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Editorial

Win-win statt War Games

Partnerschaften sind en vogue. Kaum eine Woche vergeht, ohne dass
ein grofes Handelsunternehmen eine neue Partnerschaft vermeldet,
sei es mit einem Spezialisten, einer Onlineplattform oder einem an-
deren Héndler. Aus gutem Grund, denn Handelsbeziehungen sind
meist kein Nullsummenspiel. Schon aus der Spieltheorie wissen wir,
dass dort, wo kooperiert wird und Vertrauen entsteht, gemeinsam in
der Regel mehr erwirtschaftet werden kann.

In besonderem MaBe greift diese Maxime im Kontext unseres Sek-
tors, der neuerdings massiv durch innovative Technologien, digitale
Vernetzung und agiles Arbeiten geprégt ist. Daher befassen wir uns
in dieser Ausgabe mit dem Zusammenspiel von Unternehmen — in-
tern wie extern. In der Titelgeschichte stellen unsere Kollegen dyna-
misches Revenue Growth Management vor (ab Seite 8), einen neuen
Ansatz fiir Konsumgiiterunternehmen zur nachhaltigen Umsatz- und
Ertragssteigerung. Davon profitieren natiirlich auch die Partner im
Handel. Wie ein neues Miteinander iiber agile Teams und Arbeits-
weisen erzeugt wird, zeigen zwei Beitrage rund um die Digitalisierung
von Organisationen: ,,(R)Evolution zum digitalen Player” (ab Seite
24) und ,,Das Ende der IT“ (ab Seite 32).

Und wie die neue Zusammenarbeit aussehen kann, die durch Part-
nerschaften mit machtigen Onlineplattformen entsteht, verrat unsere
Vertriebsanalyse ,Zwischen Kooperation und Konkurrenz® aus dem
Modesektor (ab Seite 38). Denn erst im Detail zeigt sich, ob Partner-
schaften auch wirklich halten, was sie versprechen — und wie sie hel-
fen konnen, die disruptiven Veranderungen in unserer Branche zu
meistern.
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News

Der wahre Wert von
kinstlichen Gehirnen

In Deep Learning steckt ein
Billionenpotenzial. Zu den
groB3ten Profiteuren zahlen
die konsumentennahen

Branchen.

Die Zukunft der kiinstlichen Gehirne
hat bereits begonnen. Alexa, Siri und
Cortana erobern die Privathaushalte.
Héndler optimieren ihre Sortimente mit
selbstlernenden Systemen, Produktions-
anlagen sparen Kosten durch voraus-
schauende Wartung. Das McKinsey
Global Institute (MGI) hat jetzt anhand
von mehr als 400 Anwendungsféllen
errechnet, wie viel Wertschdpfungs-
potenzial weltweit in so genannten
Deep-Learning-Systemen steckt: bis
zu 5,8 Billionen US-Dollar pro Jahr.

Lernen wie ein Mensch

Deep Learning gilt als die am weitesten
entwickelte Form der kinstlichen Intelli-
genz (KI). Die Technologien, auf denen es
basiert, nutzen neuronale Netze, die dem
menschlichen Gehirn nachempfunden
sind. Deep-Learning-Systeme sind in der
Lage, groBe Datenmengen zu verarbeiten,
Schlussfolgerungen zu ziehen und dabei
selbststéndig zu lernen. Das beféhigt sie
zu autonomen Prognosen und Entschei-
dungen — und genau das macht sie so
wertvoll.

Handelsunternehmen profitieren am
stérksten vom Einsatz der neuen Tech-
nologie. Unter den 19 Branchen, die das
MGI analysiert hat, rangiert der Handel
ganz oben, wenn es darum geht, Deep
Learning gewinnbringend zu nutzen:
Das zusatzliche jahrliche Wertschép-

Der Handel kann bis zu 8oo Milliarden und die Konsumgiiter-
industrie bis zu 500 Milliarden US-Dollar Wertpotenzial heben.

fungspotenzial liegt weltweit zwischen
400 und 800 Milliarden US-Dollar. Aber
auch die Konsumguterindustrie kann
(ebenso wie die Logistik- und Reisebran-
che) mit bis zu 500 Milliarden US-Dollar
Wertzuwéachsen rechnen.

Ein Grund hierfir sind die enormen
Verbesserungen, die mit Hilfe von Ki
erzielt werden kdnnen. Zwei Drittel aller
untersuchten Unternehmen sehen darin
einen zentralen Hebel zur Steigerung
ihrer Performance. Laut McKinsey-Ana-
lysen bringen intelligente Anwendungen
im Handel 87 Prozent zuséatzlichen Wert
gegenuber den bereits eingesetzten
Analysetechnologien; in der Konsum-
guterindustrie generiert der Kl-Einsatz
55 Prozent Mehrwert.

Kl-Einsatz auf allen Ebenen

Deep Learning kann in allen Unterneh-
mensfunktionen zum Einsatz kommen.
Die gréBten Effekte sehen die Studien-
autoren in Marketing und Vertrieb mit
einer potenziellen Wertschépfung von
bis zu 2,6 Billionen US-Dollar. Anwen-
dungsfelder sind hier vor allem das
Management von Kundenservices, die
dynamische Gestaltung von Preisen
und Promotions sowie personalisierte
Kaufempfehlungen (,next product to
buy®). Handler kénnen allein durch indi-
vidualisierte Angebote 2 Prozent Mehr-
umsatz generieren.

Fir Konsumgiterunternehmen lohnen
sich Kl-Einsétze vor allem in Supply
Chain Management, Fertigung und Pro-
duktion. Hier schlummert Wertpotenzial
von bis zu 2 Billionen US-Dollar. Ein viel
versprechendes Einsatzgebiet ist die
vorausschauende Wartung, bei der mit
Hilfe von Deep Learning bevorstehende
Schaden erkannt und Ausfélle vorher-
gesagt werden. Weltweit lassen sich so
Kosten in Hohe von 100 Milliarden US-
Dollar einsparen. In der Lieferkette
wiederum kdnnen Kl-basierte Nachfrage-
prognosen die Bestandskosten um bis
zu 5 Prozent senken — bei gleichzeitiger
Steigerung des Umsatzes.

Vorbereitung auf die Zukunft

Um das gigantische Potenzial zu heben,
das in Deep Learning steckt, sollten
Unternehmen weiter an Umfang und
Quialitat ihrer Datensammlungen arbei-
ten und interne Expertise aufbauen,
raten die Studienautoren. Aber auch KI-
Entwickler und nicht zuletzt die Politik
sind gefordert, ein Umfeld zu schaffen,
in dem intelligente Technologien sicher,
effektiv und zum Vorteil aller genutzt
werden koénnen.

Die komplette Studie des McKinsey
Global Institute mit dem Titel ,,Notes from
the Al frontier: Insights from hundreds of
use cases” steht zum Download auf
www.mckinsey.com
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Emotional ganz weit vorn
Beauty-Start-ups bereiten den Boden
fUr das digitale Konsumgutergeschatft.

Sie heien Anastasia, Charlotte Tilbury,
Glossier oder ColourPop: Junge Anbieter
von dekorativer Kosmetik sind die Speer-
spitze im Onlinegeschéft mit Konsum-
gutern. McKinsey hat die aufstrebenden
Unternehmen jetzt in einer Branchenstu-
die analysiert: Mit 16 Prozent Umsatzplus
pro Jahr wachsen sie viermal schneller
als die etablierten Wettbewerber, inr welt-
weiter Marktanteil kletterte seit 2008 von
4 auf 10 Prozent. Eine Wachstumsstory,
made in the Digital World.

Wachstumsmotor Social Media
Hauptgrund fiir den Erfolg der Newcomer
ist das Verhalten der jungen, Social-Me-
dia-affinen Konsumenten. Sie vertrauen
Influencern mehr als konventioneller Wer-
bung, ganz besonders wenn es um Kos-
metik geht. Der explizit visuelle Charakter
von Make-up, Lipgloss und Eyeliner pra-
destiniert die Produkte zudem fiir die
Vermarktung via Selfie und Tutorial. Mehr
als 1,5 Millionen Kosmetikvideos werden
monatlich auf YouTube hochgeladen -
und 4,6 Milliarden Mal angeklickt. Allein
zwischen 2015 und 2016 stieg die Zahl
der Aufrufe um 67 Prozent.

Die neuen Beauty-Anbieter konzen-
trieren ihr Geschéft konsequent auf die
populdren Social-Media-Plattformen und
schaffen es so, eine Community mit star-
ker emotionaler Bindung zu ihren Marken
aufzubauen. Ihr moderner Marketing-
ansatz ermoglicht zudem kurze Innova-
tionszyklen, weil sie agil auf Kundenfeed-

Influencer bauen tiber Social Media eine
Community mit starker emotionaler
Bindung an thre Kosmetikmarken auf.

backs reagieren kbnnen, sowie die
Durchsetzung hoher Preise und ent-
sprechender Margen.

Die Antwort der GroBen

Die Analyse zeigt aber auch: Die etablier-
ten Kosmetikmarken wissen die neue
Marktdynamik ebenfalls zu nutzen. Um
ihre nach wie vor dominante Stellung im
Weltmarkt zu verteidigen, setzen sie auf
drei Strategien: Sie akquirieren gezielt
digitale Beauty-Start-ups — nach Bloom-
berg-Berichten allein 52 im Jahr 2016.
Sie adaptieren neue Ansatze wie Influen-
cer-Marketing und stellen systematisch
digitale Spezialisten ein. Und manche
leisten sich sogar eigene Inkubatoren,
um neue Marken aufzubauen und Inno-
vationen stérker voranzutreiben.

Mehr Analysen und Tipps flr andere
Konsumgtitersparten enthalt der Report
»~What beauty players can teach the con-
sumer sector about digital disruption®
auf www.mckinsey.com
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Fashion-Studie:

Schnell und schlau
gewinnt

2l L .-
Wer Kundendaten umfassend
nutzt, macht bessere Mode.

Was unterscheidet starke Mode-
marken von schwachen, wenn es
um die Produktentwicklung geht?
Zusammen mit dem Fachmagazin
Women’s Wear Daily hat McKinsey
rund 60 Unternehmen befragt. Re-
sultat: Das Erfolgsgeheimnis liegt
in der friihzeitigen und umfassen-
den Nutzung von Kundendaten so-
wie im Tempo, mit dem Produkte
auf den Markt gebracht werden.

Zwei Drittel der Befragten
raumen der Verbesserung ihrer
Time to Market hohe bis hochste
Prioritat ein. Dennoch gelingt es
den meisten nicht, ihre Kreationen
binnen sechs bis acht Wochen
auszuliefern, wie es die Besten der
Branche bereits tun. Mit durch-
schnittlich 40 Wochen Entwick-
lungszeit sind viele von dieser
Benchmark weit entfernt.

Acht von zehn Unternehmen
sehen zudem in der Auswertung
von Kundendaten eine zentrale
Komponente bei ihren Entschei-
dungen rund um Produktentwick-
lung und -vermarktung. Doch ein
GroBteil stiitzt sich dabei bislang
nur auf eine Datenquelle, beispiels-
weise Abverkaufszahlen oder Pro-
duktrankings.

Die Studie empfiehlt Analyse-
modelle, die auch aktuelle Kun-
denwiinsche erfassen oder sogar
antizipieren, um Kollektionen treff-
sicher planen und schneller pro-
duzieren zu konnen. Mehr dazu im
Artikel ,,The need for speed: Cap-
turing today’s fashion consumer*
auf www.mckinsey.com

Foto: iStock


https://www.mckinsey.com/industries/consumer-packaged-goods/our-insights/what-beauty-players-can-teach-the-consumer-sector-about-digital-disruption
https://www.mckinsey.com/industries/consumer-packaged-goods/our-insights/what-beauty-players-can-teach-the-consumer-sector-about-digital-disruption
https://www.mckinsey.com/industries/consumer-packaged-goods/our-insights/what-beauty-players-can-teach-the-consumer-sector-about-digital-disruption
https://www.mckinsey.com/industries/retail/our-insights/the-need-for-speed-capturing-todays-fashion-consumer
https://www.mckinsey.com/industries/retail/our-insights/the-need-for-speed-capturing-todays-fashion-consumer
https://www.mckinsey.com/industries/retail/our-insights/the-need-for-speed-capturing-todays-fashion-consumer
https://www.mckinsey.com/industries/retail/our-insights/the-need-for-speed-capturing-todays-fashion-consumer

News

Probleme mit
dem Personal
Eine Umfrage deckt

auf, wo Personalchefs
in der Konsumguter-
industrie die groBten

Baustellen sehen.

Digitalisierung, vernetzte Konsumenten,
innovative Wettbewerber: Die Entwick-
lungen in der Konsumguiterindustrie
ritteln an den Grundfesten der internen
Organisation. Klassische Arbeitsweisen
und Hierarchien stehen ebenso auf dem
Priufstand wie die Personalentwicklung
und das Recruiting — eine Herausforde-
rung fir das HR-Management.
Gemeinsam mit der Grocery Manu-
facturers Association befragte McKinsey
Personalverantwortliche fiihrender
Konsumgititerunternehmen in den USA
zu den Topthemen auf ihrer Agenda.
Drei Handlungsfelder stehen ganz oben
auf den HR-Listen: Agilitét in der Organi-
sation, die Fahigkeitenprofile der Top-
manager und das Talentmanagement der
Generation Millennial.

Steiniger Weg zur Agilitat
Die zunehmende Volatilitdt im Markt
zwingt die Unternehmen zu schnelleren
Reaktionen und mehr Flexibilitat. Fast
drei Viertel aller Befragten rdumen daher
der ,Agilisierung” ihrer Organisation
oberste Prioritét ein. Ein GroBteil arbei-
tet bereits an der Transformation von
Strategien, Strukturen, Prozessen und
Mitarbeitern, doch die wenigsten haben
ihre Ziele schon erreicht.

So haben erst 11 Prozent ihre Kern-
prozesse digitalisiert; cross-funktionale
Teams, Jobrotation oder eine Kultur des

Wie macht man die eigene Organisation fit fiir die digitale Zukunft?
Personalmanager stehen vor drei Herausforderungen.

Jfailing faster” bleiben bislang die Aus-
nahme. Die Autoren der Studie empfeh-
len, mit dem Wandel in Funktionen zu
beginnen, die bereits agile Elemente auf-
weisen: Produktentwicklung, Marketing
und Vertrieb eignen sich am besten.

Topmanager und Technik

Auf der obersten Flihrungsebene stellt
die Herstellung und Pflege kollaborati-
ver Strukturen zwischen den Funktionen
derzeit das groBte Problem dar, sagen

86 Prozent der Personaler. Ein Grund
sind die wachsenden Anforderungen an
das Topmanagement. Wahrend bei CEOs,
Betriebs- und Bereichsleitern vor allem
FUhrungsqualitaten gefragt sind, zéhlen
in den Ubrigen Ressorts zunehmend
auch technische Kompetenzen - nicht
nur in IT und Entwicklung, sondern auch
an der Spitze von Marketing, Finanzwesen
und HR.

Marketingchefs etwa brauchen Erfah-
rungen in Omnichannel und E-Commerce
sowie Kenntnisse in Advanced Analy-
tics und Direct-to-Consumer-Strategien,
um Entscheidungen auf der Héhe der
Zeit treffen zu kénnen. HR-Verantwort-
liche wiederum mussen sich mit soft-
warebasierten Methoden der Personal-
entwicklung vertraut machen.

Solche Fahigkeiten lassen sich nur
zum Teil im eigenen Haus aufbauen —im-
mer haufiger miissen sie von auBen ein-

gekauft werden. Eine Analyse von 76 Kon-
sumguterunternehmen zeigt, dass heute
bereits fast die Halfte aller Stellen im Top-
management mit Externen besetzt sind,
allen voran die Positionen von Finanz-,
Marketing- und Personalvorstanden.

Fliichtige Millennials

Nicht nur in der Fihrungsspitze gibt es
Anpassungsbedarf, auch beim Talent-
management insgesamt. Die nach 1980
Geborenen werden schon bald mehr als
die Halfte der Belegschaft in der Konsum-
gUterindustrie stellen — aus Sicht der Per-
sonaler eine Generation, die nur schwer
an das Unternehmen zu binden ist. Nach
ihren Erfahrungen verweilen Millennials
meist nicht langer als flnf Jahre bei einem
Arbeitgeber. 43 Prozent von ihnen haben
Schwierigkeiten, sie Uberhaupt in die
eigene Organisation zu locken.

Die Studienautoren raten, das ,,new
normal® erhéhter Fluktuation zu akzep-
tieren und Personalprogramme zu ent-
wickeln, die der kiirzeren Verweildauer
Rechnung tragen. Nicht zuletzt lohne es
sich, auch die Pra- und Post-Millennials
im Blick zu behalten: Schlielich machen
sie zwei weitere Kerngruppen im Mitar-
beiterpool aus.

Weitere Umfrageergebnisse liefert
der Studienbericht , The organizational
agenda in consumer packaged goods*
auf www.mckinsey.com
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Abo-Commerce: top oder flop?
Eine US-Studie nimmt die Nutzer
von Online-Abo-Services ins Visier.

Sie sind jung, urban, kaufkraftig — und
schwer zu halten. RegelmaBige Bezieher
von Rasierklingen, Tierfutter oder Win-
deln aus dem Internet ndhren ein neues
Wachstumssegment: den Abo-Com-
merce. Seit 2011 hat sich der Markt jedes
Jahr mehr als verdoppelt; 15 Prozent
aller Onlineshopper in den USA beziehen
bereits Produkte via Abo. Doch die Kiin-
digungsrate ist hoch. Wie kommt’s?
Antworten liefert eine McKinsey-
Analyse von mehr als 5.000 US-Kon-
sumenten. Im Zentrum der Studie stan-
den das demografische Profil der Ziel-
gruppe und ihre Motive, Abodienste in
Anspruch zu nehmen oder wieder abzu-
bestellen. Analysen zu den fllhrenden
Anbietern runden die Untersuchung ab.

Abonnierenistin ...

Besonders popular sind Abodienste bei
GroBstadtern zwischen 25 und 44 Jahren
mit einem jahrlichen Einkommen von
50.000 bis 100.000 US-Dollar. Frauen
stellen mit 60 Prozent das Gros der
Abonnenten, wahrend die aktiven mann-
lichen Nutzer starker zu Mehrfachabos
tendieren (42 gegenliber 28 Prozent).

Am beliebtesten sind so genannte
Kuratierungsdienste, bei denen Produkt-
neuheiten individuell zusammengestellt
werden. Sie machen 55 Prozent aller
Abo-Services aus; zu den erfolgreichsten
Kategorien zahlen dabei Modewaren,
Kosmetika und Lebensmittel. Ein knap-
pes Drittel aller Abos umfasst die Nach-
schubversorgung mit Gitern des tag-

Uberraschung per Abo: Kuratierungs-
dienste stellen individuelle Pakete von
Produktneuheiten zusammen — etwa mit
Mode oder Kosmetik.

lichen Bedarfs, von der Weinkiste Uber
Kontaktlinsen bis zu Vitaminpréaparaten.

... und schnell wieder out

Loyalitat z&hlt indessen nicht zu den Stér-
ken der Abonnenten. Sie bleiben nur,
wenn der Service stimmt — mit klar er-
kennbaren Vorteilen und einer durchweg
guten Customer Experience. 28 Prozent
aller Nutzer nennen die Individualitét des
Angebots als wichtigsten Abo-Grund, ein
Viertel der Nachschubbezieher schatzt
auBerdem die Bequemlichkeit.

Werden die Erwartungen enttduscht,
wandern die Kunden rasch ab. Nahezu
40 Prozent betragt die Stornierungsrate,
die Mehrzahl kiindigt innerhalb des ers-
ten halben Jahres. Die haufigsten Griinde
sind Qualitdtsméngel und Unzufrieden-
heit mit der Auswahl, aber auch mangeln-
de Flexibilitat bei Lieferrhythmen und
-umféngen, etwa in Urlaubszeiten.

Ausflhrliche Studienresultate und
Tipps fur Anbieter lesen Sie im Beitrag
»Thinking inside the subscription box:
New research on e-commerce consu-
mers" auf www.mckinsey.com

Kompendium:
Leitfaden fiir Top-

manager

»The Board Perspective” gibt
Vorstdnden Orientierung.

Cybersicherheit, Talentgewinnung,
Kulturwandel, geopolitische Risi-
ken: Unternehmensvorstéande sind
heute mit einer Vielzahl von The-
men konfrontiert, auf die sie Ant-
worten finden und zu denen sie
strategische Entscheidungen tref-
fen miissen. Doch welche Aufgaben
zuerst angehen? Und wie viel Zeit
sollten Topmanager in sie inves-
tieren?

Orientierung bietet ein neues
Periodikum von McKinsey speziell
fiir Vorstande. Die aktuelle Aus-
gabe von , The Board Perspective®
untersucht, welche Trends die Rol-
len von Topmanagern verandern
und wie sich das ,Board“ unter
dem Einfluss der neuen Entwick-
lungen selbst wandelt.

In drei Abschnitten biindelt
das Kompendium Forschungser-
gebnisse aus den vergangenen zwei
Jahren. Sektion eins beschaftigt
sich mit aktivistischen Investoren,
der neuen Rolle von Finanzvor-
standen und damit, was zu tun
ist, wenn das Unternehmen in die
Krise gerat. Sektion zwei spiirt den
Vorziigen wachsender Genderviel-
falt in den Fiihrungsgremien nach.
Die dritte Sektion nimmt die Vor-
standsarbeit selbst ins Visier und
zeigt Wege auf, wie Topmanager
ihren Wertbeitrag zum Unterneh-
men steigern konnen.

Der neue Vorstandsleitfaden
steht unter dem Suchbegriff ,, The
Board Perspective — Number 2
kostenlos zum Download bereit
auf www.mckinsey.com/boards
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Revenue Growth Management

Von Josef Kouba, Stefan Rickert und René Schmutzler

Was zeichnet ein gutes Revenue Growth Management
aus? Kurz gesagt, ist es die Kunst, das richtige Produkt in
der richtigen Verpackung zum rechten Zeitpunkt an den
richtigen Kéufer zu bringen — und das zu einem optima-
len Preis. Seit einigen Jahren arbeiten Konsumgiiter-
unternehmen intensiv daran, ihr RGM immer weiter zu
perfektionieren: Sie optimieren ihre Preisarchitektur
und Verpackungsvarianten, um den Verbraucherbedarf
bestmoglich abzudecken, schneiden ihre Verkaufsaktio-
nen auf Handelskunden und Absatzkanéle zu und arbei-
ten daran, die Konditionen fiir beide Seiten — Hersteller
und Héndler — kontinuierlich zu verbessern.

Die Anstrengungen werden belohnt. Fithrende Konsum-
giiterkonzerne wie Anheuser-Busch InBev, Coca-Cola,
Diageo, Danone, Heineken oder Unilever verdanken
ihre Wachstumsraten der vergangenen Jahre ihren
Unternehmensberichten zufolge einem gezielten Preis-,
Promotion- und Mixmanagement. Der systematische
Einsatz solcher RGM-Instrumente trug wesentlich dazu
bei, dass diese Unternehmen nicht nur ihr organisches
Wachstum steigerten, sondern auch ihre Profitabilitét.

