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Mittelstand
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David gegen Goliath

Mittelstandler hangen im deutschen
Konsumgutermarkt manchen GroBBkonzern
apb. Was aber macht sie so erfolgreich —
und woran arbeiten sie noch?
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Mittelstand

Von Sebastian Gatzer, Frank Sanger
und Patrick Simon

In der Konsumgiiterindustrie schreitet die Konsolidie-
rung weiter voran. Gewinnen kiinftig nur noch die Gro-
Ben? Nicht unbedingt: In Deutschland finden sich unter
den Marktfithrern noch immer viele mittelstandische,
vor allem familiengefiihrte Unternehmen — das Gros
von ihnen mit Umsétzen zwischen 100 Millionen und

2 Milliarden Euro. Und sie zeigen sich haufig krisen-
sicherer als ihre groBen multinationalen Kontrahenten.
In wichtigen Konsumgiiterkategorien konnten sie in den
vergangenen Jahren ihre Stellung nicht nur behaupten,
sondern noch wertvolle Marktanteile hinzugewinnen
(Grafik 1, Seite 12) — im Gegensatz zur internationalen
Konkurrenz.

Im wettbewerbsintensiven deutschen Tiefkiihlpizza-
markt beispielsweise verteidigt Marktfiithrer Dr. Oetker,
der mit seiner Nahrungsmittelsparte rund 3 Milliarden
Euro Umsatz pro Jahr macht, seit Jahren seine Position
gegen den Nestlé-Konzern. Bei Bier konnten Mittelstands-
marken wie Radeberger (Oetker-Gruppe), Bitburger,
Krombacher oder Oettinger den Marktanteil zwischen
2008 und 2016 von 54,3 Prozent auf 55,9 Prozent stabi-
lisieren — wihrend GroBSbrauereien wie AB InBev und
Heineken Umsatzriickginge hinnehmen mussten.

Bei Kartoffelchips gelang es Unternehmen wie Inter-
snack und Lorenz, ihren Marktanteil in Deutschland
von 71,7 Prozent 2008 auf 75,0 Prozent 2016 zu er-
hohen. Weltmarktfithrer Lay’s, der seit 2015 im zwei-
ten Anlauf versucht, den deutschen Markt zu erobern,
stagniert bei rund 3 Prozent. Ahnlich das Bild bei Siif-
waren: Mittelstindler wie Haribo, Storck, Katjes, Vivil
und Co. konnten seit 2008 ihren Anteil im deutschen
Markt von 59,9 Prozent auf 64,8 Prozent steigern, wah-
rend die groBen Konkurrenten 0,4 Prozentpunkte ver-
loren und auf 17,3 Prozent fielen.

Was den Mittelstand groB macht

Doch was macht die deutschen Mittelstandler so stark?
Wichtigste Voraussetzung ist ihre hohe Agilitat. Dank
(noch) tiberschaubarer Grofie sind sie oft besser als
Konzerne in der Lage, schnell und flexibel zu handeln.
Tatsédchlich scheint Agilitit Teil der kulturellen DNA
vieler deutscher Mittelstandler zu sein. Dazu tragen vor
allem drei Erfolgsprinzipien bei, von denen auch Gro8-
unternehmen lernen konnen (siehe auch Kurzinterviews,
Seite 11 und 15).

Schnelle Entscheidung und Umsetzung. Mittelstandler
profitieren von klaren Strukturen und kurzen Entschei-
dungswegen. Innovative Ideen miissen nicht erst zahl-
lose Meetings und Gremien durchlaufen. Viele Eigen-
tiimer praktizieren eine Politik der offenen Tiir — sie
sind immer ansprechbar, wenn es um neue Ideen oder
die Beseitigung von Problemen geht. Gleichzeitig haben
Mittelstdndler zumeist groBes Vertrauen in das Urteils-
vermogen ihrer Mitarbeiter und gewihren ihnen Ent-
scheidungsspielraume. Dariiber hinaus zeichnen sich
viele durch eine hohe Umsetzungsorientierung aus. Ist
eine Entscheidung einmal getroffen, wird ohne weitere
Verzégerung mit der Implementierung begonnen.

