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Bedeutung und

Zielsetzung von Strategie

Der Begriff ,Strategie” hat es nicht leicht!
Immer wieder hért man, dass Strategie
heute nicht mehr relevant ist. Strategie in
Zeiten zunehmend volatilerer Milchmark-
te, Digitalisierung und unvorhersehbaren

/'

Auf welchen Markten wollen
wir in Zukunft konkurrieren?

Welche Kompetenzen treiben
unseren Erfolg nachhaltig?

N—

Events wie Brexit oder Trump? Das lohnt
doch nicht, denn Pléane haben sowieso nur
eine sehr kurze Halbwertszeit. Und Start-
ups optimieren ohnehin permanent und
reagieren in Echtzeit auf Veranderungen.
Dabei leistet gerade in Zeiten des Wan-
dels eine gute Strategie einen wichtigen

Welche Produkte und
Leistungen wollen wir flr
welche Konsumenten- /
Kundengruppe erbringen?

Steigerung des

Unternehmenswerts

Welche objektiven und
normativen Regeln gelten flr
den Handlungsrahmen des
Managements?

Abb. 1: Wichtige strategische Fragestellungen (Quelle: W&P)
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Beitrag zur Sicherung der Zukunftsfa-
higkeit eines Unternehmens, attraktiver
Profitabilitat, Investitionsfahigkeit und
gezieltem Ressourceneinsatz. Kurz: Zur
nachhaltigen Steigerung des Unterneh-
menswerts.

—

Welche Ressourcen sind fiir
diesen Erfolg notwendig?

/

Wo wollen wir nachhaltig
investieren?

_“



Ebene I: Gesamtunternehmen

Vision

Mission Werte

Ebene II:
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einheiten Prod fl.elstungen

Wetthewerbsstrategie
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Abb. 2: Die drei Ebenen der Strategie (Quelle: W&P)

Wenn die Zukunft nicht eindeutig vor-
hersehbar ist und eine Vielzahl von Opti-
onen ,auf dem Tisch liegen”, ist ein klarer
Kompass wichtig. Dann sind zentrale un-
ternehmerische Fragen zu beantworten,
die in einem Molkereiunternenmen nicht
beliebig, vom Einzelfall abhangig oder un-
verbindlich gehalten werden kénnen oder
sollen. Immerhin geht es um die Frage, wie
das Unternehmen in 5 bis 10 Jahren ausse-
hen soll. Welche Perspektive bietet es fur
Gesellschafter bzw. Genossen, die nachste
Familiengeneration, Mitarbeiter, Lieferan-
ten und Vertragspartner?

Eine gute Strategie beantwortet Fra-
gen nach der Grundausrichtung des
Unternehmens, definiert das zukunftig
relevante Produkt- und Leistungsange-
bot fur Konsumenten und GroBkunden,
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Innovatives Produkt- &

Komplexitditsmanagement

klart Markte und Vertriebskanéle und be-
schreibt, welche Rollen Marken und Pri-
vate Label spielen. Die Marktausrichtung
kann aber nur verzahnt mit den notwen-
digen Kompetenzen und organisatori-
schen Voraussetzungen erfolgsverspre-
chend definiert werden. Entscheidend:
Die limitierten Investitionsmittel werden
gezielt zum Aufbau der kritischen Er-
folgsfaktoren eingesetzt. Neue Produk-
tionsanlagen, Automatisierung, Verpa-
ckungsroboter, digitale Vernetzung bzw.
der Aufbau von IT-Systemen und Kompe-
tenzen stehen einerseits im Ressourcen-
Wettbewerb mit Markenaufbau, Erschlie-
Bung neuer Markte oder verbesserter
Vermarktungskompetenz am POS und
zum Konsumenten. Andererseits mussen
sich die Investitionspakete erganzen, um

Vision & Grundstrategie

Markt- und Wettbewerbsstrategie

Produkte /

Leistungen Wett-
& Erlos-
modell

Mérkte

Zugang zu attraktiven Markten

Innovation &

Kundennutzen Absicherung

durchschnittlicher
Gewinn

bewerb

Differenzierung &

Finan-
zen/
Kapital

eine zukunftsfahige und ganzheitliche
Strategie zu ergeben.

Die 2. Ebene definiert Ausrichtung
und Gestaltung der unterschiedlichen
Geschaftsbereiche mit ihren jeweils un-
terschiedlichen  Erfolgsfaktoren. Pro
Geschéaftseinheit gilt es, die Marktbe-
arbeitung (Zielkonsumenten/Kunden,
Produkt- & Leistungsangebot, Handels-/
Marken) mit der Leistungserstellung (Or-
ganisation und Prozesse Uber die Funk-
tionsbereiche hinweg) so aufeinander
abzustimmen, dass Kundennutzen und
Differenzierung ebenso klar definiert
sind, wie die dazu notwendigen Kompe-
tenzen und Ressourcen. Fur Molkereien
ergeben sich 8 wesentliche strategische
Gestaltungshebel, die pro Geschaftsbe-
reich zu bestimmen sind. »

Differenzierende
Rohware

Starke Marken
(B2C und B2B)

Schlagkraftige Organisation

Daten
(Konsumenten & Prozesse)

Finanzierungsarchitektur

Abb. 3: Acht Hebel zur Geschaftsmodellgestaltung (Quelle: W&P)
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Ganzheitlichkeit und Zukunftsorientierung
sind zwei zentrale Pramissen von erfolgrei-
chen Strategien.

