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Ausgangspunkt der vorliegenden Studie bildet 
die VDMA Future Business Publikation „Deut-
scher Nahrungsmittelmaschinenbau 2035 – 
Branchenzukunftsbilder für den Maschinen- und 
Anlagenbau“, die im Mai 2020 veröffentlicht 
wurde. Die darin skizzierten vier Zukunftsbilder 
charakterisieren die Rahmenbedingungen und 
Einflussfaktoren im Jahr 2035. Sie dienen als 
Stresstest und Impulsgeber für die eigene Stra-
tegiearbeit. 

Mit dem Teil 2 „Unternehmensstrategien für den 
deutschen Nahrungsmittelmaschinenbau“ gehen 
Munich Strategy und VDMA einen Schritt weiter 
und haben zusammen mit Unternehmen aus 
dem VDMA-Mitgliederkreis folgende Fragestel-
lungen beantwortet: 

Was zeichnet erfolgreiche Unternehmen in den 
jeweiligen Zukunftsbildern aus? Welche strate-
gischen Stoßrichtungen tragen zum Erfolg bei? 
Welche Prioritäten sind in welchem Zukunftsbild 
zu setzen?

Herausgearbeitet werden vier Zielpositionen für 
erfolgreiche Unternehmen sowie sechs  
strategische Stoßrichtungen, die mit konkreten 
Maßnahmen unterlegt sind und die unterschied-
lichen Größenklassen der Unternehmen einbe-
ziehen. Zudem werden zwei Typologien erfolg-
reicher Unternehmen entwickelt - der „Glokalist“ 
und der „Agile Nischenprofi“. Mit beiden Typo-
logien kann sich ein großer Teil der an der Studie 
beteiligten VDMA-Mitgliedsunternehmen iden-
tifizieren. Die Typologien können sowohl als 
Ausgangspunkt als auch als Zielbild der eigenen 
Strategieentwicklung genutzt werden.

Die Vielfalt der Lösungsansätze, mit der auch 
kleine und mittlere Unternehmen strategische 
Herausforderungen angehen, schlagen sich in 
der vorliegenden Studie nieder. Das sollte Sie 
ermutigen, das Thema Strategieentwicklung in 
Ihrem Unternehmen auf die Agenda zu setzen. 
Jetzt – mit dieser Studie als Ausgangspunkt. Da-
mit Ihr Unternehmen auch 2035 erfolgreich in 
den Märkten agiert.  

 

Vorwort

Richard Clemens Matthias Riemann
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Executive Summary2.

Die vorliegende Studie baut auf der VDMA Future Business Studie „Deutscher Nah-
rungsmittelmaschinenbau 2035“ auf. Darin wurden die sich verändernden Rah-
menbedingungen aus Wirtschaft, Politik und Gesellschaft identifiziert und in konsis-
tente Zukunftsbilder für das Jahr 2035 überführt.

Im Fokus standen dabei Chancen und Herausforderungen für den deutschen Ma-
schinen- und Anlagenbau sowie die dahinterstehenden Abnehmerbranchen.

Mit Hilfe der Szenario-Methode erfolgte eine strukturierte Auseinandersetzung mit 
denkbaren Entwicklungspfaden. Es wurden vier gleichwertige Zukunftsbilder ent-
wickelt, die signifikante Veränderungen im Vergleich zu der Welt, wie wir sie heute 
kennen, aufweisen. 

Die Veränderungen können zwar je nach Zukunftsbild unterschiedliche Ausprägungen 
annehmen. In jedem Fall werden jedoch die neuen Rahmenbedingungen die Branche 
der Nahrungsmittelmaschinen nachhaltig verändern.
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Im vorliegenden Teil 2  der Studie zum Nahrungsmittelmaschinenbau 2035 wechselt der Fokus von 
der Branchen- auf die Unternehmensebene. Ziel ist es, den Leserinnen und Lesern Impulse für die 
eigene Strategiearbeit zu geben.

Diese Ausarbeitung soll die Ergebnisse aus der vorangegangenen Studie in konkrete Handlungsemp-
fehlungen und praktische Initiativen umwandeln. 

