
D
ie mittelständische Le-
bensmittelindustrie ist
geprägt durch hohe Flexi-
bilität in der Unterneh-

mensführung als Folge sich rasch
verändernder Umweltbedingun-
gen und zwar sowohl hinsichtlich
der Markterfordernisse, des tech-
nischen Fortschrittes, der Ver-
knappung von Ressourcen als
auch des Strukturwandels auf der
Anbieterseite. Um so wichtiger
ist es, dass man bei aller Flexibi-
lität die langfristige strategische
Zielsetzung des Unternehmens
nicht aus den Augen verliert. 
Nur so kann es gelingen, die be-
grenzt verfügbaren Mittel effizi-
ent einzusetzen und sich lang-
fristig im Wettbewerb zu behaup-
ten.
Dabei ist es entscheidend, dass
die langfristige Unternehmens-
entwicklung nicht nur im Hinter-
kopf des Unternehmenschefs 
vorhanden ist. Dort ist sie von 
der übrigen Führungscrew unein-
sehbar, nicht überprüf- bzw. ver-
besserbar und natürlich auch
nicht aktualisierbar. Dies sind
aber entscheidende Vorausset-
zungen für eine erfolgreiche stra-
tegische Unternehmensplanung.
Sie muss also kommuniziert und
diskutiert werden, damit letzt-
endlich eine Identifikation mit
den Unternehmenszielen erreicht
wird und das Unternehmen einen
erfolgreichen Weg in die Zukunft
beschreitet.

Grundlagen

Abbildung 1 zeigt, wie die Unter-
nehmensziele systematisch ent-
wickelt werden. Grundlage der
strategischen Unternehmenspla-
nung sollte eine SWOT-Analyse
sein, in der die Stärken (Strengths)
und Schwächen (Weaknesses) 
sowie die sich ergebenden Chan-
cen (Opportunities) und Risiken
(Threats) des Unternehmens auf-
gedeckt werden. Mit der SWOT-
Analyse wird die IST-Position des
Unternehmens im Vergleich zur
Konkurrenz beschrieben.
Die SOLL-Position des Unterneh-
mens ergibt sich aus der Diskussi-
on der Unternehmensvision, aus
der ein Zehn-Jahresplan abgelei-
tet wird. Dieser basiert durchaus
auf dem gegenwärtigen IST. Die-
ses darf jedoch keinesfalls – wie
in der Buchhaltung häufig zu be-
obachten – durch prozentuale 
Veränderungen in die Zukunft fort-
geschrieben werden. Vielmehr
müssen bewusst Akzente gesetzt

werden, in denen wenig erfolgrei-
che Produktfelder reduziert oder
ganz aufgegeben und entspre-
chend zukunftsträchtige Produkt-
bereiche auf- bzw. ausgebaut
werden.
Aus der strategischen Unterneh-
mensplanung ergeben sich nicht
nur mittel- und kurzfristige Unter-
nehmensplanungen, sondern
auch sofort umsetzbare Maßnah-
men, die ein breites Spektrum be-
treffen, das von Qualifizierungs-
maßnahmen des Personals, über
Prozessverbesserungen bis hin zur
Marktkommunikation reicht. Die-
se können in das Zielsystem der
Balanced Scorecard (vergleiche
Teil 1 und 2 dieser Veröffentli-
chungsreihe, Deutsche Milch-
wirtschaft 16/2008, Seiten 575 –
577 und Deutsche Milchwirt-
schaft 17/2008, S. 668 – 670)
ebenso aufgenommen werden,
wie Maßnahmen zur Verbesse-
rung des Betriebsklimas oder zur
Etablierung eines zeitgerechten
Ideenmanagements.

SWOT-Analyse

Die Evaluierung eines Unterneh-
mens im Rahmen einer SWOT-
Analyse erfolgt auf der Basis von
Unternehmensdaten, Schätzun-
gen und Expertenurteilen. Auf
diese Weise lassen sich die rela-
tiven Stärken eines Unterneh-
mens aufdecken und Maßnah-
men finden, diese zu bewahren
oder besser noch auszubauen.
Gleichermaßen werden die kom-
parativen Schwächen erkannt.
Aus dem Ausmaß der Vorsprünge
bzw. Rückstände des Unterneh-
mens gegenüber der Konkurrenz
ergeben sich Hinweise darauf,
auf welchen Feldern eine offen-
sive Wachstumsstrategie ange-
bracht ist, und wo man sich bes-
ser defensiv verhält.
Die Stärken und Schwächen ei-
nes Unternehmens werden letzt-
endlich vor dem Hintergrund un-
tersucht, die zukünftigen Chan-
cen und Risiken des Unterneh-
mens zu erkennen, um daraus
strategische Handlungsempfeh-
lungen abzuleiten. Nachfolgend
wird die SWOT-Analyse im Bei-
spiel erläutert:
In Tabelle 1a werden dazu
zunächst die Stärken und
Schwächen eines fiktiven Unter-
nehmens dargestellt. Die im ers-
ten Schritt erarbeiteten Auffällig-
keiten werden im zweiten Schritt
nach Unternehmensbereichen
gegliedert und hinsichtlich ihrer
Bedeutung bewertet. Die farblich
hervorgehobenen Stärken und
Schwächen sind für das Unter-
nehmen besonders wichtig.
Gleichermaßen werden in Tabel-
le 1b die Chancen und Risiken ge-
sammelt und bewertet. Aus der
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Abbildung 1: Systematische Entwicklung der Unternehmensziele

