FMCG: Vorbild oder Auslaufmodell?
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Die KonsumguUterindustrie galt lange Jahre als Vorbild in Sachen
MarkenfOhrung und Marketing. Viele Errungenschaften stammen von
KonsumguUterherstellern — von der EinfGhrung des Produktmanagements und
anderer Organisationsformen, marktnahen Strukturen und Prozessen, UGber klare
Konzepte zur MarkenfUhrung sowie zur wirksamen Kapitalisierung von Marken.
Dies schlug sich auch in den Markenwertrankings nieder, wo
Konsumguterhersteller hoch im Kurs standen und Coca-Cola ein groBes Vorbild
fOr viele Manager war. Im Jahr 2000 waren 10 Unternehmen unter den Top 50,
2010 waren es noch acht, 2018 sieben - Tendenz fallend.

FMCG-Unternehmen bewegen sich in einem turbulenten Umfeld, nicht zuletzt
bedingt durch die Digitalisierung, die KUnstliche Intelligenz und den Handel.
Gerade der Handel hat sich Uber die letzten zehn Jahre aufgerUstet mit Know
How und Managern aus der Konsumguterindustrie. Dies und die wachsende
Datenmacht und GréBe des Handels sowie deren Nahe zu den Kunden haben
das Machtverhdlinis klar zu Gunsten des Handels verschoben. Viele Marken
werden austauschbar und in den Regalen durch Handelsmarken ersetzt. Wenn
laut Havas 77 Prozent aller Marken aus Kundensicht verzichtbar sind, spricht dies
eine klare Sprache. Die Sprache der Verdrdngung solcher Marken, die Kunden
keinen echten Wertbeitrag funktionaler oder emotionaler Art liefern.

GréBe ist dabei kein Garant furs Uberleben. Seit Charles Darwin wissen wir, dass
die Anpassungsfahigsten Uberleben und nicht die GroBen und Starken. Dies gilt
auch fur Unternehmen. Die RUgenwalder MUhle macht es gerade vor: Hier wird
konsequent der Weg von der Wurst zu veganen Produkten beschritten — und
dies mit groBer Glaubwurdigkeit und dem entsprechenden Erfolg bei Kunden.
Da haben manche groBen Player in Markt das Nachsehen. Nur wenige
Unternehmen beherrschen das Uberleben: Gerade einmal 1,5 Prozent aller
Unternehmen sind dlter als 100 Jahre.

Digitalisierung, Fortschritte bei der kUnstlichen Inteligenz sowie die daraus
resultierenden Kundenanforderungen forcieren den Wandel. Sie stellen
Herausforderung und Chance fur die KonsumguUterindustrie gleichermalen
dar. Kunden erhalten vorab immer mehr Informationen Uber Produkte und
kdnnen diese leicht mit Konkurrenzprodukten vergleichen. Kundenansprioche
steigen: Bessere Produkteigenschaften alleine reichen nicht, ein ganzheitlichen
Markenerlebnis ist gefordert. Genau hier bietet sich Konsumguterherstellern die
Chance, neue digitale Geschaftsmodelle zu entwickeln, in Interaktion mit
Kunden zu treten und diese bei der Entwicklung neuer Produkte und von
Kommunikation noch stdrker einzubeziehen.



Wdhrend Firmen wie Beiersdorf, Henkel und I'Oréal sich mehrfach gehdutet
und weiterentwickelt haben, mussen junge Unternehmen wie Facebook,
Amazon oder Zalando diese Fahigkeit erst noch beweisen. Von MySpace, dem
Vorgdnger von Facebook, redet heute Niemand mehr. Ruhm ist vergdnglich.
Insofern ist es naheliegend, dass Manager ihren Fokus auf den Wandel legen.
Das Thema Change ist in aller Munde.

Change als heiliger Kral zum Uberleben?

Die Unternehmensberatung ESCH. The Brand Consultants und das explorare
Institut gingen in einer Studie mit 500 Manager aus B2C-, Dienstleistungs- und
B2B-Unternehmen erstmals der Frage auf den Grund, wie Wandlungsfahigkeit
und Haltung von Unternehmen deren Performance positiv beeinflusst. Knapp
ein FUnftel der befragten Unternehmen stammen aus dem Handels- und
KonsumguUterbereich. Im Folgenden kontrastieren wir die Unterschiede dieser
Unternehmen zur Gesamtzahl der befragten Unternehmen.