Unternehmertum. Der Mittelstand ist ein Beispiel fiir
gelebtes Unternehmertum, oft inspiriert von der Eigen-
tiimerfamilie. Die Karrierepfade der Beschéftigten spie-
geln dieses Prinzip wider: Belohnt wird, wer unterneh-
merisch denkt und handelt — denn Wachstum, so das
Selbstverstidndnis, hiangt vom Handeln aller ab. Mitar-
beiter sind in einer solchen Kultur eher bereit, Verant-
wortung zu iibernehmen oder Veranderungen durchzu-
setzen. Hinzu kommt: Mittelstdndler sind hiufig nicht
darauf angewiesen, kurzfristige Kapitalmarktanforde-
rungen wie vierteljahrliche Reportings zu erfiillen — mit
Unterstiitzung der Inhaberfamilien konnen sie in den
nachhaltigen Erfolg ihrer Unternehmen investieren.

Mut zur Innovation. Viele Mittelstandler verfiigen iiber
traditionsreiche Marken mit besonders hohem Wieder-
erkennungswert. Dennoch setzen die erfolgreichsten
von ihnen nicht nur auf eine langfristige, wertorientierte
Markenpolitik. Sie sind vielmehr bereit, ihr Marken-
und Produktportfolio stindig weiterzuentwickeln.
Durch ihre Nihe zu Kunden und lokalen Partnern ha-
ben sie ein gutes Gespiir, welche Ideen und Konzepte
sich im Markt umsetzen lassen. So bringen sie immer
wieder gut verkiufliche neue Produkte hervor, wie etwa
die Fassbrause oder die Veggie-Pizza.

Drei strategische Kernthemen

Hohe Beweglichkeit bei gleichzeitig langfristiger Orien-
tierung — auf diese Tugenden griindet der deutsche
Mittelstand seine teils Jahrhunderte wahrende Erfolgs-
geschichte. Fast jeder fiinfte Arbeitsplatz hierzulande
und 30 Prozent aller Umsitze werden heute von eigen-
tiimergefiihrten Unternehmen in der GroBe zwischen
100 Millionen und 2 Milliarden Euro generiert. Ein Er-
folgsmodell ,made in Germany*“. Seine Agilitit hat den
Mittelstand nicht nur zu einem Wachstumsgaranten
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»Agiler, kundenfokussierter,
innovativer“

Jero Bentz, Mitglied der Unternehmensleitung
und personlich haftender Gesellschafter,
Melitta

Was sind aus lhrer Sicht die aktuell gréBten
Chancen und Herausforderungen fiir deutsche
Konsumgiiterunternehmen?

Ich bin davon Uberzeugt, dass es derzeit im Kon-
sumgutermarkt groBe Wachstumschancen fir Mas-
senprodukte gibt. Gleichzeitig ergeben sich zuneh-
mend Md&glichkeiten, Premium- und Innovations-
strategien umzusetzen. Dies liegt daran, dass sich
die Nachfrage immer stérker differenziert. Zudem
zwingt uns die Digitalisierung zum Umdenken —
auch um auf den Branchenumbruch optimal rea-
gieren zu kdnnen. Als gréBte Herausforderungen
sehe ich die Konzentration im Lebensmittelhandel
sowie den Private-Label-Wettbewerb. AuBerdem
sinkt die Kundenloyalitat, da das Wettbewerbs-
produkt nur einen Klick entfernt ist und die Markt-
transparenz heute gréBer ist als friiher.

Welches sind lhre Erfolgsfaktoren?

Zu unseren Erfolgsfaktoren z&hlen unsere Bekannt-
heit und unsere Marken, die uns ein unverwechsel-
bares Profil verleihen. Wir sind seit vielen Jahren
als internationales Marken- und Familienunterneh-
men erfolgreich positioniert und haben eine ,,Brand
Manufacturer DNA® — mit Liebe zu unseren Produk-
ten und Services. Einen weiteren Erfolgsfaktor sehe
ich in unserer Diversifizierung: Wir sind in unter-

gemacht. Sie hilft ihm auch, an den derzeit drangends-
ten Themen zu arbeiten — womaglich wiederum schnel-
ler und flexibler als die groBen Multinationals. Drei der
wichtigsten Themen sind die Digitalisierung des Ge-
schifts, die konsequente Internationalisierung sowie
kommerzielle und operative Exzellenz.

