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in Zeiten des Wandels die 
Zukunft gestalten 

h  Molkerei 2020 - Die Branche kämpft mit sinkenden 
Gewinnen
die Auswirkungen des endes der eu-Milchquoten, des russi-
schen importembargos und der chinesischen Kaufzurückhal-
tung auf den Milchmarkt und auf die Molkereibranche wurden in 
den letzten Wochen und Monaten intensiv und ausgiebig dis-
kutiert. in der realität ist der Weltmarkt mit entsprechend vola-
tiler Preisentwicklung schon weit vor dem Quotenausstieg in 
deutschland angekommen.

1) senior Manager, Bereichsleiter food
2)  senior Manager, Branchenexperte Molkereien und  

finanzierung 
dr. Wieselhuber & Partner Gmbh, München,  
www.wieselhuber.de

s 
owohl Anbieter von preissensiblen 
Massen-(Export-)waren (z. B. Milch-

pulver, Blockbutter) als auch die durch die 
längere Preisbindung im LEH etwas weniger 
stark betroffenen regional geprägten „Mar-
kenmolkereien“, mussten sich auf diese starke 
Volatilität einstellen.
Die Leidtragenden des Milchpreisverfalls 
sind in jedem Fall die Landwirte. Es leiden 
aber auch die milchverarbeitenden Unter-
nehmen mit und ohne eigene Milchanliefe-
rung durch die Überkapazitäten auf den in-
ternationalen Märkten. Die rückläufigen Ge-
winn- und Kapitalertragsmargen der großen 
internationalen Molkereiunternehmen bele-
gen die Schwierigkeiten der Branche deut-
lich.
Auch in Deutschland ist die Ertragslage nicht 
berauschend. Während Unternehmen mit ei-

nem signifikanten Markengeschäft in den 
letzten Jahren immerhin eine Gewinnmarge 
i.H.v. durchschnittlich 4,8 Prozent erzielen 
konnten, so lag diese bei Private Label-Her-
stellern bei lediglich 1,4 Prozent (im Ver-
gleich zu 2,3 Prozent bei Unternehmen der 
gesamten Lebensmittelindustrie). Auch 
wenn bei der Bewertung dieser Ergebnisse 

der hohe Anteil genossenschaftlicher Molke-
reien zu berücksichtigen ist, bei denen ein 
Teil des Gewinns über das Milchgeld ausge-
schüttet wird, so ist es dennoch Ausdruck der 
schwierigen Performance-Situation, in der 
sich viele Molkereibetriebe befinden.

Neue Marktregeln

Die Wettbewerbsintensität steigt 
national und international
Die zunehmende Wettbewerbsintensität auf 
den Märkten wirkt national wie international 
auf die deutsche Molkereibranche.
Zum Ersten sind alle Molkereien, die das 
Heil im Export und in der Internationalisie-
rung suchen, aufgefordert, die sinkende Pro-
fitabilität auf den internationalen Märkten in 
die Überlegungen und Pläne mit einfließen 
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Abbildung 1: Gewinn-/Kapitalertragsmarge von internationalen Top-Molkereien
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WettbeWerb

Abbildung 2: EBIT in % vom Umsatz Private Label und Private Label-/Marken-
Unternehmen 

