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Denkansätze für erfolgreiche 
Fleischwarenbetriebe auf dem 
Weg ins nächste Jahrhundert 
(Teill) 

Diese dreiteilige Beitrags­
reihe für Mittel- und Groß­
betriebe der Fleischwirt­
schaft möchte die derzeiti­
gen Problemfelder der Bran­
che verdeutlichen sowie 
Denkansätze und Lösungs­
strategien zu deren Bewälti­
gun9 aufzeigen. Im Verlauf 
dieses Beitrags wird deut­
lich, daß die komplexen Her­
ausforderungen die derzeit 
an die Branche gestellt wer­
den, ein betriebnches Infor­
mationsmanagement erfor­
den. Den Aufbau eines ei­
genständigen, betrieblichen 
Informationssystems 
beschreibt der zweite Bei­
trag dieser Reihe. Zeitgemä­
ßes Informationsmanage­
ment ist ohne den Einsatz 
von Datenbanken undenk­
bar. Über den Einsatz von 
Online-Datenbanken als 
Element eines modernen 
Informationsmanagements 
berichtet der dritte und 
letzte Teil dieser Serie. 

I
nder deutschen Fleischwirt­
schaft läuft es nicht mehr so 
wie bisher. Der Wettbewerb 

wird härter, das Ertrag-lKo­
stenverhältnis schrumpft, und 
Schwachstellen der inner- und 
überbetrieblichen Zusammenar­
beit treten deutlicher als in der 
Vergangenheit zum Vorschein. 
Immer mehr Entscheidungsträger 
gewinnen den Eindruck, daß es 
so jedenfalls nicht mehr weiter­
gehen könne. Die Branche steht 
unter einem enormen Kosten-, 
Zeit- und Handlungsdruck in ei­
ner sich komplexer darstellenden 
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Abb. 1: Problemfelder der Fleischwirtschaft auf dem Weg ins nächste Jahrhundert 
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Identity gegen schwer veränderliche 
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Abb. 2: Lösungsstrategien zur Erlangung von Wettbewerbsvorteilen 
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Umwelt, die sich längst nicht 
mehr mit einfachen Ursache-Wir­
kungsprinzipien erklären läßt. 
"Panta rhei" sagen die Griechen 
und meinen damit, daß jeder 
Mensch und jedes Unternehmen 
Veränderungen unterworfen ist. 
Viele Unternehmensleitungen hal­
ten jedoch soweit wie möglich an 
dem Gewohnten, dem in der Ver­
gangenheit Bewährten fest - eine 
typisch menschliche Eigenheit. 
Ein altes Sprichwort sagt: "Die 
Gewohnheit ist König über den 
Verstand", und Goethe formuliert 
es im Faust 11: "Man denkt an das, 
was man verließ, was man ge­
wohnt war, bleibt ein Paradies." 
Vor allem Unternehmen, deren 
Management immer wieder erst 
von außen angestoßen werden 
muß um zu reagieren, sei es 
durch die Kunden, staatliche Auf­
lagen, oder wenn die Umsätze 
ihre Dynamik verlieren, kämpfen 
heute um ihren Fortbestand. 
Viele Fleischwarenbetriebe rea­
gieren derzeit mehr auf die 
Umwelteinflüsse als selbst noch 
agieren zu können. Die Inter­
nationalisierung der Märkte bei 
hohem Sättigungsgrad, verunsi­
cherte Verbraucher, Modetrends 
und neue rechtliche Vorschriften 
waren bereits vor einigen Jahren 
vorhersehbar. Während sich bei­
spielsweise die dänische Fleisch­
wirtschaft für diese Zeiten rüstete, 
verschloß und verschließt man 
hierzulande noch vielfach die 
Augen. Die Vogel-Strauß-Politik 
und Abwartehaltung nach dem 
Motto "Es gibt viel zu tun - war­
ten wir's ab" werden kein Unter­
nehmen vor der Realität retten. 
Die Zeit ist reif für betriebliche 
Veränderungen in der Fleisch­
wirtschaft. Abbildung 1 faßt die 
Problemfelder der Fleischwirt­
schaft auf dem Weg ins nächste 
Jahrhundert zusammen. 

Schwer veränderliche 
Firmenstrukturen 

Die Wurzel vieler betrieblicher 
Mißstände nicht nur in der 
Fleischwirtschaft liegt häufig in 
verkrusteten und kaum veränder­
lichen Firmenstrukturen. Die Not­
wendigkeit, wirksame Maßnah­
men dagegen zu ergreifen wird 
erkannt, doch zugleich taucht ei­
ne Unsicherheit darüber auf, wel­
cher Weg einzuschlagen ist. Wer 
für sein Unternehmen Verantwor-
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tung trägt, muß sich an festen 
Wegmarken orientieren und 
überlegen, wo der Hebel am be­
sten anzusetzen ist. 
Externe Faktoren, die zur Krise 
führten scheiden aus. Was sich 
jedoch beeinflussen läßt sind 
Faktoren, die in der eigenen 
Struktur liegen, in der Organisati­
on und in der Kommunikation. 
Die Fachwelt ist sich einig, daß 
auf diesen Gebieten unterneh­
mensintern noch beachtliche Po­
tentiale mobilisiert werden kön­
nen. 
Um den AJUorderungen der all­
gemeinen Umbruchsituation ge­
recht zu werden, müssen die 
betrieblichen Organisationsfor­
men konsequent reorganisiert 
und verjüngt werden. Zwei wichti­
ge Instrumentarien hierzu sind 
Lean Management und Corporate 
Identity (CI). 
Viele Leser werden sich jetzt fra­
gen, was Corporate Identity mit 
der betrieblichen Organisations­
form zu tun hat. Die Antwort ist 
einfach, wenn man die allgemeine 
CI-Definition kennt. Demnach 
besteht die Unternehmensidenti­
tät aus drei Komponenten: 
~ aus den Verhaltensweisen, 
das heißt aus dem Umgang mit 
Mitarbeitern und Außenstehen­
den, 
~ aus dem visuellen Erschei­
nungsbild, dem Corporate De­
sign, und 
~ aus der Kommunikation, mit 
der Wesen und Leistungen des 
Unternehmens vermittelt werden. 
Damit ist klar: Ohne entsprechen­
de Verhaltensweisen bei den Mit­
arbeitern und ohne die pas­
senden Kommunikationsmecha­
nismen ist keine Veränderung in 
der betrieblichen Organisations­
form möglich. Verkrustete Struk­
turen behindern als Kommunika­
tionsbarrieren den Informations­
fluß zwischen den funktionsbe­
reichen ebenso wie zwischen 
Management und Belegschaft. 
Kommunikationsdefizite mit den 
daraus resultierenden Verzöge­
rungen des Tagesgeschäfts sind 
die Folge. Schnelle Entscheidun­
gen und deren Umsetzung sind 
damit unmöglich geworden. Aus 
diesem Grunde setzt sich mehr 
und mehr eine schlanke Organi­
sationsform mit flachen Hier­
archien durch. Eine auf das 
Fleischwarenunternehmen abge­
stimmte CI-Philosophie ermög-

