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Handlungsoptionen und nachhaltige Services Informationen
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Nachhaltig trifft individuell: Landwirtschaft und Lebensmittelindustrie im Wandel

Die Landwirtschaft ist einer der altesten Erwerbszweige
der Welt. Schon seit Tausenden von Jahren zichten Men-
schen Tiere und bauen Nutzpflanzen an, um Nahrung her-
zustellen. Die Art und Weise, wie Lebensmittel produziert
werden, hat sich dabei stetig weiterentwickelt - und wird
sich auch in den kommenden Jahren grundlegend wan-
deln. Ausloser dafur sind Megatrends wie der Klimawan-
del, das Bevolkerungswachstum, moderne Technologien
sowie neue Praferenzen der Kundinnen und Kunden. Diese
haben zur Folge, dass sich die Wertschopfungsketten von
Landwirtschaft und Lebensmittelindustrie signifikanten
Veranderungen unterziehen mussen. Wie in anderen Bran-
chen entscheiden zukinftig die Nutzung von Daten sowie
das Angebot personalisierter Services und Plattformen
Uber die Gewinner und Verlierer im Bereich Food.

Wahrend die Landwirtschaft sich weiter digitalisieren
muss, um wettbewerbsfahig zu bleiben, sollte die Lebens-
mittelindustrie einen verstarkten Fokus auf Produkte und
Dienstleistungen legen, die sowohl nachhaltig als auch
nutzungsorientiert und hochwertig sind. Denn auf3erhalb
der klassischen Lebensmittelindustrie haben bereits einige
Technologieunternehmen und Start-ups die Attraktivitat
des Marktes erkannt. Mit ihrer Expertise in den Berei-
chen Customer-Experience, Datenanalysen, Robotik und
Biotechnologie konnten diese neuen Akteure Mal3stabe
setzen und sich langfristig lukrative Marktanteile sichern.

Die folgenden Seiten zeigen Hintergriinde des bevorste-
henden Wandels auf, prasentieren Zukunftsszenarien und
vermitteln maogliche Strategien, mit denen Landwirtschaft
und Lebensmittelindustrie sich erfolgreich aufstellen
kénnen.
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Keytrends der kommenden Jahre
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0 VerknUpfung von Angeboten in digitalen

Okosystemen mit Marktteilnehmern, um die

gesamte Customer-journey abzubilden

Wandel zum Ernahrungsdienstleister mit
personalisierten, datenbasierten Food-Services

Verschiebung zu pflanzlichen, nachhaltigen und
personalisierten Lebensmitteln

0.

Lokalisierung der Lebensmittelproduktion durch
Urban-Farming-Konzepte und Fleischproduktion
im Labor mittels Biotechnologie

Steigende Produktivitat in der Landwirtschaft
durch Datenanalysen, digitale Losungen und
Robotik

Ausblick: der Bereich Food im Jahr 2030

Die Antworten auf die Fragen, was wir essen und wie wir essen, werden sich

in den nachsten Jahren wandeln. Primare Treiber dieser Entwicklung sind die
Verbrauchenden, die zunehmend anspruchsvoller werden. Im Mittelpunkt steht
dabei der Kauf von Lebensmitteln, die zum einen nachhaltig, zum anderen unter
Schonung menschlicher und natirlicher Ressourcen produziert worden sind. In
diesem Kontext muss auch die Transparenz in den Lieferketten erhéht werden.
Denn die Verbrauchenden wollen zukiinftig erkennen kénnen, wo und wie ihre
Lebensmittel hergestellt worden sind. Gleichzeitig legen die Konsumierenden
auch mehr Wert auf eine gesunde und nahrstoffreiche Ernahrung. Die Nachfrage
nach personalisierten Lebensmittelangeboten, die auf individuelle Gesundheits-
faktoren und Bedurfnisse zugeschnitten sind, steigt daher stark.
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Chancen und Risiken der Zukunft

