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Einleitung

Sichert Ihr Geschiftsmodell nachhaltige Profitabilitiit
und eine Steigerung des Unternehmenswertes?

Sie sind Inhaber, Top-Manager, Flhrungskraft, Beirat oder Aufsichtsrat eines Unter-
nehmens in der Lebensmittel-Industrie und stehen in dieser Funktion in der Verant-
wortung? Dann kommt lhnen die folgende Situation moglicherweise bekannt vor:
Auch wenn sich die Ergebnissituation zuletzt dank der durchgesetzten Preiserhd-
hungen etwas entspannt hat, haben die Jahresgesprache mit dem Handel wieder
gezeigt, dass der Wettbewerbsdruck in der Lebensmittelindustrie kein Stick nach-
gelassen hat.

Nach wie vor flhrt der Wettbewerb unter den Lebensmittelherstellern (viele davon
mit Uberkapazititen) dazu, dass es fir Unternehmer eine groRRe Herausforderung ist,
durch Innovationsausrichtung, starke Marken bzw. effiziente Prozesse und wirkliche
Kostenflihrerschaft eine Position aufzubauen, die nachhaltig zufriedenstellende Pro-
fitabilitdt und Unternehmenswertsteigerung gewaéhrleistet.

Immer wieder wird deutlich, wie sehr volatile/steigende Rohstoffpreisentwicklun-
gen, eine Auslistung bei einem wichtigen Handelspartner oder eine aggressive Ver-
marktungsstrategie des Wettbewerbs den Gewinn schwinden lassen kénnen — und
damit das eigene Geschaftsmodell in Frage stellen.

Hinzu kommt, dass wichtige demographische und gesellschaftliche Trends die Food-
Industrie in den kommenden Jahren stark beeinflussen werden. Dabei verstecken
sich hinter jedem der bekannten Schlagworte wie Convenience, Essen-on-the-go,
Fair Food, alternde Gesellschaft, Multi-Channel-Vertrieb etc. Entwicklungen, die fir
das eigene Geschaft von hoher Relevanz sein kénnen.

Niemand kennt die exakten Antworten auf diese Herausforderungen und deren Ein-
flisse auf die Zukunftsfahigkeit von Lebensmittelherstellern. Trotzdem, oder gerade
deswegen, ist flr Entscheider wichtig: Mehr denn je missen Unternehmen ,ro-
bust” und , zukunftsfahig” sein. Das ,Geschaftsmodell” muss so gestaltet werden,
dass

B aus der Vielzahl an strategischen Alternativen zur Marktbearbeitung (welche Pro-
dukte sollen in welchen Kanalen und Léandern an welche Ziel-Konsumentengrup-
pe wie — z.B. als Marke oder Handelsmarke — vermarktet werden) missen jene
attraktiven Optionen gewahlt werden,

| fUr welche mit einer passgenau abgestimmten Leistungserstellung (von Beschaf-
fung, Uber Produktion bis zur Organisation der internen Abldufe) Wettbewerbs-

vorteile aufgebaut bzw. abgesichert werden kénnen.

Nur so kann es gelingen, dass in einem intensiven Wettbewerbsumfeld Gewinne
erwirtschaftet und der Unternehmenswert nachhaltig gesteigert werden kann.

WIR GESTALTEN ERFOLGE

Wettbewerbsintensive und
gesattigte Markte erodieren die
Profitabilitat der Lebensmittel-
industrie

Demographische und gesell-
schaftliche Trends miissen
rechtzeitig antizipiert werden

Eine strukturierte Geschafts-
modellkonfiguration ist
Grundvoraussetzung fiir eine
nachhaltige Unternehmens-
wertsteigerung
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Das Geschiftsmodell im Uberblick

Im Kern ist Geschaftsmodellgestaltung die Synchronisation von ,,Wollen” und ,, Kén-
nen”. Zu Beginn aller Uberlegungen steht die unternehmerische Willensbildung,
welche die grundsatzliche Richtung und Ziele vorgibt. Bei den Zielen orientiert sich
W&P an der Steigerung des Unternehmenswertes bzw. an Profitabilitat, die Uber
dem Branchenschnitt liegt. Bereits in dieser Phase ist wichtig, die finanziellen Mdg-
lichkeiten dabei zu berlcksichtigen. Die Ziele sollen ambitioniert sein, missen aber
auch innerhalb der finanziellen Rahmenbedingungen umsetzbar bleiben. (Was kann
ich mir — zu welchem Zeitpunkt — leisten?).

Unternehmerische
Willenshildung

Wo mochte ich hin?

—— Strategische Uberlegenheit

Mit welchen Produkt-Markt- (die ,richtigen” Dinge ...)

Kombinationen kann/will
ich das erreichen?

besser als Andere

Synchronisation
von ,Wollen” und
,Konnen”

Synchronisation
von ,front end” und «—————— Konfiguration
.back end”

Wie setze ich das intern um?
Wie organisiere ich mich
moglichst schlagkraftig
und effizient?

— Operative Exzellenz
(... ,richtig” tun)

Was kann ich mir alles

intelligenter als Andere

2

Die Harmonie von
~Wollen” und ,,Kénnen”
als Gibergeordnete Instanz

Eilo=s anders als Andere

Innovation &
Kundennutzen

Differenzierung &
Absicherung

Uberdurchschnittlicher
Gewinn

Schliisselressourcen &
Kernkompetenzen

Wertschopfungs-
Architektur

effizienter als Andere
Kosten

Konfiguration

(zu welchem Zeitpunkt)
leisten?

Finanzielle
M@dglichkeiten

Die konkrete Ausgestaltung des Geschaftsmodells bewegt sich dann innerhalb des
festgelegten Ziel- und Machbarkeitsrahmens. Dabei gilt es, Marktausrichtung (Pro-
dukt/Markt-Kombinationen) und Leistungserstellung (Wie organisiere ich mich mog-
lichst schlagkraftig) so zu konfigurieren und aufeinander abzustimmen, dass die fest-
gelegten Ziele erreicht werden.