Foto: Melitta

schiedlichen Landern, Branchen und Geschéaftsmo-
dellen aktiv und sowohl in reifen als auch in wach-
senden Markten prasent. Zu unseren Starken z&hlen
auBerdem die Antizipation von Nachfragetrends,
eine dezentrale, marktnahe Aufstellung und unsere
Ausrichtung an langfristigen Unternehmenszielen.

Was kénnen GroBunternehmen von deutschen
Mittelstandlern lernen?

Beide kénnen voneinander lernen. Aber in der Regel
sind Mittelsténdler auf Grund ihrer GréBe agiler,
kundenfokussierter und innovativer als GroBunter-
nehmen. Mittelstandler sind in der Lage, neue Ideen
schneller aufzugreifen und umzusetzen. Hier tun
sich GroBunternehmen meist deutlich schwerer, da
Veranderungen in Konzernen zahlreiche weitere
Veranderungen nach sich ziehen und bestehende
Strukturen und Prozesse aufgebrochen werden
mussen. Agilitat ist meiner Meinung nach eine im-
mer wichtiger werdende Eigenschaft, denn mit dem
technologischen Wandel geht ein hoher Anpas-
sungsdruck einher.

Die digitale Transformation

Die Digitalisierung wird die deutsche Wirtschaft in den
kommenden Jahren fundamental verandern — und da-

mit auch den Mittelstand. Gelingt es, die daraus resul-
tierenden Chancen konsequent zu nutzen, ergibt sich

ein zusatzliches Wertschopfungspotenzial von 8,6 Milli-
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Mittelstand

1. Deutsche Mittelstandler haben ihre Marktanteile in zahlreichen Konsum-
guterkategorien gehalten oder sogar ausgebaut

Marktanteile deutscher Konsumgiitermittelstandler!

in Prozent

Kategorien?

® 2010 @ 2016

Kartoffelchips 71,7@ @750
SiBwaren 599@ @643
Bier 54,3 @® 55,9
Babynahrung 32,7@ ® 47,3

Reis und Pasta 38,7 @ ® 46,1

Verarbeitete Friichte und GemUise 35,0 @@ 37,3

Suppen 15,8 @ ® 32,3

Erfrischungsgetranke 26,3 @ 26,3

Speisedle 178@ @ 23,7

Speiseeis und TK-Desserts 178@ @235

Fertiggerichte 21,4 @® 23,0

Milchprodukte 16,2 @ @ 20,9

10% 20%

1 Umsatz bis 5 Mrd. EUR p.a.

30%  40% 50% 60%  70% 80%

2 Ohne Eigenmarken; Kartoffelchips, Siifwaren und Bier: Marktanteile 2008 - 16

Quelle: Euromonitor

arden Euro im Jahr 2025 (Grafik 2). Viele Mittelstand-
ler haben die Relevanz des Themas bereits erkannt, wie
die jiingste McKinsey-Umfrage zur Digitalisierung des

deutschen Mittelstands zeigt (siehe auch News, Seite 4).

Mehr als 60 Prozent sehen sich schon gut aufgestellt fiir
die digitale Herausforderung. Bei der Umsetzung der
Digitalisierung kann der Mittelstand seine typischen
Stiarken ausspielen, muss mitunter aber auch typische
Schwichen adressieren.

Management und Strategie. Digitalisierung ist viel
mehr als nur ein IT-Thema — sie bietet die Moglichkeit,
neue Geschaftsmodelle zu entwickeln und bestehende
zukunftsfest zu machen. Die langfristige Orientierung
und der Pioniergeist vieler Mittelstiandler konnen sich
bei der Transformation als echter Mehrwert erweisen.
Den Unternehmen sollte allerdings bewusst sein, dass
die Digitalisierung alle Bereiche der Organisation be-

trifft — und daher in der Verantwortung von Vorstand
oder Geschiftsfiihrung liegt.