Wie einleitend gezeigt, sehen die Entscheiderinnen und Im Rahmen der Funk Strategie-Matrix kdnnen diese vier n Digitalisierung n Restrukturierung
Entscheider aus Landwirtschaft und Lebensmittelindustrie ~ Dimensionen zugeordnet werden: Digitalisierung, Re-
sich zukunftig mit komplexen Problemstellungen kon- strukturierung, Innovationen sowie Okosystembildung.
frontiert. Daraus ergeben sich verschiedene strategische Die genauen Auspragungen dieser Dimensionen werden . Innovationen e Okosystem-
Chancen und Risiken, die unten aufgefthrt sind. im Folgenden naher beschrieben. bildung
Strategische Chancen: Strategische Risiken:
Zuordnung Funk Zuordnung Funk
Strategie-Matrix Strategie-Matrix
Neue Einnahmequellen und eine hdéhere Bindung der Verlust von Marktanteilen aufgrund der Verschiebung
Kundinnen und Kunden durch verstarkten Fokus auf von produktorientierten zu datenbasierten, service-
Service und Daten sowie digitale Okosysteme o n orientierten Geschaftsmodellen .
Wandel zum Ernahrungsdienstleister durch Angebot Fehlende Innovationsfahigkeit in den Bereichen Bio- a °
personalisierter Food-Services und Abbildung der technologie und Customer-Experience sowie bei der
gesamten Customer-journey o n Entwicklung innovativer, digitaler Farming-Konzepte .
Steigerung der Effizienz in der Landwirtschaft durch o n Geringe Wertschopfungsanteile durch fehlenden
urbane Konzepte, vermehrte Datennutzung und Datenzugang und die Bildung digitaler Okosysteme
Farm-Management-Plattformen durch Technologieunternehmen n
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P
@}, Restrukturierung

Als Reaktion auf die neuen Anforderungen auf dem Markt
muss die Lebensmittelindustrie ihre Produktportfolios
anpassen, sich strategisch neu positionieren und regionale
Strategien entwickeln. Im Fokus einer erfolgreichen Re-
strukturierung sollten dabei drei Arten von Verschiebun-
gen stehen:

1. Produktseitige Verschiebungen

In den Produktsegmenten wird eine zunehmende Ver-
schiebung von tierischen und ressourcenintensiven
Angeboten zu pflanzlichen, nachhaltigen, lokalen und per-
sonalisierten Lebensmitteln erwartet. Da bei der Fleisch-
produktion eine grole Menge Treibhausgase emittiert
wird, sind Tiere ein sehr ineffizientes Mittel, um Proteine
fur die menschliche Ernahrung herzustellen. Die Produkti-
on pflanzlicher Proteine ist dagegen deutlich ressourcen-
schonender. Daher wird prognostiziert, dass der Markt
fur pflanzliche Fleischalternativen rasant wachsen und
somit grol3es Potenzial fur neue Innovationen bieten wird.
Auch zellbasiertes Fleisch, sogenanntes In-vitro-Fleisch,
konnte die Lebensmittelindustrie revolutionieren. Mittels
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moderner Biotechnologie wird das In-vitro-Fleisch synthe-
tisch im Labor hergestellt. Eine solche Fleischproduktion
in einer kontrollierten Laborumgebung, durchgefihrtin
industriellem Rahmen, kdnnte die CO_-Emissionen und die
Umweltverschmutzung erheblich reduzieren. Zudem ist
die Herstellung so ndher am Verbrauchenden lokalisiert.