Dabei wird von Grundstrategien ausgegangen, die als reine Auspragungen Differen-
zierung und Kostenfiihrerschaft kennen: In der Lebensmittelbranche vermischen sich
die strategischen Ansatze jedoch zunehmend. Viele Handelsmarken(PL)-Hersteller
sind heute noch hoch innovativ und viele Markenhersteller fokussieren neben Diffe-
renzierung auch auf gute Kostenpositionen. Oft kommen Marken und Handelsmar-
ken dann auch aus einem Haus.

WIR GESTALTEN ERFOLGE

Marke = Differenzierung und
Private Label = Kostenfiihrung?
Das war einmal...



Vier Kernfragen
auf dem Weg zum echten
Wettbewerbsvorteil

Kundennutzen
erhdhen

Effizienzvorteile

Wettbewerbs-
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Bei der Konfiguration des Geschaftsmodells werden vier Kernfragestellungen beant-
wortet (bei vorwiegend auf Kostenflhrerschaft abzielenden Unternehmen waére hier
Punkt 2 der erste Einstiegspunkt):

1. Wie erzeuge ich einen nachhaltig héheren (und honorierten) Kundennutzen als
der jeweilige Wettbewerber?

2. Wie gestalte ich die daflr optimale Wertschopfungsarchitektur? Wie baue ich

Kostenflhrerschaft (in welchen Bereichen) auf bzw. aus?

Wie sichere ich diese Vorteile gegenliber dem Wettbewerb ab?

4. Welche Schliusselressourcen brauche ich dafir bzw. welche Kernkompetenzen
will ich damit erzeugen und einsetzen?

w

Ziel muss sein, besser, anders und effizienter als der Wettbewerb zu sein, um damit
einen nachhaltig tber dem Branchenschnitt liegenden Gewinn zu erwirtschaften.

Markenhersteller:

Primérer Ansatz e
der Differenzierung

Differenzierung &

/, Absicherung ,\
0 Uber-

durchschnittlicher

Gewinn
\\ Schliissel-

ressourcen & Wertschdpfungs-
Kernkompetenzen Architektur

\0

Handelsmarken:
Primarer Ansatz
der Kostenfiihrerschaft

Zur Operationalisierung dieses Ansatzes hinsichtlich eines an-
wendungsfreundlichen Managementinstruments erweist sich
aus unserer Beratungspraxis eine Gliederung in finf Ebenen
als sinnvoll, deren Aufbau und Zusammenwirken nachfolgend
im Detail erklart werden.

WS-
Sptileien Wo méchte ich hin? Mit welchen lele

paritat

Produkt-/Markt-Kombinationen
will ich das erreichen?
- ; > B Attraktivitdt der einzelnen Mérkte?
Differenzierungsgrad m [st-Positionierung?

m Wettbewerb?

Konfiguration

Wie organisiere ich mich maglichst
schlagkraftig & effizient?

m Wie setze ich das intern um?

(zu welchem Zeitpunkt) leisten?
Finanzierungsarchitektur

Back End
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Die Elemente des Geschiftsmodells

3.1 Vision, Kultur und Ziele:
Eine klare, motivierende Richtung vorgeben

Wenn ein Unternehmen Spitzenleistungen erbringen und seine Marktposition lang-
fristig sichern will, erfordert dies eine passende, unternehmerische Kultur. Aufden-
orientierung und (permanente) Verdanderungsbereitschaft sind unabdingbar fir den
Erfolg in reifen Markten mit hoher Vergleichbarkeit der angebotenen Leistungen.

Bei manchen Lebensmittelherstellern dominiert jedoch ein , Primat des Erhaltens”
gegeniber dem Streben nach Veranderung. Managementanséatze dirfen sich aber
nicht auf das Anwenden von Rationalisierungs- und Optimierungstechniken be-
schréanken. Dies kann in den gesaéttigten, volatilen, internationalen und preisaggres-
siven Marktsegmenten der Erndhrungsbranche alleine nicht mehr langfristig zum
Erfolg fuhren!

Um den Mut und die notwendige Voraussicht flr strukturelle Veranderungen aufzu-
bringen, nimmt die Entwicklung eines attraktiven Zukunftsbildes (einer Vision) eine
wichtige Rolle ein. Wird dem Unternehmer (und in der Folge allen Mitarbeitern) be-
wusst, ,woflr das Unternehmen steht” und wie das Unternehmen in 5 Jahren aus-
sehen soll, kbnnen verborgene Krafte freigelegt werden.

Hand-in-Hand mit den qualitativen Zielsetzungen eines Unternehmens mussen auch
quantitative Ziele entwickelt werden.

Dabei ist eine KernzielgrofRe sicherlich ein tber dem Branchendurchschnitt liegender
Gewinn, der dazu fuhren soll, dass der Unternehmenswert kontinuierlich gesteigert
wird. Da der Unternehmenswert dann gesteigert wird, wenn die Rendite auf das
eingesetzte Kapital die Kapitalkosten (von Fremd- UND Eigenkapital) Ubersteigt, ist
die Hohe des eingesetzten Kapitals genauso wichtig wie der absolut erzielte Gewinn.
Aus diesen Treibern des Unternehmenswertes lasst sich also eine Zielstruktur ablei-
ten, die dazu fuhrt, dass alle Unternehmensaktivitaten zur Erhaltung und Steigerung
des Unternehmenswertes beitragen. Bei der Gestaltung des Geschaftsmodelles
wird damit sichergestellt, dass die alternativen Handlungsmaglichkeiten objektiv ge-
geneinander um die beschrankten Investitionsmittel im Wettbewerb stehen.

Dieses Bewusstsein um die Knappheit der zur Verfligung stehenden Ressourcen und
das Streben nach echten wertschaffenden/-steigernden Aktivitdten ist formell und
informell in der Organisation zu etablieren. Die Zielsetzung muss es sein, ein einheit-
liches Verstandnis von Unternehmensvision, -kultur und -zielen zu schaffen, um eine
strategiekonforme Marktbearbeitung zu ermaoglichen.