"Ohne innovative 
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licht die Umstellung auf diese ef­
fektivere Organisationsform. Dar­
über hinaus können durch geeig­
nete Corporate-Identity-Konzepte 
die teilweise akuten Motivations­
probleme bei den Mitarbeitern 
der Fleischwarenindustrie zumin­
dest gemindert werden. Unter­
nehmensleiter sollten bedenken, 
daß erfolgreiche CI-Lösungen 
niemals Schubladenlösungen sein 
können, sondern auf Konzepten 
basieren, die nach den individuel­
len Erfordernissen des Unterneh­
mens erarbeitet wurden. Corpo­
rate Identity läßt sich ebenso­
wenig mit einem Handstreich er­
ledigen, sondern stellt einen Pro­
zeß dar, an dem das Unterneh­
men selbst längerfristig aktiv 
arbeiten muß. 
Im Rahmen der Lean-Manage­
ment-Diskussion werden sehr 
unterschiedliche Lean-Bausteine 
propagiert. In jedem Fall umfaßt 
Lean-Management folgende Be­
reiche: 
~ Konzentration auf Kern­
geschäfte und Kernkompetenzen; 
~ Abflachung von Hierarchien; 
~ Total Quality Management 
(Qualitätssicherung, Produktent­
wicklung, Lebensmittelrecht, Le­
bensmittelkunde, Öko-Control­
ling, Arbeitssicherheit, Lebens­
mittelhygiene) . Zum Thema Qua­
litätsmanagement verweisen wir 
auf 'Die Fleischerei' Ausgabe Sep­
tember 1994, S. 11 ff.; 
~ Zuliefer- und Kundenintegra­
tion; 
~ Kontinuierlicher Verbesse-
rungsprozeß; 
~ Gruppenarbeit (Teamarbeit, 
teamorientierte Produktion), 
~ Segmentierung. 
Der Segmentierung kommt in der 
Familie der Lean-Bausteine eine 
Schlüsselrolle zu. Das hängt vor 
allem damit zusammen, daß 
manch anderem Baustein anson­
sten die Basis fehlt. So stößt zum 
Beispiel die Strategie auf Kern­
kompetenzen mitunter schnell an 
Grenzen. 
Durch Segmentierung wollen vor 
allem deutsche Unternehmen 
ihre in letzter Zeit beeinträchtig­
te Wettbewerbsfähigkeit wieder­
gewinnen. Bestehende Stand­
ortnachteile wie relativ niedrige 
effektive Arbeitszeiten bei ho­
hen Arbeitskosten, unbefriedi­
gende Betriebsmittelnutzungszei­
ten oder auch eine vergleichswei­
se hohe Steuerlast im nationalen 
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Vergleich gilt es wettzumachen. 
Segmentierung ist ein Konzept 
mit Tradition. Marktsegmentie­
rung und Strategische Geschäfts­
einheiten (SGE) sind die Segmen­
tierungs-"Klassiker". Marktseg­
mentierung im Sinne einer Auf­
teilung des Gesamtmarktes in 
homogene Käufergruppen bezie­
hungsweise -segmente hat im 
Marketing seit langem einen an­
gestammten Platz. 
Eine Recherche in der "LP-Neue­
Produkte"-Datenbank zeigt, daß 
Teile der deutschen Fleischwirt­
schaft seit 1993 verstärkt mit 
zielgruppenspezillschen Produk­
ten dieses Marketinginstrument 
anwenden. Stockmeyer mit sei­
ner Dino-Wurst-Linie, die Wolf­
Firmengruppe mit Winnies und 
Herta mit Knacki Mini sind wohl 

die bekanntesten Vertreter. Ab­
belen, Plumrose-Deutschland, 
Schloß Stetten, Höll-Fleischwa­
ren, Rulle, Feldhues und Schulte 
haben ebenfalls zielgruppenspe­
zillsche Produkte im Sortiment. 
Im Branchenschnitt betrachtet 
arbeiten allerdings zu wenige Un­
ternehmen an entsprechenden 
Marketingkonzeptionen. Bei der 
Ausrichtung auf spezielle Ziel­
gruppen stehen vorneweg Pro­
dukte für Kinder. Leider war die 
Fleischwarenbranche nicht der 
Vorreiter dieser Entwicklung. Erst 
der Erfolg der Kinderkonzepte bei 
Süßwaren und Molkereiproduk­
ten rief die Fleischwirtschaft auf 
den Plan. Der Mittelständler Wolf, 
Schwandorf, war es, der als erster 
der Branche einen Schritt weiter­
dachte und das erste Wurstpro-

Maschine topfit in Rente 

Maia-Vertriebsleiter Berthold Gassmonn (1. v. r.) und Karl 
Meier (2. v. I.) von der Firma Omega-Sorg gratulierten Ehren­
reich (Mille) und Günter Wörz (1. v. !.) persönlich, als die 
32jährige Maschine ausgetauscht wurde. Foto: Molo 