Die neuen Praferenzen der Zielgruppe 6ffnen auch die Tu-
ren, um die pflanzliche Landwirtschaft in grofiem Mal3stab
in den urbanen Raum zu bringen, also Urban Farming zu
betreiben. Eine Variante ist hier das Vertical Farming, bei
dem Lebensmittel in groBen Mengen direkt in den Stad-
ten produziert werden: Unter vollstandig kontrollierten
Bedingungen werden Pflanzen in Ubereinanderliegenden
Ebenen in Gebduden angebaut. Diese spezielle Anbau-
weise ermaoglicht eine ganzjahrige, ressourcenschonende
Massenproduktion pflanzlicher Erzeugnisse. Alle Prozes-
se, etwa Temperatur, Flussigkeitsbedarf oder Dingung,
werden Uber Computer gesteuert, die Echtzeitdaten der
einzelnen Ebenen auswerten. So bietet sich auch die
Moglichkeit, die Produktion durch digitale Anwendungen

und Supermarktdaten an der individuellen Nachfrage der
Verbrauchenden auszurichten. Dartber hinaus winschen
sich die Konsumierenden mehr individualisierte Produkte,
die an spezifische Vorlieben oder Gesundheitsbedurfnisse
angepasst sind. Die Lebensmittelindustrie muss ihren Fo-
kus daher deutlich starker auf personalisierte Erzeugnisse
anstatt auf kostenguinstige Massenprodukte richten.

2. Marktseitige Verschiebungen

Der Blick auf die marktseitigen Verschiebungen zeigt, dass
sich einige Akteure entlang der Wertschopfungskette neu
positionieren mussen. Denn die veranderten Anspruche
der Verbrauchenden schaffen auf dem Markt Raum fur
zuvor nicht vorhandene Wettbewerber: Biotechnologieun-
ternehmen mit zellbasiertem Fleisch, agile Start-ups mit
Urban-Farming-Konzepten und pflanzlichen Lebensmitteln
sowie Technologieunternehmen mit personalisierten,
digitalen Services. In der Folge mussen die klassischen
Akteure der Lebensmittelwertschopfung ihre Geschafts-
modelle anpassen und dynamisch auf Megatrends wie
Digitalisierung und Nachhaltigkeit reagieren. Dabei muss
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sich die Lebensmittelindustrie auf eine Vorwartsintegra-
tion zu den Endkundinnen und -kunden konzentrieren, um
hochwertige, personalisierte Produkte und Dienstleistun-
gen zu verkaufen. Mit innovativen, digitalen Services und
Technologien sollte besonders der Lebensmitteleinzelhan-
del sein Geschaftsmodell zukunftsfahig machen.

Abbildung 1: Wertschopfungsverschiebungen im traditionellen Geschéaft

Produktanteil:
Ressourcenintensive,
tierische Lebensmittel

Marktanteil:
Lebensmittelindustrie

Produktionsanteil:
Europa, Nordamerika

Produktseitige Verschiebungen

3. Regionale Verschiebungen

Die stark wachsende Bevolkerung und der zunehmen-
de Wohlstand in Schwellenlandern werden dazu flhren,
dass der Bedarf an ressourcenintensiven Lebensmitteln,
z.B. Kase und Fleisch, stark steigt. Aus Sicht der Lebens-
mittelindustrie bieten diese internationalen Méarkte hohe

simpel komplex
Marktseitige Verschiebungen
simpel komplex
Regionale Verschiebungen
simpel komplex

2020 2030
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Wachstumspotenziale. Unterstutzt durch neue Trends, wie

Produktanteil:
Pflanzliche, nachhaltige,
personalisierte und
lokale Lebensmittel

Marktanteil:
(Bio-)Technologieun-
ternehmen, Start-ups,
E-Commerce

Produktionsanteil:
China, Schwellenlander

Vertical Farming und In-vitro-Fleisch, konnten sich Land-
wirtschaft und Fleischproduktion naher zu den Verbrau-
chenden verschieben - also in den urbanen Raum oder
die Nachfragelander. Auch extreme Wetterbedingungen
konnten hier regionale Veranderungen erzwingen.

