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Der Umbruch im Handel schreitet ungebremst voran und fihrt zu Begeisterung und
Kopfzerbrechen gleichermaBen. Der Online-Tsunami erobert immer mehr Segmente und
manche Bastion des stationaren Handels, die lange als uneinnehmbar galt. Nun riickt auch
das groBte Segment — der Handel mit frischen Lebensmitteln - in den zentralen Blickpunkt
der E-Commerce-Offensive. Doch damit nicht genug: Parallel forcieren Hersteller ihre
Strategien, Produkte direkt an Verbraucher zu verkaufen.

Das diesjahrige ,,Retail and Consumer Journal” wirft einen umfassenden Blick auf eine Welt
voller Veranderungen in einer noch nie dagewesenen Geschwindigkeit. Unsere Autoren
untersuchen die neuen Mdoglichkeiten — und Bedrohungen - und zeigen intelligente und
innovative Wege, wie erfolgreiche Unternehmen damit umgehen. Unserer Uberzeugung
nach sind dabei alle Handelszweige - Online wie Offline sowie Omnichannel - noch weit von
einem ,,Endspiel” entfernt. Noch kédnnen alle gewinnen.

Auch der Onlinehandel sieht sich trotz seines scheinbar unaufhaltsamen Wachstums einer
Reihe von Hindernissen gegeniber. Schnell denkt man an Themen wie Logistik, Wirtschaftlich-
keit und die ,letzte Meile”, aber vielerorts dirfte das gréBte Hindernis in den Képfen der
Verbraucher liegen. Viele Konsumenten lieben es, online in der schier endlosen Auswahl
zu stébern, doch hdufig kommtihnen das Erlebnis zu kurz. Bei Bekleidung oder Kosmetik
beispielsweise sind die Kosten unerfiillter Erwartungen besonders hoch. Kunden wollen
etwas probieren, bevor sie es kaufen. Sie wollen Produkte riechen und fiihlen, bevor sie sie
mit nach Hause nehmen.

Kann Online hier eine Lésung bieten? Es scheint, als wiirde die Antwort ,,Ja” lauten — oder
zumindest ein eingeschranktes ,Ja”.

Bei Non-Food-Artikeln tragt die Augmented-Reality-Technologie dazu bei, die ,Look and
Feel“-Hurde zu Gberwinden. Kostenlose, einfache Retouren nehmen Verbrauchern die
Sorge, dass sie auf nicht-passender Kleidung oder nichtihren Erwartungen entsprechenden
Kosmetika sitzen bleiben. Im Lebensmittelgeschaft liegt die Hirde héher. Kosten und
Qualitat von Lieferungen waren hier bislang wesentliche Hindernisse. Die Ubernahme
von Whole Foods durch Amazon kénnte nun zu neuen Lésungen fiir den Onlinekauf von
Lebensmitteln flihren. Wir dirfen gespannt sein.

Einige der faszinierendsten neuen Omnichannel-Geschaftsmodelle entstehen derzeit in
China, wo der Onlinehandel in den vergangenen Jahren explosionsartig gewachsen ist.
Sicher, mit dem riesigen Binnenmarkt und den dicht besiedelten Metropolen ist das Land
ein Ausnahmefall. Doch in manchen Bereichen weisen chinesische Einzelhandler und
aufkommende ,,Onlinegiganten” den Weg in die Zukunft des Handels - nicht nur in Asien.
Unser Artikel zeigt, was sich aus den Erfahrungen im Reich der Mitte lernen lasst und wie
sich diese anderenorts verwenden lassen.



In turbulenten Zeiten ist es mitunter ratsam, sich zunachst auf die eigenen Starken zu
konzentrieren. Fir etablierte Supermarktketten bedeutet das beispielsweise, sich auf
Frischwaren zu konzentrieren. lhre Erfahrung und Markenstarke verschafft ihnen auf diesem
Gebiet echte Vorteile und die Chance, sich im Wettbewerb mit Onlinehandlern nachhaltig
durchzusetzen. Erfolg erfordert jedoch die notwendigen Kompetenzen, Investitionen und
einen unerbittlichen Fokus auf eine exzellente Umsetzung. Unsere Autoren zeigen, wie
Unternehmen erfolgreich vorgehen.

Fihrende Anbieter stellen zugleich ihre heiligen Kiihe infrage und untersuchen, ob die
Strukturen der Vergangenheit noch die richtigen flr die Zukunft sind. Viele stellen groen
Handlungsbedarf fest, denn gerade im digitalen Zeitalter ist eine Kostenfihrerschaft
erfolgsentscheidend. Solch eine Flihrungsposition setzt einen radikalen Wandel voraus.
Die digitalen Moglichkeiten erlauben eine solche Transformation und damit noch
Quantenspriinge in der Kostenbasis.

Auch traditionelle Erfolgsrezepte spielen nach wie vor eine wichtige Rolle. Dazu zahlt das
Aufspiiren neuer Umsatzquellen im Umfeld des bisherigen Kerngeschafts. Lebensmittel-
hersteller zum Beispiel expandieren aus einem stagnierenden Markt und setzen auf
gesundheitsférdernde Produkte sowie ,,Functional Food“. Gesundheit entwickelt sich zu
einem Megatrend - hier entsteht ein riesiger Markt.

Eine weitere Erfolgsformel liegt darin, hervorragende Produkte anzubieten und zugleich
sicherzustellen, dass sie praktisch zu jeder Zeit an jedem Ort erhaltlich sind. Fihrende
globale Modeanbieter machen genau das. Sie reagieren schneller als der Wettbewerb
auf Vorlieben der Kunden und bringen kontinuierlich neue Kollektionen in die Laden.
Fir viele Anbieter ist ein alleiniger Fokus auf dieses Fast-Fashion-Modell angesichts der damit
verbundenen Kosten jedoch nicht praktikabel. Stattdessen erfinden sich Hersteller zum Teil
neu, indem sie ausgewahlte Fast-Fashion-Techniken ibernehmen, diese aber intelligent an
die eigenen Gegebenheiten anpassen. So entsteht ein neues Modell: ,Smart Fashion”.

Nicht zuletzt bietet ein dynamisches Marktumfeld auch neue Impulse fiir Fast-Follower-
Strategien. So sollten beispielsweise die groBen Kosmetikmarken bei ihren Differenzierungs-
anstrengungen einen Blick auf das Vorgehen jangerer, kleinerer Wettbewerber werfen.
Anstatt ihre Produkte Giber den traditionellen Kanal — die Kaufhauser - zu vertreiben,
eréffnen diese eigene Boutiquen. Hier kdnnen sie ihre Produkte klar positionieren und
ein attraktives Einkaufserlebnis sicherstellen. Unsere Experten zeigen auf, was groBe
Kosmetikanbieter von den wendigen Newcomern lernen kénnen.

Wir winschen Ihnen eine anregende Lektiire und freuen uns auf lhr Feedback.
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Die Menschen hassen es, online einzukaufen, weil die Weboberflachen langsam und um-
standlich, die Qualitat der Fotas schlecht und die Informationen verwirrend sind. Die Liefer-
kosten sind hoch und niemand wartet gern zu Hause auf den Paketboten. Am drgerlichsten
ist aber, nur selten jemanden Um Hilfe bitten zu kénnen.

e - |
Die Menschen lieben es, onling einzukaufen, da die Auswahl grenzenlos ist und sich schnell
nach bestimmten Merkmalenjund Preisen filtern lasst. Sie kéfinen sich Bewertungen von
Nutzern und Experten anschpuen sowie die Prfise verschiedener Handler vergleichen.
Am besten is’ﬂedoch, sich Waftezeiten an der Kasse und Staus auf dem Hih- und RUckwng
zu ersparen.

Wer die Vorteile traditioneller Einkaufsformen erhalt und deren Nachteile beseitigt, halt
einen Schlissel fir den kiinftigen Erfolg im Handel in der Hand. Zwar dominiert das Online-
geschaft schon heute ganze Handelszweige wie Musik und Medien. Doch in anderen Branchen
wie dem Lebensmittelhandel kommt es nur langsam voran.

Dabei sind Gber 70 Prozent der Verbraucher bereit, nahezu alles online einzukaufen. Entweder
macheén.sie dies schon regelmaBig oder wiirden es tun, wenn sich das Einkaufserlebnis
oder das Preis-Leistungs-Verhaltnis verbessert. Das zeigt die jungste , Digital Shopping“-
Umfrage von Oliver Wyman. Bei den unter 45-Jahrigen liegt dieser Anteil noch geringfugig
héher. Doch selbst bei den Gber 60-Jahrigen wiirden 50 bis 60 Prozent zumindest einige
Produkte online erwerben. Und dennoch entfallen auf den Onlinehandel erst 15 Prozent
der Non-Food-Einkaufe in Nordamerika und Europa; bei Lebensmitteln sind es sogar erst
drei Prozent.

Insbesondere zwei Faktoren bremsen bislang eine noch groBere Marrtaurctarmgome-tme
damit ein noch starkeres Wachstum des Online- beziehungsweise Omnichannel-Handels:
Schwachen beim digitalen Einkaufserlebnis und Versandkosten. Doch bei beiden Themen
gibt es groB3e Fortschritte.

EINKAUFEN MUSS SPASS MACHEN
UND EINFACH SEIN

In Sachen Onlineeinkaufserlebnis ist in den vergangenen 15 Jahren enorm viel geschehen.
Und dennoch bewegen sich viele Konsumenten im Netz noch nicht so intuitiv wie in einem
Laden - das gilt insbesondere bei komplexen Einkaufen wie Lebensmitteln. Systeme zur
Spracherkennung wie Alexa von Amazon und Google Home werden es weniger internet-
affinen Verbrauchern erleichtern, ihre téaglichen Einkaufe tber digitale Kanale zu erledigen.
Weitere Innovationen wie Augmented und Virtual Reality (AR/VR) kénnten das Online-
erlebnis zudem fesselnder gestalten und den Einkauf zumindest in Teilen wie in stationaren
Formaten inszenieren. So férdert eine VR-App, mit der sich-verschiedene Stylings auspro-
bieren lassen, den Onlineverkauf von Make-up.



In einigen Punkten verfligen digitale Kundenerlebnisse sogar iber das Potenzial, den statio-
naren Handel hinter sich zu lassen. Einige Branchen kénnten mit personalisierten Empfeh-
lungen punkten, wie sie heute schon Vorreiter in der Modebranche anbieten. Deren Beratungs-
niveau entspricht dem in den besten Laden - und ist vielleicht sogar besser, da die jeweiligen
Algorithmen weit mehr (iber Kunden wissen als selbst der erfahrenste Verkaufer. Mit zuneh-
mender Nutzung steigt die Qualitat solcher digitaler Technologien, da sie immer mehr und
immer vielfaltigere Datensatze verarbeiten kdnnen. Denkbar ist auch eine Lizensierung an
weitere Einzelhandler, die damit Entwicklungskosten sparen kdnnen.

Die letzte Meile zum Konsumenten ist die zweite Bremse flir ein noch starkeres Wachstum
des Onlinehandels, vor allem in chronisch niedrigpreisigen und warenkorbgetriebenen
Konsumfeldern. Angesichts erheblicher Kosten fiir das Zusammenstellen und Ausliefern
von Onlinebestellungen ist eine hohe Effizienz fir alle Einzelhandler erfolgsentscheidend.
Bei Lebensmitteln beispielsweise kénnen sich die Versandkosten auf mehr als zehn Prozent
eines durchschnittlichen Einkaufskorbs summieren und damit neue Kunden abschrecken.
Derzeit reichen Einzelhdndler entweder einen Teil dieser Kosten lber Gebihren oder
Mindestbestellmengen an die Kunden weiter oder nehmen im Fall eines Verzichts Gewinn-
einbuBen in Kauf - in diesem Fall bieten sie tendenziell weniger Liefertermine und sparen so
Kosten. Eine Reduzierung der Kosten im Versand ist damit der Schlissel, um das Kunden-
erlebnis zu verbessern und den Onlinemarktanteil zu erhéhen.

Ein Modell von Oliver Wyman ermdéglicht es, die Auswirkungen einer steigenden Nachfrage,
von Gebuhren und anderen Markteintrittsbarrieren mit Blick auf die unterschiedlichen
Kostenstrukturen auf der Angebotsseite in verschiedenen Landern zu prognostizieren und
Vorhersagen tber den méglichen Onlinemarktanteil je nach Szenario in jeder Branche zu
treffen. Der Onlinehandel mit Lebensmitteln in GroBbritannien soll hier als Beispiel dienen.
In kaum einem anderen Land ist die Entwicklung schon so weit vorangeschritten. Dennoch
erfordert das aufwendige Kommissionieren und Ausliefern der Ware nach wie vor Gebihren
oder MindestbestellgréBen.

Harden im Onlinegeschaft mit Lebensmitteln — und wie sie sich 16sen lassen

Spezialisten fir dynamisches Routing Gekdhlte SchlieBfacher Apps fiir Rezeptempfehlungen
optimieren Lieferwege und mischen Beispiel: Freskissimo und Einkaufslisten

Food- mit Non-Food-Artikeln Beispiel: Whisk

Beispiel: Amazon/DHL

Partnerschaften von Handlern und Lieferung direkt in den Digitale Kochboxen
Logistikern, um freie Kapazitdten bereits Kuhlschrank Beispiel: Linas Matkasse
fahrender Transporter zu nutzen Beispiel: August Home

Beispiel: Cogepart

Passive Kiihltechniken - Frischwaren kénnen
mit jedem Transporter geliefert werden

Beispiel: DPD
Smart Labels signalisieren steigende

Temperaturen bei Lebensmitteln - das
Risiko verdorbener Waren entfallt

Beispiel: Timestrip

Oliver Wyman-Analyse



Wenn sich daran nichts éndert, stot der landesweite Marktanteil des Onlinegeschafts schon
bei acht Prozent an seine Grenze; derzeit liegt er bei sechs Prozent. Wenn jedoch die Kosten
sinken und Geblhren Uberflissig machen, kénnte der Onlinemarktanteil bei Lebensmitteln
bis 2030 auf 16 Prozent steigen — und auch danach weiter zulegen. Eine Senkung der Liefer-
kosten in dichtbevolkerten Gegenden wird einfacher sein, da dort wahrend einer Tour mehr
Auslieferungen méglich sind. Wenn sich ein Versand auch in diinner besiedelten Regionen
rechnet, konnte der Marktanteil sogar 19 Prozent erreichen.

Bislang fallt es vielen Einzelhdandlern schwer, die nétigen Fortschritte in ihrem Online-
geschaft zu erzielen. Die Entwicklung eigener Ansatze und der Einsatz eigener Ressourcen
ist kostspielig. Zudem verfligen viele Handelsunternehmen nicht tiber das nétige Know-how.
Innovationen sind nicht unbedingt Teil ihrer DNA und im Vergleich zu reinen Onlineanbietern
und gut finanzierten Start-ups missen sie héhere Kapitalkosten schultern. Zudem bleibt die
Furcht, dass sie sich mit Onlineerfolgen selbst kannibalisieren.

In dieser Situation setzen Einzelhandler immer haufiger auf die Zusammenarbeit mit Externen.
So brachten traditionell eigene Lieferwagen die bestellten Waren zum Kunden - eine Aufgabe,
die nun andere Gbernehmen. Amazon Fresh nutzt in Deutschland beispielsweise DHL. In den
kommenden Jahren wird die Zahl solcher Services voraussichtlich wachsen, da dank passiver
KOhlung auch normale Lieferwagen Lebensmittel transportieren kénnen. Denkbar sind damit
auch Geschaftsmodelle wie Uber-Eats, bei denen ein Netzwerk von Freelancern die Arbeit
fir Einzelhandler Gbernimmt — aus der Auslieferung wiirde damit in Zukunft eine ganz
normale Dienstleistung.

Auch in Sachen Technologie kdnnen Partnerschaften neue Wege eréffnen: Walmart beispiels-
weise arbeitet mit Google Home zusammen und nutzt deren ausgereifte Software fiir sprach-
basierte Bestellungen anstatt selbst zu versuchen, entsprechende Algorithmen zu entwickeln.
Solche Partnerschaften sind alles andere als naheliegend, doch Einzelhandler jeder GréBen-
ordnung machen sich ihre Vorteile zunehmend zunutze. Kleinere Supermarktketten wie
Morrissons verblinden sich mit Ocado, einem Onlinesupermarkt ohne Filialen. Primark, GNC
und Trader Joe’s schlieBen Partnerschaften mit E-Commerce-Spezialisten wie Aptos.

All dies wird dazu fiihren, dass die Verbraucher in Zukunft einen gréBeren Anteil ihrer Ein-
kaufe online erledigen. Die Marktdurchdringung wird steigen, da sich Einstellungen und
technische Fahigkeiten verandern, aber vor allem da bestehende Hindernisse verschwinden.
Innovationen machen Onlinekaufe effizienter und erhéhen den EinkaufsspaB. Profitieren
werden hiervon die Unternehmen, die schneller als der Wettbewerb agieren und nicht erst
Millionen in vergebliche Versuche stecken, das Rad neu zu erfinden. Klar ist: Wenn erst ein-
mal eine Uberzeugende technische oder kaufmannische Loésung gefunden ist, wird sie sich
rasch in der gesamten Branche verbreiten. Daflir wird eine wachsende Zahl von Spezialisten
sowie strategischen Partnerschaften sorgen. Beide beschleunigen die Ausbreitung des
Onlinehandels maBgeblich.

Schon bald kénnten Konsumenten also mehr Griinde haben, Onlineshopping zu lieben - und
ihr Verhalten entsprechend andern.



DIE ZU KUN FfT :
DES LEBENS
MITTELHANDELS




Bislang tastete sich Amazon nur behutsam in den gréBten Einzel-
handelsmarkt, das Lebensmittelgeschéft, vor. Abgesehen vom Start
von Amazon Fresh und den kassenlosen Amazon-Go-Laden hielt
sich der Onlinegigant mit Blick auf die scheinbare Inkompatibilitat
zwischen dem Lebensmittelgeschaft und seinem Geschaftsmodell
bislang zurtick: Denn viele Verbraucher kaufen frische Produkte
regelmaBig in kleinen Mengen und schatzen es, wenn sie diese vor
dem Kauf sehen und anfassen kénnen.

Die Ubernahme von Whole Foods im Juni 2017 eréffnet Amazon im
Lebensmittelgeschéft neue Perspektiven. Bislang fehlte dem Online-
handler ein differenzierendes Lebensmittelsortiment. Whole Foods
allerdings ist eine bekannte, vertrauenswiirdige Marke mit einer starken
Sortimentsleistung, insbesondere getrieben durch ausgepragte
Kompetenzen in der Eigenmarke sowie in der Frische. Dartber hinaus
hatte Amazon bislang auch keine nennenswerte operative Erfahrung
im Lebensmittelgeschaft. Mit der Ubernahme kommt das Know-how
flr ein stationares Geschaftsmodell. Und durch die Verbindung des
Verkaufs von Lebensmitteln mit anderen Sortimenten ergeben sich
flr Amazon Skaleneffekte, mit denen sich Lieferkosten reduzieren
und Preissenkungen bei Lebensmitteln finanzieren lassen.

Mit dem Erwerb des Whole-Foods-Know-hows und dem Einsatz
digitaler Technologien lautet Amazon ein neues Zeitalter im Lebens-
mittelhandel ein — was erklart, warum diese Ubernahme 2017 die
Schlagzeilen in der Branche dominierte. Zudem ist die Marktkapita-
lisierung bérsennotierter Lebensmitteleinzelhdndler in diesem Zuge
gesunken, in der Erwartung, dass Amazon etablierten Anbietern
Marktanteile abjagen und branchenweit Preisriickgange auslésen
wird. Nicht nur vor diesem Hintergrund erwartet Oliver Wyman eine
weitere Konsolidierung des Marktes. Schwachere Anbieter werden
ausscheiden oder libernommen - zunachst vermutlich in den USA,
spater auch in anderen Markten. Weiter gedacht kdnnte Amazon
sogar den Lebensmitteleinkauf von Grund auf verandern. An die
Stelle von Lebensmittelliefermodellen treten Servicemodelle, die
die Nachfrage Uber ein Bindel personalisierter Dienstleistungen
und Abo-Modelle bedienen.

Kurzfristig wird Amazon darauf aus sein, Vorteile aus der Akquisition
zu ziehen, und zugleich beginnen, zukunftstrachtige Ideen in der Praxis
zu testen. Whole Foods hat bereits eine erste Welle von Preissenkun-
generfahren, um das ,Whole Paycheck”-Image als teurer Anbieter
abzuschitteln. Das kénnte eine gréBere Zahl von Kunden anlocken:
Amazon war schon in der Vergangenheit immer wieder bereit, sich
mit hohen Investitionen eine fihrende Position in ausgewahlten Sorti-
mentsbereichen zu sichern. Zugleich wird Amazon bestrebt sein,
Whole-Foods-Kunden das eigene Sortiment zu verkaufen — dazu zah-
len Shampoos und Waschmittel genauso wie haltbare Lebensmittel.



Da Whole Foods vor allem bei Premiumprodukten und hier insbesondere in der Frische stark
ist, eréffnen sich erhebliche Wachstumsmaoglichkeiten mit Blick auf die zahlungskraftige
Kundschaft. Die zusatzlichen Umsatze werden helfen, die Preissenkungen im Kernsortiment
von Whole Foods zu kompensieren.

Zudem werden die Whole-Foods-Markte auch als Abholstationen fir Amazon-Kaufe dienen -
und dies nicht nur im Lebensmittelbereich. Dies reduziert Lieferkosten und -vorldufe und
spricht Kunden an, die eine Zustellung nicht schatzen. Die dadurch steigende Kundenfrequenz
wird flr Zusatzumsatze in den Filialen sorgen. Dartiber hinaus verfligt Whole Foods tber
umfassende Fahigkeiten flir den Betrieb einer dezentralen, lokalen Organisation. Das Wissen
um die Bedurfnisse der Kunden vor Ort und das Netzwerk zu lokalen Lieferanten suchen in
der Branche ihresgleichen. In Kombination mit dem effizienz- und technologiegetriebenen,
zentralisierten Ansatz von Amazon kénnte sich nun eine duBerst schlagkraftige Verbindung
fur die Geschaftsmodelle beider Unternehmen ergeben.

Vermutlich wird Amazon sein Geschéft in der Frische Schritt fir Schritt aufoauen. Neue Features
sowie neue Wege der Kombination von Online- und Offlinehandel werden inkrementell
getestet. Zu den ersten Beispielen zahlt die Einflihrung von Amazon Prime als Loyalitatspro-
gramm bei Whole Foods. Schrittweise wird Amazon nun die noch bestehenden Hindernisse
beim Onlinekauf frischer Produkte abbauen und sich damit einen Wettbewerbsvorsprung
erarbeiten. Dieser Vorsprung soll es ermdglichen, bei Lebensmitteln genauso unschlagbare
Preise wie bei anderen Produkten anzubieten. Die Entwicklung entsprechender Lésungen
ist alles andere als einfach und erfordert erheblichen Vorlauf. Allerdings hat Amazon mit der
Ubernahme von Whole Foods bewiesen, dass es zu mutigen Schritten bereit ist: Mit einem
Schlag verfligt Amazon Uber qualitativ hochwertige Eigenmarken, ein US-weites Netzwerk
von Laden, eine Supply Chain inklusive Kiihlkette sowie eine groBe, zahlungskraftige
Kundenbasis.

Auch wird nicht bei allen VorstéBen von Amazon direkt eine Verbindung erkennbar sein.
Es wird mehr wie ein ,,magisches Bild” erscheinen, welches zuerst aus zahlreichen Punkten
zu bestehen scheint, bevor sich bei langerem Hinschauen klare Formen abzeichnen. Und das
wird die Zukunft des Lebensmittelhandels sein. Bislang blieb dieser gleich aus mehreren
Grinden zum groBten Teil ein Offlinegeschaft. Da sind die hohen Lieferkosten und die Be-
flrchtungen von Kunden, dass die Frischwaren nicht ihren Vorstellungen entsprechen oder
deren Qualitat beim Transport leidet. Zudem sehen viele nicht allzu groBe Vorteile bei einem
Wechsel zu einem Onlinesupermarkt. Amazon wird diese Vorbehalte Stlick fir Sttick aus
dem Weg raumen.

