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Editorial

Echter Dialog in
Zeiten von Al

Generative kinstliche Intelligenz birgt ein Megapotenzial fir unsere Branche —
allein bis zu 390 Milliarden US-Dollar fur den globalen Einzelhandel. GenAl wird
die Art, wie wir wirtschaften und kommunizieren, von Grund auf verandern. Daher
widmen wir dieser wahrhaft disruptiven Technologie die Titelgeschichte unserer
neuen Akzente-Ausgabe.

Bei McKinsey testen wir derzeit ebenfalls die Chancen von GenAl — jedoch nicht
an Akzente: Jeder Artikel und jede Grafik sind weiterhin von Menschen gemacht.
Das gilt auch fiir unsere neue Rubrik ,Die Branche in Zahlen® Hier gibt es die
wichtigsten Indikatoren fiir unseren Sektor auf einen Blick sowie unsere ,Spot-
light-Analyse®, diesmal zur Frage: Wer hat von der Inflation profitiert? Wenn Sie
weitere Details dazu tiber Inr Segment erfahren méchten, sprechen Sie uns an —
wir haben noch mehr Zahlen fiir Sie in petto.

Apropos Ansprache: Starker denn je setzen wir auf den Dialog mit Ihnen, unseren
Leserinnen und Lesern. Nutzen Sie ab jetzt die verlangerte Online-Werkbank

von Akzente: Zu allen Themen im Heft liefern wir Ihnen weitere Studien, Analysen
und Datenmodelle auf mckinsey.de/akzente — auch direkt abrufbar Giber unsere
neuen QR-Codes. Sie wollen einzelne Aspekte gerne vertiefen und mit uns disku-
tieren? Uber unsere E-Mail-Adressen im Heft kénnen Sie jederzeit Kontakt zu uns
aufnehmen. Wirfreuen uns auf Siel

Auch Ihre Meinung zu Akzente interessiert uns sehr. Deshalb haben wir dieser
Ausgabe einen Leserfragebogen beigefiigt — das Ausfiillen dauert nur wenige
Minuten. Ihr Feedback hilft uns, Akzente weiter zu verbessern und exakt auf |hr
Informationsbedrfnis auszurichten. Fir lhre Teilnahme bedanken wir uns schon
jetzt recht herzlich!

Anregende Lektire wiinschen lhnen

Fot Jaé/a ﬂa@—

C \'
d Ja .

Dr.Frank Sanger
Senior Partner bei
McKinsey und
Herausgeber von
Akzente

-

Dr. Marcus Jacob
Senior Partner bei
McKinsey und
Herausgeber von
Akzente
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Backoffice.

20 Interview mit Matthias Metz, CEO von BSH Hausgeréte
,Bei BSH steckt die Innovation schon in der DNA®

Seit eineinhalb Jahren steht Matthias Metz an der Spitze des
européischen Marktflhrers fiir weie Ware. Mit Akzente spricht
er Uber Kundenzufriedenheit, asiatische Konkurrenz und die
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Fusionen und Ubernahmen

Programmatische M&A: Der Krise ein
Schnippchen schlagen

Renditestarke Unternehmen verfolgen einen zyklusunab-
hangigen M&A-Ansatz. Welche Erfolgsfaktoren im Konsum-
gltersektor gelten.

Wachstumsstrategien

Im Regen auf die Uberholspur

Konsumgdterunternehmen mit ehrgeizigen Wachstums-
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Lebensmittelproduktion

Frisch vom Feld ins Kiihlregal — klimaneutral

Klimaschutz und Kundenerwartungen stellen neue Anforde-
rungen an die Lebensmittelproduktion. Wie sich Emissionen
entlang der Wertschopfungskette zu geringen Mehrkosten
senken lassen.
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Die Branche in Zahlen
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Zeitenwende fur

die Organisation

Unternehmen sind fiir das neue volatile
Zeitalter nur unzureichend aufgestellt. Was
sich andern muss in Strukturen, Prozessen
und Talentmanagement, zeigt der McKinsey-

Report ,The State of Organizations”.

Erstaunlich gut haben Unternehmen

die Krisen der jingsten Vergangenheit
bewaltigt — kurzfristig. Doch wahrend
die Sofortmanahmen gegen Pandemie
und Inflation vielfach erfolgreich waren,
nagen langfristig wirkende Disruptionen
an der Substanz vieler Organisationen.

Mehr Resilienz und Effizienz
gefordert

Wie als Unternehmen umgehen mit
anhaltender Volatilitat, erhohtem Veran-
derungsdruck und Fachkraftemangel?
Was tun, um die eigene Organisation
zukunftsfit aufzustellen und die Beleg-
schaft leistungsfahig zu halten? Diesen
und weiteren Fragen rund um die innere
Verfassung von Unternehmen geht

der Report ,The State of Organizations
2023 nach, den McKinsey erstmalig
veroffentlicht hat. Befragt wurden mehr
als 2.500 Fihrungskrafte in acht Lan-
dern, je 2560 davon aus Konsumgliter-
industrie und Handel.

Das Resultat: Nur jedes zweite Unter-
nehmen flihlt sich gegen Schocks von
auBen ausreichend gewappnet. Gerade
beim Thema Resilienz trennt sich in Kri-
senzeiten die Spreu vom Weizen, wie
die Pandemie gezeigt hat: So konnten
widerstandsfahige Unternehmen in der
Erholungsphase nach 2020/21 eine um
50 Prozent hohere Aktienrendite erwirt-
schaften als ihre weniger resilienten
Wettbewerber. Zu den Erfolgsrezepten
zahlten schnelle Reaktion, entschei-
dungsfahige Flhrungskrafte und eine
Kultur kontinuierlichen Lernens.

Nimmt die Komplexitat Uberhand, leidet die Performance: Die McKinsey-Analyse ,The State
of Organizations” legt offen, wo es in Unternehmen intern hakt.

Ineffizienz ist ein weiterer neuralgischer
Punkt. Rund 40 Prozent der Befragten
sehen einen wesentlichen Grund fur
mangelnde Performance in der hohen
Komplexitat ihrer Organisation. Mehr als
ein Drittel setzt das Thema deshalb ganz
oben auf die Agenda. Denn die Entschla-
ckung Uberkommener Strukturen hilft
nicht nur bei der Bewéltigung von Kri-
sen; sie erhdht auch die Reaktionsfahig-
keit auf neue Marktchancen.

Digitalkompetenz und
Talentmanagement

Nachste Baustelle: Viele Unternehmen
tun sich schwer damit, digitale Kom-
petenzen in ihre Kernprozesse einzu-
bauen. Gerade einmal 5 Prozent sagen,
ihre Organisation habe alle Féhigkeiten,
die sie bendtigt. 46 Prozent hingegen
fehlt es an Zeit und Ressourcen, um
Tech-Kompetenzen intern auszubauen.
Hier braucht es einen integrierten
Ansatz, der Technologien, Prozesse und
Mitarbeitende zusammenbringt.

Neben digitaler Kompetenz z&hlt der
richtige Talenteinsatz zu den entschei-
denden Wettbewerbsvorteilen in her-
ausfordernden Zeiten. Doch 20 bis 30
Prozent der erfolgskritischen Posten

in Unternehmen werden nicht von den
Besten besetzt. Dabei zeigen Analysen,
dass die jeweiligen Top-Performerin
ihrer Rolle um 800 Prozent produktiver

sind als der Durchschnitt. Organisati-
onen sollten deshalb auf den richtigen
,Match*von Rollen und Talenten ebenso
achten wie auf das mentale Wohlbe-
finden ihrer Belegschaft: Denn Mit-
arbeitende, die hier Probleme haben,
kindigen mit vier Mal héherer Wahr-
scheinlichkeit ihren Job.

Innen gesund, auRen
erfolgreich

Insgesamt konnten die Autor:innen
einen direkten Zusammenhang zwi-
schen organisatorischer Gesundheit und
okonomischem Erfolg nachweisen. lhre
Botschaft: Wer es versaumt, seine Orga-
nisation stabil aufzustellen, setzt Wachs-
tums- und Wettbewerbsfahigkeit aufs
Spiel. Umgekehrt haben leistungsfahige
Organisationen die besten Chancen, zu
den Champions von morgen zu werden.

An dem Report, der kiinftig regelmaBig
aktualisiert werden soll, haben u.a.

die Akzente-Autoren Patrick Simon,
Patrick Guggenberger und Damian
Klingler mitgewirkt. ,The State of Orga-
nizations 2023" enthalt neben weite-

ren Analysen auch
Erfahrungen von
Branchenunter-
nehmen wie Mars,
Lego und Decath-
lon, abrufbar auf
mckinsey.com

Mekinsey
& Company

The
State of Organizations
2023
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News

Wertvolle
Vielfalt

Mit mehr Diversitat und Inklusion kann die
deutsche Wirtschaft zuséatzlichen Wert von

iber 100 Milliarden Euro schopfen.

Uber ein Drittel der Beschéftigten zwi-
schen 25 und 44 Jahren in Deutschland
besitzt heute Migrationshintergrund —
Tendenz steigend. Bislang jedoch haben
viele Unternehmen keine Manahmen
ergriffen, die dieser Entwicklung Rech-
nung tragen. So erfahren Beschéftigte
mit Migrationshintergrund 50 Prozent
mehr Diskriminierung am Arbeitsplatz,
sie erhalten 24 Prozent weniger Befor-
derungen und verdienen 25 Prozent
weniger Gehalt.

Kulturell diverse Teams arbeiten produktiver und
sind innovativer als der Wettbewerb.

Dies geht aus einer branchentber-
greifend reprasentativen Umfrage von
McKinsey in Kooperation mit der Perso-
nalberatung Egon Zehnder hervor. Fir
die Studie wurden mehrals 2.000 quali-
fizierte Angestellte in GroBunternehmen
befragt, drei Viertel davon mit kulturell
diversem Hintergrund.

Verpasste Chance

Die Studie geht davon aus, dass die
deutsche Wirtschaft durch mehr kultu-
relle Vielfalt von einer zusétzlichen Wert-
schopfung von mehr als 100 Milliarden
Euro profitieren kann. Denn durch die
Aktivierung von Menschen mit Migra-

tionshintergrund flr den Arbeitsmarkt
werden offene Stellen schneller besetzt
und der Zuzug auslandischer Talente
kann dem Fachkraftemangel entgegen-
wirken.

Zusétzlicher 6konomischer Nebeneffekt:
Unternehmen mit kulturell diversen Fiih-
rungsteams haben der Studie zufolge
eine groBere Wahrscheinlichkeit, profi-
tabler als ihre Konkurrenten zu sein: lhre
Teams sind produktiver und ihre Innova-
tionskraft ist starker.

Inklusive Kultur — starke
Belegschaft

Zwar geben 60 Prozent der Befragten
an, dass ihre Unternehmen bereits MaB-
nahmen zur Férderung der Diversitat
ergriffen haben. Doch es besteht noch
Aufholbedarf, wenn es darum geht, Mit-
arbeitende mit Migrationshintergrund

zu inkludieren und Chancengleichheit zu
schaffen. Denn erst eine faire Teilhabe
ermdglicht es ihnen, ihr volles Potenzial
zu entfalten und so auch die Wettbe-
werbsfahigkeit des Unternehmens zu
steigern. Laut Umfrage erhdht ein starke-
res Engagement der Unternehmensfih-
rung in diesem Bereich die Zufriedenheit
aller Beschaftigten deutlich.

Die Studie ,Erfolgsfaktor kulturelle Diver-
sitét und faire Teil-
habe — Wie deut-
sche Unternehmen
jetzt autholen kon-
nen“ steht zum
Download auf
mckinsey.de

Mit GenAl gegen
Fachkraftemangel

Die Zahl der offenen Stellen in
Deutschland hat sich seit 2004
vervierfacht — es herrscht aku-

ter Fachkréaftemangel. Generative
kinstliche Intelligenz (GenAl) kann
dem Trend entgegenwirken, indem
Tatigkeiten teilautomatisiert und so
Freiraume flr Innovation und Krea-
tivitat geschaffen werden.

Der volkswirtschaftliche Effekt
ware beachtlich: Bis 2040 kénnte
der Einsatz von GenAl das Brutto-
inlandsprodukt um bis zu 585 Milli-
arden Euro (13 Prozent) steigern.

Das zeigt eine aktuelle McKinsey-
Studie, die 850 Berufe und tber
2.000 Tatigkeiten innerhalb der
Jobs analysiert hat. Besonders
vielversprechend ist die Nutzung
von GenAl in anspruchsvollen,
komplexen Arbeitsfeldern, z.B. in
der Weiterbildung oderin IT- und
Technikberufen: Entscheidungs-
findungen werden um 55 Prozent
effektiver, die Datenverarbeitung
um 92 Prozent.

Deutschland hat gute Vorausset-
zungen, um GenAl zum Teil seiner
Arbeitswelt zu machen: Mit seinen
mehr als 500 Kl-Start-ups liegt es
europaweit auf Platz zwei hinter
GroBbritannien. Und laut einer Ana-
lyse des Business-Portals LinkedIn
verflgt der hiesige Arbeitsmarkt
Uber die zweithochste KI-Qualifika-
tionsdichte nach den USA.

Den Link zur kompletten Studie
gibt es auf mckinsey.de
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Schone
Aussichten

Beauty-Industrie im Aufwind: Marken, die
sich vom wachsenden Wettbewerb diffe-
renzieren, haben groe Chancen auf Erfolg.

In den letzten Jahren hat die Beauty-
Industrie zahlreiche neue Unternehmen
und Investoren angelockt; Produkte,
Kanale und Mérkte werden vielféltiger.
Und der Ausblick stimmt optimistisch,
wie die McKinsey-Analyse des Beauty-
Segments im Rahmen von ,The State of
Fashion® zeigt: Bis 2027 soll die Branche
ein Volumen von rund 580 Milliarden
US-Dollar erreichen. Erwartet wird ein
jahrliches Wachstum von 6 Prozent pro
Jahr, flir das Premiumsegment sogar
von 8 Prozent.

Was die geografische Diversifizierung
angeht, so werden die wichtigsten Lan-
der der Branche, China und die USA,
auch kiinftig ihre Position halten. Bis
2027 soll der Markt in China 96 Milliar-
den und in Nordamerika 114 Milliarden
US-Dollar erreichen. Zu den vielver-
sprechenden Modemérkten der Zukunft
zahlt ferner die Golfregion mit erwarte-
ten jahrlichen Wachstumsraten um

12 Prozent. Hier soll das Marktvolumen
in den kommenden drei Jahren auf

47 Milliarden US-Dollar anwachsen.

Luxusmarkt verdoppelt sich

Uber alle Lander hinweg bieten sich

vor allem in der obersten Stufe der Preis-
pyramide Wachstumschancen. Das
Luxus- und Ultraluxus-Segment hat das
Potenzial, sich zu verdoppeln: von heute
rund 20 Milliarden auf etwa 40 Milliarden
US-Dollarim Jahr 2027.

In diesem Umfeld kénnen Hersteller sich
mit Alleinstellungsmerkmalen und dif-
ferenzierenden Wertversprechen vom
Wettbewerb absetzen. Mehrere Trends
sind dabei zu beriicksichtigen:

Je luxuridser die Marke, desto glanzender die Prognose: Beauty-Produkte im Premium- und
Luxussegment haben die gréBten Wachstumschancen.

Verlagerung der Wachstumsmérkte.
Das Wachstum in China verlangsamt
sich und der lokale Wettbewerb nimmt
zu. Damit steigt die Bedeutung des
US-amerikanischen Marktes, derin den
nachsten Jahren ein starkes Wachstum
verzeichnen wird. Langerfristig dirfte
vor allem Indien sich zu einem neuen
Hotspot entwickeln.

Wellness-Boom. Von Wellness inspi-
rierte Produkte wie Hautpflege mit pro-
biotischen und ayurvedischen Inhalts-

stoffen werden zunehmend nachgefragt.

Damit verschwimmen die Grenzen zwi-
schen Schonheit und Wellness weiter.
Fir Marken, Einzelhdndler und Inves-
toren entsteht daraus ein Potenzial von
fast 2 Billionen US-Dollar. Erwartet
wird zudem eine jahrliche Wachstums-
rate von 10 Prozent bis 2027 fir die
Wellness-Branche.

Einfluss der Generation Z. Angehdrige
der Gen Z schétzen Marken, die authen-
tisch und zuganglich sind. Mit Kosme-
tikprodukten wollen sie vor allem ihre
Personlichkeit ausdriicken. Damit hin-
terfragt die Gen Z nicht nur gangige
Schonheitsnormen, sondern auch die
Abgrenzung zwischen Geschlechter-
und Produktkategorien.

Skalierung. Mit zunehmender Ange-
botsvielfalt wird die Ausweitung des
Geschéfts schwieriger. Von 46 Marken,

die nach 2005 gegritindet wurden,
knackten bis 2022 nur finf die Umsatz-
grenze von 250 Millionen US-Dollar. Um
erfolgreich zu skalieren, sollten Unter-
nehmen auf Omnichannel-Expansion
und Internationalisierung setzen.

Investoren lieben’s nachhaltig

Fusionen und Ubernahmen. Mega-
deals werden angesichts der Markt-
turbulenzen voraussichtlich seltener
werden. Zudem wird sich der Fokus
bei M&As von wachstumsstarken
Trendmarken auf Ziele verlagern, die
Uber eine innovative Produktpipeline
verfligen und die Fahigkeit zu profita-
blem, nachhaltigem und langfristigem
Wachstum besitzen.

Insgesamt stehen die Wachstumsvo-
raussetzungen flr die Branche in den
kommenden Jahren gut — von immer
breiter gefacherten Vertriebskanalen bis
hin zu Kundinnen und Kunden, die neue
Produkte ausprobieren wollen. Markt-
fuhrer sollten ebenso wie Herausforde-
rer jetzt Strategien entwickeln, die die
Veranderungen in der Welt der Schon-
heit widerspiegeln.

Mehr Zahlen und
Trends liefert ,The
State of Fashion:
Beauty” auf
mckinsey.com
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Kampf dem
Mikroplastik

Das Start-up Bioweg hilft Konsumgiiterunter-
nehmen, ihre Produkte von Plastik zu befreien —
und gewinnt den Digitalpreis THE SPARK von

Handelsblatt und McKinsey.

Mit Mikroben gegen Mikroplastik: Das
Start-up Bioweg riickt den Plastikan-
teilen in Lebensmitteln und Kosmetika
mit Bakterien zu Leibe, die von Bioabfall
stammen. Mit dieser Idee hat das Unter-
nehmen nicht nur Hersteller Uiberzeugt,
sondern auch die Jury von THE SPARK.

(e

Das Start-up Bioweg ersetzt Plastik in Produkten
durch Biomaterialien aus Gemuseresten.

Der Digitalpreis von Handelsblatt und
McKinsey wird jéhrlich an Tech-Start-
ups aus Deutschland, Osterreich und der
Schweiz vergeben.

Neue Technologien im Fokus

DerWettbewerb 2023 stand unter dem
Leitthema Circular Economy. Gesucht
wurden Grinder:innen, die den Uber-
gang zur nachhaltigen Wirtschaft aktiv
mitgestalten. Der Fokus der Jury lag auf
technischen Innovationen, die helfen,
Herstellungsprozesse zu optimieren und
neue Standards in Skalierbarkeit und
Kundennutzen zu setzen.

Bioweg setzte sich mit seiner Idee,
Plastik durch natirliche Materialien zu

<< Zurlick zum Inhalt

ersetzen, gegen zehn Finalisten durch.
Mithilfe digitaler Simulationen von
Molekllbewegungen entwickelt das
Unternehmen biologisch abbaubare
Inhaltsstoffe. Die Grundlage flir den
Ersatzstoff sind pflanzliche Abfélle wie
Melasse oder GemUsereste. Diese ver-
arbeiten die Bakterien zu Zellulose, die
Uber dhnliche Eigenschaften wie Mikro-
plastik verflgt.

Zu den Kunden von Bioweg geho-

ren groBe Konsumgtiterunternehmen,
Landwirtschaftskonzerne und Kosme-
tikhersteller. Die Produktion der Bakte-
rienzellulose wird von EU-Mitteln und
Risikokapitalgebern unterstutzt. Zudem
setzt das Start-up auf Kooperationen,
z.B. mit dem US-Biotechnologieunter-
nehmen Ginkgo Bioworks. Bis 2030
strebt Bioweg einen Jahresumsatz von
1Milliarde Euro an.

Den dritten Platz bei THE SPARK
belegte ein weiteres Start-up aus der
Konsumgtiterbranche: SPRK.global
nutzt kiinstliche Intelligenz, um der
Lebensmittelverschwendung den Kampf
anzusagen. Die vom Unternehmen ent-
wickelte B2B-Plattform erkennt und
vermittelt Uberschissige, aber noch
genieBbare Lebensmittel. So mochte

es die Verschwendung in globalen Lie-
ferketten bis 2030 um bis zu 50 Pro-
zent senken. Mehr
Informationen zu
den Gewinnern und
Platzierten sowie
zum SPARK-Wett-
bewerb gibt es auf
mckinsey.de

Konsumtrend:
Die neuen Zeros

Hersteller und -handler miissen
sich auf ein neues Verbraucher-
segment einstellen: Zero-Konsu-
mentiinnen, kurz: Zeros. McKinsey
hat sie im Rahmen seines Consu-
mer Pulse Survey erstmals genauer
analysiert. Am starksten vertre-

ten sind sie in Indien und China,
gefolgt von Australien, Stidkorea
und Japan.

Was zeichnet sie aus? Zeros sind
alles andere als Konsumverwei-
gerer. Vielmehr steht ,zero" flir vier
Verhaltensweisen, die diesen Kau-
fertyp von anderen unterscheiden:
Shopping ohne (Kanal-)Grenzen
(,zero boundaries"), knausern in
der einen Produktkategorie und
prassen in der anderen (,zero mid-
range”), rasches Wechseln von
Marken und Laden (,zero loyalty®),
aber Achtsamkeit in Bezug auf
Nachhaltigkeit und Umweltschutz
(,net zero®).

Entstanden ist der Konsumtrend
in Asien, doch Zeros sind bereits
ein globales Phdnomen, nach

der Analyse des Consumer Pulse
Survey. Unternehmen, die diese
Konsumgruppe fiir sich gewin-
nen wollen, sollten auf nahtlose
Omnichannel-Einkaufserlebnisse,
personalisierte Ansprache und
sozialokologisch verantwortliches
Wirtschaften setzen.

Mehr zum neuen Konsumtyp und
wie Unternehmen ihn erreichen,
liefert der Studienbericht ,Zero
consumers: What they want and
why it matters® auf mckinsey.de

“Zero consume rs:
What they want and
why it matters



https://www.mckinsey.de/news/presse/state-of-new-business-building-2023-umfrage
https://www.mckinsey.com/industries/retail/our-insights/zero-consumers-what-they-want-and-why-it-matters#/

Die nichste
Revolution
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Bis zu

390

Mrd. US-Dollar
Produktivitats-
gewinn kénnten
Handelsunterneh-
men weltweit aus
Kl-Anwendungen
generieren.