Core RGM: Die Basis fiir mehr Wachstum

Das gilt nicht nur fiir die groSen Konzerne. RGM hat
sich in vielen Unternehmen zur Kernkompetenz und zu-
verlassigen Wertschopfungsquelle entwickelt. McKinsey
spricht hier von Core RGM, dem sicheren Beherrschen
zentraler Stellhebel in den Bereichen Preis-, Aktions-,
Sortiments- und Konditionenmanagement. Traditionell
setzt Core RGM beim bestehenden Portfolio in bereits
etablierten Handelskanélen an. Auch zielen die MaBnah-
men zumeist auf einen kompletten Markt oder Kanal,
seltener auf einzelne Zielgruppensegmente oder gar in-
dividuelle Kaufer. So effektiv dieses Vorgehen bislang
war: Inzwischen reicht es oft nicht mehr aus, um sich
nachhaltige Wettbewerbsvorteile zu verschaffen.

Denn die Anforderungen steigen weiter. Verandertes
Kaufverhalten, der Erfolg kleiner, innovativer Marken,
neue Vertriebskanile, immer stirker werdende Dis-
counter und Einkaufsgemeinschaften, nicht zuletzt der
steigende Ertragsdruck seitens der Investoren — Trends
wie diese fordern die Hersteller gleich auf mehreren
Ebenen heraus.

Wachstumsstarke Unternehmen tragen den neuen
Marktentwicklungen Rechnung, indem sie ihr bewihr-

tes RGM-Konzept in neue Dimensionen fiihren: Sie
nutzen RGM, um iiber verschiedene Kaufersegmente
und Kanile hinweg strategisch Wachstumsfelder mit
langfristiger Perspektive zu erschliefen (Strategic
RGM). Sie bedienen sich der vorhandenen Datenviel-
falt, um ihre RGM-Strategien wesentlich praziser als
zuvor auf einzelne Zielgruppen und sogar individuelle
Konsumenten zuzuschneiden (Precision RGM). Und
einige Unternehmen nutzen ihre regionalen RGM-
Erfolge als Basis, um das Konzept global auszurollen,
tief in der Unternehmens-DNA zu verankern und so
maximales Umsatz- und Ertragswachstum zu erzielen
(RGM at Scale).

Strategic RGM: Langfristig profitabel wachsen
Strategic RGM setzt auf die langfristige Wirkung von
umsatz- und ertragsférdernden MaBnahmen und hat
strategisches Wachstum zum Ziel. Versierte Konsum-
giiterhersteller bauen hierzu ihre vorhandenen Core-
Fahigkeiten aus und verkniipfen sie eng mit Marketing,
Vertrieb, Konsumentenforschung und Kategorieent-
wicklung. Funktionsiibergreifend erforschen sie zu-
néchst kiinftige Wachstums- und Ertragsquellen in ein-
zelnen Regionen, Kanilen, Kdufersegmenten und
Warengruppen. AnschlieBend entwickeln sie Portfo-
liostrategien in Bezug auf Produkte, Gebinde, Aktions-
preise etc. und setzen diese dann in einem Drei- bis
Fiinfjahresplan koordiniert um. McKinsey empfiehlt
hierzu einen dreistufigen Ansatz aus SEE (Auswabhl stra-
tegischer Wachstumsquellen), SET (Erarbeitung eines
integrierten Wachstumsplans) und GET (Umsetzung
am Markt).

SEE. Im ersten Schritt werden zu allen Produktkatego-
rien umfassende Erkenntnisse gesammelt — iiber den
Markt und die Wettbewerber, die Konsumenten, Kanéle
und Handelskunden. Aktivitdten werden analysiert,
Konsumententrends erfasst und das Einkaufsverhalten
einzelner Zielgruppen einschlieBlich ihrer Preiswahr-
nehmung genau unter die Lupe genommen. Nicht zu-
letzt kommen die Vertriebskanéle und Handelspartner
auf den Priifstand — ihre aktuelle Performance ebenso
wie ihre Perspektiven. Detailanalysen eroffnen fiir jede
Kategorie und deren Segmente mogliche Wachstums-
und Optimierungsfelder, aus denen sich konkrete MaB-
nahmen ableiten lassen (Grafik 1). Am Ende der SEE-
Phase besitzt das RGM-Team zentrale Fakten zu neuen
Umsatz- und Ertragsquellen, zu den Erwartungen der
Konsumenten sowie zur Gestaltung von Regal- und
Aktionspreisen.
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1. Strategic RGM startet mit einer umfassenden Analyse der Wachstumsmaglichkeiten
einer Produktkategorie pro Segment

Kategorieanalyse' eines Lebensmittelherstellers Q Kraftiges Wachstum, wenig Présenz: erschlieBen
und dessen Marktanteile in einzelnen Segmenten @ Kaum Wachstum, starke Stellung: ausbauen
Klientenbeispiel Marktanteil

Wachstumsrate des Segments

Kategorie
gesamt?
Gruppe Gruppe

- .

Gruppe Gruppe Gruppe Gruppe
3 4 5 6

Q © 9 ©

Segment Segment Segment Segment Segment Segment Gruppe Gruppe
A B C D E F 7 8

Segment Segment Gruppe Gruppe
Segment A, Segment C: wachsende Segmente ohne G H 9 10

Herstellerprésenz

Segment B, Segment F: Segmente mit starker Hersteller-

préasenz, aber geringem/riicklaufigem Wachstum

Zu den kunftigen Wachstums-und Ertragsquellen zéhlen:

Segment G: stark wachsendes Segment mit
ausbauféhiger Herstellerprasenz

1 Auch qualitativ ohne Paneldaten erstellbar
2 Basis 100%, Wachstumsrate Segment -2%, Marktanteil Hersteller 25%

Quelle: McKinsey B2C Insights Factory Analytics, basierend auf Haushaltspanel Nielsen 2016 - 2017 und POS-Daten

SET. Aus den gewonnenen Erkenntnissen werden in hersteller optimieren zudem ihre Preisarchitektur
der SET-Phase Erfolgsstrategien fiir die einzelnen Kon-  auf verschiedenen Ebenen (Produktart, Verpackung,
sumenten und Kanile entwickelt. Gerade im Bereich Gebinde) fiir die einzelnen Kiufersegmente und
Portfolio setzt Strategic RGM deutlich frither an als Kanale. Auf diese Weise konnen beispielsweise neue
Core RGM, indem versucht wird, iiber Innovationen PackungsgroBen nach Kaufanlassen definiert werden,
Wachstumsnischen zu erschlieen, bislang vernach- die besonders relevant in bestimmten Kanélen sind.
lassigte Segmente zu bedienen und so die gesamte Ka- Auch Aktionsprodukte lassen sich so besser auf die
tegorie weiterzuentwickeln. Fiihrende Konsumgiiter- Kéaufer zuschneiden.
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Fallbeispiel I: Zweistelliges Umsatz-
plus durch strategisches RGM

Bei einem Hersteller von Nahrungsmitteln flachte
die Wachstumskurve auf Grund fehlender Kate-
goriedynamik und ausufernder Promotions spur-
bar ab. Die alten Erfolgsmodelle zur Ertrags- und
Absatzférderung schienen ausgereizt, das Port-
folio verlor an Relevanz fur die Konsumenten. Um
neues Wachstum zu erzeugen, wéahlte das Unter-
nehmen einen strategischen RGM-Ansatz und
setzte an drei Punkten an:

Premiumisierung. Analysen zu Kaufentscheidun-
gen und Konsumentenbeddrfnissen lieferten die
Grundlage, um das Produktangebot auszubauen.
So wurden etwa beliebte Marken in kleinerer Ver-
packung zu einem Preis angeboten, der auch fur
weniger zahlungsbereite Kaufer akzeptabel war.

Differenzierte Kanalstrategien. Mit Produkt- und
Verpackungsangeboten, die auf Kaufanlésse in
bestimmten Kanélen ausgerichtet waren, erzielte
das Unternehmen eine deutliche Absatzsteige-
rung. Es gewann zugleich wichtige Erkenntnisse
Uber den Wertbeitrag seiner Handelspartner und
konnte diesen zum Teil ebenfalls steigern.

ErschlieBung neuer Segmente. Zusétzlich begann
der Hersteller, Wachstumsnischen zu besetzen
und neue Produktvarianten einzufiihren, um jin-
gere Zielgruppen zu erschlieBen. Dabei half nicht
zuletzt eine globale Analyse innovativer Start-ups
in der Kategorie, die Aufschllisse darliber gab,
wie diese ihre Produkte vom Wettbewerb diffe-
renzierten und Konsumenten von ihren Innovatio-
nen Uberzeugten.

Heute nutzt der Konsumgtterkonzern die Kern-
elemente seines RGM-Ansatzes fortlaufend in der
Zusammenarbeit zwischen Marketing und Ver-
trieb. Strategic RGM ist damit zu einem zentralen
Treiber der Unternehmensstrategie geworden —
mit splrbaren Effekten: In einem seiner groBten
Markte erreicht der Konzern seither wieder ein
jahrliches Umsatzplus von 10 Prozent und mehr
Wertschdpfung bei seinen Partnern im Handel.

GET. In der Umsetzungsphase schlieBlich geht es dar-
um, die Wachstumsstrategie in neue Kommunikations-
und Aktionspldne sowie in konkrete Handelsvereinba-
rungen zu liberfiihren. Insbesondere zur Vorbereitung
iiberzeugender Vermarktungsgespriache mit den Han-
delspartnern erweisen sich die detaillierten Segment-
analysen als sehr niitzlich. Erfolgreiche Unternehmen
teilen ihre Ergebnisse regelmafig mit den Handelspart-
nern und entwickeln daraus gemeinsame Strategien.
Bei umfassenden Neuerungen (beispielsweise komplett
neuen Packungen oder Produkten) haben sich zudem
Tests in ausgewahlten Regionen oder mit bestimmten
Handelspartnern bewihrt.

Durch die Anwendung des SEE-SET-GET-Modells ent-
steht ein ganzes Portfolio von EinzelmaBnahmen, die
im Zusammenspiel langfristiges organisches Wachstum
schaffen. Wie dies in der Praxis gelingt, zeigt das Beispiel
eines grofen Konsumgiiterunternehmens, das seinen
Umsatz in einem seiner Kernmarkte mit Hilfe von stra-
tegischem RGM um jahrlich 10 Prozent steigern konnte
(siehe Fallbeispiel I).

McKinsey hat in den vergangenen Jahren zahlreiche
Konsumgiiterunternehmen begleitet, die durch strate-
gisches RGM ihr Wachstum stimuliert haben. Dabei
haben sich drei Erfolgsvoraussetzungen herauskristal-
lisiert: Erstens gilt es, fiir das Vorhaben die volle Unter-
stiitzung des Topmanagements einzuholen. Dessen
Hauptaufgabe ist es, Strategic RGM zur Prioritét zu
erklaren, den Wandel aktiv zu fordern und die hier-

fiir notigen Ressourcen bereitzustellen. Zweitens emp-
fiehlt es sich, erfahrene Marktforscher, Marketing-

und Vertriebsmanager zu einem schlagkriftigen Team
zusammenzufiihren. Von der Konzeptphase bis zur Im-
plementierung miissen Entscheidungen abteilungsiiber-
greifend rasch und unbiirokratisch getroffen werden —
das erfordert agile Arbeitsweisen und engen Austausch,
idealerweise gesteuert durch einen leitenden Kategorie-
manager mit weitgehender Ergebnisverantwortung.
Drittens braucht es ein einheitliches strategisches Ziel-
bild sowie eine passende Incentivierung aller, die zum
Umsatzplus beitragen, um Strategic RGM effektiv um-
zusetzen und rasche Erfolge zu erzielen.

Precision RGM: Wachsen durch granulare
Marktbearbeitung

Konsumgiiterunternehmen verfiigen iiber eine wach-
sende Zahl von Daten und modernen Analysetools, um
Marktentwicklungen und Kundenbewegungen auch auf
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Mikroebene verfolgen zu konnen. Hier setzt Precision
RGM an: Die Manager nutzen den granularen Blick auf
die Einkaufshistorie und Klickraten mobil vernetzter
Konsumenten, um bis hinunter zu einzelnen Kunden-
gruppen und Verkaufsstellen mehr Umsatz und bessere
Margen zu erzielen (Grafik 2, Seite 15).

Kombiniert mit intelligenter Software wie Machine
Learning fiihren die Datenanalysen zu Erkenntnissen,
die den RGM-Experten friither verwehrt blieben:
Verkaufsaktionen konnen bis auf die Postleitzahlebene
hinunter gestaltet, Preise in On- und Offlinekanilen
dynamisch optimiert, Produktportfolios und Verpa-
ckungen individuell zugeschnitten und unprofitable
Handelskanile rasch ausgemacht werden. Nach dem
aktuellen Commercial Excellence Benchmarking von
McKinsey bedienen sich wachstumsstarke Konsum-
giiterhersteller gleich mehrerer Analysetools, um zum
Beispiel tagesaktuelle Preis- und Promotionstrategien
zu entwickeln. Sie ermitteln Preisliicken und Mixeffekte,
sammeln Erkenntnisse aus der Flache, erheben Ver-
braucherdaten und analysieren Packung-Preis-Kurven.
Von den wachstumsschwicheren Wettbewerbern nut-
zen nur rund halb so viele diese Tools.

Die erfolgreichen Unternehmen verbessern mit Precision
RGM aber nicht nur ihre Gewinne. Teile ihres Zusatz-
ertrags flieBen regelmaBig in die Weiterentwicklung
ihrer Daten, Tools und Techniken, um den Wettbewerb
dauerhaft auf Abstand zu halten. Gerade fiir groBe
Konsumgiiterhersteller, die sich analytisch bereits auf

Lokal mafgeschneiderte Verkaufs-
aktionen lassen die Konsumenten im
Supermarkt schneller zugreifen —
Precision RGM macht’s moglich.

hohem Niveau bewegen, bietet Precision RGM die
Chance, das vorhandene Markt- und Handelspotenzial
vollstindig zu heben (siehe Fallbeispiel I1, Seite 14).

Unternehmen, die granulare Analysen nutzen wollen,
um ihre Wertschopfung zu steigern, miissen ihre interne
Organisation den neuen technologischen Maoglichkeiten
anpassen. Vor allem brauchen sie eine klare Datenstra-
tegie sowie digitale Spezialisten, die den Datenschatz
auswerten und in 6konomische Mafnahmen iibersetzen.
Kategoriemanager sorgen dann fiir die richtige Umset-
zung im Handel. Abgesehen von diesen betrieblichen
Vorbedingungen aber braucht es nicht viel, um Precision
RGM im Unternehmen einzufiihren: Es gentigen bereits
einige klar definierte Anwendungsfille und valide POS-
oder Paneldaten, um RGM auf der Mikrosegmentebene
erfolgreich zu betreiben.

RGM at Scale: Wachsen in allen Mérkten

Sein volles Wertpotenzial entfaltet RGM indessen erst,
wenn es iiber alle relevanten Markte und Geschiftsbe-
reiche hinweg koordiniert zur Anwendung kommt. Fiih-
rende Konsumgiiterkonzerne praktizieren schon seit
Jahren RGM at Scale. Und die Effekte zeigen sich rasch:
Bei einem Spirituosenkonzern, der seine RGM-Aktivi-
titen laut Geschiftsbericht erst 2016 globalisierte, hat
sich der Wachstumsbeitrag seither mehr als verdoppelt
(Grafik 3, Seite 16).

Um ein RGM-System auf globaler Ebene zu etablieren,
sollten Unternehmen auf drei Erfolgsfaktoren setzen:
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Fallbeispiel ll: Bessere Marktdurchdringung durch Precision RGM

Ein technologisch gut aufgestellter Konsumgtiter-
hersteller hatte seine analytischen Mdglichkeiten zur
Optimierung seiner Verkaufsaktionen maximal aus-
geschoépft — so schien es jedenfalls. Doch der rein
aktionsbezogen betrachtete Return on Investment
(ROI) verschleierte den Blick auf die wahren Effekte
des Aktionsgeschéfts. Tatsachlich brachte eine ver-
meintlich erfolgreiche Aktion mit Multipacks weder
neue Kaufer noch Zusatzumsatz, sondern erreichte
lediglich den treuen Kundenstamm.

Der Grund lag in mangelnder Segmentierung. Erst
die Analyse einzelner Kundengruppen und ihrer
Kaufmuster brachte ans Licht, wo Aktionen ihre Wir-
kung verfehlten oder aber auch unerwartet positive
Effekte erzeugten: So erwies sich ein Aktionsartikel,
dessen ROI nach klassischer Messung eher schwach
war, als exzellente Einstiegshilfe, um Gelegenheits-
kaufer an eine Produktkategorie heranzufiihren

und sie zu Wiederholungskaufen zu animieren. Dem
Handelspartner wiederum bescherte die Aktion
gréBere Warenkorbe und mehr Kundenfrequenz.

ein global ausgerichtetes Exzellenzteam, ein unterneh-
menseigenes RGM-Konzept und ein Topmanagement,
das den Prozess mafBgeblich vorantreibt.

Globales Exzellenzteam. Das Zentralteam biindelt die
RGM-Expertise im Unternehmen, gibt sie an die regio-
nalen Markte weiter und steht den Managern vor Ort
bei Bedarf beratend zur Seite. Es erstellt zudem Kon-
zepte zur Entwicklung, Kommunikation und Durchfiih-
rung von RGM-MafBnahmen und versorgt die Teams
vor Ort mit den notwendigen Tools.

Unternehmenseigenes Konzept. Das Exzellenzteam ist
zugleich Hiiter der unternehmenseigenen RGM-DNA,
also des Leitkonzepts, das tiber alle Markte hinweg eine
einheitliche Umsetzung garantiert. So wird sichergestellt,
dass iiberall die neuesten und besten Methoden zur An-
wendung kommen. Zur RGM-DNA gehoren auflerdem
eine iibergreifende Datenstrategie und ein Toolkit RGM-

Bei der Segmentanalyse ging das RGM-Team in drei
Schritten vor: Es kombinierte Daten aus verschie-
denen Quellen (u.a. Haushaltspanel, Social Media,
POS-Daten, interne Finanzzahlen) und wertete sie
aus. Dann folgte die Segmentierung der Konsumen-
ten nach ihrem Einkaufsverhalten und ihrer Reso-
nanz auf bestimmte Aktionen. SchlieBlich entwarf
das Team ein Aktionsmodell, das nicht nur auf den
kurzfristigen ROI, sondern zugleich auf Kategorie-
wachstum und bessere Marktdurchdringung abzielte.

Das breitere analytische Fundament, auf dem die
RGM-Initiativen jetzt ruhten, verschaffte nicht zuletzt
dem AuBendienst des Herstellers die nétige Fakten-
basis, um mit den Partnern im Handel neue Még-
lichkeiten der Verkaufsférderung auszuloten. Am
Ende konnte das Unternehmen den Umsatz seiner
Produkte verbessern und die Einkaufsfrequenz
deutlich steigern, was Hersteller und Héndler glei-
chermaBen zugute kam. Jetzt will das Unternehmen
sein Precision RGM noch weiter verfeinern — wenn
moglich bis auf die Individualebene.

spezifischer Analysewerkzeuge, ferner umfassendes
Schulungs- und Einarbeitungsmaterial sowie ein Wis-
senskonzept zum Teilen von Informationen und Erfah-
rungen.

Aktives Topmanagement. Die Globalisierung von
RGM-Strategien und -verfahren muss von der obersten
Fithrungsebene aktiv unterstiitzt und vorangetrieben
werden. Das schlieft auch die Bereitschaft zum Res-
sourcenaufbau ein. Investiert werden sollte vor allem in
das zentrale RGM-Exzellenzteam und unter Umstanden
auch in Pilotprojekte, von denen aus die Skalierung
starten soll. Erfahrungsgemaf aber rechnen sich diese
Investitionen schon nach kurzer Zeit durch die Wachs-
tumseffekte, die erzielt werden.

Idealerweise startet die RGM-Skalierung in einem regio-
nalen Markt, in dem bereits erfolgreiche RGM-Program-
me laufen oder der sich gut fiir einen zentral gesteuerten
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2. Precision RGM liefert detaillierte Einsichten, mit welchen Aktionen sich das
Kaufverhalten einzelner Zielgruppen beeinflussen lasst

Aktionsanalyse einer Lebensmittelmarke mit Fokus auf Wechselkéufern @ Verkaufsvolumen

(illustrativ)
Relevant Irrelevant
Marke/ Marke 1 Wettbewerbermarke 1 Alle sonstigen Varianten Fokusgruppe
arke e
Wechselkaufer
Geschmacks- 4—‘—‘—‘ ‘ ‘—>
varianten Varianten Tvo 1 Varianten Tvo 2 Warengruppe X
ananten yp ananten yp ¢ Haushalte: 9 Mio.
Pack.2 Pack.4 Pack. 5 Pack.1 Pack.3 e Kundenanteil: 40%
Packung 4_G e Jahresumsatz:
XXX Mio. EUR
¢ J Einkaufswert:
Buy2 Buyalot Buy4 Buy3Get4 Buy3 Buy5 7,00 EUR
. * Aktionsanteil: 70%
Aktionstyp
¢ ¢ Kaufhaufigkeit:

Wechselkdufer

Temporare Preisreduktion 1 Einkaufin

2 Wochen

* Markenloyalit&t:

Preis- N
sensibilitat niedrig

Gelegenheitskaufer

Quelle: McKinsey

RGM-Testlauf eignet. Von dort aus kénnen die vorhan-
denen Fihigkeiten und Best Practices ausgebaut und
sukzessive auf andere Markte iibertragen werden. Das
globale Exzellenzteam sorgt dann fiir den koordinierten
Auf- und Ausbau der lokalen RGM-Einheiten.

Das Ausrollen auf andere Mérkte gelingt jedoch nicht
ohne Anpassung an die jeweiligen Gegebenheiten vor
Ort. Denn selbst bei global aufgestellten Unternehmen
unterscheiden sich die einzelnen Zielregionen in Bezug
auf Konsumenten, Kanéle oder Datenverfiigbarkeiten
teils erheblich. Reife Miarkte zum Beispiel weisen oft un-
terschiedliche Preiselastizitaten, Kauf- und Loyalitits-
muster auf, die nach einer kontinuierlichen Adaption der
Preisstrategie verlangen. In dynamischen Markten wie-
derum, die von neuen Wettbewerbern und rasch wech-
selnden Konsumtrends gepragt sind, fithrt zumeist das

Stammkunden

Testen neuer Produkte, verbunden mit einer Anderung
der Preisarchitektur, zu den gewiinschten Wachstums-
effekten. Diesen unterschiedlichen Marktanforderungen
kann eine globale RGM-Organisation Rechnung tragen,
indem sie die Teams vor Ort bei der Umsetzung ihrer lo-
kalen Strategien mit den noétigen Instrumenten versorgt.

