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Editorial

Wandel gestalten,
/ukunft sichern

Veranderung ist kein Selbstzweck — sieist die Voraussetzung
fur nachhaltigen Erfolg. In dynamischen Zeiten reicht es nicht
aus, nur auf Entwicklungen zu reagieren. Wer zukunftsfdhig
bleiben will, muss aktiv gestalten, Chancen erkennen und
strategisch handeln. Die Unternehmen, die Wandel als Chance
begreifen und ihn gezielt steuern, werden langfristig erfolg-
reich sein.

Die Agrar- und Erndhrungsindustrie
muss Wege in die Zukunft finden.

Das gilt besonders fiir die Agrar- und Erndhrungsindustrie, die
eine zentrale Rolle in Wirtschaft und Gesellschaft spielt. Sie
sichert die Lebensmittelversorgung, schafft Arbeitspldtze und
trdgt entscheidend zur wirtschaftlichen Stabilitdt bei. Gleich-
zeitig steht die Branche vor tiefgreifenden Herausforderungen:
steigende regulatorische und technologische Anforderungen,

volatile Rohstoffpreise, verdnderte Konsumgewohnheiten und
der notwendige Wandel hin zu nachhaltigeren Produktionswei-
sen erfordern neue Strategien. Ob durch Umstrukturierungen,
neue Partnerschaften oder digitale Innovationen — die Unter-
nehmen mtssen ihre Geschdftsmodelle weiterentwickeln, um
wettbewerbsfdhig zu bleiben.

Seit vielen Jahren begleiten wir als verldsslicher Partner Unter-
nehmen der Agrar- und Ernahrungsindustrie bei dieser Trans-
formation. Verdnderung bedeutet nicht Verzicht, sondern
eroffnet neue Moglichkeiten. Erfolgreiche Unternehmen war-
ten nicht auf externe Vorgaben, sondern gestalten aktiv ihre
Zukunft. Sie hinterfragen bestehende Strukturen, optimieren
Prozesse und setzen auf innovative Losungen, die sowohl

kurzfristige Stabilitat als auch langfristige Perspektiven sichern.

Der FORECAST Agrar & Erndhrung informiert regelmadf3ig tiber
die entscheidenden Entwicklungen der Branche. Unser An-

spruch geht jedoch tiber reine Information hinaus: Wir mochten
den Dialog mit allen relevanten Akteuren fordern — von mittel-
stdndischen Unternehmen tber politische Entscheidungstrd-
ger bis hin zu Investoren. In dieser Ausgabe sprechen wir u. a.
mit Clemens Tonnies Uber die Neuausrichtung seines Unter-
nehmens, analysieren die Rolle von CFOs in wirtschaftlich
herausfordernden Zeiten und beleuchten, warum strategische
Allianzen der Schlussel zu nachhaltigem Erfolg sein konnen.
Zudem nehmen wir das Thema Nachhaltigkeit unter die Lupe —
nicht nur als regulatorische Vorgabe, sondern als Innovations-
motor mit Potenzial flir neue Geschdftsfelder.

Wir wiinschen lhnen eine inspirierende Lektire!

Christoph Havermann Klaus Martin Fischer
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Erfolgreiches Programm-Management

.| Will survive" von Gloria Gaynor im Walkman und auf Rolischuhen durch
die Stadt: Willkommen im Jahr 1979! Es ist das Geburtsjahr des tragbaren
Kassettenspielers von Sony. Die Musikindustrie war schon immer eine dis-
ruptive Branche. Aber in dem Moment ihrer Mobilwerdung nimmt der Ver-
dnderungsdruck erheblich an Tempo zu.

Zunachst wirft die CD die gute alte Schallplatte aus den Verkaufscharts.
Zur Jahrtausendwende werden illegale Download-Plattformen zum neuen
Hit — und zum Horror-Soundtrack fur die etablierten Player. Die Digitalisie-
rung trifft die Branche viel friiher und harter als andere: Apple mit iTunes
und dem iPod und schlief3lich Streamingportale wie Spotify erschlief3en
neue Umsatzquellen — und bringen bisherige zum Versiegen. Und das

alles in einem an sich schon hoch volatilen Wirtschaftszweig, dessen
Geschaftszweck die Vermarktung von Kunst ist. Schwierig zu kalkulieren,
mit unvorhersehbaren Hohen und Misserfolgen.
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Der standige Kampf ums Uberleben, sichimmer wieder neu Wirklich tiefgreifende Verdnderungen lassen sich nur durch-
zu erfinden ist business-as-usual fiir die Musikindustrie. Ver- setzen, wenn alle mitziehen. Wer mehrmals im Jahr sein Port-
dnderung ist Pflicht. Gelingt aber nur mit einem konsistenten folio neu zusammensetzen muss, braucht mehr als einen
Programm-Management. Hier geht es dem Programmdirektor genialen Musiker: Top-Leute auf allen Ebenen. So muss beim
beim Major Label nicht anders als dem Mittelstdndler der Er- Programm-Management die oberste Flihrung vorangehen,
ndhrungsindustrie. Die einen sind darin schon getibt, flir die die Ziele transparent kommunizieren und die Belegschaft dafiur
anderenist es vielfach Neuland. begeistern, daran mitzuarbeiten.

Wenn beim Musikproduzenten die Entwicklung eines neuen
Klnstlers ansteht, verbunden mit der Hoffnung auf einen welt-
weiten Durchbruch und Millionen-Gewinne, ist das wie bei gra-

vierenden Performanceprogrammen und Restrukturierungen Die 5 Bausteine flir erfo|greiches Programm_Management
in anderen Wirtschaftszweigen:

Das gesamte Unternehmen ist betroffen.
Es geht nicht mehr um
einzelne Projektaufgaben.
Sondern ums Ganze.

Was jetzt zahlt, in London, Los Angeles wie in Oldenburg und
Vechta, ist eine Programmplanung, die richtige Prioritaten Programmziel Programm- Steuerungs- Kommunikation Verankerung in
setzt und die Organisation nicht tiberfordert. Dafiir miissen organisation maglichkeiten der Organisation
geeignete Personen an Bord sein, sollten Freirdume zur Bear-
beitung der Themen geschaffen werden und ein professionelles
Projektmanagement mit konsequentem Monitoring installiert
werden. Um beim Bild des Musikproduzenten zu bleiben: Jeder

Schritt braucht die besten Leute im Studio, Marketing und
Vertrieb, die ihre ganze Aufmerksamkeit der Umsetzung des Erfolgreiches Programm Management K @ N
neuen Albums widmen konnen. Flankiert von einer Projekt- Die Kunst, sich neu zu erfinden

steuerung, die den Teams den Riicken freihdlt.
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Programmziel
klar formuliert

Welche Ziele ein Programm haben soll, wird durch die Unter-
nehmensfiihrung festgelegt. Die Ziele sollten so konkret und
verstdndlich wie moglich formuliert werden und messbar sein:
,Wir wollen unseren Umsatz um 10 Prozent steigern."” ,,Unsere
Kosten wollen wir um 70 Cent pro Stiick senken." Solche Pro-
grammziele sind griffig zu vermitteln.

Wie kommt man auf ein unternehmensweit giiltiges Programm-
ziel? Bevor BMI, Universal oder Sony eine Band auf Welttournee
schicken, sondieren sie den Markt, sprechen mit Konzertver-
anstaltern, DJs, Streaming-Anbietern. Richtig so: es empfiehlt
sich, fiir die Zielfindung moglichst viele relevante Stakeholder
innerhalb und auf3erhalb des Unternehmens mit einzubinden.

Zu den externen Ratgebern zahlen Branchen- und Funktions-
experten, aber auch Banken, die das Unternehmen und die
Disruptionen des Marktes verstehen. Wichtiger Input kommt
hdufig auch aus dem Kundenumfeld mit seinen Wiinschen und
Ansprichen. Unterhalb des Gesamtziels arbeiten Initiativen
zu einzelnen Prozessen oder Funktionen an eigenen Teilzielen.
Schnell erreichbare Erfolge halten die anfdangliche Motivation
zur gewiinschten Verdnderung hoch.

Programmorganisation
passgenau

4

Ein unternehmensweites Verdnderungsprogramm wird von
der Unternehmensleitung initiiert, dirigiert und verantwortet.
Gesucht wird jedoch ein Programm-Manager. Er trdgt die ope-
rative Fuihrungs- und Ergebnisverantwortung, verantwortet
die Informations- und Kommunikationspolitik und muss akzep-
tierter Ausloser und Identifikationsfigur des Change-Prozes-
ses sein. Wer kann so eine Rolle ausfiillen? Eine Personlichkeit
die flihren kann, teamfdhig ist, die richtigen Prioritdten setzt
und mit ihren Fahigkeiten und Stdrken optimal zu den Projekt-
zielen passt.

Der Programm-Manager stimmt sich nattirlich eng mit der
Unternehmensleitung ab, handelt sonst jedoch weitestge-
hend eigenverantwortlich: Er setzt das Kernteam zusammen
und bestimmt die Leiter der jeweiligen Initiativen. Das Kern-
team steuert die einzelnen Initiativen, synchronisiert sie, rdumt
Hindernisse zur Seite und vereint das Management und die
Gesamtorganisation hinter dem Programm. Dafur sollte das
Kernteam mit einer Stimme sprechen und sich auf die volle
Riickendeckung der Unternehmensleitung verlassen kon-
nen. Eine moglichst gute Vernetzung zum Controlling, zur IT
oder der Unternehmensentwicklung ist hilfreich. Die Leiter der

ERFOLGREICHES PROGRAMM-MANAGEMENT | 6

verschiedenen Initiativen sind Enabler der jeweiligen Projekt-
teams. Diese Teamplayer sollten zielstrebig handeln, kreativ
und kommunikativ sein.

Denninnerhalb des agilen Projektmanagements sind samtliche
Prozesse und Strukturen darauf ausgelegt, schnellstmoglich
auf unerwartete Herausforderungen, Ereignisse oder Entwick-
lungen reagieren zu konnen. Dazu bilden die einzelnen Initiati-
ven flexible, kreative und crossfunktionale Teams mit passen-
den fachlichen Kompetenzen. Diese Art der Zusammenarbeit
fordert die Entstehung von Schwarmintelligenz — und damit die
Effektivitat der Teams.
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Programmsteuerung
effizient

Zielgerichtetes Arbeiten am Programm kann man sich vorneh-
men. Besser ist es, die Ergebnisse messen zu konnen. Dafir
definiert die Programmsteuerung fiir samtliche Ziele messbare
Kenngrof3en. Ebenso werden die Programmaziele mit Zielver-
einbarungs- und Vergiitungssystemen verkntipft.

Ein weiterer wichtiger Faktor ist das Ergebniscontrolling und
-monitoring, ohne das auch agil gefiihrte Projekte nicht aus-
kommen. Das kann von einer eigenen Stabstelle ,,Programm-
Management-Office' (PMO) tibernommen werden. Das PMO
informiert den Programm-Manager und das Kernteam regel-
madf3ig uber den Projektfortschritt, die Erreichung wesentlicher
Meilensteine, finanzielle Effekte und alle weiteren relevanten
Aspekte. Dabei helfen kollaborative Plattformen, auf die alle
Leiter der Initiativen Zugriff haben und woriiber Projektergeb-
nisse dokumentiert und geteilt werden konnen. Bei Zielabwei-
chungen untersttitzt das PMO den Programm-Manager dabei,
Mafinahmen zum Gegensteuern zu entwickeln und die Teams
dariiber zu informieren.