Generative kiinstliche Intelligenz,
kurz GenAl, verandert Branchen
weltweit. Der Einzelhandel kann von
der neuen Technologie gleich auf
mehreren Ebenen profitieren.

Im Sommer 2023 Uiberraschte die franzdsische
Supermarktkette Carrefour ihre Kundschaft und
den Wettbewerb mit gleich drei technologischen
Innovationen. Der Chatbot Hopla ist fiir Konsu-
ment:iinnen die sichtbarste: Auf der Website des
Unternehmens begleitet er Online-Shopper durch
den Einkaufsprozess, wahlt Produkte nach ihrem
Budget aus, liefert Menlvorschlage, stellt Zuta-
ten zusammen, gibt Zubereitungstipps und beant-
wortet Fragen aller Art. Seine Stimme ist von einer
menschlichen nicht zu unterscheiden — Hopla
arbeitet auf Basis von ChatGPT, der zurzeit bekann-
testen generativen kiunstlichen Intelligenz (GenAl).

Hinter den Kulissen setzt Carrefour die Technolo-
gie des Anbieters OpenAl auBerdem in derinter-
nen Beschaffung ein und nutzt sie zur Erstellung
der Datenblatter fir seine 2.000 online verfligba-
ren Produkte. Mit seinem dreifachen Kl-Einsatz will
Carrefour nach eigenen Angaben nichts weniger als
»den Einzelhandel von morgen erfinden®.

GenAl ist im Handel angekommen. Schritt fiir Schritt
halt sie Einzug in Backoffices, Produkten, Lieferket-
ten — und erreicht nun auch die Konsument:innen.
Neben Carrefour springen andere ,early adop-

ters" wie Walmart und Zalando auf den Zug, entwi-
ckeln interaktive Food- oder Fashion-Apps, die mit
der Kundschaft so personlich kommunizieren wie
Ernahrungs- und Stil-Coaches aus Fleisch und Blut.

Discounter LIDL investiert sogar tiber die Stiftung
seines Grunders Dieter Schwarz in ein ganzes
KlI-Entwicklungszentrum und kooperiert mit dem
GenAl-Spezialisten Aleph Alpha, um die neue Tech-
nologie weiter voranzutreiben. Deren revolutiondre
Kraft wird bereits verglichen mit der Einfiihrung
der Elektrizitat, der Verbreitung des Internets oder
der Erfindung des Smartphones. Dabei ist es kaum
mehr als ein Jahr her, dass GenAl ihren Siegeszug

um die Welt antrat. Klar ist aber schon jetzt: Die
smarte Technologie wird kein kurzer Hype bleiben;
sie wird zum festen Bestandteil unseres Lebens-
und Arbeitsalltags werden und die Welt der Wirt-
schaft nachhaltig veréandern.

Milliardenpotenzial fiir den Handel

In einigen Branchen ist der Wandel bereits in vollem
Gange. Softwareentwickler:innen waren die Ersten,
die GenAl liber Tools wie GitHub Copilot einsetzten
und in anderen Sektoren bekannt machten: Banken
lassen seither ihre alten Programmiercodes mithilfe
von GenAl in neue Ubersetzen, um die interne Pro-
duktivitat zu steigern. Telekommunikationsunter-
nehmen setzen erste generative Sprachassistenten
in ihren Callcentern ein, um ihre Belegschaft zu trai-
nieren. Pharmakonzerne nutzen Kl, um innovative
Biotech-Produkte zu entwickeln und Medikamente
zu personalisieren. Modemarken nutzen GenAl,

um ressourcenschonend aufwendige Designs zu
generieren.

Neben den Softwareentwicklern treten zunehmend
auch groBe Tech-Unternehmen auf den Plan, um
mit ihren Lésungsangeboten vor allem die Arbeit im
Backoffice effizienter zu gestalten: So stellte Micro-
softim Marz 2023 den Kl-gestitzten Office-As-
sistenten Copilot vor, der aus Textdokumenten
bebilderte Prasentationen generiert, Konferenz-
ergebnisse zusammenfasst und Vortrége schreibt.
Kurz darauf ergénzte Google sein Office-Paket um
Programme zur Text- und Tabellenerstellung oder
zum Verfassen von E-Mails.

Dem Hightech-Sektor in seiner Vorreiterrolle wird
deshalb auch das groBte 6konomische Potenzial
durch GenAl vorausgesagt: Auf bis zu 460 Milli-
arden US-Dollar schatzt McKinsey es in seinem
jingsten Report ,The Economic Potential of Gene-
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1. Unter allen Sektoren hat der Einsatz von GenAl im Einzelhandel das zweitgrof3te
6konomische Potenzial

Produktivitdtsgewinn durch GenAl nach Sektoren
in Mrd. USD

240 - 460

240-390

200 - 340

180-300

Banken Reisen, Produk- Konsum- Gesund- Verwal-
Trans- tion guter heits-
portund
Logistik

170-290

12200 150-260 150059 160 - 240

120-200 494030

110-180

Energie  Material- Bildung
tung und wirtschaft bilien
Dienst-

leistung

wesen

rative Al“. Gleich dahinter aber folgt bereits der
Einzelhandel: Zwischen 240 und 390 Milliarden
US-Dollar kdnnte der Produktivitatsgewinn sein,
den Handelsunternehmen weltweit aus den intel-
ligenten Anwendungen generieren werden — weit
mehr als in Telekommunikation, Medien und Phar-
maindustrie zusammen (Grafik 7).

Die groRen Anwendungsfelder

Der Grund flir das enorme 6konomische Poten-
zial: Im Einzelhandel Iasst sich GenAl entlang der
gesamten Wertschdpfungskette nutzen (siehe
Seite 16/17). Je nach Einsatzgebiet kann sie ent-
weder der Produktivitatssteigerung dienen, der
Beschleunigung von Prozessen und der Entlastung
von Mitarbeitenden. Oder sie kann helfen, neue
Kundenerlebnisse zu schaffen, Verpackungen zu
designen oder Produkte zu entwickeln, die exakt
den Kundengeschmack treffen. Und da sich kiinst-
liche Intelligenz laufend weiterentwickelt, dirften
auch die Anwendungsfelder mit der Zeit immer viel-
faltiger und spezifischer werden.

GenAl als Produktivitatstreiber: Einsatzim
Backoffice

Zu den ersten Einsatzgebieten von GenAl zahit
zunachst die eigene Organisation. Hier lassen sich

100 -170

Immo-  Elektronik Chemie Bau

Halbleiter

80-140 90-160

70-10  §0-110 60-110 gg_100

Offent-

Medien
licher und und

Versiche- Land-
rungen wirt-
schaft

Pharma  Tele-
kommuni-
Unter-  Medizin-  kation
haltung  produkte

Sektor

Quelle: The Economic Potential of Generative Al: The Next Productivity Frontier, McKinsey 2023

die Méglichkeiten, aber auch Risiken der intelli-
genten Helfer geschiitzt testen und erproben. Die
Bandbreite der Backoffice-Anwendungen reicht
von der Kl-gestitzten Mitarbeiterentwicklung tber
automatisierte Kundendatenpflege und Perfor-
manceanalysen von Filialbetrieben bis zur Erstel-
lung von Quartalsberichten und Vertragsentwirfen.
Gerade fir die klassischen Office-Anwendungen
halten Softwareanbieter bereits zahlreiche standar-
disierte Tools (AlSaaS) bereit.

Viele Unternehmen starten ihren Ki-Testlauf auch
mit firmeneigenen Sprachmodellen, die wie das
offentliche ChatGPT funktionieren, aber vor dem
Datenzugriff von auBen geschiitzt sind. Die Droge-
riemarktkette dm, Versandhandler OTTO und auch
McKinsey setzen bereits auf solche Lésungen, um
ihrinternes Wissensmanagement und die Kommu-
nikation zu optimieren. Hier kénnen Mitarbeitende
im sicheren Umfeld der unternehmenseigenen IT-
Infrastruktur den Umgang mit der neuen Technolo-
gie testen und lernen.

Um die Sicherheit weiter zu erhéhen und zugleich
die Kl weiterzuentwickeln, kdnnen Unternehmen so
genannte Gateways einrichten: Sie protokollieren
die Mitarbeiteranfragen (Prompts) an das System,
sammeln die Antworten — und erméglichen der K
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so, immer effizienter zu arbeiten. Dank automati-
scher Speicherung (Caching) sind zudem einmal
generierte Antworten bei Wiederholungsanfragen
direkt abrufbar. Und da Gateways auf unterschied-
liche Sprachmodelle zugreifen (aktuell z.B. GPT 3.5
und GPT 4), nutzen sie die teureren nur, wenn die
glnstigen keine befriedigenden Antworten liefern.
Das spart Kosten.

GenAl als Game Changer: Einsatz bei
Interaktion und Kreation

Wahrend Kl-Tools im Backoffice vor allem der Kos-
tensenkung und Effizienzsteigerung dienen, birgt
der Einsatz in der Geschaftsinteraktion oder bei
der Kreation neuer Produkte deutlich disruptiveres
Potenzial. Auf beiden Ebenen konnte GenAl zum
echten Game Changer werden. Vielversprechende
Anwendungsfelder im Bereich Interaktion sind etwa
die Schaffung personalisierter Kundenerlebnisse
und automatisiertes Lieferantenmanagement; im
Bereich Kreation sind es innovative Verpackungs-
und Produktdesigns.

Schaffung personalisierter Kundenerlebnisse.
GenAl wird das Konsumentenverhalten ahnlich
stark verandern wie Amazons Kundenrezensio-
nen und Googles Internetsuche. Mithilfe der smar-

Stichwort GenAl

ten Technologie lassen sich Kund:innen durch die
gesamte Customer Journey begleiten — sei es beim
Online-Shopping oder beim Einkaufim Laden (Gra-
fik 2, Seite 15). Virtuelle Assistenten generieren
Kaufanlasse, helfen bei der Artikelauswahl, navigie-
ren durch den Shop, simulieren Anproben via Bild-
erkennung und unterstitzen beim Bezahlprozess.
Kaufhistorien und Kundensegmentierungen liefern
die nétige Datenbasis.

Neben Supermarkten wie Carrefour mit seinem
Chatbot Hopla nutzen auch die Versandhéndler
Zalando und OTTO seit 2023 GenAl-Assistenten fir
die Kundenbetreuung. Weitere Unternehmen wer-
den folgen, denn: Nach McKinsey-Analysen flhrt
GenAl in der Kundeninteraktion zu viermal héhe-
ren Konversionsraten und bis zu 30 Prozent mehr
Verkaufen. Personalisierte Customer Journeys im
Online-Kanal (von der maBgeschneiderten Lan-
ding Page bis zur individuellen Produktempfehlung)
bringen mindestens 20 Prozent Mehrumsatz. Hinzu
kommen die Einspareffekte: Mittelfristig liegt das
Automatisierungspotenzial durch GenAl im Bereich
Kundeninteraktion bei rund 60 Prozent.

Automatisiertes Lieferantenmanagement. GenAl
hebt das Geschaft mit Zulieferern auf ein neues

Generative kiinstliche Intelligenz (GenAl) ist ein Teilgebiet des maschinellen Lernens (ML). Sie beruht zumeist auf Verfahren
des Deep Learning, die mithilfe von neuronalen Netzen — Algorithmen, die dem menschlichen Gehirn nachempfunden
sind — Bilder oder Texte erkennen und Entscheidungshilfen geben.

Der Unterschied zur ,analytischen Kl wie ML auch genannt wird, liegt in der Anwendungsmodalitat: Wahrend ML Muster
aus Daten erkennt und analytisch-numerische Aufgaben I6st (z.B. Vorhersagen zum kiinftigen Warenbedarf trifft), gene-
riert GenAl neue Inhalte aus einem vorhandenen Quellenpool.

Zweiter Unterschied: ML-Modelle miissen von Fachleuten, in der Regel Data Scientists, fur ihre spezifischen Aufgaben
trainiert werden. GenAl-Modelle hingegen sind vortrainiert und kénnen auch von Laien genutzt werden. Zugleich sind sie
multimodal, d.h., sie kdnnen mit jeder Art von Texten und Bildern arbeiten.

Die Kernkompetenzen der GenAl liegen auf drei Gebieten — Synthese, Konvertierung und Kreation: Die Technologie ist
zum einen sehr gut darin, groBe Textmengen (z.B. Studienberichte, Reden) zusammenzufassen und Kernaussagen heraus-
zuarbeiten. Zum anderen wandelt sie Texte und Bilder in andere Formate um, etwa Prosa in Poesie und Fotos in Gemélde.
SchlieBlich kreiert sie nach konkretem Input (Prompt) neue Bilder, Musikstlicke, E-Mails oder Artikel. Als Chatbot kann
GenAl zudem verbal mit Menschen kommunizieren, z.B. Fragen beantworten, Anleitungen geben und in Entscheidungs-
fallen beraten. Fiir den Einzelhandel ergeben sich aus diesen technologischen Fahigkeiten vielfaltige Chancen zur Nutzung
von GenAl entlang der gesamten Wertschdpfungskette.
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2. GenAl schafft neue Einkaufserlebnisse — online und im Laden

Chatbot fiihrt durch den Laden zu den
gewtinschten Artikeln und kontaktiert
dort das Verkaufspersonal (z.B. fir die

N

Virtueller Assistent hilft bei der
Einkaufsplanung (z.B. Vorauswahl von
Outfits fur einen festlichen Anlass,
abgestimmt auf Style-Praferenz und

Budget)

Quelle: McKinsey

30%

Verkaufssteige-
rung lasst sich

im Einzelhandel
durch den Einsatz
von GenAl
erzielen.

Suche nach einer anderen GroRe)

Unterwegs gibt Assistent zusatz-
liche Kauftipps, passend zum
Shopping-Anlass (z.B. Accessoires)

Checkout erfolgt durch verbale Bestatigung ohne Anstehen an der Kasse.
Assistent holt Feedback zur Shopping-Erfahrung ein und informiert tiber
Angebote, um neue Kaufanlasse zu schaffen

Level: Sie erstellt Lieferantenprofile auf der Basis
von Preis, Geografien oder Industriebenchmarks
und liefert so die Basis fur die richtige Auswahl. Sie
personalisiert die Kommunikation und unterstiitzt
bei Konfliktldsungen. Vor allem aber beschleunigt
und verbessert sie die Verhandlungen mit Liefe-
ranten, indem sie Fakten sammelt, Basisdaten auf-
bereitet und Playbooks entwirft.

Bereits 2021 pilotierte die US-Supermarktkette
Walmart zusammen mit dem Start-up Pactum Al
einen Chatbot speziell fiir Vertragsverhandlungen
mit Lieferanten. Das Tool ermittelt u.a. Rabattho-
hen und Zahlungskonditionen auf der Basis von
Wettbewerbspreisen, Warenwerten und histori-
schen Trends. Inzwischen kommt es bei rund 70
Prozent der Walmart-Zulieferer zum Einsatz und
bringt dem Handelsunternehmen Einsparungen
von im Schnitt 3 Prozent. Auch die Gegenseite

schatzt die Kl: Drei von vier Walmart-Lieferan-
ten verhandeln lieber mit dem Chatbot als mit
Menschen.

Verpackungs- und Produktdesign. Die Anwen-
dung von GenAl auf die Entwicklung von Ver-
packungen und Produkten birgt enormes
Innovationspotenzial, steckt aber noch weitge-
hend in den Anféngen. Erste Anbieter im Bereich
Modedesign sind hier z.B. die Start-ups CALA
und MAISON META. Mithilfe der Technologie las-
sen sich z.B. Materialdesigns nach bestimmten
Kriterien wie Nachhaltigkeit, Belastbarkeit oder
Fertigungsgeschwindigkeit entwerfen. Und die
Fertigung personalisierter Produkte kann sogar
neue Geschaftschancen eréffnen — so etwa in der
Lebensmittelherstellung durch die Entwicklung
von Geschmacksrichtungen, die auf individuelle
Kundenpréaferenzen abgestimmt sind.
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GenAl im Einzelhandel: Anwendungsfille entlang der Wertschopfungskette

Schaffung von Kundenerlebnissen durch virtuelle Assistenten

Effekte

Einkaufsplanung

Personalisierte Produktempfehlungen auf der Grundlage von histori-
schen Kaufdaten und Kundensegmentierung

Anlassbezogene Einkaufsideen und Geschenkvorschlage (Festtage,
Geburtstage)

Erstellung von Meniplanen fir den Lebensmittelkauf am Wochenende

Kaufberatung

3D-Modellierung einer Anprobe

Brillen- und Make-up-Empfehlungen mithilfe von Fotoscans und
Gesichtserkennungssoftware

Navigation

In der Filiale: Echtzeitnavigation zum Auffinden von Produkten

Online: personalisierte Landing Page; Begleitung durch den Bezahl-
prozess

After Sales

Marketing

Einholen und Auswerten von Kundenfeedback zur Anpassung von Pro-
dukt- und Markteinfiihrungsstrategien

Kundenseitige Nachverfolgung von Auftragsbearbeitungen, Lieferpro-
zessen und Retourenabwicklung

20 - 30% Verkaufssteige-
rung

4x héhere Konversionsrate

Bis zu 60% Automatisierung
der Kundeninteraktion

Effekte

Markt-/Kunden-

Analyse von Konsumtrends und Kundenpraferenzen aus unstrukturier-

80% schnellere Auswertung

forschung ten Daten (z.B. Marktberichten, Social Media Posts)

Content Creation Umwandlung grober Eingaben (Prompts) zu Marketinginhalten in hoch- | Kirzere Kampagnenzyklen, '
wertige Texte und Bilder in verschiedenen Medienformaten (z.B. Bro- Senkung der Designkosten |
schiire, Video, Audio-File)

Personalisierung Zuschnitt der Kundenansprache in Bezug auf Sprache, Tonalitét und 90% hohere Kaufwahr-
bevorzugten Kommunikationskanal (z.B. E-Mail, Video-Message), scheinlichkeit, 20% gerin-
basierend auf individuellen Profilen und Omnichannel-Daten gere Abwanderung

Prozessautomatisierung | Automatisierte A/B-Tests flir Kampagnen, Verfassen von E-Mails, Senkung der Verwaltungs-
Datensammlung zur Mediennutzung, Erstellen interner Arbeitsplane kosten

- TEEY VW | T T Y [

Verkaufsférderung Effekte

Sortiment, Pricing, Generierung von Entscheidungshilfen zur Sortimentsgestaltung durch | Umsatz- und Ertragssteige-

Promotions Auswertung von SKU-Historiendaten und Wettbewerbsvergleiche rung
Vorschlage flr optimiertes Pricing mithilfe interner und externer Daten | Hoherer ROI bei Aktionen g
und smarter Dashboards ‘

3
b

Entwicklung individueller Promotion-Strategien auf der Basis aktueller

und historischer Standortdaten
—— —y -

Filialbetrieb und Supply Chain

Effekte

Filialdesign

Umwandlung von unstrukturierten Eingaben (Textbeschreibungen,
Designentwiirfe, Verkaufs- und Kundendaten) in 3D-Layoutpldane

Umsatzsteigerung

Filialprozesse

Personal-Chatbot zur Unterstiitzung bei der Bearbeitung spezifischer
Kundenanfragen und Handling von Retouren sowie zur Abfrage von
Warenverfiigbarkeit

Steigerung der Mitarbei-
tereffizienz, Senkung der
Betriebskosten

Lieferantenauswahl

Erstellung von Lieferantenprofilen nach Kriterien (z.B. Preisgestaltung,
Standort, Kundenrezensionen) und Branchen-Benchmarks

Beschleunigter Auswahlpro-
zess

Lieferantenmanagement

Erstellung von personalisierter Kommunikation mit Lieferanten auf der
Grundlage friiherer Interaktionen und spezifischer Lieferantenmerkmale

Kostensenkung, Verbesse-
rung der Beziehungen

Lieferantenverhandlung

Automatisierung wiederkehrender Verhandlungsprozesse durch die
Erstellung von Leitfaden, basierend auf friiheren Verhandlungen und
Marktpreisen

Beschleunigte Verhandlun-
gen, 3% Einsparungen bei
Vertragen



GenAlim Einzelhandel

Verwaltung und Backoffice

Effekte

Kundendienst

Echtzeit-Unterstitzung bei der Kundeninteraktion via Chatbot mit Aus-
wahl optimaler Antworten, Protokollierung des Kundenverhaltens und
personalisierten Empfehlungen

Umwandlung von Kundenanrufen und -feedback in pragnante Berichte
zur Analyse der Interaktion und Optimierung des Prozesses

10 - 20% Produktivitéatsstei-
gerung, Erhéhung der Kun-
denzufriedenheit und -treue

Automatisierte Gengrierung, Priorisierung und Ausflhrung von Codes,
Dokumentation zur Anderungsverfolgung, Uberpriifung auf Fehler und
Ineffizienzen, Erstellung von Testfallen zur Cybersicherheit

35 - 45% Produktivitats-
steigerung bei der Code-
Generierung, 20 - 30% bei
der Code-Umwandlung

Personalwesen und
Mitarbeitertraining

Automatisierte Einarbeitung von Mitarbeitenden und Self-Service-Tools
zur Beantwortung von Fragen

Zusammenfassung und Interpretation von Mitarbeiterfeedbacks und
|dentifizierung von Trends in Langzeitbefragungen

Vorhersage von Abwanderung durch Performanceanalyse von Filial-
mitarbeitenden anhand von Verkaufsdaten, Einhaltung von Richtlinien,
Fehlzeiten und Mitteilungen an Vorgesetzte

Entwicklung interaktiver Schulungssimulationen und Schaffung von
Gamification-Anreizen anhand von Mitarbeiterdaten

Einsparung von Verwaltungs-
kosten, Mitarbeiterbindung

Recruiting Erstellung von Stellenanzeigen, Gesprachsleitfaden und Bewertungen, | Einsparung von Verwaltungs-
Screening von Kandidatenprofilen und Abgleich von Bewerbungen mit | kosten
der Stellenbeschreibung

Finanzen Verfassen von Steuer- und Geschéftsberichten auf der Grundlage von Automatisierung von Aufga-
Finanz- und Unternehmensdaten ben mit geringer Wertschop-
Automatisierte Ausgabenverwaltung durch Sortieren und Extrahieren fung, Kostensenkung
von Belegen mithilfe intelligenter Dokumentenerkennung
Personalisierte Kundenkommunikation im Inkassomanagement
(z.B. automatisches Versenden und Beantworten von E-Mails)

Recht Erstellung komplexer Dokumente (z.B. Vertrage, Patentantrage) 10x héhere Effizienz in der

Analyse regulatorischer Dokumente, Extrahieren der Kerninformatio-
nen und Bereitstellung von Antworten

Uberwachung verdffentlichter Inhalte, Identifizierung von Compli-
ance-Risiken und Entwicklung von Losungen

Erstellung von Dokumenten,
Einsparung von Verwaltungs-
kosten

Funktionsiibergreifend

Erstellung von Prasentationen aus Prompts und Visualisierung von Text
Zusammenfassung von Videobesprechungen und Dokumenten

Ermdglichung der Suche in der Wissensdatenbank des Unternehmens
und Beantwortung von Fragen

Sie mochten mehr erfahren liber den Einsatz von GenAl im Einzelhandel?

