt. So betrégt die durchschnittliche Umsatzrendite
bei Sportartikeln mehr als 7 Prozent, wihrend der {ibrige
Handel auf kaum 5 Prozent kommt. Doch das lukrative
Geschift ruft neue Akteure auf den Plan — der klassische
Fachhandel gerat vermehrt unter Druck.

Der Wind wird rauer

Insgesamt ist das Marktumfeld schwieriger geworden.
Lag das Umsatzwachstum zwischen 2008 und 2013 noch
bei durchschnittlich 2,1 Prozent pro Jahr, diirfte es bis
2018 auf 1,6 zuriickgehen. Insbesondere die Serie milder
Winter hat sich negativ auf den Verkauf in wichtigen
Segmenten wie Wintersportartikel und Winterfreizeit-
mode ausgewirkt. Die Folge: ein Uberhang an Ware und
ein erhdhter Druck auf die Preise. Uberdurchschnitt-
liches Wachstum versprechen laut McKinsey-Analyse
vor allem die Trendkategorien Outdoor-Textilien und
Performance Footwear, wozu unter anderem Laufschuhe
gehoren (Grafik 1, Seite 18).

Nicht zuletzt muss der Sportartikelhandel auf Umbriiche
reagieren, die den gesamten Einzelhandel erschiittern.
Dazu gehort in erster Linie die immer stiarkere Digitali-
sierung, die das Einkaufsverhalten der Menschen grund-
legend verandert. Mehr als 7 Millionen Menschen in
Deutschland kaufen bereits ihre Sportartikel online ein.
Und noch viel mehr informieren sich vor dem Kaufim

r Foto: iStock
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Chance fiir den Fachhandel:
Die Kunden wollen Lauf-
schuhe anprobieren und
beraten werden.

Internet. Der Wissensvorsprung der Fachhiandler gegen-
iiber dem Kunden schmilzt; oft weifl der Kunde durch
Testberichte schon mehr iiber die Vor- und Nachteile
neuer Sportutensilien als der Verkaufer im Geschaft.
Fiir die Berater im Fachhandel wird es immer schwerer,
einen erkennbaren Mehrwert zu liefern.

Gleichzeitig driftet die Nachfrage auseinander. Standen
frither vorwiegend mittelpreisige Angebote von durch-
schnittlicher Qualitat im Fokus, geht der Kundentrend
jetzt in Richtung Hoch- und Niedrigpreissegment. Neue
technische Entwicklungen wie die individualisierte
Massenfertigung ermoglichen es zudem, Produkte auf
Kundenwiinsche zuzuschneiden. Die selbstgestalteten
Laufschuhe oder das eigens entworfene Trikot fiir den
FreizeitfuBballverein sind bei Onlineanbietern hiufig
nur noch einen Klick entfernt — im stationiaren Handel
dagegen oft gar nicht zu erhalten.

Das Feld der Wettbewerber wachst

Hinzu kommt noch ein struktureller Wandel des Markt-
umfelds: Gleich von mehreren Seiten dringen neue
Wettbewerber vor (Grafik 2, Seite 19). So haben Sportar-
tikelhersteller ihre Handelsaktivitiaten ausgeweitet und
verkaufen ihre Produkte nicht mehr nur online, sondern
auch in eigenen Laden. Schon heute haben die drei gro3-
ten Sportmarken Adidas, Nike und Puma rund ein Vier-
tel ihres Umsatzes in der eigenen Hand. Bis 2022 diirfte
der Anteil auf mehr als die Hélfte anwachsen. Andere
Hersteller wie Under Armour setzen zwar noch auf den
Fachhandel — doch auch sie werden wahrscheinlich
Shop-in-Shop-Systeme und mittelfristig auch eigene
Léaden errichten.

Parallel dazu nehmen groBe Onlinehéndler wie Amazon
oder Zalando Sportartikel in ihr Sortiment auf und
punkten mit Riesenauswahl und guten Preisen. Der

17
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1. Im deutschen Sportartikelmarkt erzielen nur noch einzelne Kategorien

starkes Wachstum

Umsatz Sportartikelhandel
nach Landern’

@ Wachstum <2% Wachstum =2%

handel nach Kategorien

in Mrd. EUR i in Mio. EUR CAGR® CAGR?
,  Rot:NurSport- ; 08-13 13-18
[3 fachhandel !

Funktions-

DE bekleidung 1.489
Outdoor-

US Bekleidung 2105 € €@
Freizeitbekleidung 1.195

JP

GB

FR

CA

1 Alle Kandle

2 Internethdndler, fachfremde Héndler

3 Jahrliche Wachstumsrate in Prozent

4 Schétzung auf Basis Daten USA, Sportgerdte machen 15% des Markts aus

Quelle: Euromonitor; Deutscher Verband Sportfachhandel e.V.; NPD Group

Marktanteil der Onlinehidndler hat mittlerweile 10 Pro-
zent liberschritten. Aber auch vertikale Handelsketten
wie H&M und Deichmann erweitern ihr Standard-
sortiment um Sportartikel oder fiihren — wie Aldi, Lidl
oder Tchibo — verstarkt Aktionen mit der Warengruppe
durch. Dabei stehen Themen im Mittelpunkt, die
einen grofBen Teil der Bevolkerung ansprechen — etwa
Radfahren, Laufen, Schwimmen, Walken oder Yoga.

Nicht zuletzt kommt neue Konkurrenz aus dem Ausland.
Decathlon beispielsweise, der Sportartikelkonzern aus
Frankreich, ist hierzulande auf Expansionskurs. Decath-
lon setzt stark auf Eigenmarken und verspricht ein
giinstiges Preis-Leistungs-Verhaltnis. Auch die britische
Sporthandelskette Sports Direct International ist iber

Performance Footwear
(z.B. Laufschuhe)

Outdoor Footwear
(z.B. Wanderschuhe)

Sports-inspired Foot-
wear (z.B. Sneaker)

Sportgerate* 1.238

@1.179

ihre Beteiligung an Sports Eybl nicht nur im osterrei-
chischen, sondern auch im deutschen Markt vertreten.

Neue Trends, neue Kunden

So verscharft sich zwar der Wettbewerb, doch zum Aus-
gleich gibt es auch neue Wachstumschancen. Eine ergibt
sich aus der zunehmenden Fitness dlterer Menschen.
Schon heute treiben 44 Prozent der Senioren ab 66 Jah-
ren Sport oder Gymnastik, mehr als ein Drittel fahrt
Fahrrad oder geht wandern. Damit bleibt — trotz demo-
grafischen Wandels — eine breite Kundenbasis. Auch

ist der Trend zu Fitnessstudios ungebrochen. Betrug
die Zahl der Mitglieder 2010 noch 7 Millionen, waren
es 2014 schon mehr als 9 Millionen. Niedrigpreisige
Fitnessstudios ermoglichen inzwischen einer breiten
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2. Méachtige Marktteilnehmer setzen den Sportfachhandel von allen Seiten

unter Druck

Reine Online-Anbieter
weiten ihr Sortiment auf

Sportartikel aus aktivitaten

Markenhersteller
verstarken ihre Handels-

Allgemeine Handelsketten
nehmen Sportartikel in ihr
Standardsortiment auf

Sportartikel Umsatz' Anzahl Umsatz'
Stick, in Mio. EUR L&den Mio. EUR
Deutschland AldiNord/Siid ~ 26.985
verkauft Adidas  1.017 39 H&M 3.600
Amazon 1.804.100 Nike 491 26 Tchibo 2.600
Zalando 20.186 Puma 231 K.A. Deichmann 1.610

GroBte Sportfachhandler in Deutschland

SportScheck
Karstadt sports
Globetrotter

1 Gesamtumsatz in Deutschland im Geschdftsjahr 2012/13
2 Inklusive NEO-Ldden

Quelle: EHI; Pressemitteilungen; Jahresberichte; McKinsey

Bevolkerungsschicht regelmifBiges Training. Positiv
wirkt sich schlieBlich das zunehmende Gesundheits-
bewusstsein in der Bevolkerung aus. Mehr Bewegung
gilt nicht nur als Wohlfiihlfaktor, sondern als probates
Mittel gegen zahlreiche Krankheiten — vorbeugend oder
sogar als eigene Therapieform. Nicht ohne Grund sub-
ventionieren zahlreiche Krankenkassen die Anschaffung
von Fitness-Trackern. Sie sollen die Mitglieder zu mehr
korperlicher Aktivitdt motivieren. Gesundheit kann
damit kiinftig ein noch starkerer Motor fiir den Sport-
artikelmarkt in Deutschland werden.

Fitnessprogramm fiir Fachhéndler
Sportartikelhandler sollten angesichts der bestehenden
Risiken und Chancen genau priifen, ob ihre Strategie

Umsatz'
Mio. EUR

336
239
233

und ihre Prozesse noch den Anforderungen der Zukunft
gentigen. McKinsey hat verschiedene Handlungsemp-
fehlungen entwickelt, mit deren Umsetzung sich der
Erfolg im Markt absichern lasst. Sie konnen als Orientie-
rung bei der Erarbeitung eines unternehmensspezifischen
yFitnessprogramms“ dienen.

Positionierung klar definieren. In einem dynamischen
Umfeld kommt es mehr denn je darauf an, ein klares,
differenzierendes Wertversprechen zu bieten. Was
will der Héndler fiir seine Kunden sein: Discounter
oder Premiumshop, Spezialanbieter (beispielsweise
fiir Running, Bergsport, Tennis) oder Generalist, erste
Anlaufstelle fiir Massensportler oder Fachberater fiir
Sport-Freaks — oder gar beides?
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Sportartikel

Sortimentskompetenz ausspielen. Die Zeiten, in denen
Héandler allein mit der GroBe ihres Sortiments punkten
konnten, sind vorbei. Langst haben Amazon & Co. bei
Sortimentsbreite und -tiefe in den meisten Kategorien
die Nase vorn. Gerade spezialisierte Handler konnen
sich aber iiber Sortimentskompetenz profilieren: indem
sie durch Vorauswahl der richtigen Artikel den Kunden
die Kaufentscheidung leichter machen — ohnehin von je-
her eine der wichtigsten Aufgaben des Handels. Zu den
Kernkompetenzen konnen auch Eigenmarken zahlen:
Sie erlauben eine wirkungsvolle Differenzierung, wenn
sie zum Wertversprechen des Sporthandlers passen.

Kandle perfekt verzahnen. Die nahtlose Integration von
On- und Offlinekanilen wird zu einem entscheidenden
Wettbewerbsfaktor und 6ffnet neue Vertriebstiiren. Mit
Click & Collect-Angeboten etwa lésst sich die Frequenz
im stationdren Laden erhohen. Umgekehrt kann in der
Filiale mit Hilfe von Tablets eine Sortimentsvielfalt
prasentiert werden, die sonst an Platzmangel scheitern
wiirde. Und ist ein Produkt einmal stationar ausverkauft,
kann es noch im Beisein des Kunden im Onlineshop
bestellt werden. Grundsitzlich sollten Fachhéandler den
Onlineverkauf als eine weniger infrastrukturintensive
Form der Expansion ansehen und nutzen.