Wer den Onlinelebensmittelmarkt besetzen méchte, wird sich in aller Regel zuerst mit
einer Verbesserung der Auslieferung beschaftigen. Flr Frischwaren ist das aufgrund ihrer
speziellen Bedingungen besonders knifflig: Jedes Produkt muss bei der richtigen Temperatur
gelagert und jede Bestellung rasch ausgeliefert werden, da viele Kunden frische Produkte
bereits am Tag des Einkaufs zubereiten. Da niemand gern auf den Lieferboten wartet, fuhrt
kein Weg an engen Zeitfenstern vorbei. Im Zweifel muss ein- und derselbe Lieferwagen
mehrmals pro Tag die gleiche Tour fahren. Das allerdings macht den Versand teuer und fihrt
zu MaBnahmen wie Liefergebihren und Mindestbestellmengen. Genau diese konterkarieren
jedoch den Wunsch vieler Verbraucher, kleine Mengen fir den direkten Verzehr zu bestellen.



Amazon ist bereits dabei, dieses Problem zu Giberwinden. Der Versand wird schon allein da-
durch effektiver, dass viele Kunden von Amazon Fresh neben Lebensmitteln auch ein oder
zwei hochmargige Non-Food-Artikel kaufen. Auf den ersten Blick nichts Besonderes, doch
schon das kann ausreichen, eine bis dahin verlustbringende Lieferung zum Break-even oder
in die Gewinnzone zu fihren. Amazon besitzt damit einen enormen Vorteil gegenlber Einzel-
handlern ohne diese Kombinationsmdglichkeit.

In Deutschland setzt Amazon dabei auf eine Partnerschaft mit DHL und nutzt deren hoch-
effizientes Liefernetzwerk. Der Einsatz passiver Kihltechnologie erlaubt haufige Lieferungen,
da so ein Versand mit normalen Transportern anstelle von Kiithlwagen méglich wird. Perspek-
tivisch kdnnen Lebensmittel mit demselben Lieferwagen wie andere Artikel eines Kunden
zugestellt werden, was die Effektivitdt der Auslieferung kleiner, wiederkehrender Bestellungen
erhoht. Dies ermdglicht auch einen On-Demand-Lieferservice, wie er heute bereits in vielen
Ballungsraumen existiert — und das fiir Lebensmittel genauso wie fiir andere Produkte.

Weitere kreative Konzepte dirften folgen. Amazon kdnnte proaktiv Bestellungen zu Zeiten
vorschlagen, in denen ein Lieferwagen ohnehin in die Gegend fahrt, und Lieferslots in Echt-
zeit optimieren, um verschiedene Kundenanfragen unter einen Hut zu bringen: ,Hatten Sie
etwas dagegen, wenn Ihre Bestellung 30 Minuten friiher kommt?“ Es kdnnten auch Liefernetz-
werke nach dem Prinzip von Uber entstehen. All diese Ansatze erhéhen die Effizienz im Versand,
reduzieren damit die Kosten und die Notwendigkeit, Extra-Gebulhren zu verlangen.

Einen wahren Quantensprung im Onlinegeschaft mit Lebensmitteln werden neue, clevere
Services auslésen, die kiinstliche Intelligenz nutzen und Kunden dabei unterstiitzen, ihre
Mahlzeiten zu planen. Die Auswahl passender Zutaten werden die Verbraucher auf die fir sie
einfachste Weise treffen: Gber vorgefertigte Einkaufszettel, die Einstellung von Parametern
in einer App, die ihnen Gerichte empfiehlt, oder ganz simpel, indem sie ihre Wiinsche Alexa
zurufen — dem sprachbasierten interaktiven persénlichen Assistenten von Amazon. Abo-Dienste
wussten, was vorratig ist, und kdnnten gezielt Zutaten vorschlagen, die fiir ein Rezept noch
fehlen. Je besser Amazon die individuellen Bedurfnisse und Vorlieben der Kunden sowie
saisonale Praferenzen kennt, desto eher kann es den Einkauf Gbernehmen und als digitaler
»,Food Butler” operieren.

Das Lebensmittelgeschaft wird damit zu einem Informationsgeschéaft, getrieben von der Samm-
lung, Analyse und Nutzung von Daten. Amazon wird hier nicht nur von seinem Vorsprung im
Onlinehandel profitieren. Das Unternehmen verfligt zudem Uber einen First-Mover-Vorteil
beim Einsatz maschinellen Lernens. Die Algorithmen verbessern sich stetig, je mehr Daten
sie erhalten; und Amazon ist dem Wettbewerb auch in dieser Disziplin voraus. Diese Daten
sind unglaublich wertvoll, da sie die wohl beste Quelle fiir Informationen Uber die Einkaufs-
gewohnheiten bei Lebensmitteln sein werden. Die Lieferanten von Amazon werden eine
Menge fir diese Informationen und entsprechende Analysen zu zahlen bereit sein, was das
Geschaftsmodell von Amazon weiter starkt. Schon bald kénnte sich daraus ein uneinholbarer
Wettbewerbsvorsprung im Lebensmitteleinzelhandel ergeben.



ONLINE
UND OFFLINE
VERSCHMELZEN

IN CHINA FORDERN ALLIANZEN
ZWISCHEN DIGITALEN UND
STATIONAREN HANDLERN DIE
EXPANSION DES ONLINEHANDELS
IN NEUE BEREICHE



Die E-Commerce-Umsatze steigen in China schneller als in jedem anderen Markt weltweit.
Da der stationadre Handel mit der wachsenden Konsumfreude einer immer gréBeren
Mittelschicht nicht Schritt halten kann, fillen Onlinehandler diese Liicke und investieren
dazu in groBem Stil in ihre Lieferinfrastruktur sowie in elektronische Zahlungsverfahren
(E-Payment), die bei der digitalaffinen Bevolkerung popular sind. Die Umséatze im
chinesischen Onlinehandel stiegen daher seit 2011 rasant von 800 Milliarden Renminbi
auf 5,2 Billionen Renminbi im Jahr 2016, was knapp 700 Milliarden Euro entspricht.

Nun arbeiten chinesische Handler an Wegen, um die noch verbleibenden Hindernisse

flr digitale Einkaufe zu beseitigen. So z6gern Konsumenten oft noch beim Kauf bestimmter
Artikel, insbesondere Frischwaren, wenn sie diese nicht mit eigenen Augen betrachten
kénnen. E-Commerce-Anbieter eréffnen daher Laden als Showroom und Entertainment
Center. Kaufer kdnnen hier Produkte ausprobieren, wahrend sie sich online dariiber infor-
mieren — und sie dann per Smartphone bestellen und unmittelbar nach Hause liefern lassen.
In gering besiedelten Gebieten kdmpften E-Tailer lange damit, ihren Lieferservice profitabler
zu gestalten. Nun errichten sie sehr effiziente Convenience-Store-Netzwerke, um das
Problem der ,letzten Meile” zu |6sen.



Abbildung 1: Anteil des Onlinehandels am Gesamtumsatz in verschiedenen Landern
Der chinesische E-Commerce-Markt hat andere Lander deutlich hinter sich gelassen
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Inzwischen ist eine ganze Reihe neuer Geschaftsmodelle entstanden. In China gibt es
bereits einen Begriff fir diesen Trend: ,020", Online to Offline. Ladenbetreiber bendtigen
E-Commerce-Know-how und erhalten dies durch Partnerschaften mit Onlineanbietern.
Diese wiederum, darunter die beiden dominanten Player Alibaba und JD.com, erkennen
die Grenzen reiner Onlinegeschéaftsmodelle und errichten eine physische Prasenz in Kunden-
nahe. Damit dringen sie in das stationare Einzelhandelsgeschaft vor.

PRODUKTE PRASENTIEREN

Die Pop-up-Showrooms am jiingsten ,Singles Day” - einem Shopping-Ereignis, das mit
Umsatzen von nahezu 50 Milliarden US-Dollar mittlerweile der umsatzstarkste Einkaufstag
weltweit ist — sind ein gutes Beispiel fir diesen Trend. Junge chinesische Singles auf der
Suche nach einem Geschenk fiir sich selbst konnten am 11. November 2017 einen der

60 Pop-up-Showrooms in Einkaufszentren im ganzen Land besuchen. Dort konnten sie

in einem Musterhaus mit Kiiche, Arbeits-, Schlaf-, Bade- und Wohnzimmer nach Mébeln
suchen oder binnen zwei Minuten zehn verschiedene Outfits per Augmented Reality in einer
virtuellen Umkleidekabine ausprobieren. Sie konnten sich Giber QR-Codes per Smartphone
Uber die Produkte informieren, diese mit einem Klick kaufen und nach Hause liefern lassen.

Alibaba beabsichtigt, das 0O20-Modell auszubauen und investierte seit 2015 mehr als neun
Milliarden US-Dollar in Ladengeschafte. Erst kiirzlich Glbernahm es einen 36-prozentigen
Anteil an Chinas filhrendem Hypermarktbetreiber Sun Art Retail Group. Alibaba ist damit
der gréBte Offline- wie auch Onlinehandler Chinas. Auch Konkurrent JD.com liberwindet



die Grenzen zwischen Online- und Offlinewelt und hat tiber 5.000 O20-Laden in einem
Franchisemodell er6ffnet. Verbraucher kdnnen dort Mustergerate ausprobieren und sie
durch einen Scan des QR-Codes auf]D.com bestellen. JD.com Gbernimmt die Lieferung und
bietet einen After-Sales-Service.

DAS FRISCHEPROBLEM LOSEN

Showrooms kénnen auch dazu dienen, eine der gréBten, verbleibenden Herausforderungen
im Onlinehandel zu adressieren: Frischwaren. Viele Kunden wollen frische Produkte vor
einem Kauf sehen, anfassen und riechen - und das ist online nun mal nicht méglich.
Auch die Liefergeschwindigkeit bereitet Kopfzerbrechen: Ein durchschnittlicher chinesischer
Haushalt kauft flinfmal die Woche frische Produkte ein, um sie am gleichen Tag zu kochen
und zu essen. Herkdmmliche Onlinehandler fir Elektrogerate oder Bekleidung sind darauf
nicht eingestellt und liefern in der Regel zu spat.

Die ,Hema“-Supermarkte von Alibaba umschiffen dieses Problem. Sie wirken wie ganz
normale Supermarkte und prasentieren ein breites Frischwarensortiment. Doch das
Geschaft lauft anders. Es zielt auf digitalaffine Kunden, die vor Ort Produktinformationen
Uber Barcodes einlesen, sie online bestellen und binnen 30 Minuten geliefert bekommen.
Alibaba soll den Rollout der ,Hema“-Laden in groBem Stil planen, was die Art und Weise
verandern kdnnte, wie Bewohner groBerer Stadte Lebensmittel kaufen.

JD.com verfolgt eine andere O20-Strategie und eréffnet lokalen Lebensmittelhdndlern den
Zugang zu einem Netzwerk: Uber |D New Dada kénnen Kunden bei ihrem Laden Frisch-
waren per App bestellen. Einer der Partner ist die Supermarktkette Yonghui, bekannt fir
qualitativ hochwertige, frische Produkte. Sie erhalt nun mehrere Hundert zusatzliche Bestel-
lungen pro Tag Uber die App. Auch Walmart ist ein Partner. Alle bei Walmart erhaltlichen
Produkte sind auch bei |D New Dada verflgbar. In den Walmart-Filialen befinden sich
JD-Kioske fur Bestellungen und Abholungen.

Die E-Commerce-Giganten erschlieBen sich auch das Convenience-Geschift. |]D.com ver-
kiindete den ehrgeizigen Plan, bis 2021 eine Million Franchiseladen vorwiegend in kleineren
Stadten zu eréffnen. Die Belieferung erfolgt tiber die eigene GroBhandelsplattform, die
schon heute Hunderttausende unabhangiger Laden versorgt. Das neue Angebot macht
JD.com noch gréBer, das Logistiknetzwerk effizienter und erlaubt das Aushandeln besserer
Konditionen mit Lieferanten. Alibaba hat inzwischen ebenfalls eine eigene GroBhandels-
plattform und eigene Convenience-Laden auf den Markt gebracht.

Diese Entwicklungen sind Reaktionen auf die lokalen Gegebenheiten: In China fehlen groB3e
Supermarktketten, die Onlineaffinitat in der Bevolkerung ist enorm groB und die Stadte sind
dicht besiedelt. Doch viele der Herausforderungen gibt es nahezu tiberall. Weltweit kdmpfen
Onlinehandler damit, ihren Anteil am Lebensmittelgeschaft profitabel zu erhéhen und ein
Einkaufserlebnis ahnlich dem in Laden zu bieten. Die chinesischen Einzelhandler sind auf dem
besten Weg, ein Modell zu entwickeln, dass das Beste aus Online- und Offlinewelt vereint.
Das sollte Handler aus anderen Landern interessieren.
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JD.COM UND ALIBABA
AUFDEM VORMARSCH

Global ist der europaische Handel derzeit in einer starken Position. 2017 lag beispielsweise
der Umsatz der zehn gréBten Handelsgruppen aus Deutschland (380 Milliarden Euro) und
GroBbritannien (183 Milliarden Euro) deutlich Gber dem der zehn gréBten chinesischen
Handler (137 Milliarden Euro). Doch das rasante Onlinewachstum setzt etablierte Marktstruk-
turen zunehmend unter Druck. Die chinesischen Handelsriesen holen in allen Bereichen mit
groBen Schritten auf — in manchen haben sie die Europaer und Amerikaner langst tiberholt.
Unermidlich liefern sie sich einen Innovationswettlauf und drangen mit immer neuen
Geschaftsmodellen auf den Markt. Jetzt nehmen sie die internationalen Markte ins Visier.

Die zwei groBten chinesischen Onlinegiganten |D.com und Alibaba wachsen seit Jahren
um nahezu 50 Prozent pro Jahr. lhre Umsatze schossen von sieben Milliarden Euro in 2012
auf 68 Milliarden Euro in 2017. Bereits 2025 werden sie mehr Umsatz erwirtschaften als
beispielsweise die zehn groBten deutschen Handelsgruppen zusammen (vgl. Abbildung 2).
Damit rollt auf Europa ein E-Commerce-Tsunami zu, der schon bald die gesamte Branche
umwalzen wird.

Das Erstarken der chinesischen Spieler ist nicht zuletzt auf ihre weit fortgeschrittene Digital-
kompetenz zurlickzufiihren. Mehr als die Halfte des E-Commerce-Umsatzes wird in China
bereits mit Smartphones erzielt. Innovationen werden wie in kaum einem anderen Land in
kUrzester Zeit vom Pilot zur Marktreife entwickelt. Wahrend Amazon mit Einfihrung seines
kassenlosen Supermarktes Amazon Go im Westen flir Schlagzeilen sorgte, gehért das naht-
lose Einkaufserlebnis in Asien bereits zum Standardrepertoire der Onlinegiganten. Mehr als
zehn Anbieter haben den Supermarkt der Zukunft bereits erfolgreich pilotiert. |D.com plant
aktuell die Ero6ffnung weiterer hunderter kassenloser Supermarkte. Gleichzeitig stoBt Alibaba
mit dem landesweiten Rollout der ,,Hema“-Supermarkte - Supermarkte mit einem beein-
druckenden Frischeangebot, wo Produkte zugleich Giber Barcodes per App bestellt und
binnen 30 Minuten nach Hause geliefert werden kénnen — genauso wie |D.com mit dem Aufbau
von Franchiseldden in das Online-to-Offline-Geschaft vor.

Lag der Fokus der Onlinegiganten bislang auf dem Binnenmarkt, setzen sie nun zum
Sprung nach Europa an und streben wie Vorreiter Amazon auch nach einer internationalen
Marktabdeckung. Amazon hat bewiesen, dass sich starke Wachstumsraten Gber mehr als
20 Jahre nur mit einem internationalen Modell fortsetzen lassen. Diesem Beispiel folgend
setzen die chinesischen Giganten auch auf internationale Expansionsstrategien, um ihre
enorme Wachstumsgeschwindigkeit fortzufiihren. Gespannt blickt der europaische Handel
auf die Offensive von Amazon, die zuletzt mit der Ubernahme der US-Supermarktkette
Whole Foods fiir Aufsehen sorgte. Doch die wahre Innovationswelle wird in Zukunft aus dem
Osten kommen.

Die zwei gréBten chinesischen Onlinehandler |D.com und Alibaba haben sich in Position fr
die internationale Expansion gebracht: JD.com hat gerade erst angekiindigt, Amazon in Europa
die Stirn bieten zu wollen und zunachst eine Milliarde Euro in den Aufbau eines Logistik-
netzes in Frankreich zu investieren, um von dort aus auch in weitere Markte zu expandieren.



Alibaba will in den nachsten flinf Jahren ebenfalls mehr als 13 Milliarden Euro in die globale
Expansion anlegen und unter anderem in Bulgarien ein zentrales Versandzentrum einrichten,
das den gesamten europaischen Markt bedienen kann. Angesichts der enormen Finanzkraft
ist in den nachsten Jahren auch mit gezielten Akquisitionen etablierter Anbieter in Europa
zu rechnen.

Nach Schatzungen von Oliver Wyman werden die Angreifer aus dem Osten bis 2025 mehr
als zehn Milliarden Euro Umsatz in Europa erzielen. Selbst bei einer Abschwéachung des
globalen Wachstums auf das langjahrige Amazon-Niveau von etwa 30 Prozent werden die
beiden Onlinegiganten bereits 2025 mit rund 550 Milliarden Euro insgesamt mehr Umsatz
erwirtschaften als die zehn groBten deutschen Handelsgruppen bei stabilem Wachstum.
Damit werden sie die europaische Handelslandschaft vor neue Herausforderungen stellen.
Um den Innovationswettlauf nicht zu verlieren und von der neuen Handelskraft nicht ganz-
lich Gberrollt zu werden, muss sich der europaische Handel auf die neuen Wettbewerber
einstellen.

Abbildung 2: Entwicklung des Handels in Deutschland und China

UMSATZ IN MILLIARDEN EURO

2012 2017 2025

bei +5%

Top 10 deutsche Handler! Wachstum pro Jahr?

« +30%

Alibaba und JD.com Wachstum pro Jahr?

1. Betrachtet wurden Schwarz, Aldi Std, Aldi Nord, Edeka, Rewe, Metro, Ceconomy, Lekkerland, Otto, dm
2. CAGR (Compound Annual Growth Rate), Werte gerundet

Quelle: Oliver Wyman-Analyse






In den vergangenen Jahren gab es im Non-Food-Handel eine deutliche
Annaherung der Geschaftsmodelle. Nachdem Onlinespezialisten
und filialisierte beziehungsweise hybride Einzelhandler tber Jahre
nebeneinander existiert haben, verschwimmen nun die Grenzen
immer mehr. Auf der einen Seite wollen Onlinehandler mehr sein als
bloBe Marktplatze und investieren, wie Amazon im Bereich Mode,
viel Zeit und Geld in ,kuratierte” Einkaufserlebnisse. Auf der anderen
Seite entscheiden sich immer mehr stationare Einzelhandler fiir eine
Plattformstrategie, um ihr Angebot zu verbreitern. Damit steigern sie
zwar die Reichweite, aber auch die Zahl ihrer Artikel.

Diese , Artikelflut” stellt insbesondere traditionelle Handler vor groBe
Herausforderungen, solange sie die wachsende Zahl von Produkten
mit unverdnderten Strukturen, Tools und Fahigkeiten zu managen
versuchen. Um wettbewerbsfahig zu bleiben, sollten Einzelhdndler
stattdessen das Category Management gerade im Non-Food-Bereich
auf ein neues Niveau heben.

Da es im Onlinegeschift keine Begrenzung des Regalplatzes gibt,
erweitern Einzelhandler ihr Sortiment um ein Vielfaches. Ein von
Oliver Wyman analysierter Konsumelektronikanbieter hélt online
beispielsweise mehr als 20-mal so viele Produkte wie in den Filialen
vor. In einigen Fallen entspringt diese Erweiterung einer wohllber-
legten , Long-Tail“-Strategie, um das Angebot besser zu differenzieren.
In anderen Fallen dagegen ist eine ausufernde Zahl von Artikeln das
ungewollte Resultat fehlender Disziplin in einem hierarchischen
Category Management.

Die steigende Zahl von Artikeln bei kiirzeren Produktlebenszyklen und
mehr Entscheidungen pro Artikel erzeugen einen ,perfekten Sturm*
far Non-Food-Anbieter in Bereichen wie Konsumelektronik und Be-
kleidung. Auch Drogerieketten und Baumarkte stehen vor ahnlichen
Herausforderungen.

Oliver Wyman verfolgt seit langerem, wie Sortimentskataloge konti-
nuierlich wachsen. In einem Fall belief sich die durchschnittliche
Wachstumsrate der Artikel auf 17 Prozent pro Jahr — dieser Einzel-
handler verdoppelte seinen Katalog innerhalb von nur vier Jahren.
Wenn sich dieses Wachstum fortschreibt, erscheinen Artikelzahlen
von mehr als einer Million in Markten wie Konsumelektronik nicht
mehr langer absurd.
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Doch ein Multichannel-Anbieter, der neben Filialen einen Onlinekanal umfasst, verbreitert
nicht nur den Sortimentskatalog erheblich, sondern erhéht zugleich die Komplexitat in
Fallen, wo sich Preise oder CRM-MaBnahmen zwischen verschiedenen Kanalen unterscheiden.
So fuhrt eine Onlineprasenz oft zu einer stark steigenden Zahl von Preisanderungen. Wenn
etablierte Einzelhandler in der neuen Welt bestehen wollen, missen sie sich an die neuen
Realitaten anpassen, sprich mehr Artikel iber mehr Kanale managen und dabei mehr Ent-
scheidungen treffen — und das in einer Zeit immer kirzerer Produktlebenszyklen. Die Bedeu-
tung von Innovationen bei Verbrauchsgtitern, wie neuen Verpackungen oder verbesserten
Eigenschaften, steigt, wodurch ein stetiger ,,Newsflow” generiert wird. Fir Einzelhandler
erhoht sich dadurch die Komplexitat, da jede noch so kleine Verdanderung ihren Systemen ein
weiteres Produkt hinzufluigt.

Zusammen stellen diese Entwicklungen eine fundamentale Herausforderung fir viele
Non-Food-Handler dar, und nur wenige meistern sie bislang. Die meisten Handler versuchen,
diese mit in der Vergangenheit bewahrten Strukturen und Methoden zu bewaltigen, das
heiBt mit der gleichen Marketing- und Category-Management-Organisation, den gleichen
Ressourcen und den gleichen Tools, was sich erheblich auf die Qualitat der Entscheidungen
auswirkt. Um diese Nachteile zu vermeiden, bedarf es eines Paradigmenwechsels in Sachen
Entscheidungsfindung und Effizienz.

Nur mit einem differenzierten Blick auf die einzelnen Bereiche eines zeitgemalen Marketings
und Category Managements lassen sich die Herausforderungen einer wachsenden Zahl von
Artikeln und Entscheidungen meistern. Zu den Bereichen mit dem gréBten Handlungsbedarf
zahlen das richtige Pricing Uber den gesamten Lebenszyklus hinweg, die passende Produkt-
platzierung in Onlineshops, die Mengenplanung bei Aktionen sowie intelligente 1:1 beziehungs-
weise CRM-Kampagnen, wie Abbildung 1 verdeutlicht.