Kontaktieren Sie uns! Scannen Sie den QR-Code oder schreiben Sie direkt an
Holger_Huertgen@mckinsey.com oder Marcus_Keutel@mckinsey.com

Effizienzsteigerung

Verbesserung des Wissens-
managements
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3. Eine erfolgreiche Skalierung von GenAI-Anwendungen erfordert funktionsiibergreifende
Ansitze und externe Partner

Strategie

Fahigkeiten

Change
Management

Quelle: McKinsey

Strategische Richtung und Use-Case-Fahrplan

Talent- Agiles Operating Auf- und Ausbau Anpassung
management Model Technologie Datenpool

Okosystem aus Partnern und GenAl-Anbietern

Ubernahme in die Geschéftsprozesse und Skalierung

Jetzt starten — aber wie?

Schon heute zeichnet sich ab: Es wird ein Wettlauf
werden — um das beste Kundenangebot, die intelli-
gentesten Tools, die schnellste Umsetzung. Insbe-
sondere bei Letzterem tun sich viele Unternehmen
noch schwer. Nach einer brancheniibergreifenden
Umfrage des McKinsey Global Institute (MGI) glau-
ben zwar neun von zehn CEOs an die transforma-
tive Kraft kiinstlicher Intelligenz in ihrem Geschéft,
doch nur17 Prozent sind auf diesem Feld bereits
aktiv und gerade einmal 2 Prozent aller unterneh-
merischen Kl-Initiativen haben bereits ihre Ziele
erreicht.

Wie also effektiv starten? Im Prinzip ist das Vor-
gehen nicht anders als bei der ErschlieBung von
Geschéaftsfeldern oder der Eroberung neuer
Markte: Auf eine griindliche Analyse und Priorisie-
rung moglicher Anwendungsfalle folgt das Testen
und Lernen in Pilotprojekten und schlieBlich — nach
den ersten Erfolgen — die Skalierung der neuen
Technologie.

Anwendungsfélle priorisieren. Nicht wenige Unter-
nehmen experimentieren bereits mit GenAl an
verschiedenen Stellen der Organisation, jedoch bis-
lang nur punktuell und meist unkoordiniert. Woran
es fehlt, ist eine Ubergeordnete Strategie. Zunachst
gilt es deshalb zu fragen: Welche Ziele verfolgen wir
mit der neuen Technologie? Soll sie helfen, Kosten

zu sparen, einen Strukturwandel in der Organisation
herbeiflihren oder das Kundengeschéft zukunfts-
fahig gestalten? Der beabsichtigte 6konomische
Effekt und die technische Umsetzbarkeit sind wei-
tere wichtige Kriterien bei der Auswahl geeigneter
Anwendungsfalle.

Testen und Lernen in Pilotprojekten. Das Experi-
mentieren in begrenzten, sicheren Anwendungs-
raumen verspricht den schnellsten Lerneffekt —
gerade auf dem jungen Terrain der GenAl. Zugleich
istin der Pilotphase der rechte Zeitpunkt fiir den
,Proof of Concept®: den Test, ob eine KI-Ldsung
realisierbar ist und Chancen auf Erfolg hat. Hier
ist auch zu klaren, ob sich der Bau eines eige-
nen GenAl-Tools lohnt oder die Software von
Drittanbietern méglicherweise die bessere

Wahl ist.

Firden Einsatz in Supportfunktionen sind bereits
verschiedene Produkte verflgbar, z.B. GitHub
Copilot oder CompanyGPT. Und in Fallen, fir die es
noch keine standardisierten Office-Losungen gibt,
konnte es sich auch lohnen abzuwarten, wie sich
der Markt entwickelt und welche Angebote sich
durchsetzen werden.

GroBer ist der Druck fiir Unternehmen, die GenAl als
Game Changer nutzen wollen. MaBgeschneiderte
Losungen fiir Kundeninteraktion oder Design gibt
es (noch) nicht von der Stange. Hier gilt es, ausrei-
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chend zu investieren und in der Pilotphase rasch zu
lernen, um die Anwendung zligig skalieren zu kon-
nen. Denn nur so kénnen Handler von dem Wettbe-
werbsvorteil profitieren, der sich aus einem friihen
disruptiven Einsatz der neuen Technologie ergibt.

Technologie skalieren. Um GenAl-Anwendungen
erfolgreich im Markt auszurollen, braucht es einen
ganzheitlich angelegten Ansatz iiber mehrere
Dimensionen. Aufgabe des Topmanagements ist

es zunachst, die strategische Richtung vorzuge-
ben und einen Fahrplan fir die Skalierung der zuvor
getesteten Anwendungsfalle zu erstellen. Dann gilt
es, in der Organisation die erforderlichen Fahig-
keiten zu entwickeln, das Operating Model agil
aufzustellen und die IT-Infrastruktur wie auch den
vorhandenen Datenpool den neuen Anforderungen
anzupassen. Ein stabiles Okosystem aus Partnern
und Zulieferern sorgt dann fir die nétige Schlag-
kraft, um die neue Technologie rasch und effektiv zu
etablieren (Grafik 3).

Einmal mehr geben die ,early adopters* das Tempo
vor: War 2023 noch das Jahr der Experimente, wird
bereits 2024 mehr und mehr zum Jahr der Skalie-
rung und Wertschdpfung, wie die hier vorgestellten
GenAl-Vorreiterim Handel zeigen. Deshalb ist wei-
teres Zuwarten keine wirkliche Option mehr — aus
mehreren Griinden: Mitarbeitende werden sich
schnell an die Vorteile von ChatGPT und anderen
generativen KI-Apps gewdhnen — und sie auch am
Arbeitsplatz nutzen wollen. Um damit verbundene
Sicherheitsrisiken wie das versehentliche ,Leaken”
von Unternehmensdaten im Internet zu vermeiden,
sollten interne GenAl-Anwendungen daher bald-

Autoren

moglichst eingesetzt werden — zumal geschitzte
Tools fur die Backoffice-Nutzung bereits zur Verfi-
gung stehen und ohne gréBeren Aufwand zu imple-
mentieren sind.

Das groBte Risiko aber liegt letztlich darin, die neue
Technologie zu ignorieren und damit zuzulassen,
dass der mutigere Wettbewerb sich uneinholbare
Vorspriinge verschafft. Denn GenAl ist ein weiteres
machtiges Tool in der groBen Kl-Toolbox. Sie wird die
Art, wie Konsument:innen in Zukunft einkaufen, von
Grund aufverandern. Wer ihr Potenzial rechtzeitig zu
nutzen weil, wird seine Marktposition auf lange Zeit
hinaus behaupten und weiter ausbauen kénnen.

Kernaussagen

1. Generative Kl wird Arbeitsprozesse und
Kundeninteraktion im Einzelhandel revo-
lutionieren — wer sie nicht nutzt, konnte
bald das Nachsehen haben.

2. Trotzdernoch jungen Entwicklungist es
jetzt an der Zeit, die Basis fiir die neue
Technologie zu schaffen und Erfahrun-
genin Pilotprojekten zu sammeln.

3. Durch ziigige Skalierung konnen Einzel-
handler sich wertvolle Wettbewerbsvor-
teile verschaffen und das 6konomische
Potenzial ausschépfen, das GenAl birgt.

Holger Hiirtgen ist Partner im Disseldorfer Bliro und Co-Leiter von QuantumBlack, Al by
McKinsey. Handelsunternehmen berat er u.a. beim Aufbau von Daten und Data-Science-Ab-
teilungen sowie bei der Entwicklung von Kl-, CRM- und Personalisierungsstrategien.

Holger_Huertgen@mckinsey.com

Marcus_Keutel@mckinsey.com

Gereon_Sommer@mckinsey.com

Dr. Marcus Keutel ist Partner im Kélner Biiro von McKinsey und leitet den Bereich Techno-
logie und Digitalisierung im Handels- und Konsumgttersektor. Unternehmen der Branche
unterstltzt er bei technologiebezogenen Transformationen.

Gereon Sommer ist Associate Partner im Ziiricher Biiro von McKinsey und Mitglied des
Konsumgititersektors sowie der Growth, Marketing & Sales Practice. Er berat Unternehmen
zu Digitalstrategien und Technologieeinsatz.

19


https://www.mckinsey.de/branchen/konsumguter-handel/akzente




GEl




Akzente 1’24

Wo ist die Herdplatte?
Matthias Metz zeigt
die jingste BSH-
Innovation,

eine Gaggenau-
Kicheninsel, in die
Induktionsfelder
unsichtbar ein-
gelassen sind.
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Im brandneuen Miinchner Showroom der
Luxusmarke Gaggenau steht Matthias Metz vor
einer schwarzen Kiicheninsel. ,Sehen Sie, wir
haben die Herdplatte verschwinden lassen®
freut sich der Chef der BSH Hausgerdte GmbH
liber die jiingste Innovation seines Entwick-
lungsteams. In der Tat: Die Oberflache in edlem
Mattschwarz ist vollig eben, nur eingelassene
Punkte markieren die Induktionsfelder zum
Kochen. ,Das ist technologisch ein Sprung nach
vorn und steht exemplarisch fiir den Fiihrungs-
anspruch von Gaggenau", sagt Metz. ,,Da haben
wir eine echte Alleinstellung am Markt.”

Begeistert dreht er an den massiven metalle-
nen Einstellknépfen der Kiicheninsel: ,Das
Material und die Feinmechanik darin sorgen
fiir ein Gefiihl von Prazision und Soliditat —
auch solche Details spiegeln den Anspruch der
Marke wider.” Die Kiiche ist fiir den BSH-Chef
ein Ort der Emotion, da kochen Freunde oder

Familien zusammen, es geht um Genuss und
Lebensfreude. ,Leidenschaft” empfindet
Matthias Metz fiir seine Gerate und sagt: ,Ich
finde es groBartig, fiir ein Unternehmen ver-
antwortlich zu sein, bei dem man sich in seine
Produkte und Marken verlieben kann.”

An anderen Luxusmarken moéchte Metz sein
Gaggenau nicht messen, im Gegenteil, er
dreht die Benchmark augenzwinkernd um:
s»Manche sagen, Rolls Royce sei der Gaggenau
der StraBe.“ Aber natiirlich beschrankt sich das
BSH-Sortiment nicht auf das Luxussegment.
Die drei anderen Hauptmarken Bosch, Siemens
und Neff sowie die weiteren regionalen Marken
stehen in scharfer Konkurrenz zu méchtigen
Wettbewerbern, vor allem aus Asien. Wie
Matthias Metz trotz konjunkturellem Gegen-
wind und mancher Schwierigkeit mit dem hei-
mischen Standort diesen Wettbewerb gewin-
nen will, schildert er im Akzente-Interview.



Interview

Akzente: Herr Metz, in der Hausgerétebranche
sind Sie ein Quereinsteiger — vor eineinhalb Jah-
ren kamen Sie von Carl Zeiss als CEO zu BSH.
Was hat Sie am neuen Job gereizt und wie sind
die ersten Erfahrungen?

Matthias Metz: Die BSH ist eine gesunde Firma
mit einer Langfristorientierung. Fir das langfristi-
ge Denken steht auch unsere Muttergesellschaft
Bosch, die nicht Aktionéren, sondern einer Stif-
tung gehort. Dies war sehr wichtig fir mich. Und
auch die Mdéglichkeit, ein international agierendes
Unternehmen zu fihren, in dem Technologie eine
derart groBe Rolle spielt und das unter sehr star-
ken Marken faszinierende Produkte hervorbringt,
die die Lebensqualitat der Menschen zu Hause
verbessern. Diese leidenschaftliche Komponente
an unseren Geraten mag ich besonders.

»Ich finde es groRartig, fur ein
Unternehmen verantwortlich zu sein,
bei dem man sich in seine Produkte
verlieben kann.”

Der richtige Winkel
macht's: Der ,Akku-
Staubsauger Unlimited
7“von Bosch begeistert
den Technikliebhaber
Matthias Metz genauso
wie die Stiftung
Warentest, beider er
2022 Testsieger wurde.

Akzente: Haben Sie das BSH-Sortiment durchpro-
biert? Was sind lhre Favoriten?

Metz: Da kdnnte ich lhnen einen abendfiillenden
Vortrag halten. Zwei Beispiele: Das in die Arbeits-
platte integrierte Gaggenau-Kochfeld finde ich

groBartig. Auch das Zusammenspiel von edlem,
aber zurlickgenommenem Design und einer Fein-
mechanik, die fir exzellente Haptik sorgt, begeis-
tert mich — ich habe festgestellt, dass man sich
auch in solche technischen Gerate wahrlich verlie-
ben kann. Viel Spal macht mir auch unser
»Akku-Staubsauger Unlimited” von Bosch. Da kon-
nen Sie das Rohr abwinkeln und so ganz bequem
und mit LED-Licht ausgeleuchtet auch unter dem
Bett staubsaugen, das ist eine echte Innovation.
Oder der Bosch ,Cookit®, der zu tollen Kochergeb-
nissen flhrt und im Bereich ,guided cooking*® laut
Stiftung Warentest den Wettbewerb ,abkocht*.

Akzente: Wie l4uft es wirtschaftlich bei BSH?

Metz: Die Rahmenbedingungen sind zurzeit nicht
gerade einfach. Nachdem unsere Branche einen
echten Corona-Boom verzeichnen konnte — da
haben viele Menschen ihr Heim verschdnert und
sich eine neue Kiiche gegonnt — gibt es jetzt reich-
lich Gegenwind. In Zeiten hoher Inflation und gro-
Ber politischer und wirtschaftlicher Unsicherheit
hat das Thema Kiche fiir die meisten Menschen
keine Prioritat. Dass aufgrund der weltweit gestie-
genen Hypothekenzinsen weniger Immobilien
gekauft werden, trifft uns ebenfalls. Denn wer sich
ein Haus kauft, hat einen guten Anlass, auch eine
neue Kiiche einzubauen. Zudem ist der Neubau
von Wohnungen deutlich zuriickgegangen — das
Geschaft mit den Kiichen-Erstausristungen fehlt
der Branche. Aber immerhin: Das Ersatzgeschaft
lauft gut.
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Akzente: Was erwarten Sie vom Jahr 2024?

Metz: Die geopolitischen Probleme machen Prog-
nosen schwierig, aber in jedem Fall wird es wohl
ein anspruchsvolles Jahr. Allerdings gibt es auch
positive Signale. Die Inflationsraten in Europa und
Nordamerika sind spiirbar gesunken, der Zins-
gipfel diirfte hinter uns liegen. Vielleicht stehen ja
sogar leichte Zinssenkungen an, was natlrlich
schon wére. Das kdnnte den Immobilienmarkt
beflligeln und damit indirekt auch unser Geschaft.

Akzente: /n lhrem wichtigen Markt China ist die
Situation gerade nicht ganz einfach. Wo liegen
denn kinftig die Wachstumsmaérkte fir BSH?

Metz: Grundsatzlich wollen wir Gberall auf der
Welt unsere Position starken. Dabei bleibt China
auch zukiinftig ein sehr wichtiger Markt. Ich bin
Uberzeugt, dass wir auch dort weiter wachsen.
Die chinesischen Konsumentinnen und Konsu-
menten lieben unsere Marken und sind offen fiir
Technik, sogar ein bisschen verspielt, das kommt
uns als innovationsstarkem Unternehmen entge-
gen. Darilber hinaus ist Indien ein attraktiver
Wachstumsmarkt. Auch sehen wir viel Potenzial
in Nordamerika. Und natirlich wollen wir die
Marktflhrerschaft in Europa ausbauen, wo die
Wachstumsraten zwar geringer ausfallen, wir
aber auf einem hohen Niveau starten.

~Wir konnen heute nur
erahnen, wie sehr KI
die Art und Weise, wie
wir zusammenarbeiten,
verandern wird.”

Akzente: Sie haben fir BSH die Losung ,Con-
sumer Happiness”und ,Customer Success”
ausgegeben — lhre Konsumentinnen und Konsu-
menten sollen gliicklich mit den Produkten des
Hauses sein und lhre Partner im Handel sollen
Erfolg mit dem Produktprogramm haben. Was
muss BSH dafiir tun?

Metz: Ein SchlUssel liegt bei den Endverbrau-
chern: Sie missen Gber den ganzen Lebenszyklus
des Haushaltsgerats davon begeistert sein, dann
entscheiden sie sich wieder fir uns und kaufen
bei den Handelspartnern unsere Geréte. Es reicht
eben nicht, ein Spitzenprodukt zu verkaufen. Wir
bieten dazu eine fiinfzehnjéhrige Ersatzteilgaran-
tie sowie erstklassigen technischen Service —
das differenziert uns. Langlebigkeit hat ja auch
eine Nachhaltigkeitskomponente.

Akzente: Was konkret macht Ihre Handelspartner
erfolgreich?

Metz: Vor allem gliickliche Konsumentinnen und
Konsumenten, die fiir die ndchste Anschaffung
wieder zum Handler kommen, weil sie rundum
zufrieden waren. Den Handelspartnern verspre-
chen wir dariiber hinaus aber auch starke Marken,
innovative Produkte, erstklassige Betreuung,
hohe Lieferperformance, Topservice und hohe
Flexibilitat.
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Via App geben die
Verbraucher und
Verbraucherinnen
Feedback: BSH
hat lernende
Geschirrspller

im Programm.

Akzente: Wie kommunizieren Sie Ihren Kunden
im Handel und den Kédufergruppen, wie sich lhre
vier Kernmarken Gaggenau, Bosch, Siemens
und Neff voneinander unterscheiden?

Metz: Gaggenau besetzt das Luxussegment und
steht fir hochste Anspriiche an Design, Materia-
lien und innovative Technik. Die anderen drei sind
im Premiumsegment angesiedelt, alle mit sehr
hohem Qualitatsanspruch, alle mit sehr gutem Ser-
vicekonzept. Neffist ein Spezialist fiir die Kiche,
zielt auf kreative Hobby-Kochinnen und -Kéche
und ist nurim Fachhandel erhéltlich. Die Marken
Bosch und Siemens gibt es auch in den Elektro-
groBmarkten. Siemens bedient primar die Neugie-
rigen mit SpaB an Innovationen, Bosch steht vor
allem flr Zuverléssigkeit und Nachhaltigkeit.

Akzente: Spielt der Nachhaltigkeitsgedanke bei
den Kaufentscheidungen eine Rolle?

Metz: Nachhaltigkeit darf nicht abstrakt sein,
sondern muss auf den Konsumentennutzen ein-
zahlen. Bei Geraten wie Kiihlschréanken oder
Waschmaschinen, die immer oder sehr haufig
laufen, haben die Verbraucher die Bedeutung fur
ihren Geldbeutel entdeckt. Denn bei den heutigen
Energiepreisen ist es nicht egal, wie viel Strom

die Maschinen verbrauchen. Auch der Wasser- und
der Waschmittelverbrauch beim Waschen konnen
nicht nur die Umwelt, sondern auch das Porte-
monnaie belasten. Fir uns ist dies enorm wichtig —
denn wir haben den Anspruch, auch in Sachen
Nachhaltigkeit der Marktgestalter zu sein.

Akzente: Sie riihmen die Innovationskraft von
BSH. Aber was ist nach 120 Jahren Entwicklung

von Waschmaschinen oder tiber 60 Jahren bei
Geschirrspllern eigentlich noch an erlebbarem
Fortschritt méglich?

Metz: Gerade bei Waschmaschinen geht es
rasant voran. Wir machen gewaltige Fortschritte
darin, den Ressourcenverbrauch beim Waschen
weiter zu senken. Dabei geht es nicht nurum
Wasser und Strom, sondern auch um den Wasch-
mittelverbrauch. Hierflr haben wir zum Beispiel
den ,detergentScan” fir unser intelligentes
Waschmittel-Dosiersystem iDos entwickelt: Sie
geben den Hartegrad lhres Wassers ein, scannen
mit dem Smartphone den EAN-Code Ihres Wasch-
mittels, dann dosiert die Maschine exakt die richti-
ge Menge.

Akzente: Und was tut sich bei den Geschirr-
spllern?

Metz: Auch bei denen geht es um Verbesserung
der Ressourceneffizienz. Aber es geht auch um
Qualitat, etwa bei der Trockenleistung. Wenn Sie
beispielsweise Kunststoff und Glas gleichzeitig
trocknen, sind die Anforderungen nicht trivial.
Wir haben ein Zeolith-basiertes Verfahren, das
top ist flr dinnwandige Weinglaser. Auf dem
Gebiet verstehen wir uns als Vorreiter der Techno-
logie. Wir haben lernende Geschirrspiler entwi-
ckelt, die via App Feedback zur Nutzerzufrieden-
heit mit dem Reinigungs-und Trockenergebnis
abrufen, um dann aus der Vielzahl der Programm-
optionen die genau passende zu wéhlen. Wir
wollen es damit den Nutzenden so einfach wie
maoglich machen und ihnen ersparen, sich in das
Leistungsprofil aller angebotenen Programme
einzuarbeiten.
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Gaggenau kennt

sich auch mit Kaffee
und Wein aus:
Matthias Metz mit
Akzente-Herausgeber
Marcus Jacob, der das
Interview flhrte.
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Akzente: Wie bereiten Sie den Boden fiir lhre
Innovationen?

Metz: Die BSH ist ein Unternehmen, in dem
Innovation schon in der DNA steckt. Wir geben
Uber 5 Prozent vom Umsatz fiir Forschung und
Entwicklung aus; das ist ein Spitzenwert in unserer
Industrie. Trotzdem ist man natirlich gut beraten,
nicht alles selbst machen zu wollen. Deshalb arbei-
ten wir nicht nur mit unserer Muttergesellschaft
Bosch sowie mit Universitaten und Forschungsein-
richtungen zusammen, sondern auch mit Lie-
feranten und mit vielen Start-ups. Uber unser
Programm ,Open Innovation® verschaffen wir uns
den Uberblick dariiber, wer an fiir uns relevanten
Aufgaben tiftelt, und organisieren die Zusammen-
arbeit.

Akzente: Was kann kiinstliche Intelligenz in lhrem
Geschéft leisten?

Metz: Ich glaube, wir kdnnen heute nur erahnen,
wie sehr Kl die Art und Weise, wie wir zusammen-
arbeiten, verandern wird. Die Entwicklung verlauft
rasend schnell. Wir setzen Kl bereits in Produkten
und Prozessen ein. Unser Marketing nutzt sie zum

Beispiel auch, um schneller als friiher mit externen
Agenturen selbst Motive und Varianten zu entwi-
ckeln. Oder sie ersetzt ressourcenschonend auf-
wendige Fotoproduktionen durch Kl-generierte
Bilder.

Akzente: Wie behalten Sie den Uberblick iiber die
Entwicklungen?