Über drei Jahrzehnte hat der 
Scherbeneisautomat einer 
Maschinenfabrik aus Kehl­
Goldscheuer in der Metzgerei 
Wörz im schwäbischen Lud­
wigsburg Tag und Nacht gear­
beitet, bevor er nun gegen ein 
modemes Modell aus glei­
chem Hause ausgetauscht 
worden ist. "Die Maschine 
hätte auch noch weitere 32 
Jahre ihren Dienst getan", be­
kräftigt Ehrenreich Wörz 
überzeugt. Denn neben einer 
kleineren Reparatur war le-

diglich ein Keilriemen in all 
der Zeit auszutauschen. Doch 
Sohn Günter, der den Betrieb 
1986 vom Vater übernahm, 
plädierte für den wohlver­
dienten Ruhestand. Somit 
avancierte die 22jährige Ent­
schwartungsmaschine vom 
Typ SKS zur neuen Seniorin. 
Dieses Gerät will Familie Wörz 
nicht hergeben, "denn die hält 
sicher noch viele Jahre". (Ma­
ja Maschinenfabrik, Hermann 
Schill GmbH, Tullastraße 4, 
D-77694 Kehl-Goldscheuer) 

dukt für Kinder, nämlich Winnies, 
dem Markt präsentierte. Ziel von 
Wolf ist es, bundesweit zehn Ton­
nen Winnies pro Tag zu verkau­
fen. Erstaunlich, daß die Wer­
betexte über Fruchtzwerge - "so 
wertvoll wie ein kleines Steak" -
die Fleischbranche so lange är­
gern konnten, ohne daß zumin­
dest bei einigen Unternehmen 
bereits früher entsprechende 
Marketingmaßnahmen eingeleitet 
wurden. 

Modetrends 
Modetrends begegnet man am 
besten mit Produktinnovationen. 
Dadurch können Marktnischen, 
die neue Wachstumsfelder dar­
stellen, bei guten Erträgen besetzt 
werden. Die Hauptstoßrichtung 
ist bereits vorgegeben. Conveni­
ence, das sind küchenfertige und 
damit verbraucherfreundliche Le­
bensmittel und internationale 
Spezialitäten, auch als Ethnic­
Food bezeichnet, sind zumindest 
mittelfristig die großen Renner. 
Die Lebensmittelhersteller tragen 
dem Rechnung - im Convenience 
und Ethnic Food Bereich ist die 
absolute Zahl der Produktneu­
heiten, laut Datenbank "LP-Neue 
Produkte" am größten. Die 
Fleischbranche folgt dem all­
gemeinen Trend nur bedingt. 
Werden die Produktneuheiten auf 
dem gesamten Lebensmittelsek­
tor über einen längeren Zeitraum 
hinweg betrachtet, fällt auf, daß 
die Warengruppe "Fleischwaren 
und Wurst/Geflügel" zwar im vor­
deren Drittel angesiedelt werden 
kann, der Bereich Convenience 
oder internationale Spezialitäten 
jedoch deutlich unterrepräsen­
tiert ist. Dieses Marketingdefizit 
gilt es auszugleichen. Positive 
Reflektoren der Branche, die dem 
allgemeinen Trend folgen, sind 
bereits jetzt beispielsweise Abbe­
len, Herta, Niederreuther, Hüttha­
ler, die Zimmermann-Gruppe 
(Zimbo) oder die NFZ. Wer sich 
zukünftig aktuell über Trends und 
Produktinnovationen auf dem 
Lebensmittelsektor informieren 
möchte, sollte auf die Datenbank 
"LP-Neue Produkte" beim Le­
bensmittel Praxis Verlag zurück­
greifen, die auf Diskette erhältlich 
ist. 
Bei der Entwicklung neuer Pro­
dukte ist auch an Kombinations­
produkte aus Fleisch und ande-
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ren Nahrungsmitteln zu denken. 
Die Verfahrenstechnologie wird 
dabei eine entscheidende Rolle 
im Kampf um Wettbewerbsvortei­
le einnehmen. In jedem Fall sollte 
die deutsche Fleischwarenindu­
strie dazu übergehen, den Rah­
men ihrer traditionellen Produk­
tionsbereiche zu sprengen und 
sich am Markt neu orientieren. 
Ein gutes Beispiel hierfür ist 
sicherlich die Stockmeyer AG. 
Kein anderer deutscher Fleisch­
warenbetrieb hat seine Diversifi­
kationsstrategie so breit angelegt 
und der Erfolgt gibt dem Unter­
nehmen recht. 

Internationalisierung 
der Märkte 
Der deutsche Markt ist von euro­
päischen Fleischproduzenten hart 
umkämpft. Vor allem die Nieder­
lande, Dänemark und Belgien 
versuchen auch in Zukunft wei­
tere Marktanteile in Deutschland 
zu erkämpfen. Dabei hat allein 
Dänemark in nur vier Jahren 
seine Schweinefleischexporte auf 
dem deutschen Markt verdrei­
fachen können. Verstärkte Wer­
bung und ein nationales Mar­
kentleischprogramm sollen auch 
weiterhin den Absatz fördern. In 
Zeiten dieses starken Wettbe­
werbs ist eine Frage entschei­
dend: "Was unterscheidet mich 
hinsichtlich des Nutzens für den 
Kunden von der Konkurrenz?" 
Eine Beanwortung dieser Frage 
ist nur durch eine gründliche 
Konkurrenzanalyse möglich. Da­
bei werden direkte Mitbewerber 
im roten Sortiment möglichst 
detailliert analysiert. Keinesfalls 
reichen lediglich oberflächliche 
Kenntnisse über die Hauptkon­
kurrenten aus. Die Bedeutung 
einer systematischen Konkur­
renzanalyse ist in der deutschen 
Fleischbranche offenbar noch 
nicht voll erkannt worden, an­
dernfalls wären die extremen 
Erfolge ausländischer Fleisch­
exporteure, nicht nur in Deutsch­
land, sondern auch in den Neuen 
Unabhängigen Staaten (NUS), 
nicht möglich gewesen. Dabei 
liegt es klar auf der Hand, daß es 
für den Marketingerfolg entschei­
dend ist, den Problemlösungs­
bedarf der Kunden besser als die 
Konkurrenz zu befriedigen. Wer 
seine direkten Mitbewerber nicht 
genau kennt, kann selbstver-
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dukt für Kinder, nämlich Winnies, 
dem Markt präsentierte. Ziel von 
Wolf ist es, bundesweit zehn Ton­
nen Winnies pro Tag zu verkau­
fen. Erstaunlich, daß die Wer­
betexte über Fruchtzwerge - "so 
wertvoll wie ein kleines Steak" -
die Fleischbranche so lange är­
gern konnten, ohne daß zumin­
dest bei einigen Unternehmen 
bereits früher entsprechende 
Marketingmaßnahmen eingeleitet 
wurden. 