Wie wichtig eine zentral gefithrte RGM-Organisation
fiir den Wachstumserfolg ist, zeigt das Commercial
Excellence Benchmarking: Fast 60 Prozent aller Unter-
nehmen, die in ihrem Umsatzwachstum {iber dem Wett-
bewerb liegen, stellen fiir ihre RGM-Aktivitdten Res-
sourcen auf allen Ebenen bereit — besonders aber auf
der globalen. Gut umgesetzt, kann ein globales Skalie-
rungsprogramm den umsatzsteigernden Effekt von RGM
leicht verdoppeln, wie ein fiihrender Getriankehersteller
demonstriert (siehe Fallbeispiel III, Seite 16).
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Fallbeispiel lll: Globale Effekte durch RGM at Scale

Ein international aufgestellter Getrankehersteller kampfte
mit den typischen Herausforderungen eines Global Players:
hohe Komplexitét, volatile Bedingungen in den Lénder-
méarkten, Wahrungsschwankungen. Sein breit gefachertes
Portfolio erstreckte sich tber alle Preissegmente, seine

Aktivitaten Uber die unterschiedlichsten Markte und Kanéle.

Demgegenuber stand eine vergleichsweise schwach auf-
gestellte RGM-Organisation mit schmaler Datenbasis und
nur punktuell einsetzbaren Analysetools. All dies schmaélerte
den Erfolg seiner Bemihungen um stabiles Umsatz- und
Ertragswachstum.

Der Konzern startete ein globales Programm zum Ausbau
seiner RGM-Fahigkeiten. Die Zentrale baute ein ibergeord-
netes Team auf, errichtete einen Analytik-Hub, erarbeitete
Trainingskonzepte und Schulungsmaterial. In mehr als

Beispiele fiihrender Unternehmen,
die RGM auf globaler Ebene praktizieren

Getrankekonzern RGM in allen Mrkten
Jahresumsatz: etabliert seit > 10 Jahren
> 40 Mrd. EUR

Lebensmittelkonzern RGM global ausgerolit

Jahresumsatz: ;
>20 Mrd. EUR seit > 5 Jahren
Getrankekonzern Globales RGM-Programm
Jahresumsatz: aoit 2016

>10 Mrd. EUR

1 Bei gleichbleibendem Wechselkurs

Quelle: Jahresberichte und Pr

itteilungen der Unter ; McKinsey

15 regionalen Mérkten entstanden Teams, die in detaillier-
ten Analysen Verbesserungsanséatze bei Preisgestaltungen,
Aktionen, Handelskonditionen und Formaten aufspurten.
Leitfaden aus der Zentrale halfen ihnen bei der Sondierung
und Umsetzungsplanung. Die ebenfalls zentral entwickelten
Datenstandards, Analysewerkzeuge und Systeme zur Mes-
sung der Performance untersttitzten den Prozess.

Der Einsatz sollte sich lohnen. Die am Programm beteilig-
ten Regionen steigerten ihre Umsatzrendite um mehr als
2,5 Prozent — unabhangig von ihrer GréBe und dem jeweili-
gen Marktumfeld vor Ort. Fiir das Gesamtunternehmen
erhohte sich der globale RGM-Wertbeitrag gegentiber dem
Vorjahr um 100 Prozent. Heute verfligt der Konzern tiber
mehr als 60 RGM-Spezialisten — ein solides Fundament,
um das Wachstum weiter zu verstetigen.

3. RGM at Scale bringt Konsumgiiterunternehmen nachhaltiges Umsatzwachstum und
tragt so zu ihrer langfristigen Wertsteigerung bei

¥ Organisches Umsatzwachstum €& RGM-Beitrag zum Wachstum
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Die hier vorgestellten Erfolgsbeispiele zeigen: Auch fiir
RGM-erfahrene Unternehmen lohnt es sich, in zusitz- Kernaussagen
liche Methoden und Tools zu investieren, um noch un-
erschlossene Markte und Kundensegmente in vollem
Umfang auszuschopfen. Angesichts der Fiille neuer
Trends, innovativer Wettbewerber und veridnderter Kon-
sumentenbediirfnisse erweisen sich die erweiterten
RGM-Konzepte als wertvolles Instrumentarium, um

ein stabiles Umsatz- und Ertragswachstum sicherzustel-
len. Konsumgiiterunternehmen, die diese Instrumente
professionell nutzen und die entsprechenden Ressour-
cen hierfiir bereitstellen, werden einen entscheidenden
Vorsprung gegeniiber dem Wettbewerb gewinnen —
nicht nur kurzfristig, sondern auf Jahre hinaus.

1. Viele Konsumgiiterunterneh-
men haben ihr Revenue Growth
Management (RGM) zur Kern-
kompetenz ausgebildet — diese
Fahigkeiten bilden den Start-
punkt fiir die ndachste Wachs-
tumskurve.

2. Mit strategischen Konzepten
erschlieflen sie neue Wachstums-
felder (Strategic RGM), nutzen
granulare Analysen (Precision
RGM) und bauen globale Kom-
petenzen auf (RGM at Scale),

um das Potenzial vollstandig
auszuschopfen.

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

Die Autoren danken Pieter Reynders, Associate
Partner im Briisseler Biiro von McKinsey, fiir seine
Mitarbeit an diesem Artikel.

3. Unternehmen, die ihre RGM-
Konzepte in allen Mdrkten um-
setzen, erzielen stabiles Umsatz-
und Ertragswachstum und
sichern so langfristig ihre Wett-
bewerbsfdhigkeit.

Autoren

Dr. Josef Kouba ist Partner im Wiener Biiro von McKinsey und Mitglied des euro-
paischen Konsumgtitersektors sowie der Marketing & Sales Practice. Seine Bera-
= tungsschwerpunkte sind Consumer Pricing und Business Transformation.

Dr. Stefan Rickert ist Partner im Hamburger Biro und Leiter der globalen Revenue
Growth Management Service Line von McKinsey. Klienten im Konsumgtiterbereich
unterstltzt er insbesondere in Wachstums- und Strategiefragen.

Dr. René Schmutzler ist Projektleiter im Hamburger Biro von McKinsey und Mitglied
des europdischen Konsumgluter- und Handelssektors. Er berat Konsumgtiterunterneh-
men zu Marketing, Vertrieb und Organisation.
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,pDer stationare Handel ist gewiss nicht
tot — aber er wird sich wandeln“
Fitnesskur fur ein Traditionsunternehmen: Tina
Muller, Chefin von Europas groBter Parfum- und
Kosmetikkette Douglas, hat ein ehrgeiziges
Transformationsprogramm gestartet.

Frither war mehr Lametta: Das Chefbiiro liegt
weder im obersten Stockwerk noch in einer
raumbeherrschenden Ecke. Tina Miiller, Vor-
sitzende der Geschiftsfiihrung der Douglas
GmbH, hat sich im neuen Diisseldorfer Haupt-
quartier von Europas groBtem Parfiimerie- und
Kosmetikhandler spartanisch eingerichtet.
Nichts lenkt von der groBen Aufgabe ab: den
Marktfiihrer zukunftsfahig aufzustellen.

Denn im Geschaft mit der Schonheit, das han-
delsuntypisch hohe Margen abwirft (Douglas
hat 2016/17 bei 2,8 Milliarden Euro Umsatz ei-
nen operativen Gewinn von 354 Millionen Euro
erwirtschaftet), wird die Konkurrenz zunehmend
hérter. Von unten drangen Drogeriemarkte und
Discounter in das lukrative Geschéft mit Kos-
metik, von drauBlen kommen Wettbewerber wie
die franzosische Kette Sephora, Tochterunter-
nehmen des Luxuskonzerns LVMH, mit ihrem
starken Onlineshop. Sephora hat gerade in
Deutschland die ersten stationidren Geschéfte
in Kaufhof-Filialen eroffnet. Langst haben auch
die groBen Internetmarktplatze wie Amazon
Produkte rund um die Schonheit im Programm,
zuletzt stieg im Marz 2018 Zalando ein. Zeit-
gleich trifft Douglas mit seinen europaweit

2.500 Filialen das Problem der verwaisenden
Innenstadte: Die Kundenfrequenz in den Ge-
schéften sinkt.

Nach acht Monaten im Amt hat Tina Miiller die
Antwort auf die vielfaltigen Herausforderungen
formuliert: Unter dem Hashtag #ForwardBeauty
verordnet sie Douglas eine radikale Frischzellen-
kur: ,Das wird eine 360-Grad-Transformation
unseres Geschifts.” Im Akzente-Interview er-
lautert sie die fiinf Saulen der Verdnderung und

ihren Plan zur Eroberung der jungen Kund-
schaft.

Akzente: Frau Miiller, europaweit wuchs Ihr
Umsatz zuletzt zwar noch um 3 Prozent, aber in
Deutschland geht es nicht recht voran. Woran
liegt’s und was tun Sie dagegen?

Miiller: In Deutschland ist heute der Wettbe-
werb sehr viel schirfer als noch vor Jahren. Es
gibt neue Wettbewerber, die hohe Promotion-
aktivitdt entfalten und sehr preisaggressiv sind.
Deshalb ist unser Geschift anspruchsvoller ge-
worden. Aber wir nehmen die Herausforderung
an. Wir haben einen Strategieschwenk in Rich-
tung Premium durchgefiihrt und unsere Preis-
promotions zuriickgefahren. Und vor allem ist

T
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Deutschland der erste Markt, in dem wir die MaBnahmen
aus unserem Transformationsprogramm #Forward-
Beauty umsetzen. Das zeigt heute schon Wirkung: Wir
sehen die ersten Signale, dass die Umsitze wieder an-
springen.

Akzente: Was steckt hinter #ForwardBeauty?

Miiller: Das ist ein Programm, mit dem wir das gesamte
Unternehmen transformieren. Es ruht auf fiinf Saulen:
Premiumisierung der Marke, Filialumbau, Neuausrich-
tung des Sortiments, Kapitalisierung der direkten Kun-
denkontakte und E-Commerce. Dabei beginnt alles mit
der Marke: Wir positionieren Douglas wieder klar im
Premiumsegment. Hier kehren wir zuriick zu den Wur-
zeln — schlieBlich ist das Unternehmen einmal als Luxus-
parfiimerie gestartet. Diese Positionierung stiitzen wir
nicht nur durch die Sortiments- und Preispolitik, son-
dern auch durch einen modernen neuen Look, unter an-
derem auch mit einem neuen Logo. Damit wollen wir
auch fiir die junge Zielgruppe der Millennials attraktiv
werden, denn deren Nachfrage wichst am stéarksten.

Akzente: Die Jungen shoppen doch am liebsten online —
kommen die iiberhaupt in Ihre Filialen?

Miiller: Sie kommen schon, aber damit das so bleibt und
noch mehr wird, miissen wir etwas tun. Deshalb geht es
bei der zweiten Sdule von #ForwardBeauty um unsere
Stores. Denn in der Tat erleben wir in den Innenstiddten
einen Frequenzverlust. Zum Gliick wollen unsere Kun-
den und vor allem unsere Kundinnen Diifte tatsachlich
riechen, den Lippenstift ausprobieren und die Textur
eines Make-ups auf der Haut spiiren — und kommen

Das neue Gesicht der
Marke Douglas:
Starfotograf Peter
Lindbergh inszeniert
Supermodel Cara
Delevigne fiir die
neue Kampagne

der Parfiim- und
Kosmetikkette.

Foto: Douglas

deshalb in unsere Shops. Damit sie das auch gern tun,
gestalten wir unsere Filialen um. Der Prototyp im neuen
,Look and Feel“ steht in Frankfurt auf der Kaiserstraf3e
und wird von den Kunden sehr gut angenommen, wie
wir an der hoheren Frequenz und am steigenden Um-
satz erkennen. Deshalb rollen wir das neue Filialkon-
zept jetzt in der Breite aus. Aber wir wollen noch mehr
Griinde fiir einen Besuch schaffen und bieten deshalb
mehr Beratung, Service und Events und digitalisieren
die Einkaufsstitte.

Akzente: Wie stelle ich mir ein Event bei Douglas vor?
Miiller: Zum Beispiel machen wir Veranstaltungen in
Kooperation mit Herstellern. Als kiirzlich Bella Hadid,
beriihmtes Model und Influencerin, in unserem Geschéft
auf der Frankfurter Zeil eine neue Kosmetiklinie von
Dior vorstellte, war die ganze EinkaufsstraBe voller Be-
sucher, die vor unseren Eingdngen Schlange standen.
Daran zeigt sich, welche Attraktivitat solche Veranstal-
tungen haben.

Akzente: Und was bieten Sie Neues an Beratung und
Service?

Miiller: Da geht es um mehr als nur um Pflege- und
Schminktipps. Wir erproben beispielsweise Kooperatio-
nen mit Dermatologen zum Thema Gesichtspflege, infor-
mieren zu Themen wie asiatischer Kosmetik und fachern
unser Angebot immer weiter in Richtung Erlebniswelt
auf. In Italien haben wir bereits 25 Beauty Lounges in
unseren Geschiften — dort gibt es Schonheitsbehandlun-
gen bis hin zur Hochzeitsfrisur. Die Lounges sind auf
vier Monate im Voraus ausgebucht. Dabei verdienen wir

CDUGLAS

faautyCard

Starke Waffe im Kampf
um den Kunden: Mehr als
35 Millionen Menschen
haben die Douglas Card
in der Tasche und liefern
bei jedem Einkauf
wichtige Daten.
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L#Alles beginnt mit
unserer Marke: Wir
positionieren Douglas
wieder klar im Premi-
umsegment.

nicht nur an der Behandlung. Auswertungen zeigen,
dass die Kundinnen aus den Lounges auch besonders
viel bei uns einkaufen.

Akzente: Sie wollen das Sortiment auch in Richtung
Nahrungsergdnzungsmittel erweitern. Wieso?
Miiller: Das Thema bleibt Schonheit — von innen und
auBen. Fiir die innere Schonheit haben wir das Format
Douglas Pro entwickelt. Im September haben wir unse-
ren ersten Test-Store in Hamburg erdffnet. Da geht es
um individuelle Kosmetikangebote und Anti-Aging von
innen, etwa Beauty Food fiir den Aufbau der Haut mit
Hyaluron oder Kollagen. Das ist unsere Antwort auf den
stark wachsenden Markt der dermatologischen Kosme-
tik und Beauty-Nahrungserganzungsmittel.

Akzente: Auf dem Markt rund um die Schonheit entste-
hen immer mehr Marken. Wie reagieren Sie mit Ihrer
Sortimentspolitik?

Miiller: Das Sortiment bildet die dritte Saule von #For-
wardBeauty. In diesem Bereich hat sich in den letzten
Jahren mehr verandert als in den 20 Jahren zuvor. Das
spannendste Phanomen ist die Flut an Indie Brands,
jenen kleinen unabhéngigen Marken, die zunehmend
auf den Markt dréangen. Viele werden von Influencern
iiber Social Media ins Gesprach gebracht und auf die-
sem Weg schnell erstaunlich populér. Wir haben Trend-
scouts, die solche Marken weltweit aufspiiren, ehe sie
sich durchgesetzt haben. Wir binden sie dann exklusiv
an uns und konnen dafiir sorgen, dass sie groB werden —
denn wir verfiigen iiber eine europaweite Distribution,

die den meisten jungen Marken fehlt. In unseren Ge-
schiften gibt es ab Oktober den Trend Table, auf dem
wir Nischenmarken prominent platzieren. Bewahren
sie sich dort, nehmen wir sie ins stindige Sortiment auf.

Akzente: In [hrem neuen Strategieprogramm setzen
Sie verstdrkt auf Eigen- und Exklusivmarken. Was
sagen Ihre Lieferanten, die Markenhersteller, dazu?
Miiller: Das ist im Handel langst {iblich. Unser Wettbe-
werber Sephora beispielsweise besitzt einen hohen An-
teil an eigenen Marken. Die Hersteller wissen, dass sich
der Handel dariiber im Markt differenzieren muss. Wir
arbeiten intensiv daran und planen auch die Einfiihrung
eigener Premiummarken. Am Ende wollen wir den rich-
tigen Mix finden aus starken Herstellermarken, starken
eigenen und erfolgreichen Nischenmarken.

Akzente: Wie machen Sie Ihre eigenen Marken bekannt?
Miiller: Dabei hilft uns eine Stirke von Douglas, auf der
die vierte Saule von #BeautyForward ruht: unser direk-
ter Kundenkontakt. Wir haben mehr als 35 Millionen
Beauty Cards im Umlauf. Diese Kunden kénnen wir direkt
und personlich iiber unsere eigenen Medienkanéle an-
sprechen. Damit gelingt es sehr schnell, eigene Marken
einzufiihren. Wie effektiv die Kanile sind, haben wir

erst kiirzlich beim Launch von Kiss me Karl! gesehen.
Die Serie etablierte sich auf Anhieb unter unseren acht
meistverkauften dekorativen Kosmetiklinien.

Akzente: Stichwort Personalisierung — womit locken
Sie Kunden, sich eine Douglas Beauty Card zuzulegen?

Foto: Dominik Asbach
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Foto: Douglas

Miiller: Beauty-Card-Besitzer haben Zugang zu Dingen
und Events, die man nicht kaufen kann. Sie nehmen an
exklusiven Prasentationen teil oder konnen Neueinfiih-
rungen vor der Allgemeinheit erwerben und sie sammeln
bei jedem Einkauf Punkte. Die Daten daraus ebnen uns
sukzessive den Weg zum Eins-zu-Eins-Marketing, von
dem viele traiumen: Wir konnen dann Produkte anbieten,
die individuell auf die Bediirfnisse und Kaufgewohnhei-
ten zugeschnitten sind. Das geht, wenn man die Kunden-
daten hat — und die haben wir.

Akzente: Sie erreichen die Douglas-Community nicht
nur tiber ein klassisches Kundenmagazin, sondern im-
mer stdrker via Social Media. Wie gehen Sie dabei vor?
Miiller: Werbung zieht nicht auf Social Media. Die Nut-
zer erwarten Information und Unterhaltung — Beauty
Tutorials zum Beispiel gehoren zu den meistgeklickten
Angeboten auf YouTube. Deshalb haben wir ein eigenes
Content Studio gegriindet, das unsere Inhalte aufbereitet
und Bilder sowie Videos produziert. Als Medium wird
dabei Instagram immer wichtiger. In diesem Jahr konn-
ten wir dort die Zahl unserer Follower um 60 Prozent
steigern. Inzwischen stellen wir unsere Medienkanile
auch der Industrie fiir Aktionen zur Verfiigung.

Akzente: Wihrend Ihr Gesamtumsatz um 3 Prozent
wuchs, legte das Onlinegeschdft im Geschdftsjahr
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Alles Premium: In neuem Look und mit neuem Logo
prdsentiert sich die gerade erdffnete Douglas-Filiale in
Kampen auf Sylt.

2016/17 um stolze 18 Prozent zu. Entwickelt sich das
Internet zu Threm wichtigsten Absatzkanal?

Miiller: Das Wachstum findet sicher im Netz statt. In
Deutschland geht der Onlineanteil auf 20 Prozent zu, in
anderen Lindern sind wir erst bei 5 bis 8 Prozent. Ich
denke aber, der Lowenanteil des Geschifts wird auf ab-
sehbare Zeit stationér bleiben, denn unsere Produkte
will man fiihlen, riechen und erleben.

Akzente: Dennoch bildet der E-Commerce die fiinfte
Sdule Ihres Transformationskonzepts. Douglas betreibt
seit Jahren bereits den mit Abstand stdrksten Online-
shop fiir Kosmetik. Was planen Sie noch?

Miiller: Unser Trumpfist die Verkniipfung der Vertriebs-
kanile. Bei der Kombination von Online und Offline war
Douglas ein Pionier. In Frankreich zum Beispiel sind wir
heute mit Click & Collect sehr erfolgreich: Sie bestellen
online und holen die Ware in der nichsten Filiale ab.
Dort bieten wir auch einen Lieferservice an. Binnen zwei
Stunden bringt der Bote aus dem néchstgelegenen Store
Thre Onlinebestellung an die Haustiir. Den Service wol-
len wir jetzt auch in Deutschland einfiihren. So etwas
geht allerdings nur mit einem groBen Filialnetz — nicht
umsonst er6ffnen ehemals reine Onlinehéndler gerade
Geschaifte. Der stationdre Handel ist gewiss nicht tot —
aber er wird sich wandeln.

Akzente: Im Juli haben Sie griines Licht vom Kartellamt
fiir den Kaufvon Parfumdreams bekommen, einem der
fiihrenden unabhdngigen Hdndler fiir Schonheitspro-
dukte in Deutschland. Was ist das Ziel der Ubernahme?
Miiller: Mit der Ubernahme geben wir unserem E-Com-
merce-Geschift einen wichtigen Schub. Parfumdreams
erreicht andere Zielgruppen als wir. AuBerdem holen wir
uns wertvolle E-Commerce-Kompetenz ins Haus. Zusétz-
lich investieren wir viel in Technik, momentan beispiels-
weise in den Aufbau eines komplett neuen Onlineshops
und eine neuartige App fiir den mobilen Einkauf. Wir ha-
ben viel vor und wollen unsere Position als Nummer eins
im Onlinegeschéft rund um die Schonheit weiter ausbauen.

Akzente: Konnen Sie sich vorstellen, Thren Onlineshop
dhnlich wie Amazon fiir Drittanbieter zu 6ffnen?
Miiller: Dariiber denken wir gerade nach. Allerdings
nicht fiir Produkte, sondern fiir Beauty-Services. Unser
Ziel ist es, Douglas auch im Netz zur ersten Adresse fiir
Beauty und Kosmetik zu machen.

Akzente: Thr Transformationsprogramm erfasst das
gesamte Unternehmen. Was sagen die Mitarbeiter dazu?
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,oer Arbeitsmarkt reflektiert, dass sich bei
uns viel tut. Wir bekommen viele Spontan-
bewerbungen von jungen Leuten, die
schreiben: Wir wollen hier mitmachen.*

Miiller: Wir arbeiten an New Douglas, und das bedeutet,
dass sich vieles verdndert. Damit sich auch die langjahri-
gen Mitarbeiter fiir die Transformation begeistern, kom-
munizieren wir sehr stark. Es gibt regelméBige Townhall
Meetings mit dem Management, wir laden kleine Kreise
zum Lunch mit der Geschiftsfithrung ein und schreiben
viel tiber die anstehenden Veranderungen im Intranet
und in unserem Mitarbeitermagazin.

Akzente: Fiir die Umsetzung Ihres #ForwardBeauty-
Programms miissen Sie auch neue Kompetenzen im
Unternehmen aufbauen. Welche Anziehungskraft hat
Douglas auf digitale Talente?

Miiller: Der Arbeitsmarkt reflektiert, dass sich bei uns
viel tut. Wir bekommen viele Spontanbewerbungen von
jungen Leuten, die schreiben: ,,Wir wollen hier mitma-
chen.” Offensichtlich haben wir eine attraktive Grofe
zwischen Konzern und Start-up. Wir kommunizieren
auch sehr viel auf Plattformen wie LinkedIn iiber unsere
Werte und unsere Ziele. Gerade junge Frauen fiihlen sich
angesprochen, was nur zum Teil an der Branche liegt.
Fiir unsere rund 100 Ausbildungsplatze haben wir

in diesem Jahr iiber 9.000 Bewerbungen bekommen —
im Vorjahr waren es 3.000.