Organisationsstruktur und -kultur. In einer digitalen
Welt verlieren starre Abteilungsgrenzen an Bedeutung.
Neben einer offenen Arbeitsatmosphére kommt es auf
Kooperation und einen engen Austausch der Mitarbei-
ter an. Mittelstdndler konnen hier von der langen Tra-
dition einer familiar gepragten, auf Vertrauen basieren-
den Kultur profitieren. Gleichzeitig gilt es, mogliche
patriarchalische Strukturen aufzulésen und sowohl
neue Denkansétze als auch Kritik zuzulassen.

Unternehmensnetzwerk. Viele Mittelstdndler sind in

ihrer Heimatregion verwurzelt und pflegen enge Bezie-
hungen zu Kunden und Lieferanten. Dies erleichtert es,
gemeinsam neue Ideen zu entwickeln und sich in Netz-
werken zusammenzuschliefen — fiir die Digitalisierung
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2. Die Digitalisierung birgt fiir deutsche Mittelstandler ein Milliardenpotenzial -
gerade auch fir Konsumgiterunternehmen

Branche

Informations- und Kommunikationstechnologie

Zusatzliche Wertschépfung durch
Digitalisierung im Mittelstand’, 2025
in Mrd. EUR

17,20

Metall- und Elektroindustrie

15,10

GroB- und AuBenhandel

Wasserintensive Dienstleistungen

Konsum- und Verbrauchsguter

Gesundheitswesen

Einzelhandel

Immobiliensektor

Medien

Sonstige Dienstleistungen

Finanz- und Versicherungsdienstleistungen

©
o

Chemie und Pharma

(SN ]
®
o

Verkehr und Logistik

H

-
o

Energie- und Wasserversorgung

[4M)
~
o

Bildungswesen

-

[o2]
o

Kunst, Unterhaltung und Erholung

-
(<2}
o

Baugewerbe . 1,40
Gastgewerbe I 0,50

Bergbau 0,02

Summe ~126 Mrd. EUR

1 Mittelstand = deutsche Unternehmen mit einem Umsatz von 100 Mio. bis 2 Mrd. EUR p.a.

Quelle: Unternehmensregister; volkswirtschaftliche Gesamtrechnung; McKinsey Global Institute

ein klarer Vorteil. Wichtig ist allerdings dabei, auf wirk-
liche Innovationen statt nur auf inkrementelle Verbes-
serungen zu zielen.

Ressourcen, Talente und neues Arbeiten. Digitalisie-
rungsexperten sind in allen Unternehmen hei begehrt.
Dabei konnen Mittelstédndler mit guten Karrierechan-
cen und Arbeitsplatzsicherheit punkten. Vermeintliche
Schwiéchen wie weniger attraktive Standorte und gerin-
gere Gehilter miissen aber offensiv adressiert werden.

Ein mittelgroBer deutscher Nahrungsmittelhersteller
beispielsweise hat sich bei seinem Digitalisierungs-
projekt fiir eine agile Vorgehensweise entschieden: Das
Topmanagement entwickelte zunachst ein unterneh-

mensweites digitales Zielbild fiir alle Geschiftsbereiche.

Dann wurde eine neue funktionsiibergreifende Einheit
gebildet, die alle Geschiftsbereiche bei der Digitalisie-
rung unterstiitzen soll. Um die dafiir benoétigten digita-
len Talente zu gewinnen, wurden in Berlin Biiros in
Digital Labs angemietet. In kurzen, rasch aufeinander

13
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Mittelstand

Foto: Screenshot, www.jagermeister.com

2 SE s

Mittelstand goes international: Der Krduterlikor von
Jdgermeister geniefit in den USA Kultstatus.

folgenden thematischen Arbeitsabschnitten, auch Sprints
genannt, werden jetzt die Eckpfeiler der digitalen Vision
definiert und erste funktionsfahige Applikationen (MVP,
Minimum Viable Products) zur schnellen Erprobung im
Markt erarbeitet.