Modetrends 
Modetrends begegnet man am 
besten mit Produktinnovationen. 
Dadurch können Marktnischen, 
die neue Wachstumsfelder dar­
stellen, bei guten Erträgen besetzt 
werden. Die Hauptstoßrichtung 
ist bereits vorgegeben. Conveni­
ence, das sind küchenfertige und 
damit verbraucherfreundliche Le­
bensmittel und internationale 
Spezialitäten, auch als Ethnic­
Food bezeichnet, sind zumindest 
mittelfristig die großen Renner. 
Die Lebensmittelliersteller tragen 
dem Rechnung - im Convenience 
und Ethnic Food Bereich ist die 
absolute zahl der Produktneu­
heiten, laut Datenbank "LP-Neue 
Produkte" am größten. Die 
Fleischbranche folgt dem all­
gemeinen Trend nur bedingt. 
Werden die Produktneuheiten auf 
dem gesamten Lebensmittelsek­
tor über einen längeren Zeitraum 
hinweg betrachtet, fällt auf, daß 
die Warengruppe "Fleischwaren 
und Wurst/Geflügel" zwar im vor­
deren Drittel angesiedelt werden 
kann, der Bereich Convenience 
oder internationale Spezialitäten 
jedoch deutlich unterrepräsen­
tiert ist. Dieses Marketingdefizit 
gilt es auszugleichen. Positive 
Reflektoren der Branche, die dem 
allgemeinen Trend folgen, sind 
bereits jetzt beispielsweise Abbe­
len, Herta, Niederreuther, Hüttha­
ler, die Zimmermann-Gruppe 
(Zimbo) oder die NFZ. Wer sich 
zukünftig aktuell über Trends und 
Produktinnovationen auf dem 
Lebensmittelsektor informieren 
möchte, sollte auf die Datenbank 
"LP-Neue Produkte" beim Le­
bensmittel Praxis Verlag zurück­
greifen, die auf Diskette erhältlich 
ist. 
Bei der Entwicklung neuer Pro­
dukte ist auch an Kombinations­
produkte aus Fleisch und ande-
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ren Nahrungsmitteln zu denken. 
Die Verfahrenstechnologie wird 
dabei eine entscheidende Rolle 
im Kampf um Wettbewerbsvortei­
le einnehmen. In jedem Fall sollte 
die deutsche Fleischwarenindu­
strie dazu übergehen, den Rah­
men ihrer traditionellen Produk­
tionsbereiche zu sprengen und 
sich am Markt neu orientieren. 
Ein gutes Beispiel hierfür ist 
sicherlich die Stockmeyer AG. 
Kein anderer deutscher Fleisch­
warenbetrieb hat seine Diversifi­
kationsstrategie so breit angelegt 
und der Erfolgt gibt dem Unter­
nehmen recht. 

Internationalisierung 
der Märkte 
Der deutsche Markt ist von euro­
päischen Fleischproduzenten hart 
umkämpft. Vor allem die Nieder­
lande, Dänemark und Belgien 
versuchen auch in Zukunft wei­
tere Marktanteile in Deutschland 
zu erkämpfen. Dabei hat allein 
Dänemark in nur vier Jahren 
seine Schweinefleischexporte auf 
dem deutschen Markt verdrei­
fachen können. Verstärkte Wer­
bung und ein nationales Mar­
kenfleischprogramm sollen auch 
weiterhin den Absatz fördern. In 
Zeiten dieses starken Wettbe­
werbs ist eine Frage entschei­
dend: "Was unterscheidet mich 
hinsichtlich des Nutzens für den 
Kunden von der Konkurrenz?" 
Eine Beanwortung dieser Frage 
ist nur durch eine gründliche 
Konkurrenzanalyse möglich. Da­
bei werden direkte Mitbewerber 
im roten Sortiment möglichst 
detailliert analysiert. Keinesfalls 
reichen lediglich oberflächliche 
Kenntnisse über die Hauptkon­
kurrenten aus. Die Bedeutung 
einer systematischen Konkur­
renzanalyse ist in der deutschen 
Fleischbranche offenbar noch 
nicht voll erkannt worden, an­
dernfalls wären die extremen 
Erfolge ausländischer Fleisch­
exporteure, nicht nur in Deutsch­
land, sondern auch in den Neuen 
Unabhängigen Staaten (NOS), 
nicht möglich gewesen. Dabei 
liegt es klar auf der Hand, daß es 
für den Marketingerfolg entschei­
dend ist, den Problemlösungs­
bedarf der Kunden besser als die 
Konkurrenz zu befriedigen. Wer 
seine direkten Mitbewerber nicht 
genau kennt, kann selbstver-
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ständlich keinen Vergleich der 
eigenen Position zu derjenigen 
der relevanten Konkurrenten an­
stellen. Das bedeutet konkret, 
daß Ziele und Maßnallmen der 
Konkurrenten nicht systematisch 
erfaßt und für die eigene Stra­
tegieformulierung berücksichtigt 
werden können. 
Die Internationalisierung der 
Märkte erfordert ab einer gewis­
sen Konzerngröße die Bündelung 
des Einkaufs um möglichst Syn­
ergieeffekte zu nutzen. Akquisitio­
nen sollten ebenfalls unter dem 
Aspekt der synergetischen Wir­
kungen betrachtet werden. Daß 
potentielle Käufer der März 
Brauereigruppe diese als kon­
zeptionslos zusammen gekauften 
Haufen bezeichneten, beweist, 
daß dieser Aspekt nicht immer 
berücksichtigt wird. 

