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Individualisierung muss man [sich] leisten können



I



ndividualisierung als Trend ist nicht neu – und doch hoch aktuell. Denn heute treffen drei Entwicklungen zusammen: die Ausdifferenzierung der Zielgruppe vom grobkörnigen Kundensegment bis fast zum einzelnen Käufer, Produktion nahe der Losgröße Eins sowie eine durch die Digitalisierung ermöglichte, bisher ungekannte Interaktion zwischen Herstellern, Händlern und Verbrauchern. Wie sehen die Herausforderungen der Individualisierung aus Sicht von Konsumenten und Verantwortlichen in Handel und Konsumgüterindustrie aus? Wir beleuchten in Kürze ein breites Spektrum, von der wissenschaftlich-gesellschaftlichen Perspektive bis zu Beispielen aus der Unternehmenspraxis. Und stellen fest: der Konsument bleibt widersprüchlich zwischen Individualität und Bequemlichkeit.



Für Anbieter gilt: Das Potenzial zu nutzen kostet! Daher brauchen Sie eine klare Zielvorstellung: Wo sind Chancen bzw. Risiken der Individualisierung von Konsum und Produktion im Geschäftsmodell und in einzelnen Funktionen? Wo ändern sich Prozesse, Anforderungen, Systeme? Wie wirkt das auf die Unternehmenssteuerung? Ein objektiver Blick schafft Klarheit. Daher stellen wir Ihnen auch die Grundzüge einer Methode zur Bewertung des Reifegrades Ihres Hauses im Hinblick auf eine Individualisierung vor.



Herzlichst Ihr



Michael Buttkus Partner Leiter Retail & Consumer Goods
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Viele Kunden in wohlhabenderen Gesellschaften verwirklichen individuelle Lebensentwürfe und verlangen ebensolche Produkte – schon lange. Aber erst seit kurzem ermöglichen neue Technologien die wirklich individualisierte und dennoch kostengünstige Herstellung von vielen Konsum- und Gebrauchsgütern. Die resultierende Produktvielfalt – und die Daten – eröffnen zusätzliche Absatzchancen und schaffen zufriedenere Verbraucher. Sie erzwingen jedoch eine Neuausrichtung der herkömmlichen Organisation und Prozesse – bei Produzenten und Händlern.



Individualisierung bietet neue Absatzchancen für Hersteller und Handel Doch kundenindividuelle Einzelfertigung und Ansprache erzwingt auch ein Umdenken Passgenau: Hersteller setzen verstärkt auf kundenindividuelle Einzelfertigung statt Mass Customization
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s begann in den 90er Jahren: Mit „Mass Customization“ boten Hersteller ihren Kunden ab Werk Produkte zur sozusagen ‚individuellen Zusammenstellung‘ an. Die Kunden wählten einzelne Elemente aus und konfigurierten sie zu so etwas wie einem persönlichen Endprodukt. So konnten die Produzenten Größen- und damit Kostenvorteile bei der Herstellung nutzen – und sie können es heute noch. Seit ein paar Jahren aber werden die klassische Massenfertigung und das etablierte Konzept der „Mass Customization“ ergänzt durch eine wirkliche – für die Konsumgüterbranche bisher eher untypische – kundenindividuelle Einzelfertigung.
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Der Kunde wirkt dabei tatsächlich an der Produktgestaltung mit und bringt seinen persönlichen Geschmack ein. Dafür ist er auch bereit, einen höheren Preis zu zahlen. Insbesondere junge Kunden suchen immer mehr ihrer Lebenseinstellung entsprechende Produkte. Mit ihnen demonstrieren und betonen sie ihre Erscheinung und Lebensart. Deshalb werden vor allem individualisierte Produkte mit ‚Außenwirkung‘ stark nachgefragt: Persönlich gestaltete Mode, Schmuck und Accessoires, individuelle Möbel, angepasste Smartphones. Früher für die Konsumgüterbranche undenkbar – heute möglich durch neue technische Produktionsverfahren. Ein Beispiel: Mit der ‚Store Factory‘ verwirklicht der Sportartikelhersteller Adidas seine kundenindividuelle Einzelfertigung und bringt die Fabrik direkt in die Läden. Adidas verkürzt
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IT-Systeme? Nur eine gesamthafte Sicht zeigt die Erfolgsfaktoren und die gegenwärtigen Schwachpunkte. Und typische Schwächen gibt es etliche: Die Steuerungssysteme müssen agiler werden, um mit der rasanten Entwicklung der Märkte und der Beweglichkeit der Kunden Schritt zu halten. Entscheidungsprozesse sind anzupassen, um die neuen Möglichkeiten zu berücksichtigen. Neue Technologien und neues Know-how, insbesondere im Bereich Analytics, müssen aufgebaut und angewandt werden. Oft hapert es an der Qualität der Daten, dann ist Basisarbeit zur Harmonisierung von Daten in den (ERP-)Systemen in Verbindung mit einer



starken Governance zu leisten. Auch die Veränderung der Einstellung im Unternehmen, bei den Mitarbeitern‚ auf der Fläche, in der Produktion, im Controlling und selbst im Management, ist eine Voraussetzung für die Nutzung der Chancen des Megatrends Individualisierung. Vielen Unternehmen fehlt ein konsistentes Gesamtbild; eine objektive Bestandsaufnahme ihres Ist-Zustandes wäre der erste Schritt dorthin. Das Maturity Assessment deckt die Individualisierungsreife Ihres Unternehmens auf Das von Horváth & Partners entwickelte, umfassende Maturity Assessment hilft