Metz: Das Thema Kl steht in der Geschaftsfihrung
regelmaBig auf der Agenda. Ziel ist es, die Anwen-
dungsmaoglichkeiten zu verstehen und bei guten
Ideen flr die Skalierung in der Organisation zu
sorgen. Unternehmensweit haben wir schon viele
Pilotprojekte gestartet. Beispielsweise haben wir
unser eigenes ChatGPT entwickelt, das wir BSH
AIM nennen. AIM steht fir Artificial Intelligence
Model und speist sich aus frei verfliigbaren Infor-
mationen sowie BSH-internen Daten. Dieser Chat-
botistintern schon im Einsatz und wird immer
schlauer, weil er alle extern verflgbaren Informa-
tionen zu unseren relevanten Themen sammelt und
mit den internen Daten vernetzt. Dabei erflillt er
alle Sicherheitsstandards der Firma — Interna
dringen nicht nach auBen und schon gar nicht zu
den Wettbewerbern.
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Akzente: Setzen Sie Kl auch schon in lhren
Geréten ein?

Metz: In einigen Produkten ist Kl schon enthalten —
zum Beispiel in unseren neuen Backdéfen, bei denen
Klim Zusammenspiel mit Feuchtigkeitssensoren
und Bilderkennung basierend auf lhren Vorlieben
den fiir Sie optimalen Braunungsgrad fiir Ihre Pizza
sicherstellt. Und das ist erst der Anfang, da kommen
noch tolle Sachen!

Akzente: |hre gréBten Wettbewerber kommen aus
Stidkorea, wie LG und Samsung, oder aus China,
wie Haier und Midea. Wie bestehen Sie dagegen,
was kann BSH, das die anderen nicht kbnnen?

Metz: Wir haben ein sehr starkes Markenportfolio
mit einem klaren Profil und Versprechen. Damit
kénnen wir sehr unterschiedliche Konsumenten-
bedirfnisse abdecken. Unsere Kombination aus
hoher Expertise in der Funktionalitat der Geréate —
schlieBlich sind wir seit 56 Jahren erfolgreich am
Markt —, einem engagierten und starken weltwei-
ten BSH-Team sowie hohen, auf ,Consumer Hap-
piness”und ,Customer Success” ausgerichteten
Investitionen in Innovation lasst mich die Konkur-
renz nicht firchten. Auch unser Kundendienst
mitsamt der fiinfzehnjéhrigen Ersatzteilgarantie ist
ein Trumpf im Wettbewerb.

Akzente: Z&hit das Label ,Made in Germany*noch
auf den Weltmérkten?

Metz: Wir haben sechs Werke in Deutschland, hier
liegt ein wichtiger Produktionsstandort. Die Kraft
des Versprechens ,Made in Germany*“ist von Land

zu Land unterschiedlich. Aber sie differenziert uns,
und wir sind stolz auf unsere Wurzeln.

Akzente: Wie bleiben Sie bei den Kosten wett-
bewerbsféhig?

Metz: Es versteht sich von selbst, dass wir standig
dariiber nachdenken, wie wir besser werden. Bei
unseren Fabriken in Deutschland sind natirlich
auch die Standortbedingungen ein wichtiges
Thema. Hier ist die Politik gefordert. Probleme
bereiten vor allem die Blrokratie und eine manch-
mal unausgegorene Gesetzgebung, die gerade
lokale Produzenten benachteiligt. Sorgen machen
mir auch die Nachrichten tiber die mangelnde Leis-
tungsféahigkeit unserer Schulen, zuletzt das
schlechte Abschneiden in der Pisa-Studie. Da
missen wir mehr tun, damit auch die nachste
Generation, die unsere Unternehmen flihren soll,
genug Rustzeug mitbekommt.

Akzente: Ein Blick in die Kristallkugel: Wo stehen
Sie mit BSH in fiinf Jahren?

Metz: Wir haben den Anspruch, Marktgestalter
zu sein, schneller zu wachsen als der Wettbewerb,
mit Innovationen und Spitzenservice ,Consumer
Happiness” zu schaffen und dabei logischerweise
auch Geld zu verdienen. Damit das klappt, haben
wir als Flihrungsteam von BSH uns vorgenommen,
eine High-Performance-Kultur zu férdern, die auf
Vertrauen, Umsetzungs- und Leistungsorientie-
rung basiert und die uns als internationales, diver-
ses Team starker macht. Und weil nur gelingt, was
man gern tut, wollen wir diese Dinge mit viel Spa
und Freude angehen.

Dr. Matthias Metz (53) ist seit Oktober 2022 Chef der BSH
Hausgeréate GmbH. Der gelernte Bankkaufmann und promovierte
Betriebswirt startete seine Karriere in der Unternehmensberatung.
Nach Stationen beim Messerspezialisten Zwilling und beim Haus-
haltsartikelhersteller Fackelmann arbeitete Matthias Metz ab 2015
als Konzernvorstand flr die Carl Zeiss AG.

Die BSH Hausgerédte GmbH (Foto: Unternehmenszentrale in
Minchen)ist Marktfuhrer in Europa. 63.000 Mitarbeitende erwirt-
schafteten 2022 einen Umsatz von 15,9 Milliarden Euro. Das
Tochterunternehmen der Robert Bosch GmbH betreibt weltweit
39 Fabriken, sechs davon in Deutschland. Die wichtigsten Marken
sind Gaggenau, Bosch, Siemens und Neff.
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State of Fashion

/5%

der Modeunter-
nehmen betrach-
ten 2024 als
mindestens so
herausfordernd
wie das Vorjahr.

Noch immer kampfit die Fashion-
Industrie mit Turbulenzen. Zugleich

verschieben sich die Priorititen
der Kundschait — ein Ausblick aut

das Modejahr 2024.

Kriegssorgen, Inflation, sinkendes Verbraucher-
vertrauen — 2023 war ein Jahr der Herausfor-
derungen fir die Modeindustrie. Zwar gelang

es einigen Unternehmen in der ersten Jahres-
halfte noch, Umsatz und Performance zu stei-
gern — wenn sie ihre Kosten im Griff hatten. Doch
der bis Ende September andauernde Sommer
bescherte dem stationdaren Modehandel das erste
Minus-Quartal seit Anfang 2021. Bei sommerli-
chen Temperaturen wurden Pullover und Winter-
mantel zu Ladenhiitern; die Umsatze gingen um
12 Prozent zurlck. Einige deutsche Traditions-
unternehmen wie Peek & Cloppenburg, Klingel,
Hamm-Reno, Gerry Weber und Hallhuber muss-
ten sogar Insolvenz beantragen.

Fahrt ins Ungewisse

Mit Blick auf das Jahr 2024 sind die Fiihrungs-
kréfte der Branche vor allem eins: unsicher. Dies
zeigt der achte Report ,The State of Fashion 2024
von McKinsey in Kooperation mit The Business

of Fashion (BoF). Angesichts der geopolitischen
Ereignisse, einer schwachen Wirtschaft und hoher
Zinssatze verwundert das kaum. Doch in einigen
Mérkten und Segmenten sehen die Befragten
auch Grund fir Optimismus. Das Ergebnis? Ein
zwiegespaltener Ausblick auf das Jahr.

Weltweit erwarten drei Viertel der befragten Fiih-
rungskréfte, dass die Bedingungen im Vergleich
zum Vorjahr gleichbleiben oder sich verschlech-
tern. Ein Viertel glaubt hingegen, dass sie sich ver-
bessern. Damit ist die Stimmung der Branche ein
wenig optimistischer als in den Jahren zuvor (Gra-
fik 1, Seite 30). Dies deckt sich weitgehend mit der
Stimmung in Deutschland: Hier rechnet fast die
Halfte der Befragten damit, dass die Lage unver-
andert herausfordernd bleibt, 26 Prozent beflirch-
ten eine Verschlechterung — wohl auch unter dem

Eindruck des duBerst schwierigen Jahres 2023 in
Deutschland.

Die Geopolitik bereitet der Modebranche 2024
erwartungsgemag die meisten Sorgen. 62 Pro-
zent der Befragten — unter den deutschen Fiih-
rungskréften sind es sogar acht von zehn — nennen
geopolitische Instabilitéat als das grofte Wachs-
tumsrisiko, gefolgt von wirtschaftlicher Volatilitét
und Inflation. Letztere scheint jedoch an Bedeu-
tung zu verlieren — sie gibt nur noch der Hélfte

der Teilnehmenden Anlass zur Sorge, im Vergleich
zu 78 Prozent im Vorjahr. Moglicherweise zeigt

die Politik der Zentralbanken hier allmahlich die
gewinschte Wirkung, nachdem die Inflationsraten
in den USA und Europa 2022 historische Hochst-
stande erreicht hatten.

Schwaches Wachstum erwartet

Was die Geschéftsentwicklung angeht, so prog-
nostizieren die McKinsey Fashion Growth Forecasts
fir 2024 weltweit ein schwaches Wachstum zwi-
schen 2 und 4 Prozent. Allerdings mit regionalen
Unterschieden: In Europa rechnet die Branche
lediglich mit 1 bis 3 Prozent Wachstum. Dies ist
u.a. auf das sinkende Verbrauchervertrauen und
schrumpfende Ersparnisse der Haushalte zuriick-
zufthren. Berlcksichtigt man zusatzlich die hohe
prognostizierte Kerninflationsrate von bis zu

4 Prozent, sind die Wachstumsaussichten sogar
noch geringer.

In den USA triibt sich die Verbraucherstimmung
weiter ein — in den Kategorien unterhalb des
Luxussegments liegt das erwartete Wachstum bei
nur noch O bis 2 Prozent. In China bleibt die Nach-
frage im Vergleich zu den historischen Wachs-
tumsraten zwar ebenfalls relativ schwach, doch das
Wachstum wird dort mit 4 bis 6 Prozent voraus-
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1. Unter den Fiihrungskréften der Modeindustrie dominiert weiterhin die Unsicherheit —
das Meinungsbild ist gespaltener denn je

Erwartete Entwicklung der Modeindustrie'
Anteil der Befragten in Prozent

2024

2023

2022

. Besser . Unverandert . Schlechter

100%
v

n=435

n=196

1. Im Vergleich zu jeweils aktuellem Jahr

Quelle: BoF-McKinsey State of Fashion Survey 2022 - 2024
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der Fashion-
Flihrungskréfte
wollen dieses
Jahr ihre Umsétze
steigern — die
meisten liber
Preiserhéhungen.
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sichtlich immer noch héher ausfallen als in den USA
und Europa.

Auch das Luxussegment, traditionell ein Wachs-
tumsmotor der Branche, bleibt von der Entwick-
lung nicht verschont. Hier wird erwartet, dass das
weltweite Wachstum von bis zu 7 Prozent im ver-
gangenen Jahr auf 3 bis 5 Prozent sinken wird, da
die Menschen ihre Ausgaben nach der postpande-
mischen Einkaufswelle nun wieder einschranken.
Firden européischen Luxusgutermarkt sehen die
Prognosen fir 2024 ein Wachstum zwischen 3 und
5 Prozent, rund 2 Prozentpunkte weniger als in der
zweiten Jahreshalfte 2023. Einen positiven Effekt
werden voraussichtlich die Touristinnen und Touris-
ten haben, die im Zuge der Olympischen und Para-
lympischen Sommerspiele in Paris nach Europa
reisen.

Wahrend es auf den groBten Modemérkten also
kaum Anzeichen fiir eine Wachstumsrlckkehr gibt,
sehen die befragten Flihrungskrafte andere Markte
durchaus als vielversprechend an, allen voran

Indien (39 Prozent) und den Asien-Pazifik-Raum
(34 Prozent). Westeuropa hingegen ist nur fir
jeden flinften Befragten eine erfolgversprechende
Region, wéhrend fast ein Drittel (32 Prozent) diesen
Markt als wenig aussichtsreich einschatzt.

Den Preis im Blick

Trotz des schwierigen Umfelds will die groBe Mehr-
heit der Modeunternehmen wieder zu den alten
Umsatzen zuriickkehren. 71 Prozent der Fihrungs-
krafte planen laut Umfrage, sich 2024 auf die
Umsatzsteigerung zu konzentrieren — verglichen
mit 63 Prozent im Vorjahr. Doch die Aussichten auf
Mengenwachstum schwinden, deshalb verspre-
chen Preis- und Werbeoffensiven hier groBeren
Erfolg. Entsprechend planen mehr als zwei Drit-
tel der Befragten (69 Prozent), 2024 die Preise zu
erhohen (Grafik 2). Ein Viertel von ihnen avisiert
sogar eine Steigerung von Uber 5 Prozent.

In Deutschland allerdings glauben nur 15 Prozent
der Flihrungskrafte an eine derartige Preisanhe-



State of Fashion

2. Die groBe Mehrheit der Fashion-Unternehmen plant, 2024 die Preise zu erh6hen —
ein Viertel davon um mehr als 5%

Erwartete Veridnderung der Einzelhandelspreise im Modesegment!im Jahr 2024
Anteil der Befragten in Prozent

-6% oder
weniger

-4 - 0% Keine Ver-

anderung

1. Produkt- und kategorietibergreifend

Quelle: BoF-McKinsey State of Fashion Survey 2024

65 Mrd.

US-Dollar Verlust
drohen Beklei-
dungsexporteuren
mittelfristig durch
extreme Klima-
ereignisse.

bung. Grund hierflir kdnnte die deutsche Kaufzu-
rickhaltung sein: Mehr als drei Viertel (76 Prozent)
der deutschen Verbraucherinnen und Verbraucher
haben sich McKinsey-Analysen zufolge vorgenom-
men, in diesem Jahr weniger Geld fir Bekleidung
und Schuhe auszugeben.

Strategische Priorititen

Zehn Trends zeichnen sich derzeit ab, die die
Agenda der Modehersteller im Jahr 2024 pragen
werden. Zu den wichtigsten zahlen Nachhaltigkeit,
generative Kl und das Comeback des Reise-
Shoppings.

Marktumfeld: Bestandig unbesténdig

Mehr Fragmentierung. Wahrscheinlich wird es
vor allem denjenigen Unternehmen gelingen, mit
Preisanhebungen das Wachstum anzukurbeln,
die einen prazise zugeschnittenen Pricing-An-
satz verfolgen, der den komplexen Entwicklungen

1-5%

69%

Mehr als 5%

Rechnung trégt. Denn die aktuelle Verbraucher-
stimmung und die inflationsbedingt héhere Preis-
sensibilitdt werden pauschale Erhohungen tber
das gesamte Sortiment aller Voraussicht nach nicht
zulassen. Zugleich werden die Hersteller ihre Kos-
ten und Investitionen weiterhin fest im Griff halten
mussen. Allerdings hat die Branche bereits weit-
reichende Kostensenkungen erlebt, weshalb es
sinnvoll erscheint, den Schwerpunkt von bloBen
Kirzungen auf strengere Kontrollen von Beschaf-
fungsprozessen und Lieferketten zu verlagern.

Klimakrise. Neben den wirtschaftlichen Turbulen-
zen ist die Klimakrise ein weiterer neuralgischer
Punkt. Nach den extremen Wetterereignissen der
vergangenen Jahre werden die fihrenden Unter-
nehmen ihre Widerstandsfahigkeit gegeniiber den
Auswirkungen des Klimawandels voraussichtlich
verstarken. Denn Abwarten ist keine Option mehr:
Extreme Klimaereignisse gefahrden bereits jetzt
das Leben und den Lebensunterhalt von Beschaf-
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Comeback der Reise-Shopper: Olympia 2024 in Paris kénnte der ndchste Anlass sein.

/3%

erklédren den Ein-

satz von generati-
ver Kl dieses Jahr
zur Prioritét.
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tigten in der Modebranche und kénnten bis 2030
Bekleidungsexporte im Wert von schatzungsweise
65 Milliarden US-Dollar gefahrden. Ein Teil der Fih-
rungskrafte hat den Handlungsbedarf erkannt:
Etwa 12 Prozent der Befragten haben das Thema
ganz oben auf ihre Agenda gesetzt. Doch die Auf-
gabe ist komplex und der regulatorische Druck
steigt, deshalb bezeichnet die gleiche Anzahl der
Befragten das Thema zugleich als eine der groBten
Herausforderungen.

Business: Systemwandel gefragt

Nachhaltigkeitsregulatorik. Neue Vorschriften zu
mehr Nachhaltigkeit in der Europaischen Union und
den USA bewirken, dass die Lieferketten der Mode-
branche auf den Priifstand gestellt werden. Denn
die Gesetze verlangen von den Herstellern, dass

sie ihre Initiativen zur Reduzierung von Treibhaus-
gasemissionen und Abfall verdoppeln und zugleich
Geschaftsmodelle entwickeln, die Ressourcen
schiitzen und erhalten.

Fast-Fashion-Machtkampf. Die strengeren regula-
torischen Nachhaltigkeitsvorgaben dirften speziell
die Fast-Fashion-Hersteller unter Druck setzen, die
zusatzlich mitimmer starkerem Wettbewerb kon-
frontiert sind. Herausforderer wie die chinesischen
Low-Cost-Plattformen SHEIN und Temu setzen
auf neue Taktiken bei Preis, Kundenerlebnis und
Geschwindigkeit. Abzuwarten bleibt allerdings, wie
diese dritte Generation von Fast-Fashion-Anbie-
tern mittelfristig mit regulatorischen Verscharfun-
gen umgehen wird, z.B. mit dem maglichen Wegfall
der Befreiung von Importzdllen.

Generative K. Bei der Suche nach Wachstums-
hebeln der Zukunft richten die Umfrageteilneh-
menden ihr Augenmerk auch auf die generative
klnstliche Intelligenz (GenAl), die ein erhebliches
Potenzial fir Design und Produktentwicklung in
der Modebranche bietet (siehe auch ,Die nachste
Revolution* ab Seite 10). Fast drei von vier Fiih-
rungskraften (73 Prozent) wollen der GenAl des-
halb in diesem Jahr Prioritat einrdumen. Allerdings

beklagen viele von ihnen einen Mangel an qualifi-
ziertem Personal in diesem Bereich.

LBullwhip™Effekt, 2024 wird die Branche die Fol-
gen der Nachfrageschwankungen in den letzten
Jahren deutlich in ihren Lieferketten zu splren
bekommen — den sogenannten ,Bullwhip“-Effekt.
Dabei haben schon geringe Umsatzschwankun-
gen groBe Auswirkungen, z.B. eine Unterauslas-
tung der Fabriken, Entlassungen und verzdgerte
Infrastrukturinvestitionen. Um dem entgegenzu-
wirken, sollten Modemarken die Beziehungen zu
ihren Zulieferern transparenter und kooperativer
gestalten und zugleich ihre Beschaffung flexibler
aufstellen.

Brand-Marketing. Auch im Marketing sind Veran-
derungen in Sicht. Lange Zeit stand das rendite-
orientierte Performance-Marketing im Fokus der
verantwortlichen Fihrungskrafte. Doch fir 2024
planen mehrals 70 Prozent von ihnen, intensiver
in das langerfristig ausgerichtete Brand-Marke-
ting zu investieren — und damit in die Starkung ihrer
Marken. Dieser Strategiewechsel kénnte sich aus-
zahlen, da Modekonsument:innen immer héhere
Anspriche an Giberzeugende und authentische
Marken stellen.

Kundenpraferenzen: Bewegung im Spiel

Reise-Shopping. Zum ersten Mal seit den Jahren
der Pandemie wird das Reiseaufkommen 2024
voraussichtlich das von 2019 Ubersteigen. So wird
beispielsweise erwartet, dass die Reisetatigkeit der
Chinesinnen und Chinesen ins Ausland zwischen
70 und 100 Prozent des Niveaus vor der Pandemie
erreichen wird. Damit steigt die Nachfrage nach
Markenerlebnissen und den klassischen Shop-
ping-Trips. Modeunternehmen sollten deshalb
Konzepte entwickeln, wie sie die Wiinsche einer
Kundschaft erfillen konnen, die im Ausland und auf
Reisen einkauft.

Outdoor-Boom. Die Menschen verbringen wieder
mehr Zeit im Freien, was in den vergangenen



State of Fashion

/1%

planen héhere
Investitionen in ihr
Brand-Marketing.

Der vollstdndige
Studienreport
,The State of
Fashion 2024
steht hier zum
Download bereit:

<< Zurlick zum Inhalt

Jahren die Nachfrage nach entsprechender Beklei-
dung erhoht hat. 2024 rechnet die Branche damit,
dass neue Bewegung in das Marktsegment kommt:
Mehr Outdoor-Marken werden Lifestyle-Kollek-
tionen herausbringen, wéahrend Lifestyle-Marken
zunehmend technische Elemente in ihre Artikel ein-
bauen werden. Funktionalitat und Stil verschmelzen
damit weiter.

Neue Influencer. Verbraucher:innen wiinschen

sich nicht nur authentische Marken, sondern auch
glaubwirdige und weniger ,perfekte” Influencer,
mit denen sie sich identifizieren kdnnen. Unterneh-
men, die sich auf diesen neuen Konsumententyp
einlassen, kdnnen so die emotionale Bindung an
ihre Marke stéarken. Die Zusammenarbeit mit Con-
tent Creators erfordert klinftig auch eine andere Art
von Partnerschaft, einen Schwerpunkt auf Video-
marketing und die Bereitschaft, ihnen mehr kreati-
ven Freiraum zu gew&hren.

Planung ist Trumpf

Insgesamt stellen sich die Fihrungskrafte der

Modebranche auf ein strategisch schwieriges Jahr
ein. Vorausschauendes Handeln ist entscheidend,
um in solch unsicheren Zeiten auf alle Eventualita-
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tumsstrategien.
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ten vorbereitet zu sein. Wenn Unternehmen sorg-
faltig fur unterschiedliche Szenarien planen, Kosten
und Lagerbestande fest im Griff haben, die Preis-
gestaltung prézise managen und sich auf neue
Kundenwtinsche einstellen, kann es ihnen gelingen,
dem Sturm die Stirn zu bieten.

Kernaussagen

1. Die Modebranche blickt mit groBer
Unsicherheit auf 2024 - entsprechend
schwach sind die Aussichten auf Wachs-
tum: Fiir Europa werden lediglich 1 bis 3
Prozent erwartet.

2. Ein GroBteil der Unternehmen plant, in
diesem Jahriiber teils erhebliche Preis-
erhéhungen den eigenen Umsatz zu
steigern.

3. ZehnTrends werden das Modegeschaft
von morgen pragen - allen voran Nach-
haltigkeit, der Einsatz von generativer
Kl und das Comeback des Reise-Shop-

pings.
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M&A als

Programm:
Der Krise ein
Schnippchen

Von Gerd Finck, Daniel Laubli, Stefan Rickert



Fusionen und Ubernahmen

60...

US-Dollar
betrug 2023 das
Deal-Volumen
im européischen
Konsumgditer-
sektor.

Renditestarke Unternehmen
verfolgen einen zyklusunabhéingigen
M&A-Ansatz. McKinsey hat
untersucht, welche Erfolgstaktoren
im Konsumgiitersektor gelten.

Die Wirtschaft ist im Dauerkrisenmodus. Globale
Ereignisse machen es praktisch unmdglich, ver-
lassliche Aussagen zur konjunkturellen Entwicklung
zu treffen. Prognosen werden erstellt — und missen
korrigiert werden. Wie sich die wichtigsten Wirt-
schaftsindikatoren in der DACH-Region 2024
entwickeln werden? Unklar. Grund fiir Optimismus
scheint aus heutiger Sicht kaum gegeben. Fir
Deutschland hat die EU-Kommission zuletzt ein
reales BIP-Wachstum von 0,8 Prozent vorherge-
sagt, Osterreich soll um 1 Prozent wachsen. Fiir die
Schweiz erwartet das Staatssekretariat fiir Wirt-
schaft (SECO) 1,1 Prozent. Urspriinglich hatten die
Prognosen héher gelegen.