Auf Basis der Zukunftsbilder 2035 und Erfolgsfaktoren werden hierfür Zielpositionen für das Jahr 
2035 entwickelt sowie deren Auswirkungen auf die Geschäftsmodelle diskutiert. Anhand ausgewählter 
Zielpositionen werden zudem Handlungsempfehlungen und eine strategische Roadmap für den Weg 
der nächsten Jahre erarbeitet.

Vier mögliche Zukunftsbilder für 2035

„Plan schlägt 
Markt“

„Keiner will 
verlieren”

„Verbraucher 
machen Druck”

„Hand in 
Hand”

Die westlichen Industrie-
länder verlieren ihre an-
gestammte Führungs-
rolle an China mit 
weitreichenden Folgen 
auf das Geschäftsumfeld 
des Maschinenbaus. 

Protektionistische Ent-
wicklungen, die sich aus 
Verlustängsten der west-
lichen Industrieländer 
speisen, sind  prägend. 
Das Absichern des Er-
reichten steht im Vorder-
grund des politischen 
und sozialen Handelns. 
Keiner will verlieren! 

Aufgeklärte Interessens-
gruppen treiben  Politik 
und Wirtschaft vor sich 
her mit weitreichenden 
Konsequenzen für Kon-
sumverhalten und Pro-
duktionsstrukturen, bei 
freiem Waren- und Da-
tenverkehr. Die Markt-
führerschaft europäi-
scher Hersteller von 
Nahrungsmittelmaschi-
nen ist in diesem Zu-
kunftsbild akut gefährdet.

Politik, Wirtschaft und 
Interessengruppen ziehen 
an einem Strang. Wie im 
Zukunftsbild „Verbrau-
cher machen Druck“ 
herrschen weltweit ein-
heitliche Rahmenbedin-
gungen, aber mit plura-
listischen Ausprägungen. 
Charakteristisch sind 
hohe Innovationsintensität 
sowie ausgeprägte Ar-
beitsteilung innerhalb 
des Nahrungsmittelma-
schinenbaus.

1. 2. 3. 4.
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Bedeutung der Strategiearbeit3.

Die Dynamik der Veränderungen und die damit 
gestiegene Unsicherheit, in welche Richtung sich 
das Branchenumfeld entwickeln wird, macht es er-
forderlich, sich auf Unternehmensebene eine ei-
gene Zukunft zurechtzulegen und das strategi-
sche und letztlich auch das operative Handeln 
daran auszurichten. Dies trägt im Wesentlichen 
zu drei positiven Effekten bei:

Fokus: In Zeiten von Veränderungen auf unter-
schiedlichen Ebenen wie Gesellschaft, Technologie, 
Globalisierung oder Politik bedeutet Strategie 
immer, sich auf bestimmte Themen zu fokussieren 
und im Umkehrschluss bestimmte Themen nicht 
zu verfolgen. Ressourcen werden gebündelt und 
können einen höheren Wirkungsgrad erzielen. Im 
besten Fall gibt die Strategie somit jedem Mitar-
beiter im Unternehmen eine eindeutige Hand-
lungsleitlinie im Tagesgeschäft. 

Wettbewerbsvorteil: In schwer vorhersehbaren 
Zeiten bedeutet das Ausrichten des eigenen 
Handelns an einer klar dokumentierten und for-
mulierten Strategie einen deutlichen Wettbe-
werbsvorteil gegenüber denjenigen Unterneh-
men, die kurzfristig und opportunistisch auf 
Veränderungen reagieren, aber nie mittel- und 
langfristig die eigene Zukunft gestalten.

Anpassungsfähigkeit: Im Laufe der Zeit gewinnt 
das Unternehmen neue Informationen oder es 
ändern sich die Rahmenbedingungen in Markt 
und Wettbewerb. Hat ein Unternehmen einen 
strategischen Fahrplan vorliegen, kann dieser 
anhand der neuen Ausgangssituation überprüft 
und – falls nötig – adaptiert werden. Dies stellt 
ein adäquates und frühzeitiges Reagieren auf 
Veränderungen sicher. 