WIR GESTALTEN ERFOLGE
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Der Effizienzgedanke springt
zu kurz! Wer sich nicht bewegt,
kann nichts bewegen

Die Vision als strategischer
Anker und Wegweiser

Wertorientiertes Denken
und Handeln muss gelehrt
und gemessen werden



Wahlen Sie lhre Gegner
und Marktfelder mit Bedacht!

Quelle: GfK Panel Services

Veranderung der Anforderungen Verdnderung der Alltagsstruktur Verdnderung der Preishereitschaft Verdnderung der Werte

Umsatzentwicklung (1998/2011) in %

Chilled Food
Trockenfertiggerichte
Nassfertiggerichte -2,2%
Tiefkiihlkost

Lebensmittel

12,7%

Das Konsumentenumfeld
ist heterogen und in
permanentem Wandel

Innovation und Markenbildung
als entscheidende Erfolgs-
faktoren im Kampf um Kunde

und Konsument

Personen, die wochentags entsprechende
Mahlzeiten zu Hause einnehmen in %

Friihstiick

Mittagessen

Abendessen
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3.2 Markt- und Wettbewerbsstrategie (,,front end*):
Die Basis fiir den Erfolg

Unternehmen in der Lebensmittelindustrie werden in Zukunft nur dann Gberlebens-
fahig sein, wenn sie sich im zunehmend aggressiven Verdrangungswettbewerb be-
haupten konnen. Umso wichtiger ist es, das , Spielfeld” bewusst zu wahlen. Um eine
(unter-)durchschnittliche Position gegen jeweils Uberlegene Kontrahenten zu ver-
meiden, ist eine Fokussierung auf die richtigen und wichtigen Marktfelder notwendig.

Bei der Gestaltung der Marktausrichtung (,,front end”) werden die relevanten Ge-
schaftsfelder und der Weg zum Konsumenten definiert und eine Uberzeugende
Wettbewerbsstrategie bestimmt.

Trends im Nahrungsmittelumfeld miissen erkannt und beriicksichtigt werden

Ein Wettbewerbsfeld ist dann attraktiv, wenn es zuklnftig Wachstum verspricht und
das eigene Unternehmen die Voraussetzungen (Kernkompetenzen) mitbringt, um da-
rin Wettbewerbsvorteile aufzubauen und abzusichern.

Um die zukUnftige Attraktivitat richtig beurteilen zu kdnnen, gilt es, die Trends und
Entwicklungen in der Lebensmittelindustrie und die Chancen und Risiken fir das
eigene Geschaft richtig zu verstehen.

. LOHAS Kernzielgruppe, Haushalte in %
14,1%

Preis/Kilo  Preisaufschlag

Minikarotten 157 € +68%

094 € (2011/12)
10,60 €
632 €
6,10 €
202€

13.2%

GroBe Karotten 12,2%

771% 2005
75,6% 2011
63,7%
58,7%

9,6%

Kasesnacks +67%

(April 2012/13)

SB-Kése gesamt

Fresh Cut Salat +201%

94,4%
, (2011/12)

94,9% Rohsalat

2007 2009 2011 2012

Dabei ist das Umfeld oft komplexer als es auf den ersten Blick erscheinen mag. Auch
wenn wesentliche Trends wie Convenience, Gesundheitsbewusstsein, kleinere
Haushalte bzw. PackungsgrofRen, Transparenz beztglich Herkunft etc. allgemein gul-
tig erscheinen, so verstecken sich dahinter doch sehr unterschiedliche Erndhrungs-
gewohnheiten. So ist die Gruppe der LOHAS (Lifestyle of Health and Sustainability)
von zunehmender Bedeutung (siehe Grafik) — es darf aber nicht vergessen werden,
dass es sehr groRe Gruppen gibt, fir die Aspekte wie Nachhaltigkeit oder ,Bio”
irrelevant (man denke an die Gruppe der Single-Manner, fir die eine Tiefklhlpizza
mit Bier das Mal} aller Dinge ist) bzw. unerschwinglich (fir einkommensschwache
Familien und Rentner) sind.

Wie unterschiedlich Konsumenteneinstellungen sind, kann anhand der dargestellten
Klassifikation der Zielgruppen illustriert werden.

Die Nahrungsmittelindustrie muss sich daher noch starker auf die genannten Veran-
derungen einstellen und zielgruppengerechte Produktangebote entwickeln. Die Be-
deutung von Innovationsfahigkeit und Differenzierung kann an dieser Stelle nicht hoch
genug bewertet werden. In einem harten Verdrangungs- und Preiswettbewerb haben
letztendlich jene Unternehmen die besten Karten, die kontinuierlich Innovationen auf
den Markt bringen, die Konsumenten begeistern (z. B. Rigenwalder, zuletzt mit den
Snack-Produkten) oder eine starke Markenposition auf- und ausbauen (z. B. Nutella).

Dr. WiEseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG
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Gestresst & unreflektiert Moderne Gesund & wertvoll
Multi-Optionale

Psychische
Dimension
Gehetzte Gesundheitsidealisten
28%
) . ) zeitknapp
Mund & Physische Dimension 67% (Ganzer)
Magen 0 Korper & Geist
55, gesundheits-
uninteressiert g bewusst
Probl t
MaBlose roblembewusste
Speise-
préferenzen
. Leidenschafts- Nestwarmer X
Traditionell & herzhaft lose Ruhe & Vielfalt

Quelle: Nestlé Studie 2012, Der is(s)t Qualitat”

Der richtige Weg zum Konsumenten muss gefunden werden

Mit den Erndhrungsgewohnheiten verschieben sich aber auch die Praferenzen fir
Einkaufsstatten. Im klassischen Lebensmitteleinzelhandel wird (auch in Europa)
der Vormarsch der Discounter und Kleinflachen weiter anhalten. Durch zunehmend
fragmentiertere Tagesablaufe wird aber auch der Aufder-Haus-Konsum weiter an Be-
deutung gewinnen (die Anzahl an Imbissstatten hat sich von 2003 bis 2011 bereits
um 20% erhdht). In diesen Vertriebsschienen gelten andere Spielregeln bezlglich
Produkt und Vertriebsmechanik. Wer Konfitlire im 300g Glas tber den LEH vertreibt,
muss das Geschaftsmodell grundlegend andern, wenn der AufRer-Haus bzw. Food-
Service-Markt erfolgreich erschlossen werden soll. Produkt (Haltbarkeit, Konsistenz
etc.) und -formate (von 25g-Mini-Formaten fir den Hotel-Frihstlckstisch bis zum
Grof3gebinde fir GroRklichen oder Systemgastronomie) missen ebenso wie die Ver-
triebsstruktur angepasst werden.