Die Krisen der vergangenen Jahre haben gerade
Konsumguterhersteller und Handel gebeutelt. Ob
Pandemie, geopolitische Verwerfungen oder tiber-
bordende Inflation — in Krisenzeiten achten Kon-
sument:iinnen verstérkt auf ihr Geld und halten sich
mit Kaufen zurtick. Doch Krisen lassen sich nicht
vermeiden; sie gehdren zum Geschaft dazu. Auch
die Finanzmarktkrise 2008, die Eurokrise 2010/11
und die Corona-Pandemie im Jahr 2020 haben die
Markte nachhaltig erschiittert.

Was also tun, wenn Unsicherheit zum Normalzu-
stand geworden ist? Die Erfahrung zeigt: Fusionen
und Ubernahmen bieten — richtig gemacht — auch
in wirtschaftlich schwierigen Zeiten attraktive Ren-
ditepotenziale.

M&A-Aktivititen im Sinkflug

Das globale M&A-Geschéft folgt ahnlichen Kon-
junkturzyklen wie die Gesamtwirtschaft: Ein-
flussfaktoren wie Zinsen, Barmittelverfligbarkeit,
Investitionsbereitschaft und Stimmungslage
bestimmen das Geschéft. Damit bleiben auch
Anzahl und Volumen der Deals von H6hen und Tie-

fen nicht verschont. Ein Tiefpunkt war etwa das Jahr
2020, als im Zuge der Pandemie die Zahl der M&A
deutlich zurlickging. In der Woche vom 13. April
2020 wurde weltweit keine einzige Transaktion mit
einem Volumen von mehr als 1 Milliarde US-Dollar
angekindigt. Das hatte es zuletzt im September
2004 gegeben.

Zwischen 2010 und 2020 lag das Verhaltnis der
M&A-Investitionen zur gesamten Marktkapitali-
sierung im europaischen Konsumgltersektor bei
durchschnittlich 30 Prozent. Doch innerhalb dieses
Jahrzehnts bewegte sich viel: 2015 explodierten
Anzahl und Volumen der Deals férmlich — der Trans-
aktionswert lag bei rund 223 Milliarden US-Dollar
und damit fast doppelt so hoch wie im Vorjahr. Dann
aber kehrte sich der Trend um: Zahl und GroBe der
Deals gingen in den Folgejahren spurbar zuriick;
2020 lag der Transaktionswert nur noch bei 42 Milli-
arden US-Dollar (Grafik 1, Seite 36). Insgesamt |&sst
sich eine klare Tendenz feststellen — weg von den
Big Deals, hin zu kleineren, programmatischen M&A.

Zuletzt, Ende 2023, belief sich der Transaktions-
wert der Branche europaweit auf rund 60 Milliarden
US-Dollar und in der DACH-Region auf weniger

als 3 Milliarden. Eine Trendumkehr scheint nicht in
Sicht. Anzahl und Volumen der Transaktionen dirf-
ten angesichts von Finanzierungsproblemen und
volatilen Bewertungen auch in den kommenden
Monaten lberschaubar bleiben.

Bei zu groBer Zurlickhaltung laufen Unternehmen
allerdings Gefahr, Wachstumschancen zu verpas-
sen. Denn die Erfahrung aus vergangenen Krisen
zeigt: Unternehmen, die einen konjunkturzyklus-
Ubergreifenden M&A-Ansatz verfolgten, konnten
von niedrigeren Bewertungen in den Krisenjah-
ren spater profitieren. So nutzte eine groBe Invest-
mentgesellschaft im Pandemiejahr 2020 geringere
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1. Big Deal war gestern: Der M&A-Trend im Konsumgiitersektor geht zu kleineren,
programmatischen Transaktionen

M&A in Konsumgiiterindustrie und Einzelhandel, EMEA-Region

. Transaktionswert [j Extrapoliert === Anzahl === Transaktionwert/Index Value
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1. Angekiindigte Deals (nicht zurtickgezogen), enthélt nur Deals in Héhe von mehr als 25 Mio. USD
2. Transaktionsvolumen bis 10/2023 (Stichtag Extrapolation: 18.10.2023)

Quelle: Dealogic; McKinsey

Bewertungen, um Anteile an verschiedenen euro- Verhandlung und Integration von Ubernahmezielen
paischen Konsumgtiterunternehmen in Hohe von diszipliniert und mit System vorzugehen. Dass sich
mehreren Milliarden US-Dollar zu erwerben. ein derartiger ,Through-Cycle-Ansatz“ auszahlt,

belegen Studien von McKinsey zur finanziellen Per-
Gleichzeitig erprobten erfolgreiche M&A-Praktiker ~ formance der 2.000 weltweit groBten bérsenno-

eine groBere Bandbreite von Transaktionsarten tierten Unternehmen und ihrer M&A-Aktivitaten in
und gingen beispielsweise auch Minderheitsbeteili-  den vergangenen 20 Jahren. Viele kleine Transakti-
gungen und Partnerschaften ein. Sie nutzten onen im Rahmen systematischer M&A-Programme
darlber hinaus verstérkt bargeldlose Strukturen bringen im Durchschnitt weitaus héhere Aktien-
(und zahlten Unternehmenskaufe teilweise mit renditen (Total Shareholder Value, TRS) als andere
eigenen Aktien) oder akzeptierten hohere Verschul- ~ M&A-Ansatze, bei gleichzeitig geringerer Volatilitat
dungsquoten. und geringerem Risiko.
Zukaufen — unabhéngig von der Das gilt auch fuir den Konsumgtersektor: Zwi-
Konjunktur schen 2013 und 2022 tatigten die in die Untersu-
chung einbezogenen Unternehmen rund 270 Deals
Die Lehren aus den Krisen gilt es jetzt zu nutzen: weltweit. Am besten schnitten diejenigen ab, die
Unternehmen sollten bei ihren M&A-Aktivitaten eine programmatische M&A-Strategie verfolgten.

nicht auf Konjunkturzyklen schielen, sondern unab-  Sie kamen auf eine durchschnittliche Uberrendite
hangig von der allgemeinen Wirtschaftslage stetig von 0,9 Prozent — etwa doppelt so hoch wie die

Fusionen, Ubernahmen und strategische Partner- von Unternehmen, die nur selektiv Zukaufe tatig-
schaften prifen. Ein solcher programmatischer ten oder auf wenige groBe Transaktionen abziel-
M&A-Ansatz bedeutet, bei Auswahl, Bewertung, ten. Und wer auf Ubernahmen ganz verzichtete und
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2. Programmatische M&A-Strategien erzielen eine doppelt so hohe Rendite wie selektive

oder grof3e Deals

Mittlere Uberrendite der Global 2000 nach Programmtyp (Jan. 2013 - Dez. 2022)

in Prozent
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1. Unternehmen, die am 31.12.2012 zu den Top-2000-Unternehmen nach Marktkapitalisierung gehérten (> 2,5 Mrd. USD)
und am 31.12.2022 noch an der Bérse notiert waren; ausgenommen sind Unternehmen mit Hauptsitz in Lateinamerika und

Afrika

Quelle: CPA; Capital 1Q; Global 2000 (2022)

ausschlieBlich auf organisches Wachstum setzte,
musste sogar eine im Vergleich zum Branchenme-
dian niedrigere Aktienrendite hinnehmen (Grafik 2).

Wie es richtig geht, zeigt ein franz&sisches Han-
delsunternehmen, das trotz Konjunktureinbriichen
an seinem programmatischen M&A-Ansatz festhielt
und zwischen 2018 und 2023 sieben M&A-Trans-
aktionen in Europa durchfiihrte. So gelang es

ihm, ungeachtet der schwierigen Wirtschaftslage

0,9%

mehr Rendite
als der Durch-
schnitt erzielen

Unternehmen seine geografische Prasenz zu starken und sein
mit einem pro- Geschéftsangebot auszuweiten.

grammatischen

M&A-Ansatz. Wie l&sst sich ein programmatischer M&A-Ansatz

nun am besten umsetzen? Welche Voraussetzun-
gen missen erfiillt sein? McKinsey hat verschie-
dene Faktoren definiert, die Verantwortlichen dabei
helfen kénnen, ihr M&A-Programm erfolgreich auf-
zusetzen und zu steuern.

Ziele strategisch auswihlen

Wichtigste Voraussetzung ist zunachst ein tief-
gehendes Verstandnis des Marktes und die
kontinuierliche Weiterentwicklung der Unterneh-

mensstrategie: Inwieweit verandern makrodko-
nomische oder geopolitische Entwicklungen die
Wettbewerbsbedingungen? Welche Veranderun-
gen sind dauerhaft, welche nur voribergehend?
Welche SofortmaBnahmen zur Risikobewaltigung
sind erforderlich und welche neuen langfristigen
Chancen ergeben sich? Anhand der angepassten
Unternehmensstrategie wird dann entschieden,
welche M&A-Themen zu priorisieren sind. Grund-
sétzlich lassen sich in der Konsumgtter- und Ein-
zelhandelsbranche vier Zielsetzungen von Deals
unterscheiden:

Portfoliokonsolidierung. Die Abrundung des Portfo-
lios mit etablierten Marken zielt auf GroBeneffekte,
Zugang zu neuen geografischen Markten und eine
starkere Diversifizierung. Die Bedeutung dieses
Ansatzes geht allerdings zurlick: Nicht einmal 30
Prozent der M&As weltweit wurden 2021 entspre-
chend begriindet. Zwischen 2013 und 2018 lag der
Wert noch bei 63 Prozent.

Zukaufvon Herausforderern. Die Ubernahme jun-

ger, wachstumsstarker Wettbewerber kann helfen,
das eigene Wachstum zu beschleunigen.
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Einstieg in benachbarte Kategorien. Zukaufe in
angrenzenden Segmenten ergdnzen das eigene
Kerngeschéft. Ein auf Luxusglter spezialisier-

tes Konglomerat beispielsweise investierte in

den vergangenen Jahren gezielt in verschiedene
Kategorien innerhalb seines Kernmarkts. Das
Unternehmen erwarb u.a. eine fiihrende Uhren-
und Schmuckmarke, die mehr Umsatz erwirtschaf-
tet als seine eigenen etablierten Geschaftsfelder.

Ubernahme von Tech-Unternehmen. Sie kann dazu
beitragen, das vorhandene Know-how in puncto
Daten und neuen Technologien schnell und splrbar
auszubauen.

Um passende Ubernahmekandidaten zu finden,
empfiehlt sich eine ganzheitliche Perspektive:
Erfolgreiche Kaufer blicken Uber offensichtliche
Akquisitionsgelegenheiten hinaus und nehmen
den gesamten Markt in den Blick. Die Ubernahme
eines Konkurrenten, der in Krisenzeiten in Schwie-
rigkeiten gerét, mag zwar im Moment attraktiv
erscheinen, ist aber nur sinnvoll, wenn der Zukauf
auf die Unternehmens- und M&A-Strategie ein-
zahlt. In jedem Fall lohnt es sich, die Kriterien fir die
Deal-Prifung so auszudetaillieren, dass sich der
Kandidatenkreis sukzessive einschranken lasst.
Auswahl und Gewichtung der Kriterien umfassen in
der Regel Aspekte wie strategische Relevanz des
Zielunternehmens, zu erschlieBende Synergien,
vorhandene Starken und Fahigkeiten, Risikopo-
tenzial, Verkaufsbereitschaft der Gegenpartei und
Komplexitat der Transaktion.

Gerade angesichts der hohen Volatilitét vieler
Markte kommt es zudem darauf an, ein moglichst
ausgewogenes Bild vom Wert des Zielunterneh-
mens zu zeichnen. Dazu sollten nicht nur Progno-
sen anhand bisheriger Wachstumsraten entwickelt,
sondern explizit auch mdgliche Disruptionen in

den Markten bertiicksichtigt werden. Auch bei der
Bewertung gilt es, Uber den einzelnen Konjunktur-
zyklus hinauszublicken.

Flexibel bleiben

Unternehmen mit einen programmatischen
M&A-Ansatz warten nicht auf Opportunitéaten, son-
dern gestalten ihre Ubernahmestrategie proaktiv
selbst. Das setzt voraus, dass sie zu jeder Zeit Uber
die notwendigen Mittel und Fahigkeiten verfi-
gen, um Transaktionen erfolgreich durchzufihren.
Ein wichtiger Schritt ist zunachst, regelmaBig eine

sogenannte Dry-Powder-Analyse durchzufiihren:
Wie viel Kapital steht kurzfristig fir Akquisitionen
zur Verfigung? Gerade in wirtschaftlich heraus-
fordernden Phasen ist die kontinuierliche Uber-
prufung der eigenen Kaufkraft Pflicht, um rasch
reagieren zu konnen. In die Bewertung der aktuel-
len Kapitalstruktur sind Punkte wie Verschuldungs-
grad, Eigenkapitalquote, Verbindlichkeiten und
Investorenerwartungen einzubeziehen. Da sich der
finanzielle Rahmen schnell &ndern kann, empfiehlt
es sich, hier mit Szenarien zu arbeiten.

Flexibilitat bedeutet auch, mdgliche interne Investi-
tionsvorhaben kurzfristig zu depriorisieren und sich
bietenden Ubernahmechancen Vorrang zu geben.
Auch kénnten Kapitalzuweisungen an die Share-
holder reduziert werden, z.B. durch Verlangsamung
oder Einstellung von Aktienrtickkaufen. Unterneh-
men, die Fremd- oder Eigenkapital aufnehmen
wollen, sollten die Bereitschaft von Kreditgebern
und Kapitalmarkten sowie die erzielbaren Kondi-
tionen sorgfaltig priifen, da sich die Spreads flir
Fremdkapital ausweiten und somit den Handlungs-
spielraum drastisch einengen konnten. Eine Kapi-
talerh6hung durch Ausgabe neuer Aktien braucht
eine kristallklare Begrindung mit iberzeugenden
Argumenten fir alle Shareholder.

Neben den Finanzierungsmdglichkeiten sind alter-
native Transaktionsstrukturen jenseits von Fusion
und Ubernahme zu priifen. So kénnten beispiels-
weise vertragliche Strukturen gefunden werden,
die eine Risikoteilung ermoglichen oder Kaufpreis-
bestandteile in die Zukunft legen, wie bei soge-
nannten Earn-out- oder Claw-back-Ldsungen.
Auch zweistufige M&A-Transaktionen, bei denen
der Kaufer ein erstes Aktienpaket erwirbt, umim
zweiten Schritt 100 Prozent zu Gbernehmen, waren
eine denkbare Variante. Ein flihrendes Modeun-
ternehmen hat 2022 zunachst 47,6 Prozent einer
Onlineplattform an einen Wettbewerber verkauft
und weitere 3,2% an eine Investmentgesellschaft.
Strategisches Ziel war es, eine unabhéngige, mar-
kenneutrale Handelsplattform zu schaffen. Gleich-
zeitig hat der Schritt den Weg flir einen spateren
vollstandigen Verkauf des Geschéfts geebnet.

In Krisenzeiten haben Joint Ventures und Allianzen

Konjunktur. Sie erlauben einen raschen Zugang zu

Endmarkten und die Teilung des Risikos mit einem

Partner. Bleibt der Erfolg aus, ist ein Rlickzug mog-
lich. In Konsumguterindustrie und Handel sind vor

allem Joint Ventures und Allianzen zur Sicherung



Fusionen und Ubernahmen

,Ubung macht den Meister®

Patrick Lambertz verantwortet die M&A-Aktivitaten der
REWE Group. Mit Gerd Finck von McKinsey spricht er
liber die Bedeutung wirtschaftlicher Volatilitat, die Vor-
teile eines programmatischen Ansatzes, bewéahrte Best
Practices und die M&A-Trends der Zukunft.

Akzente: Herr Lambertz, wie wird die M&A-Aktivitat der REWE
Group durch die gegenwértige makro6konomische Unsicher-
heit beeinflusst?

Patrick Lambertz: Volatilitdt im Geschaft entwickelt sich seit
COVID eher zum ,Normalzustand®. Unabhangig von der jewei-
ligen Konjunkturlage flihren wir pro Jahr etwa 15 bis 20 Trans-
aktionen durch — Zuk&ufe, Verkaufe und Joint Ventures. Die
gegenwartige Unsicherheit erfordert, in Szenarien zu denken
und sich auf diese vorzubereiten.

Akzente: Welchen Einfluss hatten wirtschaftliche Volatilitat
und Konjunkturzyklen auf Ihre M&A-Entscheidungen?

Patrick Lambertz: Die REWE Group ist ein langfristig orien-
tiertes Unternehmen — nicht nachhaltige Effekte spielenin

der strategischen Abwégung eine untergeordnete Rolle. Bei
der Bewertung einer Transaktion werden die wirtschaftlichen
Implikationen, Chancen wie Risiken, natirlich berlicksichtigt,
unter anderem Businessplane, Kapitalkosten und Renditeer-
wartungen. Einzelne Kriterien kdnnen je nach Situation mehr
Gewicht bekommen. Das Finanzierungsumfeld ist ein aktuelles
Beispiel hierfur.

Akzente: Welche Vorteile sehen Sie in der Anwendung eines
programmatischen M&A-Ansatzes unabhéngig von wirt-
schaftlichen Zyklen?

Patrick Lambertz: Ein kontinuierliches Verfolgen und Umset-
zen von M&A-Projekten hat fiir unsere Organisation eine
Vielzahl positiver Effekte: Das operative Geschaft ist mit
M&A-Aktivitaten vertraut, wir kbnnen schnell und pragmatisch
auf Ad-hoc-Opportunitaten reagieren, und der Vorstand hat
Handlungsoptionen zur Verfligung. Letztendlich ,macht die
Ubung den Meister“ — durch die vielen M&A-Transaktionen
haben wir eingespielte Routinen und Prozesse.

Akzente: Welche Best Practices hat Ihre Organisation ent-
wickelt, um sich an die unterschiedlichen Konjunkturzyklen
anzupassen?

Patrick Lambertz: Die REWE-Anteilseignerstruktur bzw.
unsere genossenschaftliche Pragung erlaubt uns, unab-
hangig von Kapitalmarkterwartungen zu agieren, was dem
programmatischen M&A-Ansatz sehr zugute kommt. Unser
Management und die lokalen Organisationen haben ein aus-
gepragtes Versténdnis fur die Moglichkeiten, die M&A als
eine Komponente der Portfoliosteuerung bietet. Wir halten
unseren Vorstand in Regelterminen Giber die M&A-Aktivitaten
informiert und entscheidungsbereit. Darliber hinaus nutzen
wir Richtlinien, Prozesse und Tools sowie feste Kontaktper-
sonen in verschiedenen Funktionsbereichen, die regelmagig
an M&A-Transaktionen mitwirken und entsprechend eingelibt
sind.

Akzente: Wohin wird sich aus lhrer Sicht programmatisches
M&A entwickeln — sehen Sie kiinftige Trends?

Patrick Lambertz: Auch zukinftig wird ein Teil der Unter-
nehmen auf selektive Transaktionen setzen oder nur gele-
gentlich groBere Zukaufe tatigen, wahrend programmatische
Unternehmen weiterhin zyklusunabhangig M&A durchfihren.
Dazwischen wird es wahrscheinlich keine groBeren Arche-
typen geben.

Und was die Trends betrifft: Konsolidierung und die Suche
nach Wachstumsmadglichkeiten werden im Handel Bestand
haben und auch zukinftig M&A-Aktivitat versprechen.
Zukaufe werden zudem genutzt, um fehlende Kompetenzen
und Ressourcen aufzubauen. Hierbei gewinnen kreative oder
alternative Deal-Strukturen wahrscheinlich an Relevanz — also
Allianzen, Partnerschaften oder auch Joint Ventures mit Mehr-
heits- oder Minderheitsbeteiligung.
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Auch fur programmatische M&A gilt: Erfolgreiche Transaktionen basieren auf Partnerschaftlichkeit — nicht nur auf dem Preis pro Aktie.

2,5x

héherist die
Erfolgsaussicht
eines Deals, wenn
der CEO stark
involviert ist.
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von Lieferketten zu beobachten. So hat z.B. ein
groBer Modekonzern mit einem Recycling-Unter-
nehmen ein Joint Venture zur Sammlung und Ver-
wertung von Kleidung gegriindet.

Lohnenswert kdnnen auch Partnerschaften mit
Finanzinvestoren sein, sofern diese frei verfligbare
Mittel haben, die sie platzieren méchten. Allerdings
sollten die Bedingungen des Finanzierungspart-
ners dabei nicht den strategischen Planen des
Kaufers im Zusammenhang mit der Ubernahme
zuwiderlaufen.

Andert sich das wirtschaftliche Umfeld, kénnen
bisherige Unternehmensbewertungen schnell zur
Makulatur werden. Trotzdem mdchten Verkadufer in
solchen Situationen haufig an dem urspriinglichen,
hoheren Bewertungsniveau festhalten. Um die
Transaktionswahrscheinlichkeit zu steigern, sollten
Kaufer das zusatzliche Wertschopfungspotenzial
des Geschafts zykluslibergreifend bewerten und
gegebenenfalls alternative Transaktionsstrukturen
vorschlagen.

Flexibilitat ist auBerdem bei der Integrationspla-
nung und -umsetzung gefragt. Hier lassen sich
vier Ansatze unterscheiden: Bei vollstandiger Inte-
gration wird das fremde Unternehmen komplett

in die Organisation des Kéaufers Uberfiihrt. Die
Teilintegration beschrankt sich meist auf einige
Bereiche wie Backoffice und Systeme oder tiber-
nimmt einzelne Wachstumsschlissel wie etwa
neue Vertriebskanéle. Fir andere Zukdufe kann

es sinnvoller sein, sie in einer Art Accelerator

(Beschleunigungsprogramm) weiterzuentwickeln
und so eine Wachstumsplattform zu schaffen; der
Kaufer leistet gegebenenfalls Unterstitzung in
Bereichen wie Forschung/Entwicklung und Ein-
kauf. In der vierten Variante schlieBlich wird das
Zielobjekt als selbststandiges Unternehmen mit
eigenem Portfolio weitergeflhrt.

In jedem Fall gilt es, bei der Integrationsplanung
auf alle Eventualitaten vorbereitet zu sein. So kén-
nen beispielsweise kartellrechtliche Priifungen
oder Genehmigungsverfahren zu Verzogerungen
bei der Implementierung fiihren. Auch miissen die
Erwartungen der wichtigsten Stakeholder — von
den Mitarbeitenden bis zu den Kapitalmérkten —
aktiv gesteuert werden, um Schwierigkeiten bei
der Umsetzung zu vermeiden.