Bestehendes Filialnetz kritisch priifen. Fiir das Filial-
netz gilt dasselbe wie fiir das Sortiment: Schiere Gro8e
ist kein Vorteil mehr. Angesichts sinkender Frequenzen
und steigender Onlineanteile miissen alle Filialen auf
den Priifstand. Ziel sollte es sein, ein homogenes, er-
tragsstarkes Netz zu schaffen. Das kann auch bedeuten,
das vorhandene Filialnetz auf einen stabilen stationa-
ren Kern im Rahmen eines integrierten Omnichannel-
Ansatzes zu verkleinern.

Ldden aufwerten und Potenzial nutzen. Die Gestaltung
der Filialen (Ladenbau, Warenprisentation, Sortiment,
Schaufensterdekoration) sollte zum Wertversprechen
des Héndlers passen. Vor allem aber gilt es, den Laden-
besuch fiir den Kunden zu einem echten Erlebnis zu
machen — gerade hier konnen stationire Handler Mog-
lichkeiten nutzen, die das Internet nicht bietet, etwa
mit einer Tenniswand, einem Golfgreen, einer Kélte-
kammer oder mit Ubertragungen von Sportevents.

Uber Beratung Kunden binden. Die personliche Nihe
zum Kunden und eine kompetente Beratung vor Ort sind
weitere einzigartige Differenzierungsmoglichkeiten des
stationdren Fachhandels. Der Einsatz geschulten Perso-

Ausriistung real testen: Das geht nur im stationdren
Geschdft.

nals lohnt sich aber auch unter reinen Ertragsgesichts-
punkten: Gerade im Sporthandel bestehen groBe Cross-
Selling-Potenziale (etwa Laufsocken zum Laufschuh,
oder Funktionsunterwische zur Skibekleidung). Ein
professionelles Personalmanagement ist daher kiinftig
unerlasslich.

Alternative Angebotsmodelle entwickeln. Mit Zusatz-
services lassen sich ebenfalls Kunden binden und Ertra-
ge erwirtschaften, etwa beim Verkauf individualisierba-
rer Produkte (Anpassung von Einlagesohlen, Besaitung
von Rackets oder Skipréparation und -reparatur). Auch
Verleihdienste (etwa fiir Ski, Snowboard, Fahrrad) kon-
nen sich lohnen.

Strategische Kooperationen mit Herstellern pflegen.

In Gesprichen mit grofen Herstellern sollte der Fach-
handel die Bediirfnisse der Kunden in den Mittelpunkt
riicken. So lassen sich beispielsweise handlerspezifische
Sondermodelle entwickeln, die helfen, der internet-
bedingten Preistransparenz zu entkommen. Auch eine
enge Zusammenarbeit mit ausgewahlten kleinen Produ-
zenten kann sich auszahlen: Nischenmarken gewinnen
so eine Verkaufsplattform und die Handler die Chance,
ihrem Sortiment ein eigenes Gesicht zu geben.

Foto: Globetrotter
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Lokale Kompetenz nutzen. SchlieBlich kann sich der
Fachhandel noch stirker in der lokalen Sport-Commu-
nity verankern. Dazu gehort, das Sortiment auf die
Sportarten auszurichten, die in der Umgebung besonders
relevant sind. Denkbar ist auch, lokale SportgroBen als
Marketingbotschafter zu verpflichten, Kooperationen
mit Vereinen, Personal Trainern oder Fitnessclubs
einzugehen oder selbst Sportevents zu organisieren.

Wer dieses Fitnessprogramm in seiner Organisation
umsetzt, erhoht seine Chancen auf weiteres Wachstum
nachhaltig — auch und gerade unter scharferen Wett-
bewerbsbedingungen. Denn klar ist: Der deutsche Sport-
markt bleibt auch in Zukunft attraktiv. Fiir den Fach-
handel lohnt es sich daher, seine spezifischen Starken

zu nutzen und die sportlichen Wiinsche der Kunden
noch gezielter zu erfiillen als bisher.

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

Kernaussagen

1. Trotz zunehmend hdrterer
Bedingungen bietet der Sport-
artikelmarkt in Deutschland
noch attraktive Wachstums-
chancen.

2. Statt kurzlebiger Trendsport-
arten stehen Gesundheit und
Wohlbefinden bei den Kunden
im Mittelpunkt.

3. Der Fachhandel sollte seine
besonderen Stdrken Kunden-
ndhe, Beratung und Service
noch stdarker ausspielen und
sein Angebot kanaliibergreifend
enger verzahnen.

Autoren

1 Dr. Benedikt Berlemann ist Berater im Dusseldorfer Biro von McKinsey und Mitglied des deutschen

Konsumgtiter- und Handelssektors.

2 Dr. Christoph Glatzel ist Partner im Kolner Biro von McKinsey und berat vornenmlich Unternehmen

der Konsumguterindustrie und des Handels.

3 Timo Kamp ist Partner der Recovery & Transformation Services im Berliner Blro von McKinsey mit

Schwerpunkt KonsumgUterindustrie und Handel.

4 Toni Schmidt ist Berater im Munchner Biiro von McKinsey, Mitglied des deutschen Konsumgiiter-

und Handelssektors und ehemaliger CEO einer Sporthandelskette.
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,Die Art, wie wir miteinander
kommunizieren, hat sich nachhaltig
verandert”

"~ Nach der digitalen Revolution: Dr. Michael
Trautmann, Vorstand der Werbeagentur
thjnk, uber klassische Tugenden und neue
Spielregeln in der Welt der Werbung.

Zu Zeiten von Don Draper und seinen ,Mad gehoren der Vergangenheit an. ,Gleichzeitig
Men“ in der Fernsehserie iiber eine US-Wer- wachsen die Anforderungen in einem Tempo,
beagentur in den 1960er-Jahren gab es in wie wir es frither nicht kannten®, registriert
der Branche gerade einmal 20 Berufsprofile. Trautmann, dessen Agentur unter anderem
Heute dagegen, schitzt Dr. Michael Traut- die aktuellen Kampagnen fiir Audi, IKEA,
mann, Mitgriinder der Werbeagentur thjnk McDonald’s, RWE und HARIBO entworfen
(Trautmann, Heumann, Jochum und Kolle- hat. Die neue Vielfalt der Kommunikations-
gen), kommt man auf rund 200 verschiedene  kanile, atomisierte Zielgruppen und frag-
Berufsbilder. ,Die Leistungsanspriiche an mentierte mediale Angebote machen das
Recruiting, Teambuilding, Ressourcensteue-  Geschéft der Werber immer komplexer.
rung und Personalentwicklung mit stindiger In der Hamburger thjnk-Zentrale erklart
Weiterbildung werden immer gréBer, be- Michael Trautmann im Gesprach mit Akzen-
schreibt Trautmann das Geschéft der Agen- te, wie die digitale Revolution die Welt der
turen. Werbung veridndert und wie sich das auf die
Doch nicht allein die Jobprofile der Wer- Zusammenarbeit zwischen Agentur und
ber haben sich geandert: ,Von den 1960er- Kunden auswirkt.
Jahren bis zum Anfang des neuen Jahrtau-
sends lebte die Branche in einer Komfort- Akzente: Herr Dr. Trautmann, es scheint,
zone", sagt Trautmann und verweist auf die dass die Werbebranche gerade fundamen-
Zeiten, in denen Agenturen hervorragend an tale Verdnderungen erfdhrt. Sehen Sie das
den festen Provisionssitzen auf das Schalt- auch so?
volumen von Anzeigen und Fernsehspots Dr. Trautmann: Der Werbemarkt verdndert

verdienten. Solche Honorarvereinbarungen sich seit Jahren stark. Den ,,Urknall“ gab es

Foto: Patrick Runte



»Die Anforderungen
wachsen in einem Tempo,
wie wir es frither nicht
kannten®: thjnk-Vorstand
Dr. Michael Trautmann
im Interview mit Akzente.
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mit dem Markteintritt von Google 1998. Da wurde zum
ersten Mal die Moglichkeit geschaffen, einem Nutzer
Werbung zu genau dem Thema zuzuspielen, das ihn

in diesem Moment beschiftigt. Und mit den Social-
Media-Plattformen wie Facebook nimmt der Trend
jetzt noch einmal Fahrt auf, denn die Netzwerke wissen
noch genauer, was ihre Nutzer wirklich interessiert.

Akzente: Sind die sozialen Netzwerke auf dem Weg,
zum Leitmedium der Werbeindustrie zu werden?

Dr. Trautmann: Mit dem Begriff Leitmedium tue ich
mich zunehmend schwer; ich glaube, die Zeit, in der es
ein Leitmedium fiir alle gab, ist vorbei. Die Bedeutung
der sozialen Netzwerke ist natiirlich trotzdem hoch.

Ob und wann hier ein Peak erreicht wird, ist noch nicht
abzusehen. Die Art und Weise, wie wir miteinander
kommunizieren, hat sich jedoch nachhaltig verandert.

Akzente: Schopfen die Unternehmen die Moglichkei-
ten der sozialen Medien heute schon voll aus?

Dr. Trautmann: Sicherlich nicht alle in gleichem MaBe.
Allerdings steigt das Interesse daran durchweg deut-
lich an. Noch aber fehlt es in vielen Unternehmen an
einer klaren Strategie fiir den Einsatz der sozialen
Medien und die Aktionen dort sind oft nicht gut abge-
stimmt mit dem Rest der Kommunikation. Aufjeden
Fall gibt es viel Raum fiir Verbesserung und Unter-
nehmen wie Agenturen miissen sich darauf einstellen,
hier nie ,fertig“ zu sein. Dabei geht es nicht nur um die
internen Strukturen und das eigene Community Ma-
nagement auf Plattformen wie Facebook, Instagram

oder Twitter, sondern vor allem auch um die Werbekam-
pagnen in diesen Medien.

Akzente: Manche Unternehmen fiirchten, bei inter-
aktiven Kampagnen die Kontrolle tiber ihre Werbebot-
schaften zu verlieren. Zu Recht?

Dr. Trautmann: Diese Bedenken erlebten wir anfangs
recht haufig. Aber Unternehmen, die ein gutes Gespiir
fiir die eigene Marke, einschlieBlich ihrer Schwichen
und Risiken, besitzen und entsprechend kommuni-
zieren, miissen sich keine Sorgen machen. Klassische
Tugenden wie Glaubwiirdigkeit, Relevanz, Verlasslich-
keit und auch Kritikfahigkeit erfahren in den Online-
kampagnen ein Comeback.

Akzente: Wie beeinflussen junge Trends wie virales und
Content Marketing oder Big Data die Art, wie Werbung
getrieben wird?