Die Internationalisierung

Deutsche Mittelstandler aus anderen Branchen haben
es langst vorgemacht: Wachstum durch Internationali-
sierung ist keine Option, sondern ein Muss. Ob Maschi-
nenbauer oder Spezialchemieunternehmen — nicht sel-
ten trigt das internationale Geschift zwei Drittel oder
mehr zum Umsatz bei. Anders in der Konsumgiiterin-
dustrie: Hier liegt der Umsatzbeitrag des internationa-
len Geschifts oft niedriger. Mit moglichen Unterschie-
den in den Konsumentenpraferenzen lasst sich dies
nur zum Teil erklaren. Zu oft scheinen deutsche Mittel-
standler das globale Spielfeld anderen Unternehmen
iiberlassen zu haben — trotz oft besserer Produkte: So
spielen etwa deutsche Biermarken international nur eine
untergeordnete Rolle, wiahrend Marken von Konzernen
wie AB Inbev auf der ganzen Welt erhiltlich sind.

Aber es gibt auch prominente Ausnahmen. Jagermeis-
ter, der urdeutsche Krauterlikor des Traditionsherstel-
lers aus Wolfenbiittel, ist 1angst zum internationalen
Kultgetriank avanciert. Mehr als 80 Prozent des Umsat-
zes erzielt das Unternehmen im Ausland — einen GroB-
teil davon in den Vereinigten Staaten. Auch StiBwaren-
hersteller Haribo (mittlerweile in mehr als 100 Landern
prasent) beliefert die USA seit Jahrzehnten mit seinen

»,Gold-Bears®“, Fruchtgummis und Lakritzschnecken —
demnéchst auch aus eigener US-Produktion, die 2020
in Wisconsin starten soll. In Frankreich, Spanien, Grof3-
britannien, Italien und der Tiirkei sind die Bonner be-
reits mit eigenen Werken vertreten.

Die Beispiele belegen, dass Internationalisierung selbst
auf globaler Ebene auch fiir den Mittelstand moglich ist.
Doch wie lassen sich neue geografische Miarkte am bes-
ten erschlieBen? Bewahrt hat sich ein Vorgehen in drei
Schritten:

Auswahl der richtigen Mdrkte. Erfolgreiche , Internati-
onalisierer” biindeln ihre Krifte und konzentrieren sich
auf drei bis vier Kernzielmérkte, die sie zuvor sorgfiltig
ausgewahlt haben. Mdogliche Kriterien sind neben den
lokalen Kundenpréferenzen die Wettbewerbsintensitét
und das herrschende Preisniveau.

Wahl der richtigen Markteintrittsstrategie. Viele
Unternehmen machen mit einem schrittweisen Vorge-
hen gute Erfahrungen und schlieBen beispielsweise
zunichst eine pragmatische Distributionspartnerschaft
mit lokalen Vertriebsunternehmen ab. So hat kiirzlich
ein Mittelstdndler aus Norddeutschland zunichst nur
einige Container mit Waren befiillt, diese nach Hong-
kong verschifft und dort von einem Distributionspart-
ner an Handler verkaufen lassen. Nach dem gegliickten
Testlauf baut man nun die Prasenz in China aus.

Skaliertes Wachstum. Eine schnelle Ausdehnung der
Marktprisenz ist fiir den weiteren Erfolg oft ausschlag-
gebend — doch in der Praxis tun sich viele Unternehmen
schwer damit. Oft sind Marktmechanismen noch nicht
im Detail erfasst, manchmal hapert es auch nur an
kleinen, aber notwendigen Anpassungen, etwa bei der
VerpackungsgroBe oder dem Preis. Auch deshalb ist in
dieser Wachstumsphase die Zusammenarbeit mit loka-
len Champions und Partnern, die vor Ort iiber ein gutes
Netzwerk verfiigen, unverzichtbar.