An einem Strang ziehen

Das Gelingen von Transaktionen hangt zwar immer
auch vom wirtschaftlichen Umfeld ab. Doch der
eigentliche Schlissel zum Erfolg ist die Fahigkeit
des Unternehmens, schnell und entschlossen zu
handeln. Das setzt voraus, dass sich Vorstand und
Topmanagement tber die Bedeutung von M&As
in jedem Konjunkturzyklus einig sind (siehe auch
Interview, Seite 39). Dazu werden gemeinsam
finanzielle Leitplanken gesetzt und Rahmenbe-
dingungen definiert. Schlisselperson bleibt indes
der CEOQ: Eine McKinsey-Analyse von 269 Unter-
nehmen zeigt, dass die Erfolgswahrscheinlichkeit
eines Deals um das 2,5-Fache steigt, wenn der
CEO stark involviert ist.
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Nicht zuletzt kommt es auf eine maBgeschneiderte
Ansprache des Zielunternehmens an. Kaufer soll-
ten offen und transparent darlegen, weshalb eine
Transaktion aus ihrer Sicht in der betreffenden Situ-
ation sinnvoll ist. Greifbare Vorteile, die der Kaufer
einbringen kann, sind z.B. eine starke Bilanz, zuver-
lassige Infrastruktur, eine stabile Lieferkette, eine
vertrauenswirdige Marke oder ein effektives Ver-
triebsteam. Ein Uberzeugendes Angebot zeichnet
sich aus durch eine spannende, auf das Zielunter-
nehmen zugeschnittene Vision, die auf gemeinsa-
men Vorstellungen beruht.

Bevor es in die Gespréache mit dem Zielkandidaten
geht, muss klar sein, welche Punkte der angestreb-
ten Vereinbarung gegebenenfalls verhandelbar
sind und welche nicht. In den Ubernahmegespré-
chen selbst sollte es dann nicht nur um Kosten und
Vermdgenswerte gehen. Wichtig ist, schon jetzt
proaktiv Beziehungen zum Management des Ziel-
unternehmens aufzubauen. Die meisten erfolg-
reichen Transaktionen basieren auf Vertrauen und
gemeinsamen Werten, nicht auf dem ,Preis pro
Aktie“. RegelmaBige Post-mortem-Analysen kon-
nen schlieBlich dazu beitragen, aus Erfahrungen zu
lernen und die Effektivitét von Transaktionen weiter
zu erhéhen.

Autoren

M&A und Joint Ventures.
Gerd_Finck@mckinsey.com

Sicher ist: Fusionen und Ubernahmen bleiben eine
wichtige Wachstumsquelle im Konsumgutersektor.
Zu den Gewinnern werden vor allem die Unterneh-
men zahlen, die ihre M&A-Aktivitaten im Einklang
mit der Unternehmensstrategie tiber Konjunktur-
zyklen hinweg aktiv gestalten und umsetzen.

Kernaussagen

1. Seit Mitte der 2010er Jahre verédndern
Konsumgiiterunternehmen ihr M&A-
Profil von groBen Deals hin zu kleineren
Transaktionen.

2. Uberrenditen erzielen die Unternehmen,
die unabhangig von der Konjunkturin
programmatische Fusionen und Uber-
nahmen investieren.

3. Voraussetzung fiir den Erfolg ist die
Fahigkeit, jederzeit und schnell abzu-
schlieBen - dies erfordert ein systemati-
sches Vorgehen bei Auswahl, Bewertung
und Verhandlung des Zukaufs.
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Wachstumsstrategien

42%

dervon McKinsey
befragten mittle-
ren Unternehmen
halten die Inflation
fur das gréBte
Wachstumsrisiko.

Konsumgiiterunternehmen mit
ehrgeizigen Wachstumszielen miissen
im aktuellen Umfeld grofRer denken.
Midcaps sind darin oft erfolgreicher.
Was machen sie besser?

Fur hitschies kam die Chance mitten im Corona-
Lockdown. Die Produkte des rheinischen StiBwa-
renherstellers gerieten unverhofft zum Social-
Media-Star — in Sidkorea. Nachdem der ortliche
Vertriebspartner berichtet hatte, dass die Kund-
schaft Videos liebt, in denen gerduschvoll gegessen
wird, prasentierte sich hitschler-Chef Philip
Hitschler-Becker selbst auf YouTube und TikTok
mit seinen Produkten im Mund. Und er belie es
nicht beim Marketing. In nur acht Wochen brachte
er seine neuen ,Drachenzungen® aus Wassereis
bis zur Marktreife. Heute zahlt hitschler zu den
Top-3-Anbietern von StBwaren in Stidkorea.

Nach solchen Wachstumserfolgen suchen alle
Unternehmen, ganz besonders in Zeiten 6konomi-
scher Unsicherheit. Wie gehen die Flihrungskrafte
der Konsumgtiterindustrie Wachstum an? Mit wel-
chen Herausforderungen rechnen sie in Zukunft?
McKinsey hat hierzu 175 Topmanagerinnen und
-manager von so genannten Midcaps befragt —
Unternehmen mit einem Jahresumsatz zwischen
50 Millionen und 3 Milliarden Euro.

Drei Ergebnisse stechen besonders heraus: Die
wahren Wachstumschampions sind kleinere Mid-
caps unter 500 Millionen Euro Jahresumsatz. Sie
sind doppelt so oft im Besitz ihrer Griinder oder von
Wagniskapitalgebern. Und den gréBten Teil inres
Wachstums (59 Prozent) erzielen sie im Kernge-
schéft, weitere 35 Prozent durch die Expansion in
benachbarte Kategorien oder Mérkte.

Neue Herausforderungen

Nicht alle Unternehmen gehen das Thema Wachs-
tum so offensiv an, im Gegenteil. Die Stimmung vie-
ler Fihrungskrafte ist gedampft. Haben zwischen
2020 und 2022 noch rund 40 Prozent der Befrag-
ten jahrliche Wachstumsraten von 10 Prozent und

mehr verzeichnet, peilt diese GroBenordnung fir die
nachsten drei Jahre nur noch jedes vierte Unter-
nehmen an (Grafik 1, Seite 44).

Und die Gewinner der Vergangenheit werden nicht
notwendigerweise die Champions von morgen
sein: Kaum die Halfte der Befragten (45 Prozent),
deren Unternehmen bislang zu den wachstums-
starken zahlte, geht davon aus, in Zukunft auf ver-
gleichbare Zuwachsraten zu kommen oder sie gar
zu Ubertreffen.

Was hemmt die Unternehmen? Neben den gro-
Ben Wachstumsbremsen infolge der Pandemie —
Stichwort Lieferketten — stehen die Fiihrungs-
kréfte heute zusatzlich neuen Herausforderungen
gegenlber. So sehen 42 Prozent der Befragten in
der Inflation inzwischen eine der groBten Wachs-
tumshindernisse, 27 Prozent sorgen sich um das
eingetriibte Konsumklima (Grafik 2, Seite 45). Auch
SuBwarenhersteller hitschler musste, wie Philip
Hitschler-Becker gegeniiber McKinsey erklart,
seine Preise im deutlich zweistelligen Prozentbe-
reich anheben — teilweise bis tiber die magische
Schwelle von 2 Euro pro Produkt.

Ein Dauerthema bleiben der wachsende Wettbe-
werbsdruck und operative Herausforderungen.
Mehr als ein Drittel der Unternehmen kampft damit,
jeweils verschieden ausgeprégt bei Herstellern und
Handlern: Wahrend das produzierende Gewerbe
den Wettbewerbsdruck als groBtes Wachstums-
hindernis betrachtet, sehen Managerinnen und
Manager im Einzelhandel in ihrem derzeitigen Ope-
rating Model den starksten Bremsfaktor. Was fiir
die Unternehmen in Zeiten abrupter Marktverande-
rungen daher am meisten zahlt, ist ein agiles Orga-
nisationssystem, das Herausforderungen, aber vor
allem auch Wachstumschancen, friih erkennt und
flexibel genug ist, um darauf zu reagieren.
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1. Konsumgiiterunternehmen’' sehen geringere Chancen auf kiinftiges Wachstum

Vergangenes und zukiinftig erwartetes Wachstum
europaischer Konsumgiiterunternehmen
Anteil der Befragten in Prozent (n =175)

Hohes Wachstum
(>10% CAGR?)

Mittleres
Wachstum
(4 -10% CAGR?)

Geringes
Wachstum
(< 4% CAGR?)

Letzte 3 Jahre

in Prozent

N&chste 3 Jahre

1. Jahresumsatz 50 Mio. - 3 Mrd. EUR
2. Compound Annual Growth Rate (kumulierte jahrliche Wachstumsrate)

Quelle: McKinsey, EU Midcap Consumer Growth Survey 2023
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Drei Ansiatze zu mehr Wachstum

Welche Wege bieten sich nun den Unternehmen,
die auch in volatilen Zeiten schnell und profitabel
wachsen wollen? Die erfolgreichsten nutzen drei
Ansétze, anstatt sich auf nur einen zu fokussieren:
Sie starken ihr Kerngesch&ft, dringen in benach-
barte Kategorien vor und wachsen durch Disruption.

Starkung des Kerngeschifts

Dieser Ansatz ist oft der effektivste Hebel und wird
dennoch unterschétzt. Nur wenige Unternehmen
erreichen inre Wachstumsziele, ohne ihre Kernka-
tegorien und -regionen zu starken. Wer hingegen
gezielt darauf setzt, erreicht mit einer Wahrschein-
lichkeit von Uber 60 Prozent ein Wachstum, das
Uiber dem Markt liegt. Was tun die Kerngeschafts-
spezialisten konkret? Sie erweitern den Kreis der
Konsument:innen oder die Moglichkeiten, sie zu

Bisherige Performance von Unternehmen
mit hoher Wachstumsambition

72 Hohes Wachstum

Mittleres Wachstum
I Geringes Wachstum

bedienen. Sie entwickeln sich zum Weltklassever-
markter oder Innovationstreiber. Sie beherrschen
Sortiments- und Preisgestaltung, setzen auf Ver-

kaufsférderung und investieren in den Handel.

Ein Hebel allein gentigt auch hier nicht, um langfris-
tig erfolgreich zu sein: AuBerordentliches Wachs-
tum Uber groBe Zeitraume erfordert den richtigen
Mix aus Verkaufssteigerung, Umsatzwachstum pro
Einheit und Wachstum des Gesamtvolumens. So
wie beim Schweizer Schokoladenhersteller Lindt:
Das Unternehmen fokussierte sich konsequent

auf seine Premiumkernmarken (u.a. Lindor und
Excellence) und starkte sein Qualitatsimage durch
Above-the-Line-Marketing mit regionalen ,Mas-
ter Chocolatiers”. Die Akquisition der nordamerika-
nischen Premiummarke Ghirardelli rundete Lindts
Kerngeschéftsausbau ab. Der Lohn war profitables
Wachstum auch in Krisenzeiten, wie die Geschafts-



Wachstumsstrategien

2. Nach der Pandemie treten neue Wachstumshemmnisse in den Vordergrund

Die 5 groBten Wachstumsherausforderungen
Anteil der Befragten in Prozent (n =175)

Vergangene 3 Jahre Nachste 3 Jahre
Lieferkette i ntiation
Unflexible _ Gestorte
Lieferkette < Lieferkette
Wettbewerbs- Wettbewerbs-
druck druck

Defizite im Defizite im
Operating Model Operating Model
Angespannte Konsumenten-
Okonomische stimmung
Weltlage

Quelle: McKinsey, EU Mid-Cap Consumer Growth Survey, 2023
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der Unterneh-
men mit hohen
Wachstumsraten
rechnen mit einer
vergleichbaren
Entwicklung auch
flr die kommen-
den Jahre.

berichte von 2009 bis zum letzten Pandemigjahr
2022 belegen: Die EBITDA-Marge kletterte von

15 auf 20,5 Prozent, der Umsatz wuchs um mehrals
6 Prozent pro Jahr.

Vordringen in benachbarte Kategorien

Unternehmen, die erfolgreich in angrenzende Kate-
gorien einsteigen, erhdhen ihre Chancen, starker
als der Markt zu wachsen, um mehrals 20 Prozent.
Anorganische Expansion ist hier die beste Strate-
gie. McKinsey-Analysen legen nahe, dass program-
matische M&A — ein Ansatz, bei dem regelmaBig
kleinere Transaktionen ,mit System” durchgefiihrt
werden — besonders effektiv sein konnen (siehe
auch Seite 34). Solche Kaufstrategien erzielten zwi-
schen 2010 und 2019 hohere Uberschussrenditen
als selektive Anséatze oder ,Big Deals®, die beide
negative Renditen verbuchten.

Unternehmen wiederum, die erfolgreich in neue
Regionen und Markte vordringen, wachsen mit
einer Wahrscheinlichkeit von Gber 20 Prozent
schneller als der Durchschnitt. Sie Ubertragen die
,Markenjuwelen“ihrer Kernmérkte auf die neuen

Veréanderung
im Ranking

o

3

© 0 0 O

27

Regionen und bauen sie dort sukzessive aus — so
wie die Marke hitschies, die von Stidkorea aus
erfolgreich nach Japan expandierte. Viele Midcaps
unter 500 Millionen Euro Jahresumsatz begrenzen
ihrinternationales Wachstum zunéchst auf wenige
ausgewahlte Markte, um Sicherheit flir spatere
Expansionen zu gewinnen.

Wachstum durch Disruption

Innovationen bieten Zugang zu vollig neuen Mérk-
ten und Zielgruppen. Die irische Getrédnkemarke
White Claw z.B. erfand eine neue kalorienarme und
glutenfreie Alkoholkategorie fiir bewusst lebende
Konsument:innen und traf damit einen Trend.
Bereits nach flinf Jahren setzte das Unternehmen
rund 2,3 Milliarden US-Dollar um; sein Marketing
betreibt es fast ausschlieBlich Gber Social Media.

Der Aufbau von Vertriebsplattformen bietet eben-
falls Aussicht auf disruptives Wachstum. Doch

die wenigsten davon erreichen auch die kritische
GroBe, um sich durchzusetzen. Oft gibt es einen
oder zwei Platzhirsche — und zahlreiche Mitbewer-
ber, die um die verbleibenden 20 bis 30 Prozent
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3. Unternehmen wollen mehr investieren — vor allem in Marketing, Innovation
und digitale Anwendungen

Durchschnittlicher Umsatzanteil, der in Investitionen fliet
nach Bereich, in Prozent

. Vergangene 3 Jahre I—' Néchste 3 Jahre
coper N

Externes

varkeng | IR S ©
F&E2und 7
o, N S ¢
und Tools
e I s 5
fizierung
Externe
Y -

Beratung

1. Capital Expenditures (Iangerfristige Investitionen in Vermdgenswerte)
2. Forschung und Entwicklung

Quelle: McKinsey, EU Midcap Consumer Growth Survey 2023 (n =175)
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des Marktes konkurrieren. Einfacher ist es flr viele
Unternehmen, an einer Plattform zu partizipieren,
anstatt sie selbst aufzubauen. ,Early movers® ver-
schaffen sich hier die starkste Position, indem sie
der Plattform friihzeitig beitreten, gute Konditionen
aushandeln und sich so eine autonome Preisge-
staltung, Zugang zu Daten und Exklusivitat in ihrer
Kategorie sichern.

Die Wachstumsfavoriten

Von den drei beschriebenen Ansétzen hat die Stér-
kung des Kerngeschéfts den hochsten Stellenwert
in Konsumgterunternehmen: Mehr als die Hélfte
ihres Wachstums wollen die Topflihrungskrafte
Uber diesen Hebel generieren. Die favorisierten
MaBnahmen auf Herstellerseite sind Produktinno-
vationen und Kategoriewachstum nahe dem Kern-
geschaft. Wobei die Ambitioniertesten noch einmal
eigene Prioritaten setzen: Im Fokus ihrer Wachs-
tumsoffensiven stehen die Preisgestaltung, das

Erobern neuer Méarkte auerhalb des Kernge-
schéafts und die Reintegration vorgelagerter Stufen
der Wertschdpfungskette (Backward Vertical
Integration).

Einzelhandler wiederum setzen beim Kerngeschaft
auf mehr Einkaufserlebnis, Sortimentserweite-
rung und Omnichannel-Integration. Diejenigen mit
hohen Wachstumszielen konzentrieren sich vor
allem auf den Sortimentsausbau, die ErschlieBung
angrenzender Markte und neue Vertriebskanale.

Allerdings stufen Handler mit sehr ehrgeizigen
Wachstumszielen das Potenzial neuer Kanale
deutlich geringer ein (Platz 9 im Manahmenran-
king). Stattdessen setzen sie neben Innovationen
verstarkt auf die Errichtung eigener Marktplétze.
Schon jetzt zeichnet sich fur alle Konsumgtiter-
unternehmen ab: Mit zunehmender Volatilitat und
wachsendem Wettbewerbsdruck werden disruptive
Wachstumsstrategien weiter an Boden gewinnen.
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Steigende Investitionsbereitschaft

Um ihre Ambitionen zu realisieren, wollen Unter-
nehmen in den kommenden Jahren mehr Kapi-
talin die Hand nehmen. Der groBte Anteil entfallt
zwar nach wie vor auf Investitionen in Sach- und
Vermdgenswerte (Capex). Doch die ehrgeizigsten
Unternehmen stellen die Konsument:innen in den
Mittelpunkt und setzen deshalb Marketing ganz
oben auf die Liste, gefolgt von Investitionen in Ent-
wicklung und Innovation (Grafik 3).

Ein Umfrageergebnis fallt im Zusammenhang mit
der Wachstumsfinanzierung besonders auf: Unter-
nehmen, die in der Hand von Wagniskapitalgebern
(Venture Capital) oder Beteiligungsgesellschaften
(Private Equity) sind, peilen durchweg ein hohe-
res Wachstum an als ihre Peergroup. Nicht zufallig
handelt es sich dabei zumeist um Griinderunter-
nehmen. Denn fiir Investoren ist der sogenannte
,Babyfaktor®, wie Verlinvest-Manager Eric Mel-
loul es nennt, ein entscheidendes Kriterium fir ihr
finanzielles Engagement.

Soll heien: Griinder:innen, die ihr Unternehmen
als ,Baby* betrachten, setzen sich hdhere Wachs-
tumsziele und erreichen sie meist auch. Von ihrer
Ambition und ihrem Commitment hangt ein GroBteil
des Unternehmenserfolgs ab. Ebenso wichtig fir
die Kapitalgeber sind Innovationskraft sowie eine
Anreizstruktur, die nicht nur auf Gewinn, sondern
zugleich auf Wachstum ausgerichtet ist.

Viele Midcaps zeichnet zudem die Fahigkeit aus,
mutig und risikobereit zu sein. Sie gelten dariiber
hinaus als flexibler, weil sie nicht durch komplexe

Autoren

wicklung von Wachstumsstrategien.

Simon_Land@mckinsey.com

Rene_Schmutzler@mckinsey.com

Konstantin_Habernoll@mckinsey.com

Prozesse eingeschrénkt sind, wie es haufiger in gro-
Ben Unternehmen der Fall ist. Das beschleunigt ihre
Entscheidungen und macht sie durchsetzungsfahig.

Furalle Unternehmen der Branche gilt letztlich:
Auch in diesen herausfordernden Zeiten wollen
sie langfristig und rentabel wachsen. Das kon-
nen sie, indem sie ihre Wachstumsstrategie mit
klaren Zielvorgaben verkniipfen und den Erfolg
ihrer Investitionen regelmaBig messen. Und in
noch einem Punkt sind sich die Befragten in der
McKinsey-Studie einig: Der Schlissel zum Erfolg
liegt darin, sich bietende Chancen rasch zu ergrei-
fen. Manche sagen im Rickblick auf die vergange-
nen drei Jahre: Nichts bereuten sie mehr, als nicht
schneller gehandelt zu haben.

Kernaussagen

1. Werim Konsumgiitermarkt wachsen will,
muss sein Kerngeschéft starken, in neue
Bereiche vordringen und disruptiv
handeln.

2. Wachstum in herausfordernden Zeiten
erfordert schnelle Entscheidungen, aus-
reichende Ressourcen, hohere Investi-
tionen und ein konsequentes Rendite-
management.

3. Investoren schitzen flexible, innovati-
onsstarke und mutige Unternehmen mit
hohen Wachstumsambitionen.

Konstantin Habernoll ist Associate Partnerim New Yorker Biro und Teil des Konsumguter-
und Handelssektors von McKinsey. Unternehmen der Branche unterstitzt er u.a. bei der Ent-

Dr. Simon Land ist Senior Partner im Diisseldorfer Biiro und Co-Leiter des europaischen
Growth Teams im Konsumgtiter- und Handelssektor von McKinsey. Er berat vornehmlich Her-
stellerin Kunden-, Vertriebs- und Kanalmanagement.

Dr. René Schmutzler ist Partner im Hamburger Biiro und Co-Leiter des européischen
Growth Teams im Konsumgititer- und Handelssektor von McKinsey. Sein Beratungsfokus
liegt auf Strategie, Marketing, Vertrieb und Organisation.
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Lebensmittelproduktion

17%

betrégt der Anteil
derAgrarwirt-
schaft an den
THG-Emissionen
in der EU.

Klimaschutz und Kundenerwartungen
stellen neue Anforderungen an die
Lebensmittelproduktion. Wie sich
Emissionen entlang der Wertschépfungs-
kette effektiv senken lassen.

Lebensmittelhersteller und -handler stehen vor
einer schwierigen Aufgabe: Um Klimaschutzvor-
gaben und Konsumentenwiinsche zu erfllen,
missen sie zukunftsfahige Strategien in unter-
schiedlichen Dimensionen erarbeiten — vom biodi-
versen Okosystem bis zur nachhaltigen Produktion.

Insbesondere die Reduktion von Treibhausgasen
(THG) ist in den gesellschaftlichen Fokus geriickt.
Im Rahmen des European Green Deal ist es das
erklarte Ziel der EU, Europa bis 2050 zum ersten
klimaneutralen Kontinent zu machen. Dafir sol-
len nachhaltige Landwirtschaft und Lebensmit-
telproduktion vorangetrieben und die EU soll zur
Speerspitze einer innovativen Agrar- und Ernah-
rungswirtschaft werden.

Voraussetzung dafiir ist der Wandel hin zu mehr
Nachhaltigkeit entlang der gesamten Wertschop-
fungskette: Vom Feld bis zum Supermarktregal
gilt es, den Lebensmittelsektor zu dekarbonisie-
ren — derzeit ist er noch fur etwa 17 Prozent der
THG-Emissionen in der EU verantwortlich (siehe
Kasten, Seite 50).

Nachhaltigkeit als Wettbewerbsfaktor

Die Gesetzgebung im Rahmen des Green Deal
umfasst 25 MaBnahmen, die flir den Lebensmittel-
sektor relevant sind. Sie lassen sich in vier Haupt-
gruppen gliedern: Einfihrung von THG-effizienten
landwirtschaftlichen Praktiken, Maximierung der
Produktionsmengen durch veranderte Landnut-
zung, nachhaltige Herstellungsmethoden und
Minimierung der Lebensmittelverschwendung.

Zu den regulatorischen Vorgaben kommt der Ver-
brauchertrend zu mehr Nachhaltigkeit: Immer mehr
Menschen achten beim Kauf auf Produkte, die
emissionsarm oder sogar -frei hergestellt werden.