Dr. Trautmann: Natiirlich wollen alle Kunden gern einen
viralen Hit wie den Volvo-Spot mit Jean-Claude Van
Damme, den viele Millionen Menschen mit Vergniigen
angeschaut haben. Aber abgesehen davon, dass die
meisten dann am liebsten mit Kosten von 20.000 Dollar
kalkulieren mochten statt mit den 1,5 Millionen, die hier
tatsdchlich ausgegeben wurden: Virale Hits sind nicht
planbar und schon heute werden hohe Klickraten von
Videos nur durch den Einsatz entsprechender Budgets
erzielt. Spotter sagen bereits: ,,Earned” ist das neue
»Paid“. Das Wort Content Marketing gehort fiir mich zu
den Buzzwords, mit denen ich mich noch schwer tue.
Natiirlich haben relevante Inhalte fiir den User eine hohe

»Ich glaube, dass es eine
Zukunft fiir Printwerbung
gibt“: thjnk betreut auch
den Kunden Audi.

Je11»
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Bedeutung, das war schon immer so. Big Data ist von den
drei genannten Trends sicherlich derjenige, der unsere
Arbeit am deutlichsten verdndern wird. Ich glaube zum
Guten, weil wir dadurch noch bessere Einsichten gewin-
nen, die uns zu noch besseren Ideen fithren kénnen.

Akzente: Gefihrdet das Adblocking, das Werbe-
botschaften automatisch herausfiltert, Ihr digitales
Geschaft?

Dr. Trautmann: Fiir mich ist Adblocking und die Art,

wie es betrieben wird, ein Geschaft mit mafiosen Ziigen.
Unter dem Vorwand, den User von der ,,ungeliebten®
Werbung zu befreien, werden hier Geschaftsmodelle
etabliert, die an Wegelagerei erinnern. Ganz nach dem
Motto: ,,Wir nehmen dir deine Erl6squelle, aber wenn
du lieb bist und uns 30 Prozent abgibst, konnen wir viel-
leicht doch ins Geschéaft kommen.“ Solches Verhalten
sollte verboten sein. Doch die Rechtsprechung halt nicht
Schritt mit der technischen Entwicklung, und das wird
zunehmend zur Gefahr fiir das Werbegeschéft.

Akzente: Kommen wir von den digitalen Gefdhrdungen
zu denen fiir das klassische Werbegeschdft: Werden
Print und TV jetzt zum Auslaufmodell?

Dr. Trautmann: Die aktuellen Zahlen fiir TV sprechen
eine andere Sprache — das Fernsehen verzeichnet stei-
gende Umsitze. Und als Freund der gedruckten Medien
glaube ich auch, dass es eine Zukunft fiir Printwerbung
gibt, vor allem in der Nische fiir spezialisierte Premium-
magazine. Print steht allerdings starker unter Druck

»Fur mich ist Adblocking und die Art,
wie es betrieben wird, ein Geschaft mit
mafidsen Strukturen. Solches Verhalten
sollte verboten sein.*

als TV- und Out-of-Home-Werbung. Noch sind ja auch
zahlreiche digitale Werbeformen den Nachweis ihrer
Effektivitit schuldig geblieben.

Akzente: Es heifit, die steigende Zahl an Werbefldchen
und -formen fiihre zu einer Inflation der Botschaften
und reduziere die Aufmerksamkeit der Konsumenten.
Teilen Sie diese Einschdtzung?

Dr. Trautmann: Ja. Die Zeiten, in denen es Werbungtrei-
benden gelang, mit Hilfe einer gut gemachten TV-Kam-
pagne innerhalb kurzer Zeit das ganze Land zu erreichen,
sind schon etwas langer her. Die so genannten medialen
sLagerfeuer”, um die sich iiber Generationen die ganze
Familie scharte, gehen langsam aus. Doch die wenigen
GroBereignisse, die iibrigbleiben, steigen eher im Wert.
Der Preis fiir einen 30-Sekunden-Spot beim Superbowl
lag 2015 mit 4,5 Millionen Dollar um 500.000 Dollar
iiber dem Vorjahr. Die austauschbareren Angebote da-
gegen stehen unter groBem Preisdruck — Werbefldchen
und -zeiten werden oft verramscht. Die harteste Wih-
rung bietet da noch Google.

Akzente: Trotzdem wollen deutsche Unternehmen laut
einer aktuellen McKinsey-Studie ihre Budgets eher
aufstocken als herunterfahren. Heifit das, die Bedeu-
tung von Werbung nimmt weiter zu?

Dr. Trautmann: Zunichst einmal ist Werbung ein Seis-
mograph fiir die wirtschaftliche Entwicklung, und die ist
zurzeit positiv. Aber steigende Budgets sind auch eine
Reaktion darauf, dass es teurer wird, sich mit seiner Wer-
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bebotschaft durchzusetzen. Friiher reichte ein Etat von

5 bis 6 Millionen Euro, um mit einer nationalen TV-Kam-
pagne durchzudringen. Damit kommt man heute nicht
mehr aus.

Akzente: Algorithmen tibernehmen vermehrt den Ein-
kaufvon Werbung, etwa beim Programmatic Buying.
Verdndert das Ihre Branche — und wenn ja: zum Guten
oder zum Schlechten?

Dr. Trautmann: Als Empfanger von Werbebotschaften
muss ich seit einiger Zeit schlucken, wie zielgenau mich
Angebote erreichen. Es wird sich zeigen, welche Regeln
wir noch brauchen, um keine massiven Akzeptanzprob-
leme zu bekommen. Sonst werden sich die von mir ge-
scholtenen Anbieter von Adblocking-Software melden
und sagen: ,Wir haben die Losung®. Ich hoffe natiirlich,
dass es unserer Industrie kurzfristig gelingt, die Konsu-
menten mit besserer Werbung zu dem Zeitpunkt zu er-
reichen, der fiir sie sinnvoll ist. Dann gibt es auch keine
Akzeptanzprobleme.

Akzente: Welche kommunikativen Herausforderungen
beschidftigen Ihre Kunden momentan am stdrksten ?
Dr. Trautmann: Da gibt es einerseits die Sehnsucht nach
der einen groBen Idee fiir die Kommunikation, aus der
sich alles ergibt, die den ,reason why* erklart, also die
Frage beantwortet: Warum gibt es unser Unternehmen?
Auf der taglichen Arbeitsebene dagegen liegt in meinen
Augen die groBte Herausforderung fiir Unternehmen

in der Gestaltung der Komplexitét. Mit welchen Botschaf-
ten — oder auch zunehmend mit welchen Dialogen —
wende ich mich wann, wo und in welcher Intensitit an
welche Zielgruppe? Im Sinne einer Marketing Spend
Effectiveness ist das der heilige Gral der Marketingkom-
munikation. Grundsétzlich ist das aber nichts Neues.

P ]
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Akzente: Viele Unternehmen lagern immer mehr
Werbe- und Marketingaufgaben aus. Agenturen bieten
umgekehrt zunehmend Full-Service-Leistungen an.
Verschiebt sich die Macht von den Marketingabteilun-
gen der Unternehmen hin zu den Agenturen?

Dr. Trautmann: Eine Machtverschiebung sehe ich nicht.
Eher den gemeinsamen Versuch, Systeme zu finden, die
fiir den Kunden eine optimale Losung bieten. Agentur-
modelle wie Leo’s think tank, unser Joint Venture mit
Leo Burnett, das wir fiir den Kunden McDonald’s gegriin-
det haben, ist dafiir ein Beispiel. Solche mafBgeschnei-
derten Losungen fiir die Kunden werden gerade heif
diskutiert in den Agenturen.

Akzente: Wie immer gibt es auch den Gegentrend: Viele
Unternehmen betreiben zunehmend ,,cherry-picking“
und kaufen Dienstleistungen von verschiedenen Agentu-
ren ein. Was halten Sie davon?

Dr. Trautmann: Wir konnen damit leben, dass Kunden
nicht alle Kommunikationsleistungen bei uns bestellen.
Allerdings versuchen wir immer, die Lead-Agentur zu
sein, also an der Markensteuerung mitzuarbeiten. Eine
Moglichkeit dazu sehen wir in einer modernen Interpre-
tation der Rolle als Lead-Agentur. Unser Vorbild ist da-
bei der Generalunternehmer oder Projektentwickler in
der Immobilienbranche. Dazu braucht man die Fahig-
keit zur fruchtbaren Zusammenarbeit mit anderen
Agenturen. Die haben wir, und es lohnt sich: Wir lernen
durch die Zusammenarbeit stindig dazu.

Akzente: Die allgemeine Devise lautet derzeit ,niher
ran an die Kunden®. Was heifit das fiir Sie konkret —
was macht fiir Sie eine gute Kundenbeziehung aus?

Dr. Trautmann: Vertrauen, Leistungsbereitschaft, Kri-
tikfdhigkeit und die Offenheit, individuelle Losungen
zu entwickeln. Solche Beziehungen sind heute tatsdch-
lich eher maglich als frither, weil wir wirklich naher

am Kunden sind: Wenn wir jetzt eine groBe Kampagne
vereinbart haben, gibt es oft Onboarding-Tage mit der
Marketingabteilung. Wir sind auch zu Gast auf internen
Seminaren oder haben schon mal direkten Kontakt zum
Vorstand — das gab es frither eigentlich nie.

Edding und Nagellack? Ungewohnt.
Dazu passt eine ungewohnliche
Kampagne in den digitalen Medien.
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»<Aus England kommt ein
kluger Versuch, die Diskussion
um gerechte Honorierung zu
beleben: Agenturen sollten
nach Input, Output und Out-
come bezahlt werden.*

Akzente: Zum Thema Erfolgsmessung: Ist es IThnen als
Kreativer ein Grduel, die Qualitdt Threr Kampagnen an
Zahlen zu messen?

Dr. Trautmann: Das Gegenteil ist der Fall. Ich bin ein
groBer Fan davon, die Wirkung von Werbemafnahmen
zu messen. Mit vielen Kollegen teile ich eine gewisse
Skepsis gegeniiber Pretests — unter anderem sind ja
Red Bullund der Renault Twingo in solchen frithen Pro-
dukttests durchgefallen. Spéter waren sie ja nicht ganz
erfolglos. Aber ich kenne keinen Kreativen, der ein
Problem damit hat, fertige Dinge zu testen — und gege-
benenfalls dann zu dndern.

Akzente: Einige Ihrer Kollegen beklagen, dass Kreativ-
leistung nicht mehr addquat honoriert wird. Wie ldsst
sich die tiberhaupt kalkulieren?

