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Edmund Rehwinkel

In diesem Jahr ware Edmund Rehwinkel, der am 28. Januar 1899 in Westercelle
geboren wurde, 100 Jahre alt geworden. Die Edmund Rehwinkel-Stiftung hat es sich
zur Aufgabe gemacht, die Erinnerung an den langjahrigen Prasidenten des
Deutschen Bauernverbandes und Verwaltungsratsvorsitzenden der
Landwirtschaftlichen Rentenbank wach zu halten. Dieser Bestimmung kommt die
Stiftung durch Forderung wissenschatftlicher Arbeiten mit einem hohen unmittelbaren
Nutzen fir die Landwirtschaft nach.

Edmund Rehwinkel wuchs auf dem elterlichen landwirtschaftlichen Betrieb auf.
Nach dem ersten Weltkrieg wurde er Doméanenverwalter und Ubernahm spéater den
elterlichen Betrieb. In den Dienst des landwirtschaftlichen Berufsstandes hat er sich
nach der Ruckkehr aus der Kriegsgefangenschaft gestellt und war von 1947 bis 1971
Prasident des Niederséachsischen Landvolks. Bei der Grindung des Deutschen
Bauernverbandes 1948 wurde er erster Vizeprasident und von 1958 bis 1969 dessen
Préasident. Rehwinkel hat sich leidenschatftlich fur die Interessen der Landwirtschaft
und die Einheit des Berufsstandes unter dem Dach des Deutschen Bauernverbandes
eingesetzt. Er starb am 2. Februar 1977 im Alter von 78 Jahren in Celle.

Vorwort

Die vergangenen Monate mit den schwierigen Verhandlungen tber die Agenda 2000
und ihre gravierenden Auswirkungen auf die kinftige EU-Agrarpolitik haben
verdeutlicht, dal3 die Zukunft fir die deutschen Landwirte nicht einfacher wird. Der
Wettbewerbsdruck auf den nationalen und internationalen Markten fir
Nahrungsmittel und Agrarprodukte wird sich weiter verscharfen.

Fur die landwirtschaftlichen Betriebe gilt es, die daraus erwachsenden
Herausforderungen anzunehmen und die sich ergebenden Chancen zu nutzen.
Denn: Die Zukunft der Landwirtschaft liegt mehr denn je auf den Méarkten. Neben den
notwendigen Anstrengungen zur Kostensenkung und Effizienzsteigerung in der
Produktion rickt daher das Marketing zunehmend als Wettbewerbsfaktor in den
Mittelpunkt des Interesses. Hierzu sind in der Vergangenheit zahlreiche Konzepte
und Leitlinien erarbeitet und intensiv diskutiert worden. Die Edmund Rehwinkel-
Stiftung hat sich daher mit der Ausschreibung wissenschaftlicher Arbeiten zum
Generalthema ,Innovative Konzepte fur das Marketing von Agrarprodukten und
Nahrungsmitteln“ darauf konzentriert, konkrete, Ubertragbare Ideen und deren
Umsetzung auf den Weg zu bringen. Dazu wurden fiinf Arbeiten angeregt und
finanziell geférdert, deren Ergebnisse nun in dem vorliegenden Band 13 unserer
Schriftenreihe in leicht veranderter &ulRerer Aufmachung, aber doch in gewohnter
Form prasentiert werden.

Den Autoren ist es gelungen, das Thema Marketing, verstanden als die
systematische Ausrichtung aller Unternehmensfunktionen an den Bedurfnissen der
Verbraucher, aus der Sicht der jeweiligen Aufgabenstellung praxisgerecht und
verstandlich darzulegen. Mit der Verbreitung dieses Bandes an einen grof3en
Interessentenkreis aus Wissenschaft, Politik, Verwaltung und Praxis soll die
Diskussion Uber die gewdahlten aktuellen und praxisrelevanten Themenstellungen
intensiviert und AnstoRe fir eine erfolgreiche Umsetzung der prasentierten ldeen
gegeben werden.

Frankfurt am Main
im April 1999

Uwe Zimpelmann
Mitglied des Vorstandes
der Landwirtschaftlichen Rentenbank
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1 Einleitung

Die Globalisierung auf den Weltagrarmarkten ist heute weit fortgeschritten. Durch
enorme Verbilligung der Transport- und Kommunikationskosten ist gegenwartig ein
homogenes Angebot von Agrarprodukten auf den international vernetzten
Weltmarkten vorzufinden. Dies laRt sich schon an Beispielen der eigenen Kiiche
zeigen: Man konsumiert heute Nudeln und Wein aus ltalien, Champagner und Kase
aus Frankreich, Bier aus Deutschland, Tomaten aus Holland, Kiwis aus Neuseeland,
Apfel aus Sudtirol, Rindersteaks aus Argentinien. Bleibt hier iiberhaupt noch Platz fiir
regionale, heimische Produkte aus dem Agrarsektor?

Innovative Ansétze in der Vermarktung regionaler Lebensmittel versuchen dem
Trend der Globalisierung entgegenzusteuern (vgl. BESCH, 1997). Projekte, die es
sich zur Aufgabe gemacht haben, ”Aus der Region” erzeugte Lebensmittel "Fur die
Region” anzubieten, schielen wie Pilze aus dem Boden. Es scheint eine
Gegenbewegung als Antwort auf die Globalisierung im Agribusiness zu geben: Die
regionale Vermarktung von Agrarprodukten.

Positive Impulse erfahrt die regionale Vermarktung von Nahrungsmitteln durch
die veranderten Konsumgewohnheiten der Verbraucher des ausgehenden 20.
Jahrhunderts. Durch Skandalmeldungen aus dem Lebensmittelbereich, wie
beispielsweise Rinderwahnsinn, Schweinepest, Hormonskandale, EHEC-Bakterien in
der Milch, Bestrahlung von Obst und Gemise oder die anhaltende Gentechnik-
Diskussion, ist der Verbraucher heute verunsichert. Diese Verunsicherung fuhrt zu
einer hoheren Sensibilisierung beim Kauf von Lebensmitteln. Die Herkunft von
Nahrungsmitteln spielt heute eine wesentlich gréRere Rolle als friher. Verschiedene
Studien belegen (vgl. HENSCHE et al., 1993, S. 104 ff.; CMA, 1996, S. 8; BSTMELF,
1997, S. 6; HAUSLADEN, 1998), daf} die Herkunft von Produkten im Moment der
Einkaufsentscheidung des Verbrauchers an Bedeutung gewinnt. Wahrend
PRACHERT (1988) bei einer Verbraucherbefragung mit mehr als 1 000 Probanden
bei 53 % der befragten Verbraucher die Bedeutung der Herkunft von Lebensmitteln
als wichtig herausfiltert, zeigt eine vom BSTMELF (1996) acht Jahre spéter in Auftrag
gegebene Verbraucherbefragung, dald 71 % der tber 1 000 befragten Verbraucher
sehr auf die Herkunft der Produkte beim Einkauf von Lebensmitteln achten. Es wird
unter dem Begriff ”Herkunft” nicht der produktionsorientierte Ansatz, sprich der Art
und Weise der Erzeugung verstanden, sondern die geographische Herkunft aus einer
definierten Raumeinheit. Dabei kann die geographische Herkunft unmittelbar als
geographischer Name verwendet werden (z.B.: Schwarzwélder Schinken, Spreewald
Gurken, Minchner WeiBwurst) oder nur mittelbar (z.B.: durch Wort oder Bild) einen
geographischen Ursprung implizieren (GERSCHAU, 1989, S. 27).

1.1 Problemstellung

Die Herkunft der Nahrungsmittel wird also, neben dem Kriterium der Produktqualitét,
immer wichtiger fur den Verbraucher. Im regionalen Marketing, in seinen
verschiedensten Auspragungen, steht die Herkunft der Produkte mit an vorderster
Stelle. Neben dem erndhrungsphysiologischen Grundnutzen der Nahrungsmittel
(bspw. der Sattigung) wird hier noch der Zusatznutzen der Produktherkunft mit
vermarktet. Die bekannte Herkunft der Produkte fordert auch deren Transparenz auf
dem Wege vom Erzeuger zum Verbraucher. Dies gibt dem verunsicherten,
sensibilisierten Verbraucher wieder mehr Vertrauen in die Nahrungsmittel mit
geographischem Herkunftsbezug.

Nicht nur die, durch Lebensmittelskandalmeldungen induzierte Verunsicherung
der Verbraucher a3t die Nachfrage nach lokalen, heimischen Produkten ansteigen.
Auch die durch agrarpolitische Rahmenbedingungen hervorgerufene schlechtere
reale Ertragslage der landwirtschaftlichen Familienbetriebe laGt deren
Entscheidungstrager nach neuen Mdoglichkeiten der Einkommenskombination
suchen. Eine dieser zahlreichen Mdglichkeiten stellt der Einstieg in die regionale
Vermarktung von Agrarprodukten dar. Es kann hierbei unterschieden werden
zwischen einzelbetrieblicher Direktvermarktung oder kooperativen
Vermarktungsformen mit Zusammenschlussen auf horizontaler und vertikaler Ebene.
Die Formen, Chancen und Risiken der einzelbetrieblichen Direktvermarktung von
Agrarprodukten sind schon langer bekannt und werden unter anderem in Arbeiten
von MAHLER, 1991; POTTEBAUM, 1994; BOKERMANN, 1996; WIRTHGEN, 1996
und KUHNERT, 1998 dargestellt. Die Uber die einzelbetriebliche Direktvermarktung
hinausgehende kooperative regionale Vermarktung von Agrarprodukten scheint ein
junger, innovativer Ansatz im Agrarmarketing zu sein. Die Zahl der Regionalinitiativen
ist in den letzten Jahren sehr stark angestiegen, wie aus Abbildung 1 zu ersehen ist.
Diese Entwicklung zeigt, dafl die Regionalinitiativen heute einen neuen Stellenwert
im Regionalmarketing einnehmen. Allerdings gibt es bis heute nur eine geringe Zahl
von Arbeiten, die sich mit dem modernen Ansatz der kooperativen regionalen
Vermarktung von Agrarprodukten auseinandersetzen. Erfolgsorientierte
Organisationsstrukturen sind ebensowenig bekannt, wie hinreichende Erfolgsfaktoren
und Problemkonstellationen. Es bleibt die Frage zu klaren: "Was sind die
Erfolgspotentiale der neuartigen, innovativen Konzepte des regionalen Marketings
von Agrarprodukten und Nahrungsmitteln und welches sind ihre hauptsachlichen
Problemfelder?”



Abbildung 1: Entwicklung der Regionalinitiativen in Deutschland b
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Quelle: eigene Erhebung

1.2 Zielsetzung und Vorgehensweise

Folgende Arbeit soll einen Beitrag zur Eruierung von Erfolgsfaktoren und
Problemfeldern regionaler Vermarktungskonzepte liefern. Durch einen detaillierten
Vergleich differenter regionaler Vermarktungsaktivitidten wird nach Moglichkeiten und
Grenzen in der Vermarktung lokaler, heimischer Produkte gesucht und potentielle
Ubertragbarkeit gepriift.

Fir die Arbeit war es erforderlich, den Begriff "Regionalmarketing” definitorisch
abzugrenzen, um das Sinnverstandnis fur die Verwendung dieses Begriffes in der
vorliegenden Ausfiihrung zu scharfen. Daneben werden die einzelnen Aktivitaten der
regionalen Vermarktung kategorisiert. Die Auswahl der untersuchten Projekte
beschrankt sich auf die in Kapitel 3.3 beschriebenen Verbundprojekte.

Auf der Basis einer im Rahmen dieser Arbeit durchgefiihrten bundesweiten
Erhebung von 171 Initiativen des regionalen Marketings und Anfragen in Osterreich
und der Schweiz zu regionalen Vermarktungsinitiativen, wurden exemplarisch zehn
laufende Projekte fur die weitere Forschungsarbeit ausgewéhlt. Pramissen fir die
Auswahl dieser zehn Projekte waren die Integration von mindestens drei
Wirtschaftspartnern, ein ganzheitlicher Ansatz und die Nachhaltigkeit der Initiative.
Ubersicht 1 zeigt die ausgewdahlten Regionalinitiativen.

Ausgehend von leitfadenorientierten  Expertengesprachen werden die
Rahmenbedingungen und die Zielvorgaben regionaler Projekte gefiltert und
exemplarisch dargestellt. Davon abgeleitet und auf der Basis der gefiihrten
Gesprache mit den Verantwortlichen der ausgewahlten regionalen Vermark-
tungsinitiativen werden sowohl chancen- als auch risikoorientierte Unter-
suchungsergebnisse dargestellt. Intention ist die Ableitung von Erfolgspotentialen
und Problemfeldern im Regionalmarketing, gekoppelt mit einer Prifung der
Ubertragbarkeit der gewonnenen Erkenntnisse, auf eine Modellregion. AbschlieRend
werden die Ergebnisse zusammenfassend dargestellt.

Ubersicht 1: Ausgewéhlte Projekte des regionalen Agrarmarketings

Anschrift

AFL Kempten, Adenauerring 97,
87439 Kempten

Projektbezeichnung

Allgau — Qualitat

Auerberg Land e.V., Marktplatz 4,
86439 Kempten

Regionalmarketing AG, Postfach 16,
CH-9063 Stein

Brucker Land, Adelshofer Str. 8,
82276 Nassenhausen

Auerberg Land

Appenzellerland
rundum gesund

Brucker Land

Regionale Vermarktung im Muhlenkreis,

Gutes aus dem Muhlenkreis Kaiserstr. 17, 32312 Liibbecke

Gemeinde Hindelang, Postfach 1142,
87539 Hindelang

AFL, Landschafts- und Bodenkultur Stockach,
Winterspurer Strae 25, 78333 Stockach

Hindelang Natur & Kultur

Modellprojekt Konstanz

Okoregion Lam-Lohberg, Rathausweg 1a,

Okoregion Lam - Lohberg 93479 Lohberg

Contour Buro fir Regionalentwicklung,

Rhdner Charme Kachtener Weg 9, 36115 Hindelang

Regierung von Schwaben,
Landliche Entwicklungsgruppe 5b-Gebiet,
Karlstr. 2, 86152 Augsburg

Wittelsbacher Land

Quelle: eigene Darstellung



2 Abgrenzung und begriffliche Grundlagen zum
"Regionalmarketing”

Vom Begriffsverstandnis des Begriffspaares "Region” und "Marketing” wird eine
Definition des Begriffs "Regionalmarketing” abgeleitet. Diese Vorgehensweise ist im
Rahmen dieser Arbeit notwendig, weil der Begriff "Regionalmarketing” bis heute in
seiner Bedeutungsweise fir den Agrarbereich noch keine hinreichenden
Ausfiihrungen erfahren hat. In der Literatur wird dieser Begriff nur selten genannt.
MANSCHWETUS (1995, S. 38 ff) beschreibt Regionalmarketing als ein
“marktorientiertes Steuerungskonzept zur Entwicklung von Regionen. Es hat die
Gestaltung der Beziehungen zwischen Regionen und ihren Marktpartnern zum
Gegenstand.” Dieser Ansatz basiert Uberwiegend auf staatlichen oder kommunalen
Marketingkonzeptionen und ist fiir diese Arbeit nicht ausreichend.

Dem Regionalmarketing sehr nahe stehen die in der Literatur genannten Begriffe
des " Affinity-Marketings” und des ”"Nischen-Marketings”. Beim " Affinity-Marketing”
wird die Affinitat als individuelles Niveau des Zugehorigkeitsempfindens definiert (vgl.
PUES, 1994). Dies lief3e sich auch auf eine soziale Identifikation oder Konformitét mit
der Region Ubertragen. Das ”Nischen-Marketing” bedeutet eine raumliche, personelle
oder sachliche Spezialisierung (vgl. MAURER, 1994) und ist nach PORTER (1992)
auch auf einen geographisch abgegrenzten Teilmarkt anwendbar. Hier ist auch der
Bezug zum Regionalmarketing durch die rdumliche und geographische Abgrenzung
gegeben. Allerdings reichen diese Begriffspaare nicht aus, um den Begriff des
Regionalmarketings konkret abzugrenzen. Zum besseren Verstandnis der folgenden
Ausfihrung ist es erforderlich, begriffliche Grundlagen zum "Regionalmarketing” zu
schaffen.