Ein Blick auf weltweit flilhrende globale Einzelhdndler unterstreicht in diesem Zusammenhang
die Bedeutung technologischer Losungen. So andern Algorithmen bei Amazon bis zu neun
Mal am Tag die Preise von Elektronikprodukten. Andere Anbieter reduzieren durch den
Einsatz von Analyse-Tools die Zahl der Prognosefehler bei Aktionen um 60 Prozent und ver-
ringern dadurch die Zahl der Aktionen ohne positiven Einfluss auf Marge oder Umsatz um
40 Prozent. Ein weiteres Beispiel illustriert die Bedeutung technischer Lésungen: Das auf-
wendige Produkt-Tagging lasst sich mit einer Genauigkeit von mehr als 97 Prozent anhand
von Produktinformationen und -bildern weitestgehend automatisieren. Auch wenn typischer-
weise Onlinehandler fihrend beim Einsatz solcher Technologien sind, gibt es generell keinen
Grund, warum stationare Handler nicht die gleichen Techniken einsetzen sollten.

Breiter gefasst gibt es vier entscheidende Stellhebel, um die Herausforderungen einer
steigenden Artikelzahl zu iberwinden und einem beangstigenden Szenario zu entkommen.
Mit den folgenden vier Stellhebeln machen Einzelhandler ihr Marketing und Category
Management fit fiir das digitale Zeitalter:



EFFEKT EINER WACHSENDEN ZAHL VON ARTIKELN

BEREICHE MIT GROSSEM HANDLUNGSBEDARF

Produktplatzierung/
-ranking (online)
Stammdaten- ‘ Pricing im
management Lebenszyklus
Preisreduzierungen ‘ M engenplon e,
(Aktionswaren)
Planung von
Marketing-
kampagnen

1:1/CRM-Kampagnen

Listungs-

Mengenplanung entscheidungen

(normales Sortiment) (Laden)
Preisarchitektur,
‘Planograme Einkauf
Planung von . .
Aktionskampagnen Preisstrategie
Produktinnovationen/ Rggalplanung
; (Laden)
-entwicklung

BEDEUTUNG FUR DIE WIRTSCHAFTLICHE ENTWICKLUNG

Produkt Preis @® Aktionen @ Distribution

Oliver Wyman-Analyse

Mit weniger mehr erreichen: Investitionen in Technologie entlasten das Category
Management von nicht-wertschaffenden Aufgaben wie dem Stammdatenmanagement
oder der Mengenplanung, sodass es sich auf die Aktivitdten konzentrieren kann, auf die
es ankommt.

Daten in den Mittelpunkt riicken: Ein effektives Marketing bedarf kiinftig eines umfas-
senden Analytik-Know-hows. Bei den meisten Prozessen, wie etwa dem Pricing, greifen
Menschen nur noch im Ausnahmefall ein. Voraussetzung: Ein starkes analytisches
Ruckgrat, um die daraus erwachsenden Potenziale wirklich zu heben.

Wie Apple denken: Wer Daten in den Mittelpunkt stellt, produziert oft Datenfriedhofe.

Die besten Einzelhandler konzentrieren sich dagegen auf maBgeschneiderte Entschei-
dungswerkzeuge, die sich wie Apple-Produkte intuitiv bedienen lassen.

Das Know-how erweitern: Mit Blick auf die ersten drei Punkte andern sich die Anforde-
rungen an Category Manager von Grund auf - sie benétigen klinftig sowohl ein weitrei-
chendes kaufméannisches Wissen als auch ein hohes MaB analytischer Fahigkeiten.
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FRISCH
ODER

SECHS KATEGORIEN
FUR FRISCHE
DER WELTKLASSE

Das Vordringen des Onlinehandels gefahrdet
Tausende Supermarkte. Mit einem systemuber-
greifenden Ansatz kdnnen stationare Anbieter einen
Quantensprung beim Frischwarenangebot erzielen
und ein Filialsterben verhindern.

Burobedarf, Elektronik, Mébel oder Mode: Zwei-
stellige Marktanteile fir Onlineanbieter sind mittler-
weile im deutschen Einzelhandel die Normalitat.
Eine groBe Branche trotzt jedoch dem Vordringen
des E-Commerce — noch. Denn im Lebensmittel-
handel kénnte sich der Markanteil von Onlineshops
binnen weniger Jahre von derzeit kaum ein Prozent
aufvier bis sechs Prozent vervielfachen. Damit waren
bis zu 15 Prozent der Standorte von Vollsortimentern

gefahrdet; rund 2.000 Markte stiinden auf dem Spiel.
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Ein wichtiger Treiber fiir den anstehenden Wandel ist das Aufkommen marktstarker Online-
supermarkte (vgl. Abbildung 1), allen voran Amazon Fresh. Damit vergréBert sich das Wettbe-
werbsfeld entscheidend. Wahrend sich die Onlinekonkurrenz bislang mit wenigen Ausnahmen
auf Trockenwaren und Non-Food konzentrierte, beginnt nun der Angriff auf die Frische und
damit die zentrale Bastion des stationaren Handels. Noch ziehen opulente Kase- und Fleisch-
theken, erntefrisches Obst und Gemse sowie duftende Brotlaibe Verbraucher Woche fur
Woche in die Supermarkte und férdern deren Loyalitat wie Kaufbereitschaft. Kunden geben
bis zu einem Drittel mehr flr Frischwaren aus, wenn sie mit der Qualitdt im Laden zufrieden
sind. Dazu kommen Warenkorbeffekte aus dem Trockensortiment und Non-Food.

LEH-Markte in Deutschland: Ertragssimulation mit 5% Onlinemarktanteil

31.000
......... Biszu-15%
............................... 29.000
......... b
11.500
10.000
3.500 Bis zu -3%
Iszu-37% 3.500
............................................... >
16.000 15.500
Vollsortimenter
Kleine Supermarkte
]
Discounter
Heute 2020+?

Oliver Wyman-Analyse

Das Angebot aus dem Internet betrachten viele Konsumenten dagegen noch kritisch. In einer
aktuellen Oliver Wyman-Umfrage unter 1.000 Deutschen erklarten 44 Prozent, dass sie
mangelndes Vertrauen in die Produktqualitat von Onlinebestellungen frischer Produkte
abhalte." Weitere Barrieren sind héhere Preise und zu lange Lieferdauern (vgl. Abbildung 2).

1. Onlinebefragung im Zeitraum Mai bis Juni 2017, n = 1.003 Teilnehmer mit Einkaufsverantwortung fiir den Haushalt, vor allem in den
internetaffinen Altersgruppen zwischen 18 und 49 Jahren
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Mittelfristig erscheinen solche Barrieren jedoch tGberwindbar. Schon heute ist der Preis-
unterschied zwischen Supermarkt und Amazon bei Warenkdrben mit hohem Frischeanteil
vernachlassigbar. Und dank der Kooperation mit DHL kann der Internetgigant im Pilotmarkt
Berlin bereits mit engen Zeitfenstern operieren. Die Bereitschaft der Kunden, bei einem
Uberzeugenden Angebot auch Frischwaren per Mausklick zu ordern, diirfte in der Folge
splrbar steigen. GemaB der Umfrage wiirden die Verbraucher in solch einem Fall 22 Prozent
ihrer Frische-Einkdufe im Internet tatigen. Die stationdren Einzelhandler sind in diesem Feld
jedoch keinesfalls chancenlos. 54 Prozent der Befragten wirden bei einem vergleichbaren
Angebot am ehesten auf die Websites der Vollsortimenter gehen (vgl. Abbildung 3).



Abbildung 3: Welche Anbieter Kunden bei Frischwaren bevorzugen

(0) Vollsortimenter (Edeka, Rewe etc.)
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Quelle: Oliver Wyman-Analyse

Wichtiger noch fur Vollsortimenter und Discounter: Auch im digitalen Zeitalter wissen die

Verbraucher die Vorteile des Einkaufens im Laden zu schéatzen. Allen voran zahlt dazu die

Maéglichkeit, Produkte anzufassen und selbst auszuwahlen. Drei von vier Befragten nennen
dieses Argument als wesentlichen Grund fur kiinftige Ladenbesuche. 68 Prozent schatzen

zudem die Moglichkeit, Produkte sofort mitnehmen zu kénnen. Daneben stellen fir 42 Prozent
das Einkaufserlebnis und fur 36 Prozent die groBe Auswahl weitere Griinde fir den direkten
Einkaufin einem Supermarkt dar.

Die beiden vermeintlich tragenden Sdaulen des Frischeangebots - Beratung und Qualitat -
sind dagegen nur fir eine Minderheit gewichtige Argumente. Gerade einmal jeder Flinfte
betonte, dass die Qualitat der Produkte im Supermarkt besser sei. Dieses ernlichternde Ergebnis
deckt sich mit friheren Untersuchungen von Oliver Wyman. Danach sind bereits mehr als
80 Prozent der Kunden Frischwaren mangelhafter Qualitat in ihrem Supermarkt aufgefallen;
58 Prozent haben selbst bereits solche Waren gekauft. In der Regel erfahrt der Handel davon
nichts: Nur 17 Prozent der Uber die Qualitdt enttduschten Kunden beschwerten sich vor Ort.

ACHILLESFERSE FRISCHE:
EXZELLENZ IN DER FLACHE UNABDINGBAR

Frische erweist sich damit als Achillesferse flir den stationaren Handel. Sie ist seine ange-
stammte Bastion und entfaltet eine einzigartige Anziehungskraft. Bei unzureichender Qualitat
ist sie jedoch auch ein entscheidender Treiber fiir Unzufriedenheit und damit ein Einfallstor
fir neue Anbieter. Gerade die groBen Lebensmittelhandler mit Tausenden von Markten stehen
vor einer Herkulesaufgabe. Es reicht nicht aus, in Flagship Stores oder den besten 20 Prozent
der Markte Exzellenz in Sachen Frische zu demonstrieren. Lebensmittelhandler missen viel-
mehr in der vollen Breite ihres Filialnetzes eine exzellente Leistung sicherstellen und so
flachendeckend Verbrauchern jeden Tag gute Grinde fir einen Einkauf liefern.
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FALLSTUDIE 1

Die ganzheitliche Transformation der Frischeleistung einer europdischen Supermarktkette zeigt
das enorme Potenzial einer funktionstibergreifenden Herangehensweise: zweistellige Umsatz-
steigerung bei gleichzeitiger Senkung der Abschriften.

Vom Mittelfeld an die Spitze in puncto Frischeleistung. Dieses Ziel hatte sich eine Super-
marktkette gesteckt, um aus der Umsatzstagnation auf einen nachhaltigen Wachstumspfad
zurlckzukehren. In einem mehrjahrigen, funktionslbergreifenden Transformationsprogramm
blieb in der Frischebewirtschaftung kein Stein auf dem anderen.

Das Sortimentsangebot wurde Markt fir Markt neu aufgebaut, neben nationalen Kern-
sortimenten wurden gezielte Clustersortimente sowie regionale und lokale Bausteine erganzt.
Im selben Zug wurden die Flachenbemessungen und das Thekenangebot grundlegend
Uberarbeitet. So kam es zum Teil zu erheblichen Verschiebungen zwischen den Frische-
abteilungen und dem lokalen Aus- und Riickbau von Thekenangeboten. In Summe dienten
alle MaBnahmen einer optimalen Balance zwischen der lokalen Umsatzausschépfung bei
gleichzeitig konsequenter Abschriftenreduktion.

Die Mengensteuerung wurde vom Einkauf bis in die Markte hinein revolutioniert. Neue
Prognosealgorithmen erlaubten deutlich prazisere Vorhersagen auch unter den schwierigen
Rahmenbedingungen der Ultrafrische. Zugleich wurde die Expertise der Marktmitarbeiter
durch fortschrittliche Datenerfassungsgerate und klar definierte Best-Practice-Prozesse
erheblich besser integriert. Die Mengenplanung kam so deutlich naher an die Abverkaufs-
realitdt, unter voller Einbindung der Mitarbeiter ,,an der Front”. Auch die Supply Chain leitete
einen erheblichen Beitrag zur Revolution der Frischeleistung. Fiir Obst und Gemiise wurde
der Weg von der Ernte bis in den Markt grundlegend hinterfragt und neu strukturiert -
flr optimale Qualitatskontrollen und mdéglichst kurze Bestellvorlaufzeiten fiir die Markte.

SchlieBlich wurden auch die Markte in den gesamten Prozess intensiv eingebunden, von der
klaren Definition von Best-Practice-Prozessen in der Frische, der konsequenten Temperatur-
fihrung ab Warenannahme, dem richtigen Warenhandling Uber filialindividuell faire Leistungs-
ziele bis hin zu umfassenden Schulungsprogrammen und hoher Vorstandsprasenz bei
regionalen Informationsveranstaltungen zur Betonung der Frischebedeutung.

Das Ergebnis der Transformation beeindruckte auch die Skeptiker — erhebliche Umsatz-
zuwdchse in der Frische fuhrten zu héheren Frequenzen und damit Verbundeffekten in
den Ubrigen Warengruppen. Kundenzufriedenheitsbefragungen bestatigten den Handler
zusatzlich - all das bei gleichzeitiger Reduktion der Abschriften.



FALLSTUDIE 2

Welche Verdnderungen ein funktionstibergreifender Ansatz bewirkt, IGsst sich gut aus Sicht eines
operativ Verantwortlichen darstellen. Der Name ist Fiktion, der Wandel vor Ort ist es nicht.

Seit 22 Jahren im Geschaft, war Kurt Miller immer stolz auf seine Abteilung. Akkurat aufge-
bautes Obst und Gemadse in rustikalem Ambiente signalisierte den Konsumenten, dass die
Produkte direkt vom Bauernhof stammten. Doch als der Supermarktleiter ihm erstmals
neue Kennzahlen prasentierte, war er schockiert tiber die Verluste, die aus den tagtdglichen
Abfallen resultierten.

Muller nahm die Herausforderung an und machte sich die neuen Erkenntnisse bezliglich
Planogrammen und einer bestmoéglichen Warenprasentation zu eigen. Schritt fiir Schritt
verbesserte er mit seinem Team das Angebot und konnte schlieBlich genau begriinden,
warum was in welcher Menge geordert wurde. Schnell gelieferte kleine LosgréBen gewahr-
leisteten einen sichtbar hdoheren Frischegrad. Die geballten Anstrengungen lohnten sich fur
Muller auch personlich: Schon drei Monate vor Jahresende wusste der langjahrige Angestellte,
dass ihn am Jahresende ein ordentlicher Bonus erwartete.

FALLSTUDIE 3

Dank der Zusammenarbeit mit Schliissellieferanten verbesserte ein europdischer Lebensmittel-
hdndler seine Frischleistung splirbar.

24 Stunden mehr Verweildauer im Regal: Mit diesem ehrgeizigen Ziel begann ein groBer
Supermarktbetreiber eine neue Ara in der strategischen und operativen Zusammenarbeit
mit Lieferanten. Denn das Management hatte erkannt, dass nur gemeinsam mit den Produ-
zenten die Lieferkette beschleunigt und die Bestellprozesse verbessert werden konnten.
Die FUhrungsspitze wahlte infolgedessen geeignete Lieferanten aus und initiierte einen
umfassenden Dialog auf mehreren Ebenen.

Gesprach flir Gesprach bildete sich eine Vertrauenskultur zum beiderseitigen Vorteil. Es ent-
standen zwei gemeinsame Prognosen fiir Normal- und Aktionsware und auch die jeweiligen
Bestellvorgange wurden angeglichen. In der Folge sank der Anteil fehlerhafter Prognosen
von mehr als 30 auf weniger als 10 Prozent; die Lieferzeiten verkirzten sich und damit auch
die Abschriften. Die monatliche Beschaftigung mit der Aktions-Pipeline verbesserte zudem
die Planungsqualitat und erhéhte deren Erfolgsquote. All diese Verbesserungen registrierten
die Kunden. Die Umsatze mit den entsprechenden Frischwaren stiegen splrbar an.
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Doch wie lasst sich ein solcher Quantensprung in Sachen Frische realisieren? Bislang
haben sich viele Anbieter darauf konzentriert, ihre Frischeleistung innerhalb einzelner
Funktionen zu verbessern. So haben sich Einkaufer beispielsweise auf die Auswahl der
Lieferanten konzentriert, Logistiker auf die Optimierung der Kuhlkette wahrend des
Transports.

In dem neuen Wettbewerbsumfeld reichen solch graduelle Fortschritte nicht mehr
aus. Gefragt ist stattdessen ein funktionslibergreifender Ansatz: Anforderungen an
Lieferanten beispielsweise missen zur Kundensicht passen. AuBerdem darf die enge
Steuerung der Kiihlkette nicht am Wareneingang der Filiale enden, sondern muss
bis in den Einkaufswagen des Kunden sichergestellt werden. Die ganzheitliche Weiter-
entwicklung zur ,Frische der Weltklasse” umfasst insgesamt sechs Kategorien

(vgl. Abbildung 4, Fallstudie 1).
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Abbildung 5: Einflussfaktoren der Frischequalitat bis ins Regal
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Je frischer die Ware im Regal, desto gréBer der Kaufanreiz und desto geringer die Abschriften.
Eine optimale Produktqualitat setzt ein reibungsloses Zusammenspiel entlang der gesamten
Lieferkette voraus. Erforderlich sind hierzu ein rigoroses Lieferantenmanagement, eine
konsequente Temperaturfiihrung, effektive und risikobasierte Qualitatsprifungen im Waren-
eingang sowie ein durchgangiges Verstandnis von Spezifikationen. Gerade beim letzten
Punkt gibt es vielerorts noch Verbesserungspotenzial. Im Idealfall kann jeder Frischeleiter
an jedem Standort auch anhand von Fotos eindeutig festlegen, ob ein angeliefertes Produkt
verkaufsfahig ist oder nicht. Bei einer verbesserten Temperaturfihrung setzen Vorreiter
auf vermehrte Schulungen. So lasst sich verhindern, dass ein bis dahin optimal temperiertes
Produkt am Ende zwei Stunden ungeklhlt im Wareneingang oder spater in den Géngen
der Markte steht. Diese Philosophie kann auch die Information der Kunden Gber die optimale
Produktlagerung zu Hause umfassen. Bei einer ganzheitlichen Betrachtung der Einfluss-
faktoren auf die vom Kunden erlebte Produktqualitat wird schnell ersichtlich, dass nur ein
interdisziplinarer Ansatz zum Erfolg flihren kann (vgl. Abbildung 5).

Mit einem optimierten Bestellprozess samt kurzer Vorlaufe und einer integrierten Warenfluss-
steuerung kénnen Handler flachendeckend den Frischegrad steigern. Voraussetzung ist eine
entsprechende Aufriistung ihrer Hard- und Software Uber die gesamte Wertschépfungskette
hinweg. Das beginnt in den Markten, wo ein prognosebasiertes System in Kombination mit
fortschrittlicher Bestellhardware wie Tablets oder modernen Datenerfassungsgeraten
die Verantwortlichen bei ihren taglichen Bestellungen unterstiitzen kann. Neue Techno-
logien wie Machine Learning oder Rekurrente Neuronale Netze erméglichen vielen Handlern
nochmals einen Quantensprung in der Prognosequalitat und damit der Mengenplanung

in den Filialen. Dabei sind saisonale Schwankungen ebenso zu beriicksichtigen wie kurzlebige
Erndhrungstrends oder Daten vergleichbarer Standorte (vgl. Abbildung 6). Die Bestelldaten
flieBen in eine integrierte Warenflussteuerung ein, die auch Informationen aus Category
Management, Logistik und Vertrieb blindelt. So lassen sich auch die Vorlaufzeiten fur
Bestellungen verkiirzen und die Markte erhalten binnen weniger Stunden frische Waren
aus den Kuhlhausern.

Die Bestell-Liefer-Rhythmen fiir die Markte sowie die Anlieferzeiten spielen fur die Frische-
leistung ebenfalls eine entscheidende Rolle. Eine Verkiirzung der Bestellvorlaufzeit
zum Beispiel fur Fleischwaren von 36 auf 24 Stunden kann die Abschriften um mehr als
20 Prozent reduzieren und damit die Frischeleistung spuirbar verbessern. Ahnliches gilt auch
flr eine weitere Reduktion von 24 auf 18 oder weniger Stunden. Zudem kann es sinnvoll sein,
Anlieferzeiten zu differenzieren. Einige Filialen verzeichnen hohe Umsatzanteile in der
zweiten Tageshalfte. Verlagert der Handler die Frischelieferung vom friihen Morgen in den
frihen Nachmittag, kann er die bestmdgliche Verkaufsbereitschaft zur absoluten Umsatz-
spitze sicherstellen und am Abend ein Umsatzplus von tber 20 Prozent erreichen. Zugleich
kann eine solche Veranderung die Logistikauslastung glatten.



Zweimal pro Jahr trifft man sich, streitet iber die Konditionen und arbeitet danach im
Alltag weiter fiir sich: Solche Rituale haben sich im digitalen Zeitalter und mit Blick auf die
hohen Kundenerwartungen tberholt. Nach Schatzungen von Oliver Wyman kénnten allein
deutsche Einzelhandler durch eine verbesserte Zusammenarbeit mit Lieferanten frischer
Produkte pro Jahr 1,2 bis 1,8 Milliarden Euro einsparen und dabei die Qualitat der Frisch-
waren erhdhen. Derzeit stehen die Lieferanten namlich gleich vor drei Herausforderungen:
Erstens ist die Nachfrage (und zum Teil auch das Angebot) hohen Schwankungen ausge-
setzt. Zweitens I6sen Aktionen Nachfragespitzen und damit eine Art , Kettenreaktion” in der
Lieferkette aus. Und drittens verandert sich bei Frischwaren haufig das Sortiment oder die
Listung bestimmter Produkte in verschiedenen Markten. Angesichts dieser Unsicherheiten
halten Lieferanten entweder einen hohen Sicherheitsbestand im Lager vor oder verlangen
erhebliche Vorlaufzeiten bei der Lieferung. Beides schadet dem Frischegrad.

Durch eine engere Zusammenarbeit lassen sich diese Herausforderungen meistern. Wenn
Lieferanten beispielsweise auf Daten der Prognosesysteme der Einzelhandler zugreifen
kénnen, missen sie sich nicht langer auf eigene Prognosen oder Schatzungen verlassen.
Vorabinformationen Giber geplante Aktionen erleichtern die Steuerung der Produktion.
Auch durch Uberpriifung bestehender Qualitatsanforderungen und -kontrollen und einen
Abgleich mit Lieferanten kann der Einzelhandel seine Prozesse erheblich beschleunigen und
letztendlich den Frischegrad steigern. Welche Erfolge sich auf diesem Wege erzielen lassen,
verdeutlicht Fallstudie 3.

Im Wettbewerb mit Discountern und dem Onlinehandel verfiigen Vollsortimenter tber
einen nicht zu unterschatzenden Wettbewerbsvorteil: Sie sind der Lage, ihr Sortiment
den lokalen Gegebenheiten anzupassen. Diese Trumpfkarte sollten sie gerade bei Frisch-
waren erheblich starker ausspielen - bis hinunter auf die Ebene der einzelnen Markte.
Bislang beschradnken sich viele auf einzelne Cluster wie umsatzstark oder umsatzschwach.
Doch die Nachfrage nach Lebensmitteln und Frischwaren ist erheblich differenzierter.
Eine Bushaltestelle direkt vor der Tiir, eine benachbarte Schule oder das Fehlen eines
Backers im Ort verandert sie bereits deutlich. Wer sich darauf einstellt, kann nochmals
erhebliche Umsatzzuwachse realisieren.