Ein einfacher und schneller Ansatz – an der Geschäftsstrategie ausgerichtet Die Daten des Maturity Assessments werden unter Berücksichtigung des individuellen Geschäftsmodells sowie der strategischen Zielsetzung des Unternehmens analysiert und interpretiert. Ziel ist die Erstellung einer sogenannten
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Kundenfok. Steuerung Agile Gesch.steuerung



Internet of things



Agile Geschäftsmodelle
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nternehmen im Handel und in der Konsumgüterindustrie wollen die großen Chancen des Megatrends Individualisierung für sich nutzen. Jedes auf seine Weise. Einige konzentrieren sich auf die Individualisierung der Produktion, andere stellen die Ansprache ihrer Kunden in den Mittelpunkt. Wiederum andere entdecken für sich die individuelle Gestaltung von Verkaufspreisen unter Berücksichtigung der spezifischen Kaufkraft und des Produktnutzens für den Kunden. Was jedoch kaum stattfindet ist eine Betrachtung des Gesamtunternehmens. Wie wirkt der Megatrend auf das Operating Model, auf Prozesse, die Organisation oder die
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Ein Tunnelblick schadet. Nur die Gesamtsicht bringt Unternehmen nach vorne.



Unternehmen, ihre eigene Reife hinsichtlich des Megatrends Individualisierung zu bestimmen und mit anderen Unternehmen im Handel und der Konsumgüterindustrie zu vergleichen. Das Assessment deckt die strategisch relevanten Kriterien entlang von sieben Dimensionen ab: ■■ Agilität des Geschäftsmodells ■■ Kundenfokussierter Vertrieb ■■ Smarte Produktion ■■ Steuerung der Komplexität ■■ Kultur und Kommunikation der Individualisierung ■■ Fähigkeiten und Enabler der Individualisierung ■■ IT und technologische Bedingungen Der Reifegrad jeder Dimension wird durch spezifische Fragen zu insgesamt 30 definierten Kriterien ermittelt.
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Kann Ihr Unternehmen die Chancen des Megatrends nutzen?



Produzenten und Händler verstehen die Idee der kundenindividuellen Fertigung und Konsumentenansprache. Sie befinden



Betritt der Kunde ein Modegeschäft, wird er aufgrund seiner Kunden-ID identifiziert und vom Verkäufer persönlich begrüßt. Präferenzen und Käufe des Kunden sind gespeichert und erzeugen einen virtuellen Kleiderschrank. Bei der Auswahl der perfekten Größe und Passform seiner Jeans wird er durch Bodyscanner unterstützt. Über intelligente Spiegelkonzeptionen lässt sich der Kunde verschiedene Farbvarianten, ergänzende Kleidungsstücke oder Produktinformationen anzeigen, ohne die Umkleide zu verlassen. Passend zum ausgewählten Kleidungsstück wird dem Kunden automatisch ein gezieltes Cross- und Up-Selling-Angebot präsentiert, wie passende Oberteile, Schuhe oder Accessoires.



us sie e b r t er



Reif für die Individualisierung?



das er sucht. Mit der Beacon-Technologie setzt der Handel ‚Smart Services‘ zur Kundenbetreuung ein. Hierfür ist die Bereitstellung kontextbezogener Kundeninformationen in Echtzeit entscheidend.



Smart Services
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Onlineanbieter nutzen dies seit langem: So zeigt Amazon jedem bekannten Kunden eine eigene Startseite mit passenden Produktempfehlungen an. Auf Basis des Klickverhaltens, der Kaufhistorie und unzähliger weiterer Kriterien werden treffsichere Empfehlungen gegeben. Derartige Möglichkeiten gibt es aber auch im stationären Handel. Hier bietet die BeaconTechnologie ungeahnte Möglichkeiten der personalisierten Kundenansprache. Mithilfe von Beacons können Produktvideos, Gutscheine oder Rabatte in Echtzeit auf das Smartphone des Kunden gesendet werden. Oder der Kunde kann mittels ‚Indoor-Navigation‘ zu dem Produkt im Laden gelotst werden,



Weiter auf S. 6
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Value Proposition Produkte und Services Skalierbare Strategien



Customer Intelligence
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In einer Design Lounge des Onlineanbieters ShoeVita GmbH in der GALERIA Kaufhof in Frankfurt können Kunden ihre Schuhe am fotorealistischen 3D-OnlineKonfigurator in individuellen Farb-, Material- und Modellkombinationen zusammenstellen. Damit sich der Kunde von der Güte der Materialien überzeugen kann, liegen die zur Auswahl stehenden Stoff-, Leder- und Farbmuster in der Lounge aus.



Den Kunden zu kennen und ihm beim Besuch im Laden passende Angebote zu empfehlen, war bereits zur Zeit der TanteEmma-Läden ein wesentlicher Erfolgsfaktor des Handels. Die neuen Möglichkeiten der individuellen Kundenansprache unterstützen Händler, Kunden bei Auswahl und Kauf persönlich, individuell anzusprechen und zu behandeln.