Die kommerzielle und operative Exzellenz

In der Konsumgiiterindustrie haben in den vergange-
nen zehn Jahren vor allem mehr Effizienz und neue
Wachstumsfelder zu steigenden Ertrigen gefiihrt.
Wachstum aus dem bestehenden Geschift heraus zu
generieren, erweist sich jedoch vor allem in zunehmend
gesittigten Markten als schwierig. Kommerzielle Ex-
zellenz bietet hier neue Moglichkeiten: Basierend auf
fundierten Analysen werden Preis-, Produkt- und Ver-
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»Neugierig sein, Mut haben,
Riickhalt geben*

Werner M. Bahlsen, Inhaber und Vorsitzender der
Geschdftsfiihrung, Bahlsen-Gruppe

Was sind aus lhrer Sicht die aktuell gréBten
Chancen und Herausforderungen fiir deutsche
Konsumgiiterunternehmen?

Kundengruppen identifizieren, die Wachstum ver-
sprechen, und sie mit neuen Angeboten erreichen —
darin liegt eine groBe Chance flr Konsumguter-
unternehmen. In unserem Fall sind es junge Erwach-
sene. Die Konsumgewohnheiten haben sich massiv
gewandelt. Menschen sind mehr ,,on the go“ und
seltener zu Hause. Solche Trends machen es not-
wendig, die ausgetretenen Pfade zu verlassen. Wir
kénnen derzeit viel von Start-ups lernen, vor allem
neue Denk- und Arbeitsweisen. Auch darin liegt eine
groBBe Chance. Eine echte Herausforderung sind

die extremen Verénderungen im Handel — die Ent-
wicklung des Onlinegeschéfts, aber auch die starke
Konzentration. Als Mittelsténdler miissen wir da

an besonders kreativen Losungen arbeiten.

Welches sind lhre Erfolgsfaktoren?

Wir haben soeben einen zweijahrigen Change-
Prozess durchlaufen. Das brachte uns dazu, noch
einmal Uber unser ,Why“ hachzudenken — unsere
Wurzeln und unsere Werte. Was Bahlsen vor allem
ausmacht, sind drei Dinge: Erstens die Neugier auf
Neues. Zweitens der Mut, auch mal Wege zu gehen,
die riskant sind. Und drittens der Rickhalt, den wir
Mitarbeitern geben, wenn sie die neuen Wege be-
schreiten. Die Besinnung auf diese Werte hat zu
einem regelrechten Aufbruch und neuen Denkan-
sdtzen im Unternehmen geflihrt. Wir durchlaufen

triebsstrategien fiir einzelne Kundensegmente entwi-
ckelt, um die jeweilige Zahlungsbereitschaft optimal
auszuschopfen. Insbesondere eine differenzierte Preis-
gestaltung bietet erfahrungsgemaf groBes Wertschop-
fungspotenzial: Mittelstandler konnen dadurch ihre
EBIT-Marge um 1 bis 2 Prozentpunkte erhéhen.

Foto: Christian Burkert

derzeit einen Kulturwandel, arbeiten auf andere Art
zusammen und verteilen die Verantwortung auf
mehr Schultern. Und die Mitarbeiter stehen zu dem
Wandel - so wie sie sich auch klar zum Familien-
unternehmen bekennen.

Was kénnen GroBunternehmen von deutschen
Mittelstandlern lernen?

Ein entscheidender Punkt ist, dass wir uns unserer
Identitat bewusst sind und unseren Mitarbeitern klar
sagen kénnen, wofiir wir stehen und wofir nicht.
Werte spielen dabei eine groBe Rolle. Mitarbeiter
stehen dann hinter einem Unternehmen, wenn sie
sich mit seinen Werten identifizieren und das Geflihl
haben, sie werden ernst genommen. Der zweite
Punkt ist unser langfristiges Denken: Wir sind nicht
darauf aus, kurzfristige Erfolge zu erzielen. Unsere
Investitionsentscheidungen werden uns weit ins
nachste Jahrzehnt begleiten.