Auf den folgenden Seiten untersuchen wir zu-
nächst, welche Zielposition Unternehmen des 
deutschen Maschinen- und Anlagenbaus in den 
unterschiedlichen Zukunftsbildern einnehmen 
können. Grundlage hierfür sind mehrere Work-
shops mit den teilnehmenden Unternehmen, in 
denen fünf Fragestellungen diskutiert wurden:

Aus der Diskussion konnten verschiedene er-
folgsversprechende Zielpositionen herausge-
arbeitet werden, die die Handlungsrahmen für 
2035 beschreiben.

•	 Welches Kundenproblem muss im Jahr 2035 	
	 gelöst werden? 

•	 Wodurch differenziert sich ein erfolgreiches 	
	 Unternehmen in dem jeweiligen Zukunftsbild 	
	 im Jahr 2035?

•	 Was muss der Kern der Leistungserbringung 	
	 sein?

•	 Welche Ertragsmodelle lassen sich gewinn-	
	 bringend nutzen?

•	 In welchen Regionen sollte man im Jahr 2035 	
	 schwerpunktmäßig tätig sein?
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7.

7.1 Methodik 

Schematische Darstellung

Anhang

„Plan schlägt 
Markt“

„Keiner will 
verlieren”

„Verbraucher 
machen Druck”

„Hand in 
Hand”

Stoßrichtung 1

Stoßrichtung 2

Stoßrichtung 3

Stoßrichtung 4

Stoßrichtung 5

Stoßrichtung 6

„Agiler 
Nischenprofi“

„Glokalist“

Zukunftsbilder 2035 Bedeutungsänderung 
der Erfolgsfaktoren 

Erarbeitung möglicher 
Stoßrichtungen

Erarbeitung zweier 
beispielhafter Typologien

Ableiten 
der Roadmap

Branchenebene (Teil 1) Unternehmensebene (Teil 2)

In Teil 1 dieser Studie wurden für die Nahrungs-
mittelbranche vier verschiedene Zukunftsbilder 
2035 entwickelt und skizziert. In dieser Studie 
wurde der Fokus nun von der Branchenebene 
auf die der Maschinenhersteller gelegt. 

Die zentrale Fragestellung, die es zu beantworten 
galt, lautete: „Wie sieht ein erfolgreicher Hersteller 
von Nahrungsmittelmaschinen im Jahr 2035 
vor dem Hintergrund des jeweiligen Zukunfts-
bilds aus?“ Um diese Frage zu beantworten, sind 
wir in vier Schritten vorgegangen:
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1. Workshops:   Im Rahmen des VDMA-Online-
Workshops „Zukunftsbilder Nahrungsmittel-
maschinenbau 2035“ am 18. Mai 2020 wurden 
die Ergebnisse der Zukunftsbild-Studie vorge-
stellt. Im Anschluss daran wurden vier Online-
Workshops in Gruppen von jeweils acht bis neun 
Vertretern aus dem Nahrungsmittelmaschinen-
bau durchgeführt. 

Die Gruppen waren dabei in Bezug auf die Grö-
ßenklasse (von 30 Mio. EUR bis 4 Mrd. EUR Um-
satz) und Branche (u.a. Fleisch, Backwaren, Süß-
waren) heterogen zusammengesetzt. Jede 
Gruppe wurde einem Zukunftsbild zugeordnet 
und diskutierte vor dem Hintergrund des jeweili-
gen Zukunftsbildes 2035 folgende Fragen: Wel-
ches Kundenproblem wird durch den Maschi-
nenhersteller gelöst? Wodurch differenziert sich 
Ihr Unternehmen in diesem Umfeld vom Wettbe-
werb? Was ist Kern der Leistungserbringung in 
diesem Zukunftsbild? Welches Ertragsmodell 
nutzt Ihr Unternehmen? In welchen Regionen ist 
das Unternehmen tätig? Am Ende wurde die Dis-
kussion in einer Zielposition 2035 zusammen-
gefasst. 

2. Interviews: Im Zeitraum von Juni bis Juli 
2020 führten wir mit insgesamt 18 Teilnehmer* 
innen der Workshops vertiefende Interviews von 
ca. 120 Minuten Länge durch. Im Fokus stand dabei 
das zukünftige Geschäftsmodell der Hersteller 
von Nahrungsmittelmaschinen. 