Ein filialindividuelles Sortiment ist nicht zu verwechseln mit der aus Nachhaltigkeits- und
Marketinggriinden sinnvollen Betonung der Regionalitat des Angebots. Bei der Differen-
zierung geht es vielmehr darum, aus dem national verfligbaren Sortiment unter Nutzung
von Big Data die Produkte herauszufiltern, die vor Ort fir Wachstum sorgen. Zusatzliche
Umsatze lassen sich darlber hinaus mit einem ,lebendigen” Sortiment generieren
(vgl. Abbildung 7). Ein standiger Wechsel gewahrleistet, dass Verbraucher immer etwas
Neues entdecken kénnen und auch wiederkommen.
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»Pile them high and watch them fly”: Noch immer beherrscht diese simple Regel das Denken
von vielen Frischeleitern, gerade wenn es um die Prasentation von Obst und Gemdise geht.
Dabei droht bei Bergen verlockend aussehender Frischwaren immer die Gefahr, dass die
Basis der Warenpyramide verrottet. Die Regel lautet dann eher: ,Pile them high and watch
the flies.” Eine optimale Prasentation im modernen Sinne setzt andere Schwerpunkte. Sie
beginnt bei einer umsatzgerechten AbteilungsgréBe je Markt und reicht hin bis zu Bestell-
einheiten, die aus Logistik- und Filialsicht Sinn machen. Denn zu hohe LosgréBen kénnen
entscheidend zu hohen Abschriften beitragen.

Auch in dieser Kategorie sollten sich Einzelhdndler ihre Méglichkeiten zur Differenzierung
zunutze machen. Je nach Abverkaufen kénnen sie einzelnen Artikeln in einzelnen Markten
mehr oder weniger Platz in den Regalen einrdumen. Auch die Bedientheken fiir Fleisch, Fisch
oder Kase sollten sich an lokalen Gegebenheiten ausrichten. Wo ein Metzger um die Ecke
fehlt, lohnt sich eine eigene Fleischtheke eher. Bei einer optimalen Prasentation kommt es
damit auf eine Mischung aus lokalem Wissen der Marktleiter und der zentralen Auswertung
von Verkaufsdaten an.

Alle Anstrengungen zur Optimierung des Frischeangebots verpuffen, wenn die Markte die
neue Kultur nicht jeden Tag aufs Neue leben. Neben der konsequenten Frischefokussierung
der Marktleiter spielen die Frischeleiter eine entscheidende Rolle. Ihre Arbeit verdndert
sich mit neuen Bestellprozessen, Planogrammen, Kennzahlen und mehr von Grund auf.
Klar definierte Best-Practice-Prozesse in Kombination mit praktischen Intensivschulungen
stellen sicher, dass sie die Vorteile der veranderten Arbeitsweisen erkennen, deren Umset-
zung im Alltag férdern und ihre Mitarbeiter entsprechend motivieren.

Auch die Personaleinsatzplanung muss im Hinblick auf die Frischeleistung hinterfragt werden.
Wer das vielfach noch gelebte eiserne Prinzip ,,Abschluss aller Verraumarbeiten vor Laden-
offnung” aufweicht, kann eine héhere Betreiberqualitat im Tagesverlauf sicherstellen und
den Kunden eine lebendige Frischeabteilung vermitteln. Dank neuer Kennzahlensysteme
haben die Manager sowie ihre Teams dabei auch jederzeit einen Uberblick tiber die Frische-
leistung in ihrem Markt. Diese Kennzahlen bilden auch einen Bestandteil der Gberarbeiteten
Anreizsysteme. Bei der Festlegung der Ziele dirfen sich Unternehmen keinesfalls auf Durch-
schnittswerte verlassen. Die Unterschiede bei Umschlagshaufigkeiten und Abverkaufen sind
zwischen einzelnen Standorten zu groB. Je besser die Ziele auf die Situation vor Ort passen,
desto eher motivieren sie die Fachkrafte vor Ort. Impulse lassen sich darliber hinaus auch
durch die Verbreitung von konkreten Best-Practice-Beispielen anderer Markte geben.
Stlick flr Stlick entsteht so eine Kunden- und Qualitatskultur — zum Vorteil der Verbraucher,
der Mitarbeiter und der Einzelhandler selbst (vgl. Fallstudie 2).



FUNF BIS ZEHN PROZENT MEHR
UMSATZ DURCH MEHR FRISCHE

Produktqualitat bis ins Regal, feine Mengensteuerung, echte Lieferantenkollaboration, indi-
viduelle Sortimentsgestaltung, optimale Prasentation und Top-Umsetzung in den Markten:
Die sechs Kategorien des funktionstibergreifenden Ansatzes von Oliver Wyman zur Optimie-
rung der Frische machen deutlich, dass die Zeit singularer Projekte vorbei ist. Gefragt ist
eine integrierte Systemlésung fir Frische. Wenn Lebensmittelhandler bestehende Grenzen
Uberwinden, profitieren sie gleich mehrfach:

Zufriedene Kunden

Ein hoherer Frischegrad und
eine bessere Verfligbarkeit vertiefen
die Kundenbindung spurbar

.
m Héhere Umsétze

Mit einem optimierten
Frischwarensortiment sind
Umsatzzuwachse von

funf bis zehn Prozent méglich

Bessere Margen

Je frischer die Waren, desto geringer die Abschriften.
Diese und weitere Entwicklungen erlauben eine
Verbesserung der Marge um zwei bis vier Prozentpunkte

Wenn stationdre Handler mit Frischwaren Gberzeugen, kdnnen sie zudem der wachsenden
Onlinekonkurrenz erheblich besser begegnen und damit ein Filialsterben verhindern.
Frisch oder Stirb: Supermarktketten sollten in den kommenden Jahren alles daran setzen,
in ihrer ureigenen Doméne Frische ihre starke Stellung zu untermauern.
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DER SUPERMARKT
DER ZUKUNFT

DIGITALE PROZESSE SCHAFFEN
UBERZEUGENDE KUNDENERLEBNISSE
/U ERHEBLICH GERINGEREN KOSTEN

Der erste Amazon-Go-Laden wirft eine entscheidende Frage tber die Zukunft aller Super-
markte auf: Wie viele Mitarbeiter sind kiinftig noch nétig, um eine Filiale zu betreiben?

Bei Amazon Go kdnnen registrierte Kunden einfach Artikel aus dem Regal nehmen und wieder
gehen - ganz ohne Anstellen oder Bezahlen an einer Kasse. Der fallige Betrag wird automatisch
von ihrem Konto abgebucht. Doch nicht nur das Bezahlen lasst sich automatisieren. Bei einem
hohen Digitalisierungsgrad und optimierten Prozessen kdnnten Supermarkte kiinftig mit
rund 40 Prozent weniger Arbeitsstunden auskommen.

Ein geringerer Anteil an Personalkosten wird es Einzelhandlern erleichtern, die Supermarkte
effizient zu betreiben. Doch auch dann bleiben die Mitarbeiter nach Uberzeugung von
Oliver Wyman ein entscheidender Bestandteil des Service. Denn gut ausgebildete und infor-
mierte Servicekrafte sind der beste Weg fur direkte Kundenkontakte und die Basis fur
Loyalitat und Vertrauen. Mit Blick auf den wachsenden Onlinehandel miissen Filialisten
schnell reagieren, gefordert ist Einkaufsvergniigen statt reine Prozessabwicklung. Es geht
um besondere Angebote, die das Kundenerlebnis verbessern. Das Spektrum reicht von einer
Uberzeugenden Auswahl an Frischwaren Giber gastronomische Angebote wie ,Food Courts” bis
hin zu Kochschulen. Solche Services sind immer mit Beratung verbunden - und die ist arbeits-
und kostenintensiv. Um diese Investitionen zu finanzieren, bedarf es des Einsatzes moderner
Automatisierungstechnologien. Denn diese entlasten die Mitarbeiter von Routinetatigkeiten
und erlauben ihnen eine Konzentration auf die Tatigkeiten, die den gréBtmaoglichen Kunden-
nutzen stiften.

Diese neuen Kundenservices und Angebote werden den Supermarkt der Zukunft sichtbar
verandern. Gleichzeitig pragen die Digitalisierung und neue Tools die Filialablaufe maBgeblich.
So kénnen Kunden schon vor inrem Supermarktbesuch einen Einkaufszettel per App erstellen —
mit Informationen aus Anzeigen, sozialen Medien sowie von kiinstlicher Intelligenz gespeisten
personalisierten Angeboten und Empfehlungen.
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Im Laden schauen sie sich dann Rezepte auf Tablets oder ihrem Smartphone an, wahrend
sie Produkte probieren. Sie kdnnen auch direkt online bestellen und ihren Einkauf spater am
Ausgang mitnehmen oder anschlieBend nach Hause liefern lassen.

An den Regalen gibt es heute bereits in einigen Supermarkten elektronische Preisschilder.
Sie lassen sich automatisch aktualisieren; das Umetikettieren entfallt. Zudem erleichtern
sie ein dynamisches Pricing, beispielsweise das automatische Rabattieren Gberbevorrateter
Produkte oder solcher kurz vor dem Verfallsdatum. Kiinftig waren auch personalisierte Preise
auf den Smartphones der Kunden anstatt einheitlicher Preise fiir alle denkbar. Ein solch maB-
geschneiderter Ansatz wiirde es Supermarkten erlauben, Angebote weitestgehend zu perso-
nalisieren und dabei das Profil eines Kunden, dessen Einkaufshistorie sowie die aktuelle
Position in einem Laden zu bericksichtigen. Im Ergebnis kdme es zu individuellen Inter-
aktionen mit jedem Kunden - und das sowohl stationar als auch online.

Die neuen Angebote brauchen jedoch Platz und der lasst sich durch eine Verringerung der
aktuell noch vom Trockensortiment beanspruchten Flachen gewinnen. So gehéren Wasch-
und Spulmittel sowie Kiichentticher zu den ,, Pflicht”-Einkaufen und tragen nur wenig dazu
bei, Kunden in die Laden zu locken. Supermarkte kdbnnten daher eine virtuelle Ladenflache
flr das Trockensortiment schaffen. Dort scannen Kunden gewtinschte Artikel auf einer Barcode-
Wand, legen sie damit in ihren virtuellen Einkaufswagen und holen sie dann spater entweder
am Ausgang ab oder lassen sie nach Hause liefern. Die Produkte selbst bleiben gréBtenteils
im Lager, was die Kommissionierung erleichtert.

Effektive Kommissionierungssysteme gewahrleisten einen reibungslosen Warenfluss in
den Lagern. Je nach Vorlaufzeit und Nutzungsgrad digitaler Einkaufszettel kénnten einige
Bestellungen in Kommissionierzentren oder , Dark Stores” statt den Lagerrdumen der Filialen
zusammengestellt werden. Wenn diese Artikel dann mit den Einkaufen eines Kunden in
einem Supermarkt zusammengefasst werden, entsteht ein nahtloses Einkaufserlebnis tber
alle Kanale hinweg. Die Prognose- und Bestellsysteme der Filialen werden vollstandig automa-
tisiert. Sie basieren auf Machine-Learning-Algorithmen sowie Warnungen tber niedrige Lager-
bestande in Echtzeit. Algorithmen und intelligente Tools helfen auch dabei, Convenience-
Produkte in den richtigen Mengen herzustellen.

An den Kassen hat sich durch die Automatisierung bereits einiges verandert. Kiinftig erwarten
Kunden eine schnelle Abwicklung ohne Wartezeiten und eine bargeldlose Bezahlung mit
einem Klick. Amazon Go kombiniert verschiedene digitale Technologien um herauszufinden,
welche Artikel ein Kunde im Laden aus dem Regal nimmt. Derzeit sind diese Technologien
fur die meisten Supermarkte noch zu kostspielig. Doch ,,Scan-and-Go“-Systeme anstelle von
Kassen gewinnen an Popularitat. Und Selbstbedienungskassen am Ausgang sind bei vielen
Einzelhandlern bereits Realitat. Ein einziger Mitarbeiter reicht fiir den Betrieb einer ganzen
Reihe solcher Terminals aus.

Viele dieser Innovationen erfordern erheblichen Aufwand. Doch zugleich eréffnet der Einsatz
solcher Technologien gerade bei einfachen Tatigkeiten enorme Einsparmdéglichkeiten und
verbessert das Kundenerlebnis. Nach Schatzungen von Oliver Wyman kénnen Einzelhandler
schon heute mehr als 20 Prozent aller Arbeitsstunden einsparen, wenn sie die vorhandenen
Technologien einsetzen sowie systematisch ihre taglichen Kernprozesse in den Laden
optimieren und vereinfachen. Zugleich erarbeiten sich Supermarkte mit dem Aufbau einer
modernen Einkaufswelt mithilfe eines hocheffizienten digitalen Betriebs eine gute Position
im Wettbewerb gegen Discounter und Onlinekonkurrenten.
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ZENTRAL- UND FILIALLAGER

NN N

FRISCHETHEKEN UND SERVICES IM LADEN

In den Filiallagern liegt ein groBer Teil des Trockensortiments.
Aus den Hinterraumen kann flr Onlinebestellungen von Selbst-
abholern oder fiir Lieferungen nach Hause kommissioniert
werden. Vorkommissionierte Bestellungen werden hier gege-
benenfalls mit spontanen Einkdufen verdichtet. Sowohl Platz-
anspruch als auch Mitarbeiterzahl werden deutlich steigen.

Méglicher Anstieg der Arbeitsstunden: >100%

&

a\\\m\\m\\\

KASSEN

Keine Schlangen und Bezahlen mit einem Klick:
Klnftig bieten Supermarkte an dieser Stelle

ein wesentlich besseres Kundenerlebnis.

Viele Kunden werden ,Scan-and-Go“-Systeme
nutzen, andere Selbstbedienungskassen.

Mégliche Verringerung der Arbeitsstunden: 60%

DER KUNDE DER ZUKUNFT

Der Kunde der Zukunft will an jedem Ort zu
jeder Zeit einkaufen. Ein Ladenbesuch braucht
gute Grinde. Das kénnen Services wie das
Probieren eines Rezepts, ein Mittagessen oder
personalisierte Angebote und Preise sein.
Einkaufen muss SpaB machen, stressfrei sein
und Uber viele Kanale hinweg funktionieren.

42

Die heutige Frischetheke und Backerei werden in einen
,Food Court” integriert. Dieser bietet Tipps von Experten,
einen Platz flir Gesprache bei einem Kaffee vom Barista
und die Moglichkeit, Essen zu probieren, um es mitzu-
nehmen oder nach Hause liefern zu lassen.

Modglicher Anstieg der Arbeitsstunden: >40%

e

BESTELLUNG UND REGALAUFFULLUNG

Machine-Learning-Algorithmen reduzieren Prognosefehler
und erleichtern die Steuerung der Lagermengen erheblich.
Produkte aus dem Trockensortiment werden online oder
Uber virtuelle Regale gekauft. Der Fokus liegt noch starker
auf der Bewirtschaftung von Frischeprodukten.

Mégliche Verringerung der Arbeitsstunden: 50%

REGALPFLEGE

Elektronische Preisschilder erlauben automatisierte Preis-
anpassungen und verringern den Aufwand insbesondere

bei rabattierten Produkten. Auf dem Smartphone angezeigte,
personalisierte Preise kdnnten sogar einheitliche Preise
ersetzen. Aufgaben wie Frische- und Qualitatskontrollen

‘ bleiben dagegen relevant.

Mégliche Verringerung der Arbeitsstunden: 50%
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DIE BELEGSCHAFT DER ZUKUNFT

Erst mit neuen Fahigkeiten der Mitarbeiter kénnen Super-
markte von den neuen Tools und Technologien wirklich
profitieren. Die Marktleiter missen ihre Blros verlassen
und auf die Verkaufsflache zu ihren Kunden. In den neuen
Bereichen wie dem Food Court braucht es ein hohes MaR
an Kundenorientierung und entsprechende Schulungen.

VERWALTUNG

Intelligente Tools und Automatisierung reduzieren

massiv die Arbeit in der Verwaltung. Dank Rationalisierung
und Digitalisierung missen Manager nicht mehr lange
Listen und tagliche Berichte durchforsten. Intelligente
Lésungen an der Kasse minimieren zudem den Aufwand

in Bereichen wie dem Cash Management.

Mégliche Verringerung der Arbeitsstunden: 60% 43







Viele Bankinstitute haben in den vergangenen zehn Jahren radikale
Einschnitte bei ihren Kosten gemacht: Filialen wurden geschlossen,
digitale Services ausgebaut und samtliche Aktivitaten in den Zentralen
auf den Prifstand gestellt. Die europaischen Mobilfunkbetreiber
haben ihre Kosten pro Kunde um mehr als ein Drittel gesenkt,
indem sie sich von Nebenaktivitaten verabschiedet und die Effizienz
im Kerngeschaft erhdht haben. Ausldéser war in beiden Fallen der
fortwahrende Ergebnisanspruch in einem Umfeld mit sinkenden
Ertragen je Kunde und einem Gesamtmarkt, der nur langsam wachst.

Vor diesen Herausforderungen steht nun auch der Einzelhandel.
Die Zeit fur ahnlich radikale Schritte ist gekommen. Zwar ist das
Kostenbewusstsein im Einzelhandel von jeher hoch, aber der Fokus
lag traditionell aufinkrementellen Schritten und damit der Reduktion
der Gesamtkosten in einem niedrigen einstelligen Prozentbereich.
Nun geht es um groBe, radikale Schritte, mit denen die Kosten um
20 bis 40 Prozent gesenkt werden kénnen.
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Entwicklung der Betriebskosten pro Kunde bei Telekommunikationsanbietern (in %)
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1. Demand Management 3. Verbesserung der Effizienz der verbleibenden Aktivitaten

2. Reduzierung nicht-notwendiger Aktivitaten 4. Reduzierung der Faktorkosten

UBS, Wireless Matrix (BoA, Merrill Lynch), Informa Telecoms & Media, CISCO, IEEE, Oliver Wyman-Analyse

In dieser Situation bedarf es eines ,,Griine Wiese“- oder ,,Zero-Based“-Ansatzes. Nur so
kénnen Unternehmen ihre Geschaftsmodelle von Grund auf neu durchdenken, anstatt
bestehende Strukturen und Arbeitsweisen nur graduell zu verbessern. AusschlieBlich erfolgs-
kritische Tatigkeiten und Geschéftsfelder werden fortgeflihrt. Alle optionalen Aktivitaten
und Bereiche fallen dem Rotstift zum Opfer. So kdnnte beispielsweise das Personalwesen
den Aufbau einer Arbeitgebermarke als erfolgskritisch betrachten, wahrend alle anderen
Abteilungen dies als ,,Nice-to-have” ansehen. Die in der zentralen GroBbackerei aufwendig
produzierten Backwaren kénnten seit jeher zum Angebot gezahlt haben, ohne dass die
Kunden einen Unterschied zu effizienter herzustellender Aufbackware bemerkt hatten.

Ruckgang der Kosten im GroBkundengeschéft der Banken (in %)

l!i ~-10bis 15 —l

‘ -10

Verwaltung

Vertrieb

2010 2015 2018 (Ziel)

Die Bandbreite bei den Ausgaben im Vertrieb ist groBer als in der Verwaltung, da die Vergutung leistungsabhéngig und
damit variabel ist

Veroffentlichungen und Geschaftsberichte von Banken; Oliver Wyman-Analyse



Die Ausgangslage ist alles andere als einfach: Zu den Herausforderungen fur Handler zahlen
eine stagnierende oder nur noch leicht wachsende Nachfrage, steigende Arbeitskosten und
an manchen Standorten lberschissige Verkaufsflachen in Kombination mit einem rasanten
Aufstieg disruptiver Krafte in Form von Discount-Geschaftsmodellen und Onlineanbietern.
Andere Branchen standen bereits vor ahnlichen Herausforderungen: Der Gewinn von
Banken sank infolge niedriger Zinsen und des Angriffs von FinTech-Unternehmen. Die Umsatze
im Mobilfunk driickte eine Kombination aus verscharfter Regulierung und dem Vordringen
von Voice-over-1P; die Medienbranche sah sich mit einer Mischung aus Digitalisierung und
nachhaltigen Riickgangen bei Printanzeigen konfrontiert. Diese Branchen durchliefen bereits
in den vergangenen zehn Jahren eine Transformation. Etablierte Anbieter, die sich dem Wandel
verweigerten, schrumpften oder wurden Glbernommen. Uberlebt haben nur die, die agil
handelten und sich schnell veranderten.

DIGITALISIERUNG UND AUTOMATISIERUNG

Die Geschaftsmodelle von Newcomern wie der neuen Generation digitaler Handler enthalten
wertvolle Hinweise, in welche Richtung sich etablierte Anbieter verandern sollten. So gibt es
inzwischen reine Onlinehandler, die mit weniger als 200 Beschaftigten in der Zentrale mehr
als eine Milliarde US-Dollar Umsatz stemmen. Die hieraus erwachsende Wettbewerbsgefahr
dirfen etablierte Anbieter nie aus den Augen verlieren; zugleich kdnnen sie aber viel lernen:
Im Kern gelingt es den Newcomern, Entscheidungen beispielsweise im Category Management
durch den Einsatz von Smart Data zu automatisieren, sodass wesentlich weniger, daftr quali-
fiziertere Mitarbeiter die Parameter festlegen und die automatisierten Prozesse nur noch
gezielt durch menschliches Know-how erganzen. Einer Oliver Wyman-Studie zufolge steuert
Amazon auf diese Weise pro Mitarbeiter im Category Management zehnmal so viele Produkte
wie traditionelle Handlerorganisationen.

Auch von anderen Branchen lasst sich einiges lernen. So gelang einem traditionsreichen

europaischen Lebens- und Krankenversicherer durch eine konsequente Digitalisierung und
Automatisierung eine Renaissance. Zuvor hatte das Unternehmen Kunden an neue, digitale
Wettbewerber verloren, von denen einer seine Preise alle 15 Minuten aktualisieren konnte.

Ein anderer kam mit 30 Kundendienstmitarbeitern fiir 750.000 Policen aus und war damit
deutlich schlanker aufgestellt als der etablierte Lebens- und Krankenversicherer.

Der Versicherer erkannte die Notwendigkeit eines radikalen Wandels. Er bot seinen Kunden
zuerst neue, wenig kostspielige digitale Services wie Online-Schadensmeldungen und deren
Verfolgung an. Darlber hinaus fand er eine One-Stop-Lésung fiir seine Partner in der Schadens-
abwicklung. SchlieBlich Glbernahm eine Analytics-Software die Auswertung von 8.000 Kombi-
nationen von Risikofaktoren, 750.000 Datenpunkten und mehr als 200 Millionen Pramien-
angeboten und erstellte eine wdchentliche Risikoeinschatzung aller Kunden. Dank dieser
Veranderungen konnte der Versicherer die Zahl der Stellen in der Zentrale deutlich senken
und die Kosten binnen 18 Monaten um mehr als 100 Millionen Euro reduzieren, wahrend
die Marge um funf Prozentpunkte stieg. Zudem begann das Unternehmen, agiler auf Preis-
veranderungen der Wettbewerber zu reagieren.
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VEREINFACHUNG

Einen weiteren vielversprechenden Weg eréffnet eine konsequente Vereinfachung von
Produkten und Prozessen. So messen Kunden in einigen Sortimentsbereichen einer breiten
Auswahl keinen gesonderten Wert bei — das gilt beispielsweise bei Basisartikeln wie Haus-
haltswaren oder alltdglichen Kochzutaten. Wer einige wenig gefragte Produkte auslistet,
kann Prozesse vereinfachen und Kosten reduzieren. Der Fokus sollte dabei gezielt auf
Dubletten und nicht auf jenen Langsamdrehern liegen, die ein bestimmtes Kundenbedirfnis
erflllen. Eine solche Vereinfachung des Sortiments erhéht die Effizienz in der Lieferkette
und den Laden. Denn die Zahl der Lagerplatze sinkt, der Betrieb in den Lagern vereinfacht
sich und das Aufflllen der Regale wird schneller, leichter und glinstiger. Richtig aufgesetzt,
kann auch eine kleinere Auswahl die Bediirfnisse der Kunden sehr gut bedienen. In Spanien
beispielsweise betreibt Mercadona duBerst erfolgreiche Supermarkte, in denen rund 9.000
sorgfaltig ausgewahlte Artikel und nicht rund 30.000 wie bei anderen verfiigbar sind.