Gesamtverschiebung im
traditionellen Geschaft

komplex

mittel

smpel | [

2020 2030
(bislang) (erwartet)
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Digitalisierung

Die digitale Revolution in der Landwirtschaft bietet grof3e
Chancen, Produktivitat und Effizienz zu erhdhen. In der
Vergangenheit konnten dort gesammelte Daten meist
weder verarbeitet noch genutzt werden. Zukinftig werden
diese im Rahmen von Smart Farming, also der intelligenten
Landwirtschaft, jedoch den Kern der Geschaftsmodelle
bilden. Denn durch digitale Losungen kénnen Landwirte
und -wirtinnen bessere Entscheidungen zum Einsatz von
Dunger, Wasser oder Pflanzenschutzmittel treffen. Auf
sogenannten Farm-Management-Plattformen werden
daftr Daten zu Nutzpflanzen, Wetter oder Bodenzustand
konsolidiert und analysiert. Mithilfe einer Echtzeit-Daten-
analyse kénnen die jeweiligen MaBnahmen dann optimal
auf die spezifische Umgebung zugeschnitten werden.

Daruber hinaus besteht zunehmend die Mdoglichkeit,
Aufgaben wie Pflanzung, Pflege und Ernte mittels Drohnen
und Robotern durchzufthren. Die Blockchain-Technologie
kann zudem umfassend dazu beitragen, Versorgungs-
ketten von Nahrungsmitteln transparenter zu machen.

Sie gewahrleistet die vollstandige Rickverfolgbarkeit von
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Lebensmitteln fur die Verbrauchenden. Fur den Lebens-
mitteleinzelhandel wird eine Online-Offline-Verkntpfung
entscheidend sein. Online mussen die Lebensmittelhand-
ler Plattformen mit integrierten Dienstleistungen schaffen,

die Einnahmen aulBerhalb des klassischen Warenverkaufs
erzielen. Die Offline-Experience sollte dagegen mit Robo-
tern, Smart-Shelf-Konzepten und kassenlosem Bezahlen
gestarkt werden.

Abbildung 2: Technologieradar im Bereich Erndhrung Reifegrad:
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Innovationen

Wie auch in anderen Branchen wird in der Lebensmittel-
industrie davon ausgegangen, dass neue Akteure die
Erwartungen der Verbrauchenden neu definieren, einzig-
artige Dienstleistungen anbieten und die Wettbewerbs-
landschaft umstrukturieren. Die Technologieunternehmen
unterstitzen hier mit ihren datengetriebenen Geschafts-
modellen zum einen die Digitalisierung der Landwirt-
schaft. Zum anderen stellen sie mit ihren Urban-Far-
ming-Konzepten aber eine direkte Konkurrenz dar. Um
langfristig wettbewerbsfahig zu bleiben, muss auch der
Lebensmitteleinzelhandel seine traditionelle Wertschop-
fung nutzungsorientierter gestalten. In der Zukunft steht
nicht mehr der Verkauf von Lebensmitteln im Vorder-
grund, sondern das Ziel, Menschen auf individuellere Wei-
se zu ernadhren. Genau von diesem Strukturwandel wollen
die modernen Technologieunternehmen profitieren.

Je nach Positionierung der neuen Akteure ergeben sich
hier drei Szenarien fur die Lebensmittelindustrie (siehe
rechts und Grafik auf der folgenden Seite), die jeweils un-
terschiedliche Umsatzpotenziale aufzeigen.
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Szenario 1: Verteidigung der Etablierten

Die klassische Lebensmittelindustrie baut eigene digitale Kompetenzen auf und verteidigt als Ernahrungsdienst-
leister ihre Wertschdpfungsanteile. Mit personalisierten Food-Services kdnnen zusatzliche Einnahmequellen
aufgebaut werden. Digitale Tools und datenbasierte Empfehlungen erhéhen zudem die Customer-Experience im
Offline-Geschaft, das hierbei nahtlos mit dem Online-Geschaft verknUpft ist. Die Technologieunternehmen positio-
nieren sich als Zulieferer in allen Bereichen der Versorgungskette von Nahrungsmitteln.