Dieses Gebot gilt seit jeher im stationären und heute auch im Onlinehandel. Die Warenhauskette Macy’s sendet Kunden etwa auf dem Weg zum Ausgang eine Einladung zu einem kostenlosen Kaffee auf‘s Smartphone, wenn sie sich lange, aber ohne etwas zu kaufen im Laden aufgehalten haben. Die Beacons erkennen, dass die Einkaufstour beendet werden soll. Und da sich das Café am anderen Ende des Ladens befindet, besteht eine große Chance, dass der Kunde doch das ein oder andere Kleidungsstück anprobiert oder auf einen Kundenberater trifft, der ihm wie zufällig eine Auswahl von Hemden in seiner Lieblingsfarbe und -form empfiehlt.



sich jedoch in einem Dilemma: Auf der einen Seite hat ein individualisiertes Produktangebot nachweislich positive Wirkungen auf Image und Absatz. Auf der anderen Seite verändern Individualisierung und steigende Produktvielfalt des Angebots das gesamte Unternehmen.
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Auch in Retail und Fashion: Kundenindividuelle Einzelfertigung ist erschwinglich



Einzelhandel: Personalisierte Ansprache zur Erfüllung individueller Kundenwünsche



Beacons machen’s möglich: Den Kunden möglichst lange auf der ‚Fläche‘ halten
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Diese Individualisierung auf Herstellerseite findet ihre Entsprechung im klassischen stationären Einzelhandel. Denn auch heute gilt: Kunden kaufen dort, wo sie sich gut beraten fühlen, dort, wo sie genau in dem Moment auf ein Produkt aufmerksam gemacht werden, in dem sie dafür empfänglich sind. Je



persönlicher dabei die Ansprache des Kunden, desto höher die Kaufwahrscheinlichkeit.
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damit die Zeit für Produktneueinführungen erheblich – gerade in der dynamischen Modebranche ein großer Vorteil. Die Kunden bekommen Sportschuhe, die genau auf ihre Bedürfnisse abgestimmt sind und perfekt zu ihren Füßen und ihrem Bewegungsablauf passen.
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Das Radar Chart: Einordnung des Unternehmens hinsichtlich des Reifegrades im Marktvergleich.



„Heat Map“, die Handlungsfelder priorisiert und Grundlage für einen Veränderungsfahrplan ist. Die Vorgehensweise ist bewährt. Chancen, die der Megatrend bietet, werden zuverlässig identifiziert und individuell auf das Unternehmen zugeschnittene



Anwendungsfälle mit maximalem Nutzen herausgearbeitet. Unternehmen erlangen durch das Assessment weitreichende Klarheit über ihren Ist-Zustand und ihre Chancen durch den Megatrend Individualisierung. 5