Auf der Suche nach Wachstumsfeldern

Selbst wenn durch kreative Lésungen fir zunehmend relevante Marktsegmente
Wachstum generiert werden kann, so bleibt Deutschland ein Verdrangungsmarkt. In-
ternational gesehen sind Nahrungsmittelmarkte jedoch eindeutig Wachstumsmark-
te. Dabei ist jedoch zu beachten, dass Nahrungsmittelmarkte sehr lokal funktionieren
(was bereits in Deutschland deutlich wird, wenn man z. B. die unterschiedlichen
regionalen Vorlieben fir Kartoffelsalat sieht). Die deutsche Nahrungsmittelindustrie
hat dennoch aufgrund der hohen Produkt- und Produktionskompetenz grofde \Wachs-
tumschancen im Ausland (der Exportanteil der deutschen Erndhrungsindustrie hat
sich von 17% in 1998 bereits auf 32% in 2012 gesteigert). Da Auslandsengagements
auch mit héherem Risiko verbunden sind, kommen auch Partnerschaften in Frage,
um diese Wachstumschancen mit gebilndelten Kraften zu erschlieRen. Gute Bei-
spiele sind die Kooperation von Ehrmann und Zentis bei den Engagements in Osteu-
ropa oder die vielfaltigen Lizenzpartnerschaften von ,Capri Sonne”, wo z. B. durch
die Kooperation mit Pepsi der schwierige US-Markt erfolgreich erschlossen werden
konnte.

WIR GESTALTEN ERFOLGE

,Okos”

4 Fein-
Traditionelle v schmecker
0,
Lo Fit-Food-

Gourmets

Gleichgiiltige

Fast-Food-Fans

Neue Ernahrungsgewohnheiten
erfordern neue Vertriebswege

Wachstum durch Interna-
tionalisierung ist ein Ausweg.
Aber in welcher Form?
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Marken und Handelsmarken
konkurrieren immer direkter
miteinander
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Eine erfolgsversprechende Wettbewerbsstrategie ist iiberlebensnotwendig

Bei all diesen Uberlegungen gilt es, den Wettbewerb konsequent im Auge zu behal-
ten. Nur wer seine Wettbewerber kennt, kann auch ein strategisches Geschaftsfeld
flr sich definieren, in dem er nachhaltige Wettbewerbsvorteile aufbauen und sichern
kann. Es muss bewusst sein, wodurch ein tatsachlicher Mehrwert beim Kunden im
Vergleich zu anderen Anbietern entsteht.

Wettbewerber in der Nahrungsmittelindustrie konnen anhand der Grundstrategien
Differenzierung und Kostenflihrerschaft durchleuchtet werden. Es wird aber immer
wieder deutlich, dass haufig individuelle Mischformen zu finden sind bzw. beide Rich-
tungen vereint werden. Der Ansatz ,,Handelsmarken machen Billigprodukte, Marken
machen hoherwertige Produkte” stimmt so nicht mehr.

Auch weil Handelsmarken im Handel von zunehmender strategischer Bedeutung zur
Differenzierung sind, stehen Marken und Handelsmarken immer direkter im Wettbe-
werb und decken jeweils alle Qualitats- und Preisschienen ab.

Markenhersteller missen sich also auf noch starkeren Wettbewerb aus Richtung der
Handelsmarkenhersteller einstellen. Es wird in Zukunft keine Seltenheit sein, wenn
Produktneuheiten zuerst von der Handelsmarke kommen, wenngleich die groRen
Handelsketten noch recht unterschiedliche Innovationsansatze bei Handelsmarken
haben und bei einigen das Kopieren von Marken noch im Vordergrund steht.

FUr Marken leitet sich daraus ab, im Markenmanagement noch praziser und profes-
sioneller zu arbeiten. Es ist eben keine einfache Aufgabe ein 100%-Preispremium zu
rechtfertigen. Dass es mdglich und lohnenswert ist, zeigen aber die reinen Marken-
hersteller mit ihren oft zweistelligen EBIT-Margen.

Far B- und C-Marken missen selektiv Fokus-, Nischen- oder Exit- bzw. Verkaufsstra-
tegien entwickelt werden, um nicht als Verlierer aus dem Markt gedrangt zu werden.

Da Markenhersteller mit dem Handelsmarkengeschaft Leerkapazitdten fallen und
Handelsmarkenhersteller mit Innovationsfahigkeiten Marken fihren, ist es nicht ver-
wunderlich, dass viele Unternehmen eine Hybrid-Strategie verfolgen. Wer es aber
nicht schafft, das Marken- und Handelsmarkengeschéaft vor allem im Umgang mit
dem Einkaufer zu trennen, der gefahrdet die Profitabilitat des Markengeschaftes.
Der Einkdufer kennt oft die Kostenstruktur und die Schmerzgrenze aus dem PL-Ge-
schaft (die moglicherweise sogar unter den Vollkosten liegt) und wird Innovationen
rasch fUr die Handelsmarke einfordern. Auf3erdem sind bei wichtigen Prozessen, wie
z. B. beim Produktentwicklungs-/Innovationsprozess die unterschiedlichen Anforde-
rungen des Marken- und Handelsmarkengeschéaftes zu berlcksichtigen.