EBIT in %  
vom Umsatz

Private Label-Geschäft Marken- und Private Label-Geschäft

Durchschnitt Benchmark Durchschnitt Benchmark

Food gesamt 2,3 % 4,8 % 4,7 % 5,8 %

Molkereien 1,4 % n/a 4,8 % 4,9 %

Quelle: Studie W&P „Unternehmenswertsteigerung im Spannungsfeld Private Label vs. Marken“ 2014
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Abbildung 3: Kaufpreis in unterschiedlichen Szenarienzu lassen. Jede Internationalisierungsstrate-
gie ist mit unterschiedlichen Szenarien zu 
Milch- und Ertragsentwicklung zu unterfüt-
tern. Die auch vom Landwirtschaftsministe-
rium geteilte Aufforderung, Überkapazitäten 
auf Exportmärkten abzusetzen, ist also in der 
Realität nicht einfach umzusetzen – vor al-
lem nicht zu attraktiven, profitablen Konditi-
onen.
Wenn die Internationalisierung zusätzlich 
durch den Aufbau oder Kauf von Molkerei-
standorten erfolgen soll, ist eine fundierte 
Markt- und Standortanalyse und Planung 
zwingend erforderlich, um Fehlinvestitionen 
zu vermeiden. Sehr deutlich wird das, wenn 
man Kaufpreisrechnungen auf Basis eines 
positiven Szenarios (+ drei Prozent p.a.) vs. 
einem negativen Szenario (– drei Prozent 
p.a.) vergleicht. Dadurch kann der Unterneh-
menswert um bis zu 45 Prozent variieren. 
Zudem verstärkt sich der Wettbewerbsdruck 
auf dem deutschen Heimatmarkt. Immer 
stärker werden neben Arla, FrieslandCampi-
na und Savencia effizient aufgestellte interna-
tionale Molkereien auf den deutschen Markt 
drängen, der trotz bereits erfolgter Konsoli-
dierung auf 142 Molkereien (Stand 2014, 
stat. Bundesamt) immer noch vergleichswei-
se fragmentiert ist.
Nicht nur mittelständisch geprägte (Genos-
senschafts-) Betriebe benötigen eine über-
zeugende Antwort, wie in diesem Umfeld die 
eigene Zukunftsfähigkeit gesichert werden 
kann.
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Abbildung 4: 
Anteil Top 3 Mol-
kereien an nationa-
ler Milchverarbei-
tung 

(Quelle:  
Productschap Zuivel)

Die Anforderung nach effizienter Standort-
struktur, Produktion und Logistik wird in 
solch einem Umfeld immer größer. Ineffizi-
enzen radieren in einem intensiven Wettbe-
werbsumfeld die Gewinne aus und sind des-
halb konsequent zu identifizieren und abzu-
stellen.
Kooperationen, Verschmelzungen und 
Übernahmen können sinnvolle Ansätze zur 
Verbesserung der Wettbewerbsfähigkeit sein. 
Damit die Position hierdurch relevant ver-
stärkt werden kann, sind die „Erfolgstreiber“ 

bzw. Synergien genau zu identifizieren. 
Schlecht geplante Zusammenschlüsse unter 
dem Motto „mehr vom Gleichen“ sind nur 
selten erfolgreich. Wem es aber gelingt, die 
Markt- bzw. Markenposition zu stärken, Ge-
schäftsbereiche zu fokussieren oder die Be-
triebs- oder Kostenstruktur zu verbessern, 
kann wichtige Erfolgsfaktoren realisieren.

Zukunftsstrategie

Die Positionierung schärfen
Viele Molkereien stehen vor der Herausfor-
derung, ihr traditionell gewachsenes Ge-
schäftsmodell weiterentwickeln zu müssen, 
um dem wachsenden Wettbewerbsdruck 
standhalten zu können. Jene Unternehmen, 
die sich heute proaktiv mit den Herausforde-
rungen der Marktveränderungen von heute 
und morgen auseinandersetzen und über 
eine Schärfung der Unternehmensausrich-
tung nachdenken, werden zu den Gewinnern 
zählen.
Eine Schablone für die „richtige Strategie“ 
gibt es nicht. Eine zunehmende Polarisierung 
ist jedoch zu erwarten. Wer dann keine 
schlüssige Positionierung hat, wird gegen-
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Abbildung 5: Grundstrategien für Molkereien