Individualisierung verändert tiefgreifend Die Neuausrichtung des Geschäftsmodells auf eine kundenindividuelle Einzelfertigung hat Auswirkungen auf das Betriebsmodell (Operating Model) des Unternehmens – auf Strukturen, Prozesse, IT – und nicht zuletzt auf das eingesetzte Personal. Doch was genau ist bei einer Umstellung auf kundenindividuelle Angebote zu beachten? Hersteller und Kunde im Dialog: Der Produzent direkt am POS Zunächst verändern sich die Anforderungen an einzelne Unternehmensfunktionen. Während sich der Vertrieb in der klassischen Massenproduktion auf die Betreuung der einzelnen Handelspartner über Key Account Manager konzentrierte, rückt die Vertriebsfunktion künftig näher zum Konsumenten: Die Kundenbetreuung durch den Hersteller am Point of Sales (POS) gewinnt an Bedeutung, da eine bloße Standardinformation bei kundenindividuell gefertigten Produkten nicht mehr ausreicht. Interessiert sich der Kunde für individualisierte Produkte, tritt er bei der Kaufentscheidung mit dem Hersteller in einen Dialog – „online“ über die E-Commerce-Plattform oder „offline“ im Ladengeschäft. Die vorhandene E-Commerce-Plattform ist in der Regel die Grundlage der Schnittstelle zum Kunden. Sie muss aber erweitert werden, um Customizing-Möglichkeiten und Visualisierungsformen für individuell zu entwerfende Produkte zu schaffen, denn der Konsument erwartet bei seiner Kaufentscheidung ein State of the Art „What you see is what you get“. Kundenindividuelle Angebote erzwingen Änderungen von der IT bis zur Kostenrechnung Außerdem erfordert die Einbindung des Kunden in die Gestaltung der Produkte beim Hersteller eine tiefere Integration der Unternehmensbereiche Produktion, Logistik und Vertrieb. Die jeweilige Ausgestaltung hängt dabei entscheidend vom gewählten Geschäftsmodell ab: Adidas zum Beispiel musste für die Fertigung von Schuhen am POS seine klassische Produktion um dezentrale Produktionseinheiten und Lagerstrukturen ergänzen. Als Konsequenz eines Geschäftsmodells kundenindividueller Angebote steigen das innerbetriebliche Datenvolumen und die Möglichkeiten zur Datenanalyse rapide. Es ist nicht mehr nur eine limitierte Anzahl von Artikeln zu verwalten, sondern die möglichen Produktvarianten nehmen in Abhängigkeit von den angebotenen Konfigurationsmöglichkeiten um ein Vielfaches zu. Darin liegt viel wertvolle Information verborgen. Ihre Nutzung für die Steuerung des Unternehmens erhöht insbesondere die Anforderungen an Analysemethoden und -werkzeuge. Und selbstverständlich machen die Interaktion und der Datenaustausch mit dem Kunden, aber auch zwischen einzelnen Unternehmensfunktionen, eine entsprechende ITLandschaft erforderlich. weiter auf S. 8
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"Individualisierung im Handel: Vom individuellen Einkaufserlebnis zum Conversational Commerce über Chat Bots" Interview mit Frederik Pohl, Otto Group Herr Pohl, die Otto Group gehört zu den führenden Handelskonzernen. Wie schätzen Sie die Relevanz des Trends Individualisierung für den Handel ein? Es handelt sich hierbei zweifellos um einen Megatrend im Bereich Retail. Dieser ist darauf zurückzuführen, dass Kunden individualisierte Leistungen von Händlern verlangen und bloße Standardleistungen negativ quittieren. Handelsunternehmen greifen den Trend auf und versuchen, die Kundenbedürfnisse maximal zu erfüllen. Natürlich gilt dies auch für die Otto Group. Bei uns bezieht sich Individualisierung vor allem auf die Personalisierung der Interaktion mit dem Kunden entlang seiner Customer Journey. Wie gelingt es der Otto Group, die Interaktion mit dem Kunden zu personalisieren? Grundlage dafür ist eine große Menge komplexer Daten, die vor allem durch die Onlineaktivitäten generiert wird. Die Daten werten wir aus und erhalten so Informationen über die Vorlieben und Wünsche der Kunden. Auf dieser Basis entwickeln wir Maßnahmen, die dem Kunden ein individuelles Einkaufserlebnis schaffen sollen. Kundenorientierte Maßnahmen zur Individualisierung des Einkaufserlebnisses zeigen sehr schnell einen positiven Effekt auf relevante KPIs wie Retourenquote, Conversion Rate oder Wiederkehrquote. Welche Maßnahmen führen zu einem individuellen Einkaufserlebnis? Im Vordergrund stehen vor allem Maßnahmen für die Kundenführung und Sortimentsdarstellung in den Onlineshops, individuelle Dienstleistungen sowie die vertriebliche Kundenansprache. Als Best-PracticeBeispiel ist sicherlich das Start-up aboutyou.de zu nennen. Hier können die Kunden ein eigenes Profil anlegen und unter anderem Lieblingsfarben, Marken sowie Konfektionsgröße hinterlegen. Diese Informa-



Frederik Pohl ist Bereichleiter Business Intelligence/Strategy & Development Digital Commerce bei der Otto Group. Die Otto Group ist eine weltweit agierende Handels- und Dienstleistungsgruppe mit rund 49.600 Mitarbeitern. Die Gruppe ist mit 123 wesentlichen Unternehmen in mehr als 30 Ländern Europas, Nord- und Südamerikas und Asiens präsent.



tionen dienen zur Gestaltung eines persönlichen Produkt-Feeds oder eben auch zur Optimierung der dargestellten Produkte in den Kategorieseiten. Hierbei verändert sich sogar der Shop-Name und nimmt den Vornamen des Kunden an. Es gelingt nicht jedem Handelsunternehmen, den Trend der Individualisierung erfolgreich zu nutzen. Was sind aus Ihrer Sicht die wesentlichen Herausforderungen? Eine zentrale Herausforderung liegt darin, dass sich die Maßnahmen zur Individualisierung häufig auf das ganze Unternehmen auswirken. Das heißt, dass immer häufiger eine Zusammenarbeit mehrerer Abteilungen, wie Shop-Management, Vertrieb, Marketing, Beschaffung, Logistik oder IT, zur Umsetzung einer Maßnahme notwendig wird. Hierbei ist dann die Einhaltung der grundsätzlich notwendigen Vernetzung sowie eine realistische Einschätzung der verfügbaren Ressourcen, wie Personal, Zeit und Budget, essentiell. Aber auch bezüglich der Unternehmenssteuerung bestehen Herausforderungen. Was meinen Sie genau? Welche Herausforderungen bestehen für die Unternehmenssteuerung? Klassischerweise war in der Unternehmenssteuerung der Kunde schon immer im Fokus. Im Rahmen des Megatrends Individualisierung hat sich dessen Stellenwert allerdings nochmal erhöht, zumal auch deutlich mehr Informationen über das Kundenverhalten vorliegen. Um dieser hohen Bedeutung gerecht zu werden, besteht der Anspruch, möglichst alle Aktivitäten des Kunden abzubilden und bei der Ermittlung des Kundenwertes zu erfassen. Natürlich wird der Kundenwert auch durch Aktivitäten beeinflusst, die sich nicht monetär messen lassen. Als Beispiel ist das Schreiben einer Rezension oder eine Weiterempfehlung zu nennen. Aber welchen Wert hat die Weiterempfehlung? Dieses Problem der Berücksichtigung