Verunsicherte Verbraucher 
Den Teilen der Fleischwaren­
branche, die ihre Betriebe noch 
immer nach einer produktionsge­
richteten Betrachtungsweise füh­
ren, ist dringend eine Umorientie­
rung zu einer marktgerichteten 
Betrachtungsweise zu empfehlen. 
Dabei steht der Verbraucher im 
Mittelpunkt. Die Zielgruppen­
ausrichtung ist nur ein Element 
einer stärkeren Kundenorientie­
rung. "Customer Service" ist das 
Gebot der Stunde. Kundenbin­
dung durch Kundenzufriedenheit 
ist das Motto erfolgreicher Unter­
nehmen und sollte auch das der 
Fleischwirtschaft werden. Gegen 
verunsicherte Verbraucher setzt 
man am besten auf eine verstärk­
te Kundenaufklärung durch Öf­
fentlichkeitsarbeit. Gerade hier 
offenbaren sich nicht nur bei 
der Fleischwirtschaft Schwächen 
durch Schweigen. Dabei ist das 
Bild der Fleischwarenbranche in 
der Öffentlichkeit bis heute in vie­
lerlei Hinsicht wenig wirklich­
keitsnah. Sicher, Schweigen ist 
immer noch besser als eine 
aggressiv-weinerliche Verlautba­
rungspolitik. Beides sollte jedoch 
durch ein modernes, an der 
Sache orientiertes Beziehungs­
management zwischen Unterneh­
men und Öffentlichkeit ersetzt 
werden. 
Ein Fleischwarenbetrieb muß 
sich im wesentlichen auf drei 
Faktoren im harten Verdrän­
gungswettbewerb stützen, um 
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"Das Wichtigste ist, daß die Wurst schön braun und 
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sich zu behaupten: Die Qualität 
der Produkte, die Qualität der 
Mitarbeiter und den Ruf, den ein 
Unternehmen in der Öffentlich­
keit genießt. Gerade der letzte 
Punkt hat sich scheinbar bei 
vielen Betriebsleitern noch nicht 
im Bewußtsein festgesetzt oder er 
wird dilettantisch umgesetzt. Eine 
Bewußtseinserweiterung in der 
Hinsicht, daß moderne Öffent­
lichkeitsarbeit Expertensache ist 
und keinesfalls nebenbei bewerk­
stelligt werden sollte, bleibt zu 
wünschen. 
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Kostendruck 

Durch die verschärfte Wettbe­
werbssituation sehen sich vor 
allem technologieorientierte Un­
ternehmen veranlaßt, ihre Pro­
duktionsbereiche detailliert auf 
mögliche Rationalisierungspoten­
tiale zu untersuchen, um darauf­
hin zukunftsorientierte Maßnah­
men zur Verbesserung der Kon­
kurrenzfahigkeit einzuleiten. Ver­
schiedene Presseverlautbarungen 
beispielsweise von der CG Nord­
fleisch AG oder der Moksel AG 
zeigen, daß inzwischen gezwun­
genermaßen auch die deutsche 
Fleischwirtschaft dabei ist, Ratio­
nalisierungspotentiale auszuma­
chen, um die Prozeßkosten zu 
reduzieren. 
In den letzten Jahren wurde das 
Benchmarking als ein überaus 
erfolgreiches Instrument zur Er­
haltung beziehungsweise Steige­
rung der Wettbewerbsfahigkeit in 
den Vereinigten Staaten einge­
setzt. Benchmarketing ist ein sy­
stematischer Prozeß des Verglei­
chens von eigenen Leistungs­
merkmalen mit denen der besten 
Firmen innerhalb und außerhalb 
der Branche, die insgesamt oder 
in Teilbereichen beste Leistungs­
werte aufweisen. Der Benchmar­
keting-Prozeß löst die Einleitung 
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gezielter Rationalisierungsmaß­
nahmen aus, die nicht im reinen 
Kopieren der "optimalen" Lösun­
gen anderer Unternehmen beste­
hen, sondern in der Anpassung 
und Weiterentwicklung bereits 
bestehender Lösungsansätze auf 
die eigene betriebsspezifische 
Situation. Der Betriebsvergleich 
der Fleischwarenindustrie, her­
ausgegeben vom Bundesverband 
der Deutschen Fleischwarenin­
dustrie, könnte ein guter Ansatz 
zu einem ausbaufähigen Bench­
marketing-System sein. Während 
Benchmarketing in vielen ande­
ren Branchen mittlerweile bis in 
die letzten Unternehmenswinkel 
vorgedrungen ist, hört man in der 
deutschen Fleischwirtschaft kaum 
einen Ton davon. Warum wohl? 
Uegt es an der Tatsache, daß man 
sonst einige Versäumnisse zuge­
ben müßte? 
Ein Beispiel: In deutschen 
Schlachtbetrieben ist seit jeher 
bekannt, daß Klassifizierung so­
wie Auszahlung und Materialbi­
lanzierung nur unbefriedigend 
gelöst sind. Eigentlich sollten 
diese Komponenten überarbeitet 
und in ein effizientes, ganzheitli­
ches Controllingsystem eingebet­
tet werden. In den Jahren 
1989/90 lag die Rentabilität (Um­
satzrendite) der Nordfleisch bei 
Schlachtbetrieben um 0,04 Pro­
zent. Die dänische Umsatzrendite 
lag zu dieser Zeit bei 4 Prozent 
im Landesdurchschnitt. Zwei Jah­
re später (1992/93) lag die Um­
satzrendite der Nordfleisch bei 
etwa 0,02 Prozent, die der Dänen 
bei 2 Prozent. Kann ein Faktor 
100! über Jahre hinweg über­
sehen werden? Im bundesdeut­
schen Durchschnitt liegt die Um­
satzrendite der Schlachtbetriebe 
immerhin etwa um den Faktor 
50. unter der von vergleichbaren 
dänischen Betrieben. Dieses Bei­
spiel verdeutlicht, daß nationale 
Maßstäbe mehr und mehr an 
Bedeutung verlieren, da der Takt 
international vorgegeben wird. 
Einerseits sind Zahlen, Daten und 
Fakten seit Jahren bekannt, ande­
rerseits erfolgen die Konsequen­
zen nur schleppend und halbher­
zig. 
Parallelen finden sich in dem 
Bestseller "Der kleine Machiavel­
li", einer Satire über Manager. 
Folgendes weiß Peter Noll, der 
Verfasser des Buches, zu berich­
ten: Als der Autogigant Chrysler 