Kommunikation
transparent

Wenn man nicht gerade in der naturgemaf3 disruptiven Musik-
industrie arbeitet, freut man sich nicht immer Uiber Verdnde-
rungen im Unternehmen. Erst recht nicht, wenn die Arbeit am
Verdnderungsprogramm auch mal iber das normale Arbeits-
pensum hinausgeht. Hier zahlt jetzt Uiberzeugende, motivie-
rende Kommunikation. Immer wieder mussen alle Mitarbeiter
erfahren, dass man stolz auf vergangene Erfolge ist, aber nur
durch Verdnderungen weiter wachsen und erfolgreich sein
kann. Dazu missen verstdndliche und belegbare Informatio-
nen und Botschaften prdsentiert werden. Sie verdeutlichen die
aktuelle Situation und die Ausrichtung des Programms.

Wie kommen Unternehmensleitung, Programm-Manager,
Kernteam und Mitarbeiter ins Gesprdch? Durch Workshops,
Town-Hall-Meetings und auch digitale Kommunikationsmittel,
wie das Intranet oder Uber einen eigenen Programm-News-
letter. Zudem sollte das Flihrungsteam prdsent und erreichbar
sein. Das gibt den Mitarbeitern das Geflhl, beim Verdnderungs-
prozess eng begleitet zu werden. Eine Ideeninitiative, bei der

ERFOLGREICHES PROGRAMM-MANAGEMENT | 7

die gesamte Belegschaft gefragt ist, kann ebenfalls bei der
Kommunikation helfen. Sie macht den Verdnderungsprozess
fur den einzelnen Mitarbeiter greifbar und steigert die Motiva-
tion, sich daran zu beteiligen. Bereits erreichte Verbesserungen
sollten direkt kommuniziert werden. Zeigen sie schlief3lich den
Erfolg und Nutzen des Programms.
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Verankerung in der Organisation
schlagkrdftig

Ein erfolgreich durchgefiihrtes, unternehmensweites Verdnderungsprogramm
braucht ausreichend Zeit, Budget und Personal. Niemand verdndert eine Organisa-
tion nebenbei. Die Programmthemen missen eine hohere Prioritdt haben, als weitere
ebenfalls laufende Projekte. Das kann sogar bedeuten, flir das Programm besonders
wichtige Mitarbeiter vollstdndig vom Tagesgeschdft zu befreien.

Zusadtzlich kann es sinnvoll sein, die Organisation durch externe Fachkrdfte zu unter-
stitzen. So konnen externe Anstof3e und Best-Practice-Losungen die Projektarbeit
bereichern. Vor allem kann durch externe Verstdrkung eine konstant hohe Umset-
zungsgeschwindigkeit beibehalten werden, erst recht bei saisonalen Kapazitdtseng-
pdssen.

Das gesamte Programm fristgemadf3 abzuarbeitenist gut. Entscheidend ist jedoch die
dauerhafte Verankerung der Projektergebnisse in der Organisation. Daim Laufe des
Programmes weitreichende Verdnderungen angestof3en wurden, ist die friihzeitige
|dentifikation von notwendigem Know-how-Aufbau ausschlaggebend. Neben per-
sonlichen Fahigkeiten, geht es hierbei vor allem um die Anpassung von Prozessen und
Verantwortlichkeiten, die zu einer teilweisen oder sogar vollstandigen Neuorganisa-
tion fliihren konnen. Dariiber hinaus sollte auch der zukiinftige IT-Bedarf in Form von
Systemen und Unterstitzungstools festgelegt werden.
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Was Programm-Management erfolgreich macht

Kommunikation
Uberzeugende Kernbotschaften verankern die

Verdanderungsnotwendigkeit in der gesamten Organisation.

Mitarbeitereinbindung
Alle Mitarbeiter werden ins Boot geholt, ermutigt und dazu
befdhigt, den Verdnderungsprozess zu untersttitzen.

Commitment
Die Flihrungsmannschaft sorgt dafiir, dass die gesamte
Organisation die Programmziele mittragt.

Ergebnisse messen

Einfache Steuerungsgrofden, ermittelt aus den Programm-
zielen, machen Fortschritte und Erfolge sichtbar.

<« () M

Pragmatismus
Einfache und verstdndliche Losungen sowie schnelle

Zwischenerfolge erhohen die Akzeptanz des Programmes.

Agilitat

Die Programm-0Organisation arbeitet nach agilen
Methoden und kann so schnellstmoglich auf unerwartete
Herausforderungen oder Entwicklungen reagieren.

Crossfunktionale Teamarbeit

Funktionsuibergreifend zusammengestellte Teams
vermeiden Silodenken und Insellosungen.

Partner, RSM Ebner Stolz
Management Consultants

direkt kontaktieren

Partner, RSM Ebner Stolz
Management Consultants

direkt kontaktieren


https://www.ebnerstolz.de/de/christoph-havermann-35303.html
https://www.ebnerstolz.de/de/dr-marius-ziegan-298503.html

Wachstum trotz Krise
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Der Erndhrungsmarkt unterliegt einem tiefgreifenden Wandel,
der sowohl auf der Nachfrage- als auch auf der Angebotsseite
neue Spielregeln mit sich bringt. Das Konsumverhalten dndert
sich spiurbar: Verbraucher greifen vermehrt zu Handelsmarken,
reduzieren ihren Fleischkonsum oder meiden zunehmend alko-
holische Getrdnke. Gleichzeitig wdchst die Nachfrage nach
Transparenzin Bezug auf die Herkunft und Nachhaltigkeit von
Lebensmitteln. Der moderne Konsument erwartet von Unter-
nehmen nicht nur qualitative Spitzenleistungen, sondern auch
ethisch verantwortungsvolle Produktionsprozesse. Diese Ent-
wicklungen stellen Hersteller vor die Herausforderung, ihr Port-
folio neu auszurichten und gleichzeitig den wachsenden Preis-
druck zu managen, der vor allem durch den sich noch einmal
deutlich verstdrkenden Trend zu Discountern ausgelost wird.

Auf der Beschaffungsseite sieht es kaum weniger turbulent
aus. Geopolitische Krisen, wie der anhaltende Krieg in der Uk-
raine, wirken sich massiv auf die Verfligbarkeit von Rohstoffen
aus. Auch die CO_-Bilanz global bezogener Produkte, wie etwa
Avocados aus Mexiko, rtickt zunehmend in den Fokus.

Auch nach der geplanten Abschaffung des deutschen Liefer-
kettensorgfaltspflichtengesetz bleibt der Druck mit der
EU-Lieferkettenrichtlinie (CSDDD) auf die Unternehmen,
menschenrechtliche und 6kologische Standards entlang der
gesamten Lieferkette einzuhalten, hoch.

In diesem volatilen Umfeld kommt CFOs eine Schltisselrolle zu,
um den wirtschaftlichen Erfolg von Unternehmen der Erndh-
rungsbranche nachhaltig abzusichern. Auch die Erwartungen
an die Finanzfunktion steigen dabei kontinuierlich. Moderne
CFOs sind heute weit mehr als Zahlenlieferanten — sie treten

als strategische Partner auf, die faktenbasierte Handlungs-
empfehlungen geben, Investitionen bewerten und Geschdfts-
modelle mitgestalten.

Herausforderungen fiir CFOs
in der Erndhrungsindustrie

Angesichts der umfassenden Verdnderungen in der Branche
stehen CFOs vor einer Vielzahl von Aufgaben, um die langfris-
tige Rentabilitdt ihrer Unternehmen sicherzustellen. Dies um-
fasst auch die Bereitstellung entscheidungsrelevanter Daten
als Grundlage flir die prdzise Steuerung des Kunden- und
Produktportfolios, um nachhaltig auf die richtigen Mdrkte und
Produkte zu setzen. Preismanagement und Kostenkontrolle
spielen dabei eine wesentliche Rolle, insbesondere angesichts
des intensiven Wettbewerbs und des Preisdrucks, den LEH und
Discount auf die Branche ausuben. Fur CFOs bedeutet dies,
neben kurzfristigen Mafdnahmen, auch langfristig die Wettbe-
werbsfdhigkeit des Unternehmens zu sichern. Gerade die Fa-
higkeit, Friihindikatoren zu erkennen, Szenarien zu simulieren
und dabei auch nicht-finanzielle KPIs wie ESG-Ziele einzube-
ziehen, wird fur ein modernes Controlling immer wichtiger.

Neben der Unternehmensrentabilitat ist auch die Sicherstel-
lung einer nachhaltigen Finanzierung eine zentrale Heraus-
forderung flir CFOs. Angesichts weiterhin eher hoher Zinsen
miussen CFOs genau abwdgen, welche Investitionen Vorrang
haben, und welche zurtickgestellt werden. Gleichzeitig wird
esimmer wichtiger, die Liquiditdt im Auge zu behalten und ein
effizientes Cash-Flow-Management zu betreiben. Die Ab-
sicherung von Kreditlinien und die Diversifizierung der Finan-
zierungsquellen sind hierbei unerlassliche Maf3nahmen. CFOs
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miUssen stdandig den besten Einsatz von Finanzmitteln sicher-
stellen, um nicht nur kurzfristige Engpdsse zu vermeiden,
sondern auch langfristige Wachstumschancen zu nutzen. Die
strategische Budgetierung von Transformationsthemen wird
dabei oft unterschdtzt — doch wer heute nicht gezielt in den
Umbau der Finanzfunktion investiert, konnte kiinftig mit Ent-
wicklungsriickstanden konfrontiert sein.
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Umin einem derart unsicheren Marktumfeld erfolgreich zu
agieren, sollten CFOs zudem die Resilienz und Flexibilitdt ihrer
Finanzfunktion stdrken. Eine effiziente Finanzorganisation, die
in der Lage ist, schnell auf Veranderungen zu reagieren, wird
unverzichtbar fur die Bewdltigung der aktuellen Herausforde-
rungen. Finanzteams sollten als echte Partner der Geschdfts-
bereiche agieren und ihre Arbeit eng an den wesentlichen
Geschdftstreibern ausrichten. Dies erfordert eine engere
Verzahnung von Finanzen und Leistungserbringung im Unter-
nehmen, damit finanzielle Entscheidungen stets im Einklang
mit den operativen Prioritdten stehen. Zentrale Voraussetzung
hierfiir ist die Verfligbarkeit qualitativ hochwertiger Daten —
doch entscheidend sind deren Relevanz und Kontext. Nur mit
konsistenten, interpretierbaren Informationen auf Echtzeit-
basis lassen sich fundierte Entscheidungen treffen. Gleichzeitig
muss der hohe Komplexitdtsgrad in Finanzprozessen aktiv
reduziert werden. Standardisierung, klare Rollen sowie Shared
Services helfen, Redundanzen und Abstimmungsaufwand zu
verringern und Ressourcen effizienter einzusetzen.