Szenario 2: Vernetzung von zwei Welten

Hier bilden sich enge Kooperationen zwischen Lebensmittelindustrie und den Technologieunternehmen. Im Fokus
der neuen Akteure stehen dabei datenbasierte Geschaftsmodelle sowie das Ziel, eine einzigartige Customer-Expe-
rience zu bieten. Die Technologieunternenmen kooperieren z.B. mit dem Lebensmitteleinzelhandel, um Food-Ser-
vices in ihr bestehendes Okosystem zu integrieren. Durch diese Zusammenarbeit stérkt wiederum die klassische
Lebensmittelindustrie ihre bestehenden Wertschopfungsanteile.

Szenario 3: Aufstieg der Technologieunternehmen

Mit ihren Farm-Management-Plattformen und nutzungsorientierten Services besitzen die Technologieunterneh-
men die Datenhoheit und generieren hohe Margen. Sowohl in der Landwirtschaft als auch im Einzelhandel setzen
sie neue, innovative MaRstabe. Die klassische Lebensmittelindustrie fungiert nur als Zulieferer fir ein Okosystem.

|
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Die dargestellten Szenarien zeigen, dass die Lebensmittel-
industrie ihre Geschaftsmodelle datenbasierter gestalten
muss, um eigene Innovationen zu schaffen. Denn die per-
sonalisierte In-Store-Customer-Experience und individuelle
Food-Services wachsen zukunftig zu kaufentscheidenden
Kriterien heran. Basis fur diese Entwicklung sind Wear-
ables, also z.B. Smart Watches, die wichtige Daten Uber die
Gesundheit und Praferenzen der Konsumierenden liefern.

Anhand dieser Daten werden dann Mahlzeiten zusammen-
gestellt, die genau auf die Bedurfnisse der Kundinnen und
Kunden zugeschnitten sind. Indem statt Zutaten Mahlzei-
ten, sogenannte Meal-Kits, erworben werden, verandert
sich so gleichzeitig die Art und Weise des Einkaufens.
Personalisierte Menu-Empfehlungen werden dabei in Zu-
kunft auch von KI-gesteuerten Roboter vermittelt, um die
In-Store-Experience zusatzlich zu erhéhen.

Abbildung 3: Zukunftsszenarien nach Markteintritt durch Technologieunternehmen

Szenario 1:
Traditionelle Lebensmittelindustrie als

o Erndhrungsdienstleiser (eigenes Okosystem)

. Szenario 2:
‘ Traditionelle Lebensmittelindustrie als
® Kooperationspartner (Teil eines Okosystems)
Szenario 3:

Traditionelle Lebensmittelindustrie als
Zulieferer (Zulieferer eines Okosystems)

Lebensmittelindustrie als 7
L
eigenstandiger Akteur //
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Lebensmittelindustrie
als Zulieferer

Lebensmittel-

Smart Farming verarbeitung

Daruber hinaus kann sich die Lebensmittelindustrie mittels
Biotechnologie von der Konkurrenz abheben. Neue Vor-
gehensweisen, wie CRISP oder TALEN, ermdoglichen eine
spezifische Genbearbeitung von Tieren und Nutzpflanzen
und bieten somit groRes Innovationspotenzial. Die Mas-
senproduktion von In-vitro-Fleisch oder die Anpassung
von Saatgut an lokale Bedingungen kénnten die Wettbe-
werbssituation in diesem Kontext neu definieren.