im Jahre 1979 nahezu Pleite 
machte, griff sich jedermann an 
den Kopf: Wie konnten diese bril­
lanten Manager eine Entwicklung 
verschlafen, die doch jeder vor­
ausgesehen hatte (gemeint war 
die Produktion von kleineren, 
benzinsparenden Autos)? Als Be­
gründung führt Noll an, daß 
das Interesse des Managers mit 
dem Interesse des Unternehmens 
übereinstimmen kann, es aber 
nicht zwingend muß. Bei Chrysler 
wollte eben niemand eine an sich 
richtige Entscheidung, die jedoch 
eine über Jahre hinaus extreme 
Durststrecke für das Unterneh­
men und die Aktionäre bedeutet 
hätte, verantworten. 
Nach diesem kurzen satirischen 
Ausflug zu einem weiteren Vor­
schlag, um den Kostendruck in 
der Fleischwirtschaft aufzufan­
gen. Seit die Wissenschaftler des 
Massachusetts Institute of Tech­
nology (MIT) ihre Studie über 
den Produktionsvorsprung der 
japanischen Industrie veröffent­
licht haben, erlebt der Begriff der 
Mitarbeitermotivation eine neue 
Renaissance. Der Mitarbeiter als 
Humankapital und wichtige Res­
source gewinnt zunehmend an 
Bedeutung. Experten gehen da­
von aus, daß bis zu 80 Prozent 
der Mitarbeiterfähigkeiten in 
deutschen Unternehmen nicht 
abgerufen werden. Hier liegt ein 
ungeheures Potential brach -
auch in der Fleischwirtschaft. 
Die Vorstellung von starren Struk­
turen und Hierarchien müssen 
auch in der Fleischwarenindu­
strie aufgegeben werden. Statt 
einer präzisen Verteilung von Auf­
gaben und Zuständigkeiten muß 
Führung zukünftig das Ideen­
potential aller Mitarbeiter mobili­
sieren. In den Bereich der per­
sönlichen Produktivität fällt eben­
falls das betriebliche Vorschlags­
wesen, dessen Bedeutung in vie­
len Betrieben noch immer ver­
kannt wird. Dabei sollte klar sein, 
daß nicht nur Führungskräfte 
Ideen haben. Grundvorausset­
zung für Vorschläge ist die Moti­
vation der Mitarbeiter. Nur Mit­
arbeiter, die sich mit ihrem Beruf, 
ihrer Arbeitsaufgabe und ihrem 
Arbeitgeber identifizieren, sind 
bereit ihre eigenen Ideen ein­
zubringen. Gerade hier liegt je­
doch vieles im argen. Einerseits 
fordert jeder Betrieb vollen Ein­
satz von jedem einzelnen Mit-

arbeiter, wie steht es jedoch ande­
rerseits um den Einsatz des Be­
triebes für jeden einzelnen Mit­
arbeiter? Hier muß sicher Füh­
rungsverhalten neu überdacht 
werden. 

Saturierte Westmärkte 

Die Chancen der deutschen 
Fleischwirtschaft, in der EU mit­
telfristig bedeutende Marktanteile 
hinzugewinnen zu können, wer­
den allgemein als gering beurteilt. 
Die besten Wachstumschancen 
bieten seit drei Jahren die Neuen 
Unabhängigen Staaten (NUS). Die 
Eröffnung neuer Marktpotentiale 
in Osteuropa bietet der Fleisch­
wirtschaft die Möglichkeit zur 
Neudefinition ihrer strategischen 
Unternehmenszielsetzungen. Im­
mer mehr Topmanager westlicher 
Unternehmen sehen in Rußland, 
der Ukraine und in den bal­
tischen Republiken enorme 
Chancen. Hier leben Menschen, 
die über wissenschaftliche For­
schungsinstitute von Weltrang 
und zudem über die weltgrößten 
Vorkommen an Öl, Gold, Nutz­
holz und Mineralien verfügen. 
Derzeit leben mehr als 300 Mil­
lionen Menschen auf dem Gebiet 
der NUS. In unserer unmittel­
baren Nachbarschaft entsteht ein 
Markt, der durchaus einmal 
amerikanisches Niveau erreichen 
kann. Derzeit werden die letzten 
Claims abgesteckt. Um vorteilhaf­
te Positionen bei Verbrauchern 
und bei Geschäftspartnern der 
neu entstandenen Märkte wird 
bereits hart gekämpft. 
Die beiden größten Ver­
sandschlachtereien Dänemarks, 
die Genossenschaftsunternehmen 
Danish Crown und Vestjyske Slag­
terier haben die deutsche Kon­
kurrenz auch in den neuen Märk­
ten überrundet. Während bei 
vielen deutschen Fleischwaren­
betrieben noch über ein Ostenga­
gement oder die Form des Markt­
einstiegs nachgedacht wird, lie­
fert allein Vestjyske jährlich rund 
15000 Tonnen Schweinefleisch­
erzeugnisse allein auf den russi­
schen Markt. Die Nachfrage nach 
Dänischer Salami ist zeitweise so 
groß, daß nicht alle Lieferwiin­
sehe befriedigt werden können. 
Dabei bezahlen nach Angaben 
des Unternehmens die russischen 
Importeure in bar so hohe Preise, 
wie sie sonst in keinem anderen 
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europäischen Land zu erzielen 
sind. Danish Crown und die Han­
delsgesellschaft DAT-Schaub lie­
fern jeweils etwa 1500 Tonnen 
Schweinefleisch erzeugnisse nach 
Rußland. Der Erfolg ist nicht 
verwunderlich, da die Dänen, im 
Gegensatz zu manchen deutschen 
Anbietern, ihre Marketingaktivitä­
ten nicht nur auf die Metropolen, 
sondern auch auf das Hinterland 
ausdehnten. 
Die spanische Campofrio-Gruppe 
hat 1994 in Moskau ihren zweiten 
Produktions betrieb unter der 
Bezeichnung "Campom6s-2" für 
Fleischwaren in Betrieb genom­
men. Die dafür notwendigen Inve­
stitionen stammen aus den Ge­
winnen des ersten Betriebes. Die 
Beispiele ließen sich beliebig 
fortführen und zeigen, daß sich 
ein frühzeitiger Markteinstieg in 
der Regel lohnt. Es liegt klar auf 
der Hand, daß erst 1995 oder 
später stattfindende Marketing­
aktivitäten, den Markteinstieg be­
deutend erschweren werden. 