Ein integrierter Blick auf verschiedene Kosten kann ebenfalls zu Einsparungen fihren.
So beschleunigte ein Handelsunternehmen den Check-out, indem es Frischprodukte
mit Barcodes versah und so sicherstellte, dass sie nur einmal gescannt werden mussten.
Die Ergonomie des Kassenbands wurde verbessert, sodass alle Artikel direkt am Barcode-
scanner vorbeizogen. All dies reduzierte die benétigte Zeit pro Kunde und senkte die Kosten
an den Kassen.

Zudem reduzierte dieser Handler die Zahl der Produkte in einem typischen Laden um
ein Viertel. Diese konsequente Straffung des Sortiments trug wesentlich dazu bei, dass
die Kosten in der Lieferkette um 20 Prozent, die Arbeitskosten in den Filialen um mehr als
30 Prozent und die anderen Kosten wie Energie, Verwaltung und Reinigung um mehr als
funf Prozent gesenkt werden konnten.

WERTSCHOPFUNGSKETTE NEU GESTALTEN

Handler kénnen ihren Betrieb auch durch eine Reduzierung der Anzahl an Lieferanten ver-
einfachen (oftim Zusammenspiel mit der oben erwahnten Vereinfachung des Sortiments)
und zugleich einen Mehrwert erzielen, indem sie mit einer kleineren Zahl von Lieferanten
entlang der gesamten Wertschépfungskette enger zusammenarbeiten. Prozesse in der
Lieferkette funktionieren oft noch nach althergebrachten Prinzipien; sie sind reif fir eine
Optimierung. Das gilt insbesondere flr Frischprodukte, wo jeder kleinste Zeitverlust die
Lebensdauer im Regal entscheidend beeintrachtigen kann.

Handler und Lieferanten kdnnen beispielsweise den Lieferprozess rationalisieren, wenn sie
weniger betriebsame Zeitfenster oder alternative Strecken nutzen, Produkte gemeinsam
mit anderen ausliefern, externe Logistikpartner einsetzen und bestimmte Arbeiten wie
das Auswahlen und Verpacken der Ware zentralisieren. Entscheidend fiir eine erfolgreiche
Zusammenarbeit mit Lieferanten sind ein ungehinderter Informationsfluss sowie das Teilen
von Daten. Es bedarf eines klaren gemeinsamen Verstandnisses, welche Informationen an
welcher Stelle der Lieferkette erforderlich sind. Auf dieser Basis fallt es leicht, die wichtigsten
Arbeiten zu beschleunigen. In einigen Fallen kann eine engere Zusammenarbeit mit einer
kleineren Zahl von Schlussellieferanten bis zu zehn Prozent der Kosten sparen.



Vereinfachungen im Sortiment und bei den Lieferantenbeziehungen sind auch erforderlich,
um die Prozesse in den Unternehmenszentralen zu vereinfachen und deren Beschaftigten-
zahl zu reduzieren. An dieser Stelle entfaltet der ,Zero-Based”-Ansatz seine Wirkung.

Im ersten Schritt wird hierbei fiir jede Abteilung das , Existenzminimum® identifiziert.
Die Verwaltung muss weiter essentielle Aufgaben wie die Berichterstattung an Behérden
und die Uberwachung der Einhaltung von Gesundheits- und Sicherheitsstandards erfiillen.
Extras und Luxus bleiben dagegen au3en vor.

Im zweiten Schritt geht es um das strategische Minimum. Einige Tatigkeiten von strategischer
Bedeutung erganzen nun das Existenzminimum. Allerdings handelt es sich dabei nur um
Aktivitaten mit einem substanziellen Mehrwert fir das Geschaft, was beispielsweise fur
wichtige Bestandteile des Vertriebsangebots gilt. So kdnnte das Existenzminimum im Personal-
wesen lediglich Tatigkeiten umfassen, die zur Erfillung der rechtlichen Anforderungen
bendétigt werden. Das strategische Minimum beinhaltet dann beispielsweise auch Trainings-
tatigkeiten, welche die Filialmitarbeiter fiir den bestmdglichen Kundenservice qualifizieren.
Das Ziel der Optimierung besteht dann darin, die Licke zwischen dem strategischen Minimum
und den heutigen Gesamtkosten zu schlieBen.

Handler sollten sehr sorgfaltig analysieren, wie andere Branchen ihre Kosten deutlich reduzier-
ten und wie Onlinehdndler agieren. Sie missen allerdings in groBen Dimensionen denken,
um ahnlich erfolgreich zu sein. Wenn sie ihre Produkte und Services mit Blick auf ein schlankes
und agiles Geschaftsmodell neu ausrichten, eréffnet sich ihnen wie anderen Branchen eine
profitable Zukunft. Das geschieht nicht Giber Nacht. Doch die Méglichkeit besteht fir Handler,
die sich der Herausforderung stellen — und tUberleben wollen.

WENIGER ENTSCHEIDER... ...REAGIEREN SCHNELLER... ...UND TREFFEN
BESSERE ENTSCHEIDUNGEN
Artikel pro Einkaufer Preisveranderungen pro Tag Fallstudie: Die Macht der Daten

Nur bei Biroartikeln

~10x ~50x

Traditioneller Amazon.com Traditioneller Amazon.com
Handler Handler

Schéatzung anhand von Produkten, die bei Office Depot und Amazon gelistet sind (ohne Produkte von Wiederverkaufern),
auf Basis von Analysen durch Profitero

Amazon.com, Officedepot.com, ZDnet.com/Profitero, Oliver Wyman-Analyse
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GESUNDHEIT 2.0:
EINE BRANCHE
IM UMBRUCH

WIE HERSTELLER UND HANDLER
DAS HEALTHCARE-GESCHAFT
UMWALZEN KONNTEN

Das wachsende Gesundheitsbewusstsein und die héhere Ausgabebereitschaftimmer
gesundheitsbewussterer Konsumenten sowie Pravention als Antwort auf explodierende
Kosten des Gesundheitssystems sind ein enormer Zukunftsmarkt. Doch wer ist in der
besten Position, um sich einen Anteil an diesem schon bald boomenden Markt zu sichern?
Im Healthcare-Markt findet ein Paradigmenwechsel statt. Bei Gesundheit 2.0 geht
es zunehmend um Pravention statt Behandlung kranker Menschen. Parallel entsteht
ein konsumentengetriebener Markt, bei dem sich Verbraucher verstarkt um ihre eigene
Gesundheit kimmern (vgl. Abbildung 1).

Abbildung 1: Gesundheit 2.0 fiihrt zu Paradigmenwechsel
Ein konsumentengetriebener Markt entsteht

BISHERIGES PARADIGMA: NEUES PARADIGMA:
DER PATIENT REAGIERT DER VERBRAUCHER AGIERT

Gesund Essen

Vernetzte
Gesundheit Sich tber
Gesund @ (durch Wearables, Gesundheits-
Telemedizin, N =4 themen
mHealth etc.) informieren
Krank @ @ Selbstmedikation/
Sport Selbst Arzneimittel
treiben finden
Nur im Krankheitsfall beschéftigen sich Menschen Dank Innovationen und neuer Technologien werden
mit ihrer Gesundheit und reagieren dann Gesundheit und Wellness ein standiges Thema

unabhéngig vom aktuellen Befinden
Quelle: Oliver Wyman-Analyse
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Drei Faktoren treiben diesen Wandel: Erstens steigen die Kosten vor allem fir die Behandlung
chronischer Krankheiten unaufhérlich und setzen selbst die reichsten Volkswirtschaften unter
Druck. Zweitens investieren Regierungen, Krankenversicherungen und Leistungserbringer
entsprechend stark in die Forderung praventiver Ansatze, um der Kostenexplosion Herr zu
werden. Drittens erweitern neue Technologien die Mdglichkeiten der Verbraucher, gestinder
zu leben und damit chronischen Krankheiten vorzubeugen. Zahlreiche Innovationen wie
Erndahrungs-Apps, Wearables und virtuelle Ansatze wie Telemedizin erobern den Alltag und
schaffen Alternativen zu herkémmlichen Ansatzen.

Der laufende Wandel eréffnet vor allem im Consumer-Healthcare-Markt rund um Themen
wie Ernahrung, gesunde Lebensweisen, Fitness, mentale Gesundheit und besseren Schlaf
neue Chancen. Zu den Innovationsfeldern zdahlen weniger gesundheitsschadliche (dank
reduzierter Zucker- oder Fettanteile) und gesundheitsférdernde Lebensmittel (zum Beispiel fir
eine bessere Verdauung oder eine reinere Haut) sowie Apps und Wearables, die Bewegungs-,
Erndhrungs- und Schlafmuster erfassen. Neue Angebote und Services werden Verbraucher
klinftigimmer mehr in die Lage versetzen, ihre wichtigsten Vitalwerte sowie ihren physischen
wie psychischen Gesundheitszustand zu kennen und zu férdern.

Schon heute umfasst dieser Markt schatzungsweise mehr als 200 Milliarden US-Dollar,
bis 2020 durfte er sich verdoppeln. Dieses enorme Wachstum erregt die Aufmerksamkeit
verschiedener Anbieter — von traditionellen Leistungserbringern wie Pharmafirmen, Kranken-
hausern und Arzten bis hin zu Einzelhandlern und Konsumgiiterherstellern. Sie alle wollen
einen Teil des wachsenden Kuchens.

Die etablierten Anbieter befinden sich nicht unbedingt in einer guten Ausgangslage. Das
liegt vor allem an ihrem fehlenden Know-how in Sachen Kundenorientierung, Kunden-
management und -ansprache. Schwarz-WeiB3-Malerei ist an dieser Stelle jedoch fehl am
Platz. Einigen Vorreitern unter den Versicherern und Leistungserbringern gelingt es durchaus,
mit innovativen Angeboten jenseits der Gblichen Grenzen im Gesundheitswesen Kunden-
beziehungen aufzubauen.

So setzen einige Anbieter bei Diabetes und Herzkrankheiten bereits heute die Erkenntnis
um, dass deren erfolgreiche Bekampfung nicht allein auf einer reaktiven Behandlung nach
Auftreten erster Symptome basieren sollte. Stattdessen erreichen sie Verbraucher in ihrem
Alltag Gber Themen wie Erndhrung, Sport und regelméaBigen Austausch, férdern so deren
Gesundheit proaktiv und beugen Krankheiten vor. Doch den meisten Gesundheitsanbietern
fehlt die entsprechende Infrastruktur, das Kundenwissen und das Know-how, um ihre Plane
flr eine engere Kundenbeziehung in die Tat umzusetzen.



In der Zwischenzeit bringen neue Anbieter, darunter Technologieunternehmen, innovative
Gerate und Lésungen auf den Markt und bauen mit Angeboten wie biometrischen Sensoren
und Gesundheits-Apps selbst eine Beziehung zu Verbrauchern auf. Neben den globalen
Giganten ist dies insbesondere auch ein Schwerpunktfeld fir viele Start-ups.

Life-Science-Unternehmen beschéftigen sich ebenfalls mit dem Thema. Sie mlssen allerdings
gegen Vorurteile der Verbraucher ankampfen. Generell sieht der GroBteil der Bevdlkerung
Pharmafirmen nach wie vor als Arzneimittellieferanten und weniger als Gesundheitspartner.
Die Unternehmen verfligen zwar Uiber das erforderliche Marketing- und Werbe-Know-how,
doch diente dieses bislang weniger dem Aufbau einer direkten Beziehung zum Konsumenten.

Nach Uberzeugung von Oliver Wyman eréffnen die Defizite der traditionellen Anbieter neuen
Marktteilnehmern eine Chance, wenn diese erstens tiber geniigend Kunden oder ,,Touch Points
verfligen, zweitens wissen, wie man Kunden anspricht, und drittens das Vertrauen der Ver-
braucher genieBen. Diese drei Faktoren sind alle Bestandteile der DNA groBer Lebensmittel-
handler sowie Konsumguterhersteller. Gleichzeitig sehen sich diese in ihren angestammten
Markten heftigen Attacken durch reine Onlineanbieter und neue Technologien ausgesetzt.
Nun haben sie die Chance, selbst anzugreifen.

“«

Konsumguterhersteller sind dank ihrer bestehenden Marktdurchdringung und ihres weit-
reichenden Verstandnisses flir das Verbraucherverhalten gut positioniert, um Marktanteile
zu gewinnen. Sie verfligen Uiber die erforderliche Marketingmaschine und Verbraucher-DNA,
um umfassende, sogenannte ,, Ende-zu-Ende“-Kundenerlebnisse in einer Form zu schaffen,
wie es kein anderer vermag. Sie sind bereits Bestandteil des erweiterten Okosystems rund
um Erndhrung und schon heute in der Lage, Verbraucher zu verstehen und sie zu unterstitzen
sowie ihr Verhalten zu andern. Noch richtet sich die allgemeine Aufmerksamkeit auf die Frage,
wie Technologieunternehmen das Healthcare-Geschaft umwalzen kénnten. Doch neben
diesen werden sich die Konsumguterhersteller mit ihren Fahigkeiten und ihrer Marktstellung
im Consumer-Healthcare-Geschéaft durchsetzen.

Allerdings gibt es ein Problem: Viele Konsumguterhersteller vermarkten auch stark fett-
und zuckerhaltige Produkte und Getranke, die der Gesundheit eher abtradglich sind, aber
nach wie vor auf eine hohe Nachfrage treffen. Um sich im Healthcare-Markt durchzusetzen,
mussten sie starker auf gesunde Produkte setzen, die unter Umstanden dem bestehenden
Sortiment Konkurrenz machen und fir die die Nachfrage erst noch zu entwickeln und
dann nicht so einfach zu expandieren ist. Langerfristig kann es sich jedoch durchaus aus-
zahlen, das Vertrauen der Verbraucher zu gewinnen und auf das wichtige Thema Gesund-
heit zu setzen. Nestlé verschrieb sich dieser Strategie bereits vor mehr als zehn Jahren.

53



54

Das Unternehmen verlagerte Investitionen in die Gberdurchschnittlich wachsenden Bereiche
»Nutrition” und ,, Health Science”. Andere Sortimentsbereiche wie StiBwaren, Fertiggerichte
und Eiscreme verloren seitdem an Bedeutung.

Auch der Einzelhandel ist gut fir das Healthcare-Geschaft positioniert, steht aber vor dhn-
lichen Herausforderungen. Einige Handelsunternehmen haben bereits mutige Schritte in
Richtung Gesundheit und Wellness unternommen. Ein gutes Beispiel ist die 2014 getroffene
Entscheidung von CVS, den Verkauf von Tabakwaren einzustellen, da er dem Ziel wider-
sprach, die Gesundheit der Kunden zu férdern. Die Drogeriekette verzichtete damit zwar auf
zwei Milliarden US-Dollar Umsatz pro Jahr, wuchs aber seitdem mit zweistelligen Raten dank
einer sehr effektiven Neupositionierung der Marke und der Ausrichtung des Portfolios auf
das neue Ziel.

Die entscheidende Frage fiir Konsumgiterhersteller wie Einzelhandler heiBt jetzt: Kbnnen
wir unser Geschaftsmodell so weiterentwickeln, dass wir den neuen Markt erobern, oder
kommen uns andere Anbieter zuvor?

Gesundheit 2.0 ist keine Theorie, sondern bereits Realitat. Kunden interessieren sich am
meisten fir bequeme und personalisierte Healthcare-Angebote, wie eine Studie von
Oliver Wyman zeigte. Vor allem Millennials legen Wert auf gesundheitsfordernde Erlebnisse.
Ihre Antworten legen nahe, dass sie nicht mehr nur im Krankheitsfall, sondern tendenziell
taglich und auf angenehme Art mit Gesundheitsvorsorge in Berilhrung kommen wollen.
Abbildung 2 zeigt die neuen Bedlrfnisse entlang verschiedener Kontaktpunkte - ihre Erfil-
lung setzt den Einsatz moderner Technologien und Datenanalysen voraus.

Flhrende Konsumgiiterhersteller adressieren bereits einige der aufkommenden Bedirfnisse
und schaffen so die Basis flr einen mdglichen tiefgreifenden Wandel der bestehenden
Strukturen. Danone beispielsweise verfiigt mit seinem Babynahrungssortiment Gber ein
umfassendes Angebot flr die ersten Monate. Noch konzentriert sich das Unternehmen auf
die Vermarktung seiner Produkte, doch in zunehmendem MaB positioniert es sich auch als
Gesundheitspartner fiir Mutter und Kind. Nestlé investiert zudem in das Thema Ernahrungs-
therapie. Seit 2010 gab es zahlreiche Ubernahmen und Partnerschaften, darunter mehrere
fir medizinische Spezialnahrung. Anfang 2018 verkaufte das Unternehmen sein US-SiiBwaren-
geschaft und scharfte so seine Positionierung als Hersteller von Lebensmitteln fir eine
gesiindere Zukunft. Dazu trug zuvor schon die Ubernahme von Blue Bottle Coffee und Sweet
Earth Foods bei, beides umweltbewusste Marken, die den strategischen Wandel von Nestlé
hin zu den Themen Ernahrung, Gesundheit und Wellness unterstrichen.

Angesichts des steigenden Drucks durch Amazon suchen auch Einzelhandler neue Wachs-
tumspfade. Ihnen kommt zugute, dass Verbraucher immer starker bereit sind, beim Thema
Gesundheit auch neuen Ratgebern Gehor zu schenken. So gaben in einer Oliver Wyman-
Umfrage unter britischen Konsumenten 60 Prozent an, dass es die Verantwortung ihres
Supermarktes sei, sie bei einem gesiinderen Leben zu unterstiitzen. In einer anderen
Umfrage mit Schwerpunkt auf den USA erklarten nahezu 80 Prozent der Befragten nach
Besuch einer , Retail-Praxis” in ihrem Supermarkt, Discounter oder Drogerie, dass das
Erlebnis genauso gut oder sogar besser als in einer traditionellen Arztpraxis gewesen sei
(vgl. ,The New Front Door to Healthcare is Here,” Oliver Wyman, 2016).
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Mittlerweile gibt es in den USA doppelt so viele ,Retail-Praxen” wie noch vor drei Jahren.

Externe Ubernehmen unabhangig von
Arzten die Funktion als Wegweiser
und Berater
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Wichtige Anbieter wie Walmart und Target erwirtschaften damit betrdchtliche zusatzliche

Umsétze und erweitern ihr Leistungsversprechen. Die Ubernahme des Krankenversicherers
Aetna durch CVS Health zielt in die gleiche Richtung. Nach dem Zusammenschluss kann
CVS in seinem flachendeckenden Filialnetz aus Drogerien und Kliniken ein breiteres Service-
spektrum anbieten (Aetna sichert unter anderem Zahnbehandlungen, Pflege und Berufsun-
fahigkeit ab) und damit die Abhangigkeit vom wettbewerbsintensiven Einzelhandelsgeschaft
vermindern. Auch die jlingste Fusion des US-Einzelhdndlers Albertsons mit der Apotheken-

kette Rite Aid zeigt, welches enorme Potenzial der Eintritt in den Gesundheitsmarkt fur
Einzelhandler birgt. Mit dem Zusammenschluss starkt Albertsons nicht nur seine Prasenz

im Markt, sondern vor allem seinen Einfluss und macht die gegenwartigen Umwalzungen

in der Branche deutlich.
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Im neuen Healthcare-Markt erwarten Verbraucher, dass Interaktionen mit Gesundheitsdienst-
leistern reibungslos in ihren Alltag eingebunden werden. Es darf keine Grenzen zwischen
Wellness, Einkdufen, Austausch in sozialen Netzwerken und Besuchen bei Gesundheits-
dienstleistern geben. Ein umfassendes Okosystem sollte die Vielzahl unterschiedlicher
Kontaktpunkte mit den Verbrauchern erfassen und eine effektive Umgebung fiir bestimmte
Lebensphasen und Situationen jeweils mit dem richtigen MaB an Unterstitzung und Aus-
tausch schaffen.

Konsumguterhersteller wie Einzelhandler verfiigen tber eine gute Ausgangsbasis, um solche
Okosysteme aufzubauen, da sie die nétigen Kontaktpunkte mit Verbrauchern, deren Vertrauen
und die Fahigkeit besitzen, den Austausch zu forcieren. Der potenzielle Markt ist riesig und
es gibt eine Vielzahl von Méglichkeiten, Kundenbedrfnisse zu erfillen. Abbildung 3 zeigt,
wie Konsumglterhersteller das Thema strategisch angehen kénnen.

Ein denkbarer Ansatz ist ein Angebot fiir die Schwangerschaft und die ersten Monate nach
der Geburt. Danone bewegt sich mit der Nutricia-Website sowie einer App flir Schwangere
und junge Miitter in diese Richtung. Das Unternehmen gilt als fiihrend auf diesem Gebiet.
Fiir ein umfassendes Okosystem sollten Einzelhdndler oder Konsumgiiterhersteller
Schwangeren wie jungen Muttern einen einfachen Zugang zu einer Vielzahl von Dienst-
leistungen eréffnen.
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Dazu zdhlen:

* Maoglichkeiten zur Kontrolle der Gesundheit von Mutter und Kind

* Bereitstellung von Informationen rund um die richtige Ernahrung

* Sofortige Bestellung von Windeln, Feuchttiichern und Babynahrung

» Erfassung der Vitaminzufuhr

* Planung von Arztbesuchen inklusive automatischer Erinnerungen

» Live-Beratung zu altersspezifischen Themen durch Experten in einem Q&A-Forum

* Ein Onlinetagebuch, um Fotos und Entwicklungsschritte festzuhalten und zu speichern
* Zugang zu sozialen Netzwerken fiir MUtter mit Kindern im gleichen Alter

Fir diese und weitere Beispiele kdnnen Unternehmen nicht alles erforderliche Know-how im
eigenen Haus vorhalten. Einzelhdndler wie Konsumgtiterhersteller benétigen externe Partner
fiir den Aufbau solcher Okosysteme. Forschungspartnerschaften mit Hochschulen und
Biotechs kénnen interne Anstrengungen im Bereich Forschung und Entwicklung erganzen.
Auch aus einer Zusammenarbeit mit Start-ups, die neue medizinische Gerate und Lésungen
entwickeln, kbnnen sich innovative, passende Angebote ergeben. Darliber hinaus kénnen
Partnerschaften mit digitalen und technologiegetriebenen Unternehmen die Entwicklung
eigener Losungen beschleunigen. So kombinieren Samsung und Nestlé ihr Know-how in
Sachen Internet der Dinge und Lebensmittelforschung, um mehr Gber das Verbraucherverhal-
ten zu erfahren. Die ersten Piloten starteten 2017 und konzentrierten sich darauf, die Signale
des menschlichen Kérpers besser zu verstehen, um personalisierte Empfehlungen fiir Ernah-
rung, Fitness und Lebenswandel geben zu kénnen. Zu den Gewinnern werden die Unternehmen
zahlen, die ihr Know-how erweitern und sich damit entlang ihrer Wertschépfungskette sowie
an einer Vielzahl von Bertihrungspunkten mit Konsumenten ausdehnen kénnen.

Der Consumer-Healthcare-Markt birgt enorme Chancen. Da die etablierten Anbieter nicht
gut vorbereitet sind, haben Konsumguterhersteller und Handler einen groBen Spielraum,
diese zu ergreifen.

Noch analysieren die meisten Anbieter die Chancen und beschaftigen sich mit méglichen
Einfallstoren in den Markt. In dieser Phase sollten sich Konsumguterhersteller wie Einzel-
handler darauf konzentrieren, zu verstehen, was Verbraucher derzeit stort, und Gber normale
Interaktionen hinaus neue, moglicherweise disruptive Ideen entwickeln. Deren Liste lasst
sich durch vertiefte Analysen und Einbeziehung von Fokusgruppen kirzen. Die verbleibenden
Konzepte gilt es zu evaluieren und zu priifen, inwieweit sich diese im Rahmen der Unternehmens-
strategie realisieren lassen.