Akzente: Sie sagten, dass Douglas vor allem die Genera-
tion der Millennials gewinnen miisse. Wie vertrdgt sich

das mit der geplanten Neupositionierung in Richtung
Premium, die ja auch mit Premiumpreisen einhergeht?
Miiller: Die jungen Zielgruppen sind bereit, viel Geld

fiir Schonheit auszugeben, das war in meiner Jugend
nicht anders. Und wir bieten ja nicht nur High-End-Pro-
dukte zu High-End-Preisen, sondern fithren die jungen
Leute langsam an den Luxus heran. Das Preiseinstiegs-
niveau bei Douglas liegt etwa auf dem Niveau der teuers-
ten Produkte in den Drogeriemarkten. Vor allem aber
wollen wir die jungen Leute damit gewinnen, dass sie die
trendigsten neuen Marken zuerst bei uns bekommen.

Akzente: Wie sieht Douglas in zehn Jahren aus?
Miiller: Im Grundsatz gar nicht so viel anders als das,
was wir heute aufbauen. Natiirlich tickt das Unterneh-
men dann vollstindig digital, der E-Commerce-Anteil
wird groBer sein und die Stores werden sich vom ,,Point
of Sale” zu einem ,,Point of Experience” gewandelt ha-
ben. Im Kern aber wird sich Douglas durch eine Mut-
Kultur auszeichnen, die auch Scheitern ausdriicklich
erlaubt und uns noch innovativer macht als heute. Die
Saat ist bereits aufgegangen — in zehn Jahren wird ein
hiibsches Baumchen gewachsen sein.

Akzente: Ist die Transformation dann beendet?
Miiller: Nein, fiir nachhaltigen Erfolg miissen wir das
Unternehmen permanent weiterentwickeln.

Tina Miiller (49) ist seit November 2017
CEO von Douglas. Nach tber 20 Jah-
ren in der Beauty-Branche (L'Oréal,
Wella, Henkel) wechselte die Betriebs-
wirtin und Buchautorin (,Warum Pro-

{ I dukte floppen) 2012 als Marketing-
vorstand zu Opel, wo sie unter anderem mit einer
aufsehenerregenden Kampagne (,Umparken im
Kopf*“) an der Neupositionierung der Marke arbeitete.

Foto: Douglas

Die Douglas GmbH (Foto: Zen-
trale in Dlsseldorf) ist europai-
scher Marktfuhrer im Handel mit
hochwertigen Parfimerie- und
Kosmetikprodukten. Das Unter-
nehmen betreibt rund 2.500 Filia-
len und erfolgreiche Webshops in 19 L&ndern Europas.
Mit rund 20.000 Beschéftigten erwirtschaftet Douglas einen
Umsatz von 2,8 Milliarden Euro (Geschéftsjahr 2016/17).

Foto: Dominik Asbach
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(R)Evolution zum digitalen Player - eine Frage
der Organisation

Revolution oder Evolution — wie organisieren klas-
sisch aufgestellte Unternenmen ihre Digitalisierung?
Ein Blick in die Praxis zeigt: Es gibt verschiedene
Wege, aber die Erfolgsfaktoren bleiben die gleichen.

Von Patrick Guggenberger, Miriam Heyn,

Marcus Keutel und Patrick Simon Aufbruch zum digitalen
Player: Die Organisation

Digitalisierung muss sein. Das steht fiir Unternehmen der Zukunft lebt und atmet

aller Branchen und Gré8enordnungen inzwischen auBer an allen Punkten digital.

Frage. Doch wie weit soll sie gehen? Viele tun sich noch
immer schwer mit dem groen Wurf, begniigen sich lie-
ber mit der punktuellen Digitalisierung einzelner Pro-
zesse. Aus gutem Grund: Was es fiir eine Organisation
bedeutet, sich vom klassischen Unternehmen in einen
digitalen Player zu verwandeln, konnen die wenigsten
bislang in allen Dimensionen ermessen.

Doch wer den Weg wagt, kann viel gewinnen. Vollstin-
dig digitale Organisationen sind schneller, innovativer
und ndher am Kunden. Mit Hilfe agiler Methoden und
moderner Analysetools entwickeln sie binnen wenigen
Wochen Produkte und Services, die exakt auf die Kon-
sumentenbediirfnisse zugeschnitten sind. Das verschafft
ihnen nicht nur mehr Wachstum, sondern auch einen
entscheidenden Vorsprung vor dem Wettbewerb. Den
digitalen Umbau ihrer Organisation konnen Unterneh-
men auf zwei Wegen realisieren: entweder durch Revo-
lution, die den direkten Sprung auf das erstrebte Digi-
talisierungslevel vollzieht. Oder durch Evolution, bei der
die verschiedenen Stadien der Digitalisierung linear
durchlaufen werden.

Der revolutiondre Weg - effektiv, aber riskant
Einige Unternehmen ziehen die digitale Revolution ei-
ner schrittweisen Evolution vor — in der Hoffnung, so
noch schneller 6konomische Effekte zu erzielen. Dabei
wihlen sie ein ,,Zero-based“-Organisationsdesign, mit
dem die digitale Transformation quasi von Null gestar-

bto: iStock
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tet wird: Das Management griindet seine Digitalisierung
nicht auf vorhandene Strukturen, sondern befreit sich
weitgehend von den traditionellen Altlasten. Lediglich
ein ,,Survival Minimum® bleibt bestehen — eine Basis
von nichtdigitalen Prozessen und Ressourcen, die fiir
das Unternehmen iiberlebenswichtig sind. So wird ver-
hindert, dass auf der digitalen Sprintstrecke unterwegs
auf einmal ,,die Lichter ausgehen®. Ambitionierte Mei-
lensteine und langfristige Zielsetzungen sorgen zugleich
dafiir, dass das Momentum des digitalen Wandels auf-
rechterhalten bleibt.

Vorteil der revolutiondren Methode: Altes wird riick-
standslos entfernt, Neues kann sich rascher entfalten.
Die Organisation wird von Grund auf digital umgestal-
tet, der Wandel vollzieht sich rascher und sehr viel kon-
sequenter. Entsprechend groBer sind die 6konomischen
Effekte, die erreicht werden konnen: mehr Wachstum
und Profitabilitit, neue Kunden und besserer Service.
Doch wie jede Revolution birgt auch diese ihre Risiken:
Bedeutet sie doch einen radikalen Bruch mit vielem,
was den Erfolg des Unternehmens bislang ausmachte —
und Neues muss erst erschaffen werden. Das gelingt

in der Regel nicht iiber Nacht.

Die besten Voraussetzungen fiir eine digitale Revolution
haben Unternehmen mit iiberschaubarer GroBe und ei-
ner Organisation, die bereits digital tickt — mit flachen
Hierarchien, einer Kultur der offenen Tiiren und einer
flexiblen Belegschaft, die offen ist fiir alles Neue. Fiir
alle Unternehmen hingegen, die infolge ihrer Komplexi-
tit oder Traditionalitat weniger beweglich sind, diirfte
die evolutionire, stufenweise Entwicklung der bessere
Weg in die Digitalisierung sein.
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Digitale Evolution - fiinf typische Stadien
McKinsey hat im Rahmen seiner Studien fiinf typische
Entwicklungsstadien auf dem Weg von der klassischen
zur digitalen Organisation ausgemacht — ghnlich den
evolutiondren Prozessen in der Natur (Grafik 1). Unter-
nehmen konnen die Evolutionsleiter an jedem Punkt
besteigen — je nachdem, auf welcher Digitalisierungs-
stufe sie aktuell stehen, welches Geschift sie betreiben
und wie traditionell ihre Organisationsstrukturen bis-
lang sind.

1. Punktuelle digitale Projekte. Anfangs wird die Digi-
talisierung oft als notwendiges Ubel betrachtet und fin-
det nur vereinzelt auf Nebenschauplitzen statt — isoliert
vom Rest der Organisation. Vor allem das Kerngeschaft
bleibt von den digitalen ,Experimenten” ausgeklammert,
um lange bewihrte Erfolgsmodelle nicht zu gefahrden.
Die IT-Abteilung bleibt bei ihrer angestammten Rolle
und versorgt die Organisation lediglich mit der notigen
Technologie.

Aus der Praxis: Ein deutsches Konsumgiiterunterneh-
men erkannte den Nutzen digitaler Technologien in
seiner Branche und startete eine Reihe kleinerer Initia-
tiven. Unter anderem entwickelte es ein neues Daten-
managementsystem und mehrere E-Commerce-Losun-
gen. Es unternahm jedoch keine Versuche, die alten
Silostrukturen und Arbeitsweisen zu tiberwinden — und
brachte sich so bisher um die Chance, digitale Spezialis-
ten fiir das Unternehmen zu begeistern.

2. Biindelung der digitalen Kompetenzen. Einzelne
Funktionen im Unternehmen haben bereits digitale
Fahigkeiten aufgebaut und biindeln diese in einem
Exzellenzzentrum. Der neu gebildete Hub treibt die
digitale Agenda im Haus weiter voran und unterstiitzt
die Geschiftsbereiche auf diesem Weg. Geleitet wird
das Exzellenzzentrum zumeist von einem Chief Digital
Officer, der an der Seite des Topmanagements angesie-
delt ist. In dieser Phase riicken erstmals agile Arbeits-
weisen und der Einsatz fortgeschrittener Technologien
wie kiinstliche Intelligenz oder Advanced Analytics in
den Fokus.

Aus der Praxis: Ein global aufgestellter Nahrungsmittel-
und Getrankekonzern rollte verschiedene digitale Pro-
jekte aus, um neue Formen der Zusammenarbeit im
Unternehmen zu etablieren. Zu diesem Zweck griindete
er eine , Digital Service Unit"“, die den digitalen Reife-
grad der einzelnen Abteilungen ermittelte und passende

Imvierten Stadium der Evolution arbeiten Menschen
mit intelligenten Maschinen zusammen — wie hier im
Elektronikmarkt, wo Roboter die Verkdufer entlasten.

MaBnahmen einleitete. Bald schon bildeten sich einzel-
ne Initiativen heraus, die ihre digitalen Projekte unter-
nehmerisch angingen und ad hoc zusammenfanden,
um in kurzer Zeit Losungen zu erarbeiten. So entstan-
den die ersten ,Beschleunigungsteams® — zunéchst
noch als eine Art exotische Spezies inmitten der weiter-
hin traditionell arbeitenden Organisation.

3. Digitalisierung bis ins Topmanagement. Mit dem
Aufbau technologischer Kompetenzen im Unternehmen
riickt die Digitalisierung auch strukturell bis in die oberste
Fiihrungsebene vor. Weitere Rollen entstehen neben
dem Digitalvorstand, etwa die des Chief AI Officer, zu-
standig fiir kiinstliche Intelligenz. Agiles, projektbasier-
tes Arbeiten gewinnt an Momentum. Die Teamzusam-
menstellung professionalisiert sich; interdisziplindre
Expertenteams iibernehmen die Schulung der {ibrigen
Abteilungen. Mit jedem neuen Schritt auf dem digitalen
Weg wandelt sich schlieflich auch die Unternehmens-
kultur: Die Organisation wird flexibler und interaktiver,
die vordigitale Spezies stirbt langsam aus.
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1. Die verschiedenen Stadien der digitalen Evolution kénnen je nach Organisationstyp
einzeln durchlaufen oder in einem Sprung erreicht werden

Organisatorische Evolution vom klassischen Unternehmen zum digitalen Player

Illustrativ

1. Punktuelle digitale Projekte

Vorstandsebene
| I BU1  BU2  BUx
EE B | Nl

3. Digitalisierung bis ins Topmanagement

Vorstandsebene Digitaler Hub
I IEEEe——— S

BUx

5. Vollstandig integrierte digitale Organisation

B Digitale Elemente

B Scrum Master

B Funktionale Rolle
(z.B. Marketing)

¥ Entwickler/Translator
Sonstige Akteure/Beteiligte

2. Biindelung der digitalen Kompetenzen

Vorstandsebene Digitaler Hub
I IT

BU 1 BU 2 BU x

4. Eigenstédndige digitale Business Unit' (BU)

BU 1

BU 2

IT

Vorstandsebene

1 Geschdfts-/Unternehmensbereich
Quelle: McKinsey
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2. Digitale Vorreiter Gbertreffen andere Unternehmen in ihren Wachstumsraten

um ein Vielfaches

Korrelation des digitalen Reifegrads von Unternehmen mit ihrer finanziellen Performance!

in Prozent

Digitale Vorreiter?
Umsatzwachs-
tum Uber 5 Jahre

Andere

- s
Entwicklung der Digitale Vorreiter

Aktienrendite

Uber 5 Jahre Andere

18,8

9,2

1 Stand Dezember 2017; n = 164; mehr Informationen zum Digital Quotient auf www.mckinsey.com/dq

2 Unternehmen mit einem Digital Quotient von 50 oder héher
Quelle: McKinsey Digital Quotient

Aus der Praxis: Fiir einen europidischen Spielwaren-
hersteller war die Digitalisierung der Schliissel, um in
einem zunehmend schwierigen Marktumfeld neues
Wachstum zu generieren. Das Unternehmen machte
das digitale Element zum Kern seiner Geschéftsstrate-
gie und richtete alles daran aus — vom Produktportfolio
iiber das Marketing bis zur Qualifikation seiner Mit-
arbeiter. Digitale Fahigkeiten wurden bis in das Top-
management hinein zur Kernkompetenz. Inzwischen
sind samtliche Bereiche der Organisation digitalisiert
und technologisches Wissen wird unternehmens-

weit geteilt, wihrend agile Arbeitsweisen sukzessive
an Boden gewinnen.

4. Eigenstdndige digitale Business Unit. Im vierten
Evolutionsstadium hat sich das digitale Exzellenzzent-
rum zu einer komplett eigenstandigen Geschéftseinheit
entwickelt. Die Aufgabe der neuen digitalen Business
Unit besteht nun kaum noch darin, einzelne Bereiche
bei ihrer Digitalisierung zu unterstiitzen. Vielmehr lau-
tet ihr Auftrag, den digitalen Wandel insgesamt weiter
voranzutreiben. Der Chief Digital Officer verliert in

dieser Phase an Bedeutung; die digitale Business Unit
arbeitet vollstandig agil und bedient sich modernster
Analysemethoden, um Teams optimal zusammenzustel-
len. Im Zuge fortschreitender Automatisierung agieren
Menschen zunehmend Seite an Seite mit intelligenten
Maschinen.

Aus der Praxis: Ein weltweit aktives Konsumgiiterun-
ternehmen hatte schon friithzeitig in verschiedenen
Mirkten auf E-Commerce gesetzt. Im zweiten Schritt
errichtete es ein globales Exzellenzzentrum, um die
Krifte weiter zu biindeln. Mit zunehmendem Reifegrad
konnten die digitalen Best Practices in der Organisation
vollstandig integriert und auf die regionalen Verkaufs-
mannschaften iibertragen werden. Heute konzentriert
sich das Exzellenzzentrum auf die Bereitstellung von
Shared Services und die weitere Forderung einer digi-
talen Innovationskultur im Unternehmen.

5. Vollstdndig integrierte digitale Organisation. Am
hochsten Punkt der Evolutionsleiter steht eine Organi-
sation, die Digitalisierung auf allen Ebenen lebt. Das
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Vorleben, liberzeugen, aktivieren: Digitalisierung im Modesektor

Ein globaler Modeanbieter entschloss sich zu einer
umfassenden Digitalisierung seines Geschafts und
seiner innerbetrieblichen Organisation. Ein gewag-
ter Schritt — und eine echte Herausforderung in
einer Branche, die bis heute in traditionellen Struk-
turen arbeitet und wenig offen ist fur radikale Ver-
anderungen. Es gab nur wenige Erfolgsgeschich-
ten, die das Unternehmen prasentieren konnte,

um Mitarbeiter, Zulieferer und Geschéaftspartner fir
sein Vorhaben zu gewinnen. Trotzdem entwarf der
Vorstand ein ambitioniertes Zukunftsbild von seiner
kinftigen digitalen Strategie und deren Umsetzung.

Gestartet wurde erst einmal klein — mit einem di-
gitalen Transformationsteam, das direkt an den
Vorstand berichtete. Auch konzentrierte man sich
zunachst nur auf die Digitalisierung eines Teils der
Wertschépfungskette. Und selbst diese ,kleine”
Transformation stellte das Team bereits vor Prob-
leme. Allein der Versuch, die richtigen Krafte mit
den passenden Einstellungen und Fahigkeiten zu
finden, kostete deutlich mehr Zeit als erwartet.

Digitale ist zum festen Bestandteil der unternehmens-
eigenen DNA geworden. Wahrend das Topmanagement

die

Strategie vorgibt und die erforderlichen Ressourcen

bereitstellt, arbeiten cross-funktionale Teams agil an
der Weiterentwicklung von Produkten und Prozessen.
Viele Téatigkeiten sind automatisiert, kiinstliche Intelli-
genz und Vernetzungstechnologien (Internet of Things)
kommen zum Einsatz. Expertenteams, die nach daten-

basierten Kompetenzanalysen zusammengestellt wer-
den, arbeiten fiir begrenzte Zeit an gemeinsamen Auf-
gaben. Die flexible Zuordnung von Arbeitskapazitaten
zu Projekten ist ebenso Standard wie der regelmaBige
Austausch von Daten, Methoden und Tools.

Aus der Praxis: Ein fiihrender Onlinehéndler hat das
digitale Modell erfolgreich in der gesamten Organisa-
tion verankert. Tech-Spezialisten auf allen Ebenen er-
setzen heute die zentrale Digitaleinheit und bilden mit

Es sollte nicht die einzige Herausforderung blei-
ben. Der Widerstand in der Organisation gegen
das Veranderungsprogramm war enorm: Kaum
jemand wollte den Wandel. Jetzt war der Vorstand
gefordert. An ihm war es nun, jeden Einzelnen im
Unternehmen von den Vorteilen der Digitalisierung
zu Uberzeugen. Die persénliche Ansprache zeigte
Wirkung. Nach und nach erwachte die Vision vom
digitalen Modeunternehmen zum Leben.

Der erste Digitalisierungserfolg wirkte dann wie
ein Katalysator — bald schon folgten andere Ge-
schéftsbereiche dem internen Vorbild. Parallel
wurde der organisatorische Wandel eingeleitet. Ein
neu eingesetzter Chief Digital Officer Uberwachte
den Fortschritt und sorgte fiir die Anwerbung ex-
terner Talente. Inzwischen hat auch der Wandel

in den Képfen der Mitarbeiter eingesetzt: Heute
partizipieren sie aktiv an der Verdnderung und
bringen eigene Ideen ein, um die Entwicklung ihres
Unternehmens zum digitalen Player weiter voran-
zutreiben.

den Geschiftsfunktionen zugkraftige Gespanne: der
Softwareentwickler mit dem Einkiufer, der CX-Desig-
ner mit dem AuBendienst, der agile Prozessmanager
(Scrum Master) mit dem Markenspezialisten. Digita-
lisierung ist allgegenwirtig, jeder im Unternehmen
atmet sie.

Moglich wurde dies, weil der Handler Fahigkeiten ein-
kaufte oder intern aufbaute, die iiber rein technisches
Wissen weit hinausgingen: Er vermittelte Kenntnisse
iiber agile Methoden, Prototypentwicklung, Coding
oder Design Thinking. Mit modernen Ansitzen baute

er Kompetenzen in Problemlosung und Entscheidungs-

findung auf. Gleichzeitig kam ein neuer Fiihrungsstil

zum Zuge, der mehr auf Coaching und Kollaboration als

auf Kommando und Kontrolle setzte. Auf diese Weise

ist ein Arbeitsumfeld entstanden, das den Mitarbeitern

geniligend Raum lasst fiir Kreativitit, Eigenverantwor-
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tung und Initiative — zentrale Voraussetzungen fiir eine
erfolgreich agierende digitale Organisation.

Nicht jedes Unternehmen hat wie dieser Onlinehdndler
bereits das fiinfte digitale Entwicklungsstadium erreicht.
Doch bei fast allen Organisationen, die McKinsey beglei-
tet, steht die Digitalisierung inzwischen ganz oben auf
der Agenda des Topmanagements. Denn langfristig am
Markt zu tiberleben und weiter profitabel zu wachsen ist
der tiefere Sinn hinter jeder digitalen Transformation —
und die Hoffnung derer, die sie angehen. Dass sich der
Einsatz lohnt, zeigt der Digital Quotient von McKinsey.
Er misst den Digitalisierungsgrad von Unternehmen
und setzt ihn in Relation zu ihrer 6konomischen Perfor-
mance. Die aktuellen Zahlen einer Studie von McKinsey
zeigen: Je hoher der digitale Reifegrad, desto hoher fal-
len Wachstumsrate und Rendite aus. Digitale Vorreiter
kommen brancheniibergreifend im Schnitt auf ein Um-
satzwachstum von gut 9 Prozent und ein Renditeplus
von nahezu 19 Prozent. Nichtdigitale Unternehmen kon-
nen hier nicht annahernd mithalten (Grafik 2, Seite 28).

Auch wenn sich digitale Evolutionen sanfter vollziehen
als eine Revolution: Ein Spaziergang ist der ,weiche“
Weg zum digitalen Unternehmen dennoch nicht. Welche

Herausforderungen eine Organisation erwarten, wenn
bestehende Strukturen auf den Kopf gestellt und Job-
profile zum Auslaufmodell werden, wenn Mitarbeiter
ihre Arbeitsabldufe nicht mehr wiedererkennen und
vieles neu zu lernen haben, zeigt ein Fallbeispiel aus
dem Modesektor (siehe Kasten, Seite 29).

So gelingt die Transformation

Der erste Schritt in die digitale Transformation ist frag-
los der schwerste. Leichter fillt es mit einem Fahrplan,
der den Start- und Endpunkt ebenso vorgibt wie die
zentralen Gestaltungselemente auf dem Weg zum Ziel.
Nach diesem Fahrplan beginnt die Reise mit einer um-
fassenden Bestandsaufnahme: Wie ist es um den digita-
len Reifegrad meiner Organisation bestellt? Zentrale
Abteilungen und Prozesse gehoren dabei ebenso auf
den Priifstand wie einzelne Geschéftsfelder und Lander-
niederlassungen.

Dann geht es an das Gestaltungskonzept: Wie soll die
Organisation der Zukunft aussehen? Hier gilt es zu-
nachst, das digitale Zielbild mit dem derzeitigen Status
der einzelnen Organisationsebenen abzugleichen. Auf
dieser Bedarfsgrundlage kann die Reihenfolge der Digi-
talisierung festgelegt werden und das neue Organisati-

Die goldenen Regeln des digitalen Wandels

e Keine Einheitslésung anstreben. Welches Orga-
nisationsdesign das individuell beste ist, hangt
davon ab, wo das Unternehmen auf der Evoluti-
onsleiter steht (digitaler Reifegrad) und wie weit
es noch gehen will (digitale Strategie).