Industrialisierung Spezialisierung Volumenflexibilität

n  Standardisierung von Prozes-
sen und Strukturen

n  economies of scale

n  Internationales Markengeschäft

n  Internationales Preis-/Mengen-
geschäft

n  Produkte mit Zusatzfunktionen

n  bio als Qualitätsmerkmal ohne 
regionalen bezug

n  Optimale rohstoffverwertung 
(Milch- und Molkenderivate)

n  Differenzierung über regionali-
tät und „Heimat“

n  Zugang zu hochwertigen und 
knappen rohstoffressourcen

n  Nationale bzw. überregionale 
Produkte und Marken

n  Starke Lieferantenposition im 
Handel durch differenzierendes 
Angebot

n  Vorwiegend hochpreisige Ni-
schenprodukte mit ausreichend 
breitem Sortiment

n  Volumenvorteile in der beschaf-
fungslogistik und Verarbeitung

n  Flexibilität in der Verwertung, 
z. b. schneller Wechsel auf Pul-
ver

n  Zugang zu attraktiven Spot-
märkten

n  Vorwiegend Commodity Produk-
te und Handelsmarken

...ist eine unabhängige, branchenübergrei-
fende Management-Beratung mit Büros in 
München, düsseldorf und hamburg für fa-
milienunternehmen sowie für sparten und 
Tochterunternehmen von Konzernen unter-
schiedlicher Branchen. im fokus der Bera-
tungsdienstleistungen stehen die unter-
nehmerischen Gestaltungsfelder strategie 
und innovation, führung und organisation, 
Marketing und Vertrieb, Produktentstehung 
und supply Chain, sowie die nachhaltige 
Beseitigung von unternehmenskrisen 
durch restrukturierung und finance. 
die Tätigkeit der unternehmensberatung 
ist geprägt von Branchenkenntnissen, Me-
thoden Know-how und langjähriger Praxi-
serfahrung.

Dr. Wieselhuber & Partner (W&)...
über den Spezialisten jeweils im Nachteil 
sein. Drei Grundtypen sind strategisch zu 
unterscheiden:
1.  Industrialisierung ist insbesondere das 

Spielfeld der großen internationalen Un-
ternehmen bzw. Genossenschaften. Hohe 
Investitionen sind notwendig, um mit op-
timierten Anlagen, Prozessen und Struk-
turen im internationalen Preis-/Mengen- 
und Markengeschäft erfolgreich zu sein.

2.  Spezialisierung kann mit starken nationa-
len bzw. überregionalen Marken und mit 
einem ausreichend breiten und differen-
zierenden Sortiment erfolgen. Vorausset-
zungen sind Zugang zu knappen Roh-
stoffressourcen (z. B. Bio-, Bergbauern-, 
Heu-, gentechnikfreie Milch) und die not-
wendige Authentizität, z. B. bei einer Fo-
kussierung auf Regionalität und Nachhal-
tigkeit.

3.  Volumenflexibilisierung ermöglicht das 
optimale Nutzen der unterschiedlichen 
Verwertungswege. Volumenvorteile in 
der Beschaffung, effiziente sowie flexible 
Verarbeitungskapazitäten und der Zu-
gang zu den attraktiven Spotmärkten sind 
dafür notwendig.

Die Voraussetzungen und Erfolgsfaktoren 
dieser Ausrichtungen unterscheiden sich 

Gerald Lindinger-PesendorferChristian Groschupp

ebenso wie der Finanzbedarf. Insbesondere 
für mittelständische Betriebe stellt die gesi-
cherte Finanzierung eine Herausforderung 
dar. Ein überzeugender Business-Plan, der in 
der Sprache der Banken aufbereitet ist und de-
ren Regelwerk berücksichtigt, ist die Grundla-
ge für funktionierende Finanzierung.
Es gilt somit, einen individuellen Weg zu fin-
den, der die eigene Herkunft mit den 
Schwachstellen und Stärken berücksichtigt 
und das Unternehmen „fit für die Zukunft“ 
macht.  y