Dr. Trautmann: Unsere Branche beutet sich seit Jahren
selbst aus. Der klassische Retainer, also die vorab verein-
barte Pauschale, wird als Honorarmodell von immer
weniger Kunden akzeptiert. Hinzu kommt: Bei Personal-
beratungen, Unternehmensberatungen, Anwilten und
anderen professionellen Dienstleistungen gibt es Preis-

unterschiede bis zu einer Spanne von Faktor 10. Das
kennen wir in der Werbebranche nicht. Einige Einkaufer
wollen Werbemittel wie Schrauben kaufen. Der engli-
sche Verband der Werbeagenturen hat vor einigen Jah-
ren einen klugen Versuch unternommen, die Diskussion
iiber die gerechte Honorierung von Agenturen zu bele-
ben. Demnach sollten diese nach Input, Output und
Outcome bezahlt werden: Standardaufgaben wie etwa
die wochentliche Werbebeilage sollten demnach nach
Aufwand honoriert werden. Leistungen aber, die echte
Werte fiir eine Marke schaffen, werden nach diesem
Modell zusatzlich entlohnt. Und wenn es einer Agentur
gelingt, mit ihrer Arbeit nachweislich zur Ertragsver-
besserung ihrer Kunden beizutragen, sollte sie auch am
Erfolg beteiligt werden.

Akzente: Wagen Sie eine Prognose: Wie sieht die
Werbelandschaft in zehn Jahren aus?

Dr. Trautmann: Wenn ich das wiisste, wiirde ich wahr-
scheinlich der Nachfolger von John Wren, dem CEO
von Omnicom, oder von Martin Sorell, dem Chef von
WPP, werden.

Dr. Michael Trautmann (51) ist Mit-
griinder der Werbeagentur thjnk und
Vizepréasident des Gesamtverbands
der Kommunikationsagenturen GWA.
Der Betriebswirt begann seine Karrie-
re als Unternehmensberater, war
dann in der Geschéftsflihrung der Werbeagentur
Springer & Jacoby, ehe er Global Head of Marketing
bei Audi wurde. Seit 2012 ist er Vorstand bei thjnk.

Die Agenturgruppe thjnk wur-

® de 2012 in Hamburg gegriin-
det. Der Vorstand besteht aus
den Griindern Karen Heumann,

Armin Jochum und Michael

Trautmann. An den Standorten
Hamburg, Berlin, Disseldorf, Minchen und New York
arbeiten rund 320 Mitarbeiter flir Kunden wie Audi,
IKEA, thyssenkrupp, Commerzbank und McDonald’s.
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Luxusgliter

Am Wendepunkt

Kunden im Luxussegment nutzen heute alle
Kanale zum Stobern und Shoppen. Die neue
Studie zum Thema zeigt, welche Kontaktpunkte
fUr das Kauferlebnis entscheidend sind.

Von Linda Dauriz, Saskia Hedrich und Nathalie Remy

Seit diesem Jahr tickt die Welt der Luxusmarken end-
giiltig digital. Im vergangenen Mérz fusionierten die
Internetanbieter Yoox und Net-A-Porter zum Markt-
fithrer im Onlinehandel mit Premiummode. Fast zeit-
gleich veroffentlichte McKinsey die Zahlen der Branche
fiir das abgelaufene Geschaftsjahr: Danach sprang der
globale Umsatz mit Luxusgiitern aus dem Internet auf
14 Milliarden Euro — ein Anstieg von 50 Prozent gegen-
iiber dem Vorjahr. E-Commerce ist das heiBeste Thema
im Luxusgiitergeschaft des Jahres 2015.

Die Frage lautet nicht mehr, ob und wann Hersteller
und Handler auf den digitalen Zug aufspringen sollen.
Entscheidend ist nur noch das Wie: Welche Kanile

und Kontaktpunkte konnen sie wie nutzen, um ihren
Kunden perfekte Markenerlebnisse zu verschaffen —
online wie offline? Antworten darauf liefert die neueste
Analyse aus der Studienreihe ,Digital Luxury Experience®,
die McKinsey zusammen mit dem italienischen Bran-
chenverband Altagamma jahrlich durchfiihrt. Mehr
als 7.000 Luxuskunden in acht Landern der Welt gaben
darin Auskunft zu ihren Kaufentscheidungsprozessen.
Im Einzelnen untersucht wurden die Kategorien Mode,
Accessoires, Uhren und Schmuck sowie Beauty in je-
weils drei Preisstufen.

Kunden weiter als die Unternehmen

Die Studie untersucht die oft verschlungenen Pfade, die
Kunden fiir den Kauf eines Luxusartikels einschlagen —
von der Markenboutique iiber Zeitschriften bis zum
Modeblog. Kanaliibergreifendes Stobern und Shoppen
ist auch unter Luxuskaufern heute géngige Praxis, und
zwar nicht nur bei der digital gepriagten Generation Y:
Die Babyboomer — immerhin mittlerweile Generation
50 plus — surfen in ihrer Freizeit ebenso lange im Inter-

net wie die Jungen, namlich rund 15 Stunden pro Woche,
und mehr als 70 Prozent von ihnen sind in den sozialen
Netzwerken aktiv.

Luxusgiiterunternehmen miissen sich dem gewandelten
Kundenverhalten anpassen, wenn sie ihre Zielgruppen
angemessen bedienen wollen. Denn mehr noch als ande-
re Konsumenten erwarten Kdufer von Luxusprodukten
ein kanaliibergreifend perfektes Einkaufserlebnis und
ein digitales Serviceniveau, wie sie es von Amazon & Co.
gewohnt sind. Doch nicht alle Anbieter von Luxusmarken
sind schon so weit, diese Erwartungen an samtlichen
Kontaktpunkten zu erfiillen.

Onlinehandel auf der Uberholspur

Dabei drangt die Zeit. Luxusmarken, so fand McKinsey
in einer Langzeitanalyse heraus, brauchen etwa vier Jah-
re, um in Onlinekanélen FuB zu fassen. Erst dann errei-
chen sie den ,tipping point®, den entscheidenden Wen-
depunkt, an dem das Onlinegeschaft Fahrt aufnimmt.
Ist der E-Commerce im Unternehmen bis dahin ohne
groBere Investitionen am Rande mitgelaufen, werden
nun die Webaulftritte professionalisiert, Social-Media-
Kampagnen gestartet und digitale Serviceangebote ge-
schaffen. Der Ressourcenaufbau startet in der Regel,
wenn das Onlinegeschift 6 bis 7 Prozent zum Gesamt-
umsatz der Luxusmarke beisteuert. Die Professionalisie-
rung verleiht ihm dann noch einmal einen gewaltigen
Schub: In den nachfolgenden fiinf Jahren wird typischer-
weise der Onlineanteil am Umsatz der Marke auf 18 bis
20 Prozent steigen (Grafik 1, Seite 30).

Was fiir einzelne Luxusmarken gilt, lasst sich auf die ge-
samte Branche iibertragen: Der weltweite Onlinemarkt
fiir Luxusgiiter steht momentan an der Schwelle zu ei-
nem sprunghaften Wachstum. In den nachsten fiinf Jah-
ren diirfte sich der Onlineanteil an den Jahresumsatzen
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Luxuskunden wollen perfekte Markenerlebnisse — auch in digitalen Kandilen.
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1. Das Onlinegeschaft mit Luxusmarken gewinnt nach 4 Jahren Prasenz im

Netz massiv an Fahrt

Entwicklung des Onlineanteils am Gesamtumsatz einer Marke
tiber einen Zeitraum von 11 Jahren (N = Jahr der Wende)

A
25% -

20% -
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10% A :
Wendepunkt
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o Anlaufphase
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Wachstum

Plateau
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Quelle: Digital Luxury Experience 2015

der Branche von derzeit durchschnittlich 6 auf 12 Pro-
zent verdoppeln und bis 2025 sogar verdreifachen —
auf dann 70 Milliarden Euro. Damit wire der globale
E-Commerce in zehn Jahren gewissermaBen der dritt-
groBte Markt im Luxussegment nach China und den
USA.

Viele Kontaktpunkte bis zum Kauf

Das Umsatzwachstum im Netz spiegelt das wahre digi-
tale Geschiftspotenzial der Luxusmarken jedoch nur
zum Teil wider. Sehr viel starker noch ist der Einfluss der
Onlinekanaile auf die Entscheidungsphase der Kunden
vor dem eigentlichen Kauf. Denn die Zahl der ,,Touch-
points®“, an denen Verbraucher mit Luxusmarken kon-
frontiert werden, hat sich mit dem Internet vervielfacht:
Potenzielle Kdufer kommen nicht mehr nur mit tradi-
tionellen Katalogen, Kinospots und Verkaufspersonal
in Kontakt, sondern auch mit zahllosen Websites, On-
linebannern, Apps und Communities. 74 Prozent der
gesamten Luxusgiiterumsétze werden heute von min-

N+5 N+7

destens einem digitalen Kontaktpunkt beeinflusst. On-
lineprasenz wird zur obersten Pflicht fiir Luxusmarken.

McKinsey hat insgesamt 21 Touchpoints analysiert, die
den Entscheidungsweg von Luxusgiiterkunden siumen:
darunter stationédre Laden und Onlineshops, Suchma-
schinen und soziale Medien, Printanzeigen und Banner-
werbung, Mundpropaganda, Expertentipps und Blogs.
Tatsichlich ist die Kundenreise von der ersten Orien-
tierung bis zum eigentlichen Kauf auBerst komplex:
Interessenten haben im Schnitt nicht weniger als neun
Kontaktpunkte, bevor sie sich fiir eine Marke entschei-
den. Luxusprodukte sind nun einmal keine Mitnahme-
artikel und ihre Anschaffungen selten Spontankiufe.
Umso wichtiger ist es, moglichst frith auf dem Kaufer-
radar zu erscheinen, denn Premiumkunden kaufen, was
sie kennen: Drei Viertel aller Luxuskéufe entfallen auf
die wenigen Marken, die in der friihen Vorauswahl be-
reits enthalten sind — ein Grund mehr fiir Luxusherstel-
ler, an moglichst vielen Kontaktpunkten sichtbar zu sein.
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2. Fast drei Viertel aller Luxuskaufe sind digital beeinflusst - doch einige der
wichtigsten Kontaktpunkte befinden sich in der realen Welt

Kauf- und Kaufentscheidungskanale
im Luxusgiitersegment
Anteil der befragten Kunden in Prozent

Reine Onlinekaufe
Offline-
kaufe

Offlinekaufe mit einem oder
mehr digitalen Kontaktpunkten

Quelle: Digital Luxury Experience 2015

Die wahren Schliissel zum Kunden

Doch auf welche Kontakte kommt es wirklich an? Aus
der Fiille von Touchpoints in der virtuellen und realen
Welt haben sich fiinf als besonders relevant herausge-
stellt — sei es, weil sie eine Schliisselrolle bei der Kauf-
entscheidung spielen, oder aber weil Kunden sie in ihrer
Auswahlphase haufig ansteuern (Grafik 2).

Ladengeschdft. Der Besuch eines Luxusgeschafts ist
auch in einer digital gepragten Konsumlandschaft durch
nichts zu ersetzen. Der stationdre Laden bleibt der Er-
lebnisraum schlechthin und ist der mit Abstand wich-
tigste Touchpoint. 80 Prozent der Luxuskonsumenten
suchen ihn regelmaBig auf. Ein digitales Begleitangebot
kann diesen zentralen Kontaktpunkt indessen noch ein
Stiick attraktiver machen.