Dr. WiESELHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG
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Mit einer iiberzeugenden Markt- und Wettbewerbsstrategie
zihlt man zu den Gewinnern

Vor diesem Hintergrund wird deutlich, wie wichtig die systematische Gestaltung der
Angebotsseite eines Unternehmens ist. Zur zielgerichteten Ausrichtung des Produkt-
und Leistungsangebotes sowie der Wettbewerbsstrategie und -taktik ist ein Vorge-
hen in drei Schritten sinnvoll:

1. Portfoliogestaltung:

Im ersten Schritt gilt es, die grundlegende Portfoliogestaltung so zu wahlen, dass
die identifizierten Zukunftsmarkte mit einem stimmigen Portfolio an Kategorien
bzw. Marken bearbeitet werden.

Dabei sollen sich die Positionen soweit moglich er-
ganzen (und nicht gegenseitig kannibalisieren). Syner- Unternehmen

gien sollen dabei vor allem in erfolgsrelevanten Berei-
chen erzeugt werden. Diese Vorteile kdnnen sowohl
im Vertrieb (Aufbau einer echten Kategorie-Expertise)
als auch im Marketing (z. B. Zielkundenversténdnis), Kategorie A Kategorie B
in der F&E oder Supply Chain entstehen. Den unter-
schiedlichen Bereichen sind zweckadaquate Rollen
bzgl. der Wachstums- und Ertragszielsetzung zuzu-
teilen, so dass sich ein stimmiges und machbares

Darauf aufbauend wird fir alle Kategorien und Marken eine Strategie bzw. Posi-

tionierung erarbeitet, die wichtige Leitlinien flr die tagliche Arbeit vorgeben. Sie

umfasst Zielkonsumenten und -kunden, Differenzierungsmerkmale (bei Marken

funktional, z. B. ,,so cremig wie ..."” und emotional, z. B. , das Beste fir die Fa-
milie”) und Ansatze zur Absicherung (z. B. so cremig, wegen eines — eigenentwi-
ckelten/patentierten — Herstellungsverfahrens). Diese Grundstrategien sind auch
die Basis flr die Erarbeitung einer Innovationsstrategie und

Gesamtbild ergibt.
-roadmap, die flr die ndchsten Jahre die Produktvariationen
und -erweiterungen gestalten und planbar machen. Funktionale Emotionale
Produktvorteile Differenzierung

2. Kategorie- und Markenstrategie:

- Markenessenz -

Zielgruppe

Wettbewerb

WIR GESTALTEN ERFOLGE
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3.

Operative Wettbewerbsfiihrung:

Im dritten Schritt wird fur jede Marke oder Produktsegment (im PL-Geschaft) die
Wettbewerbsstrategie in ein operatives Mafinahmenblindel gegossen, das iden-
tifizierte Problemfelder (z. B. Distributionslicken, falsche Preisstellung/Spreizung,
ineffiziente Werbung oder Promotions) eliminiert und Potenziale zielgerichtet ad-
ressiert.

Produkt- Vertriebs-
und Verpackungs- wege: Kanéle
gestaltung und Kunden

Wetthewerbs-
Preis- und maBnahmen Verkaufs-
Konditionen- forderung: POS,
gestaltung kundenspezifisch ...

Kommunikation:
TV, Print, Online ...

Dabei werden die folgenden Fragen beantwortet:

Produktgestaltung: Uberzeugen bzw. begeistern die Produkte die Konsumen-
ten? Was sind die wichtigsten Produkteigenschaften aus Sicht der Kernzielgrup-
pe und wie gut werden diese erflllt?

Vertriebswege: Sind die Produkte in den wichtigsten Kanalen angemessen plat-
ziert? Gibt es noch Listungs- bzw. Distributionsllcken oder Out-of-stocks?

Preisgestaltung: Sind die Basis- und Promotions-Preise unter Berlcksichtigung
von Positionierung und Preiselastizitat richtig gesetzt? Gibt es ein Konditionssys-
tem, das kritische Preisunterschiede zwischen Handelskunden vermeidet?

Verkaufsforderung: Werden die kundenspezifischen Vermarktungsmaoglichkei-
ten durch Handzettel, Zweitplatzierung, Couponing- oder Treueprogramme effek-
tiv eingesetzt (stimmt der ,,Return on Investment” (ROI)?)?

Kommunikation: \Wird mit den Verwendern zeitgemald und effizient kommuni-

ziert? Gibt es Inhalte, die der Konsument wiinscht bzw. selber anfordert? Stimmt
auch hier der ROI?

Dr. WiEseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG
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3.3 Wertschopfungsarchitektur (,,back end*):
Kostenstruktur und Leistungsfihigkeit gestalten

Im Zuge der Konfiguration des Geschaftsmodells missen die Entscheidungen zur
Marktausrichtung mit der Gestaltung der Wertschopfungsarchitektur (,back end”)
synchronisiert werden. Nur wenn die konkreten Strukturen und Prozesse auf den
Mehrwert fir Kunden und Konsumenten fokussiert sind, wird ein Unternehmen er-
folgreich sein. Dazu zahlt auch, Kapitalbindung und Kostengerlste so schlank und
.atmungsaktiv” wie moglich umzusetzen, damit auf externe Einfliisse angemessen
reagiert werden kann (damit unerwartete Rohstoffkostensteigerungen oder eine
Auslistung nicht das Abrutschen in die Verlustzone bedeutet).

Die Organisation muss zur Marktausrichtung passen — und effizient sein!

Organisation und Prozesse haben sich in vielen Unternehmen historisch entwickelt
und passen deshalb haufig nicht mehr zur aktuellen Marktausrichtung. In der Lebens-
mittelindustrie finden sich suboptimale Losungen haufig in Unternehmen, die sowohl
Marken als auch Handelsmarken herstellen. Gelingt es nicht, addquate Organisa-
tionslésungen fir die beiden unterschiedlichen Geschaftsbereiche zu finden, so lduft
zumindest ein Bereich suboptimal. Es droht das Absinken der Profitabilitat des Mar-
kengeschéftes auf Handelsmarkenniveau. Eine organisatorische Trennung, vor allem
zum Handel, ist oft ein notwendiger Schutz, um ein unterschiedliches Preisniveau
und Innovations- bzw. Qualitdtsansatze zu bewahren. Ansonsten gelingt es den Ein-
kdufern dank der guten Verhandlungsposition zu oft, die Preise flir Markenprodukte
Richtung Handelsmarken zu verhandeln, dabei aber noch die identische Rezeptur
bzw. die neueste Innovation flr die Handelsmarke einzufordern.