Das belegt u.a. eine US-Studie von McKinsey

und NielsenlQ, wonach Produkte, die mit Nach-
haltigkeitsaspekten werben, im Schnitt 1,7 Prozent
mehr Umsatzwachstum erzielen als solche, die
keinen 6kologischen oder sozialen Fokus in ihrer
Markenkommunikation setzen.

Viele Marktteilnehmer haben Nachhaltigkeit inzwi-
schen als Wettbewerbsvorteil erkannt: 40 Prozent
der von McKinsey befragten Unternehmen setzen
ESG-Prinzipien (Environmental, Social, Govern-
mental) bereits in einem Teil ihres Produktangebots
und ihrer Lieferkette um. Lebensmittelhersteller
sind gut beraten, insbesondere die Emissionswerte
entlang ihrer Produktionskette zu verstehen, zu
quantifizieren und zu verbessern.

Erste Schritte in diese Richtung sind bereits mit
dem Greenhouse Gas (GHG) Protocol unternom-
men, dem am weitesten verbreiteten Standard zur
Erstellung von THG-Bilanzen. Es schreibt vor, dass
Unternehmen alle Emissionen erfassen und redu-
zieren, die direkt von ihnen kontrolliert oder ver-
antwortet werden (Scope 1) — beispielsweise bei
Produktionsanlagen, Heizung und Kiihlung oderim
Unternehmensfuhrpark. Auch indirekte Emissio-
nen aus Strom, Fernwérme oder Wasserdampf, die
in einem Betrieb entstehen (Scope 2), kdnnen so
bilanziert und aktiv reduziert werden.

CO,-Blackbox Wertschépfungskette

Ambitionierte Lebensmittelunternehmen stehen
aber noch vor einer deutlich groBeren Herausfor-
derung: Sie wollen nicht nur die in den eigenen
Werken entstehenden Emissionen erfassen und
senken, sondern auch die ihrer Lieferanten (Scope
3). Diese Bilanzierung ist zwar laut GHG Protocol
optional, doch fiir Unternehmen mit einer ganzheit-
lichen Klimaschutzstrategie unerlasslich.
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90%

aller landwirt-
schaftlichen
Emissionen ent-
stehen in den
Lieferketten.

Der Grund: Scope-3-Emissionen machen mit bis

zu 90 Prozent den Léwenanteil der Gesamtemissi-
onen in der Branche aus. Und das Thema ist des-
halb so komplex, weil es sich bei der Herstellung
von Lebensmitteln meist um Rohstoffe (z.B. Fleisch,
Gemiise, Obst) und Produktionsanlagen (z.B. Ge-
trankeabflllanlage, GroBb&ckereien, Molkereien)
handelt, die weder im Besitz von Lebensmittelher-
stellern und -héandlern sind, noch von ihnen kontrol-
liert werden kdnnen.

Einige Unternehmen gehen bereits Selbstver-
pflichtungen ein, ihre Emissionen (gemessen in
COQ—Aquivalenten, CO,e) ganzheitlich zu redu-
zieren: Die Handelskette REWE verspricht, bis
2030 den CO,e-AusstoB unternehmensweit um
30 Prozent gegentiber 2019 zu senken. Kaufland
mochte seine betriebsbedingten Emissionenim
selben Zeitraum um mehr als 80 Prozent redu-
zieren — und hat dafiir bereits komplett auf Griin-
strom umgestellt. Getrédnkehersteller PepsiCo hat
sich vorgenommen, bis 2030 seine Scope-1-Emis-
sionen um 75 Prozent und seine indirekten Emis-
sionen (Scope 2) um 40 Prozent zu senken. In der
gesamten Wertschopfungskette (Scope 3) soll der
CO,e-AusstoB gegentiber 2015 ebenfalls um mehr
als 40 Prozent verringert werden. Bis 2040 will
PepsiCo, dhnlich wie die Carlsberg-Brauerei auch,
vollstandig klimaneutral produzieren.

Stichwort Treibhausgase

Wissen, wo Emissionen entstehen

Andere Unternehmen sind noch nicht so weit.
Beiihnen fangt die Umsetzungsproblematik der
Scope-3-Vorgaben schon damit an, dass sie ihre
COQe—Baseline, also ihre aktuellen Emissionswerte,
gar nicht kennen. Und selbst wenn, weichen sie von
den generell fir Lieferketten erhobenen CO,-Wer-
ten oft erheblich ab. Das liegt vor allem daran, dass
es bisher keine klare Scope-3-Reportingstruktur
gibt. Um die groBen Emissionstreiber benennen
und angehen zu kdnnen, sind jedoch vergleichbare
Daten, einheitliche Messmethoden und ein konkre-
ter Handlungsplan nétig. Nur so kénnen Unterneh-
men die international vereinbarten Klimaschutzziele
erreichen und den Verbraucherwunsch nach mehr
Nachhaltigkeit erfillen.

Beiihren Bemiihungen, den eigenen CO,-FuBab-
druck zu reduzieren, werden Lebensmittelherstel-
ler von der Science Based Targets initiative (SBTi)
begleitet, dem fiihrenden Zusammenschluss glo-
bal agierender Institutionen wie CDP, UN, WIR und
WWEF. Ihr gemeinsames Ziel ist die wissenschafts-
basierte Entwicklung und Erfassung von Klimawan-
deldaten und -zielen. Uber 4,000 Unternehmen aus
unterschiedlichen Branchen arbeiten bereits mit
SBTi zusammen — seit 2022 gibt es auch ein Moni-
toring fur den landwirtschaftlichen Sektor.

Treibhausgase sind wesentlich mitverantwortlich fir die globale Erderwarmung. Um sie miteinander vergleichen zu kon-
nen, werden sie in Form von COQ-AquivaIenten (CO,g) ermittelt. In der Lebensmittelproduktion fallen vor allem drei Treib-

hausgase an:

Kohlenstoffdioxid (CO,) entsteht insbesondere beim Verbrennen von Erdél oder -gas, also etwa durch den Transport von
Lebensmitteln, bei deren Produktion oder Verarbeitung.

Methan (CH,) macht mit rund 20 Prozent einen substanziellen Teil der gesamten THG-Emissionen aus. Es gelangt in die
Atmosphare u.a. durch den Verdauungsprozess wiederkéauender Nutztiere und ist 25 Mal klimaschédlicher als CO,. Land-
wirtschaftliche Betriebe kdnnen versuchen, die Methanproduktion durch Futtermittelzusatze zu senken. Verarbeitende
Betriebe und der Handel haben keinen Einfluss auf diese Emissionen.

Lachgas (N,O) spielt in der Lebensmittelproduktion ebenfalls eine groBe Rolle. Es entsteht vor allem in landwirtschaftli-
chen Prozessen, etwa durch Tierhaltung und stickstoffhaltige Dingemittel, aber auch in der chemischen Industrie. Global
tragt es etwa 6 bis 9 Prozent zum Treibhauseffekt bei und ist rund 300 Mal so klimaschédlich wie CO.,..

Die meisten Emissionen in der Landwirtschaft entstehen durch die Produktion von Wiederkauerfleisch (Rind, Biffel, Ziege,
Schaf). Gleichzeitig verursachen die Tiere tiber ihren Lebenszyklus die hdchsten Emissionen pro Kilogramm.
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1. Bei der Herstellung von Créme fraiche fallen Emissionen in der gesamten
Wertschopfungskette an — 95% davon auf dem Bauernhof

Futteranbau Hofbetrieb und Tierhaltung Giilleproduktion

= Dingemittel- und =  Betriebsenergiebedarf und Abfall = Gulllemanagement auf
Pestizidproduktion »  Futterverwertung (Methanemission) der Weide

= Stickstoffbedarf Pflanzen »  Stickstoffgehalt und Nahrwert des Futters =  Gullemanagement-

*  Energiebedarfzur »  Nahrungsaufnahmemengen systeme

Feldbestellung

=  Energiebedarfder Tiere

= Verarbeitung/Transport

30%

150 g Créme fraiche =798 g COse

Verarbeitungsprozesse Verpackung/Transport

= Direkter und indirekter Energieverbrauch und = Verpackungsmaterial und Energiebedarf
gewahlte Energiequelle bei Verpackungsprozess

= Verteilung CO,-Emissionen auf weitere = ArtdesTransports
Produkte (z.B. Kuh als Lieferant von Milch = Auslastung der Transportfahrzeuge
und Fleisch)

Quelle: McKinsey

Transparenz entlang der gesamten Wertschop-
fungskette zu schaffen, ist ein wichtiger erster
Schritt. Denn erst so wird vollstandig offengelegt, an
welchen Punkten im Produktionsprozess und in wel-
chem Umfang klimaschadliche Emissionen entste-
hen. AnschlieBend lasst sich gezielt dort ansetzen,
wo CO,e am effektivsten reduziert werden kann.

Dekarbonisierung auf drei Ebenen

Ein Beispiel dafiir, welche unterschiedlichen Emis-
sionen entlang der Wertschopfungskette anfallen
konnen, bietet der Herstellungsprozess von Créeme
fraiche (Grafik 7). 95 Prozent des CO,-FuBabdrucks
eines 150-g-Bechers entstehen im landwirtschaftli-
chen Betrieb, hauptsachlich durch den Methanaus-
stoB der Kiihe (47 Prozent), durch Emissionen in der
Futtermittelproduktion (30 Prozent) sowie durch
Gulle und Mist (12 Prozent). Weitere 6 Prozent ent-

fallen auf den Hofbetrieb, 3 Prozent verantworten
die Verarbeitungsprozesse der Milch und 2 Prozent
die Verpackung. Um diese Emissionen auszuglei-
chen, miUsste ein Becher Creme fraiche im Einzel-
handel derzeit rund 14 Prozent mehr kosten.

Grundsétzlich lasst sich der CO,-FuBabdruck in der
Lebensmittelindustrie in drei Kategorien unter-
teilen: Inhaltsstoffe und deren landwirtschaftliche
Emissionen, Prozessierung und Verpackungsma-
terial. Um in allen drei Dimensionen den CO,e-Aus-
stoB zu reduzieren, ware Folgendes zu tun:

Emissionen produktionsspezifisch betrachten und
angehen. Dazu gehdren in der Creme-fraiche-Pro-
duktion die Emissionen aus Futtermittelherstellung,
Kuhhaltung und Milchverarbeitung. Wie viele Emis-
sionen insgesamt anfallen, ist individuell abh&ngig
von den Anbau-, Produktions- und Lieferbedin-
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2. Der Weg zur klimaneutralen Lebensmittelproduktion ist zu vergleichsweise
geringen Mehrkosten méglich

Lebensmittelbeispiele
COqe-Emissionen'in g pro kg Produkt und Mehrkosten? in Prozent des Einzelhandelspreises

1117 658 604 291

+14% +2%

1172 5.320

+7% +14% +5% +7%

1. Inklusive Emissionen, die bei der Verpackung anfallen. Aus Griinden der Vergleichbarkeit sind die
Emissionswerte der jeweiligen Verpackungen ebenfalls berechnet auf 1 kg Produkt

2. Ausgenommen Kosten fiir ,Direct Air Capture, bei dem CO, aus der Umgebungsluft gewonnen wird. Durch
dieses Verfahren lassen sich die Emissionen weiter in Richtung Netto-Null reduzieren

Quelle: McKinsey

gungen. So macht es in Bezug auf den Methan- Verpackungen nachhaltig gestalten. Ziel ist es, bei
ausstoB einen Unterschied, ob die milchgebende Behaltern, Etiketten und Deckeln einerseits Mate-
Kuh auf der hofnahen Weide grast oder ganzjahrig rial zu sparen und andererseits nachhaltigere Mate-
im Stall steht und dort Kraftfutter frisst. Der Trans- rialien zu verwenden. Darliber hinaus ist es Aufgabe
port der Milch wiederum kann mit Diesel- oder der Entwicklungsteams, dass Verpackungen nicht
E-Fahrzeugen erfolgen — was sich direkt auf die nur verkaufsférdernd gestaltet, sondern auch effi-
Emissionsbilanz auswirkt. Nicht zuletzt spielt auch zient zu transportieren sind und sich die Rohstoffe
die Entfernung zu den Verarbeitungsstandorten am Ende sortenrein trennen und recyceln lassen.
der Milch eine Rolle. Hier gilt es, flachendeckende

Lésungen zu finden und umzusetzen. Klimaneutrale Produkte nur

geringfuigig teurer
Prozesse dekarbonisieren. Zwar machen die Verar-
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beitungsprozesse nur 3 Prozent der Gesamtemis-
sionen in der Creme-fraiche-Produktion aus. Doch
grundsatzlich gilt: Je umfassender die Prozesskette
optimiert wird — angefangen beim Ertrag des Fut-
teranbaus Uber die gewdhlte Energiequelle bis hin
zur Vermeidung von Verschwendung im Abftillpro-
zess —, desto groBer ist der Einfluss auf die Emissi-
onsbilanz der Lebensmittelproduktion.

Durch die Nutzung aller drei Hebel ist bereits heute
eine nahezu oder komplett emissionsfreie Lebens-
mittelproduktion moglich. Die Mehrkosten dafir
betragen nach aktuellen McKinsey-Analysen je
nach Produktkategorie zwischen 1und 14 Prozent
(Grafik 2). Dabei gilt generell: THG-Einsparungen
sind bei Fleisch- und Milchprodukten wegen der
initial héheren Emissionen in der Viehwirtschaft



Lebensmittelproduktion

14%

mehrwdrde ein
klimaneutral her-
gestellter Becher
Créeme fraiche
derzeit kosten.

Mehr spannende
Insights finden

Sie unter
mckinsey.de/akzente

<< Zurlick zum Inhalt

teurer als bei wenig verarbeiteten, pflanzlichen Pro-
dukten wie z.B. Apfeln.

Unverarbeitetes lokales Gemdise, in Mehrwegsta-
pelkisten abgepackt und auf kurzen Wegen per
E-Mobil zum Handler transportiert — so kdnnen
Lebensmittel schon jetzt klimaneutral hergestellt
und vertrieben werden. Dennoch gibt es weiter-
hin viel zu tun, denn nur wenige landwirtschaftliche
Erzeugnisse sind mit heutiger Technik komplett
emissionsfrei produzierbar. Das liegt vor allem
daran, dass bei derTierhaltung und Bodenbearbei-
tung unvermeidliche Emissionen anfallen.

Mit Value Chain Twins zum Ziel

Wo genau die Emissionstreiber schlummern, kann
durch einen sogenannten Value Chain Twin auf-
geschlisselt werden — einen von McKinsey ent-
wickelten digitalen Zwilling. Er macht fir 15.000
Materialien transparent, an welchen Punkten der
Wertschopfungskette CO, entsteht und wie es
reduziert oder ganz vermieden werden kann. Unter-
nehmen, die solche Twins nutzen, haben gute
Chancen, in der Wertschépfungskette Emissionen
und damit Kosten zu sparen und so ihren Ertrag zu
steigern. Gleichzeitig verschaffen sie sich einen
Vorteil gegeniiber dem Wettbewerb, weil Konsu-
ment:innen zunehmend umweltbewusster werden
und nicht nachhaltig agierende Unternehmen ab-
strafen, indem sie zu Anbietern wechseln, die den
Trend der Zeit erkannt haben. Kooperationen zahlen
sich hier fiir Unternehmen aus: Weil dekarbonisierte

Autor:innen

Inhaltsstoffe, Produkte und Materialien derzeit nur
eingeschrankt verflgbar sind, kdnnen Partnerschaf-
ten entlang der Wertschdpfungskette eine sinnvolle
Option sein — etwa ein E-Traktor fiir den Hofbetrieb,
mitfinanziert vom Rohstoffverarbeiter und Lebens-
mittelhé&ndler, damit sich die CO,-Emissionsbilanz fir
alle verbessert.

Die Unternehmen der Branche sollten die aktuelle
Nachhaltigkeitsdynamik im Markt nutzen. Wer sich
strategisch an den Vorreitern orientiert und sein
Unternehmen mutig neu ausrichtet, hat gute Chan-
cen, sich vom Wettbewerb zu differenzieren.

Kernaussagen

1. Die Herstellung von klimaneutralen
Lebensmitteln ist eine Herausforderung,
aber notwendig und machbar.

2. Beidernachhaltigen Lebensmittel-
produktion spielt die Landwirtschaft
eine Schliisselrolle — auf sie entfallt ein
GroBteil der betriebsfernen Scope-3-
Emissionen.

3. Digitale Twins und Kooperationen hel-
fen, Lebensmittelprodukte entlang der
gesamten Wertschépfungskette zu
dekarbonisieren.

Sebastian Gatzer ist Partner im Kélner Biiro von McKinsey. Er berdt Konsumgtter- und

programmen.
Sebastian_Gatzer@mckinsey.com

Susanne_Griesbeck@mckinsey.com

Anna_Littmann@mckinsey.com

Handelsunternehmen in Strategie- und Nachhaltigkeitsfragen sowie bei Transformations-

Susanne Griesbeck ist Projektleiterin im Ziricher Buiro von McKinsey. Landwirtschafts-
und Lebensmittelunternehmen berét sie bei Strategie- und Nachhaltigkeitsthemen.

Anna Littmann ist Partnerin im Frankfurter Bliro und Mitglied des Chemie- und Agrarsek-
tors von McKinsey. Zu ihren Beratungsschwerpunkten zahlen die Transformation von Her-
stellungsprozessen und Supply Chain Management.

Die Autor:innen danken Manuela Hollering und Katharina Busch, Beraterinnen im Kéiner und Frankfurter
Buro von McKinsey, fiir ihre Mitarbeit an diesem Beitrag.
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88%

der Einzelhdndler
flirchten aufgrund
des Margendrucks
um ihre Profita-
bilitét.

Einzelhindler brauchen hocheftfiziente
Betriebsablaufe, um bei steigendem
Kosten- und Margendruck profitabel
zu bleiben. Wo aber ansetzen?

Die Antwort lautet: iiberall.

Perfekte Stlirme hat der Einzelhandel immer wie-
der erlebt — und Uberlebt. Doch im letzten Jahr-
finft hat der Sektor so viele Erschitterungen
erfahren wie in 25 Jahren nicht. Kaum ist die Pan-
demiezeit Uberstanden, stlirzen steigende Kosten
und sinkende Konsumentenkaufkraft die Branche
in die nachste Krise. Die Schere zwischen Gewin-
nern und Verlierern geht weiter auseinander: Wah-
rend die Top Ten der bérsennotierten Einzelhandler
in Europa inzwischen mehr als zwei Drittel des
Branchenwerts erwirtschaften, geraten am ande-
ren Ende der Skalaimmer mehr Unternehmen in
die Schieflage.

Die jlingsten Beispiele: Der Express-Lieferdienst
Gorillas, noch vor zwei Jahren als Shootingstar
gefeiert, fahrt jeden Monat siebenstellige Verluste
ein; Lager wurden dichtgemacht, zahlreiche Stand-
orte in Deutschland aufgegeben. Traditionsreiche
Bekleidungs- und Schuhhéndler rutschten in die
Insolvenz. Und der Warenhauskonzern Galeria
Karstadt Kaufhof steht nach seiner erneuten Insol-
venz zum Verkauf — die Zukunft der Filialen ist
ungewiss.

Die Aufgabe: Kosten runter,
Margen rauf

Die Wirtschaftlichkeit vieler Unternehmen wird
zunehmend infrage gestellt: 88 Prozent der Top-
managerinnen und -manager in Europa sehen

im wachsenden Margendruck eine der starksten
Bedrohungen ihrer Profitabilitat. Auch weil sie die
gestiegenen Kosten nicht mehrin voller Hohe an
die Endkund:innen weitergeben kénnen — zu sehr
hat sich das Konsumverhalten gewandelt: Infolge
sinkender Haushaltseinkommen kaufen die
Menschen weniger als friiher ein, greifen haufiger
zu Eigenmarken und gehen vermehrt zum
Discounter.

Trends wie diese bringen die Gewinn- und Ver-
lustbilanz der Handelsunternehmen zunehmend
aus dem Gleichgewicht. So machen die operati-
ven Kosten eines Modehandlers mittlerweile mehr
als die Halfte und teilweise bis zu 70 Prozent sei-
ner Gesamtkosten aus. Allein die Ausgaben fir die
Beschaffung schlagen mit 34 bis 38 Prozent zu
Buche (Grafik 1, Seite 56). Fir die Unternehmen
wird es daher wichtiger denn je, ihre betrieblichen
Strukturen und Prozesse auf Effizienz zu trimmen.
Denn sie sind der starkste Hebel, um zu alter
Rentabilitdt zurlickzufinden und neuen Wert zu
schaffen.

Die L6sung: Drehen an allen
Stellschrauben

Punktuelle Verbesserungen reichen indessen nicht
aus. Um echte Kosteneffekte zu erzielen, muss der
Betrieb als Ganzes in den Blick genommen und auf
den Priifstand gestellt werden. Die Entscheidung
flr eine solche Effizienzinitiative ,end to end” (E2E)
ist alles andere als trivial: Silostrukturen miissen
aufgebrochen, Prozesse umgestaltet, Fahigkei-
ten aufgebaut und neueste Technologien einge-
setzt werden — und das auf allen Ebenen: von der
Bestandsplanung bis zum Retourenmanagement
und von der Strategie bis zum Operating Model.
E2E-Transformationen im Bereich Operations
gehdoren deshalb ganz oben auf die Agenda der
Unternehmensleitung.

Doch der Aufwand lohnt sich. Denn nur ein perfekt
laufendes betriebliches Uhrwerk kann das 6ko-
nomische Potenzial, das in den Geschéftsstruktu-
ren und -prozessen eines Handelsunternehmens
steckt, vollstandig freisetzen. Um das Optimum
herauszuholen, sollten Einzelhdndler an allen
Punkten der operativen Wertschépfungskette
ansetzen: Strategie, Planung, Beschaffung,
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1. In der Gewinn-und-Verlust-Rechnung eines Einzelhédndlers entfallen bis zu 70% der
Gesamtkosten auf den Betrieb

Beispiel: Kostenstruktur eines Modehéandlers

in Prozent

Betriebskostenanteil: 55 - 77%

Umsatz

Quelle: McKinsey

38%

der Gesamtkos-
ten eines Mode-
héndlers entfallen
allein auf den
Einkauf.
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Beschaf-
fung

. Umsatz und Gewinnspanne
. Betriebskosten

Nicht betriebsbedingte Kosten

8-10
5-9
- 2-4
Liefer- Miete EEENEIMN Abschlage  Marketing  Sonstige EBITDA
kette Gewinn-
spanne

Logistik und Abwicklung, Filialbetrieb, Retouren-
management und Operating Model (Grafik 2). Und
idealerweise werden die Verbesserungen nicht
Schritt fiir Schritt vorgenommen, sondern gehen
direkt Hand in Hand.