Lebensmittel-

einzelhandel Food-Services

727/

Technologieunternehmen als
eigenstandiger Akteur

Technologieunternehmen
als Zulieferer

7
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Okosystembildung

Die aufgezeigten Neuordnungen innerhalb der gesam-
ten Wertschopfungskette von Lebensmitteln haben eins
verdeutlicht: Die klassischen Marktakteure mussen ihre
Strategien anpassen, um bei Eintritt der Technologieun-
ternehmen konkurrenzfahig zu bleiben.
Neben der Entwicklung von Innovationen
kann hier auch die Bildung eines nutzungs-
orientierten Okosystems Differenzierungs-
merkmale schaffen. Bislang ist meist noch
der Preis das kaufentscheidende Kriterium
in der Lebensmittelindustrie, personalisier-
te Food-Services sind nur begrenzt ver-
fugbar. Dies kdnnte sich bald dndern. Ein
Okosystem, das die Customer-Experience,
ein breites Angebot nachhaltiger Lebens-
mittel sowie personalisierte Food-Services
in den Fokus stellt, konnte neue MaRstabe setzen.

In der Zukunft muss sich die lineare, produktorientierte

Wertschopfung dafir zu einem service- und datenorien-
tierten Okosystem wandeln (siehe auch Grafiken auf der

CEO Agenda Erndhrung/Food 2030

»In der Zukunft muss die
Lebensmittelindustrie
gemeinsame Plattfor-
men aufbauen, um die
einzelnen Akteure der
Versorgungskette enger
zu verbinden.“

folgenden Seite). Dr. Alexander Skorna, Leiter Business
Development bei Funk, sagt dazu: ,Die Lebensmittelin-
dustrie muss gemeinsame Plattformen aufbauen, um

die Akteure der Lebensmittelversorgungskette enger zu
verbinden.” HierfUr mussen Daten Uber die
gesamte Wertschopfungskette geteilt wer-
den - gerade ein starkerer Datenaustausch
zwischen Landwirtschaft und Einzelhandel
konnte grol3e Mehrwerte stiften.

Neue Konzepte und Technologien

Dr. Alexander Skorna
Leiter Business Development

Urban-Farming-Konzepte oder In-vitro-
Fleisch-Produktionen kénnten hier den
Aufbau lokaler Food-Okosysteme beschleu-
nigen, zudem ermaglicht es ein Echtzeit-Datenaustausch,
die lokale Produktion dynamisch an die Nachfrage im Ein-
zelhandel anzupassen. In ein solches Okosystem sollten
auch weitere Food-Services, wie personalisierte Empfeh-
lungen, Meal-Kits oder digitale Assistenten, integriert

werden. Hierbei sind insbesondere die flieRenden Uber-
gange zwischen Online- und Offline-Erlebnis entschei-
dend. Langfristig konnte sich die Lebensmittelindustrie so
zu einem Ernahrungsdienstleister wandeln, der maf3ge-
schneiderte, datenbasierte Konzepte anbietet.

Wie andere Branchen muss auch die Lebensmittelindus-
trie Strategien entwickeln, um den Bereich Food nahtlos
mit anderen Okosystemen zu verbinden. Verknipfungen
mit dem Okosystem Home bieten sich u.a. beim Le-
bensmitteleinkauf an, etwa Uber smarte Shoppinglisten
oder die intelligente Nachbestellung von Lebensmitteln.
Daruber hinaus kénnten auch Gesundheitsdaten aus
dem Bereich Health genutzt werden, um personalisierte
Ernahrungsempfehlungen zu geben. Insgesamt muss die
Lebensmittelindustrie einen starken strategischen Fokus
auf personalisierte Erlebnisse der Kundinnen und Kunden
richten, um gegen die Technologieunternehmen zu beste-
hen und die ganze Customer-Journey abzubilden. Hierfur
bildet der Aufbau eines digitalen Okosystems, das die
verschiedenen Akteure verbindet, einen Losungsansatz.
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Abbildung 4: Bildung von Okosystemen

2020: Produktorientierte, lineare Wertschopfung

Upstream

Downstream

Vorleistungs-

industrie

Lebensmittel-

Landwirtschaft verarbeitung

Einzelhandel

)

2030: Service-/datenorientierte Wertschopfung
in einem weit vernetzten Okosystem
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