Handlungsempfehlungen fiir CFOs

Um diese Herausforderungen erfolgreich zu bewaltigen, mus-
sen CFOs proaktiv handeln und sich auf die wichtigsten Hand-
lungsfelder fokussieren. Ein zentraler Hebel ist die Starkung
der Unternehmenssteuerung, insbesondere in Bezug auf das
Kunden- und Produktportfolio und strategische Unternehmens-
entscheidungen. Die Identifikation der Ergebnisbeitrdge von
Produkten, Regionen und Kundengruppen zum Unternehmens-
erfolg sowie der zu Grunde liegenden Werttreiber sind die

Grundlage, um kurzfristige gezielte Optimierungsmaf3nahmen
initiieren und langfristige Entscheidungen treffen zu konnen.
CFOs sollten hierbei eng mit den operativen Einheiten zusam-
menarbeiten, um Chancen und Risiken in den Geschdftsberei-
chen frihzeitig zu identifizieren und passende Mafinahmen zu
ergreifen. Wichtig ist dabei eine engere Verzahnung von Finan-
zen und Leistungswirtschaft, um aussagekrdftige Szenario-
analysen und Simulationen durchzufiihren und beispielsweise
Produktionskapazitdten optimal zu nutzen.

Ein ebenso wichtiger Aspekt ist die Sicherung der Finanzie-
rung. Gerade in einem hoch volatilen Umfeld miissen CFOs die
Liquiditdt fokussiert Uiberwachen und sicherstellen, dass das
Unternehmen finanziell flexibel bleibt, z. B. bei der Umsetzung
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des Investitionsportfolios. Dazu gehort ein konsequentes
Working-Capital-Management mit klar definierten Zielen und
Verantwortlichkeiten sowie die Diversifizierung der Finan-
zierungsstrategie, um Risiken abzufedern. Der Einsatz von
Absicherungsinstrumenten, wie Hedging, kann helfen, Preis-
schwankungen bei Rohstoffen und unerwarteten Finanzie-
rungsbedarfen zu begegnen.

Die Modernisierung der Finanzprozesse und -organisation
stellt einen weiteren zentralen Baustein dar. Die Einflihrung
von Technologien wie RPA, Process Mining oder Predictive
Analytics eroffnet neue Potenziale in der Steuerung — voraus-
gesetzt, CFOs ubernehmen hierbei selbst die Flihrungsrolle
und verankern Digitalisierung als integralen Bestandteil ihrer
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Agenda. Ebenso wichtig ist die gezielte Forderung von Talenten.
Nachwuchsprogramme, bereichsibergreifende Kompetenz-
entwicklung und die Integration strategischer sowie internati-
onaler Perspektiven machen die Finanzteams fit flir die Zukunft.
Auch die Optimierung der Prozesse bietet Ansatzpunkte wie
z.B. Purchase-to-Pay oder Order-to-Cash. Durch den Ein-
satz moderner Technologien und Digitalisierung konnen Re-
porting- und Analysefdhigkeiten ausgebaut werden, was die
Reaktionsfdhigkeit der Organisation weiter erhoht. Auch die
Weiterentwicklung und Forderung von Schllisselpersonal, das
die Verdnderungsprozesse aktiv vorantreiben kann, ist ein
entscheidender Erfolgsfaktor. Finanzabteilungen sollten sich
zunehmend als Business Partner der operativen Bereiche posi-
tionieren, um strategische Entscheidungen fundiert zu unter-
stiitzen und einen deutlichen Mehrwert in der Zusammenarbeit
mit den Geschdftsbereichen zu schaffen.

Der Blick nach vorn: Augenmaf3 bewahren

Trotz der zahlreichen Herausforderungen ist es wichtig, dass
CFOs auchin Zeiten hoher Volatilitat und Unsicherheiten den
Blick fur die Zukunft nicht verlieren. Es mag verlockend er-
scheinen, in Zeiten des Kostendrucks rigoros zu sparen, doch
sollte dies mit Bedacht geschehen. Innovationsbereiche und
strategisch wichtige Investitionen sollten so weit wie moglich
von Klirzungen ausgenommen werden, da sie mafdgeblich zur
zukiinftigen Wettbewerbsfdhigkeit beitragen. Aufderdem miis-
sen CFOs gemeinsam mit ihren Kolleginnen und Kollegen

der CxO-Ebene den Markt kontinuierlich beobachten und neue
Chancen flr beispielsweise strategische Zukdufe oder den
Verkauf von Unternehmensteilen identifizieren. Ein nachhal-
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tiger Wandel gelingt jedoch nur, wenn er in der Organisation
verankert wird. Change Management, transparente Kommu-
nikation und die Beteiligung der Mitarbeitenden entscheiden
daruber, ob Transformation wirklich gelebt wird.

Bei allen ergriffenen Maf3nahmen ist es entscheidend, die Aus-
wirkungen von Maf3nahmen auf die Mitarbeiter nicht zu ver-
nachldssigen. Eine klare, transparente Kommunikation tiber die
strategische Ausrichtung und die Rolle jedes Einzelnen inner-
halb des Unternehmens kann das Engagement der Belegschaft
aufrechterhalten und dazu beitragen, dass das Unternehmen
auchin schwierigen Zeiten eine vertrauensvolle und leistungs-
fahige Kultur pflegt.

CFOs als Gestalter des Wandels

CFOsin der Erndhrungsindustrie stehen in den kommenden
Jahren vor einer Vielzahl von Herausforderungen. Die Dynamik
der Mdrkte erfordert nicht nur ein tiefes Verstandnis der wirt-
schaftlichen Rahmenbedingungen, sondern auch die Fahig-
keit, flexibel auf Verdnderungen zu reagieren. Mit einem klaren
Fokus auf Rentabilitdt, nachhaltige Finanzierung und eine mo-
derne Finanzfunktion konnen CFOs ihre Unternehmen erfolg-
reich durch herausfordernde Zeiten flihren und gleichzeitig die
Basis fir zukiinftiges Wachstum legen. Die Erndhrungsindust-
rie befindet sich im Wandel, doch bietet dieser auch zahlreiche
Chancen — vorausgesetzt, CFOs erkennen sie und handeln
entschlossen.



AGRAR & ERNAHRUNG

Worauf CFOs im Mittelstand heute achten sollten — 10 Impulse

Die Finanzfunktion braucht ein Zielbild

Wer die Finanzfunktion zukunftsfdhig aufstellen will,
braucht eine klare Vision — mit Roadmap, Meilen-
steinen und einem integrierten Blick auf Prozesse,
Systeme, Daten und Teamstruktur.

Vom Zahlenlieferanten zum strategischen Partner
CFOs gestalten heute aktiv Geschdftsmodelle mit,
bewerten Investitionen, identifizieren Werttreiber und
beraten das Management mit faktenbasierten Hand-
lungsempfehlungen.

Daten sind der Schliissel — aber nur mit Qualitat

und Kontext

Echtzeitdaten, integrierte Plattformen und verldssliche
Analysen sind essenziell fir die Unternehmenssteue-
rung. Dabei kommt es nicht nur auf Verfugbarkeit,
sondern auf Relevanz und Nutzbarkeit an.

Komplexitdt reduzieren, Prozesse verschlanken
Durch Standardisierung, Shared Services und klare
Verantwortlichkeiten lassen sich Abstimmungs-
aufwand, Redundanzen und operative Last splirbar
senken.

Controlling weiterdenken
Weg vom reinen Riickspiegelblick: Modernes Cont-
rolling liefert Friihindikatoren, Szenarien und erlaubt

proaktive Steuerung — auch mit nicht-finanziellen KPlIs.

Transformation strategisch budgetieren

Der Umbau der Finanzfunktion braucht Ressourcen —
nicht als Kostenblock, sondern als Zukunftsinvestition.
Kurzfristige Sparmafinahmen konnen langfristige Ent-
wicklungsprozesse negativ beeinflussen.

Den Wandel in der Organisation verankern

Change Management gehort zur CFO-Agenda: Trans-
parente Kommunikation, Beteiligung der Mitarbeiten-
den und agile Umsetzung entscheiden uiber den Erfolg
jeder Transformation.

Talente gezielt aufbauen und fordern

Der Aufbau leistungsstarker Finanzteams ist essen-
ziell. CFOs sollten gezielt Nachwuchsprogramme
etablieren und die bereichstibergreifende Kompe-
tenz ihrer Mitarbeitenden fordern — insbesondere
mit Blick auf Branchenwissen, Internationalitat und
strategisches Denken.
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Digitalisierung ist kein IT-Thema —

sondern Fiihrungsaufgabe

Technologien wie RPA, Process Mining oder
Predictive Analytics entfalten nur dann Wirkung,
wenn CFOs sie selbst antreiben und ihre Ein-
fuhrung aktiv gestalten.

Nachhaltigkeit und nicht-finanzielle
Kennzahlen integrieren

ESG bleibt fiir Finanzchefs relevant. Sie miissen
auch zukUinftig in der Lage sein, Umwelt- und
Sozialkennzahlen zu erfassen, zu analysieren —
und strategisch zu bewerten.

Ulrich Aldinger
Partner, RSM Ebner Stolz
Management Consultants

direkt kontaktieren
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Ein neuer Name,
eine klare Vision
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Herr Tonnies, nach mehr als 50 Jahren Firmengeschichte
haben Sie sich im Gesellschafterkreis dazu entschieden, den
Namen lhrer Firmengruppe zu verdandern. Haben Sie sich
schon dran gewohnt?

Jaklar! Wir haben die Entscheidung ja nicht von heute auf
morgen getroffen. Das war ein langer Prozess. Hin und wieder
rutscht noch ein,,Tonnies Gruppe' heraus, aber nur noch
ganz selten.

Aus der Tonnies Unternehmensgruppe wird auf oberster
Ebene die Premium Food Group (PFG). Was hat Sie zu diesem
Schritt bewogen?

Wir haben unsin den vergangenen Jahren vom reinen Schlacht-
und Zerlegebetrieb zu einem vollumfdanglichen Lebensmittel-
produzenten entwickelt. Flir unsere Kunden produzieren unse-
re einzelnen Geschdftsbereiche neben Fleisch- und Wurstwa-
ren heute schon Veggie-Produkte, Convenience-Artikel, Tier-
futter, Saucen, Suppen, Nebenprodukten wie Eiweif3e, Fette
und Mehle und vieles mehr. Wir sind auch Rohstofflieferant fiir
die Pharma-Industrie und flir Bio-Kraftstoff. Wir betreiben
zudem eigene Kihlhduser sowie einen Frische- und Ultrafri-
sche-Logistiker und habenin viele weitere Felder entlang der
Wertschopfungskette investiert. Die Umbenennung war daher
ein logischer Schritt.

Verdndert sich dadurch die DNA lhrer Unternehmensgruppe?
Wir bleiben ein Familienunternehmen. Nur weil nicht mehr Ton-
nies oben driibersteht, bleibt Tonnies mittendrin. Wir drei Ge-
sellschafter, mein Sohn Max, mein Neffe Robert und ich bleiben
auch weiterhin an Bord. Wir schdrfen mit diesem Schritt zudem
den Kern von Tonnies als Marke mit weltweit hoher Strahlkraft

fur hochwertiges Schweine- und Rindfleisch aus Deutschland.
Denn dieser Geschdftsbereich tragt auch kiinftig den Namen
Tonnies.