Mundpropaganda. Luxuskidufern ist es wichtig, was ihr
soziales Umfeld denkt. Personliche Empfehlungen haben
deshalb nach wie vor enormen Einfluss auf die Kaufent-

Top-5-Kontaktpunkte bei Luxuskaufen

1 Ladengeschéft

2 Mundpropaganda

3 Onlinesuche

4 Verkaufspersonal

5 Website

Fotos: iStock, Screenshot farfetch.com

scheidung; jeder zweite Luxuskunde stiitzt sich darauf.
Die digitalen Kommunikationsformen — ob SMS,
Twitter oder Facebook-Post — leisten der Mundpropa-
ganda zusitzlichen Vorschub.

Onlinesuche. Websites haben keine Laufkundschaft.
Fiir Luxusmarken kommt es deshalb darauf an, in Such-
maschinen rasch auffindbar zu sein. Internetkonzerne
wie Google und Amazon haben die Latte hier sehr hoch
gelegt: Es gentigt nicht mehr, gute Platzierungen auf
Ergebnisseiten nur zu kaufen — man muss sie sich ver-
dienen. Eine starke Netzprisenz ist daher das A und O.
Was dann noch z&hlt, ist der schnelle Weg des Kunden
zur eigenen Website. Dies gelingt mit einer umfassen-
den Optimierung der Suchfunktion (SEO).

Verkaufspersonal. Gute Erfahrungen mit Verkaufern
wirken lange nach — weniger gute ebenso. Digitale
Technologien konnen helfen, Mitarbeiter zu schulen
und Serviceleistungen zu verbessern.
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3. Je nach Land und Luxuskategorie variieren die kaufrelevanten Kontaktpunkte
stark - individuelle Strategien lohnen sich

Relevanz von Kundenkontaktpunkten im Kaufentscheidungsprozess Bl Top5
Nutzungshaufigkeit nach Produktkategorien und Landern’ H Top 10
Prét-a-porter Accessoires Uhren u. Schmuck Beauty

FR IT UK BR US CNJFR IT UK BR US CNJFR IT UK BR US CNJFR IT UK BR US CN

Ladengeschéft ----- ... .....
Mundpropaganda .. ... . - .
L1 H B
H | Il [ | ] H
H _ HE
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Onlinesuche
Verkauferempfehlung
Website
Mode-/Luxuszeitschrift

Reiseshop (z.B. Flughafen)

Online-Community/Blog
TV-/Kinowerbespots

Katalog/pers. Mailing

Event-Sponsoring

Luxusmarken-App

AuBenwerbung
Produktplatzierung TV/Film
Themen-Website/-App

Social Media

Expertenempfehlung
Multibrand-Onlineshop .
Onlinebanner

Web-Videodienste
E-Newsletter/SMS .

1 Linderauswahl: Frankreich, Italien, Grofbritannien, Brasilien, USA, China; Umfrageergebnisse Japan und Siidkorea hier nicht enthalten

Quelle: Digital Luxury Experience 2015

Website. Authentizitat, Ambiente, Angebot — die Krite- Exzellenz an den fiinf Schliisselkontaktpunkten ist ein

rien eines guten Luxuswebshops dhneln denen eines Muss, reicht aber allein noch nicht aus, um Kunden fiir
stationdren Ladens. Hier wie dort steht das Marken- die eigenen Luxusmarken zu begeistern: Bis zu sieben
erlebnis im Vordergrund. Jeder zweite Luxuskunde be- weitere Touchpoints nehmen Einfluss auf die Entschei-
sucht die Websites ,,seiner” Marken regelmaBig. Tech- dung der Konsumenten. Welche genau, variiert von
nisch miissen viele Anbieter allerdings nachriisten — Land zu Land und von Kategorie zu Kategorie, wie die
von der intuitiven Navigation bis zur Anpassung an Detailanalyse zeigt (Grafik 3). So erreicht ein Prét-a-

mobile Endgerite. porter-Anbieter in Italien seine Klientel am besten iiber
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Modejournale, Newsletter und Marken-Apps. Teure
Uhren und Schmuck lassen sich in China vor allem iiber
Werbespots, Event-Sponsoring, Produktplatzierungen
und Themen-Websites verkaufen. Und hochwertige
Kosmetik wird in Brasilien iiber Blogs, Expertenempfeh-
lung und Onlinebanner besonders gut wahrgenommen.

Solche Mikroanalysen helfen Luxusunternehmen, die
fiir ihre Produkte und Markte wirklich relevanten Kon-
taktpunkte herauszufiltern. Sind die richtigen Akzente
gesetzt, gilt es, die Kommunikation iiber alle Kanile
hinweg einheitlich zu gestalten und in eine tibergreifen-
de Markenstrategie einzubetten. Letzten Endes liegt

der Schliissel zum Erfolg darin, die im Luxussegment
traditionell hohen Standards mit der Agilitat des Digital-
geschifts zu einem harmonischen Gesamtkonzept zu
verkniipfen. Nur so konnen auch in digitalen Zeiten jene
besonderen Kundenerlebnisse entstehen, von denen die
Luxusbranche mehr als jede andere lebt.

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

Die Autoren danken Benjamin Durand-Servoingt,
Berater im Pariser Biiro von McKinsey, fiir seine
Mitarbeit an der Studie ,Digital inside: Get wired
for the ultimate luxury experience”. Download auf
www.mckinseyonmarketingandsales.com

Kernaussagen

1. Die digitalen Medien definieren
das Markenerlebnis neu — und
die Erwartungen der Kunden
steigen mit jeder weiteren Inno-
vation der Vorreiter im Netz.

2. Bis 2025 wird der weltweite
Onlinemarkt fiir Luxusgiiter auf
rund 70 Milliarden Euro steigen;
schon heute sind drei von vier
Premiumkdufen digital beein-
Sflusst.

3. Wichtigste Aufgabe der Luxus-
anbieter ist es, aus der Fiille der
Kundenkontaktpunkte die kauf-
entscheidenden herauszufiltern
und thre Onlinekandile optimal

in thr Geschdftsmodell zu inte-
grieren.

Autoren

1 Linda Dauriz ist Partnerin im Miinchner Biiro von McKinsey. Sie ist Mitglied der Apparel, Fashion &
Luxury Group und berat Unternehmen aus diesem Geschéftsfeld zu Strategie, Marketing und Vertrieb.

2 Saskia Hedrich ist Senior Knowledge Expert in der Apparel, Fashion & Luxury Group im Minchner
Biro von McKinsey. Unternehmen der Branche beréat sie vornehmlich zu Fragen der Beschaffung und

zu Wachstumsstrategien.

3 Nathalie Remy ist Partnerin im Pariser Bliro von McKinsey und Co-Leiterin der Apparel, Fashion &

Luxury Group. Mode- und Luxusgtiterunternehmen untersttitzt sie vornehmlich bei Marken- und

Wachstumsstrategien.
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Vom Feld auf den Tisch und wieder zuruck
Europa produziert zuverlassig gute Lebensmittel.
Doch ohne Umstellung auf ein regeneratives
System werden die Unternehmen den kunftigen
Anforderungen nicht gerecht.

Von Morten Rossé und Martin Stuchtey

Gourmets sind in Europa gut aufgehoben: Croissants

und Spreewaldgurken, Serranoschinken und Chianti,
Lebkuchen und Kopenhagener Geback — die Lebensmittel
des alten Kontinents sind vielféltig und von hoher Quali-
tat. Landwirte und andere Lebensmittelhersteller arbeiten
effektiv, ihre Branche geniefit einen hohen Stellenwert:
Die Agrarwirtschaft nimmt 40 Prozent der Flache des
Kontinents in Anspruch, der durchschnittliche europa-
ische Privathaushalt gibt pro Jahr 6.600 Euro fiir Lebens-
mittel aus. Und die EU investiert jahrlich 56 Milliarden
Euro in die Entwicklung der Landwirtschaft und der land-
lichen Gegenden. Trotz dichter Besiedlung kann der
Kontinent sich miihelos selbst versorgen und dazu noch
exportieren.

Die Schattenseite des Fortschritts

Trotzdem ist langst nicht alles im Lot. Denn die euro-
péische Lebensmittelbranche steht vor drei tiefgreifen-
den strukturellen Problemen, fiir die sie bislang keine
Losung gefunden hat.

Das System ist verschwenderisch. Rund ein Drittel aller
in Europa produzierten Lebensmittel wird gar nicht
verzehrt, vom Obst und Gemdise verdirbt sogar fast die
Hilfte. Zudem kommen oft nur 30 Prozent des einge-
setzten Diingers tatsichlich in den Nutzpflanzen an
und nur 5 Prozent der ausgebrachten Nahrstoffe landen
im menschlichen Korper. SchlieBlich werden kaum
Wertstoffe aus Lebensmittelabfillen, Abwassern und
nicht genutztem Wasser zuriickgewonnen — sie miissen
dem System also stets neu zugefiihrt werden (Grafik 1,
Seite 36).

Das System verursacht Umweltschdden. Der beispiel-
lose Erfolg der Industrialisierung in der Landwirtschaft

griindet sich zu einem GroBteil auf Spezialisierung und
den verbreiteten Einsatz von Diinger, Pestiziden und
Treibstoff. Deshalb ist heute zwei Mal so viel Stickstoff
im System und es flieft zwei Mal so viel Phosphor in

die Meere, wie es fiir den Planeten gerade noch als sicher
und gesund gilt. Infolge der Spezialisierung sind in
Europa zudem bis zu 160 Millionen Hektar Ackerflache
von Bodenverarmung (Degradation) betroffen: In sol-
chen Boden wird weniger Kohlenstoff gebunden, was
letztlich zur Erderwarmung beitragt.

Das System mindert die Produktqualitdt. Eigentlich
sollte die Qualitat der Lebensmittel im Laufe der Zeit
besser werden. Bei den meisten Gemiisesorten ist

der Ndhrwert jedoch drastisch gefallen: Tomaten ent-
halten heute 55 Prozent weniger Kalium als in den
1950er-Jahren, Gurken 78 Prozent weniger Eisen und
Salat 63 Prozent weniger Vitamin B2. Dafiir finden
sich inzwischen oft Spuren von giftigen Chemikalien
oder Kunststoffen im Gemiise.

Diese drei strukturellen Probleme fithren dazu, dass
die Agrarwirtschaft in dieser Form kaum noch in der
Lage sein wird, die kiinftigen Bediirfnisse zu decken.
Denn die positive Wirkung der Industrialisierung lasst
nach: Lag der jahrliche Produktivitatszuwachs in der
Landwirtschaft vor 40 Jahren noch bei 2,5 Prozent,
waren es nach der Jahrtausendwende nur noch 1,3 Pro-
zent. Zudem schrumpfen die landwirtschaftlich nutz-
baren Flichen und die Anzahl der Bauern geht zuriick —
allen Ausgleichszahlungen zum Trotz.