Die Beratungspraxis zeigt aber auch immer wieder, dass , Fettpolster” auch heute
noch keine Seltenheit sind. Das wird oft durch ineffiziente Ablaufe verursacht und
drickt sich in hohen Kosten und Mitarbeiterzahlen aus. Die Beseitigung dieser In-
effizienzen kann haufig Kosten um 10 % bis 15 % senken (bei mindestens gleicher
Leistung).

Leistung = 100% Leistung =100% + X
Kosten =100% Kosten =100%-Y

Beseitigung
von Effizienzfallen

Ziel:

Keine Reduzierung
der Leistung.
Gegebenenfalls Aufbau
zusétzlicher Leistungen ohne
zusétzliche Kosten

Bei der Optimierung der Organisation und der Prozesse muss neben der Kostensen-
kung die Marktausrichtung der wichtigsten Kernprozesse im Fokus stehen.

WIR GESTALTEN ERFOLGE
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Die Synchronisierung von
front end” (Marktausrichtung)
und , back end” (Wertschop-
fungsarchitektur) ist die
Koénigsdisziplin der Geschafts-
modellgestaltung

Ein Spagat zwischen Marke
und Handelsmarke?

Fast jeder versucht es,
kaum einer kann es (schon)
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Alle wichtigen Kernprozesse
sind auf Markterfolg und
Kundennutzen zu hinterfragen

Eine ganzheitliche Gestaltung
der Supply Chain erfolgt
in drei Schritten

Wertschopfungs-Strategie

Am Anfang steht die
Entscheidung fiir Wert-
schopfungstiefe und
Standortstruktur
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Dem Innovationsprozess kommt in Unternehmen der Lebensmittelindustrie hohe
Bedeutung zu. Vielen Unternehmen gelingt es nicht, das Innovationspotenzial aus
allen Funktionsbereichen des Unternehmens zu nutzen. Ideen fir neue Produkte
kommen dann beinahe exklusiv aus Marketing (bei Markenherstellern) oder Vertrieb
(bzw. vom Handelsmarken-Einkdufer des Kunden). Wenn die funktionsibergreifende
Zusammenarbeit nicht optimal funktioniert, leiden aber auch Entscheidungsqualitat
und Effizienz im Unternehmen. Es fliefien dann nicht nur Ideen, sondern auch Kos-
tenaspekte (z. B. der neuen Verpackung oder eines neuen Rohstoffes) nicht aus-
reichend in den Business Case ein bzw. wird dieser erst gar nicht fundiert erstellt.
Daraus entsteht operative Hektik, weil Probleme zu spat erkannt und panisch gelost
werden mussen, um den vereinbarten Listungstermin halten zu kénnen.

Auch bei den Vertriebs- und Marketingprozessen gilt es, eine reibungslose Verzah-
nung der Ablaufe zu gewahrleisten. Nur dann kann es gelingen, dass die einzelnen
Marktaktivitdten nicht als Einzelinitiative verpuffen, sondern als Teile einer Ubergrei-
fenden Kampagne ihre volle Wirkung entfalten kénnen. Dann sorgt ein sogenannter
360-Grad-Ansatz dazu, dass z. B. Werbeunterstltzung dann einsetzt, wenn der Dis-
tributionsaufbau eines neuen Produktes optimal ist, oder zeitgleich alle wichtigen
Kunden in einer Couponing-Aktion die beworbenen Produkte vermarkten.

Gestaltung der Supply-Chain

Bei einer Neuausrichtung des Geschaftsmodells muss die aktuelle Ausgestaltung
der Wertschopfungsarchitektur kritisch hinterfragt werden. Es empfiehlt sich ein An-
satz in drei Schritten:

Festlegung der globalen Standortstrategie (,Footprint”)
Bestimmung der optimalen Fertigungstiefe auf Basis der Kernkompetenzen (,,Make or Buy”)

Ziel- und leistungsorientiertes Steuerungssystem (kennzahlenbasiert)

m Supply-Chain-Management: Beschaffungs-, Qualitéts-, Instandhaltungs- und Komplexitdtsmanagement

B Produktionsplanung/-steuerung

m Working Capital Optimierung

B Lean Production: 5S, KVP, Kaizen, Kennzahlen

m Steigerung der Anlageneffizienz (OEE): Anlagenverfiigharkeit, Leistung und Qualitat

B Kontinuierliche Verbesserung durch kennzahlenorientierte Produktionssteuerung

1. Festlegung der Wertschépfungs-Strategie

Im ersten Schritt werden die grundlegenden Entscheidungen zur Wertschépfung ge-
troffen.

Wesentlich ist die Festlegung Standortstruktur (,Footprint”) welche mit der Ablei-
tung der optimalen Fertigungstiefe einhergeht (,,Make-or-Buy”). Dazu werden die
Kernkompetenzen und wettbewerbsrelevanten Wertschépfungsschritte bestimmt,
die unbedingt unter eigener Kontrolle stehen muissen, weil dadurch der relevante
Mehrwert fir Konsumenten und Kunden generiert wird.

Dr. WiEseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG
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In der Lebensmittelindustrie sind Unternehmen mit unterschiedlichen Ansatzen er-
folgreich. Schichtenspezialisten konzentrieren sich auf eine Wertschépfungsstufe
und profitieren von Know-how-Vorsprung und Skaleneffekten. Ein Beispiel daflr ist
Zentis, das die hohe Kompetenz bei Fruchtzubereitungen flr eigene Markenprodukte
und im Industriegeschéaft (Verkauf an Molkereien) nutzt.