2.1 Der Begriff " Region”

Der Begriff "Region” kann von den lateinischen Ausdriicken "regio” oder "regionis”
abgeleitet werden. Sie bedeuten soviel wie Gegend oder Bereich. Im allgemeinen
Sprachverstandnis ist die Region ein "durch bestimmte Merkmale gekennzeichnetes,
groRBeres Gebiet” (BROCKHAUS, 1998, S. 174), das "nach der Wirtschafts- und
Sozialstruktur in sich unterschiedlich, jedoch funktional zusammengehérig ...” ist
(TIETZE, 1973, S. 981). "Die Grenzen der Region decken sich oft nicht mit den
herkbmmlichen Verwaltungsgrenzen” (TIETZE, 1973, S. 981) sondern sie bildet eine
"homogene Raumeinheit innerhalb einer Raumganzheit” (BROCKHAUS, 1998, S.
174). Es muf3 sich also nicht unbedingt um eine administrative Raumeinheit handeln,
sondern die Region kann unter bestimmten Kriterien wie bspw. geographisch,

politisch, wirtschaftlich, klimatisch oder sozial eine homogene Gegend darstellen und
S0 gegentber anderen Gebieten abgrenzbar sein.

2.2 Der Begriff ”Marketing”

Marketing wird verstanden als eine Unternehmensfiihrung vom Markt her und ist die
Antwort auf die verdnderten Marktbedingungen.

Die klassische Bedeutung des Marketings ist nach MEFFERT (1998, S. 7) die
entsprechende ”"Planung, Koordination und Kontrolle aller auf die aktuellen und
potentiellen Méarkte ausgerichteten Unternehmensaktivitdten. Durch eine dauerhafte
Befriedigung der Kundenbedirfnisse sollen die Unternehmensziele im
gesamtwirtschaftlichen  Guterversorgungsprozef3  verwirklicht ~ werden.”  Die
effizienzorientierte Zielerreichung erfolgt durch den Einsatz der vier Instrumente des
Marketingmixes: Produktpolitik, Preispolitik, Distributionspolitik und
Kommunikationspolitik.

Erst in den Nachkriegsjahren, in denen eine zunehmende Marktsattigung zu
beobachten war, wurde verstérkt unternehmerisches Marketing, auch auf den - den
schéarferen Wettbewerbsbedingungen ausgesetzten - Agrarmarkten betrieben. Heute
ist das Marketing im Agribusiness in den drei Formen: einzelbetriebliche
Direktvermarktung, kooperatives Gruppenmarketing und Gemeinschaftsmarketing,
Bestandteil der Agrar- und Erndhrungswirtschaft (vgl. BESCH, 1990).

2.3 Zusammenfiihrung der Begriffselemente

Ankniipfend an die Ausfiihrungen in Kapitel 2.1 und 2.2 werden nun die beiden
Begriffselemente "Region” und " Marketing” zusammengefihrt. Auf der Grundlage der
bisherigen Ausfihrungen wird folgende Definition fir das regionale Marketing im
Agribusiness abgeleitet:

Regionalmarketing ist als eine MalRnahme fir den Einsatz einer Marke-
tingkonzeption zur Formung von Beziehungen zwischen verschiedenen
Marktpartnern und einem Gebiet innerer Homogenitét zu verstehen.

Es bleibt allerdings noch zu klaren, ob Erzeugung, Verarbeitung und Absatz
unbedingt in der Region erfolgen missen. Entscheidend ist auf alle Falle, dal3 die
Erzeugung unabdingbar in dem definierten Gebiet stattfindet. Die Verarbeitung kann
unter Beriicksichtigung und Wahrung des Regionalitatsaspektes auch aufRerhalb der
Region erfolgen. Allerdings |43t es der Begriff "Regionalmarketing” offen, ob der
Zielmarkt in der eigenen Region oder weit dartiber hinaus gesucht wird. Die Begriffe
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"regionale Vermarktung” und "Regionalvermarktung’ hingegen sehen ihren Zielmarkt
schwerpunktmafig in der eigenen Region. Unter Region wird dabei in der Regel ein
kleineres Gebiet mit bis zu mehreren Landkreisen im Sinne einer landschaftlichen
Einheit mit deutlichem Differenzierungspotential verstanden.

3 Aufbau und Organisationsstrukturen

Bei Betrachtung der Organisationsstrukturen einzelner Projekte des Regio-
nalmarketings zeigt sich ein sehr heterogenes Bild. Aufbau und Organisation kénnen
unterschieden werden nach den drei Ebenen des Agrarmarketings (vgl. BESCH,
1990):

- einzelbetriebliches Marketing
- Gruppenmarketing
- Gemeinschaftsmarketing

Das einzelbetriebliche Marketing des Agrarsektors wird meist auch als
Direktvermarktung landwirtschaftlicher Produkte bezeichnet. Dies ist die wohl &lteste
Form der regionalen Vermarktung, die ihre Anfange Uberwiegend in 6kologisch
wirtschaftenden Betrieben hatte. Der Einsatz der Marketinginstrumente im
einzelbetrieblichen Marketing ist aus ©konomischen Grunden meist nur bedingt
moglich. Der Vollstdndigkeit halber sei diese Form der Regionalvermarktung an
dieser Stelle erwahnt.

Das kooperative Gruppenmarketing besitzt fir das regionale Marketing eine
weitaus groRere Bedeutung. Die vielen kleinen Unternehmen des Agribusiness tun
sich schwer, den hohen Anforderungen an Produkt-, Preis- Distributions- und
Kommunikationspolitik ~ zu  genugen. Deshalb  versuchen sie  durch
Zusammenschliisse auf horizontaler und/oder vertikaler Ebene ihre Schlagkraft und
Marktmacht zu erhéhen und economies of scale auszunutzen. Mdglichkeiten zur
unternehmerischen Kooperation ergeben sich auf der Beschaffungs-, Produktions-
und Absatzseite, wobei die Zusammenarbeit meist auf formaler, vertraglicher
Grundlage geregelt ist.

Die Gliederung von Kooperationen kann nach den entsprechenden Partnern
erfolgen (vgl. BALLING, 1997, S. 40 ff.). Entstammen die Partner einer
Wirtschaftsstufe, so handelt es sich um eine horizontale Kooperation mit einer
mengenmafigen Veranderung des Marktangebotes. Beispiele sind
Zusammenschlisse von Direktvermarktern oder Erzeugergemeinschaften fir
tierische oder pflanzliche Produkte. Hingegen stellt die vertikale Kooperation die
Zusammenarbeit von Partnern unterschiedlicher Produktions-, Handels-, Markt- oder

Wirtschaftsstufen dar. Vorteile dieser Kooperationsform sind die weitestgehende
Wahrung der Transparenz von Produktion und Verarbeitung fur den Verbraucher.
Beispiele des Agrarbereiches sind Markenprogramme. Hier werden Erzeuger,
Verarbeiter und Absatzmittler in einem vertikalen System zusammengeschlossen.
Nicht selten wirken auch noch externe Kontrollsysteme auf das vertikale
Integrationssystem ein.

Bei der realitdtsnahen Betrachtung vieler Kooperationsprojekte ergeben sich
auch Mischformen. Es wird beispielsweise eine horizontale Kooperation (z.B.:
Erzeugergemeinschatft fur Rindfleisch) mit der Zielsetzung gegriindet, vertikal aktiv zu
werden, etwa durch die Eingliederung eines Schlacht-, Zerlege- und
Verarbeitungsbetriebes.  Solche  Mischformen  vertikaler und horizontaler
Kooperationen finden sich insbesondere im Regionalmarketing wieder.

3.1 Herkunftszeichen

Die Bedeutung der Herkunft im Prozel3 der Einkaufsentscheidung wurde bereits in
Kapitel 1 dargestellt. HENSCHE et al. (1995, S. 118 ff.) beschreiben fir einzelne
Herkunftsregionen die Imagestéarken und -schwachen fur Lebensmittel und stellen
fest, dal3 "Lebensmittel aus der eigenen Region ... tendenziell immer etwas besser
beurteilt werden ...”. Eine von der CMA (1996) in Auftrag gegebene représentative
Untersuchung Uber Qualitats- und Herkunftszeichen fur Nahrungsmittel in
Deutschland weist fir das Herkunftszeichen ” Spezialitdten aus Bayern” mit 42 % den
hoéchsten Bekanntheitsgrad auf. Immerhin ist noch bei 39 % der Verbraucher keines
der regionalen Herkunftszeichen bekannt. Einen Uberblick (iber den
Bekanntheitsgrad regionaler Herkunftszeichen der einzelnen Bundeslander gibt
Abbildung 2.



Abbildung 2: Bekanntheitsgrad regionaler Herkunftszeichen aus Deutschland
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Quelle:  CMA, 1996, eigene Darstellung

Die in Karte 1 dargestellten Qualitdts- und Herkunftszeichen sind
Dachmarkenkonzepte, bei denen der einzelne Produzent in der Regel nicht genannt
wird. Mit diesen Dachmarken werden regionaltypische Nahrungsmittel beworben.
Marketingziele dieser Herkunftszeichen sind die Bundelung des lokalen Angebotes
und die Distribution Uber die regionale Landesebene hinaus. Letzteres kann dadurch
erreicht werden, daf3 Lebensmittel aus einem Bundesland ein besonderes Image bei
Birgern eines anderen Bundeslandes besitzen. HENSCHE et al. (1995, S. 119)
zeigen, dal} bayerische Lebensmittel in Nordrhein Westfalen etwas Besonderes
darstellen und als naturbelassen gesehen werden.

Karte 1: Regionale Qualitats- und Herkunftszeichen auf Bundeslanderebene
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3.2 Markenprogramme

Die Anzahl der im deutschen Markt eingefiihrten Markenprogramme ist in den letzten
zehn Jahren sprunghaft angestiegen (vgl. OTTOWITZ, 1997, S. 175), und sie
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nehmen heute einen festen Platz im Regionalmarketing ein. Der regionale Aspekt
steht bei den meisten Markenprogrammen im Vordergrund, ist aber schwierig
abzugrenzen, weil im einzelnen zu unterscheiden bleibt, ob die Erzeugung, die
Verarbeitung bzw. der Absatz in einem bestimmten homogenen Gebiet erfolgen. In
den meisten Fallen ist die Erzeugung und die Verarbeitung regional begrenzt und der
Absatz erfolgt Uberregional. Markenprogramme mit lokalem Bezug (z.B.: "Brucker
Land”, ”Land Juwel”, "Holstein Mehl”, ”Ruperti Land”, "franki Weidefleisch”) zielen auf
den heimischen Verbraucher ab und férdern regionale Wirtschaftskreislaufe. Den
Verbrauchern wird Transparenz und Sicherheit durch vertragliche Bindungen der
Marktbeteiligten gewéhrleistet. Sie bezahlen dies aber in der Regel mit einem hohe-
ren Preis fiur die regional erzeugten Nahrungsmittel. Landwirtschaftliche
Erzeugerzusammenschlisse und Verwaltungsorganisationen kdnnen  unter
bestimmten Rahmenbedingungen Férdermittel der CMA fir regionale MaRhahmen
der Absatzforderung erhalten.

3.3 Verbundprojekte

Partner des Agribusiness mit der Intention, heimische Produkte auf lokalen Méarkten
abzusetzen, schlieBen sich in horizontalen und vertikalen Kooperationsformen
zusammen und versuchen auf diese Art und Weise, Synergieeffekte zu nutzen.
Allerdings unterscheiden sich diese Verbundprojekte in ihrem Grad der Kooperation
und in ihren differenten Ansétzen der Produktverarbeitung und Produktvermarktung.
Ausgangsbasis fur die Kooperation bildet im regionalen Agrarmarketing die
Landwirtschaft. Die entsprechenden Verbundpartner konnen aus anderen
gewinnorientierten Wirtschaftsbereichen stammen, wie Dbeispielsweise Handel,
Handwerk, Gastronomie, Tourismus oder aus nicht wirtschaftlichen Bereichen wie
Kommunen, Bildungsanstalten, Kultur, Umweltverbdnde oder aus kirchlichen,
weltlichen oder gesellschaftlichen Einrichtungen. Eine Besonderheit bei vielen
Verbundprojekten ist die Integration der Verbraucher in das ganzheitliche Konzept.
Ubersicht 2 gibt einen Einblick méglicher Kooperationspartner mit der Landwirtschaft
im regionalen Agrarmarketing.

Ubersicht 2: Kooperationspartner regionaler Verbundprojekte

Bildungs I Umwelt-
anstalten verbande

Quelle: eigene Darstellung

Die Kooperationen kdnnen auf strenger vertraglicher Basis der einzelnen Partner
untereinander beruhen, aber auch einfache Formen der Zusammenarbeit und des
Ideenaustausches werden vorgefunden. Mit zunehmender Vernetzung und
Integration einzelner Partner gewinnt das Projekt an Komplexitdt und erhélt ein
individuelles Erscheinungsbild. Im Vergleich zu den in den Kapiteln 3.1 und 3.2
genannten Herkunftszeichen und Markenprogrammen, sind bei den bezeichneten
Verbundprojekten die Verbraucher in der regionalen Initiative am stérksten integriert.

Ein weiteres Charakteristikum flr die Verbundprojekte ist, da3 die Projektidee
nach auf3en weitergegeben wird. Man ist offen im Gespréch uber die kooperative
Zusammenarbeit und Uber die Zielvorgaben der Initiative. Dadurch sollen neue Ideen
gesammelt und Synergieeffekte junger Kooperationen genutzt werden.

Die Anféange der Zusammenarbeit, welche in der Phase der Ideenfindung
angedacht und in der Phase der Umsetzung realisiert werden, sind sehr
unterschiedlich. Allerdings haben fast alle Projekte einen "Motor”; das heil3t, eine
Person - sie wird haufig auch als ”Schlisselperson” bezeichnet - ist die treibende
Kraft und engagierter Pol des Projektes. Die Schllisselperson besitzt die nétigen
Eigenschaften, Fahigkeiten und den Willen, das Projekt erfolgreich umzusetzen. ” Sie
zeichnet sich aus durch ein hohes Maf} an Motivation und an Selbstbewuf3tsein, an
Wille zum Erfolg, Hartnéckigkeit und Kreativitat.” (JASPER, 1997, S. 38). Das ist ein
weiteres Charakteristikum zur Abgrenzung der Verbundprojekte von den
Herkunftszeichen und den Markenprogrammen.
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Die Charakteristika der Verbundprojekte sind zusammengefafit und vergleichend mit
anderen Vermarktungsformen in Ubersicht 3 dargestellt.

Ubersicht 3: Charakteristika der Verbundprojekte im Vergleich zu anderen regionalen
Vermarktungsformen

Verbundprojekt Markenprogramm | Herkunftszeichen | Direktvermarktung

Kooperationen auf
horizontaler und +++ ++ ++ 0
vertikaler Ebene

Integration der

Verbraucher A * 0 *
Schilissel person +++ + 0 ++
Offenheit / +++ +++ ++ +++
Transparenz

0 = unbedeutend + = kaum bedeutend ++ = bedeutend +++ = sehr bedeutend

Quelle: eigene Erhebung

4 Rahmenbedingungen

Die genannten Zielvorgaben durfen aber nicht zu hoch gesteckt werden. Sie sollten
langfristig gesehen erreichbar sein. Sind diese Ziele nicht erreichbar, aus welchen
Grunden auch immer, ist der Erfolg des Projektes in Frage gestellt. Nicht nur die
angepaldte Zielformulierung in der Marketingkonzeption, sondern auch die
entsprechenden Rahmenbedingungen fir Projekte des regionalen Marketings sind
mafgeblich fir den Erfolg verantwortlich. Die Rahmenbedingungen sind die in
Ubersicht 4 dargestellten acht einzelnen Bereiche von Marketing, Forderung, Politik,
Beratung, Gesellschaft, Recht, Standort und Struktur. Diese acht Disziplinen sind in
einzelnen lokalen Gebietseinheiten sehr unterschiedlich ausgepragt und fur die
Konzeption, die Umsetzung und den nachhaltigen Erfolg der Initiative mit
verantwortlich.

Ubersicht 4: Rahmenbedingungen im Regionalmarketing

Ptk ——=

- Forderung ———

Quelle: eigene Erhebung

4.1 Marketingkonzeption

Den erfolgreich im Markt eingefuhrten Projekten des regionalen Marketings liegt eine
Marketing-Konzeption zugrunde. Sie kann nach BECKER (1998, S. 5) "aufgefaf3t
werden als ein schlissiger, ganzheitlicher Handlungsplan (’Fahrplan”), der sich an
angestrebten Zielen ("Wunschorte”) orientiert, fur ihre Realisierung geeignete
Strategien ("Route”) wahlt und auf ihrer Grundlage die adéquaten
Marketinginstrumente (’Beférderungsmittel”) festlegt.” Die drei Bereiche werden
nachfolgend auf der Grundlage der durchgefiihrten Expertengesprache néher
erlautert.