Zeitdruck 
Ein Argument vieler Manager ge­
gen Veränderungen im eigenen 
Unternehmen ist der Zeitfaktor. 
Wer große Teile seines Tages­
ablaufes mit Routineaufgaben 
verbringt, hat natürlich keine 
Zeit, sich ausreichend über ak­
tuelle Trends und Entwicklungen 
zu informieren, deren Auswir­
kungen auf die Branche und das 
eigene Unternehmen zu analysie­
ren und entsprechende Maßnah­
men einzuleiten. Dabei sollte das 
die Aufgabe des Managers sein. 
Die Delegierung von Aufgaben 
und ein bewußtes Zeitmanage­
ment sind die passenden Schlag­
wörter für die Schaffung von Zeit­
Freiräumen zur Erfüllung der 
wirklich wichtigen unternehmeri­
schen Tätigkeiten. Zeitmanage­
ment bedeutet dabei nicht nur, 
Termine zu notieren. Vielmehr 
muß jeder Tag gewissenhaft vor­
bereitet und gestaltet werden, in­
dem man sich vornimmt und auf­
schreibt, was man an den jewei­
ligen Tagen erreichen will. 

Komplexere Umwelt 

Dieses Kapitel könnte mit dem 
Untertitel ,,Agieren ist besser als 
reagieren" treffend umschrieben 
werden. Die Vergangenheitsori-
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x Mitarbeiter mobili­
n Bereich der per-
duktivität fällt eben­
'ebliche Vorschlags­

;n Bedeutung in vie­
n noch immer ver­
abei sollte klar sein, 

nur Führungskräfte 
Grundvorausset -

chläge ist die Moti­
itarbeiter. Nur Mit­
ich mit ihrem Beruf, 
aufgabe und ilirem 
identifizieren, sind 
eigenen Ideen ein­
erade hier liegt je-

argen. Einerseits 
Betrieb vollen Ein­
em einzelnen Mit-

arbeiter, wie steht es jedoch ande­
rerseits um den Einsatz des Be­
triebes für jeden einzelnen Mit­
arbeiter? Hier muß sicher Füh­
rungsverhalten neu überdacht 
werden. 

Saturierte Westmärkte 

Die Chancen der deutschen 
Fleischwirtschaft, in der EU mit­
telfristig bedeutende Marktanteile 
hinzugewinnen zu können, wer­
den allgemein als gering beurteilt. 
Die besten Wachstumschancen 
bieten seit drei Jahren die Neuen 
Unabhängigen Staaten (NUS). Die 
Eröffnung neuer Marktpotentiale 
in Osteuropa bietet der Fleisch­
wirtschaft die Möglichkeit zur 
Neudefinition ihrer strategischen 
Unternehmenszielsetzungen. Im­
mer mehr Topmanager westlicher 
Unternehmen sehen in Rußland, 
der Ukraine und in den bal­
tischen Republiken enonne 
Chancen. Hier leben Menschen, 
die über wissenschaftliche For­
schungsinstitute von Weltrang 
und zudem über die weltgrößten 
Vorkommen an Öl, Gold, Nutz­
holz und Mineralien verfügen. 
Derzeit leben mehr als 300 Mil­
lionen Menschen auf dem Gebiet 
der NUS. In unserer unmittel­
baren Nachbarschaft entsteht ein 
Markt, der durchaus einmal 
amerikanisches Niveau erreichen 
kann. Derzeit werden die letzten 
Claims abgesteckt. Um vorteilhaf­
te Positionen bei Verbrauchern 
und bei Geschäftspartnern der 
neu entstandenen Märkte wird 
bereits hart gekämpft. 
Die beiden größten Ver­
sandschlachtereien Dänemarks, 
die Genossenschaftsunternehmen 
Danish Crown und Vestjyske Slag­
terier haben die deutsche Kon­
kurrenz auch in den neuen Märk­
ten überrundet. Während bei 
vielen deutschen Fleischwaren­
betrieben noch über ein Ostenga­
gement oder die Fonn des Markt­
einstiegs nachgedacht wird, lie­
fert allein Ves~yske jährlich rund 
15000 Tonnen Schweinetleisch­
erzeugnisse allein auf den russi­
schen Markt. Die Nachfrage nach 
Dänischer Salami ist zeitweise so 
groß, daß nicht alle Lieferwün­
sche befriedigt werden können. 
Dabei bezahlen nach Angaben 
des Unternehmens die russischen 
Importeure in bar so hohe Preise, 
wie sie sonst in keinem anderen 
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europäischen Land zu erzielen 
sind. Danish Crown und die Han­
delsgesellschaft DAr-Schaub lie­
fern jeweils etwa 1500 Tonnen 
Schweinetleischerzeugnisse nach 
Rußland. Der Erfolg ist nicht 
verwunderlich, da die Dänen, inI 
Gegensatz zu manchen deutschen 
Anbietern, ihre Marketingaktivitä­
ten nicht nur auf die Metropolen, 
sondern auch auf das Hinterland 
ausdehnten. 
Die spanische Campofrfo-Gruppe 
hat 1994 in Moskau iliren zweiten 
Produktionsbetrieb unter der 
Bezeichnung "Campomos-2" für 
Fleischwaren in Betrieb genom­
men. Die dafür notwendigen Inve­
stitionen stanIffien aus den Ge­
winnen des ersten Betriebes. Die 
Beispiele ließen sich beliebig 
fortführen und zeigen, daß sich 
ein frühzeitiger Markteinstieg in 
der Regel lohnt. Es liegt klar auf 
der Hand, daß erst 1995 oder 
später stattfindende Marketing­
aktivitäten, den Markteinstieg be­
deutend erschweren werden. 