® Topmanagement vorangehen lassen. Klare Zie-
le formulieren und den Wandel vorleben — das
verlangt eine erfolgreiche Transformation vom
Topmanagement, um Zweifel und Widerstande
auszuraumen.

® Den Wandel managen. Dazu gehéren die Ent-
wicklung einer klaren, fur alle nachvollziehbaren
Change Story und ein Aktionsplan, der die Orga-
nisation sicher durch die Transformation flihrt.

¢ [ otsen an Bord holen. leranderungsprogramme
erfordern die besten Leute mit den besten Fahig-
keiten. Wer sie friihzeitig an die Spitze der Be-
wegung setzt, schafft nicht nur Vertrauen in den
Wandel bei den Mitarbeitern, sondern treibt auch
den Umbau voran.

Uber Revolution oder Evolution entscheiden. Eini-
ge Unternehmen ziehen eine radikale Revolution
der schrittweisen Evolution vor. Nicht jede Orga-
nisation vertragt das. Eine abrupte Digitalisierung
aller Geschaftsbereiche verspricht zwar raschere
Effekte, birgt aber héhere Risiken und ist deshalb
oft weniger erfolgreich. Kleinere, bewegliche Or-
ganisationen kdnnen den revolutiondaren Wandel
eher wagen als groBe Traditionsunternehmen.
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onsdesign konkrete Formen annehmen — angefangen
bei strukturellen Veranderungen iiber neue Arbeits-
kulturen bis hin zum Aufbau von digitalen Talenten.

Steht das konzeptionelle Geriist, kann die digitale Trans-
formation starten. Auch fiir die Umsetzung gibt es eini-
ge Regeln, die helfen, den richtigen Weg einzuschlagen
und typische Fehler zu vermeiden (siehe Kasten). Ob
das Unternehmen zunéchst mit einzelnen Funktionen
beginnt oder gleich einen bereichsiibergreifenden Digi-
talisierungsansatz wihlt, hangt vom jeweiligen Entwick-
lungsgrad und der Zielorganisation ab, die es anstrebt.
In jedem Fall aber sollte der strategische Ausbau digita-
ler Kompetenzen im Zentrum aller Transformationsan-
satze stehen. Denn fahige und kreative Mitarbeiter, fiir
die ,,digital“ keine Frage von Technik ist, sondern eine
neue Art zu denken und zu arbeiten, sind der eigentliche
Schliissel zu einer erfolgreichen digitalen Organisation.

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

Kernaussagen

1. Klassisch aufgestellte und ar-
beitende Organisationen scheuen
bis heute den Sprung in die Digi-
talisierung und laufen so Gefahr,
den Anschluss zu verlieren.

2. Unternehmen konnen thre Di-
gitalisierung revolutiondr oder
evolutiondr angehen; welcher
Ansatz geeignet ist, hdngt von
der Gréfie des Unternehmens
und seinen kulturellen Voraus-
setzungen ab.

3. Der Erfolg digitaler Organi-
sationen steht und fdllt mit den
Fahigkeiten des Personals: Nur
liber strategisches Talentma-
nagement lassen sich die agilen
Arbeitsstrukturen etablieren, die
langfristige Wettbewerbsfdhig-
keit garantieren.

- \ Dr. Patrick Guggenberger ist Projektleiter im Wiener Biro und Mitglied des européi-

schen Konsumguter- und Handelssektors von McKinsey. Er unterstitzt iberwiegend

Unternehmen aus dem Sportartikel- und Bekleidungssektor.

Dr. Miriam Heyn ist Partnerin im Berliner Blro und Mitglied des europaischen
Konsumgiiter- und Handelssektors von McKinsey. Zu ihren Beratungsschwerpunkten
zdhlen Organisationsdesign und agile Transformationen.

Dr. Marcus Keutel ist Partner im K&lner Biro und leitet die Consumer Initiative von
Digital McKinsey. Er berat vor allem Klienten aus dem Handels- und Konsumguter-
sektor bei technologiebezogenen Transformationen.

Dr. Patrick Simon ist Partner im Miinchner Biro und Mitglied des européischen
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Technologie im Handel

Das Ende der IT

Wer als Handler technologisch mithalten will, braucht
keinen groBen [T-Bereich mehr, sondern schlagkraftige
Entwicklerteams, die von der Business-Seite gefuhrt

werden.

Von Marcus Keutel, Markus Schmid und
Andreas Tussing

,Es scheitert mal wieder an der IT“: Der StoBseufzer

ist im stationdr gewachsenen Handel immer wieder zu
horen, wenn eine Prozessverbesserung oder Produkt-
innovation verspétet, nicht in der gewiinschten Form
oder gar nicht umgesetzt wird. Meist ist diese Aussage
ebenso richtig wie falsch. Richtig, weil heute nahezu
jede Verdnderung im Handel mit technologischen Lo-
sungen zu tun hat — und die bleiben haufig hinter den
Erwartungen zuriick. Falsch, weil die Business-Seite
die Probleme oft selbst verursacht. Tatsachlich zeigt eine
von der Oxford University und McKinsey gemeinsam
durchgefiihrte Untersuchung von mehr als 5.000 IT-
Projekten, dass diese vor allem aus drei Griinden schei-
tern: wegen schlechter Steuerung der am Projekt Betei-
ligten, weil die IT-Investitionen an den Bediirfnissen
des ,,Business” vorbeigehen oder weil keine Transparenz
iiber das Projektportfolio besteht.

GroBter Hemmschuh: Die Silostruktur

Der unsichtbare Graben zwischen der IT und den {ibri-
gen Geschiftsbereichen im Unternehmen ist eine der
wichtigsten Ursachen dafiir, dass stationdre Handler
technologisch oft deutlich schlechter aufgestellt sind
als ihre digital gewachsenen Wettbewerber. Viele Ent-
scheider in traditionellen Unternehmen sehen ,,die IT“
immer noch als administrative Funktion, die irgendwo
unterhalb des Finanzchefs angesiedelt ist. Es ist der
Ort, an dem monolithische GroBprojekte mit unzihligen
Beteiligten stattfinden und Ressourcen eher nach poli-
tischen Kriterien verteilt werden als nach rationalen
Gesichtspunkten. Praktiker und Entwickler tauschen
sich hier nur selten direkt aus. Deshalb ist die IT-Funk-
tion meist auch wenig interessant fiir digitale Talente
und selbst kommerziell erfolgreiche Handler haben oft

Schwierigkeiten, ausreichend interne Technologiekom-
petenz aufzubauen.

Die technologische Schwiche, die sich aus der Silostruk-
tur ergibt, kann fiir Handler lebensbedrohlich sein —
vor allem angesichts der rasant steigenden Anforderun-
gen im Zeitalter der Digitalisierung. Deshalb haben vor
allem US-amerikanische Hiandler wie Walmart, Tesco,
Macy’s und John Lewis ihre Investitionen in Technolo-
gie zuletzt deutlich gesteigert. Bei den meisten statio-
niren Handlern in Deutschland hingegen flieBen nach
wie vor weniger als 1,5 Prozent vom Umsatz in den Auf-
bau von Technologie; fithrende internationale Omni-
kanalhédndler investieren mehr als das Doppelte.

Hohere Investitionen — so notwendig sie fiir sich ge-
nommen sind — reichen allein jedoch nicht aus, um zu
den Technologiefithrern im Handel aufzuschlieBen.
Vielmehr kommt es darauf an, sich fiir das richtige digi-
tale Geschaftsmodell zu entscheiden und es in einem
»Test and learn“-Verfahren stetig weiterzuentwickeln.
Das bedeutet faktisch, das gesamte Unternehmen umzu-
krempeln — hin zu einer wirklich technologiegetriebenen
Organisation. Denn nicht nur innerhalb der klassischen
IT, sondern auch in den kommerziellen Kernressorts
(Vertrieb, Einkauf, Supply Chain und Marketing) ist ein
Wandel der Einstellungen, Fahigkeiten und Arbeitswei-
sen unabdingbar.

Wege zur technologiegetriebenen Organisation
Digitale Vorreiter wie Amazon oder Zalando sind hier-
bei vor allem in einem Punkt gute Vorbilder: Bei ihnen
liegen kommerzielle Prozessverantwortung und Tech-
nologieentwicklung seit jeher in einer Hand. Von dieser
Grundidee aus lasst sich die technologische Leistungs-
fahigkeit von stationdren und Omnikanalhdndlern in
flinf Schritten optimieren:
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Raus aus der Tech-Ecke, ran an die kommerzielle Front: IT-Mitarbeiter wirken kiinftig in Produktteams mit.
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Technologie im Handel

1. Ende der Zentral-IT: Kleine, schlagkraftige Produktteams verantworten die
technologische Entwicklung in den einzelnen Geschaftsbereichen

Zuordnung von Produktteams zu den kommerziellen Bereichen eines Handelsunternehmens'’

Zugeteilte Technologie-Produktteams
(Auswahl)

¢ Produktprésentation

¢ Recommendation-System

® Produktsuche

¢ Elektronische Preisauszeichnung
e Web Landing Pages

¢ Produktkonfigurator

1. Ebene 2. Ebene
(Geschaftsseite) (Geschaftsseite)
Kunde Gewinnung
Produktsuche und Beratung
Checkout
Service
Bindung
B

Sortimentsmanagement
Dienstleistungen —

Pricing
Lieferantenmanagement

Bestandsmanagement

¢ VVerkaufsprognosen

¢ Nachfrageplanung

* Nachschubmanagement

e Ordermanagement

¢ Verfigbarkeitsmanagement
* Bestandsaufnahme

Lagerhaltung
Transport

Service Fulfillment

Finanzwesen
HR
IT-Plattform
Analytics

1 Auszug aus einer Domain Map mit insgesamt 85 Produktteams

Quelle: McKinsey

Verantwortung auf Produktteams iibertragen. In der
neuen Organisation gibt es keine grofe IT-Einheit
mehr, die sich um das Warenwirtschaftssystem kiim-
mert. Stattdessen verantworten einzelne Entwickler-
teams die technische Unterstiitzung der jeweiligen
Geschiftsprozesse, auch ,,Produkte” genannt. So gibt
es beispielsweise ein Team fiir Wareninformationen
(Vertrieb oder Einkauf), eines fiir Promotion und Pri-
cing (Marketing) und eines fiir die Bestandsfiihrung
(Supply Chain). Die einzelnen Geschiftsprozesse/Pro-
dukte werden hierbei so fein zugeschnitten, dass jeweils

¢ |T-Sicherheit

¢ Data Warehousing und Reporting
* [dentitdtsmanagement

¢ Anwender-Support

* Entwicklungsunterstitzung

ein Team von acht bis zwolf Entwicklern ausreicht, um
die Prozesse von Anfang bis Ende zu betreuen. So wird
nicht nur klar, welcher kommerzielle Bereich jeweils
das Sagen hat. Es entstehen auch schlagkraftige Ein-
heiten, die dank ihrer funktionsiibergreifenden Beset-
zung die Weiterentwicklung eigenstindig vorantreiben
und an ihren Ergebnissen gemessen werden konnen.
Wie differenziert die neue Teamstruktur ausfallen kann,
zeigt das Beispiel eines Handlers, der die Technik-
verantwortung in seinem Unternehmen auf insgesamt
85 Produktteams verteilte (Grafik 1).
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2. In der technologiegetriebenen Organisation bestimmen die Produktteams
die Inhalte einer Entwicklung und die Tech Chapters die Methodik

Zielstruktur einer technologiebasierten Handelsorganisation

(beispielhaft)

Produktteams

0O 6 o

Product Owner Product Owner

o] o B

lojlol] o B

1 User Experience
Quelle: McKinsey

Tech Chapters einrichten. Der Aufbau der Produkt-
teams bedeutet das weitgehende Ende der klassischen
zentralisierten IT-Strukturen mit ihren Bereichs-,
Abteilungs- und Teamleitern. An ihre Stelle treten so
genannte Tech Chapters, die die Weiterentwicklung
der Mitarbeiter in den Produktteams steuern und neue
Fachexperten rekrutieren. Deren Leiter (Chapter Leads)
haben jedoch keinen direkten Einfluss auf die inhalt-
liche Ausrichtung (das ,Was®) der Produktentwicklung,
sondern steuern iiber Entwicklungsmethodik nur das
»Wie“ bei.

Produktverantwortliche auf Geschdiftsseite einsetzen.
Statt der bisherigen IT-seitigen Fiihrung wird nun fiir
jedes Produktteam ein Verantwortlicher (Product Ow-
ner) in den kommerziellen Ressorts bestimmt, zum Bei-

Product Owner

Agile Coach

Architekt Tech
Chapters

spiel in Einkauf, Vertrieb oder Finanzen. Dieser Verant-
wortliche fiihrt das Team fachlich und ist im Gegensatz
zum heute vorherrschenden Modell nicht mehr auf

die Definition der rein technischen Anforderungen be-
schrankt. Vielmehr legt er fest, woran das Produktteam
arbeitet, und er stofSt die Entwicklung weiterer techno-
logischer Losungen an, mit denen sich Verbesserungen
im jeweiligen kommerziellen Feld erzielen lassen. Das
bedeutet, dass beispielsweise der Verkaufsleiter gleich-
zeitig verantwortlich fiir das Produktteam Kasse ist
oder der Leiter Disposition fiir das Produktteam Nach-
frageplanung/-prognose. Vom Product Owner wird
erwartet, dass er das Produktteam in eigener Regie und
nach agilen Methoden steuert. In der neuen, technolo-
giegetriebenen Organisation arbeiten dann Produkt-
teams und Tech Chapters mit ihren jeweiligen Leitern

35



36

Technologie im Handel

nach Bedarf zusammen: Die einen treiben die Entwick-
lung von der Geschiftsseite, die anderen liefern das
technologische Know-how (Grafik 2, Seite 35).

Individuelle Erfolgsmapstdbe fiir jedes Team festlegen.
Verbindliche Kennzahlen (KPIs) geben den Produkt-
verantwortlichen und ihren Teams Orientierung, woran
sie gemessen werden und was zu verbessern ist. Diese
Art der Steuerung ist bei digitalen Handlern langst etab-
liert. Dort gilt nicht etwa die allgemeine Umsatzenwick-
lung als Globalziel fiir alle; vielmehr hat jedes Team
seine eigenen KPIs: das Marketingteam beispielsweise
die Transaktionskosten pro Besucher der Webseite, das
Search-Team den Anteil der Suchergebnisse, die in einen
Kaufabschluss miinden, oder das Recommendation-
Team den Umsatz auf Grund von Empfehlungen. Insge-
samt stellt der Handler sicher, dass die Teamziele mit
den Unternehmenszielen im Einklang stehen. Die Kenn-
zahlen an sich sind hierbei nicht neu, doch die explizite
Messung der technologischen Entwicklungsinhalte iiber
diese KPIs schafft eine deutlich hohere Verbindlichkeit —
sie sind quasi die Wahrung, mit der die Produktteams
ihre Aktivitaten bewerten und ihre Daseinsberechtigung
nachweisen konnen.

Sponsoren auf Geschdftsfithrungsebene einfiihren.
Idealerweise wird jedes Fachressort durch einen Spon-
sor aus der Geschaftsfilhrung reprasentiert, der unter

anderem die technologischen Priorititen fiir seinen Be-
reich setzt. Die Einbindung der ersten Fiihrungsebene
hilft, ressortiibergreifende Konflikte bei der Auswahl von
Entwicklungsinhalten friihzeitig zu 16sen und unnétigen
Koordinationsaufwand auf Expertenebene zu vermei-
den. Ein willkommener Nebeneffekt ist zudem, dass
sich nicht nur die Product Owners, sondern nahezu alle
Fithrungskréfte im Unternehmen mit technologischen
Fragen und deren Priorisierung beschéftigen miissen.

Der Lohn: Klare Filhrung, mehr Effizienz

Richtig umgesetzt, bergen die beschriebenen Transfor-
mationsschritte viel Potenzial: Neue Technologien kon-
nen in dieser Organisationsstruktur sehr viel effizienter
entwickelt und implementiert werden, wie die Praxis
zeigt (siehe Kasten). Gleichzeitig bewirkt der Umbau,
dass sich die klassische IT-Funktion ausschlieBlich auf
die iibergreifenden Technologiethemen beschrénken
kann. So existieren neben den Tech Chapter Leads wei-
terhin Expertenteams, die systemarchitektonische Ent-
scheidungen treffen, Datensicherheit gewéhrleisten und
die Beziehungen zu groBen Technologiepartnern steuern.
Auch wird es nach wie vor Infrastrukturverantwortliche
geben, die Cloud-Anbieter und Datenleitungen managen.
Doch dies sind so genannte Enabler-Funktionen; die
eigentliche Steuerung und Weiterentwicklung der Tech-
nologie verbleibt in den Produktteams und damit in den
Geschiftsbereichen.

Schneller zum Ziel: Wie zwei Handler vom Umbau ihrer IT profitierten

Welches Potenzial die Verédnderung der Technolo-
giestrukturen freisetzen kann, zeigen zwei Beispiele
aus dem europaischen Einzelhandel:

* Bei einem Haushaltswarenhandler wurde nach
der organisatorischen Umstellung ein bis dato
monatelang in Verzug stehendes Modul zum
Ordermanagement innerhalb von zwei Monaten
budgetgerecht fertiggestellt.

* Bei einem Lebensmittelh&ndler gelang es in der
neuen Struktur, die gesamte technische Losung
fir die Endkundenbelieferung — vom Onlineshop
Uber die Warenwirtschaft bis zur Lager- und Flot-
tensteuerung - innerhalb von gerade einmal zehn

Monaten neu zu entwickeln und termingerecht in
Betrieb zu nehmen.

Der Schliissel zum Erfolg war fiir beide Unterneh-
men die Steuerung durch die operativen Entschei-
der aus den Fachressorts. Denn diese, so stellte
sich rasch heraus, konnten notwendige Anforderun-
gen viel zielgerichteter ermitteln und priorisieren,
wenn sie nicht nur fiir den operativen Betrieb, son-
dern auch fir die technische Umsetzung mitver-
antwortlich waren. Damit lag zugleich die 6konomi-
sche Abwagung von Mehrwert und Mehraufwand
in einer Hand - eine wichtige Voraussetzung, um
Technologieentscheidungen aus der Business-
Perspektive zu treffen.
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Entsprechend wandeln sich auch die Anforderungen

an den CTO, den obersten Technologieverantwortlichen
in der Organisation: Das neue Modell verlangt von ihm
deutlich mehr Geschéftsperspektive, um die richtigen
Impulse fiir mogliche Digitalisierungsinitiativen in die
Organisation zu geben. Deshalb sollte diese Rolle nicht
nur exzellent besetzt, sondern auch auf Augenhéhe mit
den iibrigen Geschéftsbereichsleitern und Vorstanden
positioniert werden.

Die hier skizzierten Verdnderungen sind immens:
Jahrzehntealte Strukturen werden aufgelost, Hunderte
von Mitarbeitern miissen sich neue Arbeitsweisen an-
eignen, fast alle Fithrungskréfte auf der Geschaftsseite
iibernehmen die fachliche Leitung auf einem fiir sie
vollig fremden Gebiet. Zudem braucht die Umstellung
Zeit: Die Zielorganisation der vom Business gefiihrten
Produktteams mag sich noch binnen wenigen Monaten
aufbauen lassen; das Erlernen neuer Verhaltensweisen
aber braucht mitunter Jahre. Deshalb wird der Wandel
nur gelingen, wenn die Unternehmensleitung riickhalt-
los dahintersteht, die Veranderung vorantreibt und da-
bei langen Atem beweist. Dann kann das ,,Ende der IT“
den Unterschied machen zwischen einem Héandler, der
fortgesetzt ums Uberleben kimpft, und einem, der die
Digitalisierung in echten Geschiftserfolg libersetzt.

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

Kernaussagen

1. Mit der Digitalisierung und
dem Wandel in Richtung Omni-
kanal endet bei vielen traditio-
nellen Hindlern die Geschichte
der zentralen IT-Funktion, wie
wir sie kennen.

2. Kiinftig werden technolo-
gische Entwicklungen von vielen
kleinen Teams getrieben, die
fiir die Unterstiitzung einzelner
Geschdftsprozesse (Produkte)
Jeweils die Gesamtverantwor-
tung tragen.

3. Die Entwicklerteams sind fest
in die Fachressorts integriert
und werden von den Verantwort-
lichen des jeweiligen Geschdifts-
prozesses gefiihrt.

Autoren

Dr. Marcus Keutel ist Partner im K&lner Blro und leitet den Beratungsbereich
“, 4 Consumer von Digital McKinsey. Er berét vor allem Klienten aus dem Handels- und
& Konsumguitersektor bei technologiebezogenen Transformationen.

@ Dr. Markus Schmid ist Partner im Minchner Blro und leitet den européischen Bereich

Omnichannel von McKinsey. Er berédt Handelsunternehmen bei der Entwicklung und

W dem Ausbau ihres Omnichannel-Angebots.

¥ Andreas Tussing ist Associate Partner im Frankfurter Biro von McKinsey und

- Digitalisierungsexperte. Handels- und Konsumgtterunternehmen unterstitzt er bei der

sl Optimierung ihres E-Commerce-Bereichs.

37



38

Fashion-Plattformen

Zwischen Kooperation und Konkurrenz

Die Plattformen machtiger Onlinehandler werden als
Vertriebskanal fur die Modebranche immer attraktiver.
Wie gestaltet sich die Partnerschaft mit den grof3en
Spielern im Netz? Eine Analyse.

Von Anita Balchandani, Achim Berg und
Felix Rélkens

Onlineplattformen entwickeln sich zur ersten Adresse
fiir Modekunden weltweit. Internethandler wie Amazon
sind mittlerweile die wichtigste Anlaufstelle im Netz

bei der Suche nach Bekleidung und Schuhen — noch vor
Google. Fiir mehr als ein Drittel aller Entscheider in

der Modebranche, die McKinsey fiir den jlingsten Report
»State of Fashion“ befragt hat, zahlt die wachsende Do-
minanz der Onlineplattformen zu den drei Toptrends
des Jahres 2018. Selbst Anbieter fiihrender Modemarken
haben erkannt: Uber die Marktplitze im Netz erreichen
sie Milliarden von potenziellen Kunden. Denn viele Kon-
sumenten schétzen die Breite des Angebots, die Qualitit
der Suchergebnisse und den bequemen Bestellservice.
Und wer auf der Plattform fiindig wird, kauft oft auch
gleich dort.

Attraktiv ist das Geschaft mit Modekollektionen auch
fiir den Internethandel. Allein 17 Prozent des globalen
Onlineumsatzes entfielen im vergangenen Jahr auf
Fashion-Produkte. Amazon-Griinder Jeff Bezos bei-
spielsweise erkannte schon frith den Wert des Mode-
segments fiir sein Geschaft. Bereits 2007 kiindigte

er seinem Management an, in den Onlinehandel mit
Kleidung, Schuhen und Accessoires einsteigen zu wol-
len: ,In order to be a two-hundred-billion-dollar com-
pany, we've got to learn how to sell clothes and food.“
So verrit es Amazons Unternehmensbiografie , The
Everything Store“.