nichtmonetärer Größen im Kundenwert ist also zu lösen. Ebenso wird ein entsprechendes Set an Kennzahlen benötigt, das die Kundenentwicklung transparent und möglichst täglich darstellt. Zum Abschluss des Interviews möchten wir Sie um einen Ausblick bitten. Welche weitere Perspektive hat der Megatrend Individualisierung? Wir haben 2015 mit der konzernweiten Umsetzung der genannten Maßnahmen zur Individualisierung begonnen, die allerdings noch nicht abgeschlossen ist und ein laufender Prozess bleiben wird. Ich könnte mir aber vorstellen, dass dieser durch neue Technologien immer neue Impulse erhalten wird. Hier wären zum Beispiel der Conversational Commerce beziehungsweise Chat Bots zu nennen. Chat Bots geben unmittelbar nach Texteingabe des Kunden, unter Anwendung von Regeln und einer relativ simplen Wissensbasis, eine individuelle Frage oder Antwort aus. Chat Bots werden beispielsweise bereits für die Onlinebuchung von Flügen eingesetzt. Im Rahmen des Conversational Commerce spielt das Thema Mobile eine entscheidende Rolle, da es das zentrale Device für den Kunden zur Interaktion und Kommunikation ist. Mobile eröffnet durch die Apps eine Vielzahl neuer Möglichkeiten, den Kunden individuell anzusprechen. Daher treibt ein internes Mobile Lab in unserem Haus den Ausbau unserer AppLandschaft massiv voran – das hebt die Bedeutung von Daten zusätzlich auf ein hohes Level. Herr Pohl, wir danken Ihnen für diese Einblicke. 7



Interview mit Dr. Kai-Uwe Hellmann, TU Berlin



"Konsumenten bleiben widersprüchlich – zwischen Individualismus-Anspruch und Convenience-Verlangen" Herr Professor Hellmann, ist Individualisierung ein aktueller Trend? Wie hat man sich Individualisierung vorzustellen?



ten. Auch dies ist ein Effekt, der primär die Individualisierungsillusion berücksichtigt.



Keineswegs, vielmehr begleitet Individualisierung die Ausdifferenzierung der modernen Gesellschaft seit Jahrzehnten und schreitet mit ihr unaufhaltsam voran. Je differenzierter eine Gesellschaft wird, desto unterschiedlicher sind die Anforderungen, denen ein Individuum genügen muss, um an dieser Gesellschaft in ihrer ganzen Mannigfaltigkeit in Form unterschiedlicher Rollen teilhaben zu können.



Inzwischen zeichnen sich drei Sektoren ab, in denen die Mitgestaltung der Konsumenten vorrangig zum Zuge kommt: erstens bei Forschung und Entwicklung („Open Innovation“), zweitens beim (viralen) Marketing („Mundpropaganda“), drittens bei der Endfertigstellung (Stichwort IKEA). Es scheint das oberste Gebot zu sein, die Illusion weitestgehender Beeinflussbarkeit und Mitgestaltbarkeit der jeweiligen Produkte zu erzeugen, ungeachtet der Relevanz beim konkreten Produktionsprozess.



Hat sich dadurch auch das Konsumverhalten verändert? Welche Anforderungen stellen Kunden an das Leistungsangebot der Unternehmen im Kontext der Individualisierung? Gerade von den Konsumenten wird Individualität verlangt, darauf setzt die Reproduktionslogik der Marktwirtschaft. Dies betrifft ebenso die Selbst- wie die Fremdbeobachtung durch andere.



Aber nicht nur die Aufbaubauorganisation und die IT-Landschaft, sondern auch viele Unternehmensprozesse müssen auf den Prüfstand gestellt werden. Eine kundenindividuelle Einzelfertigung stellt beispielsweise andere Anforderungen an die Produktkalkulation als eine klassische Massenfertigung. Die Produktvielfalt erfordert höhere Sicherheitsbestände in den Lägern und beeinflusst so das Working Capital Management. Die Preisgestaltung gewinnt durch individualisierbare Produkte an Komplexität; Rüstfrequenzen und -zeiten in der Produktion nehmen zu, und die Transportwege von Roh-, Hilfsund Betriebsstoffen sowie Halbfabrikaten verändern sich. Die menschliche Seite: Verkaufen war gestern. Kundenindividuelle Beratung ist morgen. Entscheidend für eine erfolgreiche Anpassung oder Neuausrichtung des Geschäftsmodells sind nicht zuletzt die Mitarbeiter. Neue Fertigkeiten und Fähigkeiten werden benötigt. Die Verarbeitung und Analyse des zunehmenden Datenvolumens erfordert beispielsweise zusätzliche Spezialkräfte in Business Intelligence und IT. Aber auch in den klassischen Abteilungen des Einzelhandels, wie etwa im Verkauf, werden sich die Anforderungen verändern: Ein Verkäufer muss künftig nicht nur seine Produktpa8