Die ernuchternde Botschaft vorweg: Zahlreiche Unternehmen legen ihre
H&nde in den SchoB und haben weder die Bereitschaft zum Wandel noch eine
klare Haltung. Diese Laissez-Faire-Haltung legen 34 Prozent der befragten
Unternehmen an den Tag. Bei KonsumguUterherstellern sind dies gar
erschreckende 43 Prozent.



Abbildung 1: Prozentualer Anteil der Unternehmen mit Laissez-Faire-Haltung: Ein Vergleich zwischen

Handelsunternehmen, Konsumgiiterherstellern & dem Durchschnitt {iber alle Branchen.
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Nun kdnnte man meinen, dass alles besser ist als Laissez-Faire. Allerdings zeigen
unsere Ergebnisse klar, dass weder der einseitige Fokus auf die
Wandlungsfdhigkeit noch der alleinige Fokus auf die Haltung
erfolgversprechend sind.

Unternehmen mit  hoher Wandlungsfahigkeit sind zwar lernende
Organisationen, zeigen Verdnderungswillen und -bereitschaft und entwickeln
sich sowie ihre Mitarbeiter konsequent weiter, um neue Technologien zu
adaptieren und erfolgreich anwenden zu kdnnen, die Studie belegt jedoch:
Wandlungsfahigkeit ist notwendig, aber alleine nicht hinreichend zur
signifikanten Steigerung der Unternehmensperformance.

Ahnliches gilt fUr die Haltung alleine: Unternehmen mit starker Haltung haben
einen klaren Unternehmenszweck, einen Purpose definiert, verfolgen eine
ambitionierte  Vision und verfugen Uber klare Unternehmenswerte, die
ausdricken, woflr das Unternehmen einsteht. Doch auch hier ist die
Performance nicht besser als bei Laissez-Faire-Unternehmen.

Hohe Wandlungsfihigkeit und eine klare Haltung steigert die
Performance



Unternehmen mit starker Haltung und groBer Wandlungsfahigkeit haben eine
bis zu 15 Prozent hdhere Gesamtperformance als alle anderen Unternehmen.
Sie sind die Top-Performer der Studie. Gerade einmal einem Dirittel aller
befragten Unternehmen gelingt der Spagat zwischen Haltung und
Wandlungsfahigkeit.

Abbildung 2: 33 Prozent der befragten Unternehmen erreichen eine Performancesteigerung von bis zu 15

Prozent.
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Bei Unternehmen der Konsumguterindustrie zeichnet sich ein kontrdres Bild ab.
Nur 25 Prozent zdhlen zu den Top-Performer, dies liegt deutlich unter dem
Durchschnitt.



Abbildung 3: Prozentualer Anteil der Top-Performer: Ein Vergleich zwischen Handelsunternehmen,

Konsumgiterherstellern & dem Durchschnitt iiber alle Branchen.
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Doch wie kommt es zu dieser groBen Diskrepanz?

Wdahrend frOher KonsumguUterhersteller die Vorbilder fOr Marketing und
MarkenfUhrung waren, hat sich dieses Bild gewandelt. Das zeigt sich auch
daran, wo junge Hochschulabsolventen  hinstreben. Da  sind
Digitalunternehmen heiB3 begehrt, auch der Handel steigt in der Gunst der
Absolventen. Eine Ursache mag darin liegen, dass Konsumguterhersteller
mehreren Herren gerecht werden muss: dem Handel und dem Endkunden. Der
Handel wird mehr denn je zum Gatekeeper und ringt Herstellern neue Konzepte
ab - und damit auch Aufmerksamkeit vom Kunden. Unter diesem Druck kann
es womoglich schwerer werden, sich mit den wichtigen Dingen zu
beschaftigen: der Haltung aber auch Themen, die den Wandel forcieren.
Méglicherweise stecken Hersteller stérker im ,,more of the same*“-Denken als
der Handel. Vielleicht trocknen bei kleineren Unternehmen auch die Mittel aus,
innovativ zu werden.