Auch hier wurde stets vor dem Hintergrund eines 
einzelnen Zukunftsbilds diskutiert und ein mög-
licher Einfluss der unterschiedlichen Größen-
klassen und Branchen berücksichtigt. Der Inter-
viewleitfaden orientierte sich dabei an den 
Geschäftsmodelldimensionen: (1) Produkt- und 
Serviceportfolio, Technologie; (2) Vertriebsweg, 
Zielgruppen, Regionen; (3) Produktion und 
Wertschöpfungskette; (4) Ertrags- und Kosten-
modell; (5) Organisation, Prozesse, Kernkompe-
tenzen. 

3. Vertiefung von Schwerpunktthemen: Im Ver-
lauf der Gespräche identifizierten wir einzelne 
Themen (z.B. Betreibermodell, dezentrale Orga-
nisation), denen viele der Gesprächspartner un-
abhängig vom Zukunftsbild eine hohe Bedeu-
tung beimessen. Um ein tieferes Verständnis über 
die praktische Umsetzung zu erlangen, führten 
wir zu diesen Schwerpunktthemen weitere sechs 
Experteninterviews innerhalb aber auch außer-
halb des Teilnehmerkreises durch. 

4. Auswertung und Dokumentation: Parallel 
zur Datenerhebung fanden diverse Arbeitsrun-
den zwischen Munich Strategy und dem VDMA 
statt, um die Ergebnisse aus den Interviews zu 
diskutieren und zu ersten übergeordneten Be-
obachtungen zu verdichten. 

In der weiteren Auswertung und Dokumentation 
wurde deutlich, dass sich die in den Zukunftsbil-
dern 2035 beschriebenen Welten zwar teilweise 
stark unterscheiden, sich die strategischen Ant-
worten der Maschinenhersteller auf die sich ver-
ändernden Anforderungen jedoch ähneln kön-
nen. Diese wesentliche Erkenntnis spiegelt sich 
in der vorliegenden Studie wider, in der die stra-
tegischen Stoßrichtungen im Zentrum stehen. 
Ihre Relevanz ist weitestgehend unabhängig 
vom jeweiligen Zukunftsbild 2035. 

Insgesamt erstreckte sich der Zeitraum der Stu-
dienerstellung von der Entwicklung der Methodik 
im Februar 2020 bis zur finalen Dokumentation 
im Dezember 2020. Die Daten wurden im Zeit-
raum von Mai bis September 2020 erhoben. 
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Wir danken Beatrix Fraese und Dr. Peter Golz vom VDMA für die fachliche Unterstützung und Projekt-
organisation sowie allen Teilnehmer*innen aus dem VDMA-Mitgliederkreis für ihre wertvollen Diskus-
sionsbeiträge: 

7.2 Fachliche Unterstützung und Teilnehmer*innen 

Unternehmen		  Teilnehmer*in
Astor	 	 Marquardt, M.
AZO	 	 Zimmermann, R.
AZO	 	 Herzig, D.
AZO	 	 Huspenina, D.
Baader (Nordischer Maschinenbau)	 	 Schaarschmidt, M.
Bizerba	 	 Ohngemach, S.
Bizerba	 	 Stifel, F.
Bizerba	 	 Kammerer, G.
DIOSNA	 	 Paschen, F.
FAWEMA		  Balensiefer, F.
Fessmann		  Fessmann, U.
Fette		  Dr. Risch, A.
Freund		  Freund, R.
Freund		  Stövsand, M.
Handtmann	 	 Keller, K.
Handtmann		  Suchanka, H.
Handtmann		  Staudenrausch, M.
HÄNSEL	 	 Kühn, H.
INDAG	 	 Hartung-Rey, S.
Korsch	 	 Nitzsche, J.
KRONES	 	 Hunold, J.
Maschinenfabrik Seydelmann		  Seydelmann, A.
Mettler-Toledo	 	 Paatz, R.
Multivac		  Lasslop, B.
Multivac		  Teschner, M.
Netzsch	 	 Harbs. T.
Schmid & Wezel	 	 Merkt, P.
Sealpac		  Dangel, S.
Sollich		  Schäffer, R. 
Sollich		  Sollich, T. 
Syntegon	 	 Leitze, A.
Syntegon	 	 Kleinmann, Dr. S.
Theegarten-Pactec	 	 Röhm, Dr. E.
Theegarten-Pactec	 	 Rustler, M.
TVI		  Allgaier, A.
Winkler und Dünnebier	 	 Hübner, R.
WP Bakery Group	 	 Boog, K.
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Richard Clemens
richard.clemens@vdma.org
+49 (0)69-6603 1432