Mittlerweile besitzt der weltgroBte ,,Allesverkaufer”
mit Amazon Fashion seinen eigenen Modemarktplatz
und setzte dort nach Schitzungen des Aktienresearch-
Unternehmens Instinet schon im Jahr 2016 bis zu

36 Milliarden US-Dollar um. Bis 2020 konnte das

Foto: iStock
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Mode ist die stdrkste Kategorie
im deutschen E-Commerce:
Unternehmen, die nicht alle

Kanadale nutzen, verschenken

Chancen.

Verkaufsvolumen auf 85 Milliarden US-Dollar anwach-
sen, prognostizieren die Analysten. Was Bezos’ Ehrgeiz
auf diesem Feld schiirt, sind vor allem die Gewinnspan-
nen: Mit Modeprodukten lassen sich — selbst unter Be-
riicksichtigung der Retourenkosten — deutlich hohere
Margen erzielen als beispielsweise mit Elektronikarti-
keln. Das macht die Kategorie fiir Handelsplattformen
so attraktiv.

Vom Angstgegner zum Absatzkanal

Aber wie attraktiv sind Onlineplattformen wie Amazon,
About You oder Asos fiir die Modeunternehmen? Laut
Bundesverband E-Commerce und Versandhandel (bevh)
ist Mode die mit Abstand stirkste Kategorie im deut-
schen E-Commerce. Knapp 15,6 Milliarden Euro wurden
2017 online mit Modewaren und Schuhen umgesetzt.
Doch die Wachstumsraten sinken. Wéhrend die Waren-
gruppen Unterhaltung und Einrichtung um 20 Prozent
und mehr zulegten, betrug das Umsatzplus in der Kate-
gorie Bekleidung nur 5,3 Prozent (Schuhe 7,1 Prozent).
In den Jahren zuvor konnte sich die Modebranche noch
iiber zweistelliges Wachstum in den Onlinekanilen
freuen.

Der Vertrieb iiber groBe Verkaufsplattformen wie About
You, Amazon, Asos, Zalando oder auch TMall in China
konnte das Onlinemodegeschift neu ankurbeln. Seit
2015 hat sich das Umsatzwachstum der Portale verdop-
pelt, bei TMall sogar verdreifacht. Wer als Modeanbie-
ter auf den Zug aufspringt und mit den Plattformen
kooperiert, partizipiert an diesem Boom und gewinnt
zugleich an Reichweite — eine gewaltige Chance.

Allerdings kann der Vertrieb iiber die groBen Online-
hindler auch seine Schattenseiten entfalten. Viele Mode-
marken fiirchten Preiskdmpfe, MargeneinbuBen und
mangelnde Kontrolle {iber das Handlerangebot im Netz.
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Ganz zu schweigen von der Gefahr, Kunden langfristig
an die Onlineplattformen zu verlieren: Fithrende
Marktteilnehmer wie AboutYou, Amazon, Asos und
Zalando fiihren bereits eigene Kollektionen im Sorti-
ment und werden so zu einer ernst zu nehmenden
Konkurrenz. Denn auf Grund ihrer attraktiven Margen
werden die Hausmarken der Onlinehdndler auf den
Plattformen immer prominenter platziert und ver-
drangen so die etablierten Modelabels. Allein Amazon
konnte 2016 die Verkaufszahlen seiner inzwischen acht
Eigenmarken um insgesamt 25 Prozent steigern. Die
einzigartige Kundendatenbasis und die Moglichkeit
maBgeschneiderter Promotions auf der Grundlage von
Algorithmen verhelfen dem weltgroBten Onlinehénd-
ler zu diesem Wachstumserfolg im hart umkampften
Fashion-Segment.

Die Aussicht auf Wachstum und Mehrumsatz wollen
sich selbst fithrende Modemarken nicht mehr entgehen
lassen — trotz aller Bedenken. Mehr als 100 von ihnen
verkaufen ihre Produkte mittlerweile iber Amazon.
Der deutsche Marktplatz von Amazon Fashion listet
neben adidas, Nike und Puma rund 50 weitere Top-
marken auf, von Calvin Klein iiber Esprit und S.Oliver
bis zu Tom Tailor und Levi’s.

Vorbei die Zeiten, als der wenig glamourdse Supermarkt-
charme von Onlinehandlern wie Amazon die Modeunter-
nehmen noch davon abhielt, ihre Produkte iiber diesen
Kanal anzubieten. Heute prasentieren sich sogar Luxus-
labels wie Armani, Burberry, Dolce & Gabbana oder
Prada auf den fiihrenden Plattformen. Diese wiederum
schaffen markenadaquate Produkt- und Kundenwelten
durch Zukiufe oder die Griindung eigener Subportale.
So gibt beispielsweise Farfetch, ein Onlinehandler fiir
Designermode, Luxusboutiquen weltweit die Moglich-
keit, ihre Produkte iiber die Plattform Farfetch Part-
ners zum Verkauf anzubieten und so am E-Commerce
teilzuhaben. Auch Luxusmarken wie Burberry koope-
rieren mittlerweile mit Farfetch, um junge, modebe-
wusste Zielgruppen weltweit zu erreichen. Der britische
Onlinehindler verkauft seine Ware in 150 Lander.

Welches Kooperationsmodell fiir wen?

Fiir die meisten Modeanbieter stellt sich heute nicht
mehr die Frage, ob sie Verkaufsplattformen als Absatz-
kanal nutzen sollen, sondern welche Kooperationsform
fiir sie die beste ist. Grundsétzlich konnen Hersteller
und Héandler von Modemarken zwischen zwei Modellen
wahlen: Wholesale an den Onlinehédndler (unter ande-

rem angeboten von Asos, Net-a-Porter, Amazon, Za-
lando) oder Direktverkauf tiber den Marktplatz des
Onlinehindlers (beispielsweise liber About You, Amazon
Marketplace oder das Zalando-Partnerprogramm).

Im Wholesale-Modell agiert das Modeunternehmen wie
gewohnt und der Onlinehidndler fungiert als ein weite-
rer GroBhandelspartner. Im Modell Direktverkauf plat-
ziert der Modeanbieter die eigenen Produkte selbst auf
der Plattform und hat daher stérkere Kontrolle iiber
den Onlinevertrieb. Fiir die Verkaufsabwicklung kann
hier dann noch gewihlt werden zwischen den Varianten
,Versand durch Verkaufer” und ,Versand durch Platt-
form“, bei der das Modeunternehmen die gesamte Lo-
gistik rund um den Marktplatzverkauf an den Online-
héndler iibertragt.

Was die einzelnen Kooperationsmodelle im Einzelnen
unterscheidet und worin ihre jeweiligen Vor- und Nach-
teile bestehen, lasst sich am nachfolgenden Beispiel der
Modellvarianten von Amazon illustrieren:

Wholesale. Bei diesem Modell verkaufen Modehersteller
groBere Bestandsmengen direkt an Amazon, das die Pro-
dukte wie ein klassischer Einzelhdndler an die Endkun-
den weiterverkauft. Der Hersteller erhilt dabei alle Ser-
vices aus dem Versandprogramm (Fulfilled by Amazon)
inklusive zusitzlicher Marketingleistungen und erwei-
terter Produktbeschreibungen (A+ Content). Anderer-
seits besitzt er kaum Kontrolle iiber die Preisgestaltung
und unterliegt stirkerem Margendruck.

Versand durch Amazon (Fulfilled by Amazon, FBA).
Im FBA-Programm iibernimmt Amazon die gesamte
Verkaufsabwicklung iiber seinen Marktplatz, von der
Lagerung und Kommissionierung iiber Verpackung
und Versand bis zum Retourenmanagement. Dabei
behilt der Verkiufer die Preiskontrolle und profitiert
dariiber hinaus von den umfangreichen Serviceleistun-
gen des Kooperationspartners. Zugestdndnisse muss
er bei der Vermarktung seiner Produkte auf der Ver-
kaufsplattform machen, die in der Hand von Amazon
liegt. Vor allem Unternehmen mit wenig ausgepragten
E-Commerce-Kompetenzen bevorzugen dieses Modell.

Versand durch Verkdufer (Seller Fulfilled Prime, SFP).
In dieser Kooperationsvariante nutzt der Modeanbieter
den Amazon-Marktplatz nur fiir den Direktvertrieb

seiner Produkte an die Endkunden. Lagerung, Versand
und Retourenmanagement liegen in seiner Verantwor-



Akzente
2’18

1. Profitabilitat und Aufwand von Plattformkooperationen fiir Modeunternehmen

hangen wesentlich von ihrer E-Commerce-Reife ab

Beispiel: Rendite und Umsetzungsaufwand der Kooperationsmodelle bei Amazon

in Prozent
Wholesale Versand durch Versand durch
Amazon (FBA) Verkaufer (SFP)
30-35 30-35
EBITDA
10-15
Umsetzungs-
aufwand fir den
Verkaufer

Quelle: McKinsey

tung. Das verspricht umfassende Preiskontrolle und
hohe Margen. Dafiir allerdings tragt der Verkaufer auch
den Aufwand und die Kosten der

Transaktionen.

Beim Vergleich der drei Kooperationsformen erwei-
sen sich das FBA- und das SFP-Modell gegeniiber der
Wholesale-Variante als deutlich profitabler. Bis zu

25 Prozent kann der Unterschied in der Rendite betra-
gen (Grafik 1). Doch das engmaschige Verkaufs- und
Vertriebsmanagement hat seinen Preis: Amazon ver-
langt von seinen Lieferanten weitreichende Zugestand-
nisse, wenn es um das hauseigene Marketing, die
Bereitstellung von Informationen oder die Weiterent-
wicklung operativer Prozesse geht. Alle Aktivititen

folgen strikt dem Geschiftsmodell von Amazon. Auch
der 6konomische Effekt kann mit der Zeit an Glanz
verlieren: Die Margen konnen im Verlauf der Partner-
schaft merklich schrumpfen.

Fiihrende Modeunternehmen wissen, dass nicht jedes
ihrer Produkte Amazon-fahig ist und nicht jedes Koope-
rationsmodell zu ihrem Geschaftsmodell passt — und
richten die Form ihrer Zusammenarbeit entsprechend
aus. Nike beispielsweise beschrankt seine Amazon-
Prasenz auf Bestseller und ausgewahlte Basic-Artikel.
Burberry verkauft iiber das Portal Zappos Luxury vor-
wiegend Schuhe und Accessoires und bietet aus seinem
Bekleidungssortiment nur Discountware zu festen
Preisen an. Jeanshersteller Levi’s wiederum unterhalt
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Uber die Modeplattform
Farfetch bieten stationdre
Luxusboutiquen thre Pro-
dukte weltweit an.

iiber das Wholesale-Programm einen eigenen Shop auf
Amazon, der ihm mehr Macht {iber seine Marke und
die Art ihrer Prasentation verleiht. Fiir die groBere Ge-
staltungsfreiheit zahlt Levi’s allerdings mit Abstrichen
bei der Gewinnmarge.

Ahnlich wie Amazon bieten auch andere Onlineplatt-
formen verschiedene Kooperationsmodelle an. Und

sie alle haben ihre Vor- und Nachteile, was Serviceum-
fang, Kundendaten, Marketing oder Sortimentskontrolle
betrifft. Fiir Modeanbieter lohnt es sich daher, die je-
weiligen Konditionen im Detail zu priifen und mit den
eigenen Geschiftspriorititen abzugleichen, bevor sie
ihre Wahl treffen (Grafik 2).

Beispielsweise miissen sie abwigen, ob sie die Logistik
bis zum Endkunden selbst bewiltigen konnen oder
lieber an den Onlinehandler abgeben — auch wenn dies
ihre Marge schmélert. Weitere wichtige Entscheidungs-
kriterien sind die Kontrolle iiber den Verkaufspreis und
die Sortimentshoheit. Bei einem Direktverkaufsmodell
(mit oder ohne eigene Logistik) kann das Modeunter-
nehmen beides selbst steuern. In einem Wholesale-
Programm dagegen lassen sich Preise und Sortiment
nur durch strikte Vereinbarungen mit den Onlinehand-

lern kontrollieren — ein schwieriges Unterfangen vor
allem fiir kleinere Unternehmen. Andererseits bietet
das Wholesale-Modell den Vorteil, dass die Produkte
ihrer hoheren Margen wegen auf der Webseite pro-
minenter platziert werden, was wiederum die Absatz-
chancen erhoht.

Arbeiten mit Amazon & Co. - sechs Tipps

Die Analyse zeigt: Es gibt keinen Konigsweg fiir die
Modeindustrie im Umgang mit Amazon & Co. Aber

es gibt zahlreiche Ansatzpunkte, um eine Kooperation
erfolgreich zu gestalten. Die effektivsten finden sich

in den Bereichen Strategie, Merchandising, Marktplatz-
management, Marketing, Supply Chain und Organisa-
tionsaufstellung.

1. Plattformstrategie entwickeln. Erfolgreiche Mode-
anbieter entwerfen ein klares Bild, welche Rolle Online-
marktplitze in ihrer Unternehmensstrategie spielen
sollen, und entwickeln daraus einen Fahrplan mit kon-
kreten Wachstumszielen. Sie stellen keine Blanko-
schecks aus, sondern investieren gezielt und behalten
die Rendite des Kanals dabei stets im Blick. Die Vorziige
von groBen Hiandlern wie Amazon als Werbeplattform
und Lieferant wertvoller Kundendaten nutzen sie voll

Foto: iStock, Farfetch
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2. Die einzelnen Kooperationsmodelle unterscheiden sich teils erheblich in ihren

Konditionen und Services - Beispiel Amazon

Fulfillment’

Marketing

Kontrolle

Versandrisiko bei Amazon

Bestandsrisiko bei Amazon

Zugriff auf Versandadressen

Bezahlen fur Daten zu weiteren
Artikeln im Warenkorb des Kaufers

Bezahlen firr Postleitzahlanalyse

Prime-Versand wéahlbar

Prime-Versand-Logo auf der Seite

Eigene Landing Page

Erweiterte Produktbeschreibungen
(A+ Content)

Kontrolle Gber das Sortiment

1 Lagerung, Verpackung, Versand

Quelle: McKinsey

aus. SchlieBlich formulieren sie eine iiberzeugende Story
fiir ihre iibrigen Handelspartner, um Kanalkonflikten

vorzubeugen.

2. Merchandising zuschneiden. Content is King — ganz
besonders im Onlinehandel. Eine differenzierende Pro-

Wholesale

X € £ £ L < 8 x K X

Versand durch Versand durch

Amazon (FBA)

v

C € € € € X X x X

Verkaufer (SFP)

X

C L L C  x x <

Pricing stirken die Verhandlungsposition mit dem
Kooperationspartner und helfen bei der Durchsetzung

der Renditeziele. Allerdings behalten Modeunterneh-
men nicht in allen Kooperationsmodellen die gleiche

duktprasentation, eigene Markenshops und konsistente

Suchmaschinenoptimierung sorgen dafiir, dass nicht
nur ausreichender, sondern vor allem der richtige Traf-
fic erzeugt wird. Eine kluge Sortimentsauswahl mit
Bestsellern als Zugpferden und ein offensiv angelegtes

Kontrolle iiber Preise und Sortiment — das gilt es mit
Blick auf die Markenfiihrung zu beriicksichtigen.

3. Marktplatz managen. Hierzu gehort vor allem das
Management von Drittanbietern, um Verkaufe iiber
den ,grauen Markt“ zu unterbinden. Die Autorisierung
von Verkaufern hilft, diese Grauzonen im Onlinehandel
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Fashion-Plattformen

Co-Location: Acht von
zehn Unternehmen, die
mit Amazon kooperie-
ren, haben entweder
schon eigene Teams in
die Amazon-Zentrale
nach Seattle geschickt
oder planen die Entsen-
dung.

in den Griff zu bekommen. Auch sollten Sortiments-
liicken im eigenen Angebot geschlossen werden, um das
Geschift mit gut laufenden Artikeln nicht allein den
Drittanbietern zu iiberlassen. Zudem lohnt es sich, das
Pricing fiir die eigenen Produkte genau zu verfolgen, um
die Macht iiber die Preisgestaltung nicht allein dem
Kooperationspartner zu iiberlassen.

4. Marketingpower nutzen. Der Marketingwert der On-
lineplattformen ist kaum zu iiberschitzen. Erfolgreiche
Modeunternehmen wahlen Instrumente zur Steigerung
der Wahrnehmung und zur Verkaufsforderung strate-
gisch aus, testen sie an einzelnen Marken und messen
die Rendite ihrer Investitionen mit Hilfe von Marketing
Mix Modeling. Beim Einkauf von Amazon-Kampagnen
beispielsweise konnen sie nach dem Prinzip ,pay for
performance” (anstelle von ,pay to play) verfahren so-
wie eigene Analysetools nutzen, um die Daten auszu-
werten, die durch die Werbekooperation entstehen.

5. Agile Supply Chain schaffen. Flexible Lieferketten-
modelle bringen wichtige Kostenvorteile bei der Koope-

ration mit Onlinemarktplatzen. So entscheiden sich
mehr als 70 Prozent der europiischen Konsumgiiterun-
ternehmen bei volumenstarken Schnelldrehern fiir das
Vendor-Flex-Modell von Amazon, um Transportkosten
zu sparen. Hierbei richtet das Unternehmen im eigenen
Lager einen Bereich nur fiir den Amazon-Versand ein.
Die Einsparungen helfen, den Marktplatzvertrieb noch
profitabler zu gestalten.

6. Organisation ausrichten. Dem Stellenwert von Platt-
formen als Verkaufsmotor sollte auch organisatorisch
Rechnung getragen werden. Erfahrene Kooperateure
definieren ein internes Team aus Key-Account-, Marke-
ting- und Supply-Chain-Managern und schicken Mitar-
beiter direkt zu den Onlinehandlern, um Zugang zu Ma-
nagern und Daten zu erhalten. Am Amazon-Hauptsitz
in Seattle beispielsweise betreiben bereits acht von zehn
Omnichannel-Unternehmen Co-Locations oder haben
sie in der Planung.

Welche Art der Kooperation mit Onlineplattformen sich
langfristig am stiarksten auszahlt, muss jedes Modeun-
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ternehmen mit Blick auf sein eigenes Geschaftsmodell
fiir sich selbst priifen. Auch sollte die Plattform nicht
der einzige Onlineweg zur eigenen Kundschaft sein, da
der Vertriebspartner zumeist die Hoheit iiber die Kun-
denbeziehungen und alle relevanten Daten behalt. Denn
fraglos bergen diese Partnerschaften neben vielen
Chancen auch manche Risiken.

Klar ist aber auch, dass fiir die internationalen Mode-
unternehmen auf Dauer kein Weg mehr an den groBen
Onlinemarktplitzen vorbeifiihrt. Langst sind sie zur
wichtigsten digitalen Anlaufstelle fiir Konsumenten
geworden, und ihre Macht wird in den kommenden
Jahren noch weiter zunehmen. Modeunternehmen soll-
ten die Vorteile nutzen, die mit den reichweitenstarken
Plattformen verbunden sind — und die fiir sie beste
Form der Kooperation finden, um weiter zu wachsen
und Internetnutzer aus aller Welt als Kunden fiir ihre
Marken zu gewinnen.

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

Dieser Artikel ist eine aktualisierte Version des
Beitrags aus der Printausgabe von Akzente 2’18.

Kernaussagen

1. Der E-Commerce von Modear-
tikeln wdchst nur noch einstellig;
Kooperationen mit reichweiten-
starken Onlinemarktpldtzen kon-
nen das Geschdift neu beleben.

2. Zahlreiche Modemarken ver-
kaufen bereits ihre Produkte
tiber Onlineplattformen; die Ko-
operationsmodelle variieren in
Servicelevel, Freiheitsgrad und
Profitabilitdt.

3. Fiithrende Modeanbieter wdh-
len Kooperationen, die exakt auf
thr Geschdftsmodell und ihre
Markenpolitik ausgerichtet sind,
und managen sie aktiv auf allen
Ebenen.

Autoren

Transformationsprozessen.

Anita Balchandani ist Partnerin im Londoner Bliro von McKinsey und Leiterin der
Apparel, Fashion & Luxury Group in GroBbritannien. Zu ihren Schwerpunktthemen
zahlen Strategie, Digitalisierung und Unternehmensbewertung.

Dr. Achim Berg ist Senior Partner im Frankfurter Blro und globaler Leiter der Apparel,
Fashion & Luxury Group von McKinsey. Er berét filhrende Unternehmen der Beklei-
dungsindustrie vornehmlich zu Fragen der strategischen Ausrichtung.

Felix Rolkens ist Projektleiter im Berliner Biro und Mitglied der Apparel, Fashion &
Luxury Group von McKinsey. Modeunternehmen unterstiitzt er unter anderem bei
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Handel im Wandel

Eine nie dagewesene Wettbewerbsintensitat stellt den
Handel vor ganz neue Herausforderungen. Mit Optimie-
rungen allein ist es nicht mehr getan — Unternehmen
mussen ihr Geschaftsmodell grundlegend umbauen.

Von Timo Kamp, Karsten Lafrenz und
Franck Laizet

Als Erste spiirten es die Versandhiandler — Amazon,
Zalando und Co. haben die Spielregeln in ihrem Markt
grundlegend verandert. Mit ihren halbjahrlich erschei-
nenden Katalogen konnten viele traditionelle Versand-
héuser die neuen Anforderungen der Kunden nicht
mehr erfiillen. Die Otto-Gruppe war eines der ersten
Unternehmen in Deutschland, das sein Geschaftsmodell
konsequent umgestellt hat. Ab 2019 wird auch der Otto-
Katalog Geschichte sein.

Doch langst stehen auch die stationdren Handler unter
Druck. Denn durch die Onlineanbieter hat der Wett-
bewerb eine zuvor nicht gekannte Intensitat erreicht.
Viele Einzelhandler miissen jetzt nicht nur iiberzeugende
Multichannel-Losungen finden, sondern auch innovati-
ve Filialkonzepte entwickeln und umsetzen. Das alles
kostet viel Geld: Fiir die Handler fallen teils erhebliche
Investitionen an — trotz riicklaufigem Umsatz und sin-
kender Profitabilitét.

Beispiel Filialgestaltung: Das Ladengeschaft der Zukunft
muss von einem reinen Verkaufs- zu einem Erlebnisort
werden — einem Ort der Emotionen, fiir den die Kunden
gern einen Weg auf sich nehmen. Neue digitale Techno-
logien wie Augmented Reality und Gaming werden bei
der Weiterentwicklung des physischen Point of Sale
eine entscheidende Rolle spielen, um der zunehmenden
Individualisierung in der Kundenansprache Rechnung
zu tragen. Dass es moglich ist, stationdren Handel auf
der Hohe der Zeit zu betreiben, zeigen Unternehmen wie
die spanische Inditex-Gruppe: Mit aktuellen Sortimen-
ten, einem modernen Ladenkonzept und der geschickten
Verzahnung von Online- und Offlinewelt kann sie sich
im Wettbewerb behaupten.