4.1.1 Marketingziele

Die Zielvorgaben stellen die Wunschorte dar, welche mit den Projekten des
regionalen Marketings erreicht werden sollen. Bei diesen Projekten stehen meistens
gesellschaftsorientierte Ziele, die sozialen oder ©kologischen Ursprungs sind, im
Vordergrund. Allerdings sind auch 6konomische Zielvorgaben in die komplementére
Zielgewichtung mit einbezogen. Bei der empirischen Untersuchung hat sich gezeigt,
dalR aufgrund des in den letzten Jahren gestiegenen Umweltbewul3tseins der
Bevolkerung die Umweltorientierung bei den Projekten eine wesentliche Stellung in
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der Zielformulierung eingenommen hat (vgl. BECKER, 1998, S. 32 ff.). Die
Beziehung zwischen den formulierten Zielen ist meist harmonisch, weil sich die
verschiedene Zielformulierungen der Ober- und Unterziele gegenseitig fordern. Als
Oberziele werden immer wieder genannt:

- Erhalt und Pflege der Kulturlandschaft
- Wertschopfung in der Region

Die Zielvorgaben werden nachfolgend in 6kologische, soziale und ékonomische
Ziele der Projekte eingeteilt. Es wird lediglich auf die Zielinhalte eingegangen, welche
mittel- bis langfristig ausgelegt sind. Eine Operationalisierung der Ziele, das heif3t
eine Messung oder Quantifizierung der Bestrebungen, ist wegen der meist sehr
jungen Projekte zu dem gegenwartigen Zeitpunkt noch nicht maglich.

4.1.1.1  Okologische Ziele

Die Dominanz der ¢kologischen Zielvorgaben im regionalen Agrarmarketing ist auf
das gestiegene UmweltbewuRtsein und die hervorgetretene Umweltsensibilisierung
der Menschen zurtckzufuhren (vgl. BECKER, 1998, S. 16). Die 06kologischen
Zielformulierungen der untersuchten Projekte sind im einzelnen:

- Pflege und Erhalt der Kulturlandschaft
Die Lebensgrundlagen der heimischen Habitanten sollen in der Region
verbessert werden. Tiere sollen nicht durch industrielle Agrarlandschaften
vertrieben werden und Pflanzen sollen auf natirlichen Standorten wachsen
koénnen. Die abwechslungsreiche und vielfaltige Kultur- und Erholungslandschaft
soll erhalten bleiben und das Leben und Wirtschaften soll in Einklang und
Harmonie mit der Natur stattfinden.

- Umweltgerechte und regionaltypische Nahrungsmittel
Dem gestiegenen Bedurfnis der Bevolkerung nach gesunden und sicheren
Nahrungsmitteln soll entgegen gekommen werden. Die regionaltypischen,
einheimischen Lebensmittel sollen das Bewul3tsein des Verbrauchers fur die
Region schérfen. Dies soll nach den Zielvorstellungen durch eine
standortangepaldte und umweltvertragliche Landbewirtschaftung méglich sein.

- Ressourcenschonung
Kurze Transportwege sollen zur Schonung der natlrlichen Ressourcen
beitragen. Auf3erdem soll kostbare Energie gespart werden. Darliber hinaus soll
der Versuch unternommen werden, auf alternative Energietrager (z.B.: Rapsol)
oder —formen (z.B.: Solar- oder Windenergie) auszuweichen.

4.1.1.2 Soziale Ziele

In den Projekten des regionalen Marketings werden auch eine Reihe sozial-
orientierter Ziele formuliert. Diese sind nach Ansicht der befragten Experten im
einzelnen:

- Arbeitsplatz
Durch den Fortbestand bauerlicher Familienbetriebe, lokaler Handwerksbetriebe
und mittelstdndischer Unternehmen sollen Arbeitsplatze erhalten bleiben. Durch
ideenreiche Kooperationen verschiedener inhomogener Wirtschaftspartner sollen
dartiber hinaus neue Arbeitspléatze in der Region geschaffen werden.

- Symbiose der Beteiligten
Netzwerke zwischen der Landwirtschaft und anderen Wirtschaftspartnern sollen
mit der Intention geschaffen werden, gemeinsam Synergieeffekte zu nutzen und
ein ldeenpotential zu schaffen. Die projektinterne Kommunikation und der
Interessensaustausch mit der Absicht der Konfliktldsung stehen im Vordergrund.

4.1.1.3 Okonomische Ziele

Okonomische Zielvorstellungen im regionalen Agrarmarketing sind nicht so dominant
ausgepragt wie in anderen Wirtschaftsbereichen. Im Vergleich zu typischen
unternehmerischen Zielsetzungen, solchen wie "Umsatz” oder "Gewinn’, existieren
diese Zielvorgaben im Regionalmarketing noch nicht in dem MalR3e. Es werden zwei
O0konomische Zielsetzungen herausgestellt:

- Erhéhung der Wertschdpfung
Durch regionale Wirtschaftskreislaufe (Erzeugung, Verarbeitung und Absatz in
der Region) sollen heimische Produkte und Leistungen eine hohere
Wertschopfung  erlangen.  Gleichzeitig  sollen  qualitativ.  hochwertige
Nahrungsmittel wie auch innovative Produkte den lokalen Absatz sichern,
beziehungsweise neue Absatzkanéle 6ffnen.

- Einkommenssicherung
Mittels der Abnabelung von der landwirtschaftlichen Massenproduktion und der
ErschlieBung des heimischen Marktes soll fur die Landwirtschaft das Einkommen
nachhaltig gesichert werden. Die Festigung des landwirtschaftlichen und
unternehmerischen Einkommens verhindert eine starke Abwanderung und
Fluktuation in den landlichen Gebieten. Letztendlich induziert diese Zielvorgabe
auch das 6kologische Ziel des Erhaltes und der Pflege der Kulturlandschatft.

12



4.1.2 Marketingstrategie

In der Marketingkonzeption ist der Zielebene die Ebene der Marketingstrategien
nachgelagert. In Anlehnung an BECKER (1998, S. 139 ff.) werden die regionalen
Marketingstrategien in vier marktstrategische Grundmuster eingeteilt:

- Marktfeldstrategie
Die Produkt/Marktkombination(en) werden festgelegt. Durch die Wabhl
verschiedener Strategiefelder werden gegenwaértige oder neue Produkte in
gegenwartige oder neue Markte eingefihrt. Zu unterscheiden sind
Marktdurchdringungs-, Marktentwicklungs-, Produktentwicklungs-, und
Diversifikationsstrategie (vgl. BECKER, 1998, S. 147 ff.).

- Marktstimulierungsstrategie
Die Art und Weise der Marktbeeinflussung wird bestimmt. Zu unterscheiden sind
die beiden grundlegenden Strategiemuster zur Beeinflussung der Maéarkte:
Praferenzstrategie oder Preis-Mengen-Strategie (vgl. BECKER, 1998, 179 ff.).

- Marktparzellierungsstrategie
Sie legt Art bzw. Grad der Differenzierung der Marktbearbeitung fest und fragt
danach, ob ein Massenmarkt oder ein Marktsegment erschlossen wird (vgl.
BECKER, 1998, S. 239 ff.).

- Marktarealstrategie
Sie bestimmt den Markt beziehungsweise den Absatzraum und unterscheidet in
erster Linie zwischen nationalen und Ubernationalen Gebietsstrategien (vgl.
BECKER, 1998, S. 299 ff.)

Ubersicht 5 zeigt die einzelnen Strategieebenen und die dazugehdrigen moglichen
Strategiealternativen. Auf der Grundlage der durchgefihrten Expertengesprache
zeigt sich im regionalen Agrarmarketing folgende Strategiekombination: Bei der
Marktfeldstrategie fallt die Wahl auf die Marktdurchdringungsstrategie, indem bereits
vorhandene Produkte mit dem Zusatznutzen der Herkunft auf gegenwartigen Méarkten
abgesetzt werden. Im Rahmen der Marktstimulierungsstrategie wird die
Préaferenzstrategie verfolgt. Das heifldt, es werden Produkte mit hoher Qualitat zu
hohen Preisen angeboten. Die Marktparzellierungsstrategie erstreckt sich auf die
ErschlieBung eines Marktsegementes und die gewdahlte Marktarealstrategie
beschrankt sich ausschlielich auf einen regionalen Absatzraum (vgl. hierzu
Ubersicht 5).

Ubersicht 5: Strategie-Kombination im regionalen Agrarmarketing

Strategieebenen Strategiealternativen
ke (TNt Podket Dt
'\rﬂuirgglrggglz Praferenzststrategie Preis-Mengen-Strategie
hfigg;%:g Massenmarktstrategie
Marktarealstrategie lokal @ Lg:g:; national "LL'C'):ZI& ir;it;r;a- \r;v:rllit

O =im regionalen Agrarmarketing eingesetzte Strategiealternative

Quelle: Becker, 1998, S. 363 verandert

4.1.3 Marketingmix

Die dritte Ebene der Marketingkonzeption ist der Marketingmix mit den vier
Instrumenten der Produkt-, Preis-, Distributions- und Kommunikationspolitik (vgl.
BECKER, 1998, S. 487). Zusammen mit externen Beratungsunternehmen (vgl.
Kapitel 4.4) werden die Instrumente auf die projektspezifische Ziel-orientierung
ausgelegt. Der konzeptionelle Aufbau des Marketings geschieht bei den untersuchten
Projekten in Form einer Dachmarkenstrategie, indem die einzelnen Produkte und
Produktgruppen unter einer einheitlichen Marke oder Logo angeboten werden. Die
Dachmarkenstrategie wurde deshalb gewdahlt, weil der Umfang des
Vermarktungsprogramms sowohl den food- wie auch den non-food-Bereich abdeckt
und deshalb eine Einzelmarkenstrategie 0Okonomisch nicht sinnvoll ist. Die
Dachmarke bietet den Vorteil, daR alle unter dem einheitlichen Dach beworbenen
Produkte ein annahernd gleiches Image bekommen. AufRerdem lassen sich die
Werbungskosten auf die vielen Produkte unter der Dachmarke aufteilen.

4.1.3.1  Produktpolitik

Das Marketinginstrument Produktpolitik wird haufig auch als die "Basis” oder das
"Herz” des Marketings bezeichnet (vgl. BECKER, 1998, S. 490). Zu ihr z&hlen die
vier Bereiche der Produktbeschaffenheit, -verpackung, -kennzeichnung und des
Produktimages. Wegen der verfolgten Dachmarkenstrategie der evaluierten Projekte
spielt nach Ansicht der befragten Experten die Produktpolitik keine so dominierende
Rolle. Allerdings sollen die angebotenen Produkte von hdchster Qualitat sein, um
sich entsprechend profilieren zu kdnnen. Neben dieser inneren Produkteigenschaft
sind die Produkte einheitlich mit der entsprechenden Dachmarke gekennzeichnet,
welche naturlich auf die regionale Herkunft verweist. Allerdings reicht die Herkunft
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alleine nicht als Einkaufsentscheidungskriterium beim Verbraucher aus. Durch die
Vermarktung des Zusatznutzens der Herkunft besitzen die Produkte natirlich ein
regionalspezifisches Image.

Mit Bestandteil der Produktpolitik sind die Richtlinien der landwirtschaftlichen
Produktionsweise. Hier ist keine einheitliche Richtung feststellbar, denn sowohl
Projekte mit Produkten aus dem &6kologischen Landbau wie Initiativen mit Produkten
aus dem kontrolliert integrierten Landbau sind im Markt aktiv. Daneben sind noch
Mischformen beider Landbauverfahren oder von Landwirten selbst oktroyierte
restriktive Produktionsauflagen vorhanden.

4.1.3.2  Preispolitik

Die wohl schwierigste Frage, die es im Rahmen der Preispolitik zu beantworten gibt,
ist: "Welchen Preis kdnnen wir fir unsere regionalen Produkte verlangen?” (vgl.
BECKER, 1998, S. 53 ff.). MafR3stab hierfiir ist einerseits die Deckung der
Produktionskosten der Produkte aus dkonomischer Sicht. Eine geringere Stuckzahl
der Produkte verursacht héhere Verarbeitungskosten in der Produktion, economies of
scale werden deshalb nicht mehr genutzt. Andererseits kann die Preisfindung auch
Uber die Ableitung der Verkaufspreise eventueller Konkurrenzprodukte des
Hochpreissegmentes erfolgen.

Fir den Verbraucher ist der Preis oftmals ein Indiz fur die Produktqualitat, denn
ein hoher Preis bedeutet fur ihn eine hohe Qualitaét des Nahrungsmittels. Ebenso
handeln die meisten Verbraucher nach dem Prinzip des homo oeconomicus, denn
durch das begrenzte Einkommen sind nur begrenzte Ausgaben fur Lebensmittel
moglich. Aufféllig und fir alle untersuchten Projekte gleich, war das Angebot der
regionalen Produkte im Hochpreissegment.

4.1.3.3  Distributionspolitik

Bei der Wahl des Absatzweges ist nach BECKER (1998, S. 529) zwischen den
Formen:

- direkter Absatz
(z.B.: Ab-Hof-Verkauf, Bauernmarkt, Lieferservice, Verkaufswagen)

- indirekter Absatz
(z.B.: Lebensmitteleinzelhandel [Regionaltheken], Gastronomie, Bé&ckereien,
Metzgereien,  Markthallen,  Reformh&user, Getrankemérkte, Catering-
Gesellschaften [Projekt ” Appenzellerland — rundum gesund”])

zu unterscheiden.

Vorteil des direkten Absatzes der Produkte ist der unmittelbare Kontakt und die
Kommunikation mit dem Endverbraucher. Allerdings ist als Nachteil ein hoher
absatzorganisatorischer Aufwand anzufiihren. Umgekehrt ist beim indirekten Absatz
die Ubertragung der Absatzbemilhungen auf einen Absatzmittler ein méglicher
Vorteil. Zusétzlich ist Uber ihn meistens ein grolRes Verbraucherpotential
erschliebar. Der Nachteil des indirekten Absatzweges ist der mangelnde, direkte,
personliche Kontakt mit dem Verbraucher und die fehlende kommunikative
Ruckkoppelung mit dem Konsumenten.

Die angesprochene Verbrauchergruppe ist Uberwiegend die heimische
Bevolkerung. In vom Fremdenverkehr erschlossenen Gebieten z&hlen auch die
Touristen zur potentiellen Gruppe der Verbraucher. Beispielsweise werden in dem
Projekt ”Auerberg Land” dem Touristen bei seiner Ankunft in der Pension oder im
Gasthaus, regionale Produkte im Kihlschrank seines Zimmers offeriert.

Der Wahl des Absatzweges sind keine Grenzen gesetzt. Es ist lediglich zu
klaren, wer fiir die Verkaufsorganisation verantwortlich ist.

4.1.3.4 Kommunikationspolitik

Auch Promotion genannt, ist die Kommunikationspolitik nach Ansicht der befragten
Experten das wichtigste Instrument im regionalen Marketing von Agrarprodukten.
Darunter zusammengefal3t sind nach BECKER (1998, S. 565 ff.) folgende drei
Bereiche zu verstehen:

- Offentlichkeitsarbeit
(z.B.: Tag des offenen Hofes, Dorffest, Aktionstage, Erlebnis[rad]wan-derkarte,
Messen, Bildungsprogramme)

- Werbung
(z.B.: lokale Rundfunk- und Fernsehprogramme, regionale Zeitungen,
Zeitschriften, Plakate, Ortstafeln. Hinweisschilder, Aufkleber)

- Verkaufsférderung
(z.B.: Verkaufsdamen, Kostproben, Gutscheine, Produktinformation, Ein-
kaufstaschen)

Die Offentlichkeitsarbeit (Public Relations) soll das Projekt in der Gesellschaft
durch Schaffung von Vertrauen und Bekanntheit etablieren. Die Kunden und
Verbraucher sollen ihre Kaufentscheidung als Ganzes nicht von einer einzigen Marke
abhéangig machen, sondern das Interesse wird auf die Nachfrage nach heimischen
Produkten gelenkt. Die Durchfilhrung der Offentlichkeitsarbeit erfolgt in erster Linie
von Personen, die sich mit dem Projekt und der Intention des Projektes identifizieren.
Wichtig fur die Offentlichkeitsarbeit ist ein einheitliches Erscheinungsbild (corporate
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design) der Produkte. Dieser Tatbestand wird durch ein geschitztes Logo
(Dachmarke) gewahrleistet.

Werbung soll das Projekt und die Produkte bekannt machen und ein bestimmtes
Image fir sie aufbauen. Fir das Regionalmarketing von Agrarprodukten spielt dieses
Instrument eine grofRe Rolle, weil die Produkte dem Konsumenten vor allem in der
Projekteinfihrungsphase néher gebracht werden muissen.