lette kennen und an den Konsumenten bringen, sondern wird Kundenberater im Wortsinne. Und dazu muss er die entsprechenden fachlichen und sozialen Fähigkeiten aufweisen. In der Modebranche z.B. werden Stilberatung und Unterstützung bei der Konfiguration individueller Produkte künftig im Vordergrund stehen. Der Verkäufer muss in der Lage sein, den Kunden Fragen zum Wertschöpfungsprozess umfassend zu beantworten: Welche Materialien werden für das Produkt verarbeitet? Wie lange dauert die Fertigung? Wo wird gefertigt? Wie konfigurieren andere Kunden ihre Produkte? Dies erfordert die Bereitstellung zusätzlichen Wissens für den Mitarbeiter an der Kundenschnittstelle – und eine stärkere Vernetzung der Mitarbeiter im Verkauf mit anderen Unternehmensfunktionen. Unsere Erfahrung ist: Die Auswirkungen der Umstellung auf kundenindividuelle Ansprache bei Herstellern und im Handel sind größer und verästelter, als auf den ersten Blick zu sehen ist. Werden diese Auswirkungen nicht beachtet, drohen hohe Kosten durch unpassende Aufbau- und Ablauforganisationen, die mögliche Umsatz- und Renditesteigerungen konterkarieren.



Da jede Zielgruppe ihre eigene Individualitätsnorm behauptet, sollte das jeweilige Waren- und Dienstleistungsangebot daran entsprechend ausgerichtet werden. Zum Teil gelingt dies durch überbordende technische Ausstattung, deren Komplexität zwar viele komplett überfordert, gerade dadurch aber den Hang zur Individualität befördert. Zum Teil gelingt dies durch ausgesuchte Exklusivität, etwa beim Design von Kleidung, Inneneinrichtung oder technische Gerätschaften. Entscheidend ist eine zielgruppenadäquate Kommunikation von Individualismus. Zweitrangig ist hingegen, wie spezifisch der einzelne Konsument durch das Waren- und Dienstleistungsangebot tatsächlich versorgt wird. Im Vordergrund steht vielmehr die Aufrechterhaltung der Individualitätsillusion.



Geben Sie uns bitte einen Ausblick: Wie würden Sie die weitere Entwicklung des Konsumentenverhaltens bzw. des Trends Individualisierung skizzieren? Das Kundenverhalten wird widersprüchlich bleiben. Konsequent betriebener Individualismus ist allenfalls für wenige lebbar; die Mehrheit wünscht sich wohlige Wärme, die sich aus der Zugehörigkeit zu bestimmten Lebensstilgruppen ergibt. Trotzdem darf die Individualitätsnorm nicht als Illusion entlarvt werden, dies wäre nur für wenige verkraftbar: Konsum trägt heutzutage wesentlich zur Identitätspolitik bei! Also muss entsprechend gestaltete Kommunikation dafür sorgen, dass sie als Norm zwar aufrechterhalten, aber niemals wirklich zur Herausforderung wird. Convenience als Leistungsversprechen im Umgang mit der Individualitätsillusion erscheint daher empfehlenswert. Herr Professor Hellmann, wir danken Ihnen für dieses Gespräch.



Unternehmen passen ihre Geschäftsmodelle an und ermöglichen dem Kunden, bei der Produktgestaltung Einfluss zu nehmen. Welches Motiv steht hier für den Kunden im Mittelpunkt? An der stetigen aktiven Gestaltung eines Produktes ist nur eine Minderheit der Konsumenten nachhaltig interessiert, eher jüngere, akademisch gebildete, ambitioniert-passionierte Amateure. Man muss sich fragen, in welchem Maße es praktisch-operativ zur Kundenintegration kommen kann. Mass Customization bedeutet ja nicht, dass einzelne Kunden bis in die Gestaltung kleinster Glieder der Wertschöpfungskette involviert werden. Sondern dass ihr Mitwirken derart gestaltet ist, dass sie den Eindruck gewinnen, einen für sie nennenswerten Beitrag zu leisten, um das Endprodukt möglichst personalisiert zu erhal-



Prof. Dr. Kai-Uwe Hellmann, Soziologe und Konsumforscher, ist Inhaber einer Professur für Konsum- und Wirtschaftssoziologie an der Technischen Universität Berlin. 9



Die Grenzen der Individualisierung "Medium Iced Vanilla Soya Macchiato Arabica" – oder: "Nur einen Kaffee bitte, schwarz." Jeder neue Kunde kennt die Orientierungslosigkeit in einem dieser gut besuchten Cafés in der Innenstadt. Er muss zwischen täglich wechselnden Bohnen- oder Teesorten, Milcharten, Getränkegrößen und SirupGeschmacksrichtungen entscheiden. Die Auswahl ist unüberschaubar. Diese Individualisierung der Produkte begegnet uns tagtäglich: Müsli, Schuhe, Autos, Möbel und vieles mehr können bis zur letzten Haferflocke oder Naht individualisiert werden. Beispiele gibt es en masse. Doch stellt sich die Frage, wie viel Individualisierung der Konsument verträgt.