Teil des Veranderungsprozesses ist es auch, den Geschafts-
bereichen mehr Eigenstdndigkeit zu erméglichen. Welche Vor-
teile erwarten Sie sich davon, dass jeder Bereich als eigenes
Unternehmen agiert?

Wir erwarten dadurch schnellere Entscheidungen. Uns sind
viele Schnellbote lieber als ein grof3er Tanker. Jede Flihrungs-
kraft soll denken und agieren wie ein Unternehmer.

Wie setzen Sie diese Agilitdat konkret um?

Wir haben uns gemeinsam mit der Flihrungsebene konkret mit
den Fragen beschdftigt, was eine Starkung der Eigenstandig-
keit im Alltag bedeutet, wie die internen Dienstleistungsberei-
che wie HR oder IT als Business Partner die Geschdftsbereiche
bestmoglich unterstitzen konnen und welchem Vorgehen ein
strukturiertes Projektmanagement folgen sollte. Zu allen The-
menbereichen gab es eine intensive Beteiligung aller Stake-
holder und einen gemeinsamen abgestimmten Prozess. Neben
den Hardfacts ist das echte Kulturarbeit. Der Kulturarbeit wid-
men wir aktuell einen besonderen Fokus.

Die Holding biindelt zukiinftig administrative Tatigkeiten. Wie
stellen Sie sicher, dass trotzdem eine gruppenweit einheitliche
Unternehmensstrategie verfolgt wird?

Kultur und Werte geben Orientierung und sorgen flir Verldss-
lichkeit. Wir sind der festen Uberzeugung, dass unsere Orga-
nisation nur mit motivierten und begeisterten Kolleginnen und
Kollegen langfristig erfolgreich sein kann. Deshalb werden wir
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uns weiter mit den Themen Fiihrungsverhalten beschdftigen
und mochten eine Kultur leben, in der jeder mit eigenem Unter-
nehmergeist mitgestalten kann.

Die enge Einbindung der Mitarbeiter ist fiir den Erfolg einer
solch herausfordernden Transformation entscheidend. Wie
schaffen Sie es, die Mitarbeitenden bei einem so grundlegen-
den Wandel mitzunehmen und ihre Akzeptanz und Motivation
zu fordern?

Beiuns ist es ausdrticklich erwiinscht, dass sich alle Kollegin-
nen und Kollegen eigenverantwortlich und mit Unternehmer-
sinn einbringen. Dazu bendtigt es eine gute Orientierung in
Form von Wissen Uber strategische Entscheidungen sowie
eine Kultur, die dieses Engagement einfordert und wertschadtzt.
Mit Julia Hupp haben wir die neue Position der Chief Transfor-
mation Officerin besetzt, die dieses Thema aktiv vorantreibt
und dafir sorgt, dass alle mitgenommen werden. Daist ein
toller Spirit entstanden.

Zuriick zum Kerngeschaft: Ihre Unternehmensgruppe stand
bislang fiir hochwertiges Schweine- und Rindfleisch aus
Deutschland. Wofiir steht es kiinfitg?

Die Wurzeln unserer Premium Food Group liegen in der Fleisch-
produktion. Wir haben uns jedoch Schritt fiir Schritt zu einem
innovativen 360-Grad-Lebensmittelanbieter entwickelt, der
zeitgemdf3e und ausgewogene Erndhrung mit Nachhaltigkeit

in Einklang bringt. Dazu gehort selbstverstdndlich auch ein ver-
antwortungsbewusster Genuss von hochwertigen Fleischpro-
dukten als wichtige Quelle an Nahrstoffen. Aber eben auch so
viel mehr.
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Ist das auch eine Reaktion auf den sinkenden Fleischkonsum
in Deutschland?

Der aktuellste Erndhrungsreport des BMEL zeigt, dass die
Deutschen wieder mehr Fleisch essen — vor allem auch die
jiingere Generation. Flihrende Experten sagen zudem einen
weltweit steigenden Fleischkonsum voraus, vor allem in afrika-
nischen Ldandern. Deutschland ist eine Gunstregion. Wir haben
gute Boden, unsere Landwirte sind Klima-Weltmeister. Es gibt
kaum ein Land, in dem nachhaltiger Fleisch produziert werden
kann als in Deutschland. Da wdre es doch verrtickt, die Produk-
tionins Ausland zu verlagern.

Teile der Politik und NGOs plddieren dennoch fiir einen Abbau
der Tierhaltung in Deutschland...

Den hat die Branche doch langst hinter sich. Die gesamte Bran-
che hat vor gar nicht all zu langer Zeit mehr als eine Millionen
Schweine in der Woche verarbeitet. Durch die massive Ver-
unsicherung in der Landwirtschaft, vor allem durch fehlende
politische Rahmenbedingungen und die Abschaffungsrhetorik,
sind wir zwischenzeitig auf unter 700.000 Tiere gesunken.
Jetzt haben sich die Zahlen auf ein Niveau von 750.000 ein-
gependelt — die Tierhaltung ist also um 25 Prozent gesunken.
Diese Forderung wurde erftillt.

Wie hat Ihr Unternehmen darauf reagiert?

Man kann keine Tiere verarbeiten, die es nicht gibt. Auch wir
haben reagiert, Schichten rausgenommen und uns der Situa-
tion entsprechend angepasst. Wir haben aber auch investiert.
Vor allem in Automatisierung und Digitalisierung. Es war stets
unsere Stdrke, antizyklisch zu investieren.
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25 Prozent weniger Tiere — satt werden die Deutschen aber
offensichtlich trotzdem, oder?
Ja, aber eben nicht mehr zu 100 Prozent mit deutscher Ware ...

.. Deutschland hat aber doch einen Selbstversorgungsgrad
von iiber 100 Prozent...

... das wirdimmer so kolportiert. Esist aber eine Scheinaussage,
die sich auf ein gesamtes Schwein bezieht. Von einem 100 kg
schweren Schwein kann man aber nur rund die Halfte als Le-
bensmittel verwerten. Und davon essen die Deutschen auch
nur einen Bruchteil. Vor allem Kotelett und Filet. Und genau mit
diesen Edelteilen konnen wir uns heute schon nicht mehr selbst
versorgen. Rund 30 Prozent dieser Teilstlicke miissen impor-
tiert werden, um den Hunger hier im Land zu stillen. Und die
kommen dann aus Ldndern, in denen Tierwohl und Klimaschutz
eine wesentlich geringere Rolle spielen als bei uns in Deutsch-
land. Und genau da beif3t sich die Katze in den Schwanz.

China war in der Vergangenheit einer lhrer wichtigsten Export-
madrkte fiir die Teilstiicke, die in Deutschland nicht verzehrt
werden. Also Fiif3chen, Schwadnzchen, Naschen der Tiere. Wie
sehen Sie die Zukunft des chinesischen Marktes fiir deutsches
Fleisch, insbesondere nach den Herausforderungen durch die
Afrikanische Schweinepest und der Maul- und Klauenseuche?
Der Ausbruch der ASP Ende 2020 war ein Nackenschlag flir die
Branche und die deutsche Landwirtschaft. Wenn wir vorher fiir
Pfotchen und Co. in Asien gute Preise erzielen konnten, weil sie
dort als Delikatessen gelten, miissen wir sie heute fiir wenige
Centins Tierfutter geben — oder sogar entsorgen. Ein Drama.
Und dann jetzt auch noch die MKS ...

Zuriick zum deutschen Markt: Sie planen die Ubernahme der
Rinderstandorte lhres niederlandischen Mitbewerbers Vion.
Was haben Sie vor?

Wir haben hier eine Grundsatzvereinbarung zur Ubernahme
der Standorte Buchloe, Crailsheim, Hilden und Waldkraiburg
von der Vion Food Group erzielt. Mit der geplanten Ubernah-
me wiirden wir unsere Beef-Kompetenzen in Stiddeutschland
erweitern. Insbesondere im Hinblick auf den Erhalt der deut-
schen Landwirtschaft mit seit Generationen geftihrten Fami-
lienbetriebenist es wichtig, die in Stiddeutschland vorhandene
Verarbeitungsstruktur fur Rinder zukunftsfahig aufzustellen
und den Landwirtinnen und Landwirten eine zukunftsfdhige
Perspektive zu bieten. Wir glauben weiter an die Zukunft der
Fleischproduktion in Deutschland. Dieser Deal steht aber noch
unter der kartellrechtlichen Priifung.

Die Fleischbranche in Deutschland setzt auf Nachhaltigkeit.
Wie sind lhre Ambitionen in diesem Feld?

Wir wollen einer der nachhaltigsten Lebensmittelproduzenten
Europas werden. Die weltweit anerkannte Science Based Tar-
gets Initiative (SBTi) hat gerade unsere Klimaziele zur Reduzie-
rung der Treibhausgasemissionen bis 2030 offiziell bestdtigt.
Die Bestdtigung der Ziele folgt einem ausfihrlichen Validie-
rungsprozess der Berechnungen aller direkten und indirekten
Emissionenin der Lieferkette.
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Was sind denn die grof3ten Emittenten lhrer Gruppe?
91Prozent unserer Treibhausgase entstehen in der Landwirt-
schaft. Daher unterstiitzen wir unsere landwirtschaftlichen
Partner seit Jahren dabei, ihre Emissionen zu senken. Unsere
Klima-Plattform, die den Ausstof3 eines einzelnen Betriebs
wissenschaftlich berechnet, hat einen Stein ins Rollen ge-
bracht. Hier gibt es nun eine Branchenlosung, die tiber das
Priifsystem QS branchenweit angeboten wird. Ein wichtiger
Schritt.

Der Verbraucher schaut auf den Preis. Miissen Mehrwerte im
Bereich Nachhaltigkeit deshalb noch besser und direkter —
etwa auf der Verpackung — signalisiert werden, damit die
Preisdifferenz zu niedrigeren Haltungsstufen verstanden und
starker akzeptiert wird?

Da gibt es eine krasse Diskrepanz zwischen Anspruch und
Wirklichkeit. Die Verbraucherinnen und Verbraucher fordern
zu Recht mehr Nachhaltigkeit ein. Mehr dafiir bezahlen wollen
am Ende aber die Wenigsten. Das muss dann der Markt tragen.
Da miissen wir gemeinsam mit dem Handel die Landwirte
unterstutzen.

Klaus Martin Fischer
Partner, RSM Ebner Stolz
Management Consultants

direkt kontaktieren
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Hoch tiber den Ddchern von Disseldorf bot der
diesjahrige Unternehmerdialog rund 70 Unter-
nehmerinnen und Unternehmern eine exklusive
Plattform flir den Austausch und das Networ-
King in entspannter Atmosphdre. Zu dem Thema
, Ambiguitat & Co.: Wie finden Unternehmen
ihren erfolgreichen Weg" boten die Vortrdge der
Gastredner Hans-Gerd Janssen (Geschaftsfiihrer
von CHEFS CULINAR), Alexandra Vazquez Bea
(COO / CFO von Oetker Digital) und Dr.