Die Frage bleibt: Sind Einzelhdndler und Konsumgtiterhersteller bereit, ihre Komfortzone
zu verlassen und die Healthcare-Branche umzuwalzen?

57



DER DIREKTE
DRAHT ZUM
KONSUMENTEN

DIGITALE KANALE ERLEICHTERN
EINE ENGERE KUNDENBINDUNG.
DOCH IHR AUFBAU IST SCHWIERIG.
ZUDEM LAUERN KONKURRENTEN

Im 20. Jahrhundert verkauften Konsumguterhersteller ihre Produkte vorwiegend uber Einzel-
handler. Nun 6ffnen sich alternative Wege in Form direkter Kundenzugange in einer Vielzahl
von Abstufungen. Der Konsument riickt damit wieder in das Zentrum der Strategie der
Hersteller.

Viele Unternehmen testen die neuen Wege, doch friiher oder spater stehen sie damit auch
vor neuen, zum Teil unerwarteten Herausforderungen. Zahlreiche Fehlschlage zeigen, wie
subtil und komplex der direkte Verbraucherzugang und Beziehungsaufbau zu den Kunden
wirklich sind. Doch es ist méglich, die strategischen und operativen Herausforderungen
rechtzeitig zu erkennen und zu meistern. Daflir missen Unternehmen ihre bestehenden
Fahigkeiten realistisch einschatzen und wissen, was sie fir den Aufbau direkter Kanéle
bendétigen und wie diese ihren Betrieb verdandern. Es handelt sich um eine weitreichende
Transformation. Erst wenn Unternehmen den damit verbundenen tiefgreifenden Wandel
akzeptieren, stellt sich der Erfolg ein.
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KONSUMENTEN NUTZEN NEUE
KANALE UND NEUE TECHNOLOGIEN

Die Notwendigkeit, neue Wege einzuschlagen, entsteht aus den grundlegenden Verande-
rungen im Kundenverhalten, den genutzten Kanalen und den dort verwendeten Technologien.
Die Anspriche insbesondere jlingerer und besserverdienender Verbraucher steigen genauso
wie deren Selbstbewusstsein.

Sie kaufen zu jeder Zeit, an jedem Ort jedes Produkt Gber den Kanal, der gerade am bequems-
ten ist. Ein Kunde des Bekleidungshandlers Uniglo beispielsweise schaut sich auf der
Firmenwebsite an seinem PC zu Hause Produkte an und legt ein Kleidungsstick in seinen
Einkaufskorb. Auf dem Weg zu einer Party bezahlt er dieses per Smartphone und holt es
sich spater in einer Filiale ab, wo es bereits verpackt und abholbereit auf ihn wartet.

Die neuen Konsumenten geben sich auch nicht mehr langer mit Ware von der Stange zufrie-
den. Sie erwarten personalisierte, auf sie zugeschnittene Empfehlungen, Aktionen und
Produkte. So steigerte Coca-Cola dank der ,Share a Coke”-Kampagne, bei der Verbraucher
eine Flasche mit einem Namen personalisieren konnten, den Absatz um 0,4 Prozent nach
mehr als zehn Jahren stetigen Riickgangs. Generell erwarten Kunden heute mehr: Sie wollen
mehr Service, Zugang zu mehr Informationen und ein besonderes Kundenerlebnis. Mit Blick
darauf prasentierte AB InBev vor kurzem Oculto, ein mit Tequila versetztes und einem
Smart Label versehenes Bier. Wenn man die Flasche beruhrte, leuchtete ein LED-Display
auf. Mit einer App konnte man das Label mit einem Smartphone scannen, so mit der Marke
interagieren und Preise gewinnen. Das Produkt selbst war damit nur noch ein Teil des
gesamten Kundenerlebnisses.

Abbildung 1: Online gewinnt — und Smartphones sind die treibende Kraft
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Quellen: iResearch, US Department of Commerce, Statista, Oliver Wyman-Analyse



Zugleich bewegt sich das gesamte Handelsgeschaft in Rich-
tung digitaler Kanale. Lange galten Filialisten als Intermediare,
die Produkte auswahlen und bereitstellen. Nun schwindet

die Wertschatzung fir diese Funktion. Die Geschwindigkeit
des Wandels unterscheidet sich von Land zu Land erheblich.
Derzeit gibt China das Tempo vor, doch Gberall auf der Welt
greifen Menschen verstarkt auf Onlinekanale zurilick. Zugleich
verlassen sich Verbraucher immer starker auf Empfehlungen
ihrer sozialen Netzwerke und teilen ihre Erfahrungen tber
Kanéle wie Facebook, Twitter und WeChat.

B2C-Plattformen wie Amazon und die chinesischen JD.com
und Tmall haben inzwischen C2C-Plattformen wie Ebay und
Taobao bei den Bruttoumsatzen tGberholt. Bis 2020 diirfte
der Anteil der B2C-Plattformen weiter von heute rund 50 auf
70 Prozent wachsen. Das bevorzugte Endgerat fiir Onlinekaufe
istimmer haufiger das Smartphone anstelle des PC, gerade wenn
es um Impulskaufe geht. In China erfolgten am 11. November
2017 - dem jahrlichen Shopping-Event Single’s Day - 90 Prozent
aller Kaufe per Handy; ein Jahr zuvor waren es 82 Prozent.
Dessen ungeachtet bleiben PCs fir teure, einmalige Erwer-
bungen unersetzlich, die Vorabrecherchen und einen Vergleich
verschiedener Verkaufer erfordern.

In den vergangenen Jahren entstand ein dynamisches und
innovatives digitales Okosystem, basierend auf Fortschritten bei
Advanced Robotics, in der RFID-Technologie, beim kontakt-
losen Bezahlen sowie Alternative und Virtual Reality. Daraus
ergeben sich vielfaltige Moglichkeiten fir Verbraucher, mit
Marken zu interagieren sowie deren Produkte zu verstehen
und auszuprobieren. So kdnnen Apps dazu dienen, iber
Geschichte, Marken, Erfahrungen, Produkte oder Events eines
Unternehmens zu informieren und so Anknlpfungspunkte flr
Kontakte schaffen. Innovative Software fir einen automa-
tisierten Verkauf von Werbeplatzen erlaubt ortsbezogene
Anzeigen auf mobilen Endgeraten. So lassen sich gezielt Kunden
in der Nahe einer Filiale ansprechen. Bei der chinesischen
Onlineplattform Taobao kénnen Verbraucher anhand eines
Fotos nach Produkten suchen. Produkte lassen sich genauso
gut in eine virtuelle Realitat einfligen, sodass Nutzer sie Gber
Headsets in einer halbwegs natiirlichen Umgebung sehen
kénnen. Mit einem eingescannten Foto lieBe sich auch Make-up
realitdtsnah ausprobieren. Auch bei den Kosten entstehen
neue Moglichkeiten. Bei laufenden Werbekampagnen kdnnte
beispielsweise der Einsatz von Machine Learning die Kosten
reduzieren - Inhalte und Zielgruppen lieBen sich genau
anpassen. Die Kosten sinken auch, wenn Bots Fragen von
Verbrauchern beantworten.

WUSSTEN SIE
SCHON?

Jeden Tag gibt es
inden USA

neue Downloads
der Amazon-App

der
Transaktionen von JD.com
in China erfolgen Gber Handys

)

Facebook gewinnt jeden Tag

zusatzliche Nutzer - das
entspricht sechs neuen
Profilen pro Sekunde.
Im Durchschnitt verbringen
Nutzer dort 20 Minuten pro Tag

WeChat-Nutzer checken ihre
App im Durchschnitt

am Tag
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DER DIREKTE WEG ZU DEN KONSUMENTEN

All diese Veranderungen fiihren dazu, dass die traditionell produktzentrierten Konsumguter-
hersteller sich wieder starker den Konsumenten zuwenden. Erstens geht es dabei um ein
besseres Verstandnis, wo und wie Menschen sich im Internet bewegen, was und wie sie
einkaufen und wie sich ihre Gewohnheiten dndern. Dieses Wissen flieBt dann in die Produktent-
wicklung ein und hilft, die effektivsten Vertriebswege aufzuspilren. Zweitens kénnen Unter-
nehmen vermehrt mit Kunden interagieren, dazu Daten und Analysen nutzen und die Zahl
der Touch Points in der realen und digitalen Welt erhdhen. Durch vermehrte Kontakte
und Interaktionen starken sie ihre Markenbekanntheit und Reputation genauso wie die
Kundenloyalitat. Drittens kdnnen direkte Kanale helfen, Absatz, Umsatz, Margen und Markt-
abdeckung zu steigern.

Alle drei Konzepte implizieren mehr direkte Kontakte zwischen Unternehmen und Kunden.
Hierflr gibt es sechs gangige Wege. Sie unterscheiden sich im Ausmaf der strategischen
Kontrolle Gber die Kundenbeziehung und mit Blick darauf, inwieweit sie dem Verstandnis,
der Interaktion und dem Verkauf dienen (vgl. Abbildung 2).
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Oliver Wyman-Analyse

Der Verkauf Gber E-Tailer, sprich Onlineshops, unterscheidet sich nicht gro3 von konventio-
nellen Vertriebswegen, da der Handler auch hier im Besitz der Ware ist. Dennoch berichten
Konsumguterhersteller oft ilber ihre E-Commerce-Umsatze separat in Geschaftsberichten
und anderen Publikationen. Bei keinem anderen Weg bleibt die strategische Kontrolle so
begrenzt wie hier. Gute Beispiele sind der Verkauf iber Amazon oder tber |D.com in China.
Konsumguterhersteller kénnen jedoch auch eigene Onlineshops oder Marktplatze auf groBen
Plattformen wie Tmall er6ffnen. Deren Betrieb wird entweder an einen Dritten ausgelagert
oder innerhalb der Organisation von Spezialisten ilbernommen. Diese Plattformen sorgen
in China fir einen GroBteil des Wachstums bei Onlineverkaufen.

Eigene Websites kdnnen Konsumenten tber Produkte informieren oder Marketing-
kampagnen transportieren. Der Nestlé-Marktplatz beispielsweise erlaubt deutschen
Kunden, 72 Nestlé-Marken zu entdecken und die entsprechenden Produkte zu erwerben.
Das gilt auch fir noch nicht im Handel erhaltliche Produkte wie Baci Perugina Pralinen
aus Italien oder eine besonders scharfe Maggi Chilisauce aus Malaysia.



Solche Marktplatze dienen auch dem Dialog zwischen Kunden, die Produkte bewerten
und kommentieren, Rat suchen oder Ideen teilen sowie dem Austausch von Kunden
und Herstellern. Als ,,Markenberater” kbnnen Kunden Ideen und Empfehlungen fur
neue Produkte, Verpackungen und Verwendungen beisteuern.

Einen traditionelleren Weg bestreiten Konsumguterhersteller mit eigenen Laden, die
in manchen Fallen eine digitale Prasenz erganzen. LEGO betreibt beispielsweise rund
130 Filialen weltweit mit Hinguckern wie der groBen LEGO-Wand, wo sich Kunden aus
jeder Altersgruppe die fur ihr Projekt passenden Steine zusammensuchen kénnen.
Eine ,Digibox” - eine Augmented-Reality-Anwendung - ermdglicht Kaufern, einen Bau-
satz durch einen Scan der Verpackung zum Leben zu erwecken. Die Filialen veranstalten
monatliche Mini-Build-Events sowie LEGO-Club-Treffen firr zahlende Mitglieder. Sie bieten
auch Zugang zum LEGO-VIP-Programm, mit dem Mitglieder neue Produkte noch vor der
offiziellen Markteinfihrung kaufen kdnnen, und das fir jeden Kauf Punkte gutschreibt.
LEGO betreibt aber noch mehr Kanale: Dazu zahlen die LEGOLAND-Themenparks sowie
ein Onlineshop fir Interaktionen und Marketingaktionen. Geplant ist darliber hinaus die
Er6ffnung eines LEGO-Hauses, einer Art Museum, wo Verbraucher mehr Gber die Marke
erfahren und neue Moéglichkeiten kennenlernen kénnen, mit LEGO zu spielen.

»Mass Personaliziation” erlaubt Kunden, ihren Namen auf einem Produkt zu verewigen und
selbst zu seinem Design beizutragen. Auf der Homepage von Nike sowie in der Nike+-App
kénnen Kunden beispielsweise ein T-Shirt oder eine Miitze nach ihren Vorstellungen ent-
werfen. Nike versorgt seine Nutzer auch mit auf sie zugeschnittenen Erfahrungsberichten
und bietet personalisierte Expertentipps fiir das Training. Bislang diente das Konzept der
»~Mass Personalization” jedoch zumeist Marketingzwecken und erweckte Aufmerksamkeit.
Nur selten gelang es, einen vernlinftigen Return on Investment zu erzielen.

Bei Abo-Modellen liefern Unternehmen ihre Produkte selbst an den Kunden. Sie erreichen
damit das maximale Ausmalf strategischer Kontrolle Giber die Kundenbeziehung und erzie-
len wiederkehrende Umsatze. 2012 startete beispielsweise der Dollar Shave Club mit einem
Abo-Modell fir Rasierklingen. Da es die Kosten des traditionellen Handels umging, konnte
es eine erhebliche Ersparnis bieten. Der Club bot drei Modelle mit Preisen von einem bis
neun US-Dollar pro Monat und jagte Marktfiihrer Gillette erhebliche Marktanteile ab.
Das Unternehmen expandierte dann in das breitere Sortiment der Mannerpflege und wurde
2016 von Unilever fiir eine Milliarde US-Dollar Gbernommen.

Jeder Sortimentsbereich bei Konsumgutern hat seine eigenen Charakteristika und Dynamik.
Die Hersteller missen daher beurteilen, welche Kanale die richtigen fiir ihre Produkte sind
und verschiedene Geschaftsmodelle parallel fahren. Jeder einzelne Kanal hat dabei seine
eigenen Moglichkeiten und Herausforderungen.
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NEUE MOGLICHKEITEN, NEUE GEFAHREN

Drogerieartikel wie Waschmittel oder Papiertaschentlicher sind pradestiniert fiir Online-
kanale. Bekleidung und Accessoires dagegen eignen sich eher fir ein Omnichannel-Modell,
da viele Kunden die Produkte derzeit vor einem Kauf noch anfassen und probieren méchten.
Folgerichtig eréffnen als Onlineanbieter gestartete Marken wie US-Optiker Warby Parker
und US-Sportartikelspezialist Outdoor Voices inzwischen Laden und unterstreichen damit
deren Wert fiir Verbraucher.

Three Squirrels startete 2012 in China als reine Onlinemarke fir Nisse und Snacks und
betreibt bis heute eigene Onlineshops auf groBen Marktplatzen wie Tmall und JD.com.
Von Beginn an war es die Top-Onlinemarke fur Snacks und erzielte schon 2014 einen
Umsatz von einer Milliarde Renminbi (nach aktuellen Wechselkursen circa 125 Millionen
Euro). Spater er6ffnete Three Squirrels einen ersten Laden in der ostchinesischen Provinz
Anhui und erzielte dort bereits im ersten Monat einen Umsatz von 2,4 Millionen Renminbi.
Das entspricht 8.000 Renminbi pro Quadratmeter Ladenflache. Dieser und weitere danach
eroffnete Laden bieten verschiedene Attraktionen und Méglichkeiten, die Produkte aus-
zuprobieren, und starken damit die Marke. Nach eigenen Angaben wollte Three Squirrels
Ende 2017 bereits 100 solcher Laden betreiben.

Zu den Herausforderungen in den Onlinekanalen zahlt das Fehlen einer strategischen
Markteintrittsbarriere, wie sie in Laden in Form von Regalplatz existiert. Dieser war dank
Verhandlungen mit Einzelhandlern meist langfristig garantiert und bot Markenherstellern
einen hervorragenden Schutz gegenliber Wettbewerbern. Wenn das Regal im Internet
steht, gibt es diese Barriere nicht und Marktneulinge mit innovativen Geschaftsmodellen
und besonderen Fahigkeiten kdnnen schnell Marktanteile gewinnen.

Potenzial flr -

NIEDRIG direkte Kanale » HOCH
Zahnblirsten @ Hoéher- oder geringwertig Handys
Kaugummi Vorrats- oder Impulskauf Druckerpatronen |B|
Toilettenpapier U Einzigartig oder austauschbar Kosmetik

Putzmittel Hohe oder niedrige Kauffrequenz Kaffee/Getrdnke @

Oliver Wyman-Analyse



Zudem funktioniert der Vertrieb Glber Onlinehdndler anders als lber Filialisten. Bislang
dominieren Unilever, P&G und L'Oréal ihre Markte weltweit, wahrend die gréBten Einzel-
handler nur in einigen Landern prasent sind. Nur eine Handvoll Unternehmen verflgt
Uber eine bedeutende Marktstellung in Europa und Nordamerika. Amazon dagegen hat es
geschafft, in den meisten Landern mit Ausnahme Chinas zur fihrenden E-Commerce-
Plattform aufzusteigen. Markenhersteller miissen nun Verhandlungsstrategien und -taktiken
fur das Gesprach mit dem weltweit gréBten Einzelhdndler erarbeiten.

Wenn Hersteller voll und ganz auf direkte Kanale setzen, stehen sie dartber hinaus auch
schneller unter Druck, wenn sie Kundenerwartungen verfehlen. Bislang standen Einzel-
handler flr Risiken wie fehlende oder beschadigte Produkte gerade. Sie Ubernahmen auch
den Kundenservice und den Umtausch und mussten sich mit unzufriedenen Kunden und
den daraus resultierenden Risiken auseinandersetzen. Flir Konsumguterhersteller sind dies
alles neue Erfahrungen. Genau das erlebte ein weltweit flihrender Hersteller von Drogerie-
produkten, der einen Flagship-Store auf einer groBen B2C-Plattform eréffnete. Er kam damit
zum ersten Mal direkt mit Verbrauchern in Bertihrung und hatte Schwierigkeiten, das richtige

Sortiment aufzubauen, Auswirkungen von Aktionen korrekt zu prognostizieren und effiziente

Plane fur Onlineaktionen zu entwickeln. Das Resultat war eine Mischung aus zu groBen
Lagerbestanden, nicht gefragter Produkte sowie fehlendem Nachschub bei Bestsellern,
was Umsatz und Marge schadigte.

WIE DER DIREKTVERTRIEB GELINGT

Der Einstieg in den direkten Vertrieb eréffnet Konsumguterherstellern vielversprechende
Potenziale. Sie benétigen dafiir jedoch eine Ubergreifende Strategie und eine klare Vor-
stellung Gber die zu erzielenden Ergebnisse. Konsumgiterhersteller mlssen verstehen,
wie profitabel verschiedene, neu zu entwickelnde Kanale wirklich sind und auch aufden
ersten Blick nicht unmittelbar sichtbare Kosten und Nutzen in die Uberlegungen mitein-
beziehen. Auf dieser Basis kdnnen sie ihre Geschaftsmodelle so scharfen, dass sie im
betrieblichen Alltag kosteneffizient funktionieren und die Beziehungen zu bestehenden
Partnern nicht gefahrden.

Eine weitere Bedingung fir den Erfolg ist der Aufbau neuer Fahigkeiten und Kompetenzen.
Falls beispielsweise die Gewinnung von Informationen aus dem direkten Zugriff auf die
Transaktionsdaten von Kunden das wichtigste Ziel ist, muss der Entscheidungsprozess
im Unternehmen entsprechend angepasst werden. Noch arbeiten die meisten Konsum-
glterhersteller intern mit monatlichen Umsatzberichten; Onlineplattformen erfassen jedoch
Minute fur Minute die Verkaufe. Die entsprechenden Experten arbeiten damit kinftig in
einer erheblich dynamischeren Umgebung und benétigen Know-how bei Themen wie
Big Data, Data Analytics, Omnichannel und Supply Chain Management. Vor allem aber muss
die Fihrungsspitze der Hersteller all diese Veranderungen vorantreiben, ihre Organisation
entsprechend ausrichten und sicherstellen, dass sich das gesamte Team dem direkten
Verkauf an den Konsumenten verschreibt.
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Fast Fashion wird heute oft auf den Aspekt der Geschwindigkeit
reduziert, dabei sollte das Konzept viel mehr sein als nur ,, Fast”.
Fast Fashion hat die Bekleidungsbranche revolutioniert, indem aktu-
elle Mode zu niedrigen Preisen mit unglaublich kurzen Vorlaufzeiten
in die Laden gelangt. Dieses Tempo weckt bei traditionell operierenden
Mehrmarkenhéandlern wie Kaufhdusern die Furcht, dass sie unein-
holbar im Wettbewerb zurilickfallen kénnten. SchlieBlich haben sie
keinen Einfluss auf die globalen Lieferketten, tauschen mit ihren
Lieferanten nur begrenzt Daten aus und verfligen folglich Gber limi-
tierte Transparenz. Daher kdnnten Versuche, die eigenen Strukturen
und Prozesse radikal zu verandern, mehr schaden als nutzen.

Nach Uberzeugung von Oliver Wyman eignet sich vor diesem
Hintergrund bei traditionellen Anbietern ein anderes Modell besser:
»Smart Fashion”. Dieses Modell basiert auf einigen zentralen, aber
weniger dogmatisch anzusehenden Erfolgsfaktoren von Fast Fashion.
Mit ihnen kénnen sich traditionelle Anbieter viele Vorteile des
Fast-Fashion-Modells zu eigen machen, ohne ihre Organisation
komplett umzukrempeln.

Fast Fashion entstand in Europa und ist seit Jahrzehnten Bestandteil
des Marktes. Doch der weltweite Erfolg stellte sich erst in den vergan-
genen zehn Jahren ein und bringt nun auch den US-Textilhandel ins
Wanken. Im Zentrum des Geschaftsmodells steht eine Lieferkette,
die duBerst kurze Vorlaufzeiten ermdglicht. Oft schaffen es Kleidungs-
stlcke binnen Wochen vom Laufsteg in die Laden. Die Anbieter
kénnen zudem schneller auf Trends innerhalb einer Saison reagieren,
ihr Sortiment besser an regionalen Vorlieben ausrichten und miissen
deutlich weniger Artikel reduzieren oder aussortieren.
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Trotz jahrzehntelangen Erfolgs stieg das Interesse erst in den letzten Jahren signifikant

ENTWICKLUNG VON GOOGLE-SUCHANFRAGEN ZU FAST FASHION BIS JULI 2017
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https://trends.google.com/trends/explore?date=all&q=%22fast%20fashion%22

Dennoch eignet sich Fast Fashion nicht fiir jedes Unternehmen. Viele traditionelle Textil-
handler und sogar vertikal integrierte Einzelhdndler konnen oder wollen die Kosten und
Risiken eines kompletten Umbaus ihrer Lieferkette nicht eingehen. Nach Erfahrung von
Oliver Wyman gibt es fiir diese Unternehmen dennoch sehr effektive Wege, Vorlaufzeiten
zu verkirzen und Lieferketten zu flexibilisieren. So kénnen die Wiinsche der Verbraucher
bedient werden, ohne die Supply Chain auf den Kopf zu stellen. Die Lésung besteht darin,
nur punktuell einige Erfolgsfaktoren von Fast Fashion zu adaptieren.

Bei Smart Fashion werfen traditionelle Anbieter nicht ihre bestehenden Strukturen Gber
Bord, sondern lernen von Fast Fashion und Gbernehmen selektiv einige zentrale Konzepte.
Mit vier Kernelementen kann dieser hybride Ansatz die Marktstellung und Ertragskraft
etablierter Anbieter verbessern.