Die Weltbevolkerung dagegen diirfte bis 2050 auf rund
9,6 Milliarden Menschen anwachsen. Und der steigende
Wohlstand fiihrt dazu, dass mehr Proteine, also Fisch
und Fleisch, konsumiert werden. Die Agrar- und Ernih-
rungswirtschaft wird im Jahr 2050 folglich 70 Prozent
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Héhere Effizienz: ,,Precision Farming“se

tzt auf Big D
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1. Die heutige Agrar- und Ernahrungswirtschaft ist von struktureller Verschwendung gepragt

Verschwendung
31% aller Lebensmittel
bleiben ungenutzt

Diingereinsatz
95% der Diingemittel liefern
keine Nahrstoffe

Fehlernahrung
Fettleibigkeit bedingt
5% der Todesfélle

Vom Menschen auf-
genommene Néhrstoffe

Verlorenes
69% konsumiert oder

verschwen-

detes

Gemlse

Von den

Pflanzen
11% 20% nicht aufgenommen (bis zu
Verschwen-  Verschwen- 70%). Setzt Treibhaus-
dung durch dungin der gasemissionen frei und
Verbraucher  Wertschop- verursacht Eutrophierung/

fungskette Wasserverschmutzung

1 Durchschnittlich 23% der Gemiisepflanzen sind nicht essbar (Schalen, Blitter etc.)
2 BMI > 25 (iibergewichtig) oder > 30 (fettleibig)

Nicht auf-

genommene
Nahrstoffe

FlieBt in
nicht ess-
bare Pflan-
zenteile!

> 50% der europaischen
Bevélkerung haben Uber-
gewicht (30%) oder sind
fettleibig (22%)?

Quelle: FAO, Global food losses and food waste — Extent, causes and prevention, 2011; MGI, Overcoming obesity: An initial economic analysis, 2014; Daten zu Fettleibigkeit
von der Website der Weltgesundheitsorganisation; EEA, Towards efficient use of water resources in Europe, 2012; IFDC; Olle Ljungquist und Frank de Man, Undernutrition —
a major health problem in Europe, 2009; Holly Gibbs und Meghan Salmon, Mapping the world’s degraded lands, 2015

mehr Lebensmittelkalorien produzieren miissen als zu
Beginn des Jahrhunderts.

Innovation durch Regeneration

Europa konnte diesen Herausforderungen mit einem
Paradigmenwechsel begegnen — hin zu einem regene-
rativen, robusten, gesiinderen System ohne Verschwen-
dung. McKinsey hat die dazu notwendigen Manahmen
im Rahmen einer EU-weiten Studie (,,Growth within —
a circular economy vision for a competitive Europe®)
untersucht. Was anmutet wie die Riickkehr zu den
Grundprinzipien des Landbaus — produktive Nutzung
aller biologischen Systeme, die Starkung der Boden und
die Riickfithrung der Nahrstoffe —, konnte Ausgangs-
punkt fiir einen massiven Innovationsschub in der Land-

wirtschaft werden. Folgende sechs Ansétze helfen, den
Paradigmenwechsel einzuleiten.

Hohere Ressourceneffizienz in der Landwirtschaft. Das
so genannte ,,Precision Farming” revolutioniert bereits
die landwirtschaftlichen Methoden. Hierbei handelt es
sich um ein ganzheitliches Betriebsmanagement, das auf
IT, Big Data, Fernerkundung und Satellitennavigation
setzt. In vielen Fallen ist Precision Farming bereits profi-
tabel. Landwirte, die mit dem neuen Ansatz arbeiten,
melden eine um 20 bis 30 Prozent effizientere Bewésse-
rung, 10 bis 20 Prozent weniger Einsatz von Diinger und
Pestiziden und (bei Kombination mit Direktsaat ohne
Bodenbearbeitung) bis zu 75 Prozent niedrigere Kosten.
Der Einsatz neuer Technologien steigert die Ressourcen-
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effizienz weiter: So ermoglichen dampfbasierte Bewés-
serungssysteme in kiistennahen, stiBwasserarmen Ge-
bieten den Einsatz von Salzwasser — mit Hilfe neuartiger
Bewisserungsdiisen, die nach auBen nur Wasserdampf
entlassen, nicht aber fliissiges Wasser.

Regenerative Bewirtschaftung. Einige landwirtschaft-
liche Nachhaltigkeitsmethoden kniipfen an alte, teil-
weise vergessene Bewirtschaftungsformen an. So fordert
das EU-Projekt BERAS International einen kreislauf-
orientierten Ansatz: In einer Region werden auf den
Griinflachen vor allem Hiilsenfriichte angebaut — als
Futter fiir die Tiere, die wiederum organischen Diinger
fiir die Felder liefern. In diesem System konnen die Land-
wirte ihren Futtermittel- und Diingerbedarf in hohem
MabBe selbst decken. Weitere Beispiele fiir regenerative
Landwirtschaft sind Agroforstwirtschaft, ganzheitliches
Weidemanagement oder auch die weidebasierte Milch-
produktion mit keinem oder nur minimalem Diinger-
einsatz.

Geschlossener Ndhr- und Rohstoffkreislauf. Abfall
bietet ein erhebliches Potenzial zur Gewinnung wert-
voller Biochemikalien und Néhrstoffe oder zur Produk-
tion von Energie. So steckt in Kldrschlamm, Fleisch,
Knochenmehl und anderem biologisch abbaubarem
Abfall der EU-Lander so viel Phosphor, dass sich damit
nahezu 30 Prozent des heutigen Bedarfs an phosphor-
basiertem Kunstdiinger decken liee. Noch besser ist

es indessen, Abfall gar nicht erst zu produzieren. Der
Nachhaltigkeitsinitiative ,,Plant Chicago® gelingt es, bei
der Produktion von Tilapia, Gemiise, Bier und Kom-
bucha Abfall und Einsatzgiiter weitgehend in der Waage
zu halten. Mit dem verbleibenden Abfall werden in einer
Biogasanlage Strom und Dampf produziert, die in einer
angeschlossenen GroBkiiche verbraucht werden — ein
fast verschwendungsfreies geschlossenes System.

Wiederaufbau des natiirlichen Kapitals. Beschiadigte
Okosysteme lassen sich reparieren oder verbessern —
auch degradierte GroBflachen. Einige Organisationen
weisen heute schon das wirtschaftliche Potenzial einer
Bodensanierung nach. So hat das US-amerikanische
Savory Institute durch ganzheitliche Ansétze die Wie-
derherstellung von mehr als 2,5 Millionen Hektar Land
moglich gemacht. Die Vermogensverwaltung LM Partners
wiederum erzielt Renditen und erzeugt zugleich positive
okologische Effekte: Sie kauft und verwaltet Agrarflichen
fiir institutionelle Investoren und baut dabei regenera-
tive Landwirtschaftssysteme auf.

Landwirtschaft in Stddten. Das Interesse an ,,Urban
Farming”“ wéchst, weil Stadter zunehmend lokale, fri-
sche, moglichst wenig verarbeitete Lebensmittel essen
mochten. Zudem sind die Transportwege kurz und die
Verschwendung von Lebensmitteln wird verringert.

So plant beispielsweise die Stadt Barcelona, die Hélfte
des Lebensmittelbedarfs innerhalb oder in der Ndhe

der Stadt zu produzieren. Walmart wiederum errichtet
Gewichshduser neben Supermaérkten, um die Liefer-
kette fiir bestimmte Gemiisesorten zu verkiirzen. In klei-
nerem Rahmen gibt es bereits vertikale Bauernhofe (An-
bau von Pflanzen in oder auf Gebduden), Hydrokulturen
und Aquaponik. Der letztgenannte Ansatz, der unter
anderem im oben erwidhnten ,Plant Chicago“-Projekt
umgesetzt wird, ist dem Kreislaufgedanken besonders
verpflichtet: In Behiltern werden Fische gehalten, deren
Ausscheidungen Pflanzen mit Nahrstoffen versorgen.
Die Pflanzen wiederum verbrauchen diese Nahrstoffe
und produzieren so wieder frisches Wasser fiir die
Fische. Wie viel Potenzial in diesen Formen des Urban
Farming steckt, wenn sie erst einmal im groBen Stil um-
gesetzt werden, gilt es allerdings noch zu erforschen.

Digitale Lieferketten. Die EU hat sich zum Ziel gesetzt,
die Lebensmittelverschwendung in Produktion, Einzel-
handel und Vertrieb, in der Gastronomie und in den
Privathaushalten bis 2025 um mindestens 30 Prozent
zu verringern. Die Unternehmen nutzen hierzu inzwi-
schen Big Data und IT. So erstellen Experten bei Tesco
auf Grundlage ortlicher Wettervorhersagen zuverlés-
sigere Absatz- und Bedarfsprognosen fiir bestimmte
Lebensmittel. Doch auch Verbraucher und Nonprofit-
Organisationen werden hier aktiv: Die britische Organi-
sation WRAP schiétzt, dass alle lokalen Kampagnen zu-
sammengenommen die Verschwendung von Lebensmit-
teln bereits um mindestens 15 Prozent verringert haben.

Vorteile eines kreislaufbasierten Systems

Je nachdem, wie konsequent sie das Thema angeht,
kann sich Europas Agrar- und Erndhrungswirtschaft
bis 2050 sehr unterschiedlich entwickeln. Ein Szenario
geht davon aus, dass sich die aktuelle Entwicklung fort-
setzt. In diesem Fall wiirde die Wertschopfungskette
vor allem effizienter werden. Allerdings blieben hier all
die Chancen ungenutzt, die sich aus Kreislaufsystemen,
regenerativer Landwirtschaft, Bodensanierungen oder
Urban Farming ergeben.

In einem zweiten Szenario setzt Europa auf geschlos-
sene Kreislaufe und wiirde damit ein stabileres Agrar-
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2. Das Kreislaufszenario birgt erhebliches Einsparpotenzial auf mehreren
Ebenen - 6kologisch, energiewirtschaftlich und finanziell

Entwicklungsszenarien in der europdischen Lebensmittelwirtschaft' H Aktuelles

Angaben in Prozent (Index 2012 = 100)

Einsatz von Kunstdiinger Landwirtschaftlich
benétigte Nutzflache
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2 Inklusive Getrdnke und Gastronomie

Quelle: Expertenbefragungen; Eurostat-Daten zu den Ausgaben der Privathaushalte; MGI, Overcoming obesity: An initial economic analysis, 2014; FAO,
Global food losses and food waste — Extent, causes and prevention, 2011; EEA, Towards efficient use of water resources in Europe, 2012; EU-Kommission,
Amtsblatt der Europdischen Union, Landwirtschaft und landliche Entwicklung, 2012er Haushalt, 2012; FAOSTAT; Kimo van Dijk, Present and future
phosphorus use in Europe: food system scenario analyses, Wageningen University, 2014; Josef Schmidhuber, The EU Diet — Evolution, evaluation and
impacts of the CAP, 2008; Gregor Zupanc¢i¢ and Viktor Grile, Anaerobic treatment and biogas production from organic waste, 2012; Joint Research
Centre (JRC) of the European Commission et al., Precision agriculture: an opportunity for EU farmers potential support with the CAP 2014-2020, 2014;
Ellen MacArthur Foundation, Delivering the circular economy toolkit for policy makers, 2015

system ohne Verschwendung und unter zunehmendem
Verzicht auf kiinstliche Zusétze schaffen. Zugleich ent-
stlinde ein Markt fiir die Rehabilitierung von degradier-
ten Landflachen und dezimierten Fischbestédnden. Die
Verbraucher hitten Zugang zu frischen und hochwer-
tigen Lebensmitteln, die eine gesiindere Ernahrung for-
dern. Die positiven Effekte einer solchen Entwicklung

lassen sich schon heute abschatzen (Grafik 2).