Angesichts des Umfangs und der Vielfalt der Herausfor-
derungen im stationaren Einzelhandel reichen punk-
tuelle Optimierungen oft nicht mehr aus. Meist ist eine
umfassende Transformation des Geschiftsmodells erfor-
derlich — mit einer Neuausrichtung von Prozessen und
Strukturen, dem Aufbau neuer Fahigkeiten insbesondere
im Bereich der Digitalisierung und einer Verbesserung
der Kostenposition in Filialen und Verwaltung.

Die Aufgabe: Die ganze Organisation mithehmen
und in den Prozess einbinden

Zusétzlich wichst der Zeitdruck. Vor allem traditionelle
Unternehmen brauchen deshalb eine neue Herangehens-
weise an den Veranderungsprozess — der klassische
Ansatz des Multiprojektmanagements hat sich {iberholt.
Es gilt, die gesamte Organisation bei der Transformation
mitzunehmen und in den Prozess einzubinden. Neben
einem umfassenderen Change Management bedeutet das
vor allem den Aufbau neuer Ressourcen und Kompeten-
zen. Sind die finanziellen Mittel knapp, muss zudem erst
der notige Handlungsspielraum fiir die anstehenden
Veranderungen geschaffen werden.

Viele Einzelhandler fragen sich, wie eine derart umfas-
sende Transformation gelingen kann. Zwar erkennen
sie zumeist, welche Handlungsfelder sie angehen miis-
sen, doch fehlen ihnen die Instrumente, um den Wan-
del rasch und sicher zu gestalten. Erfolgsbeispiele zei-
gen: Eine ziigige Transformation im gréBeren Stil, auch
Rapid Transformation genannt, folgt einer Reihe von
Maximen, die Ziel und Ausrichtung des Umbaus klar
vorgeben. Die Erarbeitung eines umfassenden Transfor-
mationskonzepts braucht normalerweise 2 bis 3 Mona-
te, die Umsetzung kann dann innerhalb von 12 bis

18 Monaten erfolgen. Das Ergebnis ist in der Regel eine
nachhaltige Verbesserung der Rendite — Steigerungen
um bis zu 5 Prozentpunkte sind moglich.
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Damit Kundinnen und Kunden auch kiinftig gern bei thnen einkaufen, miissen stationdre Hdandler thr Geschdftsmodell umbauen.
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Die Maximen: Was eine erfolgreiche Transformation
ausmacht

Harter Wettbewerb, sinkende Profitabilitit, erodierende
Wettbewerbsposition — die Ausgangslage konnte fiir
den stationdren Handel kaum schwieriger sein. In die-
ser Situation steigen die Erfolgschancen, wenn sich die
Transformation an fiinf Grundsétzen orientiert:

Schnell handeln. Nicht nur Kapital, auch Zeit ist im Ein-
zelhandel eine knappe Ressource. Angesichts der tief-
greifenden Verdanderungen im Markt ist Abwarten fiir
stationare Handler keine Option. Wer die Transforma-
tion schnell angeht, hat die besten Chancen, die erfor-
derlichen Veranderungen in der Organisation noch aus
einer Position der Stirke heraus zu vollziehen.

Kosten und Wachstum ins Visier nehmen. Mit schritt-
weisen Verbesserungen ist es nicht getan. Handler
brauchen einen umfassenden Plan, wie sie sowohl Kos-
ten senken als auch Wachstum generieren konnen. Al-
les gehort beim Check-up der Unternehmensgesundheit
auf den Priifstand: von der Strategie iiber die operative
Exzellenz und die Kapitalproduktivitat bis hin zum
Marktauftritt (Grafik 1). Dieser ganzheitliche Ansatz
hilft, das maximal erreichbare Potenzial zu erkennen.

Verschiedene Zeithorizonte betrachten. Kurzfristige
Verbesserungen sorgen zunachst fiir Quick Wins und
schaffen den Spielraum fiir 1angerfristig ausgerichtete
Initiativen. Bewahrte Praxis ist es, die schnellen Erfolge
zuerst bei Pricing und Promotion zu erzielen. Aber auch
Bestand, Kategoriemanagement und Operations bieten
vielversprechende erste Ansatzpunkte. Mittelfristig
geht es dann um die Optimierung von Filialbetrieb und
Formaten. Als langerfristige Initiativen konnen Format-
erneuerungen und die Uberarbeitung des Filialport-
folios in Angriff genommen werden.

Mutig sein. Die Bereitschaft zu ehrgeizigen Zielen und
einschneidenden Mafnahmen erhéht die Wahrschein-
lichkeit des Transformationserfolgs. Eine aktuelle
McKinsey-Studie zum Thema Strategie zeigt, welchen
Effekt eine aktive Reallokation von Ressourcen haben
kann: Unternehmen mit einer hohen Bereitschaft zur
Umverteilung erzielen iiber lange Zeitraume hinweg
einen um 30 Prozent héheren Total Return to Share-
holders (TRS) als Unternehmen, die hier eher zurtick-
haltend agieren. So konnten zum Beispiel Handler, die
frithzeitig in E-Commerce-Geschiftsmodelle investiert
haben, den wachsenden Druck auf das stationire Ge-

schéft weitgehend kompensieren. Signalwirkung kann
aber auch schon die Rekrutierung externer Experten
zum Aufbau fehlender Kompetenzen oder die Benen-
nung eines Chief Digital Officer haben.

Mitarbeiter befihigen. Rund 70 Prozent aller groBen
Transformationsprogramme erreichen nicht die gesetz-
ten Ziele. Das Erfolgsgefille ldsst sich zwar nicht auf
eine einzelne MaBnahme zuriickfiihren. Doch einige
Faktoren korrelieren stirker mit dem Gelingen als an-
dere: Dazu gehoren eine effektive Kommunikation, die
enge Einbindung der Mitarbeiter und die Einfiihrung
kontinuierlicher Verbesserungsprozesse. Die erfolg-
reichsten Handelsunternehmen setzen zudem auf klare
Verantwortlichkeiten in allen Managementebenen. Ver-
bindliche Richtlinien fiir die Transformation stellen ein
einheitliches Vorgehen iiber alle Formate und Filialen
sicher. Studien zeigen auBerdem: Wird der Umsetzungs-
beitrag der Projektleiter im jdhrlichen Bewertungspro-
zess anhand zuvor festgelegter Messeinheiten bewertet,
ist die Chance auf eine erfolgreiche Transformation
viermal so hoch.

Die Erfolgsfaktoren: Worauf es beim Aufbau und
Ablauf des Programms ankommt

Maximen allein bringen noch keinen Erfolg. Bendtigt
wird auBBerdem ein ,Motor“, der die Transformation
nicht nur in Gang setzt, sondern sie auch am Laufen
hilt. In der Praxis bewéahrt hat sich eine Methode, die
sowohl das ,Was“ als auch das ,Wie“ der Verdnderung
strukturiert (Grafik 2, Seite 50). Anders als klassische
Transformationsprogramme, die allein auf das Erarbei-
ten und Umsetzen von MaBnahmen konzentriert sind,
fiihrt diese Methode erfahrungsgemaf schneller und
nachhaltiger zu tiefgreifenden Verbesserungen.

Unter ,Was“ fillt die Planung und Umsetzung von Ver-
besserungen. Hierbei empfiehlt sich ein Vorgehen in
drei Phasen — ganz unabhingig davon, ob die wesentli-
chen Handlungsfelder bereits identifiziert sind oder
nicht: Zunachst gilt es, die Hohe des maximal realisier-
baren Potenzials zu bestimmen. Erfolgreiche Unterneh-
men gehen dabei dhnlich vor wie bei einer Due Diligence.
Sie nehmen bewusst eine externe Investorenperspektive
ein und analysieren, wo im Einzelnen das Wertsteige-
rungspotenzial liegt. Transformationsziele lassen sich
so objektiv ableiten und bestehende Initiativen gege-
benenfalls neu priorisieren und beschleunigen. In der
zweiten Phase geht es darum, mit dem gesamten Ma-
nagementteam (bottom-up) die Initiativen zu planen
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1. Der ganzheitlich angelegte Gesundheitscheck erstreckt sich auf samtliche
Geschifts- und Leistungsbereiche in der Organisation
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und ihren finanziellen Beitrag zu bestimmen. In Phase
drei werden die verabschiedeten Initiativen umgesetzt.

Unter ,Wie“ fallen alle Manahmen, die fiir die rei-
bungslose Umsetzung der Verbesserungen und deren
Verankerung im Unternehmen unverzichtbar sind.
Dabei muss das Unternehmen vor allem sicherstellen,

dass es fahig zur kontinuierlichen Erneuerung bleibt.
Drei Punkte sind besonders wichtig:

Performance-Infrastruktur. Fiir den reibungslosen
Ablauf der Transformation zeichnet in Best-Practice-
Unternehmen ein eigenstiandiges Transformationsbiiro
verantwortlich. In diesem arbeiten Fithrungskrafte mit
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2. Erfolgreiche Transformationsprogramme nehmen sowohl das ,,Was“ als auch das
»Wie“ der Veranderung in den Blick

Was zu tun ist

Wie es zu realisieren ist
Organisationsgesundheit

Performance

Zeit

1 Unabhéangige Due Diligence

Ermittlung des vollstédndigen
Wertsteigerungspotenzials
Uber ein Due-Diligence-Verfah-
ren aus Investorenperspektive

6 - 8 Wochen

verantwortlichen

6 - 8 Wochen

Chancen auf Quick Wins von Tag 1 an

Performance-Infrastruktur (,,Hirn*)

gewahrleisten

Einstellungs- und Verhaltensénderung (,,Herz*)

Umsetzungsfihigkeit (,Muskel*)

Potenzial entfalten und ausschdpfen kann

Quelle: McKinsey

Experten aus Abteilungen wie Finanzen und Personal
eng zusammen. Sie iiberwachen die Umsetzung der ein-
zelnen Initiativen, unterstiitzen die jeweiligen Verant-
wortlichen und bereiten Entscheidungen vor. Ein Ein-
zelhandelsunternehmen beispielsweise richtete einen
Steuerkreis ein, dem alle relevanten Vorstandsmitglie-
der angehorten. In den wochentlichen Steuerkreissit-
zungen berichteten die Mitglieder des Transformations-
biiros, das vom Finanzvorstand geleitet wurde, iiber den
Fortschritt der Arbeiten und fiihrten ziigig erforderliche
Entscheidungen herbei. Monitoringtools wie Dash-
boards, aber auch Benchmarkinganalysen oder Value-
Capture-Modelle unterstiitzten die Arbeit des Transfor-
mationsbiiros.

Einstellungs- und Verhaltensdnderung. Viele Transfor-
mationen scheitern am Widerstand der Mitarbeiter.

2 Bottom-up-Planung

Entwicklung eines Transfor-
mationsplans (Einzelinitiativen,
Finanzierung) durch die Linien-

\

3 Umsetzung

Durchfiihrung eines breit
angelegten Transformations-
programms, um eine effektive
Wertsteigerung zu erzielen

6 - 12 Monate

Umsetzungstriebwerk fiir nachhaltigen Transformationserfolg

Engmaschige Steuerung und Fortschrittstiberpriifung, um eine reibungslose und ziigige Umsetzung zu

Uberzeugende Change-Kommunikation und Einleitung taktischer MaBnahmen, um bei Mitarbeitern
einen Einstellungs- und Verhaltenswandel herbeizufiihren

Aufbau der digitalen und agilen Fahigkeiten, die erforderlich sind, damit die Organisation ihr volles

Zu einem umfassenden Programm gehort daher ein
Kommunikationsplan mit einer iiberzeugenden Change
Story, die Griinde und Ziele der angestrebten Verande-
rungen anschaulich vermittelt. Auch miissen die Mitar-
beiter ermutigt und befahigt werden, iiberkommene
Verhaltensweisen zu dndern. Fithrungskrafte fungieren
dabei als Vorbilder. Ein Handelsunternehmen vollzog
seine Transformation unter dem Motto ,,Den Konsu-
menten in den Mittelpunkt stellen” und richtete seine
Strukturen und Aktivitdten dann konsequent daran aus:
Verantwortlichkeiten und Entscheidungsbefugnisse
riickten néher an die Kunden heran, gleichzeitig wurde
die Zentrale verschlankt.

Umsetzungsfdhigkeit. Noch nie waren die Anforderun-
gen an Einzelhandelsunternehmen so hoch wie jetzt: Sie
miissen Kundenbediirfnisse antizipieren, Kundendaten
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intelligent erfassen und auswerten, unterschiedliche
Kanile steuern, digitale Technologien einfiihren und
vieles mehr. Im Zuge der Transformation ist daher ge-
nau zu priifen, welche Kompetenzen im Unternehmen
vorhanden und ausbaufihig sind und welche iiber ex-
terne Spezialisten abgedeckt werden sollten. Gerade der
Aufbau digitaler Fahigkeiten kann von herausragender
Bedeutung fiir den kiinftigen Geschéftserfolg sein. Ein
Einzelhédndler hat hierzu eine ,Digital Factory“ einge-
richtet, in der bereichsiibergreifend digitale Kapazitaten
gebiindelt und entsprechende Talente entwickelt wer-
den. Ein weiterer Erfolgsfaktor neben der Digitalisie-
rung ist langfristige Innovationsfahigkeit. Die Einfiih-
rung agiler Arbeitsweisen wie Scrum oder Design
Thinking stellt sicher, dass neue Ideen schneller entwi-
ckelt und umgesetzt werden.

Bis vor Kurzem galt das Filialgeschéft als Auslaufmodell.
Doch noch ist es fiir einen Abgesang zu friih. Jiingste
Untersuchungen von McKinsey zeigen, dass der Laden-
verkauf auch in den kommenden Jahren der mit Abstand
groBte Kanal bleiben wird. 2021 diirfte der Umsatzanteil
immer noch bei gut 84 Prozent liegen. Der stationare
Einzelhandel hat also durchaus noch Potenzial — sofern
ihm die Transformation gelingt.

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

Kernaussagen

1. Der stationdre Einzelhandel
kommt angesichts dramatisch
verschdrfter Wettbewerbsbe-
dingungen um einen Umbau des
Geschdftsmodells nicht herum.

2. Viele Unternehmen sehen den
Handlungsbedarf, haben aber
nicht die Instrumente fiir eine
umfassende Transformation —
klassisches Multiprojektmanage-
ment greift hier zu kurz.

3. Erfolgreiche Programme ba-
steren auf fiinf Maximen und
nutzen bewdhrte Erfolgsfaktoren
fiir das ,Was“und ,Wie“ der
Transformation.

Autoren

Fragen der Transformation.

auf dem Bereich Specialty Retail.

Timo Kamp ist Partner im Berliner Biiro und Leiter der Recovery and Transformation
Services von McKinsey in Deutschland. Klienten aus der Konsumguterindustrie und
dem Einzelhandel begleitet er bei Transformationen und Restrukturierungen.

Dr. Karsten Lafrenz ist Partner im Disseldorfer Biro von McKinsey und Leiter des
Bereichs Konsumguter und Handel der Recovery and Transformation Services im
EMEA-Raum. Er unterstitzt europédische Konsumgtiter- und Handelsunternehmen bei

Franck Laizet ist Partner im Pariser Biro von McKinsey und Leiter der Retail
Transformation Service Line. Er berét vor allem Handelsunternehmen mit Schwerpunkt
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Indirekte Kosten

Transformieren statt nur optimieren

Handler wissen: Im Einkauf liegt der Gewinn. Das gilt
auch fur die Nicht-Handelswaren. Mit einem radikal
neuen Ansatz konnen Einzelhandler hier ihre Umsatz-
rendite um bis zu 2 Prozentpunkte steigern.

Steve Hoffman, Patrik Silén und Jan Wiillenweber

Die indirekten Kosten bergen noch immer gewaltiges
Einsparpotenzial im Einzelhandel. Die Ausgaben fiir
Giiter und Leistungen, die nicht fiir den Wiederverkauf
bestimmt sind (Nicht-Handelswaren, NHW), machen
im Schnitt 10 bis 15 Prozent des Umsatzes aus. Diese
Kosten spiirbar zu senken, gehort jedoch zu den an-
spruchsvollsten Managementaufgaben.

Die groBte Herausforderung entsteht durch mangelnde
Transparenz, weil beim Einkauf von NHW eine zentrale
Steuerung fehlt. Hinzu kommen Kompetenzdefizite. So
wissen Handler oft nicht genau, welche Initiativen zur
Senkung der indirekten Ausgaben erfolgversprechend
sind und was sie in solche MaBnahmen investieren sol-
len. Da die Bedeutung der NHW-Produkte und -Leis-
tungen — anders als die von Handelswaren — weithin
unterschatzt wird, erhalten die Beschaffungsteams zu-
dem weniger Ressourcen und Aufmerksamkeit. Nicht
zuletzt mangelt es vielfach an Fachwissen: So fehlen den
Teams oftmals Best-Practice-Kenntnisse, etwa in der
Wartung von Aufziigen oder in Beleuchtungslésungen.

Einige Hiandler {iberwinden diese Hindernisse, indem
sie einen radikal neuen Ansatz verfolgen — und damit zu
deutlich besseren Ergebnissen kommen. Sie betrachten
indirekte Ausgaben nicht langer nur aus Sicht der Be-
schaffung, sondern zielen darauf ab, den Umgang mit
dieser Kostenkategorie im gesamten Unternehmen

zu verandern. Und der Erfolg gibt ihnen recht: Diese
Haindler schaffen es, ihre indirekten Kosten um 10 bis
15 Prozent zu senken und die Umsatzrendite um bis zu
2 Prozentpunkte zu steigern. Der Mehrwert, den die
NHW-Beschaffungsteams liefern, iibersteigt den Kosten-
aufwand um das 15-Fache. Diese Verbesserungen erzie-
len erstaunlicherweise fast alle Hindler — selbst jene,

die schon seit Langem an der Optimierung ihrer indi-
rekten Ausgaben arbeiten.

Die beiden zentralen Erfolgsfaktoren einer solchen
Transformation liegen in der Erweiterung des Such-
und Aktionsrahmens sowie im Einsatz neuer Methoden.
Die meisten Handler beschranken sich bei ihren Kosten-
optimierungen bislang auf wenige Bereiche. So sparen
sie vor allem bei Reisekosten, schépfen aber das Poten-
zial bei den NHW-Kosten nicht voll aus. Und selbst
wenn sie ausdriicklich die indirekten Ausgaben anvisie-
ren, bleiben bestimmte Kategorien oft unangetastet.
Dazu zdhlen das Marketing (,,zu wichtig fiirs Kernge-
schift), die Mietkosten (,,nur verhandelbar, wenn wir
in finanziellen Schwierigkeiten sind“) oder Kosten fiir
extern gesteuerte Logistik (,,die sind doch schon in

den Umsatzkosten enthalten®). Einsparmoglichkeiten
suchen Unternehmen zumeist nur in den operativen
Aufwendungen (Opex), nicht aber bei den Investitionen
(Capex) — obwohl diese, gemessen an den Kosten, oft
ergiebiger sind. Unterm Strich lassen viele Héandler
mehr als die Halfte des Potenzials ungenutzt und ver-
zichten zugleich auf die Synergien eines umfassenden
Programms (Grafik 1, Seite 54).

Die Umsetzung eines derartigen Transformationspro-
gramms setzt neue Herangehens- und Arbeitsweisen
voraus. Im Mittelpunkt stehen ein funktionsiibergrei-
fender Ansatz mit kategoriespezifischem Nachfrage-
management, verschiedene Digital- und Analysetools
sowie die intensive Zusammenarbeit mit Zulieferern.

Funktionsiibergreifendes Team

Ein funktionsiibergreifendes Team kann die grundle-
genden Hebel des Lieferanten- und Prozessmanage-
ments — also wo und wie ein Handler zu welchem Preis
einkauft — besser bedienen als ein reines Einkaufsteam.
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Miete, Beleuchtung, Reinigung: Bei den indirekten Kosten konnen Einzelhdndler mit einem systematischen Ansatz viel sparen.
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1. Die Einbeziehung aller indirekten Kosten verdoppelt das Einsparpotenzial

fur Handler

Indirekte Kosten eines Handlers'
in Mrd. Euro

Typische indirekte _ 0.9
Kosten ’

Verpackung von
Eigenmarken

Von Lieferanten
gesteuerte Kosten

1 Gesamtumsatz 10 Mrd. EUR
Quelle: McKinsey

Denn wenn sich alle im Unternehmen an die zentralen
Beschaffungsvorgaben halten und nur bei bevorzugten
Anbietern einkaufen, konnen AusreiBer bei den Aus-
gaben massiv reduziert oder sogar verhindert werden.
Einsparungen lassen sich zudem unternehmensweit
besser iiberwachen und der Héandler kann giinstigere
Zahlungsbedingungen und -zyklen aushandeln.

Seine Uberlegenheit offenbart ein funktionsiibergrei-
fendes Team aber vor allem dann, wenn es um die kate-
goriespezifische Nachfrage geht, also darum, was der
Héandler kauft. Denn die Erfahrung zeigt, dass im Hin-
terfragen des tatsachlichen Bedarfs und der Spezifikati-
onen rund die Hélfte des gesamten Einsparpotenzials
liegt. In etablierten Unternehmen ist es sogar noch
hoher, weil das Aushandeln niedrigerer Preise im Laufe

Erwartete
Kostensenkungen

In der

................................................................... Regel von

Einspar-
maBnahmen

................................................................... ausgenom-

men

der Zeit immer weniger Rendite bringt. Die groften
Chancen bieten dabei oft jene Bereiche, die viele Hand-
ler auBBen vor lassen, etwa das Marketing (beispiels-
weise mit einem Return-on-Investment-Ansatz) oder
die Logistik (mit einer Reduzierung der Lagerbestidnde
oder einer Neugestaltung des Netzes).

So nahm ein Handler, der seine Logistikausgaben opti-
mieren wollte, sowohl die Kosten als auch den Leis-
tungsumfang ins Visier. Er setzte das Vertriebsnetz neu
auf und segmentierte es nach Produktfliissen: Einige
Produkte gehen jetzt direkt von den Lieferanten an die
Laden, das spart die Lagerabfertigung und verringert
die Zahl der Transportabschnitte; ein Teil des Primér-
vertriebs wechselte von Luft- zu Seefracht. Beim Leis-
tungsumfang verlangerte der Hiandler die Vorlaufzeiten
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und reduzierte fiir bestimmte Kunden die Lieferhaufig-
keit, statt an der Einheitsmethode festzuhalten, die un-
notig hohe Kosten verursachte. Auf diese Weise lieBen
sich die Ausgaben um einen zweistelligen Prozentbetrag
senken.

Digitale Werkzeuge

Um ihre indirekten Kosten zu reduzieren, nutzen fith-
rende Einzelhdndler heute schon Digital- und Analyse-
tools, insbesondere auf fiinf Feldern.