Verfahrensvereinfachung für 
die Vor-Ort-Prüfungen von 
KMU (Spitzenausgleich)
Ab dem Antragsjahr 2015 wird die Nachweisfüh-
rung über den Betrieb eines alternativen Systems 
zur Verbesserung der Energieeffizienz nach Spa-
EfV ( Voraussetzung zur Wahrnehmung des Spit-
zenausgleichs ) vereinfacht. Die bisher erforderli-
che jährliche Vor-Ort-Prüfung muss nun mehr 
nur alle zwei Jahre durchgeführt werden. 
Grundsätzlich müssen Unternehmen, um den 
Spitzenausgleich für produzierende Unterneh-
men in Anspruch zu nehmen nachweisen, dass sie 
ein Energiemanagementsystem betrieben haben 
oder bei EMAS registriert sind. Ausnahmen hier-
von gibt es für KMU ( kleine und mittlere Unter-
nehmen ). Sie können auch die in der Spitzenaus-
gleichseffizienzverordnung (SpaEfV) enthaltenen, 
alternativen Systeme nutzen. Mit dem Schreiben 
vom 16. September 2015 haben DakkS und DAU 
eine Verfahrensvereinfachung bei der Durchfüh-
rung von Vor-Ort-Prüfungen vorgenommen. 
Hiernach muss die Vor-Ort-Prüfung durch den 
Gutachter nur alle zwei Jahre erfolgen. In den Jah-
ren ohne Vor-Ort-Prüfung ist eine dokumenten-
basierte Prüfung ausreichend. Die dokumenten-
basierte Prüfung umfasst den aktualisierten Ener-
gieauditbericht nach DIN 16247-1, die Datener-
fassung gemäß der Tabellen eins bis drei (Anlage 
2 SpaEfV) und die jährliche Bewertung/Be-
schlussfassung der Unternehmensleitung zum 
Stand der Maßnahmeplanung. Allerdings: Gibt es 
wesentliche unternehmensspezifische Änderun-
gen (beispielsweise Energieeinsatzmenge, Wech-
sel des Energieträgers oder eine Änderung der 
Struktur des Unternehmens), so ist eine Vor-Ort-
Prüfung wieder vorgeschrieben. KMU, die meh-
rere Standorte haben, können entweder die Ver-
längerung des Prüfintervalls oder die Multisitere-
gelung nach DAkkS 71 SD 6 013 anwenden. Nach 
der Multisiteregelung werden jährliche Vor-Ort- 
Audits in der Zentrale des Unternehmens und 
eine jährliche Stichprobenauswahl von Standor-
ten durchgeführt. Innerhalb von vier Jahren müs-
sen dann alle Unternehmensstandorte geprüft 
werden.  y

Neuer Temperatur-Transmitter 
Der neue Transmitter von Wika mit Analogaus-
gang verarbeitet Signale von Widerstandssenso-
ren (Pt100 und Pt1000) und Potentiometern. Er 
ist in weniger als drei Sekunden betriebsbereit 
und bietet Unternehmensangaben zufolge eine 
hohe Grundgenauigkeit von 0,1 Prozent der 
Spanne bei einer Messrate bis zu 20 Messwerte 
pro Sekunde. Der T15 erfüllt zugleich hohe Si-
cherheitsstandards, unter anderem nach NA-
MUR-Empfehlungen zu EMV-Schutz, Signalisie-
rung und Sensorbruch-Überwachung. Als erster 
Transmitter auf dem Markt wurde er gemäß der 
neuen EMV-Schutz-Norm DIN EN 61326-2-
3:2013 zertifiziert. Außerdem verfügt der T15 
über die ATEX- und IECEx-Zulassung für den 
Einsatz in Ex-Bereichen.
Mit der neuen Software WIKAsoft-TT kann der 

Transmitter intuitiv programmiert wer-
den. Das einfache Handling 

des T15 wird durch ein 
Gehäuse mit Sensoran-

schluss von außen, ei-
nem großen 

Klemmbereich bis 
zu 2,5 mm² sowie 
aufgedruckter An-
schlussbelegung 
unterstützt. Das 
neue, kostengüns-
tige Gerät ist für 
vielfältige Applika-
tionen im Maschi-

nen- und Anlagen-
bau sowie in der 
Proz ess indust r i e 
einsetzbar. y

temperatur-transmitter, typ 
t15, in Kopf- und Schienen-
ausführung (Foto: Wika)
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