Kontakt

Der VDMA vertritt rund 3.300 deutsche und eu-
ropäische Unternehmen des Maschinen- und 
Anlagenbaus. Die Industrie steht für Innovation, 
Exportorientierung und Mittelstand. Gemein-
sam mit den Mitgliedsunternehmen bearbeitet 
der VDMA in seinen 38 branchenspezifischen 
Fachverbänden, Abteilungen und Arbeitsge-
meinschaften das breite Themenspektrum des 
Maschinen- und Anlagenbaus. Der Fachverband 
Nahrungsmittelmaschinen und Verpackungs-
maschinen ist einer der größten Geschäftszwei-
ge im VDMA. Seine über 300 Mitgliedsunterneh-
men beliefern mit einem durchschnittlichen 
Exportumsatz von über 80 Prozent die weltwei-
ten Märkte. Ein Schwerpunkt des branchenspe-
zifischen Angebots des Fachverbandes besteht 
in der Unterstützung der Mitglieder in markt-
strategischen Fragestellungen. 

Munich Strategy ist eine internationale Ma-
nagementberatung für den gehobenen Mittel-
stand mit Büros in München, Amsterdam und 
Chicago. Für führende Unternehmen aus den 
Branchen Nahrung/Verpackung, Maschinenbau 
und Bau entwickelt Munich Strategy Strategien, 
die zu einem Ausbau der Marktführerschaft oder 
zur nachhaltigen Steigerung der Marktanteile 
führen. Im Fokus stehen dabei Wachstums- und 
Internationalisierungsstrategien und die Beglei-
tung von Mergers & Acquisitions. Zudem arbei-
ten die Strategieberater gemeinsam mit ihren 
Kunden an digitalen Konzepten, um deren Ge-
schäftsmodelle auf die Herausforderungen der 
Zukunft auszurichten und zu transformieren. 

Matthias Riemann
riemann@munich-strategy.com
+49 (0)89-1250 1590
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Die in diesem Dokument enthaltenen Informationen beruhen auf Quellen, die von der Munich Strategy 
GmbH & Co. KG als zuverlässig erachtet werden. Die Ausarbeitung des Dokuments wurde mit größter 
Sorgfalt vorgenommen. Für die Richtigkeit, Vollständigkeit und Aktualität der in dem Dokument ent-
haltenen Informationen übernimmt die Munich Strategy GmbH & Co. KG keine Gewähr. Ferner über-
nehmen die Autoren keine Haftung für die Verwendung der gegebenen Informationen. 

Die in diesem Dokument gewonnenen Erkenntnisse erheben keinerlei Anspruch auf Vollständigkeit 
und Allgemeingültigkeit. 

Die Urheberrechte liegen ausschließlich bei der Munich Strategy GmbH & Co. KG, sämtliche Arten  
der Vervielfältigung und Veröffentlichung bedürfen der ausdrücklichen Genehmigung durch die Munich 
Strategy GmbH & Co. KG.

Disclaimer
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MÜNCHEN (HEADQUARTERS)
Munich Strategy GmbH & Co. KG 
Türkenstrasse 5
80333 München 
Deutschland

t	 +49 (0)89 - 1250 1590

info@munich-strategy.com 

AMSTERDAM
Munich Strategy GmbH & Co. KG 
Herengracht 420
1017BZ, Amsterdam
Niederlande

t	 +31 (0)20 - 209 1453

WIR MACHEN MARKTFÜHRER.

CHICAGO
Munich Strategy GmbH & Co. KG 
Industrious River North, 320 W Ohio Street
Chicago, IL 60654
USA

munich-strategy.com

Schutzgebühr: 499,-
zzgl. MwSt.