Ausgabentransparenz. Mit Hilfe von kiinstlicher Intel-
ligenz und maschinellem Lernen kénnen Handler ihre
Ausgaben prizise aufschliisseln, um herauszufinden,
wer fiir welche Dinge wie viel ausgibt. Digitale Beschaf-
fungslosungen ermoglichen es, Auftrags- und Rech-
nungsdaten aus unterschiedlichen Systemen schnell zu-
sammenzutragen und einen so genannten Spend Cube
zu erstellen. Mit diesem Ausgabenwiirfel lassen sich
Preise und Leistungsbeschreibungen systematisch
benchmarken; zudem liefert er Ubersichten und Berich-
te fiir das Kategoriemanagement, damit es die Ausga-
ben besser im Blick behalten kann. Dank kiinstlicher
Intelligenz fand zum Beispiel ein Handler bei der Skiz-
zierung seiner indirekten Ausgaben heraus, dass ein
Grofteil der im Zuge einer Optimierung eingesparten
Kosten durch den nun notwendigen Einsatz von Dienst-
leistern und Zeitarbeitern wieder aufgezehrt wurde.
Der Ausgabenwiirfel half ihm unter anderem dabei,

den Kostenunterschied zwischen Vertragsdienstleistern
und Dienstleistern ohne Vertrag sofort zu erkennen.

Consumer Insights. Ein Handler wollte herausfinden,
wie die Konsumenten die Sauberkeit in seinen Laden
beurteilen. Dazu nutzte er digitale Konsumentenbe-
fragungen und Wettbewerbsvergleiche auf der Basis
von Crowdsourcing. Auf Grund der Ergebnisse konnte
er etwa die Reinigung des Parkplatzes durch externe
Dienstleister von mehrmals auf einmal tiglich reduzie-
ren, wihrend die Ladenmanager alle paar Stunden
stichprobenartig nach dem Rechten sahen. Die Umfrage
zeigte aber auch, dass der Hiandler mit mehr Sauberkeit
in anderen Bereichen, wie den Umkleidekabinen oder
der Schuhabteilung, die Kundenzufriedenheit steigern
konnte. Das Consumer-Insights-Team priifte dann,

wie sich diese Anderungen auf den Umsatz auswirken.

Design to Value. Ein Héandler senkte die Kosten fiir
seine Papiertiiten um 25 Prozent, indem er das Verhalt-
nis des Fassungsvermogens zum Papierbedarf fiir die

Herstellung einer Tiite optimierte. Mit einer digitalen
Auswertung der durchschnittlichen Anzahl gekaufter
Artikel pro Kunde, der Abmessungen der Produkte
sowie Daten aus einer Befragung des Kassenpersonals
ermittelte der Handler die optimalen Abmessungen
einer Einkaufstiite, ausgehend von der Verteilung des
physischen Volumens und des Gewichts der Produkte.
Mit Hilfe einer weiteren Analyse und Feedback von
Verkaufern und Kassenpersonal berechnete der Hand-
ler dann noch die Materialzusammensetzung, die der
Tiite die optimale ReiB- und Zugfestigkeit verleiht.

Cleansheeting/Sollkostenanalyse. Digitale Clean-
sheeting-Tools konnen die indirekten Kosten innerhalb
einer Kategorie um bis zu 40 Prozent senken. Solche
Tools umfassen in der Regel einen intelligenten Berech-
nungsmechanismus, Algorithmen zur Ermittlung der
Kosten in unterschiedlichen NHW-Bereichen (zum
Beispiel Logistik und Maschinen) sowie dynamische
Datenbanken, gespeist mit den Kosten fiir die Einsatz-
giiter (etwa Stundensitze und Rohstoff-Indexpreise).
Im Rahmen eines Cleansheetings entdeckte ein Hind-
ler, dass er hdufig deutlich mehr als die Sollkosten be-
zahlte — fiir seine Gondelregale in der Beauty-Abteilung
beispielsweise 18 Prozent mehr, als die Kosten des
Lieferanten plus einem angemessenen Gewinn fiir ihn
betragen (Grafik 2, Seite 56).

Zero-Based Budgeting. Mit digitalen Tools (und mehr
Ausgabentransparenz) konnen Handler problemlos de-
taillierte Bottom-up-Budgets aufstellen und regelmaBig
iiberpriifen, um die Ursachen fiir Abweichungen zu
ermitteln und gegebenenfalls rasch zu beseitigen. Zero-
Based Budgeting, das sich zuerst bei Konsumgiiter-
herstellern durchsetzte, ist auch fiir Einzelhdndler ein
wirksames Instrument, insbesondere bei ladenbezoge-
nen NHW-Kategorien. Wer fiir jeden Laden das Soll-
Budget parat hat und die Einhaltung dieses Budgets
iiberpriift, kann erhebliche Einsparungen erzielen.

Zusammenarbeit mit Zulieferern

Héndler sollten gemeinsam mit ihren Lieferanten
nach Mdoglichkeiten fiir Kostenverbesserungen und In-
novationen suchen. Lieferanten sind eine erstklassige
Quelle fiir neue Ideen, denn sie kennen die schlechten
Gewohnheiten eines Héandlers oft besser als er selbst —
und tragen lieber dazu bei, diese zu dndern, als den
Kunden zu verlieren. Zu den Vorteilen einer solchen
Zusammenarbeit zdhlen hohere Qualitdt und bessere
Verfligbarkeit von Produkten, eine schnellere Reaktion
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2. Die Sollkostenanalyse zeigt Handlern, wo sie zu teuer einkaufen - hier liegt
der Lieferantenpreis fast ein Flinftel iber dem Zielpreis

Kostenbestandteile eines Gondelregals
im Vergleich zum erhobenen Preis des
Lieferanten

Héndlerbeispiel, illustrativ

Material B Wertschépfung B Gemeinkosten und Gewinn

Material, Perso- Maschi- Batch-

Beschaf-
fungskosten
Lieferant

Direkte Gemein-

Eingangs- nal nen Setup, Her- kosten
logistik, Aus-  stellungs- Ferti-
schuss, kosten gung
Werkzeuge

Quelle: McKinsey

auf Marktanforderungen, weniger Verwaltungsauf-
wand, mehr Effizienz und niedrigere Gesamtkosten.

Eine erfolgreiche Kooperation mit Lieferanten umfasst
unter anderem folgende Elemente: die Beschriankung
auf eine begrenzte Anzahl strategischer Lieferanten

fiir eine moglichst hohe Investitionsrendite (ROI), die
Vereinbarung einer Erfolgsbeteiligung zu Beginn jeder
Verbesserungsinitiative, die Bildung eines eigenen
Teams fiir die Zusammenarbeit (das sich zwar mit den
Kategoriemanagern abstimmt, aber dennoch unabhin-
gig von ihnen ist) sowie den Aufbau eines Systems fiir

das Performance Management und die Erfolgskontrolle.

Dank dieser MaBnahmen konnte ein Héndler die jahr-
liche Anzahl an Ideen, die seine wichtigsten Lieferanten
einbringen, um ein Vielfaches steigern.

Gesamt- Vertrieb, Gewinn Zielpreis Aktueller

ferti- Verwal- inkl. Lieferan-
gungs- tung, Vertriebs- tenpreis
kosten F&E und logistik

andere

zuséatzl.

Kosten

Die Verdnderung verankern - vier Techniken

Die drei neuen Ansétze — Cross-Funktionalitit, die
Nutzung digitaler Tools sowie die Zusammenarbeit mit
Zulieferern — gilt es schlieflich in der Organisation zu
verankern und im Tagesgeschaft umzusetzen. Nur so
erzielt die Transformation nachhaltige Effekte. Hierbei
hat sich das von McKinsey entwickelte Einflussmodell
bewihrt. Es biindelt vier klassische Techniken zur
Anderung von Einstellungen und Verhaltensweisen der
Mitarbeiter (Grafik 3).

1. Personal und Fahigkeiten entwickeln

Eine NHW-Transformation braucht einen Programm-
leiter, der das Geschift gut kennt und den Respekt des
Topmanagements geniefit. In der Regel kommt er oder
sie aus einer Linienrolle und verfiigt {iber groBe Fiih-
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3. Das McKinsey-Einflussmodell hilft, den neuen Beschaffungsansatz in der
Organisation und bei den Mitarbeitern zu etablieren

Personal und Fahigkeiten entwickeln

e Kompetente Leiter und Teams

¢ Kategorieexperten

¢ Funktions- und kategoriespezifische
Schulungen

.

:) ¢ Intelligente Zielsetzung

Ziele setzen und Fortschritte
uberpriifen

® Persdnliche Anreize

¢ Wochentliche Nachverfolgung

¢ Tracking auf Implementierungs-
ebene

Verstindnis und Uberzeugung
férdern

¢ Herstellen von AuBenwirkung
¢ Testen und Lernen

e Klares Pladoyer fiir Verdnderung C

O

Vorbildfunktion (ibernehmen

¢ Funktionslibergreifender
Lenkungsausschuss

¢ Fdrdern von Initiativen durch
Topmanager

¢ Wurdigen der Erfolge

Quelle: McKinsey

rungskompetenz, so dass es schwerfallen wird, diese
Person fiir das Programm abzuziehen. Aber es zahlt
sich aus. Ein Handler mit 10 Milliarden US-Dollar
Jahresumsatz stellte zwolf Monate lang einen Pro-
grammleiter und rund 40 Teammitglieder aus den un-
terschiedlichsten Bereichen ab und lieB wahrenddessen
sogar andere Programme ruhen. Dies mag teuer er-
scheinen. Doch das Unternehmen erzielte Einsparun-
gen in Hohe von 200 Millionen US-Dollar und konnte
mittelfristig etwa das 50-Fache seiner Transformations-
kosten einfahren.

NHW-Einkéufer im Handel verantworten achtmal so
hohe Ausgaben wie Kollegen in anderen Branchen, ent-
sprechend oberflachlich fallt haufig das Fachwissen je
Kategorie aus. Darum ist es wichtig, interne und externe

Kategorieexperten hinzuzuziehen. Bei einem Lebens-
mittelhdndler stellte sich heraus, dass ein Projektmana-
ger 25 Jahre lang als Kiltetechniker gearbeitet hatte.
Das Unternehmen holte ihn in ein Team, das die
Lebensdauerkosten fiir Kiihl-, Heiz- und Klimageréte
binnen zwei Jahren um 30 Prozent senken sollte. Das
Team erreichte das Ziel in nur sechs Monaten, und
zwar mit ganz einfachen Losungen wie zum Beispiel
Preisschildern, die weniger leicht abfallen und den
Abfluss von Kiihlregalen blockieren konnen. Allein
mit dieser MaBnahme sparte der Handler mehr als
600.000 US-Dollar pro Jahr.

Der Kompetenzaufbau bildet ein weiteres Kernelement
erfolgreichen Wandels. Die besten Unternehmen setzen
auf eine Kombination aus Prasenzschulungen, E-Lear-
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ning-Tools und On-the-Job-Coaching. ErfahrungsgemaB
konnen viele NHW-Profis, die funktionale und katego-
riespezifische Schulungen erhalten, ihre Effektivitét aus
dem Stand verdoppeln oder gar verdreifachen. Vielfach
bewihrt hat sich ein gestaffelter Train-the-Trainer-An-
satz, bei dem das Beschaffungsteam in einer Pilotphase
zunéchst selbst eine Schulung durchlauft, das Gelernte
dann auf eine erste Gruppe von Kategorien anwendet
und schlieBlich in der néchsten Phase andere schult.

2. Ziele setzen und Fortschritte liberpriifen
Ehrgeizige Ziele sind fiir eine Transformation unver-
zichtbar. Um diese richtig festzulegen, bedarf es einer
detaillierten Diagnose, die auch den Vergleich mit einer
ahnlich aufgestellten Organisation einschlieBt. Andern-
falls lehnen die Mitarbeiter die Ziele als willkiirlich ab
oder man lauft Gefahr, das Unternehmen durch eine
,Brandrodung” der Kosten zu beschiadigen. Hinter
einem Gesamtziel wie , 100 Millionen Euro an Kosten
einsparen” beispielsweise sollte eine Reihe von kon-
kreten, quantifizierten Initiativen stehen — und statt
absoluten Zahlen besser Verhéltniswerte, wie etwa die
Kosten pro Laden oder die Logistikkosten in Relation
zum Umsatz. So lassen sich Effizienzsteigerungen
sicherstellen, auch wenn eine Kostenkategorie von
anderen Faktoren profitiert (etwa von sinkenden Logis-
tikkosten bei Umsatzriickgang).

Jedes Ziel braucht Verantwortliche, die durch person-
liche Anreize motiviert werden. Ein Héandler stellte eine
einfache Zeitleiste auf — ,wann soll welche Initiative
Wirkung zeigen“ — und legte dabei fiir jede Initiative
das obere Ende der geschitzten Ergebnisspanne zu
Grunde. Die Quartalszahlen, die sich daraus ergaben,
dienten als Ziele fiir die Manager, deren Boni zum Teil
vom Erreichen dieser Ziele abhingen.

Zur Uberpriifung von Fortschritten wihlen viele Handler
instinktiv einen monatlichen Turnus. Die Praxis zeigt
jedoch, dass wochentliche Sichtungen besser geeignet
sind, um Initiativen voranzubringen und den kulturel-
len Wandel zu fordern. Dabei bespricht das Team jede
Woche alle Initiativen, geht aber nur auf einige detail-
liert ein. Der Fortschritt sollte nicht nur anhand der
Meilensteine gemessen werden, sondern auch an der
Entwicklung der ,Implementierungsstufen”: Eine Ini-
tiative startet als Idee, reift zu einem Business Case,
erhélt griines Licht, geht in die Umsetzung und ent-
wickelt sich schliefllich zu einem monetéren Vorteil.
Der erwartete Effekt lasst sich angemessen ,,diskontie-

ren”, wenn sich die Initiative noch auf den ersten Stufen
befindet. Das Tracking auf der Implementierungsebene
liefert dem Programmleiter und dem Lenkungsaus-
schuss insgesamt ein genaueres Bild dariiber, ab wann
ein Projekt Wirkung zeigt und welche Initiativen welche
Art von Unterstiitzung benotigen.

3. Verstindnis und Uberzeugung fordern

Die besten Einzelhéndler geben ein klares Pladoyer fiir
Veranderung ab und sprechen damit jeden einzelnen
Beteiligten personlich an. Dabei sollte die Change Story
(das Narrativ rund um das Was, Wie und Warum der
Transformation) auch offenlegen, wofiir die Einsparun-
gen verwendet werden. Wenn Geschiftsbereiche oder
Unternehmensfunktionen einen Teil der Einsparungen
reinvestieren diirfen, kann dies zusétzlich motivieren.
Natiirlich muss sichergestellt sein, dass auch die Rein-
vestitionen zur iibergeordneten Unternehmensstrategie
passen und hohe Renditen erwirtschaften.

Da die Beschaffung der Nicht-Handelswaren zumeist
als Nebenschauplatz gilt und kaum gewiirdigt wird,
kann externe Aufmerksamkeit sehr stimulierend wir-
ken. Wenn die CEOs von Einzelhandelsunternehmen
ihre NHW-Initiativen und -Ziele veroffentlichen, sehen
die jeweiligen Mitarbeiter, dass ihr Einsatz Anerken-
nung findet und sogar den Aktienkurs des Unterneh-
mens beeinflussen kann.

Im Verlauf einer solchen Transformation gibt es immer
Situationen, in denen Beteiligte sich gegen Veranderun-
gen wehren, weil sie Umsatzverluste oder Motivations-
einbuBen befiirchten. Hier hilft eine Kultur des Testens
und Lernens, etwa in Form von Simulationen oder
Kostproben der vorgeschlagenen Anderungen. So favo-
risierte das Beschaffungsteam eines Handlers diinneres,
billigeres Papier fiir das Werbematerial in den Laden.
Gegen den Widerstand der Marketingabteilung konnte
sich das Team letztlich durchsetzen, weil es Proben auf
dem diinneren Papier drucken lief und mit ,,Blindtests”
nachwies, dass dieses Material genauso effektiv war.

4. Vorbildfunktion Gibernehmen

CEO, CFO und Managementteam miissen sich gemein-
sam fiir die Verdnderung stark machen und sowohl

die gewiinschte Denkweise als auch das angestrebte
Verhalten vorleben. Als bereichsiibergreifender Len-
kungsausschuss konnen sie gemeinsam Hindernisse
aus dem Weg raumen, Potenziale erschlieBen und den
Mitarbeitern durch die Bereitstellung ausreichender
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Ressourcen glaubhaft vermitteln, wie wichtig diese
Initiativen sind. Eine weitere Moglichkeit, Vorbildfunk-
tion zu iibernehmen, ist die personliche Unterstiitzung
von NHW-Initiativen. Mitglieder des Topmanagements
konnen zum Beispiel die Verantwortlichen der einzel-
nen Kategorieinitiativen coachen — unabhingig davon,
ob ihnen diese Mitarbeiter im Organigramm zugeordnet
sind oder nicht. Friihe Erfolge voranzutreiben und zu
feiern, hat ebenfalls eine Vorbildfunktion. Es zeigt dem
gesamten Unternehmen, dass sich das Topmanagement
fiir das NHW-Programm stark macht und dessen Er-
gebnisse wertschatzt.

Grundsitzlich gilt: Fast jeder Handler hat die Moglich-
keit, seine indirekten Kosten spiirbar zu senken. Im ers-
ten Schritt gilt es, dieses Potenzial zu erkennen, und im
zweiten geht es darum, es mittels griindlicher Diagnose
genau zu beziffern. Die anschlieBende Transformation
der indirekten Ausgaben ist zweifellos eine Herausfor-
derung, aber sie kann die Rentabilitét kraftig steigern,
Geld fiir Wachstumsinvestitionen freisetzen und einen
Wettbewerbsvorteil begriinden.

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

Kernaussagen

1. Einzelhdndler konnen ihre in-
direkten Kosten um 10 bis 15 Pro-
zent senken — wenn es thnen ge-
lingt, diese Kosten in den Fokus
aller Unternehmensbereiche zu
riicken.

2. Dies geschieht am besten im
Rahmen einer umfassenden
Transformation, die auch Funk-
tionen und Kategorien in den
Blick nimmt, die bislang als
»heilige Kiihe“ galten.

3. Die Transformation stiitzt sich
sowohl auf neue Methoden und
Tools als auch auf das McKinsey-
Einflussmodell zur dauerhaften
Verankerung der Ergebnisse im
Unternehmen.

Autoren

- Steve Hoffman ist Partner bei McKinsey in Chicago. Einzelhandelsunternehmen berét
_ll%:;‘r.—_- er zu den Themen Einkauf, Nicht-Handelswaren und indirekte Kosten.

Patrik Silén ist Partner im Londoner Biro von McKinsey. Er leitet die européische
Retail Operations Practice und beréat Einzelhandler in verschiedenen Landern Europas.

Dr. Jan Wiillenweber ist Senior Partner im Kdlner Biiro von McKinsey. Unternehmen
der Konsumgterindustrie berét er Gberwiegend zu Beschaffungsthemen.
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Werkstatt

Eine App fur die Musikindustrie
Bertelsmann-Team gewinnt Talentwettbewerb
,Digital Shapers 2018,

Ein Tool, das Kiinstlern hilft, ihre Konzerttouren besser zu
planen, und zugleich dem Musikverlag wertvolle Kunden-
daten liefert: Mit dieser Idee fiir BMG/Bertelsmann iiber-
zeugten Handelsberaterin Estelle Zanga und die Studenten
Auryn Engel, Stefan Faistenauer, Christian Pfeiffer und Marc
Schneider die Jury im Wettbewerb ,,Digital Shapers 2018*.
Veranstaltet wird der Contest von sieben Unternehmen aus
verschiedenen Branchen, unter anderem Metro Group und
McKinsey. 30 junge Talente, vom Entwickler {iber Data Scien-
tists bis zum UX-Designer, erreichten das diesjahrige Finale
von ,,Digital Shapers“ mit digitalen Prototypen und innovativen
Geschiftsmodellen. Fiir ihre Konzert-App ,BMG Live” wertete
das Gewinnerteam Daten zu den Musikvorlieben von Fans aus
Social Media und Streamingdiensten aus. Mehr Informationen
zum Wettbewerb gibt es auf www.digital-shapers.com und

auf www.mckinsey.de

Digitale Lernfabrik
stockt auf

120 Workshoptage mit 1.100 Teilneh-
mern aus mehr als 100 Unternehmen: So
lautet die Bilanz des Digital Capability
Center (DCC) ein gutes Jahr nach seiner
Griindung. Produktionsverantwortliche
aller Branchen testen in Aachen die Mog-
lichkeiten von Industrie 4.0. Das DCC
verfiigt derzeit tiber 16 Showcases, von
digitalen Assistenzsystemen bis zur vor-
ausschauenden Wartung. Bis Ende 2018
sollen neue Technologieanwendungen
dazukommen, darunter Augmented Rea-
lity, Collaborative Robots und automati-
sche Kontrollsysteme. Gleichzeitig wird
das Workshopangebot um mindestens
30 Prozent aufgestockt. Weitere Informa-
tionen und Moglichkeiten zur Kontakt-
aufnahme auf www.dcc-aachen.com

Dglg

SHAPERS 107

Jap thousand giaros

g |

Das Studententeam um Estelle Zanga (2. v.r.) nahm den mit

10.000 Euro dotierten Preis in Berlin in Empfang.

Bilderleser erhalten
Innovationspreis

Turn images into insights — diese Ge-
schéftsidee brachte dem Amsterdamer
Start-up Dashmote den ,,Digital Top 50“
Award 2018 in der Kategorie B2B ein.
Die Plattform verwandelt Bilder aus den
Social Media mittels Algorithmen in aus-
sagefahige Daten. Die Kunden von Dash-
mote, darunter Getrinke-, Nonfood- und
Kosmetikunternehmen, gewinnen so Er-
kenntnisse iiber Verhalten und Produkt-
vorlieben von Konsumenten, um ihre
Marken besser auf Zielgruppen und Ka-
néle zuzuschneiden. Der DT50 Award
wird seit 2016 in insgesamt fiinf Katego-
rien an européische Tech-Start-ups ver-
liehen. Stifter des Innovationspreises sind
Google, Rocket Internet und McKinsey.
Weitere Informationen auf www.dt50.org

Multichannel-Manager
gipfeln in Berlin

Nachhaltiges Wachstum in allen Kanélen
schaffen — unter diesem Motto steht der
diesjahrige Multichannel Summit am

26. und 27. Oktober in Berlin. Bereits
zum flinften Mal fithrt die Beratungs-
sparte Digital McKinsey Entscheidungs-
trager aus Einzelhandel und E-Commerce
mit Experten zusammen, um neue Pers-
pektiven und Erfahrungen aus der Praxis
zu teilen. Zu dem Event werden rund

40 Teilnehmer aus ganz Europa erwar-
tet. Als Redner ist unter anderem Philip
Behn geladen, Director E-Commerce bei
der US-Einzelhandelskette Walmart.
Die Teilnahme ist fiir registrierte Gaste
kostenlos. Interessierte konnen sich bei
McKinsey formlos per E-Mail anmelden:
eva_meitinger@mckinsey.com

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

Foto: Britta Leuermann


https://www.dcc-aachen.com
https://www.dt50.org
mailto:eva_meitinger%40mckinsey.com?subject=Multichannel%20Berlin
https://www.digital-shapers.com
https://www.mckinsey.de/digital-shapers-team-bertelsmann-gewinnt-im-finale-mit-idee-fuer-konzert-app
mailto:klaus_behrenbeck%40mckinsey.com?subject=Akzente
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