Wie aber wird Szenario zwei zur Realitidt? Das gelingt
durch ein Biindel von MaBnahmen, das die Probleme des
heutigen Systems unmittelbar adressiert und zugleich
Anreize an den richtigen Stellen schafft. So konnte der
Staat einen Marktplatz fiir wiedergewonnene Nahrstoffe
einrichten, die Riickgewinnung von Phosphor, Stickstoff
und Kalium férdern oder recycelte Nihrstoffe steuerlich
begilinstigen. Ein weiterer wichtiger Schritt wére, Regeln
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und moglicherweise sogar auch Marktpreise fiir den
Verbrauch von Rohstoffen einzufithren. Wiirden zum Kernaussagen
Beispiel die Kosten der Wasserverschmutzung durch
Eutrophierung beriicksichtigt, wire der Wettbewerb
zwischen 6kologischen und industriellen Anbaumetho-
den deutlich fairer. Und auch die stadtnahe Landwirt-
schaft wire wettbewerbsfahiger, wenn die Kosten von
Transportemissionen in die Marktpreise einflossen.
Dariiber hinaus kann die Politik gesunde Lebensmittel
aus der Region und eine geringere Verschwendung star-
ker fordern als bisher.

1. Die europdische Lebensmittel-
wirtschaft steht vor drei bislang
ungeldsten strukturellen Proble-
men: Verschwendung, Umwelt-
belastung und Qualitdtsminde-
rung.

2. Die Riickkehr zu den Grund-
prinzipien des Landbaus — von
der Bodensanierung bis zur
Ndhrstoffriickfiihrung — konnte
die Agrarwirtschaft noch einmal
ganz neu erfinden.

Viele dieser MaBnahmen werden auf Widerstande
stoBen. Und doch konnte jetzt ein guter Zeitpunkt sein,
die Reformen anzugehen. Denn das Bewusstsein fiir
gesunde Ernahrung und das Problem der Lebensmittel-
verschwendung wichst ebenso wie das Interesse am
Wiederaufbau des natiirlichen Kapitals. Das bietet die
Chance auf Innovation und Wandel hin zu einer regene-
rativen Agrar- 1.1nd Erna.hrungsvwrtschaft, von der am it lhes e — Akl
Ende alle profitieren — die Unternehmen, die Gesellschaft . .. .

; . gisch, okonomisch und gesell-
und jeder Einzelne. .

schaftlich.

3. Die Vorziige eines kreislaufba-
sierten Systems gegentiber einem
~Weiter so“-Szenario lassen sich

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

Autoren

1 Morten Rossé ist Berater im Minchner Biro von McKinsey und gehért dem Bereich Sustain-
ability & Resource Productivity an. Unternehmen und staatliche Institutionen berat er vornehmlich
zu Strategiefragen.

2 Dr. Martin Stuchtey ist Partner im Minchner Biiro und globaler Leiter des McKinsey Center for
Business & Environment. Sein Beratungsfokus liegt auf den Themen regenerative Wirtschaft,
Nachhaltigkeitsstrategien und Ressourcenmanagement.
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Produktionsnetzwerke

Flexible Netze

Produktionsstandorte mussen sich immer schneller
an veranderte Rahmenbedingungen anpassen.
Hersteller, die inr Produktionsnetz optimal nutzen,
konnen Kosten senken und die Qualitat steigern.

Von Jochen GroBpietsch und Frank Sanger

Fiir Konsumgiiterhersteller gab es bei der Standortwahl
jahrzehntelang nur eine Richtung: Die Produktion wurde,
wenn die Transportkosten es erlaubten, in Lainder mit
niedrigeren Lohnen verlagert. Doch dieses Prinzip hat
sich iiberlebt. Seit das Lohnkostenpotenzial weitgehend
ausgeschopft ist und gravierende Marktveranderungen
neue Bedingungen geschaffen haben, riicken andere
Faktoren in den Vordergrund.

Zu diesen Veranderungen, die auch und gerade die
Supply Chain betreffen, gehoren die Verschiebung der
Absatzmarkte, stark schwankende Rohmaterial- und
Rohstoffpreise sowie steigende Personalkosten an vielen
Produktionsstandorten. So stehen etwa Uberkapazititen
in europiischen Hochlohnliandern haufig wachsende
Nachfragen in den Schwellenlandern gegeniiber. Und
wihrend der giinstige Olpreis derzeit die Transport-
kosten sinken lisst, sind die Lohne beispielsweise in
China oder Chile zuletzt deutlich gestiegen.

All diese Entwicklungen erschweren die Kostenkalkula-
tion entlang der Lieferkette: Strukturen, die gestern noch
optimal erschienen, konnen schon morgen auf Grund
neuer Rahmenbedingungen von Nachteil sein. Deshalb
ist es heute erforderlich, saimtliche Standorte und Ka-
pazititen weltweit flexibler zu nutzen, um stets punkt-
genau die vorgegebene Qualitat zu minimalen Kosten

zu produzieren.

Was, wann und wo produzieren?

Vor diesem Hintergrund hat McKinsey einen neuen An-
satz zur Optimierung des Produktionsnetzwerks ent-
wickelt (Grafik 1, Seite 42). Auf Basis einer umfassenden
Analyse sucht er in zunehmend komplexen Konstellatio-
nen die beste Losung fiir jedes einzelne Produktsegment.

AuBerdem kommen Standorte und Kapazitaten in kur-
zen Abstianden auf den Priifstand. Der Ansatz stiitzt sich
auf drei Sdulen:

Betrachtung aller Kosteneffekte. An Stelle der bislang
iiblichen groben Betrachtung der Produktionskapazi-
taten beriicksichtigt die Analyse simtliche direkten und
indirekten Kosteneffekte fiir alle Produktgruppen und
Segmente sowohl in Einkauf und Logistik als auch auf
der Marktseite. Neben den Kosten des Produktions-
prozesses zihlen dazu die Ausgaben fiir die verwendeten
Rohstoffe und Materialien sowie die Logistikkosten
einschlieBlich Transport, Zollen und Steuern. Aber auch
Bestandskosten sind relevant, etwa mit Blick auf die
Kapitalbindung, wenn auf Grund langerer Transport-
wege zusatzlicher Transitbestand entsteht. Ein Beispiel
fir indirekte Effekte ist zusatzlicher Umsatz, der dank
groBerer Flexibilitat und damit kiirzerer Reaktionszeit
erwirtschaftet werden kann.

Szenarien und Simulationen. Die regelmafigen Kon-
trollen des Netzwerks sind fest in den Planungsprozes-
sen des Unternehmens verankert. So lassen sich mit
entsprechenden Szenarien monatliche Produktionsent-
scheidungen treffen, die eine optimale Kapazitatsnutzung
zu optimalen Gesamtkosten versprechen. Alle drei bis
sechs Monate werden zudem strategische Kapazitats-
anpassungen simuliert und gegebenenfalls vorgenom-
men. Produktionsverschiebungen werden dann Teil
des reguliren Planungsprozesses und somit der funk-
tionsiibergreifenden Entscheidungsfindung, wie sie
viele Konsumgiiterhersteller bereits praktizieren.

Flexibles Analysetool. Basis fiir die Optimierungen ist
ein neues, von McKinsey entwickeltes Tool mit erweiter-
ten Moglichkeiten zur Analyse und Simulation groBer
Datenmengen. Dieses Tool lasst sich individuell auf die
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Netzwerker: Produktionsstandorte miissen heute flexibel genutzt werden, um wettbewerbsfdhig zu bleiben.
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Produktionsnetzwerke

Input

e Pro Werk und Linie:
Kapazitaten, Kosten
(fix und variabel)

¢ Pro Produkt(-gruppe):

Menge, Regeln zum
Bestand, LosgréBen,
Kostenparameter

* Pro Markt:
Zolle, Steuern, sons-
tige Bedingungen

Optimierung

e Zuordnung von Produkten
zu Werken und Linien

e Szenarien mit verschie-
denen Annahmen zu
Produktionsstatten
und Kapazitaten

e Sensitivitdtsanalysen zur
Bewertung von Verande-
rungen bei Inputdaten
oder Rahmenbedingungen

Output

e Szenarienvergleich

e Entwurf einer agilen
Netzwerkstrategie
- Optimale Allokation
von Produkt und Linie
- Minimale Gesamtkosten
- Effektive Investitionen

1. Ein neues Tool analysiert Produktionsnetzwerke auf Basis strukturierter
Daten zu Kosten, Mengen und Infrastruktur

® Pro Transportweg:
Kosten, Zeit

e ]
B o o - sniond s

- e

i
£
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Quelle: McKinsey

Situation und Parameter des jeweiligen Unternehmens
zuschneiden (etwa die Verkniipfung mit unterschied-
lichen Systemen und Datenstrukturen, Anpassung an
die spezifische Kostenstruktur, Verkniipfung mit Unter-
nehmensprozessen), um verschiedene Szenarien und

Alternativen schnell miteinander vergleichen zu konnen.

Der Zugriff auf Szenariendaten, Kapazitatsinformatio-
nen und Kostenfaktoren ist weltweit moglich und be-
schleunigt somit Abstimmung und Reaktion auf neue
Entwicklungen.

Um das Produktionsportfolio kurzfristig anpassen zu
konnen, bedarf es allerdings einiger organisatorischer
Voraussetzungen. So sollten Hersteller ihre Rezepturen
und Formate ebenso wie ihre Stammdaten und Systeme

vereinheitlichen, um die Vorlaufzeiten bei einer Produk-
tionsverlagerung zu reduzieren. Weitere Erfolgsfaktoren
sind eine flexible Logistik und der rasche Aufbau neuer
Transportrouten.