Von auBen betrachtet hat es den Anschein, als ersetzten Fast-Fashion-Anbieter unaufhorlich
ihr gesamtes Sortiment neuer, trendiger Produkte durch immer neuere und noch trendigere
Produkte - ein Kunststlick, das nachzumachen unméglich erscheint. Doch in Wahrheit
gilt dies nur fir einen vergleichsweise kleinen Teil des Sortiments. Nach Schatzungen von
Oliver Wyman wird weit weniger als die Halfte der Produkte in den Regalen wahrend einer
Saison entworfen und produziert. Stattdessen erganzen die Anbieter ausgewahlte Sortiments-
bereiche mit hoher Sichtbarkeit fiir Kunden regelmaBig um neue Varianten. Das ganze
Sortiment wirkt dadurch aktuell und weckt das Interesse der Kunden.



Neuentwicklungen in Teilen des Sortiments erzeugen den Eindruck von Aktualitat

Oliver Wyman-Analyse

SORTIMENT SEGMENTIEREN

Fast-Fashion-Anbieter segmentieren ihr Sortiment, um zu entscheiden, was schnell umge-
schlagen werden muss, und konzentrieren sich dann auf die Teile, bei denen es auf Aktualitat
und schnellen Wechsel ankommt. Smart Fashion geht bei der Segmentierung ahnlich vor.
Eine entscheidende Frage lautet: ,Wie gut verstehen wir, wo unsere Kunden topmodische
Produkte erwarten?” — und wo sind dagegen andere Bestandteile des Angebots wie Zeit-
losigkeit, Qualitat und Preis wichtig. Die zweite Frage heiBt: ,Wie gut verstehen wir, auf welche
Eigenschaften Verbraucher bei diesen Produkten Wert legen?”

Welche Rolle Modetrends im Vergleich zu anderen Themen spielen, hdngt von einer ganzen
Reihe von Faktoren wie Sortiment und Preispunkten ab und schwankt im Zeitverlauf. Es ist
daher erfolgsentscheidend, zu verstehen, welche Produkteigenschaften das Interesse der
Kunden wecken und zum Kauf animieren. So geht es bei , Athleisure” — einer Mischung aus
Sport- und Freizeitkleidung — bei Damen mittlerweile gleichermaBen um Mode wie um Funktio-
nalitat. Bei M@nnern entwickeln sich Socken zu den neuen Krawatten. Modisches Aussehen
wird damit flr groBe Kundengruppen genauso wichtig wie der Tragekomfort — wenn nicht
sogar wichtiger.

Beide Beispiele zeigen, wie wichtig es ist, genau zu verstehen, welche Produkteigenschaften
das Kaufverhalten der Kunden bestimmen. Oft spricht man an dieser Stelle auch vom Ent-
scheidungsbaum der Verbraucher. Zahlen Mode oder Aktualitat zu den Top-Prioritaten?
Oder liegen sie weiter unten, hinter Themen wie Tragekomfort und Haltbarkeit? Vertikal-
integrierte Einzelhandler kénnen Transaktionsdaten sowie Matrizen tber Produktwechsel
nutzen um nachzuvollziehen, wie Verbraucher zwischen verschiedenen Produkteigenschaften
abwagen. Mehrmarkenhandler kdnnen ihre wachsenden Datenbestdnde aus direkten
Kundenbeziehungen einsetzen und zudem mit einigen Schllsselpartnern im Einzelhandel
zusammenarbeiten. So kénnen sie gezielt in die Aktualitat der Sortimentsbereiche investieren,
bei denen der gréBte Zusatznutzen zu erwarten ist.
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Allerdings besteht die Gefahr, dass Verbraucher diesen begrenzten Wandel Gbersehen.
Daher missen Smart-Fashion-Anbieter auch an der Kundenwahrnehmung arbeiten und ihre
Marke beziehungsweise Marken mit dem Thema Aktualitat verknlipfen. Diesem Ziel kann eine
limitierte Markteinfihrung einzelner Produkte dienen, beispielsweise in meinungsbildenden
Modehauptstadten wie London, Mailand, New York oder Paris. Solche Prasentationen starken
die Glaubwdrdigkeit in der Modewelt und erzeugen Aufmerksamkeit flr einen nationalen
oder globalen Rollout. Die begrenzte Verfligbarkeit solcher Kollektionen zu Beginn kann zudem
die Nachfrage steigern und ein vergleichsweise hohes Preisniveau sichern.

In @hnlicher Weise kénnen Marken ein Produkt zuerst nur bei einem einzigen Einzelhdndler
(entweder einem Filialisten oder einem Onlineanbieter) einfihren oder es auch erst nur tber
die eigene Website vertreiben, bevor es in andere Kanéle gelangt. Einen ganz anderen Weg
schlagt Victoria‘s Secret mit seinen vor allem in den USA landesweit ausgestrahlten Mode-
shows ein. Marketingaktivitaten verstarken die Wahrnehmung, dass es dort um neue und
trendige Produkte geht — auch wenn in Wirklichkeit nur wenige Frauen darauf warten,
die gezeigten diamantenbesetzten Produkte tatsachlich zu kaufen.

Wenn Smart-Fashion-Anbieter genligend tiber ihr Sortiment und ihre Kundengruppen wissen,
kénnen sie ihre Produkte intelligent vermarkten. Sie kénnen beispielsweise neue Werbe- und
Produktkonzepte erst einmal testen und damit die Reaktion der Verbraucher in ihnr Handeln
einbeziehen. SchlieBlich bleibt zu beachten: Der Verbraucher weiB nicht oder will gar nicht
wissen, wie viele Artikel in dieser Woche oder dieser Saison neu sind und wie schnell sie es
vom Entwurf in das Regal geschafft haben. Es geht vielmehr darum, dass der Kunde einen
Artikel attraktiv findet und kaufen will.

SCHNELL LERNEN

Wer sich als AuBenstehender mit Fast Fashion beschaftigt, bleibt oft am falschen Wort hangen:
»Fast” —und halt es flr eine komplett neue Idee, Produkte so schnell wie méglich durch die
Lieferkette zu schleusen und in die Laden zu bringen, sozusagen vom Laufsteg ins Regal in
3,6 Sekunden. Doch dieser Schnelligkeit wohnt kein inharenter Wert fiir den Kunden bei.
Selbst die aufgeklartesten Kaufer zahlen nicht einen Cent mehr fur ein Produkt, weil es
besonders schnell entworfen und produziert wurde. Sie bezahlen fiir Mode, sprich fur
topaktuelle Produkte.

Einem Ziel dient die Schnelligkeit aber doch. Sie verringert das Risiko. Im Kern ist Fast Fashion
ein Verfahren der Risikobegrenzung. Unternehmen platzieren zu Beginn einer Saison eine
groBe Zahl kleiner Wetten und konzentrieren sich in den Folgewochen auf die Artikel, die
wirklich erfolgreich sind. Fast-Fashion-Anbieter liefern nicht nur schnell, sie lernen auch
schnell. Sie beobachten die Entwicklung jedes Produkts sehr genau und erkennen rasch,
ob ein Produkt ein Erfolg oder ein Misserfolg wird oder nachgebessert werden muss. Im
Gegensatz dazu platzierten traditionelle Anbieter bislang groBe Wetten auf wenige Artikel
mit jeweils hohen Erfolgsaussichten. Doch eine Erfolgsgarantie fallt in Zeiten zunehmend
anspruchsvoller und unbestandiger Kunden — und eines Wettbewerbs, der den Einsatz
erhdht — immer schwerer.

Smart-Fashion-Anbieter sollten daher ebenfalls eine ganze Reihe kleiner Wetten auf ver-
schiedene Produkte, Farben und Materialien abschlieBen. Sie konzentrieren sich dann
darauf, in kurzen Feedbackschleifen schnell zu lernen - fiir jede Wette wird die Verbraucher-
reaktion erfasst und entsprechend gehandelt. Nicht gefragte Artikel werden zligig aussortiert



und erzeugen nur geringe Verluste, da sie im ersten Schritt nur in kleinen Mengen produziert
wurden. Wenn ein Produkt Erfolg hat, kdnnen Unternehmen schnell mehr fertigen und wissen
dann, dass sie einen Gewinner produzieren.

Traditionelle Anbieter zogern oft vor diesem Schritt, da er kostspielig erscheint. Doch nach
Erfahrung von Oliver Wyman ergibt sich langfristig ein signifikanter Kostenvorteil, wenn sich
das Portfolio durch eine groBere Zahl von Wetten diversifiziert und die Investitionen auf erfolgs-
versprechende Produkte konzentriert werden. Traditionellen Anbietern fehlt oft das Know-how,
ein Produkt binnen Wochen vom Entwurf ins Regal zu bringen; zudem drohen Ergebnis-
einbuBen. Dagegen erfordert eine hdhere Lerngeschwindigkeit weit weniger einschneidende
Veranderungen und verspricht zudem einen héheren Return on Investment. Auf diese Weise
erschlieBen sich traditionelle Anbieter mit Smart Fashion eine neue Dimension in Sachen
Reaktionsgeschwindigkeit.

Stlickkosten und optimale Mengen neu durchdenken

TRADITIONELLES MODELL
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Hoheres aggregiertes Risiko

Oliver Wyman-Analyse
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VIELFALTIGE
VARIATIONEN
DURCH EFFIZIENTEN
MATERIALEINSATZ

Smart Fashion setzt auf den
Multiplikatoreffekt, indem Aktualitat
durch Mehrfachnutzung von Materialien
zu minimalen Mehrkosten erzielt wird

30

MATERIALIEN

KOSTEN SENKEN

Es leuchtet vielen Unternehmen ein, das eigene Sortiment klar
zu segmentieren und die Lerngeschwindigkeit zu erhéhen.
Doch es bleibt eine Herausforderung, dies umzusetzen, ohne
die bestehende Lieferkette aufzublahen. Die Stiickkosten
einer groBeren Zahl kleinerer und haufigerer Wetten sind,
wenn alle anderen Elemente unverandert bleiben, héher als
unter bisherigen Bedingungen, bei denen die Lieferkette
auf maximale Skalenertrage ausgelegt ist. Unternehmen
sollten daher stets durch Innovationen ihre Effizienz erhéhen,
auch wenn die langerfristigen Vorteile von Smart Fashion
unbestritten sind.

Der wahrscheinlich gréBte Hebel fiir Kostensenkungen mit
Fokus auf topaktuelle Mode liegt im Materialeinsatz: Die
effektive Verwendung gleicher Textilien und Accessoires in
verschiedenen Produkten erlaubt Biindelungseffekte.

Fir die einzelnen Bestandteile eines Kleidungssticks gilt das
Gleiche wie flr das gesamte Sortiment: Es muss nicht alles brand-
neu sein und aus der aktuellen Saison stammen, damit es in
den Augen der Verbraucher neu und topmodisch ist. Oft [asst
bereits eine geringfligige Variation — ein Aufdruck oder eine
zur Saison passende Farbe — ein Produkt neu erscheinen.
Solche Verdnderungen bestehender Vorlagen erfordern nur
geringfligige Anpassungen der Spezifikation und nur begrenzte
Tests. Oft kann die Produktion einer aktualisierten Version
schon am selben Tag zu minimalen Mehrkosten starten.

Diese kleinen Veranderungen kénnen einen groBen Unter-
schied ausmachen: Angenommen bei einer Jeans gibt es jeweils
sechs Varianten fir die finf Komponenten Stoff, Taschen-
futter, Zwirn, Knépfe und Nieten. Das ergibt 7.700 mdgliche
Kombinationen und jede ergibt ein einzigartiges Produkt.
Selbst wenn nur ein Zehntel dieser Kombinationen technisch
machbar ist, bleiben immer noch Hunderte méglicher Varian-
ten — und das bei nur 30 verschiedenen Materialien.

Auch wenn ein solch modularer Ansatz den Kreativen nicht
behagen dirfte, setzt er den erforderlichen Rahmen, um
Kosten und Materialeinsatz zu begrenzen. Zusatzliche Blinde-
lungseffekte lassen sich erreichen, wenn die fiir den Austausch
einzelner Komponenten eingekauften Materialien auch im regu-
laren Sortiment Verwendung finden. Darliber hinaus lassen
sich Abschreibungen vermeiden, wenn Designer Uberschiissiges
Material beispielsweise aus einer schlecht verkauften Produkt-
linie weiterverwenden. Damit leisten diese Materialien letzt-
lich noch einen Umsatzbeitrag.

Diese Bundelungseffekte beim Materialeinsatz verschaffen
groBeren traditionellen Anbietern einen Vorteil gegenlber
Start-ups, die solche Skalenertrage nicht erreichen kénnen.



SMARTE ORGANISATIONEN

Smart Fashion funktioniert anders als die traditionelle Bekleidungsbranche. Daher miissen
auch die hier tatigen Unternehmensteile anders agieren. Gefragt sind separate Teams mit
eigenen Prozessen und Zielen, die die drei zuvor genannten Elemente des Geschaftsmodells
mit Leben fillen. Um die Unterschiede zwischen dem traditionellen und dem ,, modischen”
Sortiment zu erkennen, bedarf es auch separater Kostenrechnungen. Nur bei getrennt aus-
gewiesenen Umsatzen und Aufwendungen kénnen die Teams schnell auf neue Ergebnisse
ihrer kleinen Wetten fir Produktvarianten reagieren. Dazu bedarf es auch anderer Kennzahlen:
Die Materialstlickkosten dirften vermutlich héher liegen, die Qualitatsstandards niedriger.

Die Smart-Fashion-Teams beschaftigen eigene Designer, Merchandiser und andere, die sich
mit den neuen Produkten und Prozessen gut auskennen. Sie kennen den Wert ihrer Marke
und arbeiten eng mit dem Marketing zusammen, um aktuelle und hochmodische Produkte
herauszustellen. Nach dem Vermarktungsstart treiben diese Teams schnelle Lernprozesse
voran, sie identifizieren neue Trends und entwickeln auf dieser Basis schnell neue Produktideen.

Die neuen Prozesse, Kennzahlen und Begrifflichkeiten werden zu Beginn, wie bei jedem
VorstoB in neues Terrain, in der bestehenden Organisation Befremden auslésen. Die Smart-
Fashion-Teams sollten daher die Freiheit und den Auftrag erhalten, anders zu agieren. Allerdings
bendétigt es die richtige Balance. Smart-Fashion-Teams sollten im Unterschied zu digitalen
Start-ups in einem Inkubator Teil der gréBeren Organisation bleiben und nicht vollkommen
separat arbeiten. Dies gewahrleistet eine effektive Kommunikation mit traditionellen Geschafts-
feldern und tragt dazu bei, dass das ganze Unternehmen von den Skalenvorteilen profitiert.

Die Organisation muss zudem den fiir Smart Fashion so wichtigen Informationsfluss fordern.
Zara beispielsweise riickt das Personal in den Filialen in den Fokus, das als die beste Quelle
far Informationen tGber Kunden betrachtet wird. Im direkten Kontakt zwischen Verkaufern
vor Ort und Designern sowie Merchandisern in der Zentrale lernt die Organisation taglich
dazu. Multimarkenhandler sollten zudem ihre Partnerschaft mit ausgewahlten Lieferanten
vertiefen und Daten wie Analysen teilen. Letztlich dienen Informationen aus all diesen Quellen
der Entscheidung, ob ein neues Produkt forciert, verandert oder vom Markt genommen wird.

Fast Fashion wirkt innovativ und radikal anders und hat dafiir viel Aufmerksamkeit in der
Offentlichkeit erhalten. Die Reaktionen sind jedoch unterschiedlich. Einige versuchen, dem
neuen Konzept blind zu folgen, ohne die Details des Geschaftsmodells wirklich zu verstehen.
Fir daraus erwachsende kostspielige Fehler sind sie selbst verantwortlich. Andere schrecken
vor der Komplexitat der notwendigen Veranderungen zuriick und versuchen es nicht einmal.
Doch auflange Sicht kann es noch schadlicher sein, Giberhaupt nichts von Fast Fashion zu lernen.
Verbraucher wollen vermehrt topaktuelle Mode zu attraktiven Preisen; daraus ergeben sich
groBe Chancen. Wer die Kernelemente von Fast Fashion richtig versteht, schafft durch deren
Anwendung in nahezu jedem Fall einen Mehrwert. Diese Unternehmen setzen allerdings
nicht auf Fast, sondern auf Smart Fashion.

73



mm——
~ WA(H)RE

SCHONHEIT
BRAUCHT

JO———-

~ WARUM EINE P =
PHYSISCHE—RRAS \ :




Auf den ersten Blick mag der Beauty-Markt vergleichsweise statisch wirken, doch unter
der Oberflache brodelt es an vielen Stellen. Angesichts einer durchschnittlichen jahrlichen
Wachstumsrate von nur 0,2 Prozent von 2011 bis 2016 kann sich kein Anbieter auf ein rosiges
organisches Wachstum verlassen. Gleichzeitig unterscheidet sich jedoch die Performance
zwischen und innerhalb verschiedener Markte stark.

So gibt es erhebliche regionale Divergenzen. Wahrend die Markte in Asien und Nordamerika
in den vergangenen Jahren um mehr als 10 Prozent wuchsen, kam es in Europa und Latein-
amerika zu Riickschlagen. Auch der Erfolg einzelner Sortimente variierte. Sogenannte Color-
Produkte profitierten von einem nachhaltigen Kundeninteresse — das gilt insbesondere
flr BB- (Blemish Base) und CC- (Color Correcting) Cremes und Lippenstifte, die zusatzlich
hautspezifische Farbpigmente enthalten. Dagegen gingen die Umsatze mit populdren Diften
und Hautpflegeprodukten kontinuierlich zurlick. Dies erfordert ein entsprechend intensives
Um- und Aussteuern des Sortimentsfokus.

Der bemerkenswerteste Wandel vollzog sich indes bei den Vertriebskanalen. Traditionell
dominierten Kaufhauser das prestigetrachtige Geschaft. Doch nun sind Direct-to-Consumer
(D2C)-Modelle auf dem Vormarsch, da Millennials starker auf Onlineshops sowie Flagship-
Stores einzelner Marken setzen. Neue, agile und innovative Marken erleben mit D2C-Modellen
einen rasanten Aufschwung. Sie nutzen eine ganze Reihe von Mdglichkeiten — von der
Onlineprasenz bis zu eigenen Laden, um an den Kaufhdusern vorbei oder iber sie hinaus
ihre Produkte zu verkaufen. Die angestammten Giganten der Branche wie Estée Lauder,

LVMH, und L'Oréal haben inzwischen einige dieser neuen Player ibernommen. Das Nachsehen

haben bislang ihre Flagship-Marken - trotz erster Versuche, traditionelle Vertriebsmodelle
zu modernisieren und so Marktanteile zu verteidigen.

WACHSTUMSRATE VON 2011-2016 (IN %)
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Wenn sich die BranchengréBen ebenfalls dem neuen Paradigma verschreiben und enge,
direkte Kundenbeziehungen aufbauen wiirden, stinden ihnen auBergewdhnliche Wachstums-
chancen offen. Um diese effektiv nutzen zu kénnen, mussten sie ihre Vertriebsstrategien
neu ausrichten. Damit kénnten sie relevanter fiir ihre bisherigen Kunden wie auch fur die
neue, anspruchsvollere Verbrauchergeneration werden.

Genau das ermdglichen D2C-Modelle. Sie kdnnten damit einen Quantensprung im hoch-
wertigen Beauty-Geschaft auslésen und den globalen Marken glanzende Aussichten bieten,
zu Megamarken aufzusteigen.

Das D2C-Modell entstand als Antwort auf das wachsende Interesse der Millennials an indivi-
duellen Erlebnissen. Ihre Erwartungen gehen Gber bestimmte Produkteigenschaften hinaus.
Sie suchen vielmehr passende Services, die sich in Ganze online gar nicht liefern lassen.
Diese neue Nachfrage flihrt zum Aufstieg der Erlebnis6konomie. Der Wert einer Marke liegt
hier in den durch sie hervorgerufenen Emotionen und sensorischen Erfahrungen sowie
dem persdnlichen Kontakt. Natiirlich kommt kein Beauty-Anbieter umhin, ein nachhaltiges
E-Commerce-Geschaftsmodell aufzubauen, denn der Onlinehandel wird weiter kontinuierlich
wachsen. Doch der Schlissel fur eine Outperformance des Marktes liegt in einer Kombination
dieser Onlineprasenz mit eigenen Laden.

Ein D2C-Modell inklusive eigener Laden ermdglicht es Marken, besser mit ihren Kunden zu
kommunizieren und ihnen auf direktem Weg Produkte zu verkaufen. Darlber hinaus kdnnen
sie so auf bislang nicht denkbare Weise auf Kundendaten zugreifen. Diese sind entscheidend,
um erfolgreich ein kundenzentriertes Geschaftsmodell zu entwickeln. Wenn ein Kunde online
etwas kauft — oder fast kauft — lassen sich aus seinem Weg dahin wertvolle Informationen
Uber seine Denkprozesse, Gewohnheiten und Vorlieben gewinnen. Auch in eigenen Boutiquen
erhalten Marken solche Informationen. Sie kbnnen diese nutzen, um den Fokus auf Bedirf-
nisse und Wiinsche der Kunden zu scharfen.

Dieser Strategie wohnt das Potenzial inne, die Kosmetikbranche in den Regionen und den
Sortimentsfeldern wiederzubeleben, in denen sie aktuell kdmpfen muss. Derzeit dominieren
Multimarken-Filialisten wie Sephora und Douglas das Fachgeschaft. Einmarken-Laden
vereinen nur einen sehr kleinen Anteil der Umsétze auf sich. Doch genau hier liegt nach Uber-
zeugung von Oliver Wyman ein enormes, bislang unerschlossenes Wachstumspotenzial fur
Beauty-Marken.

Sportartikelhersteller setzen seit zwei Jahrzehnten auf diese Strategie und profitieren von
den Erfahrungen und inrem Kundenwissen. Anbieter wie Adidas, Nike, Lululemon und
Under Armour sind Teil der Erlebnis6konomie. Sie haben ihre eigenen Filialnetze geschaffen
und gelernt, groBen Nutzen daraus zu ziehen.
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ENTWICKLUNG DER VERTRIEBSMODELLE IM BEAUTY-SEKTOR
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NIKE IN ZAHLEN
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Urspriinglich als Showroom konzipiert, um die Umsatze . Laden promoten die Marke und bieten ein einzigartiges
mit Wiederverkaufern nicht zu kannibalisieren — . Produkt- und Serviceerlebnis — Kunden kénnen
ein Promotion-Tool, um Kaufe in anderen Laden anzuregen . Produkte ausprobieren oder selbst entwerfen

ENTWICKLUNG DER NIKE-UMSATZE 2009-2016
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Nike eroffnete 1990 die erste Niketown in Portland und sah sie urspriinglich als Showroom,
um Produkte besser prasentieren zu kdnnen. Seitdem wurden mehr als 1.000 Laden weltweit
eroffnet, die nicht nur der Kommunikation mit Kunden, sondern vorwiegend dem direkten
Verkauf dienen. Uber diese Laden lernte Nike, dass sich Produkte besser verkaufen, wenn
Kunden sie testen oder sogar selbst entwerfen kdnnen. Die Umsétze stiegen von 16,8 Milliarden
US-Dollar im Jahr 2009 auf 32 Milliarden US-Dollar im Jahr 2016. Der entscheidende Treiber
waren D2C-Umsatze, die Gber diese Zeit hinweg um 20 Prozent pro Jahr stiegen.

Nespresso und Apple wuchsen ebenfalls, indem sie in eigenen Laden mehr Gber die Bedirf-
nisse ihrer Kunden lernten und so ihre Produkte und Services optimieren konnten. Vielleicht
noch wichtiger: Diese Laden dienten als Testlabor, um das Kundenerlebnis zu erweitern und
damit auch das Wachstum im indirekten Vertrieb zu forcieren.