D



ie Vorteile der Individualisierung liegen auf der Hand: Je individueller der Endverbraucher sein Produkt gestalten kann, desto mehr identifiziert er sich damit und ist folglich bereit, tiefer dafür in die Tasche zu greifen. Verbraucher und Verkäufer sind zufrieden. Solange der wahrgenommene Nutzen des Produkts höher ist als der Aufwand des Kunden für Auswahl und Kauf – in finanzieller, intellektueller oder zeitlicher Hinsicht –, wird es nachgefragt. Aber: Das Informationsüberangebot in allen Medienkanälen erschwert es den Kunden, sich im Angebots-Dschungel zurechtzufinden, die Produkte und Anbieter richtig einzuordnen. Wann kippt das Verhältnis? Wann ist der Grenznutzen der Individualisierung eines Produktes erreicht? Die Grenzen liegen sowohl beim Aufwand für die Anbieter als auch in aufzuwendender Mühe und Geldmitteln der Konsumenten. Vom Informationsaufwand, kundenindividuelle Produkte zu entwickeln Um individuelle Lösungen und Produkte erfolgreich anzubieten, müssen Unternehmen ihre Kunden von Anfang an über die Produktforschung mit einbeziehen. Das bedeutet für das Unternehmen hohen Aufwand. Crowdsourcing-Modelle zur Ermittlung der Konsumentenpräferenzen werden zwar bereits seit Jahren eingesetzt, um Produktinnovationen zu entwickeln,
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und Kundendaten bzw. -informationen sind heute wertvoller denn je. Dennoch – und hier ist der Haken – ist die Beschaffung, Verwaltung und Auswertung solcher Daten auch mit einem hohen finanziellen Aufwand verbunden. Unternehmen, die hochindividuelle Produkte anbieten wollen, müssen abwägen, wie viel Aufwand sie in eine Produktentwicklung unter Einbezug ihrer Kunden investieren wollen. Denn eine 100 Prozent verlässliche Aussage über den späteren Markterfolg werden sie nicht erhalten. Oder sie scheitern, weil sie Neuerungen zu langsam einführen (Time-to-Market) – und die Konkurrenz den Markt schon besetzt hat. Möglicherweise missdeuten sie auch die Wünsche der Konsumenten. Die Technologie bestimmt die Realisierbarkeit individueller Produkte Wie viel Individualisierung seiner Produkte ein Unternehmen anbieten kann, hängt entscheidend von der eingesetzten Produktionstechnologie, den Kosten und erzielbaren Preisen ab. Vergleicht man beispielsweise den Sportartikelhersteller Adidas mit der klassischen britischen Maßschuhmanufaktur John Lobb, wird der Unterschied deutlich. Beide stellen auf ihre Weise maximal individualisierte Schuhe her: Adidas neuerdings mittels 3D-Drucker in der Niederlassung. John Lobb fertigt Maßschuhe in Handarbeit. Beide sprechen unterschiedliche Zielgruppen an. Aber gemeinsam ist ihnen, dass sie höchstindividuelle Produkte liefern – allerdings zu stark unterschiedlichen Preisen. Auch individualisierte Produkte müssen kostendeckend produziert und zu wettbewerbsfähigen Preisen angeboten werden. Das hört sich einfach an, ist aber nicht leicht festzustellen, da die klassischen Produkt-, Prozesskosten- oder Deckungsbeitragsrechnungen eines linearen Produktionsprozesses nicht ohne weiteres auf die kundenindividualisierte Produktion übertragen werden können. Individualität um jeden Preis? Und zu allen Kosten beim Hersteller? Produkte und Dienstleistungen, die vom Standard abweichen, haben also ihren Preis – und ihre Kosten für die Anbieter: Die frühe Einbindung des Kunden in die Forschung & Entwicklung, die Abkehr von etablierten Einkaufsprozessen und Produktionsverfahren stellen Unternehmen vor ganz neue Herausforderungen und verursachen zusätzliche Kosten. Eine kundenindividuelle Produktion erfordert zudem die Vorund Lagerhaltung von mehr Bauteilen, zusätzlichen Rohstoffen oder sonstigen Materialien, um in angemessener Zeit 11
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Dieses Buch gibt einen Überblick zur Steuerungssystematik von Handelsunternehmen und bietet praxisbewährte Lösungsansätze. Dabei geben die Autoren wertvolle Einblicke in ihre umfassende Erfahrung aus der Beratungs- und Handelsbranche und beschreiben anschaulich Ansätze für ein erfolgreiches Controlling in Handelsunternehmen.



Für diese zweite Auflage hat das Buch umfangreiche Aktualisierungen erfahren. Zudem erlebt es durch zwei neue Beiträge eine wertvolle und interessante Erweiterung. Im zweiten Teil wird durch einen neuen Beitrag der zunehmenden Bedeutung der Digitalisierung Rechnung getragen. Das Thema Planung & Forecasting im dritten Teil des Buches wird um einen weiteren Praxisbericht erweitert.
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liefern zu können. Mit steigenden Ansprüchen an Technik und Personalisierung der Produkte steigt außerdem der direkte Produktionsaufwand. Zusammen führen diese Mehraufwände zu höheren Produktpreisen beim Endverbraucher. Wiegt der Nutzen einer zusätzlichen Individualisierung des Produktes 1 den gestiegenen Preis nicht auf, verschlechtert sich die KostenNutzen-Betrachtung aus Sicht des Konsumenten. Ab wann verzichtet er auf den Kauf? Der Inhalt