Mit Hilfe von Advanced Analytics lasst sich die notige
Faktenbasis fiir einen solchen maBgeschneiderten An-
satz schaffen: Inwieweit variieren Margen nach Pro-
dukt, Kanal, Land/Region, Kundensegment oder Kun-
de? Wo kommt es zu Margenverlusten, etwa durch
Rabatte oder Nichteinhaltung von Listenpreisen? Auf

15
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Mittelstand

3. Mittelstandische Unternehmen kénnen bei der Prozesseffizienz hervorragend mit den

»GroBen“ mithalten — Beispiel SoBenproduktion

Leistungsvergleich von Produktionsstéatten
n=13

Verarbeitungskosten?, in EUR/Einheit (normiert)
800

481

351
313 281

240
211
209 200 175 170 167 4,q

B MittelgroBe Unternehmen’
GroBe Unternehmen

Termintreue, in Prozent

,»First time right“-Rate3, in Prozent
99,9 100 100

99,6 99,7

99,2

98,5 98,5

98,0 98,0
97,8976

Materialausbeute, in Prozent

98,6

98,4

97,0 97,0272

96,2 96,2

96,0
95,6

1 Jahrlicher Umsatz < 1 Mrd. EUR
2 Adjustiert fiir Arbeitsfaktorkosten und Produktivitdtsfaktor
3 Freigabe ohne Abweichung

Quelle: McKinsey Consumer Operations Benchmarking Initiative (COBI)

diese Weise lasst sich besser verstehen, wo Ertrag er-
wirtschaftet wird — und wo noch Potenziale stecken.

Gleichzeitig gilt es, die operativen Prozesse in Produk-
tion und Logistik stindig zu verbessern — ein wichtiger
Baustein, um in dem durch Preisdruck und Niedrigmar-
gen gepragten (deutschen) Konsumgiitermarkt wett-
bewerbsfahig zu bleiben. Grofe Konsumgiiterkonzerne

investieren seit Jahren in kontinuierliche Prozessopti-
mierungen. Aber auch Mittelsténdler zeichnen sich in
vielen Bereichen durch operative Exzellenz aus. Die Er-
folgreichsten messen und managen ihre Performance
kontinuierlich. Uber interne Benchmarks vergleichen sie
die Leistungsfahigkeit ihrer Werke und Supply Chains,
werfen aber auch einen Blick auf operative Champions
anderer Branchen. Tiefere Einsichten hierzu bietet die
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Consumer Operations Benchmarking Initiative (COBI)
von McKinsey, an der sich bereits tiber 400 Werke und
mehr als 70 Supply Chains von Konsumgiiterunterneh-
men verschiedener GroBe beteiligt haben. Mittelstand-
ler konnen anhand der Ergebnisse tiberpriifen, inwie-
weit sie etwa bei Qualitit, Kosteneffizienz, Produktivitat
oder Service Level mit den groen Unternehmen mithal-
ten konnen. So zeigt zum Beispiel das Benchmarking der
Werke von SoBenherstellern: Bei wichtigen Kennzahlen
wie Verarbeitungskosten, Termintreue oder ,First time
right“-Rate brauchen sich mittlere Unternehmen vor den
,GroBen“ nicht zu verstecken (Grafik 3).

Der deutsche Mittelstand schreibt eine Erfolgsgeschich-
te — auch und gerade in der Konsumgiiterindustrie.
Mittelstandler, die ihre vorhandenen Stiarken nutzen,
haben die besten Chancen, die anstehenden Aufgaben
der Branche zu meistern und weiter zu wachsen — hier-
zulande und dariiber hinaus.

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

Kernaussagen

1. Ob Bahlsen oder Melitta,
Katjes, Jagermeister oder

Dr. Oetker: Im deutschen Kon-
sumgiitermarkt behaupten
sich Mittelstdndler erfolgreich
gegen die grofie internationale
Konkurrenz.

2. Der Mittelstand profitiert vor
allem von seiner hohen Agilitit;
Mut und Entscheidungsfreude,
Beharrlichkeit im Verfolgen von
Zielen und Flexibilitdt bei Kurs-
korrekturen machen ihn stark.

3. Digitale Transformation,
internationale Expansion und
kommerzielle wie operative
Exzellenz sind die besten Strate-
gien fiir den Mittelstand, um
auch in Zukunft auf Wachstums-
kurs zu bleiben.

Autoren
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