Ganzheitliche Strategie

biindelt Krifte und
erschliet Synergien
Strategie entwickelt dann die gréBte Kraft,
wenn sich die unterschiedlichen Geschéfts-
bereiche (strategische Geschéftseinhei-
ten) und die jeweiligen Fachbereiche an
der strategischen Unternehmensausrich-
tung orientieren bzw. in diese ganzheitlich
integriert sind.

Die 1. Ebene der Strategie definiert das
motivierende Leitbild des Unternehmens
und gibt damit den Rahmen fur die Tatig-
keitsfelder, die zentralen Ziele und Werte
vor. Eine voll auf Private Label ausgerichte-
te Molkerei hat beispielsweise ein anderes
Leitbild als eine regionale Molkerei, die auf
Marken und Premiumprodukte aus regi-
onaler, Bio-, Heu- oder Weidemilch setzt
oder als ein internationaler Konzern, der
gegebenenfalls vielfaltige Geschaftsmo-
delle und strategische Geschéftseinhei-
ten zu einem stimmigen Portfolio vereint.
Entsprechend sind auf dieser Ebene auch

DIGITALE EINFLUSSFAKTOREN

Selbst-/DNA-Analyse Lebensmittelanalyse

E-Commerce Digitale Erndhrungsplanung

Digital
Checkout

Dynamic pricing
Filial-individuelle

Instore Virtual Shelves Promos und Planogramme

Gastro-/B2B-Plattformen

QR-Codes mit
Herkunftsnachweis Digitale Service-Leistungen

Prozessoptimierung fiir
(System-)Gastronomie

Intelligente Verpackung

Voice Commerce
KI Promotion-Optimierung
Digitale Customer Journey

Digitale Prozesssteuerung
Robotics Automatisierte Optimierung

Automatisierung Fabrik 4.0

Mobile Technologien  Echtzeitanalysen

Integrierte Datenhaltung Blockchain

Intelligent Chatbots

Kl-unterstiitzter F&E-Prozess

Marketing-ROI-Optimierung

Kamera-/Bilderkennung

KI/Big Data

Entscheidungen zu treffen, ob neue Ge-
schaftsbereiche erschlossen werden sol-
len: Soll eine Sparte mit veganen Milcher-
satzprodukten aufgebaut werden? Soll das
Wachstumsfeld Convenience-Produkte
mit hoéherer Wertschépfung erschlossen
werden? Will man innovativer Ingredient-
Hersteller werden? Ist die Vision national,
europaisch oder global?

Die 3. Ebene konkretisiert die notwen-
digen Prioritaten pro Bereich und fur die
wichtigen funktionsubergreifenden Pro-
zesse. Wo sind Kompetenzen auf- und
auszubauen, die zentral zur Uberlegenen
ErfUllung der zukinftigen Konsumenten-
und Kundenanforderungen sind? Wenn
das Geschaftsmodell hohe Komplexitat
mit mehreren Milchstrémen vorsieht,
wie kann diese Komplexitat bestmaoglich
organisiert werden? Wo entstehen Wett-
bewerbsvorteile durch Effizienz, Auto-
matisierung, Kostenfokus und Synergien?
Hier muss auch die Frage erlaubt sein, ob
das eigene Unternehmen der bestmogli-
che Ort fur die Erfullung einer Tatigkeit
ist. Es kann besser sein, einen Bereich mit
Wettbewerbsnachteilen und (zu hohem)
Investitionsbedarf abzustoBen oder einen

Vision und Grundstrategie 7

VR-Shopping

Konsumenten in definierten Markten

Vertriebskandle

Produkt- & Leistungsangebot

Differenzierung &
Absicherung

Innovation &

Kundennutzen,
Unternehmens-
Wertsteigerung.

Social Media
Produkt-/Vertriebskanaloptimierung  Abo-Modelle

Supply Chain

Rohstoffborsen

Support Prozesse

Abb. 4. Einflussfaktoren bei der Strategiegestaltung (beispielhaft) (Quelle: W&P)
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Snacking
wischenmahlzeiten

,To Order”

Discount-Wachstum

Drogerien

Individualisierung  Regionalitat

Lieferantenstruktur

Partner zu suchen, als einige Jahre spater
einen wettbewerbsbedingten Verlust ver-
zeichnen zu mussen.

Zukunftsorientierung
als notwendige Kiir

Will Strategie ihrem Namen gerecht wer-
den, so ist eine intensive Auseinanderset-
zung mit den zukunftigen Entwicklungen
im  Markt-/Wettbewerbsumfeld unab-
dingbar. Dabei sind unterschiedlichste
Einflussfaktoren mit unterschiedlichster
Relevanz zu verstehen und zu verarbeiten
- schlieBlich kébnnen daraus Bedrohungen,
oder aber Crundlage fur Wachstum und
Wertschopfung entstehen.

Veranderungen bei politisch/rechtli-
chen Rahmenbedingungen, bei verander-
ten Ess- und Verzehrgewohnheiten, durch
Megatrends wie Globalisierung, Urbanisie-
rung oder Klimawandel begleiten uns bei
Strategieprozessen seit vielen Jahren.
Neu(er) ist, dass die Erarbeitung von Stra-
tegie heute ohne die Auseinandersetzung
mit ,Digitalisierung” nicht mehr mdglich
ist. Wie man hier konkret vorgehen soll-
te? Das lesen Sie in der Ausgabe 7/19 der
molkerei-industrie.
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