Bei der Verkaufsférderung ist zwischen direkter ("push” = Hineinverkaufen) —
beispielsweise bei "Brucker Land” der Verkauf der Produkte in den
Lebensmitteleinzelhandel — und indirekter ("pull” = Herausverkaufen) — bei-
spielsweise bei "Brucker Land” oder "Modellprojekt Konstanz” der Verkauf der
Produkte aus dem Lebensmittelhandel heraus — Verkaufsférderung zu unterscheiden
(vgl. BECKER, 1998, S. 591). Sie spielt eine wichtige Rolle bei den indirekten
Absatzwegen.

4.2 FOorderung

Die finanzielle Férderung ist fur die Projekte des regionalen Agrarmarketings gerade
in der Phase der Projekteinfiihrung und der Projektumsetzung sehr wichtig. Bei den
befragten Experten herrschte Konsens dartiber, dal3 ohne finanzielle Fordermittel der
Start der Projekte nicht realisierbar gewesen wére. Die Ausstattung der einzelnen
Regionalinitiativen mit finanziellen Mitteln erfolgte aber in sehr unterschiedlicher
Hohe und unterschiedlichen Zeitrdumen. Gefdrdert wird mit Mittel der europaischen
Union (z.B.: LEADER I, Interreg), des Bundes (z.B.: GAK = Gemeinschaftsaufgabe
“Verbesserung der Agrarstruktur und des Kistenschutzes") und der L&nder (z.B.:
Ministerium fir Umwelt, Raumordnung und Landwirtschaft des Landes Nordrhein
Westfalen: "Rahmenkonzept Regionale Vermarktung”) oder der Gemeinden (z.B.:
Projekt "Hindelang Natur & Kultur’). Auch die CMA fordert mit ihrem Bera-
tungsprogramm " Zentralregionales Marketing” unter bestimmten Voraussetzungen
einzelne Projekte des regionalen Marketings von Agrarprodukten. Ziel ihrer
Forderung ist die Unterstitzung von Marketingaktivititen landwirtschaftlicher
Erzeuger und Erzeugerorganisationen in der Region.

4.3 Politik

Stark mit der Forderung vernetzt sind die politischen Rahmenbedingungen.
Letztendlich entscheidet die Politik auf europdischer, Bundes-, Landes- oder
Gemeindeebene Uber die Férderung von Regionalinitiativen. Das "Rahmenkonzept
Regionale Vermarktung”, die “GAK", die "Ziel 5b-Programme” oder "LEADER II” sind

Beispiele der politischen Forderkomponente auf landesweiter, nationaler oder
europaischer Ebene.

Das potentielle Politikdnderungsrisiko spielt hier eine nicht zu unterschéatzende
Rolle. Die sich im Laufe der Zeit gewandelten agrarpolitischen Vorgaben der Preis-,
Struktur- und Sozialpolitik mussen ebenso bericksichtigt werden. Einzel- und
Uberbetriebliche MafRnahmen zur Einkommenskombination, sowie MafRnahmen zur
Verbesserung der Infrastruktur sollen zur Verbesserung der Lebensverhéltnisse der
landlichen Bevolkerung beitragen. Um diese mit dem regionalen Marketing von
Agrarprodukten gekoppelten Zielvorgaben der Agrarstrukturpolitik erreichen zu
kdnnen, legt die Bundesregierung einen “MalRnahmenkatalog” vor (BML, 1998, S.
78ff.).

Durch verschiedene politische Vorgaben wurde auch der Konzentrationsprozef3
in dem der Landwirtschaft nachgelagerten Bereich der Ernahrungsindustrie und dem
Ernéhrungshandel eingeleitet und bis heute stark vorangetrieben. Dieser Prozel3 hat
zu einem starken Strukturwandel im Erndhrungshandwerk (Fleischereien,
Backereien, Konditoreien, Mihlen, Malzereien, Brauereien) gefihrt. Die Aufgabe
vieler Betriebe und Unternehmen des Erndhrungshandwerks wird heute von
Experten haufig als eine Hirde im regionalen Marketing von Agrarprodukten
gesehen. Landwirtschaftliche Urprodukte kdnnen in der Region wegen fehlender
Betriebe des Ernahrungshandwerks lokal nicht mehr weiterverarbeitet werden.
Beispielsweise ist das Mahlen von heimischen Getreide nicht mdglich, wenn keine
Muhle in der definierten Region vorhanden ist. Es wird dann nach einer nahen Muhle
aullerhalb der Region gesucht, aber gleichzeitig wird die Pramisse der kurzen
Transportwege oder der geschlossenen Wirtschaftskreislaufe wieder aufgegeben.

4.4 Beratung

Die Landwirtschaft bildet wegen der Produktion von Rohstoffen die Basis des
regionalen Marketings. Auch fiir sie sind beratende Elemente notwendig, um sich in
dem geschlossenen Kreislauf des regionalen Marketings zu integrieren (vgl.
HAUSLADEN, KOHLER, 1998). Die evaluierten Projekte des regionalen
Agrarmarketings sind so heterogen, dal? kein einheitlicher ”Beratungsleitfaden”
vorgelegt werden kann, deshalb muRR die Beratung auf die lokalen Gegebenheiten
abgestimmt werden. Die Beratung ist fiir die einzelnen Initiativen sehr wichtig, sowohl
in der kreativen Phase der Ideenfindung wie auch in der Umsetzungs- und
Einfuhrungsphase. Hilfestellungen fir geplante oder bereits marktaktive Projekte
werden von privatwirtschaftlichen Unternehmen (z.B.: Kulturlandbiros, Buros fir
Regionalentwicklung, Landschaftsplanungsbiros) oder von 6ffentlich-rechtlichen
Institutionen (z.B.: Ministerien, Landwirtschaftskammern, Landwirtschaftsamter,
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Verbande) gegeben. In Osterreich hat die Regionalberatung durch ein unabhéngiges
Beratungsunternehmen (Osterreichische Arbeitsgemeinschaft fir Eigenstandige
Regionalentwicklung GmbH) einen immanenten Stellenwert erlangt. Die Beratung im
Regionalmarketing hat auch ein eigenes, relativ junges Berufsbild geschaffen, den
"Regionalberater”. Auch andere Bezeichnungen beratender Personen wie
"Regionalmanager”, "LEADER-Beauftragter” oder "Ziel 5b-Beauftragter” werden in
der Praxis vorgefunden.

45 Gesellschaft

Die Gesellschaft stellt das Umfeld dar, in dem das Projekt des regionalen Marketings
etabliert werden soll. Die Gesellschaft ist gepragt von verschiedenen
Verhaltensmustern, sozialen Hierarchien, wirtschaftlichen Beziehungen und der
Sprache. Die am Projekt beteiligten Personen haben die Eigenarten der Gesellschaft
angenommen.

Die Menschen der Gesellschaft sind zugleich auch die wichtigsten Bestandteile
und Bausteine im Regionalmarketing. Es werden neue Formen von Zusammenarbeit
und Netzwerken unterschiedlichster Menschentypen im regionalen Marketing
umgesetzt. Letztendlich entscheidet auch die Gesellschaft durch Akzeptanz oder
Ablehnung Uber den Erfolg eines regionalen Projektes. Deshalb ist die Identifikation
der lokalen Personen durch entsprechende Einbindung in die Initiative sehr wichtig.
Zu diesem Zweck soll sich jeder Interessierte im Projekt wiederfinden kénnen. Am
deutlichsten ausgepragt ist dies beim Projekt " Brucker Land".

46 Recht

Die Akteure regionaler Marketingprojekte werden sehr schnell nach ihren ersten
Tatigkeiten mit der Rechtsprechung konfrontiert.  Arbeitsrecht, Baurecht,
Handelsrecht, Lebensmittelrecht, Marktrecht, Vereinsrecht, Steuerrecht,
Lebensmittelhygieneverordnung, Gewerbeordnung, Handwerksrolle, all dies sind
Beispiele des Rechtswesens, mit denen sie konfrontiert werden kénnen. Die externe
Projektberatung muf3 auch im Rahmen ihrer Hilfestellung versuchen, rechtliche
Problemstellungen rechtzeitig zu erkennen. Als Antwort darauf mul3 sie
Lésungsvorschlage bereithalten. Dies gilt insbesondere auch fir die Wahl der
Rechtsform des Projekttrdgers und die damit verbundene Haftungsfrage.

Zahlreiche Rechtsvorschriften haben den Strukturwandel im Erndhrungsgewerbe
forciert. Kleine und mittelstandische Unternehmen mufdten sich den verschérften
Qualitats- und Hygieneanforderungen stellen. Auch durch diese Rechtsvorschriften

wurde der Strukturwandel im Lebensmittelbereich auf Kosten kleiner
Wirtschaftsstrukturen schneller vorangetrieben.

4.7 Standort

Die naturlichen, spezifischen Bedingungen einer homogenen Gebietseinheit wie
Klima, Bodenart, Bodentyp, Gelanderelief und landschaftsraumliche Einordnung
wirken auch als feste, nicht oder nur bedingt variable Faktoren auf das Projekt des
regionalen Marketings mit ein. Letztendlich sind die standortspezifischen
Voraussetzungen fur den Projektlebenszyklus (Ideenfindung, Umsetzung,
Etablierung) maf3gebend, weil sie nicht zu verandern sind.

Von den natirlichen Standortbedingungen sind auch die Produktionsrichtlinien
der Landwirtschaft abhangig. Beispielsweise ist in typischen Grunlandstandorten
wegen klimatischer oder terrestrischer Bedingungen kein Ackerbau mdglich (z.B.:
“Auerberg Land", “Allgdu — Qualitat"). Hier ist die Produktion und Vermarktung von
pflanzlichen Produkten wie Getreide (oder das Verarbeitungsprodukt Mehl) oder
Kartoffel nicht praxisgerecht durchfihrbar. Auch ist die Vermarktung tierischer
Produkte nur bedingt moéglich, weil die regionale Futtergrundlage (Getreide) fur die
Schweinemast in den genannten Beispielen fehlt.

4.8 Struktur

Von den Standortbedingungen ausgehend, a3t sich auch die Struktur der Region
ableiten. Wichtig ist der Aufbau des Agribusiness: Anzahl und Pro-
duktionsschwerpunkte  landwirtschaftlicher  Betriebe, Struktur des  Ernah-
rungshandwerks, Zahl der industriellen und handwerklichen Verarbeitungsbetriebe.
Aber auch die Struktur der Verbraucher ist von Interesse: deren Anzahl, deren
Verteilung in der Region und deren Kaufkraft. Ist die Region sehr stark vom
Tourismus abhangig (z.B.: "Auerberg Land”), oder besitzt sie eine sehr hohe
Kaufkraft (z.B.: "Brucker Land"), oder ist sie sehr diinn besiedelt (z.B.: "Okoregion
Lam — Lohberg”). All dies sind Fragen, die auf das regionale Marketingprojekt
Auswirkungen haben.

5 Ableitung der Erfolgspotentiale

Der Erfolg der innovativen Projekte hangt einerseits von den genannten
Rahmenbedingungen ab (vgl. Kapitel 4). Andererseits kdnnen auch Erfolgspotentiale
auf personlicher, sozialer und organisatorischer Ebene ausgemacht werden.
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Ubersicht 6 zeigt die Zusammenhinge der Rahmenbedingungen mit den
Erfolgspotentialen.

Ubersicht 6: Rahmenbedingungen und Erfolgspotentiale im Regionalmarketing

rok ——

Gesellschaft

Per sonlichkeit

Organi- Marketing-
sation konzept

Externe Soziale
Potentiale Komponente

Forderung ——— Beratung |

Quelle: eigene Erhebung

Es stellt sich auch die Frage: "Wann ist ein Projekt erfolgreich?”. Spricht man von
einem erfolgreichem Projekt, wenn es Gewinn erzielt oder wenn es sich von der
Phase der 6konomischen Forderung durch Dritte abgenabelt hat oder ist ein Projekt
bereits erfolgreich, wenn es im Markt eingefuhrt ist? Im folgenden wird nun der
Versuch unternommen, erfolgsorientierte EinfluRfaktoren herauszuarbeiten, welche
auf die Ideenfindung, die erfolgreiche Umsetzung und die Behauptung im Markt
positiven Einflu3 haben.

5.1 Personlichkeit

Sie wird auch als die Schlisselperson des Projektes bezeichnet, die maf3geblich als
Motor mit zum Erfolg des Projektes beitragt. Die Personlichkeit ist ein menschlicher
Faktor, der bei Auspragung bestimmter Eigenschaften die regionale Initiative positiv
beeinflussen kann. Die Schwierigkeit der Projektetablierung liegt darin, verschiedene
gesellschaftliche Interessengruppen zusammen zu fihren. Hierfar sind
personenabhéngige Eigenheiten maflRgebend. Die Schliisselperson und die anderen,
am Projekt beteiligten Persénlichkeiten, sollen nach Meinung der befragten Experten
folgende Eigenschaften besitzen:

- Teamféhigkeit

- Vernetztes denken

- Organisationsféhigkeit

- Kommunikationsfahigkeit / Wahrnehmung

- Eigenstéandigkeit / Durchhaltevermdgen

- Offenheit / Ehrlichkeit / Neutralitat

- Motivation / Freude an der Arbeit / Kontinuitét
- Kreativitat / Phantasie / Experimentierfreude

- Fachliche Qualifikation / Professionalitat

Die Fahigkeit im Team zu arbeiten wird von den befragten Experten mit am
wichtigsten eingestuft. Damit verbunden sind natlrlich persénliche Eigenschaften wie
Kommunikation mit anderen Menschen, Offenheit fir neue Ideen und Ehrlichkeit
gegeniber anderen Projektbeteiligten. Die personliche Fertigkeit vernetzt zu denken,
ist forderlich fur ein neues Miteinander. Es ist nach Ansicht der befragten Experten
notwendig, sich von den linearen Denkstrukturen zu lésen um Kreativitat und
Phantasie entwickeln zu konnen, die fur die Ideenfindung und fur die tégliche
Motivation und Freude an der Arbeit notwendig sind. Fachliche Qualifikation und
Professionalitat sind weitere Kriterien die bei der Schlisselperson vorhanden sein
sollten. Dabei steht auch das Lernen durch Erfahrungs- und Meinungsaustausch mit
anderen Projektleitern im Vordergrund. Beméangelt wurde haufig von den befragten
Experten, daf3 bei einem Erfahrungsaustausch in der ersten Phase des Gespraches
meist nur die positiven Eigenschaften des Projektes herausgestellt werden. Erst in
einem langer andauernden Gesprach wird dann auch auf Schwierigkeiten und
Probleme eingegangen. Ganz charakteristisch fir die im Rahmen dieser Arbeit
befragten Personen war die Offenheit und Aufgeschlossenheit, mit der sie ihre
Erfahrungen und Kenntnisse an interessierte Dritte weitergegeben haben.
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5.2 Organisation

Der Organisationsstruktur des Projektes kann unzweifelhaft eine weitere
Schlusselrolle bei den Erfolgsfaktoren zugeschrieben werden. Oftmals sind neue
Organisationsformen notwendig um die schwierige Aufgabe der multiplen
Kooperation I6sen zu kodnnen. Beispielhaft ist der saulenartige Aufbau der
Organisationsstruktur von “Brucker Land" oder die Organisationsform einer
Aktiengesellschaft des Projektes “Appenzeller Land — rundum gesund*. Ubersicht 7
zeigt drei verschiedene Organisationsformen im regionalen Agrarmarketing.

Die von der Organisationsstruktur und der Aufgabenverteilung abhéngigen Potentiale
des Projekterfolges der untersuchten Initiativen sind im einzelnen:

- Vernetzung von verschiedenen Personengruppen in nicht stringent hier-
archischer Struktur.

- Moderation als Mittel der projektinternen Kommunikation.
- Schaffung neuartiger Strukturen in Organisation und Aufbau der Initiative.

- Informations- und Erfahrungsaustausch innerhalb und auf3erhalb des Projektes
(interne und externe Kommunikation).

- Verteilung von Aufgaben und Kléarung einzelner Zustandigkeiten.

- Einbindung persoénlicher Kompetenzen zur Starkung des Projektes.