Auf der anderen Seite spielt vertikale Integration zunehmend dort eine Rolle, wo die
Integration Kostenvorteile generiert oder der Zugang zu wesentlichen Rohstoffen
abgesichert werden soll. Diesen Weg gehen sowohl Hersteller (z. B. Unilever durch
den Erwerb von Teeplantagen) als auch der Handel (z. B. in den Bereichen Fleisch-
und Backwaren).

Die Festlegung der Wertschopfungs-Strategie ist von kritischer Bedeutung fir die
Steigerung des Unternehmenswertes, da hier in wesentlichem Ausmald die Hohe
des im Unternehmen gebundenen Kapitals bestimmt wird. Jeder Wertschépfungs-
schritt der im Unternehmen bleibt, muss entsprechend einen Beitrag zur Wertschop-
fung und Wertsteigerung leisten.

2. Wertschépfungskonfiguration

Die Ausgestaltung der Wertschopfung umfasst unter anderem die Optimierung der
Supply-Chain-Prozesse. Wesentliche Prozesse von Beschaffung, tUber Produktions-
planung/-steuerung bis zu Working-Capital-Management mussen auf die Marktanfor-
derungen hin optimiert werden. Der Beschaffungsprozess hat in Zeiten volatiler und
knapper Rohstoffe hohe Bedeutung, der mit einer passenden Lieferantenstrategie
(z. B. mindestens zwei freigegebene Lieferanten bei kritischen Rohstoffen) begegnet
werden muss.

Aber auch im Bereich Working-Capital-Management stecken haufig ungeahnte (Kapi-
tal-)Reserven. Das Heben dieser Kapitalreserven ermdglicht oft erst die Finanzierung
von strategisch wichtigen Investitionen.

Ein wichtiges Thema in der Lebensmittelindustrie ist in diesem Zusammenhang der
Umgang mit Komplexitat. VWWenn auf der Suche nach Zusatzumsatz bzw. Auslastung
Klein(st)-Mengen in das System geholt werden, sind die Auswirkungen davon oft nur
unzureichend bekannt. Oft werden Entscheidungen auf Basis von Kalkulationen ge-
troffen, welche hohere Ristkosten, Entsorgung von Restmengen/Verpackungsmate-
rial oder Bestandskosten nicht beriicksichtigen. Umso gravierender sind die Effekte,
wenn es sich um neue Kunden handelt, die im Ausland beheimatet sind.

3. Shop-Floor-Management

Auf operativer Ebene gilt es, auf Basis eines ,Lean Management”-Ansatzes jegli-
che Art der Verschwendung zu eliminieren und die Gesamtanlageneffektivitat (GAE)
durch eine Verbesserung von Anlagenverflgbarkeit, Leistung und Qualitadt zu stei-
gern.

Dabei werden vorhandene Anlagen optimiert, aber auch Investitionen geprift. Haufig
werden z. B. altere Produktionslinien wieder und wieder instandgehalten, weil diese
durch niedrige Abschreibungskosten eine (scheinbar) attraktive Kostenstruktur auf-
weisen (und damit das Mitmachen im aggressiven Preiswettbewerb ermdglichen).
Dieses Vorgehen wird aber dann bestraft, wenn der erste Wettbewerber durch eine
Investition in eine moderne Anlage oft sowohl Produktqualitat als auch die Kostenpo-
sition signifikant verbessern kann.

WIR GESTALTEN ERFOLGE

Primare Wertschopfungs-
aktivitaten und Unter-
stiitzungstatigkeiten sind
marktgerecht zu definieren
und verzahnen

Effizienzsteigerung erfolgt
nur durch eine kontinuierliche
Weiterentwicklung der
Prozesse und Ablaufe
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Fiithrung und Steuerung kann nur durch Transparenz erméglicht werden

Um ein Geschaftsmodell robust und zukunftsfahig gestalten zu kénnen, bedarf es
hoher Transparenz bezlglich der Erlés- und Kostentreiber im Unternehmen. Die Aus-
gangslage muss grundlich durchleuchtet werden (hinsichtlich variablen Kosten und
Vollkosten je Geschaftsbereich!), um darauf basierend die Zukunft optimal gestalten
zu kénnen.

Ein professionelles ERP-System ist die notwendige Basis. Die Ausgestaltung eines

zielgerichteten Flhrungssystems, das Ziel-/Incentive- und Reporting-Systeme um-
fasst, ist die noch wichtigere Kdr.

Dr. WiEseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG
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3.4 Finanzierung: Finanzielle Stabilitit und Freiheitsgrade gestalten

Historisch gesehen sind die Inhaberunternehmen in der Erndhrungsbranche ge-
wohnt, Finanzierungen auf Basis bilateraler Einzelvereinbarungen mit Banken abzu-
schlie3en. Die Hausbankfunktion tGbernimmt dabei jene Bank, welcher das Unter-
nehmen das grofRte Vertrauen entgegenbringt (regelméaRig der Partner mit dem die
langste Geschaftsbeziehung besteht). Diese erhalt Zugang zu privaten Informationen
zur Unternehmensstrategie, Strukturen und Prozessen und kennt haufig auch die
internen Verhéltnisse im Gesellschafterkreis. Banken mit geringerem personlichen
Kontakt und niedrigem Informationsstand Ubernehmen meist Einzelfinanzierungen
oder geben nur einen kleinen Betriebsmittelkredit.

Diese anlassbezogene Einzelfinanzierung fuhrt haufig zu einem untbersichtlichen
.Flickenteppich” und folglich zu inhomogenen und instabilen Finanzierungsstruk-
turen, in dem weder Finanzierung und Finanzierungsanlass Ubereinstimmen, noch
Fristen- und Sicherheiten-Kongruenz gegeben sind.

Um eine solide und reagible Finanzierung zu gewahrleisten, muss zunachst der zu-
kiinftige Finanzbedarf fundiert ermittelt werden. Dazu wird die Planung mit Wahr-
scheinlichkeiten bewertet und in Szenarien abgebildet. Dabei werden Auswirkungen
von volatilen Rohstoffkosten ebenso berticksichtigt wie substantielle Nachfrage-

schwankungen (z. B. durch eine Neu- bzw. Auslistung).