       



vorhergegangenen Erkenntnis
hinsichtlich vorhandener Schwä-
chen und deren detaillierte Ana-
lyse sieht das Unternehmen er-
hebliche Verbesserungspotenzia-
le, indem die Schwächen syste-
matisch ausgemerzt werden.
Hieraus resultiert der in Tabelle
1c dargestellte Maßnahmenplan.
Dabei sind Prioritäten hinsichtlich
der Wichtigkeit der Maßnahmen
zu vergeben. Damit das Manage-
ment sich nicht organisatorisch
und finanziell übernimmt, ist eine
zeitliche Staffelung empfehlens-
wert.

Zehnjahresplanung

Grundlage der strategischen Un-
ternehmensplanung ist eine kriti-
sche Bestandsaufnahme des der-
zeitigen Produktportfolios. Die
Darstellung muss übersichtlich
sein und sich daher auf wenige
überschaubare Produktgruppen
beschränken. Beispielhaft ge-
schieht dies in Tabelle 2 unter der
Überschrift „2008“. Neben den
Produkt- und Rohstoffmengen
werden die Deckungsbeiträge be-
trachtet, mit denen die ökonomi-
sche Vorteilhaftigkeit der Pro-
duktfelder charakterisiert wird.
Es wird unterstellt, dass sie für
die Produktgruppen auch in Zu-

kunft eine typische Größenord-
nung haben; sollten andere Er-
wartungen bestehen, sind die
Werte für die Zukunft entspre-
chend zu korrigieren.
Eine weitere wichtige Informati-
on ist der langfristige Markttrend.
Hier soll qualitativ dargestellt
werden, welche Teilmärkte
wachsen, stagnieren oder gar
rückläufig sind. Wachsende
Märkte in Kombination mit guten
Deckungsbeiträgen sind dann ein
starkes Signal für den Ausbau ei-

nes Produktsegmentes, was um-
gekehrt natürlich genauso gilt.
Trotzdem kann es auch vernünftig
sein, gegen den Markttrend zu in-
vestieren, wenn damit z. B. eine
Alleinstellung erreicht wird oder
besondere Produktvorteile eta-
bliert werden können. Insofern
sind die Trendinformationen sen-
sibel zu handhaben und genü-
gend zu hinterfragen; gegebenen-
falls sind gesonderte Marktstudi-
en einzuholen, in denen die
zukünftigen Produktanforderun-
gen besonders herauszuarbeiten
sind.
Die Zehnjahresprognose sollte
für jede Produktgruppe detailliert
ausgearbeitet werden, wobei die
Einzelartikel die Grundlage bil-
den. Die vom Vertrieb erarbeite-
ten Planungen bilden dann im
zweiten Schritt die Grundlage für
eine intensive Grundsatzdiskussi-
on, bei der die bereits erwähnten
Akzente zu setzen sind. Insbeson-