Ubersicht 7: Organisationsformen im regionalen Agrarmarketing

Appenzeller Land

Brucker Land

Auerberg Land

Region Ostschweiz, zwischen Alp- | Landkreis Furstenfeldbruck | Gemeinden aus Oberbay-
stein und Bodensee ern und Schwaben

E::;hts- AG e.V. und GmbH n.e.V.
Oberstes Organ der Die Gesellschaft , Brucker Innerhalb der neun
Gesellschaft ist die Gene- | Land" besteht aus einem zusammengeschlossenen
ralversammlung. Die Mit- | Verein und einer GmbH. In | Gemeinden wurden
glieder der Versammlung der Solidargemeinschaft | ortliche Arbeitskreise
sind der Verwaltungsrat (Verein) sind funf Saulen gebildet. Darliber hinaus
und Aktionare mit mehr als | (Landwirtschaft, Handwerk, | wurden funf Gberértliche
10 % des Aktienkapitals. Verbraucher Kirchen, Fachgruppen gebildet. Es
Die Generalversammlung Naturschutz) vertreten. Die | besteht enge Zusammen-
wabhlt den Verwaltungsrat Gesellschafter der GmbH | arbeit zwischen ortlichen

Organi- | und die Mitglieder der sind Getreide- und und Uberortlichen

sation Revisionsstelle bzw. ist Milchlandwirte, Imker und Gruppen. Geleitet wird der

fur deren Entlassung
befugt.

die Solidargemeinschaft.
Der Vorstand der Gesell-
schaft besteht aus
Geschaftsfiihrung und
Beirat.

n.e.V. von einem
Steuergremium, das sich
aus den neun
Birgermeistern, sieben
Vertretern der ortlichen
Arbeitskreise und Vertre-
tern der Gberdrtlichen
Fachgruppen zusammen-
setzt.

Quelle: eigene Erhebung

5.3 Soziale Komponente

Bei der Zusammenarbeit vieler verschiedener Personlichkeiten spielt die soziale
Komponente auch eine wichtige Rolle beim Projekterfolg. Nicht nur soziales
Engagement, sondern auch die Umsetzung sozialer Eigenschaften, wie die
Entwicklung eines gemeinsamen Gruppengefihls oder das fureinander Zeit haben,
pragen den Erfolg. Daneben ist eine Identifikation mit der Bevolkerung in der Region
auf sozialer Ebene zum besseren Verstandnis der vorherrschenden Probleme nach
Expertenmeinung fiir das Projekt und die Zusammenarbeit forderlich.

Das soziale Gefiige in der Region stellt gleichzeitig auch eine Imagekomponente
fur die Region dar. Das heifl3t, der Verbraucher verbindet mit der sozialen Struktur in
der Region ein bestimmtes Image mit der Region. Das muf3 aber nicht hei3en, dald
sozial schwéachere Regionen beim Verbraucher ein negatives Image antizipieren.
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Die soziale Komponente als Bestandteil der Erfolgsorientierung weist nach
Ansicht der befragten Experten folgende Charakteristika auf:

- Entwicklung eines "Wir-Gefuhls” / Gruppengefihl

- Impulse und Beweggrunde zur Aktivierung von Personen und zur Férderung der
konstruktiven Zusammenarbeit

- Forderung der Weiterbildung durch Austausch- oder Bildungsprogramme
- Zeit haben oder sich die notwendige Zeit nehmen

- Darstellung der Imagewerbung fir die Region

5.4 Marketingkonzept

BESCH und PRUMMER (1997) verweisen auf die Beachtung folgender Punkte beim
Aufbau eines regionalen Marketingkonzeptes: “Voraussetzung ist eine grundliche
Marktanalyse, die Erzeuger, Verbraucher und Verarbeiter miteinbezieht. Ein
verbindendes und ausstrahlendes Leitbild ist ebenso erforderlich wie eine
schlagkraftige Organisation aller Beteiligten.” Eine gut durchdachte, geplante und
fundierte Marketingkonzeption bildet die Ausgangsbasis fur den Aufbau eines
erfolgreichen regionalen Projektes. Im einzelnen sind folgende Punkte maf3geblich
fur den Erfolg der Initiative:

- Marketingziele
Die Ziele sollen nicht zu hoch gesteckt werden, denn sie sollen nach und nach
erreichbar sein (vgl. Kapitel 4.1.1), um entsprechende Erfolge verbuchen zu
koénnen.

- Marketingstrategie
Der Regionalitatsaspekt mufd bei der Wahl geeigneter Marketingstrategien
gewahrt bleiben. Er sollte auch in den einzelnen Projektphasen immer wieder
hinterfragt werden (vgl. Kapitel 4.1.2).

- Marketingmix

Die Produkte sollen mit dem héchsten Qualitatsniveau und einem eigenen
Markenzeichen oder Logo angeboten werden. Selbstverstandlich ist die
Deklaration der Herkunft. Daraus abgeleitet wird die Vermarktung der Produkte
im Hochpreissegment, um den Status eines Premiumproduktes zu erlangen. Die
Distribution sollte in erster Linie in der Region erfolgen, wobei neue
Vermarktungswege erschlossen werden konnen. Wichtigstes Element ist die
Kommunikationspolitik, denn sie tragt maf3geblich mit zum Projekterfolg bei (vgl.
Kapitel 4.1.3.4 und GERSCHAU, 1997). Letztendlich tréagt der zufriedene Kunde
durch den Wiederkauf der Produkte zum nachhaltigen Erfolg der Initiative bei.

5.5 Externe Potentiale

Von den befragten Experten der Regionalinitiativen wurden auch zahlreiche externe
Potentiale als Grundlage fiir den Projekterfolg genannt. Diese kénnen aber auch von
den Rahmenbedingungen des regionalen Marketings abgeleitet werden und sind im
einzelnen:

- ausreichende Fordermittel

- Technische Hilfe / Betreuung / Beratung

- Viele Aktive = Ideenpotential

- Nachhaltigkeit des Projektes

- Positive Einstellung politischer Entscheidungstrager
- Interesse der Gesellschaft / Verbraucher.

Auf die Komponente der Forderung wurde bereits in Kapitel 4.2 eingegangen.
Sie ist eines der wichtigsten Kriterien bei der Etablierung regionaler
Marketingkonzeptionen. Ein wesentlicher Aspekt fur die langfristige und nachhaltige
Ausrichtung des Projektes ist die Nutzung vorhandener Fordermoglichkeiten in der
Phase der Projekteinfihrung. Da die Fordermittel in der Regel zeitlich befristet
eingesetzt werden, ist es wichtig, sich rechtzeitig von der Forderkomponente zu Idsen
und das Projekt muf3 sich auch 6konomisch selbsténdig tragen. Mittel- und langfristig
gesehen mufd jede einzelne Initiative wie ein selbstandiges Unternehmen gesehen
werden, das sich durch seine eigene wirtschaftliche Téatigkeit unterhalt. Aber der
Erfolg eines Projektes kann nicht ausschliel3lich mit der 6konomischen Komponente
gemessen werden. Eine Reihe weiterer Faktoren spielen hier sicherlich auch eine
wichtige Rolle, wie beispielsweise Erhalt der Kulturlandschaft oder Sicherung von
Arbeitsplatzen. Die befragten Experten waren sich zusammenfassend dartiber einig,
dal? eine wirtschaftliche Férderung der Projekte in den ersten beiden Phasen der
Projektentwicklung und Projekteinfihrung unbedingt erforderlich ist. Aber langfristig
mul3 das Projekt so ausgelegt und gestaltet sein, dal3 es auf eigenen Beinen stehen
kann.

Ebenso ist die Beratung durch externe Institutionen und Unternehmen und der
Interessenaustausch mit anderen Projekten wichtig fir den Projekterfolg. Aber die
beratende Seite sollte sachlich und objektiv zur Seite stehen und nicht durch
subjektive Argumentation versuchen, Projekte durch impulsive Beratung einzuleiten.

Sind sehr viele aktive Personen am Projekt beteiligt, ist dies aus verschiedenen
Grinden positiv zu bewerten. Neben eines mdglichen, besseren Multiplikator-
Effektes bei vielen Beteiligten, wird auch ein besseres Ideenpotential beobachtet. Bei
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einer groBen Anzahl von projektbeteiligten Individuen ist die Verbreitung der
Projektidee und Projektintention am besten gewahrleistet.

Das Projekt soll langfristig und nachhaltig ausgerichtet werden, denn nur so ist
gewabhrleistet, da3 es nicht schon nach kurzer Zeit wieder zum Erliegen kommt.
Dabei ist eventuell auch zu prifen, ob eine Integration der Initiative in den AGENDA
21-Prozel? méglich ist.

Bei allen untersuchten Projekten war eine positive Einstellung politischer
Entscheidungstrager vorhanden. Die Mitwirkung und Unterstiitzung von politischer
Seite erfolgte jedoch zu verschiedenen Zeitpunkten. Wahrend bei einigen Initiativen
die Projektidee bereits auf politischer Ebene gereift ist und die politisch engagierten
Personlichkeiten das Projekt vorangetrieben haben, ist bei anderen Initiativen zu
beobachten, dal3 sich die politische Ebene erst zum Zeitpunkt der Projekteinfiihrung
mit integriert hat. Generell war nie eine ablehnende Haltung der politischen
Entscheidungstrager vorhanden, nur der Zeitpunkt der aktiven Unterstlitzung war in
den einzelnen Projekten unterschiedlich gegeben.

Nicht unbertcksichtigt fur den Projekterfolg ist auch das Interesse der
Gesellschaft beziehungsweise der Verbraucher an der Initiative. In Kapitel 4.5 wurde
bereits auf die Wirkung der Gesellschaft im regionalen Marketing eingegangen. Ist
die Gesellschaft oder eine grof3e Anzahl von Verbrauchern fur die Initiative oder das
Vorhaben der regionalen Produktvermarktung zu interessieren, so sind schon gute
Grundlagen fur den weiteren erfolgreichen Verlauf des Projektes geschaffen.

6 Problemfelder

Die Projekte des regionalen Agrarmarketings sind nicht nur durch Erfolgspotentiale
gekennzeichnet, auch Problemfelder tun sich auf, die in den einzelnen Phasen der
Ideenfindung, Umsetzung und Etablierung auftreten. Zu unterscheiden ist zwischen
projektinternen und umfeldorientierten Problempotentialen, die sich je nach
“Projektlebenszyklus” unterscheiden lassen.

6.1 Projektinterne Problempotentiale

Die projektinternen Problemfelder treten berwiegend auf personlicher, rechtlicher
und ©6konomischer Ebene auf. Am héaufigsten wurde von den befragten Experten
genannt: das Projekt steht und fallt mit der Schliisselfigur. Sie machen den Erfolg
oder den MiRRerfolg eines Projektes letzten Endes an einer einzigen Personlichkeit
fest. Verbunden mit der Schlisselperson ist auch das Engagement am Projekt und

das Verantwortungsbewuf3tsein. Diese Eigenschaften sollten eigentlich von ihr
mitgebracht werden. Weitere Felder projektinterner Problempotentiale zeigt Ubersicht
8.

Ubersicht 8: Projektinterne Problempotentiale nach Projektphasen

o Projektphasen

Kriterien
Ideenfindung | Umsetzung Etablierung

Fehlende Schliisselperson +++ +++ +++
Mangelnde Kommunikation +++ +++ +++
Zu wenig Zeit/ i +++ +++ +++
Keine freie Kapazitat
Keine Rechtsform + +++ +++
Umsatz wird nicht erreicht + + +++
Keine Erfolgserlebnisse ++ +++ +++
Mangelndes Engagement / . i+t i+t
Verantwortungsbewuf3tsein

+ = kaum bedeutend ++ = bedeutend +++ = sehr bedeutend

Quelle: eigene Erhebung

Der notorische Zeitmangel der Projektbeteiligten ist haufig auch die Ursache fiir
die mangelnde Kommunikation innerhalb des Projektes. Der Austausch findet nicht in
dem erforderlichen Maf3e statt, Ideen bleiben auf der Strecke und Ziele oder Erfolge
werden nicht oder nur sehr zdgerlich erreicht. Die Verantwortlichen und die
Beteiligten der Initiative brauchen Erfolgserlebnisse, auch wenn diese noch so klein
sind, um den nétigen Ansporn fir ihre Projektarbeit erfahren zu kénnen. Deshalb
sollten die Projektziele nicht zu hoch gesteckt werden. Sie sollen erreichbar sein und
immer wieder ein Erfolgserlebnis zulassen.

Schwierig wird es auch, wenn entsprechend vorgegebene Umsétze nicht erreicht
werden. Dieses 6konomische MaR3 der Erfolgskontrolle ist fiir die meisten Menschen
nachvollziehbar und das Projekt wird sicherlich in diesem Punkt angreifbar, wenn es
den prognostizierten Umsatz nicht erreicht. Auch wird es nach Abschluf3 der
Forderphase auf eigenen Beinen stehen miussen. Deshalb ist es ebenso wichtig und
notwendig einen bestimmten Umsatz zu erzielen, um langfristig kostendeckend oder
gewinnorientiert wirtschaften zu kénnen.
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Die Handlungsféahigkeit der Schliisselperson wird oft eingeschrankt, wenn das
Projekt nicht in einer Rechtsform organisiert ist. Dies trifft insbesondere fir die
Gewdahrung von Fordermitteln zu. Fir die Gewahrung von Fordermitteln ist eine
entsprechende Rechtsform notwendig.

Zustandigkeiten und Kompetenzen der einzelnen Akteure sind von Beginn an
stringent festzulegen. Wird dies versdumt, kann es zu Unstimmigkeiten in der
internen Abstimmung kommen und das Projekt kommt sehr schnell wieder zum
Erliegen.

6.2 Umfeldorientierte Problempotentiale

Im Gegensatz zu den projektinternen Problemfeldern, die sich auf persénliche,
rechtliche und 6konomische Aspekte beziehen und der aktiven Projektgruppe direkt
zugeordnet werden kodnnen, gibt es noch externe oder besser umfeldorientierte
Problempotentiale. Der umfeldorientierte Ansatz der Problemorientierung bezieht sich
auf die Breiche Finanzierung, Kooperation mit anderen Wirtschaftspartnern,
Marketingkonzeption, Diskussion der Anbaurichtlinien und Risikoausgleich.

Naturlich kénnen umfeldorientierte Problempotentiale bei externen Erfolgspotentialen
gesucht werden, indem sie einfach negiert werden. Folgende Aufstellung gibt die
AuRerungen der interviewten Experten in gefilterter Form wieder. Ubersicht 9 zeigt,
wann umfeldorientierte Probleme entstehen kénnen.

Ubersicht 9: Umfeldorientierte Problempotentiale nach Projektphasen

o Projektphasen
Kriterien . -
Ideenfindung | Umsetzung | Etablierung

Finanzierung + +++ +
Kooperation +++ +++ +++
Marketingkonzept + +++ +++
Anbaurichtlinien ++ 4+ +
Risikoausgleich + +++ +++

+ = kaum bedeutend ++ = bedeutend +++ = sehr bedeutend

Quelle: eigene Erhebung

Das Projekt kann sehr schnell zum Erliegen kommen, wenn die Finanzierung in
der Anfangsphase nicht ausreichend ist oder wenn die zur Verfugung stehenden

Mittel falsch und nicht zielorientiert eingesetzt werden. Liegt die Initiative nicht in
einem Fordergebiet oder erfullt sie nicht die Richtlinien zur Gewéhrung von
Finanzierungshilfen, ist mit zusétzlichen Schwierigkeiten insbesondere in der
Umsetzungsphase zu rechnen. Gerade in dieser Phase des
Projektentwicklungszyklus sind ékonomisch unterstitzende MafRnahmen notwendig,
weil in diesem Zeitpunkt die Risikobereitschaft der beteiligten Wirtschaftspartner zur
Investition begrenzt ist. Ihre Haltung kann als risikoaverses Verhalten bezeichnet
werden.

Haufig wurde von den Projektleitern bemangelt, dal3 die Verbundpartner zu
wenig unternehmerisches Temperament besitzen. Sie haben meistens nicht den Mut,
sich als Marktpioniere zu verhalten und neue, innovative Wege und Strategien zu
beschreiten. Daneben sind sie anféanglich nicht bereit, neue Kooperationen
einzugehen. Die strategischen Allianzen werden nicht gebildet, weil man sich
beispielsweise bei der Preisfindung der Produkte in den einzelnen Marktstufen nicht
einigen kann. Daneben treten auch Schwierigkeiten bei der vertraglichen Bindung der
verschiedenen Wirtschaftspartner auf. Einerseits sind Vertrége zu begruf3en, weil sie
die Einkaufs- und Verkaufsmodalitdten der unterschiedlichen Wirtschaftsstufen
regeln. Andererseits sehen die Beteiligten eine zu starke Abhéangigkeit bei einer
vertraglichen Bindung, weil beispielsweise die eine Seite entsprechende Mengen
liefern muR3 oder die andere Seite entsprechende Mengen abnehmen muf3. Es wer-
den haufig nur die Wirkungen auf das eigene Unternehmen oder den eigenen Betrieb
gesehen. Auswirkungen der neuen Kooperationsformen auf die Region und ihre
Akteure sind bisweilen nur unzureichend bekannt und die Vorteile kdnnen von den
Beteiligten noch nicht abgeschétzt werden. Nicht selten treten auch Konfliktpotentiale
bei der Zusammenarbeit mit externen Beratungsbiiros oder anderen Dienstleistern
auf, wenn sie versuchen, das Projekt in eine vorgefertigte Schiene zu drangen oder
ihre Aufgabenstellung nur unzureichend erfullen. Auch Neid unter den beteiligten
Partnern der gleichen Marktstufe wird beobachtet und fiihrt zu Rivalitaten. Einige
Akteure sehen die Entwicklung des Projektes erst einmal etwas distanziert und ver-
halten sich wie Trittbrettfahrer. Ist es augenscheinlich, da das Projekt einen
erfolgreichen Verlauf nehmen wird, wollen viele noch auf den fahrenden Zug
aufspringen. Gerade in der Landwirtschaft birgt dies die Gefahr der Uberproduktion
mit sich. Ferner treten bei der Kooperation noch Schwierigkeiten auf, wenn ein
bereits in das Projekt integrierter Wirtschaftspartner aus der Initiative wieder
aussteigt. Besonders problematisch wird es dann, wenn dies ein Wirtschaftspartner
ist, der nicht ohne Nachteile substituiert werden kann.