• Einführung • Steuerungsmodelle • Planung & Forecasting • Reporting • Category Management • Change Management



petence Center Handel und Konsumgüter. Seine Beratungserfahrungen liegen in den Bereichen Controlling und Finance, Prozessmanagement und Organisation sowie der strategischen Unternehmenssteuerung. Altfrid Neugebauer ist Partner und Mitglied des Vorstands der Horváth AG. Er betreut seit vielen Jahren die Branchen Industrie-, Konsumgüter und Handel. Im Fokus seiner Beratungsarbeit stehen die Gestaltung von effizienten und wachstumsorientierten Organisationen und Prozessen sowie die Verbesserung von strategischen und operativen Steuerungssystemen. Anna Kaland ist als Managing Consultant bei Horváth & Partners für das Competence Center Handel und Konsumgüter am Standort Hamburg tätig. Ihre Beratungserfahrung resultiert aus umfangreichen Projekten in der Handelsbranche insbesondere im Controllingumfeld.
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Die Herausgeber Michael Buttkus ist Partner bei Horváth & Partners und verantwortlich für das Com-
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Der „Latte-Macchiato-Effekt“: Ab wann Individualisierung dem Kunden keinen Spaß mehr macht Das eingangs beschriebene überkomplexe Kaffeeangebot für Konsumenten mag überspitzt erscheinen. Dennoch zeigt es exemplarisch eine Individualisierungsbewegung, die sich über viele Einzelhandelsbranchen erstreckt: von der Maßkonfektion von Oberhemden im Internet bis zur Zusammenstellung und Konfiguration von Neuwagen, von endlosen Gängen in Supermärkten über hochkomplexe Einzelfertigung von Sportschuhen aus dem 3D-Drucker bis zur Entwicklung von Algorithmen für individuelle Content-Filter in sozialen Netzwerken. Das Angebot von Waren und Dienstleistungen wächst kontinuierlich – zunehmend auch mit individualisierten Produkten. Und es besteht die Gefahr, dass der Endverbraucher die Übersicht verliert.



Überarbeitete 2. Auflage ab 1. November 2016 im Handel! Hrsg.: Michael Buttkus, Altfrid Neugebauer, Anna Kaland, Springer Gabler Verlag



2. Aufl.



ISBN 978-3-658-13878-3



Jeder Hersteller muss sich also fragen, bis zu welchem Grad ein individuelles Produktportfolio in seinem Zielkundensegment nachgefragt wird bzw. wann seine Kunden überfordert werden. Individualisierte Produkte erhöhen zunächst den Nutzen für die Konsumenten und damit die Nachfrage. Ab einem bestimmten Punkt der Individualisierung aber überwiegen die Kosten für den Kunden – sei es pekuniär über den Preis oder über den zeitlichen Aufwand für Information und Auswahl – und die Nachfrage sinkt. Professionelle Navigationshilfen im Konsum-Dschungel: Das Nutzen-Kosten-Verhältnis stimmt wieder für den Käufer Auch wenn der Trend zu personalisierten und individuellen Produkten und Services geht, bewegt sich die Konsumgüterindustrie hier auf einen Grenzbereich zu, weil der subjektive Nutzen für den Endverbraucher stets im Vordergrund stehen muss. Der zusätzliche Nutzen des Angebots einer weiteren Jeans-Variante hält sich für Otto Normalverbraucher in Grenzen. In einem Überangebot von Webshops für Kleidung, Schuhe und Accessoires verliert so mancher den Überblick und fühlt sich überfordert ("Latte-Macchiato-Effekt"). Das erzeugt ein neues Bedürfnis. Und hieraus resultiert bereits jetzt – im gerade angebrochenen Zeitalter einer weitgehenden Produktindividualisierung – eine kleine Gegenbewegung: Es entstehen Geschäftsmodelle, wie zum Beispiel MODOMOTO und OUTFITTERY in der Modebranche, die dem Kunden die zeitintensive Marktrecherche, Auswahl und den Einkauf abnehmen und gegen Bezahlung Outfits nach persönlichem Stil zusammenstellen. Solche Services zeigen, wie die Kosten und der Nutzen individualisierter Produkte zumindest für den Kunden wieder in Einklang zu bringen sind.



Impressum Herausgeber: Horváth AG, Phoenixbau, Königstr. 5, 70173 Stuttgart, +49 711 66919-0 Verantwortlich für den Inhalt im Sinne des Pressegesetzes: Dr. Michael Kieninger Chefredaktion: Katja Bonsels Konzept & Gestaltung: Horváth AG Copyright: ©2016 Horváth & Partners, Nachdruck und Verwendung nur mit Genehmigung
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Ein weiterer Punkt: Das Rückgaberecht des Kunden bei Nichtgefallen ist gerade im boomenden Onlinegeschäft die entscheidende Zusicherung, warum ohne vorherige Anprobe oder Testmöglichkeit gekauft wird. Kein Onlineanbieter kann sich hier unflexibel zeigen. Dadurch aber verkompliziert sich bei individuell angefertigten Produkten der Rückgabeprozess. Eine Retourenquote um die 50 Prozent, wie beim Fashionanbieter Zalando, wird schnell zum Renditekiller. Individualisierung muss man sich als Anbieter auch leisten können.
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