dere bei der Erschließung völlig
neuer Produktfelder sind gegebe-
nenfalls externe Markt- und
Technologieinformationen einzu-
holen, die in einem dritten Schritt
zu verifizieren sind.
Letztendlich ist eine vorläufige
Zehnjahresplanung aufzustellen
und die Machbarkeit zu prüfen.
Erste technische Frage ist die ab-
solute und relative Entwicklung
der prognostizierten Deckungs-
beiträge. Ist diese viel verspre-
chend, gilt die nächste Frage dem
Rohstoffbedarf. Ist der eventuelle
Mehrbedarf zu decken und wie
kann dies realisiert werden?
Auch hier sind konkrete Szenari-
en zu beschreiben.
Eine weitere Frage der Machbar-
keit resultiert aus den benötigten
Investitionen. Für Betriebserwei-
terungen und neue Produktfelder
sind die Investitionen grob abzu-
schätzen, wobei grob nicht be-
deutet, dass z. B. Montage und
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Inbetriebnahme vergessen wer-
den, sondern alle Positionen ein-
zeln geschätzt werden und die
Summe gegebenenfalls nach
oben aufgerundet wird. Beson-
ders wichtig ist dabei die Frage,
wie sich die besonderen Investi-
tionen – neben den routinemäßi-
gen Ersatzinvestitionen – im zeit-
lichen Ablauf über die Jahre hin-
weg verhalten. Ein etappenwei-
ses Vorgehen, sofern es möglich
ist, erleichtert die Finanzierung
sicherlich. Konkrete Investitions-
rechnungen sind zu diesem Zeit-
punkt noch nicht erforderlich, al-
lerdings müssen projektbezo-
gene Überschlagsrechnungen an-
gestellt werden, die sich z. B. am
Pay-Back-Zeitraum orientieren.
Ein weiteres Kriterium im Zusam-
menhang mit der Machbarkeit
der Planungen ist das Know-how
der Mitarbeiter. Falls die geplan-
ten Projekte besonderes Wissen
der  Mitarbeiter erfordern, wie
können Defizite bereits im Vor-
feld beseitigt werden. Selbstver-
ständlich sind dabei die produkti-
onstechnologischen Erfordernis-
se abzudecken, darüber hinaus ist
aber auch das Vertriebs-Know-
how zu hinterfragen. Neben dem
Vertriebswissen müssen auch die
Vertriebsleistungen definiert
werden, die neben der Mann-
schaftsstärke auch die Geldmittel
zur Marktbearbeitung enthalten
müssen. Nach erfolgreicher Prü-
fung der Machbarkeit kann die
Zehnjahresplanung verabschie-
det werden. Eine Anpassung an
veränderte Rahmenbedingungen
erfolgt bei der jährlich rollieren-
den Fortschreibung.
Die Langfristplanung weist dem
Unternehmen die strategische
Richtung und trägt erheblich dazu
bei, dass in der mittel- und kurz-
fristigen Planung keine Mittel
verschwendet werden und das
Unternehmen sich zielgerichtet
entwickelt. Aus der Beratungs-
praxis kann darüber hinaus fest-
gestellt werden, dass – wenn
entsprechende Planungen vorlie-
gen – das Unternehmensgesche-
hen allen Stakeholdern besser
vermittelbar ist und die Mitarbei-
ter auf allen Ebenen zufriedener
sind. q

Die Serie wird fortgesetzt mit dem Thema
Betriebsklimaanalyse und Ideenmanagement.

Problemstellung

In dem Beitrag „Wertermittlung
von Milchinhaltsstoffen für die
Produktkalkulation“2 in den Aus-
gaben 12/2008 und 13/2008 der
Deutschen Milchwirtschaft wird
versucht, das Kieler Modell der
Bewertung von Milchinhaltsstof-
fen auf Lösungen mit mehr als
zwei Rohstoffkomponenten und
mehr als zwei Produkten auszu-
weiten. Dieses Vorgehen wird
von uns im Folgenden als „Erwei-
tertes Gleichungssystem“ be-
zeichnet und mit „EGS-Ansatz“
abgekürzt. Dieser EGS-Ansatz
stößt jedoch auf eine Reihe von
grundsätzlichen und aus unserer
Sicht unüberwindbaren Proble-
men. Dies ist bereits in einem
methodischen Beitrag in Kiel im
Jahr 2007 veröffentlicht worden3.
In diesem Beitrag soll in einem
ersten Abschnitt die wissen-
schaftlich methodische Sicht
näher dargestellt werden. In ei-
nem zweiten Abschnitt werden
die Argumente durch Simulati-
onsrechnungen untermauert und
anschließend ein Fazit gezogen.

Methodische Probleme 
des erweiterten

Gleichungssystems

Mathematische 
Voraussetzungen 
Formal beruht der Kieler Roh-
stoffwert Milch auf der eindeuti-

gen Lösung eines linearen Glei-
chungssystems. Die eindeutige
Lösbarkeit ist jedoch ohne weite-
res nur für Systeme mit zwei Roh-
stoffbestandteilen und zwei Pro-
dukten gegeben und auch dort
nur dann, wenn die Rohstoffbe-
standteile in ihrer Summe den
gesamten Rohstoff abbilden und
in den Produkten das Verhältnis
dieser Rohstoffkomponenten zu-
einander sowohl positiv als auch
negativ vom Verhältnis der Kom-

ponenten in der Rohmilch ab-
weicht4.

Ökonomische 
Voraussetzungen
Ökonomischen Gehalt bekom-
men die Rohstoffwerte des Kieler
Modells als Opportunitätskosten
bezüglich einer Alternativverwer-
tung des Rohstoffs durch die zur
Berechnung verwendeten Pro-
dukte5. Eine solche Interpretation
als Opportunitätskosten ist je-
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