Auch die Marketingkonzeption birgt erhebliches Problempotential in sich.
Werden beispielsweise keine regionsspezifischen Voruntersuchungen gemacht (z.B.:
Konkurrenzanalyse, Risikoanalyse, Marktpotentialabschétzung,
Verbrauchereinstellungen), kdnnen sehr schnell Schwachstellen auftreten und das
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Gesamtkonzept scheitert. Von den befragten Experten am héaufigsten angefihrt
wurde die Fehleinschdtzung des Marktpotentials und eine zu geringe
Kommunikationspolitik. Obwohl Verbraucherbefragungen durchgefiihrt werden, wird
héufig die Verhaltensliicke der Verbraucher nicht mit berticksichtigt und es wird
davon ausgegangen, daf3 sich die Verbraucher so verhalten, wie sie sich auern. Auf
die Bedeutung der Kommunikationspolitk wurde bereits in Kapitel 4.1.3.4
hingewiesen.

Der Wahl der Anbaurichtlinien wird in der Phase der Etablierung des Projektes
die grofite Bedeutung beigemessen. Fallt die Entscheidung ausschliellich auf den
Okologischen Landbau, so tritt das Problem auf, daf3 durchschnittlich nur ca. 1,3 %
der landwirtschaftlichen Betriebe 6kologisch wirtschaften (BML, 1998, S. 24). Dieses
Potential ist in den meisten Regionen fir die lokale Erzeugung der
landwirtschaftlichen Rohstoffe nicht ausreichend. Dald es trotzdem erfolgreiche
Projekte gibt, die ausschlie3lich Produkte aus dem 6kologischen Landbau zulassen,
zeigt die Initiative "Hindelang Natur & Kultur” sehr deutlich.

Unter dem Kriterium des Risikoausgleichs wird der Ausfall von Produk-
tionskapazitdten oder Produktionseinheiten verstanden. Beispielsweise das
Wegbrechen eines integrierten Wirtschaftspartners des Verarbeitungsgewerbes oder
der witterungs- oder seuchenbedingte Produktionsausfall in der Landwirtschaft.
Dieser Aspekt ist nicht zu unterschatzen, weil im regionalen Marketing von
Agrarprodukten die Erzeugung immer in der Region stattfinden muf3. Fallt die lokale
landwirtschaftliche Erzeugung witterungsbedingt (z.B.: extreme Trockenheit) oder
seuchenbedingt (z.B.: Erklarung der Region zu einem Sperrgebiet im Falle der
auftretenden Schweinepest und die damit verbundenen MafRRhahmen wie Keulung
oder Transportverbot) aus, kénnen in einem bestimmten Zeitraum keine regionalen
Produkte mehr abgesetzt werden. Die Initiativen sollten bis zu einem gewissen Maf}
auf vergleichbare Risiken vorbereitet sein, um entsprechend reagieren zu kénnen.

7 AbschlieBende Bewertung und Prifung der Ubertragbarkeit

Die Rahmenbedingungen fir die einzelnen Projekte des regionalen Agrarmarketings
sind wie gezeigt wurde, sehr vielfaltig und vielgestaltig. Deshalb sind auch die
Projekte in ihren Formen, Ausgestaltungen und Erscheinungen sehr heterogen und
unterscheiden sich in sehr vielen Eigenschaften. Die Ergebnisse vorliegender
Untersuchung haben gezeigt, daf3 trotz der Heterogenitat der Projekte einheitliche
Kriterien fur den Erfolg solcher Initiativen herausgearbeitet werden kdnnen und daf}
die Projekte Uberwiegend mit den gleichen Problemen konfrontiert werden. Die
wichtigste Voraussetzung fir den Erfolg eines Projektes ist neben der finanziellen
Projektausstattung die motivierte Schlisselperson, die als treibende Kraft fungiert.

Die Hemmnisse des regionalen Marketings von Agrarprodukten liegen sowohl
projektintern, meist auf personlicher Ebene und in den umfeldorientierten Bereichen
Finanzierung, Kooperation, Marketingkonzept, Anbaurichtlinien und Risikoausgleich.
Neben der Schlisselperson und der Forderung des Projektes, steht die
Kommunikationspolitik - hier im speziellen die Offentlichkeitsarbeit - an erster Stelle
fur den Erfolg oder MiR3erfolg.

Von den Erfolgsfaktoren ausgehend ist nun zu priifen, ob eine Ubertragung der
Erkenntnisse auf eine Modellregion sinnvoll méglich ist. Bereits die Darstellung der
Rahmenbedingungen hat gezeigt, da® sehr viele exogene Kréafte auf das Projekt
einwirken. Letztendlich muf3, den gefilterten Meinungen der befragten Experten
folgend, zwischen zwei verschiedenen Faktoren unterschieden werden, die den
Erfolg oder MiRRerfolg eines Projektes beeinflussen:

- weiche (beeinfluBbare) Faktoren
menschliche Komponente
organisatorische Komponente
konzeptionelle Komponente
soziale Komponente

- harte (kaum beeinfluRbare) Faktoren
natlrliche Bedingungen
Struktur
Gesellschaft

Bei Prifung der Ubertragbarkeit des regionalen Marketingansatzes auf eine
Modellregion spielen die weichen Faktoren kaum eine Rolle. Sie sind mitunter so
stark variabel oder sehr leicht zu verandern, daf} sie bei einer Projektibertragung
nicht von Interesse sind, wohl aber als Potentiale fir den Erfolg oder den Mi3erfolg
eines Projektes ausgemacht werden konnen. Die harten Faktoren stellen die
kritischen Momente bei einer potentiellen Ubertragbarkeit auf eine Modellregion dar.
Sie sind kaum zu beeinflussen und sehr stark geographisch oder raumspezifisch
ausgepragt und kénnen deshalb bei der Prifung auf Transformation des regionalen
Marketings auf eine Modellregion herangezogen werden.

Die natirlichen Bedingungen des Standortes sind zu beriicksichtigen. Welche
Produkte koénnen von der Landwirtschaft okologisch vertretbar und ©6konomisch
sinnvoll in der Region produziert werden? Ferner ist die Struktur der Region
entscheidend bei einer Prifung der Transformation gewonnener Erkenntnisse.
Welche Verarbeitungsbetriebe sind vorhanden? Welche Kaufkraft besitzt die
Bevolkerung? Wie ist die Region erschlossen? Die Gesellschaft als weiterer harter
projektbeeinflussender Faktor wirft die Fragen auf: Wie wird das Projekt in der
Offentlichkeit angenommen? Wie grof ist das Interesse an der Initiative? All dies sind
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Beispiele fur Fragen, die es zu klaren gilt, wenn an eine Ubertragbarkeit eines
Projektes gedacht wird.

Es ist zum derzeitigen Kenntnisstand nicht mdglich, eine Checkliste fir die
Umsetzung oder Ubertragbarkeit regionaler Marketingprojekte zu entwickeln.
Allerdings ist es das Ziel dieser Arbeit, aufzuzeigen, worauf bei der Umsetzung oder
Ubertragbarkeit des regionalen Agrarmarketings auf eine Modellregion geachtet
werden soll.

8 Zusammenfassung

Meldungen in den sensationslisternden Medien Uber Lebensmittelskandale haben
den Verbraucher in Hinsicht auf die Nachfrage nach Nahrungsmittel sensibilisiert. Der
Konsument will heute wissen, woher seine Nahrungsmittel kommen. Neben der
Qualitat der Produkte ist fur ihn gegenwartig, besonders bei frischen Produkten wie
Obst und Gemdise, die Herkunft der Lebensmittel wichtiger denn je. Dieser
Tatbestand 6ffnet im Agrarmarketing die Nische des regionalen Marketings von
Agrarprodukten. In jingster Zeit entstehen sehr viele Initiativen, deren Pramisse es
ist, ,Aus der Region“ erzeugte Produkte ,Fur die Region” zu erzeugen und den Markt
vor der eigenen Haustiire zu erschlie3en. Dieser Trend der stetigen Regionalisierung
wird haufig auch als Antwort auf die Globalisierung der Weltwirtschaft dargestellt. Ziel
ist die Erzeugung, die Verarbeitung und der Absatz landwirtschaftlicher Produkte in
einer homogenen Gebietseinheit, um die Wertschdpfung in der Region zu halten und
das Einkommen der Landwirtschaft sowie die Erhaltung der Kulturlandschaft
nachhaltig zu sichern.

Bekannt im regionalen Marketing sind unter anderem die drei Bereiche der
Herkunftszeichen, Markenprogramme und Verbundprojekte. Interessant erscheinen
die Verbundprojekte, weil sie die neuartigste Form des regionalen Agrarmarketings
sind. Mehrere Verbundpartner aus wirtschaftlichen, kommunalen, weltlichen oder
gesellschaftlichen Bereichen kooperieren auf vertikaler und horizontaler Basis
miteinander. Durch die neu geschaffenen Formen der Kooperation sollen
Synergieeffekte genutzt und ein Pool fur innovative Ideen geschaffen werden.
Charakteristisch fur sie sind: eine als Triebkraft fungierende Schlusselperson,
Integration der Verbraucher, Offenheit in der Kommunikation und Transparenz bei
der Zusammenarbeit. Die Ziele der Verbundprojekte des regionalen Agrarmarketings
basieren auf ©kologischer, sozialer und 6konomischer Ebene, wobei die
Nachhaltigkeit generell im Vordergrund steht. Zum Ausdruck kommt dies durch
Zielformulierungen wie umweltgerechte, standortangepafRte Landbewirtschaftung,
Sicherung von Arbeitsplatzen und Einkommen sowie Schonung von Ressourcen.

Der Erfolg eines regionalen Verbundprojektes hangt sowohl von umfeld-
orientierten wie projektinternen Potentialen ab. Zum erstgenannten z&hlen die
Rahmenbedingungen des regionalen Marketings wie Fdrderung, Politik, Beratung,
Marketing, Gesellschaft, Recht, Standort und Struktur. Die Auspragung jeder dieser
acht Bereiche ist charakteristisch und unterschiedlich in den einzelnen lokalen
homogenen Gebietseinheiten. Interne Potentiale des Projekterfolges sind die
personlichen Eigenschaften der Beteiligten, die Organisation und der Aufbau der
Initiative und die soziale Komponente. Als wichtigste Elemente des Projekterfolges
werden die Ausstattung mit entsprechenden Fordermitteln, vor allem in der
Umsetzungsphase der Initiative und die Verknupfung mit einer kompetenten
Personlichkeit herausgestellt. Da diese immer als Schliusselperson fur den
Projekterfolg bezeichnet wird, sollte sie neben den Eigenschaften der Teamfahigkeit
und des vernetzten Denkens noch das nétige Durchhaltevermégen und die
entsprechende fachliche Qualifikation aufweisen. Die Frage, ab wann ein Projekt
avanciert ist, muf3 offen gelassen werden, weil der Projekterfolg bei der erfolgreichen
Markteinfuhrung beginnt und bis hin zur eigensténdigen Gewinnerzielung der
Initiative reicht.

Haufig kampfen die Projekte des regionalen Agrarmarketings mit Problemen,
welche nicht selten eine Initiative zum scheitern bringt. Wenn die bereits genannte
Schlisselperson fehlt, ist es sehr schwer oder fast unmdglich ein Projekt
umzusetzen. Auch eine unzureichende finanzielle Férderung oder Schwierigkeiten
bei der kooperativen Zusammenarbeit mit anderen Projektpartnern bringen das
Projekt zum erliegen. Eine lange Durststrecke ist meist auch die Einigung der
verschiedenen Kooperationspartner auf bestimmte Erzeugungsrichtlinien zur
Produktion der landwirtschaftlichen Rohstoffe. Indem differente Interessen der
verschiedensten Beteiligten aufeinandertreffen entsteht natirlich auch ein
Konfliktpotential. Die Kunst des regionalen Marketings ist es auch, diese Konflikte
wieder abzubauen oder erst gar nicht entstehen zu lassen.

Bei der Ubertragbarkeit des regionalen Marketingansatzes auf eine Modellregion
mufd beachtet werden, dafl es weiche (beeinfluBbare) und harte (kaum
beeinfluBbare) Faktoren gibt, die verschiedene Auswirkungen haben. Die weichen
Faktoren wie menschliche, organisatorische, konzeptionelle und soziale Komponente
sind leicht zu beeinflussen und bei der Priifung einer méglichen Ubertragbarkeit
sollten sie deshalb nur am Rande mit beachtet werden. Daneben stellen die harten
Faktoren wie natiUrliche Standortbedingungen, Struktur und Gesellschaft wichtige
Komponenten bei der Diskussion einer potentiellen Projektlbertragung dar, weil sie
nicht oder nur kaum zu beeinflussen sind und fir jede lokale homogene
Gebietseinheit unterschiedlich ausgepragt sind. Erfolgreich laufende Projekte regen
zwar zum Nachahmen an. Dabei sollten aber die Voraussetzungen fiir einen
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Projekterfolg friihzeitig gepriift werden und die Uberlegungen zur Ubertragbarkeit
einer Initiative nicht unberticksichtigt bleiben.
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1 Einleitung

1.1 Problemstellung und Zielsetzung

Im  Mittelpunkt der vorliegenden Untersuchung aus dem Hause der
Marketinggesellschaft ~ fir  niederséchsische  Agrarprodukte e.V.  stehen
Erzeugergemeinschaften (EZGen) nach dem Marktstrukturgesetz (MStrGes). Mit
dem MStrGes, das 1969 verabschiedet wurde, sollte die Landwirtschaft in die Lage
versetzt werden, durch die Grindung von EZGen ihr zersplittertes Angebot zu
bindeln und an die Erfordernisse des Marktes anzupassen.

Seit der Verabschiedung des MStrGes sind in der Bundesrepublik Gber 1500
EZGen fir verschiedene Produktgruppen gegrindet worden (vgl. AGRARBERICHT,
versch. Jahrgange). Eine Betrachtung der 1996 erreichten Vermarktungsanteile
zwischen 10,3 % (Schlachtrinder) und 39,8 % (Wein) zeigt jedoch, dal3 sie - von
einzelnen Produkten abgesehen - am Markt keine groRe Bedeutung erlangt haben
(vgl. 0.V., 1998, S. 12).

In Niedersachsen ist die Betreuung und Beratung von EZGen in Fragen der
Organisation und des Marketing eine der Aufgaben der Marketinggesellschaft, die im
Jahr 1969 als Absatzforderungsinstitution fir die niedersachsische Agrar- und
Erndhrungswirtschaft gegriindet wurde. Seit Anfang der 90er Jahre wertet die
Marketinggesellschaft im Auftrag des niederséchsischen Landwirtschaftsministeriums
regelmafRig amtliche Totalerhebungen der niedersachsischen EZGen aus. Somit
verfugt das Land Niedersachsen uber eine umfassende Datengrundlage zu den
EZGen. Allerdings kénnen auf der Grundlage dieser Datenbasis keine gesicherten
Aussagen Uber die Grunde fur die mangelnde Marktwirksamkeit vieler EZGen
getroffen werden.

Die vorliegende Untersuchung verfolgt die Zielsetzung, anhand eines
Erfolgsmalistabes (des IGE-Mal3es) 'erfolgreiche’ von 'weniger erfolgreichen’ EZGen
zu unterscheiden, um Aussagen uber Erfolgsfaktoren fur die Arbeit von EZGen
treffen zu kdnnen. Zur Klarung dieser Fragestellung fiihrte die Marketinggesellschaft
anonyme Erhebungen bei niedersachsischen EZGen, bei Mitgliedsbetrieben
einzelner EZGen und ausgewaéhlten Unternehmen des nachgelagerten Bereiches
durch. An dieser Stelle danken die Verfasser der Edmund Rehwinkel-Stiftung fur die
Forderung dieses Projektes.
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1.2 Hintergrund der Untersuchung

Dieses Forschungsprojekt baut auf dem unternehmerisch orientierten
Marketingverstandnis auf: "Die konsequente Ausrichtung des Unternehmens und
seiner Funktionen am Markt ist nicht nur eine wichtige Voraussetzung fir ein
wirksames Marketing, sondern eine zwingende Notwendigkeit, um das Prinzip der
marktorientierten Unternehmensfuhrung praktizieren zu kénnen” (WIESELHUBER,
1988, S. 17). Die Gleichsetzung von Marketing mit marktorientiertem Management ist
in der Marketingtheorie weit verbreitet (vgl. FRITZ, 1997, S. 1).