Vielfaltiger Nutzen - fiinf Beispiele

Wie funktioniert die Optimierung des Produktionsnetz-
werks in der Praxis — und welche konkreten Vorteile und
Verbesserungen bietet es Konsumgiiterunternehmen?
Diese Frage lasst sich am besten anhand von Beispielen
aus unterschiedlichen Produktkategorien beantworten:

Schnelldrehende Konsumgtiter. Ein Hersteller hoch-
wertiger Konsumgiiter des tiglichen Bedarfs, der unter
einem kontinuierlichen Volumenriickgang litt, konnte
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durch die Netzwerkoptimierung ein Einsparpotenzial
von 10 Prozent seiner Produktionskosten erschlieBen.
Den Erfolg brachte hier die passgenaue Verschiebung
von Produktionsvolumina hin zu frei werdenden Werks-
kapazititen an den giinstigsten Standorten, wobei sich
die Produktion tendenziell von Nord- und Westeuropa
nach Osteuropa und auf die iberische Halbinsel ver-
lagerte.

Lebensmittel. Ein Lebensmittelproduzent stand kurz
vor der Inbetriebnahme einer neuen Anlage in Polen, die
auf Grund optimistischer Wachstumsprognosen gebaut
worden war. Sinkende Volumina fithrten dann jedoch

zu Uberkapazititen, so dass sich das Unternehmen ent-
scheiden musste, entweder die neue polnische oder die

Der rasche Aufbau neuer
Transportrouten ist ein
Erfolgsfaktor bei der kurz-
fristigen Verlagerung von
Produktion.

bestehenden westeuropdischen Anlagen auszulasten.
Die Analyse beriicksichtigte hier komplexe Unsicher-
heiten hinsichtlich der Dieselpreise, der Wahrungs-
schwankungen von Pfund und Zloty sowie der Absatz-
entwicklung in Schliissellindern. Am Ende erwies sich —
entgegen der urspriinglichen Annahme — die Fortfiih-
rung der Produktion in Westeuropa als vorteilhafter.

Kosmetik. Ein Hersteller von Kosmetik- und Pflegepro-
dukten konnte durch kurzfristige Verschiebungen der
Produktion zwischen seinen Werken erhebliche Arbitra-
geeffekte erzielen — und zwar allein dadurch, dass er auf
regional unterschiedliche Rohmaterialpreise reagierte.
Anders als viele Wettbewerber verfolgte das Unterneh-
men die Einkaufspreise an seinen verschiedenen Stand-
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Produktionsnetzwerke

Ein Molkereiunter-
nehmen optimierte
seine Verarbeitung von
Rohmilch und steigerte
so seinen Ertrag um

5 Prozent.

orten (ohne dabei strukturelle Preisunterschiede zu
vernachlassigen) und machte sich nicht zuletzt die un-
terschiedliche Entwicklung der Chemikalienpreise in
den einzelnen Weltregionen zunutze. Eine wesentliche
Voraussetzung fiir den Erfolg war zudem die enge Zu-
sammenarbeit zwischen Einkaufs- und Produktions-
managern.

Bekleidung. Ein Modeunternehmen mit sowohl asia-
tischen Werken zur Volumenproduktion als auch
kleineren europiischen Standorten suchte nach Mog-
lichkeiten, die Produktion besser auf die bestehenden
Werke zu verteilen. Die Analyse ergab, dass kurzfristiges
Reagieren auf aktuelle Modetrends wichtiger war als
die Spezialisierung auf einzelne Material- und Produkt-
typen. Eine bessere Nutzung der européischen Stand-
orte fiir die Nachproduktion innerhalb der Saison half,
Abschreibungen und Uberbestiinde zu reduzieren und
so die Marge in den betroffenen Produktsegmenten um
5 Prozentpunkte zu steigern.

Milchprodukte. Da in der Milchbranche die vorhandene
Menge der eingehenden Rohmilch das Gesamtvolumen
bestimmt, ermittelte eine Molkerei, wie sie die Milch-
menge optimal verwenden konnte, indem sie diese auf
verschiedene Produkte wie Frischmilch, Milchpulver
oder Kése aufteilte. Dabei wurde nicht nur die Profita-
bilitdt der einzelnen Produkte beriicksichtigt, sondern
auch erstmals europaweit die Kapazitit abgeglichen und
ausgeschopft. Bis dahin war dies nur auf Landerebene
geschehen. Die entsprechende Netzwerkoptimierung
steigerte den Ertrag, bei konstantem Gesamtvolumen,
um 5 Prozent.

Mehr Schlagkraft im agilen Verbund

Die Erfahrung dieser und anderer Konsumgiiterher-
steller zeigt, dass sich mit dem neuen Ansatz durch-
schnittlich 5 bis 10 Prozent der Produktionskosten ein-
sparen lassen. Die Beispiele illustrieren aber auch die
vielfaltigen qualitativen Verbesserungen, die fiir die
Wettbewerbsfihigkeit mitunter noch bedeutender sind

Foto: iStock
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als der Kostenaspekt. Hinzu kommt, dass die Fahig-
keit, schneller auf Veranderungen bei Lieferanten und Kernaussagen
Absatzmairkten zu reagieren, die Supply Chain insge-

1. Angesichts permanenter Ver-
samt agiler und widerstandsfahiger macht. g L

danderungen bei Lieferanten,
Absatz- und Beschaffungsmdrk-
ten erzielen Unternehmen, die
thre Produktion schnell verlagern
konnen, deutliche Wettbewerbs-
vorteile.

Nicht zuletzt fordern die regelmiaBigen Standortver-
gleiche den internen Wettbewerb. So werden die einzel-
nen Produktionsstitten versuchen, ihre Kostenposi-
tion zu verbessern, um sich Volumina zu sichern — und
konzentrieren sich daher auf Segmente, in denen sie
einen Vorsprung erzielen konnen. Einige Standorte
werden so schlank aufgestellt und leistungsfihig sein,
dass man dort deutlich weniger Overhead benétigt.
Andere biindeln technisches Know-how fiir einzelne
Kategorien oder entwickeln sich zu Spezialisten fiir
Komplexitit, produzieren also viele verschiedene Ar-
tikel mit nur wenig Volumen. So tibernimmt am Ende
jedes Werk im Idealfall eine spezifische, klar definierte
Aufgabe im Verbund.

2. Ein neuer methodischer Ansatz
hilft Konsumgiiterherstellern
dabei, thre Produktionsnetz-
werke flexibel an wechselnde
Bedingungen anzupassen.

3. Durch die Optimierung sparen
Unternehmen nicht nur 5 bis

10 Prozent der Produktionskos-
ten ein, sondern profitieren auch
von erheblichen qualitativen
Verbesserungen.

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

Autoren
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1 Dr. Jochen GroBpietsch ist Partner im McKinsey-Buro in Barcelona und Leiter der européischen

Consumer Supply Chain Management Practice. Schwerpunkte seiner Beratungsarbeit sind Supply-
Chain- und Operations-Transformationen im Einzelhandel und in der Konsumguterindustrie.

2 Dr. Frank Sanger ist Managing Partner des Kdlner Blros und Leiter der européischen Packaged
Goods Operations Practice von McKinsey. Er berat Konsumguterunternehmen vor allem in den
Bereichen Supply Chain und Logistik.
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Werkstatt

Modegipfel in Hongkong

Einkaufer diskutieren Kooperationen fur mehr Effizienz.

Soziale Verantwortung, ganzheitliche Prozessoptimierung
und eine verbesserte Zusammenarbeit mit den Zulieferern —
das waren die Topthemen der Modeeinkéufer beim diesjah-
rigen Apparel Sourcing Roundtable in Hongkong. Mehr als
20 Beschaffungsmanager international tatiger Unterneh-
men, vom Sportartikelhersteller iiber Einzel- und Versand-
handel bis zur vertikal integrierten Modekette, diskutierten
mit McKinsey-Partnern {iber die drangenden Herausforde-
rungen ihrer Branche. Zusammen bewegen die Roundtable-
Teilnehmer ein Beschaffungsvolumen von rund 70 Milliar-
den US-Dollar. Trotz ihrer unterschiedlichen Marktaufstel-
lungen verfolgen die Chefeinkaufer derzeit vor allem ein Ziel:
eine engere Kooperation untereinander, um im hart um-
kampften Modemarkt die Effizienz ihrer Beschaffungsketten
weiter zu erhohen und zukunftsfihige Geschaftsmodelle zu

entwickeln. Die Veranstaltung fand bereits zum zweiten Mal

seit 2014 statt, weitere sollen folgen.

Beraterinnen
unter sich

Barrieren abbauen und gezielt Frauen fiir
die Beratung begeistern will McKinsey
mit dem ,Women’s Day“. Bei der Herbst-
veranstaltung im Rheingau trafen sich
rund 170 Beraterinnen mit interessierten
Frauen, um Fragen aus der Consulting-
Praxis zu erortern: Wie lassen sich Job
und Familie vereinbaren? Welche Gen-
der-Unterschiede gibt es in Fithrungsver-
halten und Karriereverlauf — und welche
Gemeinsamkeiten? Die Teilnehmerinnen
diskutierten berufliche Perspektiven, ge-
wannen Einblicke in die Klientenarbeit
und erhielten personliche Coachings.

Die jahrlich stattfindende Veranstaltung
richtet sich an Studentinnen, Doktoran-
dinnen und Young Professionals. Mehr
auf www.womensday.mckinsey.de

Sie geben jihrlich 70 Milliarden US-Dollar fiir Beschaffung aus:

Teilnehmer des McKinsey-Modegipfels in Hongkong.

Nachwuchs fiir das
Marketing

Gezielte Nachwuchsforderung im Bereich
Marketing & Sales betreibt McKinsey mit
seinem neuen ,,Fellowship Programm®,
das im Mai 2016 startet. Das zweijahrige
Kombiprogramm aus Klientenarbeit und
Trainings richtet sich an Hochschulab-
solventen, die sich im Studium auf Mar-
keting- und Vertriebsthemen spezialisiert
und bereits Praktika absolviert haben.
Bachelorabsolventen sollten zudem rund
zwei Jahre Berufserfahrung mitbringen.
Im Anschluss konnen die Teilnehmer
entweder als Berater bei der Marketing &
Sales Practice von McKinsey einsteigen
oder einen weiteren akademischen Ab-
schluss anstreben. Informationen und
Bewerbungsmoglichkeiten gibt es auf
wwuw.facebook.com/mckinseykarriere

Forschen fiir die
Industrie

Was bedeutet Big Data fiir Verbraucher —
mehr Einkaufskomfort oder mehr Daten-
probleme? Wie viel revolutionares Poten-
zial steckt hinter dem Schlagwort Indus-
trie 4.0? Welche Moglichkeiten bieten
neue Technologien fiir die Fertigung in-
dividueller Produkte? Um Fragen wie
diese ging es beim McKinsey-Workshop
sForschergeist Mitte Oktober in Berlin.
Auf dem dreitidgigen Symposion analy-
sierten junge Wissenschaftler, wie sich
technologische Innovationen auf Indus-
trie und Beratungsgeschaft auswirken,
und entwickelten Konzepte fiir die Zu-
kunft. Fiir die regelméBig stattfindende
Veranstaltung konnen sich (Post-)Dok-
toranden aller Fachrichtungen bewerben
auf www.forschergeist.mckinsey.de

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

Foto: McKinsey
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