Zeitdruck 
Ein Argument vieler Manager ge­
gen Veränderungen inI eigenen 
Unternehmen ist der Zeitfaktor. 
Wer große Teile seines Tages­
ablaufes mit Routineaufgaben 
verbringt, hat natürlich keine 
Zeit, sich ausreichend über ak­
tuelle Trends und Entwicklungen 
zu informieren, deren Auswir­
kungen auf die Branche und das 
eigene Unternehmen zu analysie­
ren und entsprechende Maßnah­
men einzuleiten. Dabei sollte das 
die Aufgabe des Managers sein. 
Die Delegierung von Aufgaben 
und ein bewußtes Zeitmanage­
ment sind die passenden Schlag­
wörter für die Schaffung von Zeit­
Freiräumen zur Erfüllung der 
wirklich wichtigen unternehmeri­
schen Tätigkeiten. Zeitmanage­
ment bedeutet dabei nicht nur, 
Tennine zu notieren. Vielmehr 
muß jeder Tag gewissenhaft vor­
bereitet und gestaltet werden, in­
dem man sich vornimmt und auf­
schreibt, was man an den jewei­
ligen Tagen erreichen will. 

Komplexere Umwelt 

Dieses Kapitel könnte mit dem 
Untertitel ,,Agieren ist besser als 
reagieren" treffend umschrieben 
werden. Die Vergangenheitsori-
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entierung in weiten Teilen der 
deutschen Fleischwirtschaft ist 
die Ursache für das augenblick­
liche Dilemma vieler Betriebe. 
Hinzu kommt ein sprunghaftes 
Ansteigen der externen Anforde­
rungen an die Unternehmen und 
Einflüsse, die inImer vielfältiger 
werden und demnach schwieri­
ger zu analysieren und zu begrei­
fen sind. Immer wieder hört man 
von Entscheidungsträgem Sprü­
che wie "Planung ist der Ersatz 
des Zufalls durch den Irrtum", 
oder ,Je mehr man plant, um so 
härter trifft einen der Zufall". Die­
ser Personenkreis sollte beden­
ken, daß heute jede erfolgreiche 
Untemehmensleitung, gleich wel­
cher Branche, der Auffassung ist, 
daß ohne vernünftig durch­
geführte strategische Planung die 
Zunft des Unternehmens zu einem 
reinen Glücksspiel werden kann. 
Ein Element einer zeitgemäßen 
strategischen Planung ist die Sze­
nario-Technik. Bei finnenspezi­
fische Szenarien werden die un­
ternehmensspezifische Ausgangs­
situation sowie die Einfußfakto­
ren aus der Unternehmensumwelt 
erarbeitet und analysiert. 
Infonnationen sind unternehme­
rische Planungs- und Entschei­
dungshilfen. Sie sind auf jeder 
Ebene des betrieblichen Handels 
erforderlich. Bei der Planung, 
Durchsetzung, Kontrolle, Per­
sonalführung oder auch Außen­
vertretung ist einschlägiges Wis­
sen unumgänglich, um für das 
Unternehmen und seinen Fort­
bestand tragbare Entscheidungen 
treffen zu können. Wenn sich wie 
bereits beschrieben, die Unter­
nehmensumwelt komplexer und 
vielschichtiger gestaltet, bedeutet 
dies in letzter Konsequenz, daß 
auch die Informationsbeschaf­
fung komplexer und vielschich­
tiger wurde. Neue Wege der be­
trieblichen Infonnationsbeschaf­
fung und -kanalisierung müssen 
beschritten werden. Das passen­
de Schlagwort hierzu lautet In­
fonnationsmanagement. Abbil­
dung 2 faßt die Thematik ganz­
heitlich ZUSanIffien. Mehr über 
den Aufbau eines eigenständigen, 
betrieblichen Informationsmana­
gements erfahren Sie im zweiten 
Teil dieser Beitragsreilie. 

Anschrift des Verfassers: 
Dipl.-Ing. ]ürgen Steinmaßl, Birkenweg 
9, D-83373 Taching. 

Besuchen Sie uns auf der IFFA '95 

Naturin-Eiweiß-Saitlinge 
erhalten Sie ab sofort 

termingerecht! 
Das garantieren wir Ihnen. 

Wolfgang Lemessier, 
seit 1985 Verkaufsleiter 
Nord, ist seit 28 Jahren 
bei Naturin. 
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"Letztes Jahr war die Nachfrage nach unseren 
Qualitätssaitlingen so enorm, daß wir mit 

der Lieferung kaum nachkamen. 
In diesem Jahr haben wir vorgesorgt. 

Wir werden Sie rechtzeitig beliefern, wie gewohnt 
in bester Qualität." 

Naturiii) 
Qualität in Hülle und Fülle 
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