Strategie: Konsequent kundenzentriert

Die groBe Klammer fur alle Operations-Aktivitdten
ist die konsequente Ausrichtung auf die Kunden-
bedirfnisse. Dazu braucht es eine genaue Kennt-
nis dessen, was Konsument:innen wirklich wollen,
namlich die richtigen Produkte zur richtigen Zeitam
richtigen Ort. Und die Ansprtliche steigen — Beispiel
Schuhkauf: Eine junge Frau aus Miinchen sieht auf
Instagram, wie eine Influencerin einen neuen Snea-
ker prasentiert. Sie mochte den Schuh noch am glei-
chen Tag haben, ist aber unterwegs und kann das
Paket zu Hause nicht in Empfang nehmen. Eine App
des Handlers mit Echtzeitverfolgung ihrer Bestel-
lung wiirde ihr ermdglichen, Lieferort und -zeit
kurzfristig zu bestimmen. lhr Bruder auf dem Land
hingegen braucht diesen Premiumservice nicht; ihm
kommt es mehr auf eine kostenlose Lieferung an.

Unterschiedliche Kundenwlnsche optimal zu
bedienen, erfordert zum einen umfassende Kon-
sumentendaten und deren laufende Analyse.

Zum anderen braucht es digitale Prozesse von der
Bestandsplanung bis zur Auftragsabwicklung sowie
eine flexible Supply Chain, die Produkte zuverldssig
dorthin liefert, wo sie gerade verlangt werden. Eine
kundenzentrierte Strategie ist daher das Herzstlick
erfolgreicher Betriebsablaufe.

Planung und Information: Kanaliibergreifend
und digital

Die operative Planung ist nicht einfacher geworden
in Zeiten von rasch wechselnden Konsumenten-
trends und Omnichannel. Der Vertrieb wird dezen-
traler, die Knotenpunkte im Netzwerk zahlreicher.
Das erfordert differenzierte Vorhersagen, digita-
len Informationsfluss und kanallibergreifendes
Bestandsmanagement. Was gilt es zu &ndern, um
an jedem Punkt maximale Effizienz zu erzielen? In
erster Linie Folgendes:

Die Vorhersagen sollten fiir jeden Markt, jede Pro-
duktgruppe und jeden Vertriebskanal getroffen
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2. Optimierung ,end to end": Die besten Kosteneffekte erzielt, wer alle Betriebsfunktionen
gleichzeitig auf Effizienz trimmt

Quelle: McKinsey

Operating
Model

Kundenzentrierte
Strategie

Retouren-
management

Filial-
betrieb

Planung und
Informationsfluss

Beschaffung

Logistik und
Abwicklung

Technologie und Digitalstrategie

werden. Prognosemodelle auf Basis von Advan-
ced Analytics und kinstlicher Intelligenz (Kl) helfen
dabei, indem sie Szenarios zur kiinftigen Nach-
frage auf Basis historischer Bedarfe und aktueller
Markttrends entwerfen. Kannibalisierungseffekte
sind ebenfalls einzukalkulieren: Leidenschaftliche
E-Commercer werden weniger in Laden einkau-
fen und umgekehrt. Der Informationsfluss wird mit
digitalen Prozessen Uber alle Kanale hinweg sicher-
gestellt. Auch das Bestandsmanagement sollte
kanaliibergreifend digitalisiert sein. Uber Kl-ge-
stltzte Algorithmen lassen sich fir alle Filialen und
Distributionszentren die richtigen Volumina festle-
gen. Beiidealer Planung wird so wenig Kapital wie
moglich in den Lagerbestanden gebunden, und
Konsument:innen erhalten jederzeit volle Transpa-
renz Uber die Verflgbarkeit ihrer Wunschprodukte.

Beschaffung: Blick auf die Eigenmarken

Die gestiegenen Einkaufspreise fur Produkte und
Materialien sind eine Hauptursache flir den erhéh-

ten Margendruck im Handel. Umso wichtiger wird
es, die direkte und indirekte Beschaffung zu opti-
mieren, denn hier schlummert hohes Einspar-
potenzial. Das gilt vor allem flir den Einkauf von
Eigenmarken, die fur die Kundenbindung beson-
ders wertvoll sind. Eine Methode zur Starkung von
Margen und Wachstum in dieser Kategorie ist der
Design-to-Value-Ansatz, der auf die Entwicklung
und den Einkauf von Produkten mit maximalem
Kundennutzen abzielt.

Um die Beschaffungsfunktion insgesamt auf ein
neues Level zu heben, empfehlen sich so genannte
,Sourcing Factories®, die Prozesse standardisie-
ren und Eink&ufer aufihre Verhandlungen mit den
Zulieferern vorbereiten. Diese sollten stets fak-
tenbasiert sein, etwa durch Sollkostenmodelle,
Benchmarkdaten und Marktanalysen. So lassen
sich versteckte Kostentreiber rasch identifizieren.
Generative Kl-Software kann hier genutzt werden,
um z.B. Lieferantenprofile zu erstellen, Playbooks
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Perfekte Abldufe in allen Operations-Funktionen helfen dem Handel, Konsument:innen optimal zu bedienen — ganz gleich, wo sie sich gerade aufhalten.

Bis zu
9%

o
profitabler werden
Héndler, die alle
Effizienzhebel in

ihren Operations
nutzen.
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zu schreiben und Vertrage zu entwerfen. Auch
lohnt es sich, die Lieferantenbasis zu verbreitern,
um sich unabhangiger von Supply-Chain-Risiken
zu machen und neue Kundenbediirfnisse, etwa
nach mehr Nachhaltigkeit, besser bedienen zu
koénnen.

Logistik und Abwicklung: Tempo ist Trumpf

Mehr Verkaufskanale und gestiegene Kunden-
erwartungen stellen hohe Anspriiche an das
Logistiknetzwerk und das System der Auftrags-
abwicklung (Fulfillment). Die vorhandenen Dis-
tributions- und Bearbeitungsstrukturen reichen
oft nicht mehr aus, um den Anforderungen an
Geschwindigkeit und Flexibilitat gerecht zu wer-
den. Neue Losungen sind gefragt: Neben dem
Einsatz von Chatbots flir eine beschleunigte Kom-
munikation gehéren dazu auch eine dezentral auf-
gestellte Transportlogistik (insbesondere auf der
Jetzten Meile®) und Dark Stores fir die vollauto-
matisierte Abwicklung von Online-Bestellungen.

Zudem konnen Partnerschaften helfen, die Her-
ausforderungen zu bewaltigen. Ein Weg ist z.B. die
gemeinsame Lagerhaltung, wie sie Online-Mo-
dehandler Zalando zusammen mit dem Hersteller
adidas betreibt: Ist ein Produkt im Zalando-Lager
nicht verfligbar, werden die Bestellungen automa-
tisch zum adlidas-Lager weitergeleitet. Umgekehrt
Ubernimmt Zalando zur Verkiirzung der Lieferzeit
die Auslieferung von Produkten, die Uber die
adidas-Website bestellt wurden.

Filialbetrieb: Einkaufserlebnis und Effizienz
durch Hightech

In Zeiten von Omnichannel wandelt sich die Rolle
des Ladengeschafts vom reinen Verkaufs- zum
Erlebnisraum. Der Einsatz smarter Technologien
kann diese Erlebnisse schaffen: Bilderkennungs-
software und Augmented Reality verbessern den
Kundenservice, loT-Losungen ermdglichen vir-

tuelle Anproben und automatisierte Checkouts.
Gleichzeitig helfen Vorhersagemodelle, den Per-
sonaleinsatz zu optimieren.

Die Steigerung der Profitabilitét ist die zweite
groBe Herausforderung fir Filialbetriebe. Nahezu
alle betrieblichen Abldufe im Laden kénnen mit-
hilfe digitaler Tools vereinfacht werden — von der
Regalauffiillung bis zur Artikelverfolgung. Auch
dem kostentréchtigen Warenschwund I18sst sich
entgegenwirken: Intelligente Kontrollsysteme
ermdglichen es beispielsweise Lebensmittel-
handlern, ablaufende Frischeprodukte automa-
tisch herunterzusetzen, bevor sie unverkauft in der
Entsorgung landen.

Retouren: Richtig managen, besser vorbeugen

An der Riicknahme von Produkten kommt kein
Héandler mehr vorbei, der seine Kundschaft halten
will — und sie wird zum immer gréBeren Kosten-
faktor. Um den Prozess so effizient wie méglich
zu gestalten, spielt auch hier Technologie eine
Schlisselrolle. Unternehmen wie ASOS, Amazon
oder Nike setzen auf modernste Automatisierung,
um eine schnelle und kostengtinstige Abwicklung
sicherzustellen. Gleichzeitig kdnnen Handler der
Retourenflut auch vorbeugen, indem sie plinkt-
liche Lieferungen sicherstellen und Kund:innen
mithilfe von Kl-gestitzten Apps dabei helfen, auf
Anhieb die passende GréBe oder den richtigen
Style zu finden.

Technologie: Fokus auf integrierte Lésungen

Digitale Vorreiter belegen es: Der Einsatz von
Advanced Analytics, Machine Learning und kiinst-
licher Intelligenz im operativen Geschéft steigert
die EBIT-Marge um bis zu 3 Prozentpunkte. Vo-
rausgesetzt, die Technologien werden nicht nur
punktuell genutzt, sondern Uber alle Betriebs-
funktionen hinweg: vom Planungsmodell Giber
Preissetzungssoftware und datengetriebene Lie-
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ferantenverhandlung bis hin zum automatisierten
Bestands-, Logistik- und Retourenmanagement.

Nur integrierte Losungen kénnen das Potenzial
ausschopfen, das in der Digitalisierung operativer
Prozesse steckt. Doch selbst die smartesten Tech-
nologien laufen nicht von selbst. Sie wollen richtig
eingesetzt, bedient und gemanagt sein. Hier kommt
das Operating Model ins Spiel.

Operating Model: Den Betrieb neu denken

Damit die E2E-Transformation im Handelsbetrieb
zum Erfolg wird, muss das Operating Model von
Grund auf umgestaltet werden. Es bildet das Fun-
dament, auf dem alle Betriebsfunktionen basie-
ren. Strukturen und Prozesse missen neu designt,
Fahigkeiten aufgebaut, Denk- und Arbeitsweisen
an die verdanderten Anforderungen angepasst wer-
den. Im Performancemanagement wiederum sind
die Leistungskriterien auf Profitabilitat auszurichten
und neue Anreize zu schaffen. Nur so lassen sich
die angestrebten Einsparungs- und Margen-
effekte Uber alle operativen Dimensionen hinweg
realisieren.

Das Timing: Jetzt die Uhr ans Laufen
bringen

Jeder Einzelhéndler kann eine E2E-Transforma-
tion starten — ganz gleich, wo sein Betrieb gerade
steht. Als Erstes sollte der aktuelle Reifegrad jeder
einzelnen operativen Funktion ermittelt werden.
Diese Analyse bildet die Basis flr den weiteren
Fahrplan und die Identifizierung der Bereiche mit
dem gréBten Wertpotenzial. Bis zum Start konkre-
ter Initiativen bleibt dann noch zweierlei zu tun: die
Erarbeitung eines Governance-Modells zur effek-
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tiven Steuerung und eine iberzeugende Change
Story, die Mitarbeitende flir die anstehende Reise
motiviert.

Der Einsatz wird sich in jedem Fall auszahlen. Ein-
zelhandler, die alle Verbesserungshebel ziehen,
koénnen mit EBITDA-Steigerungen von 4 bis 9 Pro-
zent und Kosteneinsparungen von bis zu 20 Pro-
zent rechnen. Optimierte Kundenservices und
Omnichannel-Angebote bergen ein zusatzliches
Wachstumspotenzial von 10 bis 20 Prozent. Und am
Ende profitiert nicht nur der Handler: Betriebe, die
auf dem neuesten technologischen Stand wie ein
Uhrwerk laufen, erzeugen bis zu ein Flinftel weniger
Emissionen.

Kernaussagen

1. Wachsender Margen- und Kosten-
druck bringen den Einzelhandel aus der
Balance - optimierte Betriebsablaufe
sind der starkste Hebel, um zu alter Ren-
tabilitat zuriickzufinden.

2. Erfolgreiche E2E-Transformationen set-
zen an allen Operations-Funktionen an
und richten die Optimierung konsequent
an den Kundenbediirfnissen aus.

3. Werseinen Betrieb erfolgreich auf Effi-
zienz trimmt, steigert nicht nur seine
Profitabilitat, sondern vermindert auch
seinen 6kologischen FuBabdruck um bis
zu 20 Prozent.

Julian Hiigl ist Associate Partner im Stuttgarter Biiro und Mitglied des Konsumgtersektors
sowie der Apparel, Fashion & Luxury Group von McKinsey. Zu seinen Kernthemen zahlen
Operations, Organisation und Unternehmensstrategie.

Tim Lange ist Partnerim Kdlner Biro und Mitglied der Supply Chain Management Practice
von McKinsey. Konsumgiter- und Handelsunternehmen berat er zu Transformationen in den
Bereichen Omnichannel, E-Commerce und Digitalisierung.

Die Autoren danken Lisa Bauer und Lukas Kollingbaum aus dem Frankfurter und Wiener Bliro von

McKinsey ftir ihre Mitarbeit an diesem Beitrag.
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Die Branche in Zahlen

... Die Branche
in Zahlen

Die wichtigsten Indikatoren und Kennzahlen fir
e EEEC Konsumgtter und Handel auf einen Blick
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Makrodkonomische Indikatoren

Reales Bruttoinlandsprodukt
Index, vierteljahrlich (Q12012 =100)
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Bruttoinlandsprodukt

Real verfiigbares Einkommen

Konsumentenpreise

inderwert | 2uvoran " | muvorguanal | Indocwert | suvoranr " | zavordueriel | ndeswert | mivorianr ~ | Zavorquaria

(2012 =100) (2012 =100) (2012 =100)
Europa 14,7 0,0% -0,1% 12,1 11% 0,4% 128,1 2,7% 0,2%
Deutschland 12,1 -0,4% -0,4% 10,7 0,0% 0,3% 129,0 3,6% 0,3%
Osterreich 10,7 -1,56% 0,0% 1031 -2,6% 0,5% 139,4 5,0% 0,6%
Schweiz 122,5 0,6% 0,1% 118,56 0,4% 0,3% 1051 1,6% 0,0%
Dénemark 123,8 -0,5% 0,0% 123,7 2,2% 0,6% 120,1 0,5% -0,5%
Frankreich 1121 0,6% 0,0% 12,3 -1,0% -0,2% 120,8 3,7% 0,0%
Italien 105,4 0,2% 0,0% 102,7 4,4% 0,5% 122,8 1,0% -0,2%
Niederlande 120,1 -1,2% 0,0% 19,7 3,4% 0,4% 133,7 0,8% -0,4%
Polen 1473 3,7% 0,8% 140,6 1% 2,9% 148,6 6,2% 0,6%
Spanien 116,9 1,7% 0,3% 12,1 1,6% 0,4% 124,6 3,3% 0,4%
Schweden 1247 -0,8% -0,2% 1227 -0,9% 0,5% 130,9 5,4% 1,0%
Ver. Konigreich 18,4 0,2% 0,1% 18,9 1,0% -1,0% 138,8 4,1% 0,4%

Konsumentenvertrauen Privater Konsum Einzelhandelsumsatz

inderwert | zovoran © | Zuvorquarte | Indexwert | avoranr © | zavorduartsl | Indexwert | zavoranr | 2 vorauarta

(2012 =100) (2012 =100) (2012 =100)
Europa 98,6 2,0% 0,5% 1376 4,0% 0,3% 14,3 -0,7% -0,2%
Deutschland 98,8 1,5% 0,2% 140,5 3,6% 0,5% 17,8 -1,3% -1,0%
Osterreich 98,0 1,5% 0,8% 145,6 51% 0,7% 102,7 -1,8% -1,2%
Schweiz 95,4 0,7% -1,6% 121,3 2,8% 0,2% 12,7 0,3% 0,8%
Déanemark 98,7 2,2% 0,0% 141,8 2,4% 0,6% 108,3 4,4% 2,3%
Frankreich 98,7 1,8% 0,5% 1341 5,7% 0,5% 133,2 -11% -0,2%
Italien 99,4 0,3% 0,2% 125,0 21% 0,0% 94,7 -2,7% -0,4%
Niederlande 99,3 2% 0,8% 150,6 1,4% 0,4% 11,3 -0,9% 0,7%
Polen 101,2 3,2% 0,3% 2061 9,8% 1,7% 173,2 -0,1% 2,4%
Spanien 98,2 1,8% -0,3% 133,7 6,7% 0,3% 108,0 6,2% 0,9%
Schweden 96,6 3,0% 11% 1578 3,2% 0,6% 122,3 -1,7% -0,4%
Ver. Konigreich 98,4 5,6% 0,5% 157,6 5,56% 0,8% 19,4 0,1% 0,1%
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Sektorkennzahlen — Konsumguterindustrie

Die Konsumgiiterindustrie konnte 2023 die Renditeeinbriiche des Vorjahres
teilweise wieder wettmachen

Entwicklung der Aktienrendite' europaischer Konsumgiitersegmente seit 2019 (n = 56), in Prozent

Konsumgiiter-

segmente Ges. Zeitraum 2019 2020-21 2022 2023
Alkoholika 3 25 4 -8 -4
Softdrinks 9 15 6 -6 23
Haushaltswaren 9 20 10 -9 17
Lebensmittel 8 33 9 -1 4
Freizeitartikel I 17 - 51 . 32 -34 . l 25
Tabakwaren 7 31 3 256 -18

1. Total Shareholder Return (TSR)
Quelle: S&P Global; McKinsey Corporate Performance Analytics

Die Marge bleibt ein wichtiger Werttreiber in Zeiten langsamen Wachstums
Jahrliche Umsatz- und Margenentwicklung in der europdischen Konsumgtterindustrie, 2020 - 24 (n = 55)

H Alkoholika M Softdrinks M Haushaltswaren [ Lebensmittel M Freizeitartikel [ Tabakwaren lIIII
2020 2024E
Umsatzentwicklung Entwicklung EBITA-Marge
Gewichtetes Mittel, in Prozent (gerundet) Gewichtetes Mittel, in Prozent (gerundet)
41
29 49 42
20
16
14 93
0 23 23 2
8 s 19 21
55 4 6 5 . .
3 3 13

13 14

1 -

Quelle: S&P Global; McKinsey Corporate Performance Analytics
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Sektorkennzahlen — Handel

Die meisten Handelsformate in Europa konnten sich vom Einbruch 2022 erholen

Entwicklung der Aktienrendite' europaischer Einzelhandelsformate seit 2019 (n = 66), in Prozent

Handels-

kategorien Ges. Zeitraum 2019 2020-21 2022 2023
Bekleidung und Mode 19 45 25 -10 18
Warenh&user 14 52 8 -35

Fachhandel 2 42 -1 -18 17
Sportartikel 6 70 4 -46 33
Online-Handel -5 . 44 I 23 -60 - -9
Lebens.m|tte|— und 10 23 16 18 16
Drogeriemarkte

Heimwerkermarkte 11 42 23 —28. 10
GroBhandel/ o 19 4B P _31

Cash &Carry

1. Total Shareholder Return (TSR)

Quelle: S&P Global; McKinsey Corporate Performance Analytics

Die Subkategorien wachsen unterschiedlich stark bei stabilen Margen
Jahrliche Umsatz- und Margenentwicklung im europaischen Einzelhandel, 2020 - 24 (n = 64)

Hl Bekleidung M Waren- [l Fachhandel Sportartikel Il Online- Lebensmittel- und M Heimwerker- [l GroBhandel/

und Mode hauser Handel Drogeriemérkte mérkte Cash & Carry
Umsatzentwicklung Entwicklung EBITA-Marge
Gewichtetes Mittel, in Prozent (gerundet) Gewichtetes Mittel, in Prozent (gerundet)
29
58 0023
45
10 10
of0 110
20 7 8
17 16
12
7o J1° 5 9 10 8 )
584 3 4 5 3§33
-0 -1 ‘!. -1
-4
T

Quelle: S&P Global; McKinsey Corporate Performance Analytics

2020 2024E
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Spotlight — Analyse im Fokus

Nur rund 30% der Branchenunternehmen konnten ihre Bruttomarge wihrend der Inflation

verbessern — Handler mehr als Hersteller

A EBITA-Marge besser als Riickgang Bruttomarge
(Konsumgditer: n = 24/43%; Handel: n = 25/37%)

A EBITA-Marge hnlich'/schlechter als Riickgang Bruttomarge
(Konsumgtiter: n = 17/30%; Handel: n = 20/30%)

Bruttomarge gesteigert
(Konsumgditer: n = 15/27%; Handel: 22/33%)

. Konsumgliterhersteller . Einzelhandler . BlasengroBe = Jahresumsatz 2023 -==+ A EBITA-Marge = A Bruttomarge

A EBITA-Marge?
Q32023 ggii. 2021, in Prozentpunkten
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A Bruttomarge
Q32023 ggii. 2021, in Prozentpunkten

1. Umfasst Unternehmen, bei denen die EBITA-Marge maximal 0,5 Prozentpunkte hoher war als der Riickgang der Bruttomarge
2. N =123 (Konsumguter und Handel); enthalt nur Unternehmen, fiir die sowohl ein Delta der Bruttomarge als auch der EBITA-Marge

berechnet werden kann

Quelle: S&P Global; McKinsey Corporate Performance Analytics

Wer hat von der Inflation profitiert?

Die Hochinflation hat in der Branche Spuren hin-
terlassen — doch welche genau? Um das heraus-
zufinden, sind wir bei McKinsey drei Fragen nach-
gegangen: Wie viele Unternehmen mussten 2023
EinbuBen bei der Bruttomarge in Kauf nehmen,
konnten also nicht alle Mehrkosten aus teurerer
Beschaffung an die Kundinnen und Kunden
weiterreichen? Wem ist es gelungen, den Mar-
genschwund durch héhere Kostendisziplin und
Effizienz zu kompensieren? Und wer konnte stér-
ker von der Inflation profitieren — Hersteller oder
Handler? Zur Beantwortung dieser Fragen haben
wir mehr als 120 Konsumglter- und Handelsunter-
nehmen in Europa analysiert.

Das Ergebnis: 27 Prozent aller Hersteller und

33 Prozent aller Handler konnten ihre Bruttomarge
gegeniber dem Vojahr sogar ausbauen. Sie zahlen
zu den Profiteuren der Inflation. Doch die grofe
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Mehrzahl der Unternehmen (73 bzw. 67 Prozent)
musste EinbuBen hinnehmen. Und nur 59 bzw.
56 Prozent von ihnen ist es gelungen, das Minus
durch Einsparungen und Effizienzsteigerung
zumindest teilweise auszugleichen.

Wen hat es am starksten getroffen? Unsere Detail-
analysen zeigen: Zu den Inflationsverlierern zéhlen
Unternehmen mit vergleichsweise schwachem
Umsatzwachstum, generell niedrigerem Brutto-
margenniveau und einem geringeren Gemein-
kostenanteil am Umsatz, aus dem sie Einsparungs-
potenzial hatten schépfen kdnnen.

Sie wollen Resultate speziell
zu lhrem Geschéftsfeld erfah-
ren? Kontaktieren Sie uns:
Scannen Sie den QR-Code
oder schreiben Sie an
akzente@mckinsey.com
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