Konsumguterhersteller wie I'Oréal, Beiersdorf oder die RUgenwalder Mohle
zeigen hingegen, dass Haltung und Wandel miteinander vereinbar sind. Es sind
in Summe aber anscheinend zu wenige, die dies forcieren.

Was zeichnet diese Top-Performer aus?



1. Top-Performer haben bessere Leadership-Skills und beziehen ihre Mitarbeiter
ein.

Bei Top-Performern gilt das Motto: ,,Walk the Talk." Hier werden Unternehmen
dauerhaft weiterentwickelt und die richtigen Impulse gesetzt. Die Disziplin der
Durchsetzung ist stark ausgepragt. Es ist eine Langfristorientierung und kein
kurzfristiges Agieren um schneller Erfolge wegen. DM zeigt, wie es geht. Die von
Gotz Werner ins Leben gerufene Haltung, bei der Mitarbeiter und Kunden im
Zentrum aller Uberlegungen stehen, wird konsequent weitergefUhrt. Top-
Performer sind auch wesentlich verdnderungsbereiter und verstehen sich viel
starker als lernende Organisation Bei Otto kdnnen Mitarbeiter auf kurzem Weg
inre Ideen an die Vorstandsetage Ubermitteln. Leadership-Skills sind im Handel
wie in der Konsumguterindustrie gleich ausgepragt.

2. Top-Performer sind fortschrittlicher und setzen neue Technologien schneller.

Top-Performer sind sehr zukunftsorientiert, fortschrittich und habe eine hdhere
Innovationskraft.  Entsprechend  arbeiten sie  verst@rkt an  neuen
Geschdaftsmodellen, neuen Produkten und Dienstleistfungen sowie neuen
Kommunikations- und Interaktionsmdglichkeiten mit Kunden, die die
Digitalisierung ermdglicht. Dies reicht von einer Kooperation von DM mit der
Influencerin Bibi und der Erfolgsserie Bilou, Uber den Make-Up-Genius von
I'Oreal, bei dem Kunden auf dem Smartphone die Wirkung von
Kosmetikprodukten in inrem Gesicht sehen kdnnen, bis zur Entwicklung eigener
Okosysteme wie bei MyMuesli. Top-Performer adaptieren zudem neue
Technologien wesentlich schneller, nehmen Mitarbeiter in diesem Prozess mit
und schulen diese im Umgang mit neuen Methoden und Technologien. So hat
REWE frOhzeitig eine digitale Einheit zur Entwicklung des digitalen
Vertriebskanals gegriundet. Gerade hier schldgt der Handel die
Konsumguterindustrie um L&dngen — und dies sowohl bei Wandlungsfdahigkeit als
auch bei der Innovationskraft



Abbildung 4: Die Erfolgsstory von Bibi und DM.
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Abbildung 5: L’Oreal begeistert seine Kunden digital mit dem Marke-Up-Genious.
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Abbildung 6: MyMuesli: Optimale Verkniipfung von Online- und Offline-Welt.
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3. Top-Performer kennen die Kraft ihrer Marke und setzen diese konsequenter
um.

Beim Gros der Unternehmen wird die Marke nicht konsequent in konkrete
MaBnahmen umgesetzt und gelebt. Entsprechend hat auch nur die Halfte der
Manager eine hohe Zukunftserwartung an die Marke. Top-Performer haben
auch hier ihre Hausaufgaben gemacht. Eine klare Haltung fOhrt zur
stringenteren MarkenfUhrung. EDEKA zeigt mit ,,Wir lieben Lebensmittel*, wie
konsequent ein Handelsunternehmen als Marke aufgebaut werden kann. DM
ist  mit seinen Handelsmarken wie Balea auf Augenhdhe mit
KonsumguUtermarken. Da, wo KonsumguUtermarken frher stark waren, haben
die Handler klar an Boden gut gemacht und liegen auf Augenhdhe mit den
Konsumguterherstellern. Mehr noch: Bei der Definition klarer Markenwerte und
deren Durchsetzung in Kommunikation und einem klaren Markenbild liegen
diese vorne.