Jochen P. Zoller (Chairman & Founder der Tenta-
mus Group) dabei wertvolle Impulse.

3. Unternenmerdaialog
Agrar & Ernahrung
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Hans-Gerd Janssen:
,Business-Development
im B2B-Geschaft:
Mit Added-Value-Strategie
Win-Win-Situationen ermoglichen*
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Alexandra Vazquez Bea:
,,Data-driven Innovation:
Daten als Treiber des Wandels —
Einblick in die Datenreise eines
deutschen Traditionsunternehmens*
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Dr. Jochen P. Zoller:
,Unleash Growth:
Wachstums- und

Wertsteigerungsstrategien
der Tentamus Group*
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Mehr liber den 8. Unternehmerdialog Agrar & Erndahrung
lesen Sie hier. Wir freuen uns schon auf die ndchste
Veranstaltung am 15. Mai 2025 zum Thema ,,Rethink Growth:
Die Kraft der |[dee — Strategien fiir eine Welt im Wandel".

direkt kontaktieren
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Nachhaltigkeit in der Erndhrungsindustrie
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Unternehmen der Erndhrungsindustrie befinden
sich in einem Spannungsfeld zwischen Reaktion
und Aktion. Wahrend einige bereits mutig vor-
anschreiten, zogern andere und warten auf fun-
damentale Strukturveranderungen.

Forderungen von Politik, Handel und Verbrauchern sind oft
uneindeutig, was die Routenplanung zur Nachhaltigkeit er-
schwert. Entlang der Lieferkette werden jedoch bereits Maf3-
nahmen wie Code of Conducts, Nachhaltigkeitszertifikate und
mehr Transparenz gefordert.

Die Situation fiir die Erndhrungsindustrie dhnelt einem Aufstieg
durch unwegsames Geldnde bei Nebel: uniibersichtlich, kom-
plex und ohne klare Orientierungsmuster. Dringlich stellt sich
die Frage nach dem okonomischen Mehrwert notwendiger In-
vestitionen: Wie kann das Erreichen von Nachhaltigkeitszielen
wirtschaftlich gelingen?

| 23

Unsere Studie identifiziert fiinf wesentliche Erkenntnisse:

1. Regulatorischer Druck

Nationale und europdische Gesetze und Richtlinien zum Thema
Nachhaltigkeit sind zahlreich und oft unklar. Besonders das Lie-
ferkettensorgfaltspflichtengesetz (LkSG) ist von hoher Rele-
vanz fir die befragten Unternehmen.

2. Transformationstreiber

Nachhaltigkeit hat eine starke gesellschaftliche Bedeutung und
wird durch Handel und Banken verstdrkt. Sie treibt die Trans-
formationsprozesse in den Unternehmen an.

3. Licence to operate

Offentlicher Druck und Regularien beeinflussen das Engage-
ment der Unternehmen. Nachhaltigkeit wird auch zu einem
Risikomanagementthema, da eine Nichtberuicksichtigung Ge-
schdftsmodelle bedrohen kann.

4. Margendruck

Verbraucher und Handelspartner schdatzen nachhaltiges Wirt-
schaften, wollen aber nicht an den Mehrkosten beteiligt wer-
den. Nachhaltigkeit wird daher voraussichtlich zu Lasten der
Marge gehen.

5. Wettbewerbsthema

Nachhaltigkeit ist ein Wettbewerbsvorteil, den grofdere Unter-
nehmen besser nutzen konnen. Die Umsetzung der Anforde-
rungen bleibt jedoch fiir alle eine Herausforderung.
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Wie vor einer schwierigen Bergtour ist eine akribische Vor-
bereitung flir den Weg zu mehr Nachhaltigkeit notwendig. Die
Erndhrungsindustrie steht vor komplexer Regulatorik, einem
sich verdndernden Marktumfeld und strategischen Heraus-
forderungen. Nationale und internationale Gesetzgebungen
erhohen die Komplexitdt und den Handlungsdruck. Besonders
das deutsche Lieferkettensorgfaltspflichtengesetz und die
Corporate Sustainability Due Diligence Directive der EU stellen
die Unternehmen vor grof3e Aufgaben.

Das Marktumfeld verdndert sich
ebenfalls rapide
Verbraucher verlangen mehr Transparenz und nachhaltigere

Produkte. In einem gesdttigten Markt werden Differenzie-
rungsstrategien immer wichtiger. Nachhaltigkeit ist zu einem

gewohnten Lebensstil geworden und Unternehmen mtissen
sich strategisch darauf einstellen, um wettbewerbsfahig zu
bleiben.

Die Motivation flr die Nachhaltigkeitstransformation liegt in
der gesellschaftlichen Akzeptanz und dem Erhalt der ,,Licence
to operate". Unternehmen miissen sich den steigenden gesell-
schaftlichen Erwartungen an ihre okologische, soziale und oko-
nomische Verantwortung bewusst sein. Ohne gesellschaftliche
Zustimmung riskieren sie wirtschaftliche Nachteile und den
Verlust ihrer Existenzgrundlage.

Die Studie zeigt, dass der Weg zur Nachhaltigkeit fur die Erndh-
rungsindustrie mit vielen Hindernissen gepflastert ist. Doch die
Bereitschaft und die Notwendigkeit zur Verdanderung sind klar
erkennbar. Unternehmen miissen strategisch und entschlos-
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sen vorgehen, um den Gipfel der Nachhaltigkeit zu erreichen.
Nur so konnen sie langfristig wettbewerbsfdhig bleiben und
ihren Beitrag zu einer nachhaltigeren Zukunft leisten.

Weitere Informationen und die volilstandige Studie
finden Sie auf unserer Webseite zum Download.

Dr. Jens Petersen
Partner, RSM Ebner Stolz
Management Consultants

direkt kontaktieren direkt kontaktieren

Dr. Marius Ziegan
Partner, RSM Ebner Stolz
Management Consultants
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Horen Sie dazu auch die Podcast-Folge ,,Von der Produktion
bis ins Supermarktregal: Nachhaltigkeit in der Lebensmittel-
industrie* mit unserem Partner Dr. Jens Petersen. Gemeinsam
mit Johannes Sausen von der IKB spricht er Uber die Heraus-
forderungen und Chancen der Lebensmittelindustrie beim
Thema Nachhaltigkeit. Ein Muss fiir alle, die sich fuir nachhaltige
Wertschopfungsketten in einer komplexen globalen Branche
interessieren.

Jetzt reinhoren!

IKB-Podcast: Folge 28
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Fruchtsafte & -nektare

Ii -7,5 Liter|-23,8 % T

2018 2021 2024
Entwicklung Pro-Kopf-Konsum (Liter)

Auch bei Fruchtsdaften und -nektarenist in den letzten
Jahren ein signifikanter Riickgang im Pro-Kopf-Konsum
Zu verzeichnen.

Als flihrender Hersteller alkoholfreier Getranke stehen wir
vor grofden Herausforderungen: Steigende Rohstoffpreise
und sinkender Pro-Kopf-Konsum sind nur zwei Beispiele.

Gleichzeitig wiinschen sich Konsumenten Sdfte, die nicht
nur geschmacklich tiberzeugen, sondern auch gesund-
heitliche Vorteile bieten und nachhaltig produziert wer-
den. Unsere Aufgabe ist es, diesen

Anspriichen gerecht zu werden -

durch Innovation, starke Marken,

Transparenz und eine verantwor -

tungsvolle Wertschopfungskette.”

Andreas Reimer,
CEO beiriha WeserGold
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Ausblick

Der Markt flir alkoholfreie Getrdnke befindet sichim
Umbruch und sieht sich mit vielfdltigen Herausforderun-
gen konfrontiert: Riickldufige Absatzzahlen, Uberkapa-
zitdten sowie massive Preissteigerungen bei wichtigen
Rohstoffen, haben die Situation verschdrft und drticken
zunehmend auf die Margen. Hersteller agieren heute in
einem Marktumfeld, das selten so komplex und heraus-
fordernd war.

Die anhaltende Konsolidierungswelle wird den Markt
weiter prdgen. Mittelstandische Unternehmen erwdgen
verstdrkt Exit-Optionen, der Lebensmitteleinzelhandel
bundelt seine Brunnenaktivitdten und Brauereien su-
chen nach Alternativen zum rtickldufigen Biergeschadft.
Wdhrend innovationsgetriebene Wachstumsimpulse bei
Erfrischungsgetrdanken nur so ,,aufsprudeln*, stagniert
der Fruchtsaftkonsum seit Jahren — und auch in abseh-
barer Zeit ist keine Trendwende in Sicht. Die Beliebtheit
von Wassersprudlern und Leitungswasser driicken den
Absatz von Mineralwasser weiter, wahrend die Bran-
chengrenzen zwischen den einzelnen Segmenten zu-
nehmend verschwimmen.

Jetzt braucht es neue Strategien — in einem sich schnell
verdndernden Markt, in dem jeder Schluck zdhlt, werden

nur diejenigen mithalten, die kontinuierlich ihren Kurs
anpassen und auf Innovationsstdrke setzen. Nunist es
an der Zeit, mutige Schritte zu gehen und an denrele-
vanten Stellschrauben zu drehen, um den verdnderten
Marktbedingungen entschlossen entgegenzutreten.

Topline-Sicherung und die Steigerung der Profitabilitat
durch konsequente Kostenoptimierung sind die ersten
entscheidenden Schritte. Gleichzeitig bleibt die standige
Auseinandersetzung mit neuen Trends sowie die Fes-
tigung von Produktinnovationen unerldsslich. In Trend-
segmenten wie beispielsweise ,Near Water" oder funk-
tionalen Getrdnken schlummern oftmals ungenutzte
Potenziale, die zukiinftige Wachstumsimpulse liefern
konnen. Erschopfen sich die eigenen strategischen
Handlungsoptionen oder die verfiigbaren Ressourcen,
kann auch die Moglichkeit eines Exits in

Erwdgung gezogen werden.

Christoph Havermann
Partner, RSM Ebner Stolz
Management Consultants
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Strategische Allianzen — richtig geplant und umgesetzt

Die Kraft der
Kooperation
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Strategische Allianzen —
Starken biindeln,
Risiken teilen

Die Agrar- und Erndhrungsindustrie
steht von vielen Seiten unter Druck:
Verdnderte Konsumgewohnheiten,
volatile Rohstoffpreise, steigende Kos-
ten, Ertragsdruck und eine immer res-
triktivere Regulatorik setzen die Unter-
nehmen unter Zugzwang. Mehr denn je
mUissen sie sich fragen, wie in diesem
Umfeld Wachstum, Ertrag und Wettbe-
werbsfdhigkeit bei limitierten Ressour-
cen abgesichert werden konnen. Nicht
seltenreift in dieser Gemengelage die
Erkenntnis, dass eine erfolgreiche Fort-
entwicklung nur mit Hilfe eines geeigne-
ten Partners zu stemmen ist.