In Anbetracht der K&ufermarktsituation bei den meisten landwirtschaftlichen
Erzeugnissen erhalt Marketing-Management ein besonderes Gewicht bei der
Sicherung der Wettbewerbsfahigkeit der Landwirtschaft. In diesem Zusammenhang
haben EZGen eine wichtige Funktion, da die strukturellen Produktionsverhéltnisse
der Landwirtschaft ein inhomogenes und zersplittertes Angebot an
landwirtschaftlichen Rohstoffen zur Folge haben. Unter diesen
Vermarktungsbedingungen gelangen landwirtschaftliche Rohstoffe als anonyme
Massenprodukte auf den Markt, deren Lieferanten beliebig ausgetauscht werden
kdnnen. Im Idealfall kann dieser negative Struktureffekt der Landwirtschaft durch die
horizontale Zusammenarbeit in EZGen kompensiert werden.

Dartber hinaus spielen EZGen fiir die Einbindung der Rohstofferzeugung in den
arbeitsteiligen Prozel3 der Nahrungsmittelherstellung eine wesentliche Rolle (vgl.
HELZER, HALK, FRANKEN, 1994, S. 405 ff.). Vor allem im Bereich der tierischen
Veredlung vertreten Fachleute die Auffassung, dalR EZGen in Zukunft eine wichtige
Rolle beim Aufbau von vertikalen Verbundsystemen ubernehmen mussen (vgl. z.B.
DIEKMANN-LENARTZ, 1998, S.12f). Dieser Standpunkt wird auch vom
Landwirtschaftsminister des Landes Niedersachsen, Uwe Bartels, geteilt: "Die
Erzeugergemeinschaft ist m.E. die Idealform fur die horizontale Kooperation. Sie
bietet die Mdglichkeiten dafiir, daf3 sich die Landwirtschaft zu einem adéquaten
Marktpartner entwickelt und ihre Wettbewerbsféhigkeit verbessert” (RAUPERT,
OBERMEIER, 1998, S. 6). Dabei geht es dem Minister nicht um die Etablierung des
‘dritten Vermarktungsweges’, sondern darum, dal® "sich die Landwirtschaft zu einem
adaquaten Mitglied von vertikalen Kooperationen ... entwickeln kann.” (RAUPERT,
OBERMEIER, 1998, S. 6).

2 Konzeptionelle Grundlagen der Untersuchung

2.1 EZGen aus Sicht der Marketingberatung

Im Hinblick auf ihre gesetzlichen Aufgaben sehen sich EZGen grof3en Erwartungen
ausgesetzt, die sie um so besser erflllen kdnnen, je konsequenter sie ihre
Maoglichkeiten zur Implementierung von Marketingstrategien nutzen. Welche
Problemfelder und Tatigkeitsbereiche sich in diesem Zusammenhang fur die EZGen
ergeben, wird im folgenden zunéchst vor dem Hintergrund der Beratungspraxis der
Marketinggesellschaft skizziert.

EZGen fungieren ihrem Auftrag gemdafl als Schnittstelle zwischen zwei
Bezugsgruppen: den Abnehmern auf der einen und den Mitgliedern auf der anderen
Seite. Demgemdafl haben EZGen aus Sicht der Marketingberatung zwei
Hauptaufgaben:

1. Das Mitgliedermanagement muf} die Voraussetzungen fir den Aufbau einer
Corporate Identity (Cl) der EZG schaffen, wobei das mit der CI verbundene 'Wir'-
Gefuhl wiederum eine zentrale Grundlage fur die Akzeptanz und die Erfullung
der Marktanforderungen durch die Mitglieder darstellt.

2. Das Marketing-Management muf3 die Anforderungen der Abnehmer an die
Leistungserstellung, die durch die EZG organisiert wird, in Richtlinien umsetzen,
die von den Mitgliedern als Trégern der Leistungserstellung einzuhalten sind.

Die Gestaltung der Beziehungen zu den Mitgliedern ist fur die Verwirklichung der
marktorientierten Strategien der EZGen von besonderer Bedeutung, weil die
Mitglieder zwar einerseits die Vorgaben der EZGen umsetzen missen, andererseits
jedoch als selbstandige Unternehmer keiner unmittelbaren Weisungsbefugnis der
EZG unterliegen.

Diese Konstellation macht die Fuhrung der ’Institution EZG’ zu einer
anspruchsvollen Aufgabe. Die 'Macht des Vorgesetzten’, der Weisungen erteilt und
ihre Umsetzung durchsetzen kann, muf3 in weiten Bereichen durch die Autoritat der
Uberzeugungskraft der gewahlten Vertreter einerseits und geeignete MalRnahmen
zur Durchsetzung von getroffenen Vereinbarungen andererseits ausgeglichen
werden. Inwieweit und mit welchen Mechanismen die Integration der Mitglieder
gelingt, ist ausschlaggebend fiur die Mdglichkeiten der EZG, eine marktorientierte
Unternehmensphilosophie und -strategie tatséchlich zu verwirklichen (vgl. Abb. 1).
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Abb. 1: Anséatze zur Integration der Mitglieder in die EZG

Integration der Mitglieder

o Informationsstrategie:
- Mitglieder an strategisch wichtigen Entscheidungen angemessen beteiligen
- konstruktiven Diskurs pflegen, Kritik annehmen
- Regularien fiir den Umgang mit Mitgliedern festlegen
- Rundschreiben erstellen, Fachinformationsveranstaltungen durchfiihren
- Arbeitsgruppen zu Spezialthemen griinden, Betriebsbesichtigungen etc. organisieren

® Interessenvertretung:
- Abrechnungen kontrollieren
- Qualitatsparameter neutral priifen lassen bzw. Klassifizierung iiberwachen
- Ergebnisse riickkoppeln und systematische Qualitatsverbesserung fordern
- leistungsgerechte Bezahlung durchsetzen
- giinstige Konditionen fiir Produktionsmittel und Investitionsgiiter verhandeln

o Optimale Mitgliederstruktur:
- Lieferkapazitat fiir angestrebte Absatzbeziehungen zugrunde legen
- Aufnahmekriterien fiir Mitglieder setzen (Produktionspotential, Integrationsbereitschaft)
- Griinde fiir Fluktuation ermitteln, ggf. gegensteuern, nur liefernde Mitglieder behalten

Quelle:  Eigene Darstellung

Dies wurde bereits in einer Untersuchung bei den Mitgliedern von vier EZGen
deutlich (vgl. HELZER, HALK, FRANKEN, 1994, S. 324 ff.). Diejenigen EZGen mit
einer schlussigen Informationspolitik gegenlber ihren Mitgliedern hatten die
geringsten Schwierigkeiten mit der Einhaltung von Qualitdtsstandards und
Andienungspflicht. Die Mitglieder dieser EZGen fihlten sich in ihren Interessen sehr
gut vertreten. Eine gunstige Betriebsstruktur stellte neben der Qualitéts- auch die
Lieferfahigkeit sicher und eréffnete diesen EZGen interessante Absatzmdglichkeiten.

Unter der Pramisse, die Nachfrage der Abnehmer zielgerichtet zu bedienen,
ergeben sich fur das Marketing-Management vornehmlich vier Tatigkeitsbereiche, die
bei konsequenter Umsetzung die Qualitats- und Lieferfahigkeit der EZG
gewabhrleisten (vgl. Abb. 2):

1. Zunachst mussen geeignete Abnehmer/Kunden ausgewéahlt werden, damit die
konkrete Nachfrage spezifiziert und in Produktionsregeln und Liefermodalitéaten
umgesetzt werden kann.

2. MalRnahmen zur Gewahrleistung einer einheitlichen und nachfragegerechten
Produktqualitéat sind in Erzeugungs- und Qualittsregeln niederzulegen, deren
Einhaltung kontrolliert werden muf3. Es empfiehlt sich, Beratungsinstitutionen im
Rahmen von Beratungsvertrdgen in die Produktionssteuerung einzubinden. Die
Ruckleitung der Produktionsergebnisse (z.B. Schlachtdaten) ermdglicht eine
kontinuierliche Verbesserung der Produktionsprozesse auf den Betrieben.

Abb. 2:

Umsetzung von Marketingstrategien durch EZGen

Zielgerichtete Bedienung konkreter und potentieller Nachfrage, ggf. Markenpolitik

L o Vermarktungswege festlegen:

Nachfrage ermitteln (Menge, Qualitat, Liefermodalitaten), Abnehmer
auswahlen, Preisverhandlungen fiihren, Vertrage schlieRen

o Produktqualitat sicherstellen:

Definition Produktprofil
— Genetik / Sorten, Produktionsmittel, Produktionstechnik
Erzeugungs- und Qualitétsregeln (EQR)
regelmanig aktualisieren, Einhaltung kontrollieren, Verstélie ahnden
Beratung
Arbeitsteilung festlegen, Beratungsvertrag schliefien
Qualitatsforderung
Qualitat kontrollieren, riickkoppeln, Strategien zur Qualititsverbesse-
rung entwickeln, gemeinsamer Einkauf qualitatsrelevanter Inputs

v

o Mengen verfiigbar machen:
Produktionsplanung
bei Mitgliedern abfragen, Mitglieder verpflichten, Umsetzung iiberpriifen
Andienung
eindeutig festlegen, Einhaltung kontrollieren, Verstie ahnden

o Liefertermine einhalten:
Warenflufl steuern
Produktionsrhythmus auf Lieferrhythmus ausrichten, Zukauf veranlassen,
Lagerung organisieren, Qualitatserhaltung bei Lagerung sicherstellen
Transportlogistik
organisieren, vertraglich regeln, kontrollieren

Quelle:  Eigene Darstellung

3.

Die Verfugung uber die benétigten Mengen zur Erfillung von Lieferkontrakten
erfordert (1) Uberblick iiber die Produktionskapazitaten und -planung der
Mitglieder, (2) die genaue Definition der Andienungsverpflichtung der Mitglieder
und (3) Mechanismen zur Durchsetzung der Einhaltung dieser Verpflichtungen
(GeldbufRen, AusschluB etc.).

Zur Einhaltung von vereinbarten Lieferterminen ist der Zugriff auf
Transportkapazitdten zu sichern. Dartber hinaus kann es erforderlich sein, die
Produktionsabléufe im Hinblick auf die langfristige Lieferféhigkeit zu steuern (z.B.
spezialisierte Ferkelproduktion) bzw. die Lagerung von Saisonprodukten durch
die EZG zentral zu organisieren.
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Die Koordinierung dieser Téatigkeitsbereiche erfordert ein kaufméannisch und
psychologisch professionelles Handeln der EZG und determiniert die Anforderungen,
die an die handelnden Personen (Vorstand, Geschéftsfuhrung) gestellt werden
mussen. Die Leitung von landwirtschaftlichen Erzeugerzusammenschlissen wird
allerdings nicht nur von hauptamtlichen Geschéaftsfiihrern, sondern sehr oft auch von
ehrenamtlichen Kréaften ohne kaufmé&nnische Ausbildung wahrgenommen, was im
Hinblick auf marktbezogene Entscheidungen manchmal problematisch ist (vgl. hierzu
z.B. ELSINGER, 1991 und 1992).

Die Erfahrung zeigt, dal bei den EZGen selbst bei einer klar definierten
Unternehmenspolitik und durchdachten Strategien eine entsprechende Umsetzung
nicht selbstverstandlich ist. Manche ehrgeizige Markenstrategie ist in der
Vergangenheit an der mangelnden Konsequenz bei der Realisierung gescheitert. Der
operativen Ebene des Marketing-Managements, auf der EZGen mehr beachten
mussen als etwa die Untergliederung nach den vier P’s Product, Price, Place und
Promotion signalisiert (vgl. z.B. BECKER, 1990, S. 442), wird deshalb in dieser
Untersuchung besonderes Augenmerk gewidmet.

Die hier nur im Uberblick skizzierten Téatigkeitsbereiche stellen einen Leitfaden
dar, der die Grundlage fiir die Befragung der niederséchsischen EZGen bildete. Der
Umfang der Wahrnehmung dieser Tatigkeitsfelder durch die EZGen sagt per se
allerdings noch nichts dartiber aus, welche Faktoren tatsachlich Erfolgsfaktoren im
eigentlichen Sinne darstellen. Die konzeptionelle Grundlage fir die ldentifikation von
Erfolgsfaktoren wird im folgenden Unterkapitel dargestellt.

2.2 Erfolgsfaktor Marketing-Management

Einen Uberblick (ber die unterschiedlichen Ansédtze innerhalb  der
Erfolgsfaktorenforschung gibt FRITZ (1997, S.9ff). Er bezeichnet solche
Sachverhalte als 'Erfolgsfaktoren im Marketing’, ,,die den gesamten, Ubergeordneten
Unternehmenserfolg nachhaltig beeinflussen und deren Gestaltung priméar die
Aufgabe des Marketing-Managements ist* (FRITZ, 1997, S. 18).

Die Systematisierung dieser Sachverhalte nimmt FRITZ nach dem 'Konzept des
Integrierten Managements’ vor (vgl. FRITZ, 1997, S. 18). Das Konzept unterscheidet
in Anlehnung an ULRICH, PROBST (1990) drei logisch voneinander abgrenzbare
Problemfelder (Managementebenen), die von der Unternehmensfilhrung zu
bearbeiten sind (vgl. ULRICH, PROBST, 1990, S. 265 ff., BLEICHER, 1992, S. 58
ff.):

1. Normatives Management: Auf der normativen Managementebene wird das
Selbstverstandnis  bzw. die Identitdt eines Unternehmens festgelegt
(Unternehmenspolitik, -kultur und -verfassung).

2. Strategisches Management: Auf der strategischen Managementebene wird tber
die langfristig orientierten  Handlungsprogramme des Unternehmens
entschieden.

3. Operatives Management: Auf der operativen Managementebene werden die
laufenden Aktivitditen des Unternehmens abgewickelt und unter Kontrolle
gehalten.

RAFFEE, FRITZ (1991, S. 1215 ff.) erhielten in einer Untersuchung von 144
Unternehmen des Verarbeitenden Gewerbes (Industrieunternehmen) u.a. den
empirischen Befund, daf3 ’erfolgreiche Unternehmen’ offenbar ein intensiveres
normatives und strategisches Marketing-Management praktizieren als ‘weniger
erfolgreiche’ Unternehmen.

Die Untergliederung in ’erfolgreiche’ und 'weniger erfolgreiche’ Unternehmen
beruht auf dem ’Index des gesamten Unternehmenserfolgs’ (IGE), wobei
Unternehmenserfolg als Erreichungsgrad der Unternehmensziele definiert wird; dem
IGE-Mal liegt die Annahme zugrunde, dal? Unternehmen in dem MalRe erfolgreich
sind, in dem sie ihre Ziele erreichen (vgl. RAFFEE, FRITZ, 1991, S. 1214). Dieser
Index ist wie folgt definiert (vgl. FRITZ, 1995, S. 224):

n
[o]
‘Index des gesamten Unternehmenserfolgs': IGEi =a B xE.

IGE; = Gesamterfolgswert des Unternehmens i

Bj = Bedeutung des Ziels j fur die unternehmenspolitischen Entscheidungen des
Unternehmens i (Gewichtungsfaktor)

Ej = Erreichungsgrad des Ziels j durch Unternehmen i

n = Anzahl der Teilziele im Zielsystem

Ist das IGE-MaR3 fur die Unternehmen einer Stichprobe ermittelt, erfolgt die
Untergliederung in 'mehr’ und ’'weniger erfolgreiche’ Unternehmen geméaf3 dem
Durchschnittswert der Gesamterfolgswerte aller Unternehmen (vgl. RAFFEE, FRITZ,
1991, S. 1214).

Das IGE-Maf verletzt zwar einige Pramissen der Indexbildung, dennoch Iaf3t die
Verletzung dieser Pramissen ,nicht immer einen zwingenden Ruckschluf3 auf die
praktische Unbrauchbarkeit der Indexkonstruktion zu. Ein Index stellt namlich
grundsétzlich ein nur grobes Instrument zur Erfassung von Sachverhalten dar, das -
bei einer vorsichtigen Interpretation der Indexwerte - aber dennoch eine oft
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brauchbare Anndherung ermdglicht und sich damit als ein einfaches, robustes und
durchaus nitzliches Hilfsmittel erweisen kann® (FRITZ, 1995, S. 226).