Quantitativer Einfluss
der Treiber auf
die Planung

Analyse

Geschaftsmodell Definition Planungsstruktur

Pragmatische Abbildung
der Wirkungszusammenhénge
in einem Planungsmodell

Auswabhl der fiir
das Geschéaftsmodell
wesentlichen Treiber

Treiber 1 Treiber 2 Treiber 3
n Xyz Menge Preis Treiber/\
n abc
n def Ergebniswirkung Treiber 2
Cash-Wirkung
!
T T 1
Guv Bilanz Weitere .
GroRen Treiber 3

Cashflow

Unter Einbeziehung aller gangigen alternativen Finanzierungsinstrumente wie Lea-
sing, Factoring/Reverse Factoring, Corporate (Mittelstands-)Bonds, strukturierten
Finanzierungen (Konsortialkredite) oder speziellen Produkten zur Betriebsmittelfi-
nanzierung (wie Borrowing-based-Finanzierung) ist dann das rekonfigurierte bzw. zur
Wahrnehmung der Zukunftstrends neu ausgerichtete Geschaftsmodell in einem ro-
busten, konsistenten und transparenten Finanzierungskonzept abzubilden.

WIR GESTALTEN ERFOLGE
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Unstrukturierte Finanzierungs-
konzepte gefahrden Liquiditat

und Kapitalzugang

Maximum
Wahrscheinlichster Wert

Minimum

Die Finanzierungsarchitektur
muss ein transparenter

und passgenauer Bestandteil
des Geschaftsmodells sein
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Effizientes Vorgehen bei der
Gestaltung des Geschiftsmodells

Die gesamte Nahrungsmittelindustrie steht vor fundamentalen Verdnderungen, die
sowohl die Industrie als auch den Handel erheblich betreffen werden. Viele Produkt-
bereiche stehen unter erheblichem Erldsdruck, die Preisspielraume sind trotz konti-
nuierlich steigender Rohstoffkosten begrenzt. Der Innovationswettbewerb wird sich
weiter verscharfen.

W&P unterstltzt Sie umfassend bei der Bewadltigung zuklnftiger Herausforderun-
gen. Wir gestalten lhr Geschaftsmodell, entwickeln innovative Losungen und MalR-
nahmen, quantifizieren diese und unterstlitzen Sie bei der Umsetzung. So schaffen
Sie entscheidende Wettbewerbsvorteile, sichern Uberdurchschnittliche Renditen
und steigern den Unternehmenswert.

In pragmatischen Workshops filtern wir mit Ihnen die grundsatzlichen Herausfor-
derungen heraus und erarbeiten erste Weichenstellungen. Durch umfassende und
effiziente Analysen werden die grundséatzlichen StoRrichtungen untermauert und

konkrete Strategien und Konzepte entwickelt. Ergebnis ist ein individueller und kon-
kreter Ziel- und MaRnahmenkatalog, der eine effektive Umsetzung sicherstellt.

Priifung und Gestaltung lhres Geschaftsmodells

m Optimierung des Working B Zukunftsorientierte Unternehmensstrategie
Capital m Neugestaltung des Produktportfolios
m Reduktion der Komplexitat B Internationale Ausrichtung von Vertrieb und Produktion
m Effizientere Promotion- m Optimierung der Supply Chain und Prozesskosten
bzw. Werbeausgaben | Kapitalisierungsstrategien fiir Kernkompetenzen
m Kurzfristige Kostensenkung B Innovationsstrategie und -umsetzung
u ... [ [

Nutzen aus der Zusammenarbeit mit W&P

Ziel der Zusammenarbeit ist es, mit lhnen gemeinsam ein robustes und zukunftsfahi-
ges Geschaftsmodell zu entwickeln, das lhre Wettbewerbsposition starkt, zuklnftige
Bedrohungen abwehrt und Chancen in Wachstum und Ertrag ,,umminzt”. Kurzfris-
tige Ertragsschwankungen werden abgefedert, Kosten variabilisiert bzw. dauerhaft
gesenkt.

Sprechen Sie mit uns, wenn Sie mit einem branchen- und handelserfahrenen Be-
raterteam Ihr Geschaftsmodell an zuklnftigen Anforderungen ausrichten maéchten.

Dr. WiEseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG
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Fazit: Am Ende kommt es
auf den Menschen an der Spitze an

Der Erfolg unternehmerischen Handelns ergibt sich heute wie in Zukunft stets aus ei-
ner optimalen Kombination aus strategischer Uberlegenheit und operativer Exzellenz.
Dabei kommt es darauf an, Strategie und Geschéaftsmodell synchron zu entwickeln
und in sich schlissig zu gestalten, denn jede Kette ist bekanntlich immer nur so stark
wie ihr schwéchstes Glied. Die Konsequenz, mit der Strategien und Geschéaftsmo-
dellanpassungen umgesetzt und mit geeigneten Controlling- und Friihwarnsystemen
immer wieder auf den Prifstand gestellt und ggf. nachjustiert werden, entscheidet
Uber die Zukunftsfahigkeit und Robustheit des Unternehmens.

Die Verantwortung flir den gesamten Prozess liegt bei der Unternehmensspitze, beim
Inhaber, CEO oder Geschéftsfihrer. Wirklicher Erfolg stellt sich nur dann ein, wenn
dieser dem Unternehmen eine klare und attraktive Richtung vorgibt, mit Kreativitat
und Mut das Geschaftsmodell konzeptionell so ausgestaltet, dass es zu hoherem
Kundennutzen und effizienterer Wertschopfungsarchitektur fiihrt und die Umsetzung
beschlossener strategischer Initiativen und MafRnahmen einfordert und steuert.

Wenn diese Voraussetzungen gegeben sind, besteht eine realistische Chance, nach
einem professionell durchgeflhrten Prozess tatsachlich , das bessere” Geschafts-
modell in der Lebensmittelbranche zu haben und den Erfolg in der GuV ernten zu
koénnen.

WIR GESTALTEN ERFOLGE
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