Um ans Ziel zu kommen, gilt es, gemein-
sam mit einem Partner, vorhandene
Kompetenzen und Ressourcen intelligent
zusammenzufiihren. Strategische Al-
lianzen sind daftir besonders geeignet.
Sie zielen darauf ab, Starken zu blin-
deln oder Risiken zu teilen und durch
Schaffung wechselseitiger Synergien
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die Wettbewerbsfdhigkeit beider Partner zu steigern — durch
Zusammenarbeit auf Projektebene, in Kooperationen oder als
Joint Venture.

Die Motive flir eine strategische Allianz sowie die Chancen,
die sie bietet, sind vielfdltig. Ein typischer Beweggrund ist die
gemeinsame Erschlief3ung neuer Mdrkte. Die Blindelung von
Ressourcen kann auch Kosten sparen, etwa durch Speziali-
sierungen im Produktionsverbund, durch beidseitig genutzte
Shared Service Center, einen gemeinsamen Vertrieb oder in
einer Einkaufskooperation. Ein weiteres Motiv kann die Stei-
gerung der Innovationskraft durch Nutzung des Know-hows
eines Spezialisten sein. Statt miihsam Wissensgebiete allein
zu erschlief3en, kdnnen Innovationen so besser und vor allem
schneller entwickelt werden. Eine vertikale Zusammenarbeit
uber die eigene Wertschopfungsstufe hinaus kann den Zugriff
auf wichtige Rohstoffe absichern.

Gemeinsam handeln liegt
im Trend

Strategische Allianzen treten immer mehr aus dem Schatten
klassischer M&A-Aktivitdten, da sie einige handfeste Vorteile
bieten. Im Kernist dies der Fortbestand der eigenen Unabhdn-
gigkeit sowie die Moglichkeit, eine Allianz nur auf die notwendi-
gen Funktions- und Geschdftsbereiche begrenzen zu konnen.
Zudem erfordern sie einen spuirbar geringeren finanziellen
Aufwand als etwa Zukdufe. Damit bleiben die Risiken deutlich
niedriger und beherrschbarer, auch eine eventuelle Riickab-
wicklung ist leichter durchzufthren.

Auch in klassischen Branchen wie der Agrar- und Ernahrungs-
industrie finden sich immer mehr Unternehmen zu Allianzen
zusammen. Ein Beispiel ist die intersektorale Allianz zur Pro-
duktion nachhaltiger Backwaren, bei der Yara nachhaltige
Diinger fur den Getreideanbau bereitstellt, Glitting Mihle Mehl
regional angebautes Getreide liefert, das Harry Brot zur Her-
stellung von Backwaren nutzt. In dem Joint Venture Green
Fertilizer Denmark haben sich die Agrarhdndler DLG und Danish
Agro sowie der Molkereikonzern Arla und der Fleischverarbei-
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ter Danish Crown zusammengetan, um nachhaltige Dlingemit-
tel auf Basis von griinem Ammoniak zu etablieren. Die Brauerei
Bitburger und der Fruchtzubereitungsspezialist Zentis btindeln
ihr Know-how in der Getreideverarbeitung und im B2B-Markt
fur Milchalternativenim Joint Venture V-Comp Pro, um pflanz-
liche Rohstoffe flir Milchersatzprodukte herzustellen. Die Mol-
kerei Frischliund der Cerealien-Hersteller Briiggen wiederum
setzen mit ihrem Joint Venture auf die gemeinsame Herstel-
lung von Haferdrinks.
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Gut geplant, erfolgreich umgesetzt —
Erfolgsfaktoren der Zusammenarbeit

Eine strategische Allianz kann sich fuir jedes Unterneh-
men lohnen. Wichtige Voraussetzung ist jedoch, dass
man bereit ist, einen Teil seiner unternehmerischen
Kontrolle abzugeben. Zudem bedarf es der Bereitschaft
einer gewissen Akzeptanz der Andersartigkeit des
Gegentibers. Doch was sind die entscheidenden Erfolgs-
faktoren und welche Prozessschritte und Risiken gilt es
zu beachten?

Von der Idee bis zum operativen Start sind fuinf Stufen
im Allianz-Prozess zu durchlaufen. Die Praxis zeigt, dass
dies mehrere Monate dauern kann, wobei der gesamte
Prozess ein hohes Maf3 an Engagement des beteiligten
Managements erfordert. Auch sollte nicht vergessen
werden, dass die kartellrechtlichen Rahmenbedingun-
gen jederzeit zu beachten und einzuhalten sind. Ent-
sprechend sind die in den Prozess involvierten Personen
zu sensibilisieren sowie klare Regeln und Vereinbarun-
gen (z.B. Cleanteam-Vereinbarungen) unerlasslich.

1. Bedarfs- / Machbarkeitsanalyse

Zundchst sollte sich das Unternehmen selbst einer Be-
darfs und Machbarkeitsanalyse unterziehen. Der Ge-
samtaufwand und die Bindung interner Ressourcen
werden hdufig unterschdtzt. Das laufende Projekt-
management der Allianzpartner als elementarer Be-
standteil ist vielfach unzureichend mit Personal und dem
erforderlichen Know-how ausgestattet. Daher sollte
vorab ausgewertet werden, ob das geplante Vorhaben
das richtige Mittel ist.

2. Suche / Sondierung

Bei der Auswahl des richtigen Partners gilt es, besonde-
re Sorgfalt walten zu lassen. Mogliche Probleme sollten
frihzeitig erkannt werden. Daher ist es ratsam, seine
Zielvorstellungen an den zukiinftigen Partner in einem
detaillierten Suchprofil mit Prioritaten abzubilden. Ist ein
Partner identifiziert, sind kartellrechtliche Fragestellun-
gen friihzeitig zu kldren.

3. Konfiguration / Ausgestaltung
Offenheit, klare Kommunikation und das gelungene

Management unterschiedlicher Kulturen und Fiihrung
beider Seiten lassen eine Allianz zum Erfolg werden. Eine
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moderierende Instanz kann dabei helfen, beide Unter-
nehmen ohne grof3e Turbulenzen zusammenfihren.
Auch sollten die konkreten Ziele, Rollen, Verantwortlich-
keiten und finanziellen Bedingungen klar formuliert und
von beiden Partnern in einem Vertrag fixiert werden.

4. Operative Umsetzung

In der operativen Umsetzung darf die Schlief3ung der
gemeinsamen Kooperation und die Realisierung der
Allianzziele als wesentliche Projektziele bei allen tdg-
lichen Herausforderungen nicht aus den Augen verloren
gehen. Eine enge Einbindung des Top-Management in
das laufende Geschehen verleint dem Vorhaben die not-
wendige Prioritdt und ist daher erfolgskritisch.

5. Bewertung / Anpassung

Erreichte Zwischenziele der Kooperation miissen regel-
madf3ig evaluiert und bewertet werden. Dabei ist sicher-
zustellen, dass jeder Partner seine Verpflichtungen erfdillt.
Gibt es Anpassungsbedarf, muss rechtzeitig reagiert
werden. Sollte sich die gemeinsame Basis auflosen oder
sollten die Vorteile der Kooperation dauerhaft schwinden,
kann auch ein Beenden der Zusammenarbeit die Losung
sein. Ein solches Szenario kann im Kooperationsvertrag
vorgedacht und vereinbart werden.
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Mehr als eine Partner-
vermittlung: Unterstiitzung
bei der Umsetzung

Die Praxis zeigt, dass die Einbindung ex-
terner Berater in den Allianz-Prozess die
Wahrscheinlichkeit einer erfolgreichen
Umsetzung deutlich erhohen kann. Mit
ihrer Fachkenntnis und Erfahrung kon-
nen sie die Unternehmen wirkungsvoll
unterstiitzen. Zum Beispiel als ,,neutrale
Instanz" bei der Bewertung und Auswahl
geeigneter Partner oder bei der Gestal-
tung von Vereinbarungen und Vertrdgen.

Bei der Implementierung sorgen Berater
daftir, dass die notwendigen Prozesse,
Technologien und Systeme flr eine rei-
bungslose Zusammenarbeit vorhanden
sind und als Prozessmanager tiberneh-
men sie die Fortschritts- und Erfolgs-
kontrolle. In der Mittler- und Modera-
tionsrolle wirken sie als ausgleichendes
Element zwischen den Partnern und
sorgen dafur, dass beide Seiten zu ihren
Interessen kommen, Probleme schneller
gelost werden und die Kooperation ein
Erfolg wird.

Strategische Partnerschaften konnen
der Schliissel zum Erfolg sein

Trotz ihrer Vorteile wird das Thema Allianzen noch oft unterschdtzt und daher unter-
priorisiert — ein Umstand, der dringend tiberdacht werden sollte. Die Praxis zeigt,
Kooperationen sind eine addquate Handlungsoption, um auf Kostensteigerungen zu
reagieren, Wettbewerbsdruck auszuweichen oder die Limitationen von begrenzten
Ressourcen aufzuheben. Sie ermoglichen es Unternehmen, die individuellen Stdrken
gemeinsam zu einem Ganzen bindeln, Risiken zu teilen oder mit Innovationen neue
Wege zu gehen. Allianzen liefern einen entscheidenden Beitrag zur Sicherung der
Wettbewerbsfdhigkeit und eroffnen Wachstumsoptionen.

Die Komplexitdt strategischer Allianzen sollte aber nicht unterschdtzt werden. Wich-
tig ist, von Beginn an klare Anspriiche an die Allianz zu definieren, die richtigen Partner
sorgfdltig auszuwadhlen und die Zusammenarbeit auf eine ausreichend stabile und
vertraglich fixierte Basis zu stellen. Mit unserer Erfahrung begleiten wir Sie durch alle
Phasen Ihres Vorhabens und helfen, Ihre Ziele effizient und erfolgreich zu realisieren.
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Nils Keil
Principal, RSM Ebner Stolz
Management Consultants

direkt kontaktieren


https://www.ebnerstolz.de/de/nils-keil-84405.html
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RW Kassel und RWZ Koln biindeln ihre Krafte

Gemeinsam

fur die Zukunft
der Agrartechnik

Die Raiffeisen Waren GmbH (RW) und die Raiffeisen Waren-
Zentrale Rhein-Main AG (RW2Z) setzen einen wichtigen Mei-
lenstein in der Agrartechnik: Sie planen, zum 1. Januar 2026
ihre Geschdftsbereiche in eine gemeinsame Gesellschaft zu
tiberfiihren. Ein Zusammenschluss, der Potenziale erschliefdt,
Synergien hebt und eine klare Zukunftsstrategie verfolgt.

,Wir habenin den vergangenen Jahren bereits erfolgreich zu-
sammengearbeitet", betont Mario Soose, Vorsitzender der Ge-
schaftsfuhrung der RW. ,,Doch die Welt verdndert sich und wir
miussen friihzeitig die richtigen Weichen stellen. Der Zusam-

menschluss ist ein substanzieller Schritt, um unsere Erfolgsge-
schichte nah am Kunden weiterzuschreiben. Agrartechnik ist
uns dabei eine Herzensangelegenheit."