Bei Top-Performern bewegen sich auch Mission und Grundsatze auf signifikant
hoherem Niveau. Die groBte Diskrepanz zwischen Top-Performern und den
anderen Unternehmen liegt bei der Vision und der Mission. Die Mission wirkt fOr
Mitarbeiter sinnstiftend, die Vision spornt zu Bestleistungen an, weil diese genau
wissen, wofuUr sie sich anstrengen. Grunds&tze haben zwar viele Unternehmen,
wirklich gelebt werden sie allerdings nur bei den Top-Performern. Der groBte
Unterschied zwischen Handel und Herstellern zeigt sich hier bei der Vision: 74
Prozent der Handler verfiUgen Uber eine klare Vision, hingegen nur 44 Prozent
der Hersteller.

Was heiBt dies nun fiir Manager, die ihr Unternehmen auf
Bestleistung trimmen wollen?



Selbstreflexion als Startpunkt: Der erste Schritt zum Top-Performer ist eine
ungeschminkte Analyse des Status-quo der Organisation. Hier empfiehlt sich
die Befragung relevanter Anspruchsgruppen im Unternehmen, um
Einschdfzungen zu den oben benannten Themen sowie zur Einsch&tzung der
Wettbewerbsfdhigkeit des Unternehmens in den jeweils relevanten Bereichen
zu erlangen. Mission, Vision und Unternehmensgrundsdtze sind ohnehin in
regelmdaBigen Abstdnden auf Gultigkeit zu prufen Dieser Schritt ist oftmals
steinig, jedoch essentiell, um auf Basis einer starken Haltung den Wandel zu
vollziehen.

Wandel konsequent treiben und Menschen mitnehmen: Nichts ist so bestdndig
wie der Wandel. Allerdings produziert Wandel auch immer Angste und
Widerstdnde. Dies umso mehr, je weniger die Mitarbeiter in den
Wandlungsprozess einbezogen werden. Es sind somit die Rahmenbedingungen
zu schaffen, um dem Wandel gerecht zu werden und die Mitarbeiter mit Inrem
Know How zum Treiber des Wandels zu machen.

Wandel und Haltung - Die Mischung macht’s: Unternehmen mussen an dem
richtigen Rhythmus zwischen Wandel und Haltung arbeiten. Je nach Situation
kann das Augenmerk dabei einmal mehr auf der Haltung oder auf dem
Wandel liegen. Die Haltung aber dem Wandel zu opfern oder aus einer
verkrusteten Haltung den Wandel zu ignorieren, ist nicht vielversprechend.

Konzentrieren Sie sich auf die wirklich wichtigen Bedurfnisse Ihrer
Anspruchsgruppen: Der Markt wird rund um die Uhr mit neuen Produkten
Uberschwemmt. Konsumguterhersteller setzen ihre Schwerpunkte auf
Produktverbesserungen, schénere Verpackungen, add ons, Line und Brand
Extension, efc. Echte Innovationen fehlen, ebenso die tiefere Analyse der
Kundenreise und was sich daraus an neuen Optionen fUr Hersteller ergibt.
Daraus resultieren vergebene Chancen, die Neueinsteiger nutzen. Der Dollar
Shave Club setzt am Kern eines KundenbedUrfnisses an und beliefert M&nner
mit Rasierern, Rasierschaum und Zubehdr, wann und wie sie es wollen und
behebt damit einen Pain Point. Das hatte auch Gillette sein kdnnen. Kunden
wollen mehr als ein Produkt, sie wollen ein ganzheitliches Produkterlebnis. Dies
baut eine intensivere Beziehung zum Kunden auf und starkt somit auch ihre
Position im Markt.

Das Potenzial der Mitarbeiter schopfen und fordern: Mitarbeiter kennen in ihren
Verantwortungsbereichen Probleme, Optimierungspotentiale und
KundenbedUrfnisse oft besser als Vorgesetzte. Daher ist es entscheidend,
Mitarbeiter mit einzubeziehen und Freirdume zu schaffen, um der
Geschwindigkeit der Verdnderung sowie den verdnderten Ansprichen
standhalten zu kdnnen.
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