Eine solche Transformation erfordert Agilitat. Sportartikel wurden traditionell Gber kleine,
inhabergefiihrte Laden verkauft, die der Er6ffnung eigener Filialen durch Anbieter wie Nike
nichts entgegensetzen konnten. Die groBen Kosmetikanbieter dagegen arbeiten mit markt-
starken Einzelhandlern wie Kaufhausern und Hypermarkten zusammen, die sie nicht durch
eigene Boutiquen verargern wollen. Neuere, kleinere Beauty-Marken haben daher einen
strukturellen Vorteil, da sie weder mit den tektonischen Kraften ihrer bisherigen Vertriebs-
kanale noch mit bisherigen Ausgabemustern in klassischen Medien und im Marketing
zu kampfen haben. Genau diese Faktoren erklaren, warum die Beauty-Giganten bislang nur
so zogerlich mit der Entwicklung neuer Vertriebskanale beginnen.

Die , Indies” in der Beautybranche, die neuen Kosmetikanbieter, punkten dagegen schon

heute mit ihren Erfahrungen und VorstéBen im Multikanalhandel. Sie blindeln in erlebnis-
orientierten Vertriebsmodellen bereits eigene Laden mit einer Onlineprasenz und heben

sich so von der Konkurrenz ab.

So setzt NYXin vielen Filialen Visagisten ein. Alle Laden verfliigen Uber , Beauty-Bars”,
Schulungsraume und , Look Books”, sodass jeder Kunde sein eigener Visagist werden kann.
Auch wenn die Onlineumsatze wachsen, betrachtet NYX die Erlebnisse in den Laden als
Herzstlck der Marke. Diese Strategie resultierte in einem 55-prozentigen Umsatzanstieg in
den Jahren 2011 bis 2016. , Kosmetika sind ein sehr haptisches Produkt, was Menschen vor
einem Kauf fihlen und sehen méchten”, erklart Tonie Shin, Vice President Marketing von
NYX. 2014 wurde das Unternehmen von L'Oréal tibernommen, doch DNA und Geschafts-
modell blieben bis heute erhalten.

Einen anderen Weg der direkten Kundenbeziehung erschloss sich als erster Rodan + Fields,
eine Hautpflege-Luxusmarke in den USA. |hr mittlerweile als ,Community-Commerce”
bekanntes Geschaftsmodell nutzt soziale Medien fiir Mund-zu-Mund-Propaganda und zahlt
Provisionen an jeden, der die Produkte der Marke empfiehlt.



Umsétze 2016 im Vergleich zur durchschnittlichen Wachstumsrate (CAGR) von 2011 bis 2016
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Erganzend kommen Stande in Kaufhausern hinzu, an denen Kunden personlich beraten
werden. Die Umsatze aus Beauty-Kits mit Preisen zwischen 400 und 1.000 US-Dollar
explodierten seit 2011 férmlich von 50 Millionen auf 1 Milliarde US-Dollar im Jahr 2016.

Eine ganze Reihe weiterer ,Indie“-Marken erzielte zwischen 2011 und 2016 mit der Kom-
bination aus E-Commerce und Laden zweistellige Wachstumsraten. Die etablierten
globalen Marken stagnierten dagegen und kdampften damit, ihre Markanteile zu erhalten
(vgl. Abbildung 2). Um ihre Marken und ihr Wachstum zu fordern, sollten sie moglichst
rasch in experimentelle Formen des Marketings investieren und eine starker integrierte
Multikanalstrategie entwickeln.

Ein Grund fur die zdgerliche Eré6ffnung eigener Laden der groBen Kosmetikanbieter sind
die damit verbundenen hohen Kosten. Wenn diese Laden aber mit den richtigen CRM-
Fahigkeiten und dem richtigen Personal starten, sind sie der beste Weg, um die Kontrolle
Uber Kunden zu behalten sowie Besucherfrequenzen und Umsatze zu steigern. Nike konnte
die Umsatze verdoppeln, und es gibt keinen Grund, warum das einer Kosmetikmarke nicht
gelingen sollte. Sie wirde damit die bislang allgemein anerkannte Umsatzgrenze von

5 Milliarden US-Dollar sprengen und Richtung 10 Milliarden US-Dollar Jahresumsatz streben.
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SECHS GOLDENE REGELN
FUR DIEUMSETZUNG

Eine D2C-Strategie kann das Wachstum von Beauty-Marken wirkungsvoll antreiben. Auch
wenn Onlinekanale erhebliche Umsatzbeitrage liefern, sind erganzend eigene Laden un-
verzichtbar, um der wachsenden Bedeutung der Erlebnisékonomie Rechnung zu tragen.
Diese Laden kdnnen Potenziale im Direktmarketing heben und den durchschnittlichen
Einkaufswert erhdhen. Ihr Betrieb sollte reibungslos und zu begrenzten Kosten laufen sowie
einen bestmoglichen Return on Investment erzielen.

Abbildung 3: Sechs goldene Regeln fiir Beauty-Marken zum Aufbau des Filialnetzes
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Personalisierte Dienstleistungen tragen zu einem emotionalen Erlebnis der Kunden bei,
erhdhen die Bekanntheit einer Marke und férdern letztlich den Verkauf. Simple Verkaufs-
stellen verwandeln sich in Showrooms, wo Kunden Schritt fir Schritt verschiedene Produkte
erleben: Zunachst wird der Hauttyp bestimmt, bevor sie dann zum Beauty-Studio gehen,
gefolgt von einem Besuch im Nagelstudio und einer abschlieBenden Gesichtspflege. Solche
Erlebnisse erhéhen die Kundenzufriedenheit und die Besuchsfrequenz. Als Dior seine erste
Make-up-Boutique in New York im November 2016 erdffnete, gab es beispielsweise sechs
Make-up-Theken und ein Hautdiagnose-Center.

An einem ,Mix-and-Match“-Videotisch konnten Kunden anhand eines virtuellen Modells
verschiedene Farben fir Lippenstifte und Nagellack ausprobieren.

Derartige Geschafte wollen Seite an Seite mit Kaufhdusern, Onlinekandlen und Fachge-
schéaften existieren. Es bedarf daher iberzeugender Argumente, um fir Kunden attraktiv
zu sein. Das kann etwa ein breites Sortiment sein, wobei Kunden nur vor Ort die ganze
Produktpalette, , Limited Editions” oder Produkte vor ihrer offiziellen Vorstellung erleben
kénnen. Eine von L'Oréal 2016 in Paris eréffnete Make-up-Boutique bietet beispielsweise
mehr als 600 Produkte, davon 150 exklusiv, und prasentiert jeden Monat eine limitierte
Kollektion. Kunden kénnen hier vorab neue Produkte sehen und Events besuchen.

Bei solchen Initiativen ist jedoch sehr sorgfaltig auf die Integritat und Koharenz der Preise zu
achten. Wenn die Preise in der eigenen Boutique zu niedrig sind, unterminiert dies andere
Kanale; sind sie hingegen zu hoch, untergrabt eine Marke das Kundenvertrauen. Im Zeitalter
digitaler Transparenz missen Kunden sicher sein, dass sie in den Laden einer Marke die
besten Preise fir alle verfligbaren Produkte finden. Eine kohdrente, kanalUbergreifende
Strategie ist ein Weg, die Preise zu kontrollieren. Viel Sorgfalt bedarf auch die Zusammen-
stellung des Sortiments, um die reibungslose Zusammenarbeit mit unabhangigen Handels-
partnern nicht zu gefahrden und Kannibalisierungseffekte zu vermeiden. Dies lasst sich mit
einem fiir jeden Kanal nach Kriterien wie GréBen und Farben maBgeschneiderten Sortiment
erreichen. So kdnnen Beauty-Anbieter unverwechselbare Produkte tGber verschiedene
Kanale ohne die Gefahr einer Kannibalisierung vertreiben.

Wer seine Umsatze maximieren will, sollte einen méglichst engen Kontakt zu seinen Kunden
suchen, um die individuellen Bedirfnisse bestmoglich zu bedienen. Mit Investitionen in das
Customer-Relationship-Management kdnnen Marken das notwendige Wissen lber diese
aufbauen und vertiefen. Die Entwicklung von Tools kann hier ebenso Beitrage leisten wie
die Rekrutierung von Spezialisten sowie der Einsatz externer Ressourcen. Mithilfe dieser
Investitionen lasst sich auch das Direktmarketing besser personalisieren und die Filialen
far Kunden noch attraktiver gestalten.
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Wichtig sind auch die richtigen Datenmanagement-Systeme sowie umfassende Schulungen
der Mitarbeiter, die mit den neuen Systemen arbeiten. Bislang stammten Informationen tber
Kunden aus externen Studien, die von der Marktforschung betreut wurden. Nun eréffnet
ein entsprechendes Big-Data- und Analytik-Know-how eine ganz neue Dimension der
Auswertung aktueller Daten aus dem Verkauf und der Marktforschung - wertvolle Quellen,
auf die nun direkt zugegriffen werden kann.

Eine zentrale Rolle werden die Verkaufer vor Ort mit ihrem Wissen Giber Kunden spielen. Ihre
Verantwortung geht kiinftig Gber den reinen Verkauf hinaus. Sie stehen fir die Geschichte
und Werte einer Marke, sind echte Experten fir ihre Produkte und entwickeln Kundenkon-
takte. Die Zeit der Generalisten unter den Beauty-Beratern ndhert sich dem Ende. An ihre
Stelle treten Spezialisten wie Parflimeure fiir Difte und Visagisten fiir Kosmetika. Die Zusam-
menstellung der richtigen Teams ist die schwierigste und zugleich wichtigste Herausforderung
und wirft gleich mehrere Fragen auf: Wie lasst sich das Know-how der bestehenden Berater
erweitern? Wie sieht die richtige Mischung aus internen und externen Spezialisten aus?
Wie werden Experten wie Visagisten oder Therapeuten zu effektiven Verkaufern? Die Ant-
worten auf diese Fragen werden je nach Marke unterschiedlich ausfallen und von dem
vorhandenen Know-how und den Mdglichkeiten abhangen, das Personal weiterzuentwickeln.

Ausgewahlte Boutiquen kénnen auch als Experimentierfeld dienen und damit helfen, schnell
neue Produkte zu entwerfen, zu testen und auf den Markt zu bringen. Sie verringern die
Kluft zwischen Entwicklung und Markteinfiihrung. Tests finden unter realen Bedingungen
mit geringem Risiko sowie geringen Mengen statt und sparen Zeit und Energie, die ansonsten
in die Koordination externer Handler flieBen wirde. Die Ergebnisse kénnen dazu dienen,
externe Handler zu Glberzeugen, die neuen Produkte in der zweiten Phase der Marktein-
fihrung ebenfalls zu vertreiben, und zudem in Nachfrageprognosen einflieBen.

Innovationen erhéhen auBerdem die Besucherfrequenz in eigenen Boutiquen und die
Zufriedenheit loyaler Kunden. Werden Innovationen erst Kunden und dann Wieder-
verkaufern prasentiert, steigt nachweislich die Zahl von Wiederholungsbesuchen und
-kaufen.

In vielen asiatischen Landern sind Beauty-Marken seit mehr als 30 Jahren ihre eigenen Hand-
ler, da vor allem die Mieten in Spitzenlagen vergleichsweise niedrig lagen. In den USA und
Europa sind gute Standorte hingegen rar und teuer. Dies erschwert es, profitable Boutiquen
zu eroffnen. Umso wichtiger ist es, Standorte sorgfaltig auszusuchen und die Flachen-
nutzung zu optimieren. Unabhangig von finanziellen Erwagungen kénnen kleinere Boutiquen
personlichere Erlebnisse als Kaufhduser schaffen, die oft anonym und untbersichtlich
wirken. So betreibt Rituals seine 520 Laden auf nur 60 bis 100 Quadratmetern. Sie sind
Elementen eines luxuridsen Spa nachempfunden und schaffen ein angenehmes und
entspanntes Einkaufserlebnis.



Die Inneneinrichtung und die Beleuchtung der Verkaufsraume kénnen ebenfalls zu einem beson-
deren Erlebnis der Kunden beitragen. Mit nur einem Blick sollten diese die Werte einer Marke
erkennen und verstehen kénnen. Die meisten Outperformer unter den Indie-Marken konzentrie-
ren sich an einem Standort auf eine Produktkategorie — sei es Make-up, Hauptpflege oder Diifte.

Das hilft ihnen, deutlich zu machen, wofiir sie stehen. Sortimentsiibergreifende Marken
stehen vor der Herausforderung, die Flachenaufteilung eines Ladens fir ihre verschiedenen
Produktarten auszubalancieren, sodass sich auch auf kleinem Raum das Testen neuer Dufte
vom Ausprobieren neuen Make-ups trennen lasst.

Wenn Marken in neue Boutiquen investieren, sollten sie auf hohe Qualitat zu bestmdéglichen
Preisen setzen. Das gilt beispielsweise fiir den friihzeitigen Abschluss von Mietvertragen fir
Standorte in kommenden In-Vierteln. Bei Muss-Standorten in etablierter Lage kdnnen die
Anbieter versuchen, die Ladenbaukosten zu optimieren - auch wenn dies angesichts der
Anforderungen prestigetrachtiger Marken an die Materialauswahl und andere Faktoren oft
schwer umsetzbar ist. In der Praxis gibt es aber durchaus innovative VorstéBe. So setzen
einzelne Marken beim Innenausbau auf lokale Materialien. Damit starken sie ihr Markenprofil,
passen sich regionalen Besonderheiten an und machen mehr aus ihrem Geld.

Die eigenen Filialnetze und die Onlineauftritte von Markenanbietern missen vollstandig
integriert sein. Dabei sind stationare Formate der beste Weg, um ein differenziertes Kunden-
erlebnis zu schaffen und den Anteil einer Marke an den Ausgaben der Kunden zu erhéhen.
Der Onlineauftritt spielt eine Schllsselrolle bei Wiederholungskaufen. Dennoch trennen
bislang viele Beauty-Anbieter das CRM vom Online- und Filialgeschaft und ziehen damit
nicht den gréBtmaoglichen Nutzen aus den vorhandenen Kundeninformationen. In Zukunft
werden Boutiquen jedoch mehr Showroom als Verkaufsstatte sein. Bis dahin sollten Anbieter
ein reibungsloses Kundenerlebnis tiber alle Kanale hinweg erméglichen.

Eigene Filialnetze der Markenanbieter haben das Potenzial, die gesamte Beauty-Branche
auf den Kopf zu stellen. Wenn die globalen Beauty-Marken nicht schnell handeln, kdnnte sie
dieser Trend, der weit mehr als eine voriibergehende Mode ist, bald tGberrollen.

Wenn sie das D2C-Modell als Chance begreifen, kénnen die groBen Kosmetikhersteller ihre
Kundenbeziehungen vertiefen, zu zweistelligen Wachstumsraten zurlickkehren und sich zu
Megamarken weiterentwickeln. Daflir miissen sie in ihre CRM-Fahigkeiten investieren, ihr
Direktmarketing-Know-how erweitern und die Verkaufer vor Ort entsprechend qualifizieren.
Auf diesem Weg kdénnen sie inspirierende Verkaufsstatten er6ffnen und unvergessliche
Kundenerlebnisse bieten.
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SCHWERPUNKT 2017
BEYOND DISRUPTIO

e Unser dritter C-Level-Event Handel und Konsumgter fand im Oktober in Hamburg statt.
M Im Mittelpunkt stand dieses Mal der ,, Konsument 2025“ und seine Anforderungen an Handel

« und Hersteller. Gerade die digitalen Veranderungenhaben in den letzten Jahren zu einer im-
mer héheren Erwartungshaltung gefuhrt - Einkauf und Konsum sollen praktisch tiberall sofort
stattfinden kénnen, das Angebot perfektaufdie individuellen Bedirfnisse zugeschnitten sein
und seitens der Unternehmen stets entisch vermittelt werden. Diese Anspruchshaltung
stellt etablierte Unternehmen, die noch ganz am Anfang ihrer digitalen Transformation stehen,
vor enorme Herausforderungen.Mehr als 30 Entscheider folgten unserer Einladung, um den
aktuellen Herausforderungenund méglichen Antwortenauf den Grund zu gehen.

In vertraulicher Runde wurden Erfahrungen ausgetauscht: Der CEO und Co-Griinder eines in
Deutschland fihrenden Onlinemoedeunternehmens berichtete von den Erwartungen der
Millennials, ein YouTube-Pionier der ersten Stunde sprach tber die Méglichkeiten und Gren-
zen des Influencer Marketings und ein hochkaratiger Politiker nahm in puncto Angebots-
gestaltung auch die GroBstadte in die Verantwortung. Aus dem Zusammenspiel der unter-
schiedlichen Perspektiven ergaben sich spannende Einblicke. Insbesondere wurde deutlich,
e welche hohen Anforderungen die Kufiden in Zukunft an Handel und Hersteller stellen werden.
Gleichzeitig wurden Impulse ausgetauscht, welche Anpassungen dafir im Geschaftsmodell
und Leistungsspektrum der Unternehmen erforderlich sind.

DIGITALE REALITATEM'TN CHINA

Der Leiter unserer Retail und Consumer Goods Practice in Asien Wai-Chan Chan zeigte ein-
dricklich auf, wie China heute bereits von einem grundlegend neuen, digitalen Konsum-
verhalten gepragt wird. Produkte und lokale Dienstleistungen werden dort jederzeit und
Uberall per WeChat gesucht, gebucht und bezahlt. Aber auch die Verschmelzung von Online
und Offline geht rasant voran@#Anbieter wie ]D.com oder Alibaba Gberbieten sich mit ambitio-
nierten Expansionsplanen hinsichtlich ihrer stationaren Prasenz gegenseitig. Und die in
den USA als einmalig gehypte kassenlose Filiale Amazon Go wird in China in abgewandelter
Form bereits von mehreren Anbietern pilotiert und fiir den Rollout feinjustiert.
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Taddy Hall, Senior Partner unser rfirma Lippincotttrfolgreicher Bestsellerautor
und langjahriger Forschun er Innovations-Koryphae Clayton Christensen von

der Harvard Business Sc U assende Antworten auf die gestiegenen
Kundenanforderungen. etrachtet er Produkte als Services, die einen
Job fir den U

dass Untern
Alltagsproble ngehend auf den Grund
»Job Openings” und mit den richtigen Produ

“ i
DAS GANZE UNTERN"HN'

hmen. Hier gilt es zu
randerungen ergeben, z
oder spielerische Elemente.
und sorgten fiir den ein oder

Zwischen den inhaltlichen Impul
zum Austausch in vertraulicher At
‘ versuchten wie auch erprobten Trans
wertvolle Anregung in das eigene Tagesge

Im September gehen wir mit unserem C-Level-Event Handel und Konsumguter in
erlesenem Kreis und mit hochkaratigen Gastrednern in die vierte Auflage. Bei Fragen zum
Consumer Leadership Circle 2018 - Inhalte, Termin, Teilnahme - steht Ihnen Tiona Abella
gerne unter Tiona.Abella@oliverwyman.com zur Verfligung.
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RETAIL'S REVOLUTION

Wie sieht die Zukunft des Einzelhandels
aus? Die Publikation beschreibt,
welche Faktoren das Einkaufserlebnis
maBgeblich bestimmen und wie
Handler die Zukunft des Handels aktiv
gestalten kénnen.

THE OLIVER WYMAN
RETAIL JOURNAL, AUSGABE 5

Der Einzelhandel befindet sich in einem
tiefgreifenden Wandel. Die Ausgabe wirft
einen Blick in die Zukunft und beschreibt,
welche disruptiven Krafte auf die Branche
zukommen und wie sich Handler darauf
vorbereiten kénnen.

THE OLIVER WYMAN
AUTOMOTIVE MANAGER

Die Publikation flr die Entscheider der
Automobilindustrie bietet Herstellern,
Zulieferern und dem Handel tiefe
Einblicke in die neuesten Trends,
Chancen und Lésungen entlang der
gesamten Wertschépfungskette.

THE OLIVER WYMAN
ENERGY JOURNAL

Der Wandel ist zu einer Konstante in
der Energiewirtschaft geworden.

Die Ausgabe beschreibt aktuelle Trends
und Herausforderungen und zeigt
Losungen auf, um die tiefgreifenden
Veranderungen erfolgreich zu meistern.

VELOCITY

=

FRUIT LOGISTICA
TREND REPORT

Welche globalen Trends verandern
den Handel mit Frischwaren?

Wie werden Technologien die
Frischelogistik transformieren?

Der Report zeigt, welche disruptiven
Krafte die Frische-Supply-Chain
grundlegend verandern werden.

THE OLIVER WYMAN
CMT JOURNAL

Die Ausgabe beschreibt die transfor-
mativen Veranderungen durch die
Digitalisierung und zeigt die wichtigsten
Chancen sowie Herausforderungen fur
die Telekommunikationsbranche.

PERSPECTIVES ON
MANUFACTURING INDUSTRIES

Das Kompendium thematisiert aus
verschiedenen Blickwinkeln Trends,
Chancen und Herausforderungen fur
die Fertigungsindustrie.

VELOCITY

Das jahrliche Magazin flr die Reise-,
Transport- und Logistikbranche beleuchtet
aktuelle Entwicklungen und Chancen
digitaler sowie technologischer Innova-
tionen fir die Branche.



THE OLIVER WYMAN
RISKJOURNAL

Die aktuelle Ausgabe beleuchtet die
wichtigsten globalen Risiken und
Chancen: technologischen Wandel,
Cyberattacken, volatile Energiepreise,
steigende Gesundheitskosten sowie
strukturelle Risiken.

THE OLIVER WYMAN HEALTH
INNOVATION JOURNAL

Die Publikation geht der Frage nach,
wie sich die Digitalisierung und

der technische Fortschritt auf das
Gesundheitswesen auswirken.

THE GLOBAL RISKS REPORT

Die Publikation beschreibt die globale
Risikolandschaft und thematisiert

die aktuellen Risiken, die Staats- und
Regierungschefs wie auch Unternehmen
verstarkt unter Druck setzen. Wie werden
sie auf die Risiken reagieren?

ZEITENWENDE IN
DER RESTRUKTURIERUNG

Welche Bedeutung spielen Banken und
Investmentfonds kinftig fur die Steuerung
von Restrukturierungsprozessen?

Die Studie untersucht neue Allianzen

in der sich verandernden Landschaft
der Restrukturierung.

HEALTH INNOVATION
JOURNAL

e e

ZUKUNFT VON INSURTECH
INDEUTSCHLAND

Die InsurTech-Szene floriert und
eroffnet neue Geschaftsmodelle.

Die zweite Ausgabe der Publikation
unterzieht die Start-ups einer
systematischen Analyse und iden-
tifiziert aktuelle Herausforderungen.

THE STATE OF THE FINANCIAL
SERVICES INDUSTRY

Die Finanzbranche hat sich von der
Finanzkrise weitestgehend erholt,
doch unsere jéhrliche Analyse zeigt,
welche neuen Technologien und Trends
die etablierten Finanzdienstleister in
Atem halten.

BANKENREPORT
DEUTSCHLAND 2030

Wie sieht der deutsche Bankenmarkt
von morgen aus? Und wie viele Banken
werden dem zunehmenden Wettbewerb
standhalten? Die Studie beschreibt
unterschiedliche Szenarien der zuklnf-
tigen Bankenlandschaft und identifiziert
nachhaltige Geschaftsmodelle.

WOMEN IN
FINANCIAL SERVICES

Die zweite Ausgabe des globalen
Reports gibt einen Uberblick tiber
aktuelle Impulse und Entwicklungen
der Geschlechtervielfaltin der Finanz-
dienstleistungsbranche.



UBER OLIVER WYMAN

Oliver Wyman ist eine international flihrende Strategieberatung mit weltweit tiber 4.700 Mitarbeitern

in mehr als 50 Buros in rund 30 Landern. Wir verbinden ausgepragte Branchenexpertise mit hoher
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