RWZ-Vorstandschef Christoph Kempkes ergdnzt:, Die Idee
eines Zusammenschlusses ist seit einiger Zeit gereift. Hier
biindeln zwei starke Partner ihre Krdfte und eréffnen neue
Moglichkeiten. Die RW zeigt in ihrem Management starkes
Leadership und tibernimmt mit Recht die operative Flihrung im
Gemeinschaftsunternehmen. Gleichzeitig haben wir fur wichti-
ge Entscheidungen Augenhohe vereinbart.”
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,Der Markt fiir Agrartechnik unterliegt
strukturellen Veranderungen.
Mit dieser Allianz mochten RW Kassel
und RWZ diesen anspruchsvollen
Marktbedingungen proaktiv begegnen.*

Dr. Jens Petersen,
Partner bei RSM Ebner Stolz
Management Consultants
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Ein Netzwerk von iiber 100 Standorten

Das geplante Gemeinschaftsunternehmen wird tiber mehr als
100 Standorte in Deutschland, Frankreich, Ddnemark und Polen
verfligen. Das fldchendeckende Standortnetz soll dabei erhal-
ten bleiben, da es kaum Uberschneidungen in den Vertriebsge-
bieten gibt. Dies ermoglicht es, Landmaschinen in einem brei-
teren Spektrum anzubieten und die Leistungsfdhigkeit in der
Distribution zu erhohen.

,Wir reagieren auf die professionellere Nachfrage grof3erer
landwirtschaftlicher Betriebe und Lohnunternehmen*, erldu-
tern beide CEQOs. ,,Mit dem Zusammenschluss konnen wir die
steigenden Anforderungen an Beratungskompetenz und kom-
plexe Technik besser erflillen."

Synergien und Zukunftsfahigkeit

Ein besonderes Augenmerk liegt auf der Biindelung von
Ressourcen. Als einer der grofdten AGCO-Partner weltweit
sehen die Unternehmen Potenzial im Einkauf, der Reduzierung
von Doppelstrukturen und einer kapitalschonenderen Be-
standsflihrung. ,Der Zusammenschluss stdrkt nicht nur unser
Kerngeschaft, sondern bietet auch die Moglichkeit, unsere
Internationalisierungsstrategie weiter voranzutreiben", so
Mario Soose.

Kundenndhe als Erfolgsfaktor

Ein wesentlicher Bestandteil der Strategie ist die Ndhe zum
Kunden. Durch die gemeinsame Gesellschaft konnen RW und
RWZ noch zielgerichteter auf die Bedurfnisse inrer Kunden
eingehen und innovative Losungen fiir die Landwirtschaft der
Zukunft bieten.

Christoph Sohn, Principal bei RSM Ebner Stolz Management
Consultants, betont:,,Strategische Allianzen bieten durch die
Blindelung von Ressourcen und Kompetenzen einen wirkungs-
vollen Hebel zur Steigerung der Wettbewerbsfdhigkeit. Gleich-
zeitig erfordern sie aufgrund ihrer Komplexitdt eine sorgfadltige
Vorbereitung und professionelles Management, um langfristi-
gen Erfolg zu gewdhrleisten.”

Die Verantwortlichen beider Unternehmen zeigen sich optimis-
tisch, dass dieser Zusammenschluss einen bedeutenden Bei-
trag zur Geschdftsstdrkung leisten wird. ,,Es ist das Gebot der
Stunde, Know-how zu biindeln und gemeinsam zukunftsfahige
Losungen zu entwickeln", schlief3en die CEQOs.
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11. Branchen-
dialog Agrar-
und Ernahrung

Der Branchendialog Agrar und Ernahrung fir Finanziererinnen und
Finanzierer hat mittlerweile einen festen Platz im Terminkalender
der Zielgruppe. Als einer der fUihrenden Berater fur die Agrar- und
Erndhrungsindustrie bieten wir seit Jahren diese beliebte Platt-
form zum aktuellen Austausch zwischen der Branche und denre-
levanten Finanzierern. Top-Entscheiderinnen und -Entscheider der
Finanzwirtschaft konnen sich hier tiber die aktuellen Themen und
Herausforderungen aus erster Hand informieren und mit fihrenden
Managerinnen und Managern sowie Insiderinnen und Insidern der
Branche diskutieren.
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Aktuelle Entwicklungen aus erster Hand: unsere Referenten des 11. Branchendialogs Agrar & Erndhrung

Michael Gothner
Vorstandsmitglied der
RWZ AG

Agrarhandel im Umbruch:
Den Wandel gestalten

Andreas Reimer
CEO bei
riha WeserGold

Agierenim Verdrangungsmarkt:
Strategien fur
alkoholfreie Getrdnke

Dr. Matthias Moser
Geschaftsfuhrer der
Stern-Wywiol Gruppe

We Future Food:
Vielfalt und Nachhaltigkeit
fur 9 Milliarden

Dr. Wolfgang Kiihnl
Geschdftsflihrender
Gesellschafter bei InFamily Foods

InFamily Foods:
Die Integrierte
Proteinstrategie
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Dr. André Vielstaddte
Vorstandsmitglied
der EW Group

Growing excellence through inno-
vation: Wie die Wertschopfungs-
kette Agrar und Erndhrung nachhal-
tiger, sicherer und effizienter wird

Den kompletten Artikel zum
11. Branchendialog Agrar- und
Erndhrung finden Sie hier.

Wir freuen uns bereits auf die
kommende Veranstaltung.

Hans-Gerd Hegener
Senior Manager, RSM Ebner Stolz
Management Consultants

direkt kontaktieren


https://www.ebnerstolz.de/de/branchendialog-agrar-ernaehrung-2024-494199.html
mailto:Hans-Gerd.Hegener%40ebnerstolz.de?subject=Forecast-Artikel%208.%20Unternehmerdialog
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Erfolgreiches M&A-Projekt

RSM Ebner Stolz tuberzeugt

Ein Meilenstein fiir die Agrar-

und Erndhrungswirtschaft

RSM Ebner Stolz wurde bei den ,,\WiWo —
Best of Consulting 2024" fiir die heraus-
ragende Beratung im Projekt ,,Kairos"
ausgezeichnet. Der kompakte M&A-
Prozess fur die Verdufderung dreier
Vion-Standorte in Norddeutschland
setzte neue Maf3stdbe in der Branche.

Schnelle Ergebnissein

komplexem Umfeld

Innerhalb von nur drei Monaten gelang
es, drei Standorte mit tiber 800 Arbeits-
platzen erfolgreich zu verkaufen. Der
Fokus lag auf maf3geschneiderten Lo-
sungen, die den Wert der Standorte und
Synergiepotenziale fiir Investoren opti-
mal herausstellten.
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Expertise, die iliberzeugt

Unsere Stdrke: Branchenwissen und
operative Exzellenz. Durch unser ,,Split-
ted Track"-System konnten wir Investo-
ren gezielt ansprechen, Verhandlungen
beschleunigen und maximale Transak-
tionssicherheit gewahrleisten.

Mehr als nur Beratung

RSM Ebner Stolz ging tiber den klassi-
schen M&A-Rahmen hinaus — von der
Erstellung praziser Fotodokumenta-
tionen bis zur Entwicklung detaillierter
Ubergangsplane. Mit diesen Ans&tzen
sicherten wir nicht nur den Fortbestand
der Standorte, sondern ermaoglichten
Vion eine nachhaltige Neuausrichtung,.
Ergebnis: Profitabilitdt gesteigert, Ar-
beitspldtze gesichert und ein wichtiger
Beitrag zur Konsolidierung der Branche
geleistet.
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Wo steht die Energiewende in Deutschland heute?

Dr. Klaus Grellmann: Die Energiewende in Deutschland steht
an einem entscheidenden Wendepunkt. Steigende Strom- und
Gaspreise belasten Unternehmen und Verbraucher. Die Kom-
plexitdt und Unausgewogenheit des Erneuerbare-Energien-
Gesetzes (EEG) sowie Verzégerungen beim Netzausbau durch
langwierige Genehmigungsverfahren und eine unklare Finan-
zierung stellen Netzbetreiber und Energieversorger vor grofde
Herausforderungen. Zudem fehlen flexible Reservekapazi-
taten, wie Gaskraftwerke, die flir eine stabile und bezahlbare
Netzversorgung unverzichtbar sind.

Damit die Energiewende gelingt, miissen wir Abstand von einer
ideologisch motivierten Energiepolitik nehmen und stattdes-
sen den Fokus des energiewirtschaftlichen Dreiecks aus Ver-
sorgungssicherheit, Nachhaltigkeit und Bezahlbarkeit wieder
stdrker auf das Thema Bezahlbarkeit legen. Das bedeutet:
weniger Blrokratie, schnellere Genehmigungen, ein durch-
dachtes Marktdesign und eine klare Kraftwerksstrategie. Eine
technologieoffene CO_-Bepreisung mit festen Laufzeiten und
klare Vorgaben zur Festlegung der Ubertragungsentgelte sind
essenziell, um langfristig stabile Energiepreise zu sichern. Nur
mit Technologieoffenheit konnen wir von der Kundenseite aus
kommend kostenglinstige Energie-Losungen implementieren.

Seitens der Politik sind dafuir klare wirtschaftliche Rahmen-
bedingungen und eine Riickbesinnung auf Wettbewerbsme-
chanismen- und Losungen als fuhrende Ordnungspolitik emp-
fohlen, um die Energiepreise mittelfristig auf ein akzeptables
Niveau zu bringen, mit dem der Wirtschaftsstandort Deutsch-
land wieder attraktiv und wettbewerbsfahig wird.

Welche Bedeutung hat die Energieoptimierung

fiir Unternehmen?

Dr. Klaus Grellmann: Die Energieoptimierung ist fiir Unter-
nehmen am Beispiel der Agrar- und Ernahrungsindustrie,
durch energieintensive Produktion oder lange Kiihlketten,
essentiell. Dabei gibt es drei zentrale Hebel: Erstens, die Op-
timierung der Beschaffungsstrategie, um Energiekosten zu

senken. Zweitens, die Integration von Eigenerzeugungsanlagen
ins Beschaffungsportfolio, um unabhdngiger von Marktpreis-
schwankungen zu werden. Und drittens, Maf3nahmen zur Effi-
zienzsteigerung und Dekarbonisierung in Produktionsprozes-
sen.

Ich habe in den letzten Jahren immer wieder erlebt, wie Unter-
nehmen durch hohe und volatile Energiekosten unter enormen
Druck geraten sind. Wer seine Energie zu teuer einkauft und
die Kosten nicht weitergeben kann, sieht seine Gewinnmargen
schrumpfen — mit teils drastischen Folgen. Eine durchdachte
Beschaffungsstrategie, die an die aktuellen Marktgegebenhei-
ten angepasstist, wird damit zu einer entscheidenden Sdule fur
den wirtschaftlichen Erfolg und Stabilitat.



AGRAR & ERNAHRUNG

Viele Unternehmen musstenin den letzten zwei Jahrenihre
Produktion wegen kurzfristiger Preisspitzen drosseln oder
sogar ganz herunterfahren. Ich bin tiberzeugt: Wer seine Ab-
hdngigkeit von externen Energiequellen reduziert und Eigen-
erzeugung konsequent integriert, kann das Risiko extremer
Preisvolatilitdten deutlich senken.

Aber es geht nicht nur um Kosten. Energieoptimierung und
Dekarbonisierung leisten auch einen wesentlichen Beitrag zur
Nachhaltigkeit — und helfen, den wachsenden Anforderungen
an Umweltverantwortung und regulatorische Vorgaben ge-
recht zu werden.

Was sind die typischen Fallstricke, in die Unternehmen bei der
Energieversorgung tappen?

Frederik Sagolla: Viele Unternehmen in Deutschland haben
das Thema Energieversorgung lange unterschdtzt. Solange die
Preise niedrig waren, spielte das kaum eine Rolle — doch das
hat sich mit der Energiekrise radikal gedandert. Heute machen
die Energiekostenin vielen energieintensiven Branchen einen
erheblichen Teil der Produktionskosten aus — und der Druck
steigt weiter. Gleichzeitig sorgt die hohe Preisvolatilitat fur
enorme Unsicherheiten in der Planung.

Ein typischer Fallstrick von Unternehmen ist das Festhalten an
traditionellen Vollversorgungsvertrdgen, die entweder nicht
mehr verfligbar oder nur zu hohen Preisen zu bekommen sind.
Der Hintergrundist, dass sich viele Energieversorger in der
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Krise mit ihrer Absicherungsstrategie verkalkuliert haben und
nunimmer hdufiger dazu tendieren, die Risiken auf ihre Indus-
trie- sowie Gewerbekunden abzuwdlzen. Unternehmen sind
zunehmend dazu aufgefordert, ihre Bedarfe genauestens zu
prognostizieren und selbst zu strukturieren. Das Preis- und
Volumenrisiko liegt nun oftmals beim Kunden. Wer das Be-
schaffungsmodell nicht rechtzeitig umstellt, verpasst Chancen
und lauft Gefahr, unnotig hohe Kosten zu tragen.

Viele Unternehmen kiimmern sich auch zu spat um das Thema
Risikomanagement. Ohne eine gut ausgearbeitete Hedging
Strategie stehen sie oft plotzlich mit stark steigenden Energie-
kosten da. Um diese Fallstricke zu vermeiden, sollten Unter-
nehmen frihzeitig ein kleines, aber schlagkrdftiges Energie-
team aufbauen, das sich mit der Beschaffungsstrategie und
dem Risikomanagement beschdftigt. So lassen sich wertvolle
Wettbewerbsvorteile sichern.

Welche konkreten Maf3nahmen kénnen Unternehmen ergrei-
fen, umihre Energieversorgung zu optimieren und effizient zu
gestalten?

Frederik Sagolla: Unternehmen konnen ihre Energieversor-
gung auf verschiedene Weise optimieren — sei es durch eine
geschickte Beschaffung, durch eigene Erzeugungsanlagen
oder durch effizienten Verbrauch.

Auf der Beschaffungsseite ldsst sich die Optimierung durch
bessere Vertragskonditionen mit Energieversorgern und die
Anpassung von Dienstleistungsentgelten erzielen. Viele Unter-
nehmen beziehen ihre Energie noch von lokalen Stadtwerken,
ohne die aktuellen Marktbedingungen und Preisunterschiede
zu berticksichtigen. Ein regelmadf3iger Preisvergleich und ein
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Anbieterwechsel kdnnen hier einiges an Kosten einsparen. Eine
durchdachte Beschaffungsstrategie, bei der von klassischen
Vollversorgungsvertrdgen auf eine Portfoliobeschaffung um-
gestellt wird, bietet weitere Hebel. Dabeiist es entscheidend,
die Strukturierung der Strom- und Gasprodukte sowie die
Verteilung zwischen Terminmarkt- und Spotmarktbeschaf-
fung zu optimieren und die richtigen Einkaufszeitpunkte abzu-
passen. Auf3erdem lohnt es sich, die Netzentgelte, Steuern und
Abgabenim Blick zu behalten, da Unternehmen oft nicht alle
verfligharen Vergtlinstigungen ausschopfen. Ein weiteres Po-
tenzial zur Optimierung liegt in der Erzeugung. Der Schritt vom

,Consumer" zum ,Prosumer", durch die sinnvolle Integration
von Eigenerzeugungsanlagen in das Beschaffungsportfolio,
ermoglicht es den Unternehmen, einen Teil ihnres Energiebe-
darfs selbst zu decken und gleichzeitig aktiv an der Gestaltung
der Energiewende mitzuwirken. Flir Unternehmen aus der
Agrar- und Erndhrungsindustrie bieten sich durch die Nutzung
ungenutzter Fldchen beispielsweise Chancen fiir grofdere Er-
zeugungsanlagen. Aber auch Unternehmen auf3erhalb dieser
Branche sollten tiberlegen, wie sie — etwa durch Photovolta-
ikanlagen oder Biogasanlagen — einen Teil inres Bedarfs selbst
decken konnen.

ENERGIE NEUDENKEN | 39

Nicht zuletzt gibt es auch auf der Verbrauchsseite viele An-
satzpunkte. Klassische Energieeffizienzmafdnahmen wie die
Modernisierung von Produktionsanlagen oder die Integra-
tion von Speicherldsungen, um Lastspitzen zu vermeiden und
Netzentgelte zu reduzieren, konnen die Energiekosten deutlich
senken. Auch eine prdzise Verbrauchsprognose hilft, Energie-
kosten besser zu planen und unerwartete Nachkdufe zu ver-
meiden. Wer diese Hebel nutzt, kann seine Energieverbrduche
und -kosten langfristig gezielt optimieren.

Dr. Klaus Grellmann
Partner, RSM Ebner Stolz
Management Consultants

direkt kontaktieren

Frederik Sagolla
Partner, RSM Ebner Stolz
Management Consultants
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Food for thought

Unwissenheit als Starke

»Ich weif3, dass ich nichts weif3", er-
kannte bereits Sokrates. Wie wir mit
dem Unbekannten, mit dem, was wir
nicht wissen, faktisch umgehen und
idealerweise umgehen sollten, dazu
prasentiert Nassim Nicholas Taleb mit
»,Kleines Handbuch fiir den Umgang mit
Unwissen* eine kompakte, aber kraft-
volle Sammlung seiner Gedanken tiber
Unsicherheit und das menschliche Be-
diirfnis nach Kontrolle in einer unvor-
hersehbaren Welt.

Taleb beschreibt in seinem Buch, das
weniger eine stringente Abhandlung als
vielmehr eine Ansammlung von Apho-
rismen, Denkanstof3en und provokati-
ven Aussagenist, die Begrenztheiten
unserer Daten- und Statistikverliebtheit
genauso wie die folgenschweren Irrtii-
mer und Voreingenommenheiten unse-
res Denkens. So zeigt er, wie uns Denk-
fehler, falsche Kategorien und blinde

Fleckenimmer wieder in dielrre flihren —
und wie wir mit Unwissen gewinnbrin-
gend umgehen konnen.

,Kleines Handbuch fiir den Umgang mit
Unwissen' ist eine inspirierende und
zugleich herausfordernde Lektlre, die
dazu einlddt, Unwissenheit nicht als
Schwdche, sondern als Stdarke zu be-
trachten. Wer bereit ist, sich auf Talebs
unkonventionelle Denkweise einzu-
lassen, wird viele wertvolle Einsichten
gewinnen. Denn: ,,Fur den einenist ein
Irrtum blof3 ein Irrtum, flir den anderen
ist er eine Information.”

Hans-Gerd Hegener
Senior Manager, RSM Ebner Stolz
Management Consultants

direkt kontaktieren

Nassim Nicholas Taleb, bekannt fiir
seine Bestseller wie ,,Der Schwar-
ze Schwan" und , Antifragilitat" ist
Finanzmathematiker, philosophi-
scher Essayist und Forscher in den
Bereichen Risiko und Zufall. Seine
Einsichten bezieht er in erster Linie
aus einer 20-jdhrigen Tdtigkeit im
Handel mit Derivaten unter an-
derem bei der Credit Suisse First
Boston. Er ist derzeit Distinguished
Professor of Risk Engineering an
der New York University:.

Pantheon Verlag
128 Seiten
ISBN: 978-3-570-55391-6
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Woftur
Wir stehen

Als Management Consultants unterstlitzen
wir mit unserem umfassenden Leistungs-
spektrum den deutschen Mittelstand bei
einer Vielzahl unternehmerischer
Herausforderungen und Situationen.

ebnerstolz.de

Strategie &

Transformation

Wettbewerbsfahigkeit steigern — Leistungsfahigkeit erhohen
Strategie & Portfolio  Organisation & People  Effizienz & Kosten
Transformation & Execution  Programm-Management

Restrukturierung

Bestand sichern — neue Spielrdume fiir die Zukunft eroffnen
Sanierungskonzepte / IBR  Operative Restrukturierung  Finanzielle Rest
Insolvenz Advisory Services Umsetzung & CRO-Services

CFO Advisory

Transparenz schaffen — Digitalisierung starken
CFO Strategie und -organisation  Steuerungs- und Planungskonzepte
Prozessoptimierung / —automatisierung  Closing- & Reporting-Services
Analytics, KI- & CPM-Ldsungen

Corporate Finance
Transaktionen gestalten — Finanzierungsquellen erschlief3en

Due Diligences
Buy & Build

M&A Advisory  Strategische Allianzen
Distressed M&A
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Der FORECAST enthadlt lediglich allge-
meine Informationen, die nicht geeignet
sind, darauf im Einzelfall Entscheidun-
gen zu griinden. Der Herausgeber und
die Autoren tibernehmen keine Gewahr
fur die inhaltliche Richtigkeit und Voll-
stdndigkeit der Informationen. Sollte der
Empfdanger des FORECASTS eine darin
enthaltene Information fur sich als rele-
vant erachten, obliegt es ausschlief3lich
ihm bzw. seinen Beratern, die sachliche
Richtigkeit der Information zu verifizie-
ren; in keinem Fall sind die vorstehenden
Informationen geeignet, eine kompe-
tente Beratung im Einzelfall zu ersetzen.
Hierfur steht Ihnen der Herausgeber
gerne zur Verfugung.

Der FORECAST unterliegt urheber-
rechtlichem Schutz. Eine Speicherung zu
eigenen privaten Zwecken oder die Wei-
terleitung zu privaten Zwecken (nur in
vollstandiger Form) ist gestattet. Kom-
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merzielle Verwertungsarten, insbeson-
dere der (auch auszugsweise) Abdruck
in anderen Newslettern oder die Verof-
fentlichung auf Webseiten, bedtirfen der
Zustimmung der Herausgeber.

Wir legen grofden Wert auf Gleichbe-
handlung. Aus Griinden der besseren
Lesbarkeit verzichten wir jedoch auf die
gleichzeitige Verwendung der Sprach-
formen mdnnlich, weiblich und divers.
Im Sinne der Gleichbehandlung gelten
entsprechende Begriffe grundsdtz-

lich fiir alle Geschlechter. Die verkirzte
Sprachform beinhaltet also keine Wer-
tung, sondern hat lediglich redaktionelle
Grinde.

Fotonachweis:
“www.stock.adobe.com
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