Da die Méoglichkeit, quantitative Erfolgsmafistabe (z.B.
Deckungsbeitragsdifferenzen etc.) fir die EZGen zu ermitteln, als nicht sehr
realistisch einzuschatzen war, wurde dem Forschungsprojekt der Ansatz von
RAFFEE, FRITZ (1991) zugrunde gelegt, der durch den Gruppenvergleich der 'mehr’
und der 'weniger erfolgreichen’ Unternehmen Erfolgsfaktoren auf normativer und
strategischer Managementebene ermittelt.

Da Erfolgsfaktoren im Marketing einen Ubergeordneten unternehmenspolitischen
Bezug aufweisen missen, bleibt bei der Untersuchung von RAFFEE, FRITZ die
Ebene des operativen Managements aufRer Betracht (vgl. FRITZ, 1997, S. 18). Die
vorliegende Studie bezieht die operative Ebene bewuf3t mit ein, da die bereits
zitierten empirischen Befunde den Schluf3 nahelegen, daR insbesondere auch bei der
Umsetzung der geplanten Strategien (u.a. mit Hilfe des Marketing-Mix)
Schwachstellen bei den EZGen anzutreffen sind.

Bei der Beschreibung der Probleme, die sich fir EZGen auf operativer Ebene
ergeben, wird hier bewuf3t keiner der mdglichen Lehrbuchuntergliederungen des
Marketing-Mixes (z.B. nach den vier P’s) gefolgt. Statt dessen wird der Schwerpunkt
darauf gelegt, die logische Verbindung des operativen Managements zur Ebene des
strategischen und normativen Managements aufzuzeigen.

Der Leser wird insofern etwas strapaziert, als sich die klassische
betriebswirtschaftliche Untergliederung betrieblicher Aufgabenbereiche in 'Planung,
Entscheidung, Durchfuhrung und Kontrolle’ auf allen drei Managementebenen
wiederfindet. D.h. sowohl auf normativer, strategischer als auch operativer Ebene
mufd einerseits sowohl geplant als auch entschieden werden - wobei diese
Entscheidungen allerdings eine unterschiedliche Reichweite umfassen - und
andererseits muf3 auf allen drei Ebenen etwas 'getan’ wie auch kontrolliert werden
(vgl. z.B. SCHWANINGER, 1989).

3 Grunddaten zur Untersuchungsanlage

3.1 Untersuchungsanlage

Zur Klarung der mit dem Forschungsprojekt aufgeworfenen Fragestellung wurde eine
Erhebung bei den niedersachsischen EZGen durchgefihrt.

Aus Grunden der statistischen Auswertbarkeit (Gruppengrof3en) erfolgte eine
Beschrankung auf die Produktgruppen Schlachtvieh, Ferkel und Getreide. Insgesamt
wurden 109 EZGen angeschrieben, von denen zum Zeitpunkt der Befragung noch 97
tatig waren. 53 EZGen schickten den Fragebogen zuriick (vgl. Tab. 1), was einer
Rucklaufquote von 54,6 % entspricht.

Tab. 1: Stichprobenumfang der EZG-Befragung

EZG Aktive EZGen (N) Rucklauf (n) Rucklauf (%)
Schlachtvieh 31 21 65,6
Ferkel 20 13 65,0
Getreide 46 19 41,3
Summe 97 53 54,6

Quelle:  Eigene Erhebung

Der achtseitige Fragebogen umfal3te 44 geschlossene Fragen zu den
Themenbereichen  Grindung, Mitglieder, Erzeugung/Qualitét, Vermarktung,
Management sowie strategische Ausrichtung. AbschlieRend wurden Fragen zur
Einordnung der EZGen in den Gesamtrahmen (Rechtsform, UmsatzgrofRenklassen
etc.) gestellt. Die Fragen lassen sich wie folgt untergliedern:

1. Entscheidungsfragen verlangten das Ankreuzen von Optionen. Hier waren
Mehrfachnennungen méglich. Die Auswertung ermittelte Ankreuzhaufigkeiten fir
jede Option, bezogen auf die Zahl der Antwortenden.

2. Beurteilungsfragen sahen grundsatzlich die Bewertung von vorgegebenen
Statements nach einer Skala von 1 bis 5 Punkten vor (5 = 'sehr wichtig’, 'trifft voll
zu’, etc.; 1 = 'nicht wichtig’, 'trifft nicht zu’, etc.). Fir jedes Item (Teilfrage) wurde
der Rohmittelwert berechnet.

3. Uber das reine Ankreuzen hinaus erforderten einige Fragen den Eintrag von
Zahlen (Jahres- bzw. Mengenangaben). Bei einigen Fragen war die Mdglichkeit
gegeben, in der Rubrik 'Sonstiges’ weitere Aspekte einzutragen, von der jedoch
kaum Gebrauch gemacht wurde.

Insgesamt erzielte der 124 ltems umfassende Fragebogen eine Antwortquote
(ausgefillte Fragen im Verhéaltnis zu allen Befragten) von 52,6 %. Diese liegt sehr
nahe bei der Ricklaufquote von 54,6 %, was fir die leichte Ausfullbarkeit des
Fragebogens spricht: Die zuriickgesandten Fragebtgen waren zu 95,9 % ausgefuillt.

Die Einteilung der EZGen nach IGE-MaR erfolgte auf der Grundlage einer
separaten Frage nach der Bewertung und Realisierung von verschiedenen
unternehmenspolitischen  Zielen (vgl. Kap 2.2). Es wurden 14 Einzelziele
vorgegeben, die von den Befragten zunéchst nach ihrer Bedeutung (Bj) bewertet
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wurden. In einer parallel angeordneten Bewertungsbatterie gaben die Befragten an,
wie hoch sie die tatsachliche Erreichung dieser Ziele (E;) durch die EZG einschéatzen.

Von den 53 EZGen beantworteten 50 die Frage vollstindig und konnten
dementsprechend in die Auswertung nach Erfolgsindex einbezogen werden. In
Erweiterung des Ansatzes von RAFFEE, FRITZ (1991, vgl. Kap. 2.2) wurde der
Indexwert jeder EZG durch die Anzahl der bewerteten Ziele dividiert, um EZGen mit
einer unterschiedlichen Anzahl von Zielen vergleichbar zu machen. Fur die
Gesamtheit der befragten EZGen wurde der Mittelwert des Erfolgsindexes berechnet,
der die Trennlinie zwischen erfolgreicheren (n= 28) und weniger erfolgreichen
EZGen (n = 22) bildete.

Die statistische Auswertung erfolgte mit dem Programm SAS fir Windows
(Version 6.08). Die fur den Rohmittelwertvergleich vorgesehenen Daten wurden auf
Normalverteilung geprift. Da diese in einigen Féllen nicht gegeben war, dartber
hinaus bei Schlachtvieh-, Ferkel- und Getreide-EZGen ungleiche Gruppengréfen
vorlagen, wurden zum Vergleich von Mittelwerten einheitlich nur nichtparametrische
Tests herangezogen.

Fiur Fragen mit Ordinalskalen (Bewertungsfragen) wurde der nichtparametrische
Rangsummen-U-Test nach Mann und Whitney (M-W-U-Test) fir zwei unabhéngige
Stichproben angewendet (Gruppeneinteilung nach Erfolgsindex). Fir Fragen mit
dichotomen Nominalskalen (Ja/Nein-Antworten) kam der Chi-Quadrat-Test (cz-Test)
nach Pearson zur Anwendung. Im Text wird jeweils das Signifikanzniveau (p) der
Testergebnisse ausgewiesen.

Um den Aspekt der vertikalen Zusammenarbeit abzudecken, wurden flankierend
zur Befragung der EZGen die Mitglieder von je einer EZG flr Schlachtvieh, Ferkel
und Getreide zu ihrer Einschatzung der Arbeit ihrer EZG befragt. Darlber hinaus
erfolgten Befragungen bei Vermarktern und Erstverarbeitern von Schlachtvieh und
Getreide. Die Ergebnisse der Mitgliederbefragung kdnnen in diesem Bericht aus
Platzgrinden nicht und die aus dem nachgelagerten Bereich nur punktuell
angesprochen werden.

3.2 Strukturdaten der EZGen

Die befragten EZGen wurden in dem Zeitraum zwischen 1970 und 1993 anerkannt
und decken somit die gesamte Geltungsdauer des MStrGes ab. Sie haben zu
ungefahr gleichen Anteilen die Rechtsform der eingetragenen Genossenschatt (e.G.)
oder des wirtschaftlichen Vereins (w.V.). Die Schlachtvieh-EZGen sind Gberwiegend
in der Form der e.G. tatig (61,9 %), wahrend die Ferkel-EZGen meist als w.V.

arbeiten (69,2 %). Die Getreide-EZGen sind zu 42,1 % als e.G. und zu 57,9 % als
w.V. organisiert.

Die Schlachtvieh-EZGen setzten 1997 etwa 3,16 Mio. Schlachtschweine sowie
knapp 72.000 Schlachtrinder ab und reprasentieren damit einen Produktionsanteil
von 26,3% und 10,3% der insgesamt in Niedersachsen erzeugten
Schlachtschweine und Schlachtrinder. Die Ferkel-EZGen erzeugten im gleichen
Zeitraum etwa 2,45 Mio. Mastferkel, was einem Anteil von 20,2% der
niedersdchsischen Erzeugung entspricht. Von den Getreide-EZGen wurden knapp
157.000 t Brotgetreide (3,8 %) und knapp 28.000 t Braugerste (14,0 %) vermarktet.

In den befragten Schlachtvieh-EZGen waren zum Erhebungszeitpunkt 6.827
Betriebe organisiert, in den Ferkel-EZGen waren es 3.495 Betriebe und die Getreide-
EZGen verfligten Uber 2.918 Mitgliedsbetriebe. Je nach Rechtsform wird ein
unterschiedlicher Anteil dieser Betriebe nicht mehr als liefernd gefihrt; vor allem bei
den genossenschaftlich organisierten EZGen ist eine Reihe von Betrieben zwar aus
der Produktion, aber nicht aus der EZG ausgeschieden.

Die nur auf liefernde Mitgliedsbetriebe bezogene durchschnittliche
Produktionsmenge betragt bei den Schlachtvieh-EZGen 780 Schlachtschweine je
Betrieb, bei den Ferkel-EZGen 891 Mastferkel je Betrieb aus normaler oder
spezialisierter Aufzucht und bei den Getreide-EZGen 67,9 t Getreide je Betrieb. Fir
Schlachtrinder konnte keine durchschnittliche Produktionsmenge ermittelt werden,
weil die vorliegenden Angaben nicht vollstandig waren.

Um die EZGen produktiibergreifend nach Mitgliederzahl, Mengenumsatz und
durchschnittlicher Produktionskapazitét der liefernden Mitglieder vergleichen zu
kénnen, wurden diese Angaben jeweils in GréRenklassen unterteilt. Signifikante
Unterschiede zwischen den verglichenen Gruppen von EZGen waren aufgrund der
grof3en Streuung der Einzelwerte nicht festzustellen.

4 Mehr und weniger erfolgreiche EZGen im Vergleich

4.1 Gruppenunterteilung
Die Untergliederung der EZGen (n = 50) in je eine Gruppe 'mehr erfolgreicher’ und

eine 'weniger erfolgreicher’ EZGen erfolgte unabhangig von den Produktgruppen. Die
Zusammensetzung beider Gruppen zeigt die Tab. 2.
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Tab. 2: GruppengrofRen der mehr und weniger erfolgreichen EZGen Tab. 3: Gruppeneinteilung der EZGen nach Erfolgsindex (Rohmittelwerte und

Range)
EZGen Schlachtvieh Ferkel Getreide Summe - -
Unternehmerische Ziele / ME ME WE WE
Mehr 12 9 7 28 Bedeutung bzw. Erreichung AEWert | EAWert | £AWert | £AWert
erfolgreiche (ME) (42,9 %) (32,1 %) (25 %) (100 %) Ziel Zielerr. Ziel Zielerr.
Weniger 7 4 11 22 (Rang) | (Rang) | (Rang) | (Rang)
erfolgreiche (WE) (31,8 %) (18,2 %) (50 %) (100 %) Absatzsicherheit bei 4,93 4,07 4,36 3,64
ungunstiger Marktlage (1) (9) (1) (2)
Quelle:  Eigene Erhebung Zusammenf. des Angebots zu 4,86 4,32 4,32 3,36
grofRen, marktfahg. Partien (2) (3) (3) (4)
Die Unterteilung wurde anhand 14 vorgegebener Ziele vorgenommen, deren Hohere Erlose fur die 4,86 4,21 4,36 3,82
Bedeutung sowie Erreichungsgrad jeweils auf einer Skala von 1 - 5 ('nicht wichtig’ / Mitgliedsbetriebe 2) (4) (1) (1)
'sehr wichtig’ bzw. 'nicht erreicht’ / 'voll erreicht’) von den EZGen angegeben werden Konsequente Einhaltung 4,81 4,58 3,50 2,95
sollte. geschlossener Vertrage (4) (2) (12) (12)
In der Tab. 3 sind die Ziele in der Reihenfolge aufgefihrt, die sich aus ihrer égi;ﬁe;;s%r;gnﬁg 4(’57)9 4(%4 ?151? 3(’2?)6
Bedeutung (Gewichtungsfaktor) fur die erfolgreichen EZGen ergibt. Diese betrachten Hohe. einheitliche 279 379 432 314
'Absatzsicherheit bei ungiinstiger Marktlage’ als ihr wichtigstes Ziel (4,93 Punkte). Prodtlktqualitat (’5) (12) (’3) (iO)
Am stérksten realisiert haben sie das Ziel .'Anerkfennung als Qeschaftspartner’ (4,64 Zufriedenheit der 2,78 3.82 2.23 3.50
Punkte). Von der Bedeutung her stellen die weniger erfolgreichen EZGen dasselbe Abnehmer @) (11) (5) 3)
Ziel wie die erfolgreichen in den Mittelpunkt ihrer Arbeit, das sie mit 4,36 Punkten Kontinuierliche 475 414 3,86 3,23
allerdings deutlich geringer gewichten. Genauso wichtig (Rang 1) sind den weniger Lieferbereitschaft (8) (6) (7) (8)
erfolgreichen 'héhere Erlése fur die Mitgliedsbetriebe’; es handelt sich um das Ziel, Senkung der 4,69 4,08 4,18 3,32
das sie auch vom Zielerreichungsgrad (3,82 Punkte) her an erster Stelle nennen. Vermarktungskosten (9) (8) (6) (6)
Die Frage, inwieweit es den erfolgreichen bzw. weniger erfolgreichen EZGen Besserfe Verhandlungspos. 4,67 411 3,82 3,27
tatsachlich gelungen ist, Anerkennung als Geschéftspartner zu finden bzw. héhere geg_e:rluber _Ab_nehmern (10) () ©) (7)
Erlose fir die Mitgliedsbetriebe zu erzielen, wird im weiteren Verlauf dieses Berichtes g?lemllﬁ:shl?gs in der ?151? 4(’51)9 ?18 ?ﬁ?
thematisiert, ebenso, wie sich die Ziele in unternehmerischen Grundhaltungen auf Kontrolle der 459 2.07 332 318
nqrmaﬂ_ver Ebene manifestieren bzw. sich auf strategischer und operativer Ebene Vermarktungswege (11) 9) (13) 9)
wiederfinden lassen. Senkung der 4,46 3,60 3,86 2,90
Produktionskosten (13) (13) (7) (13)
Erflllung spezifischer 3,75 3,52 3,00 2,52
Kundenwuinsche (14) (14) (14) (14)

Quelle:  Eigene Erhebung



4.2 Geschéaftsgrundlagen

Im folgenden wird fir die Geschéftsgrundlagen, soweit diese in der Befragung
angesprochen wurden, ein Uberblick (iber Gemeinsamkeiten und Unterschiede
beider Gruppen gegeben.

Beide Gruppen weisen zur Umsetzung der erkléarten - wenn auch unterschiedlich
gewichteten - Ziele a@hnliche Managementstrukturen auf. Uber eine hauptamtliche
Geschéftsfuhrung durch eine kaufménnisch ausgebildete Person bzw. ein
hauptamtliches Vorstandsmitglied verfiigen 71,4 % der erfolgreichen und 54,5 % der
weniger erfolgreichen EZGen; die Unterschiede sind nicht signifikant. Berater und
Vermarkter sind bei beiden Gruppen nur in Einzelfallen involviert. Auch der Anteil an
EZGen mit einer ausschlieBBlich ehrenamtlichen Geschéftsfiihrung ist bei beiden
Gruppen ahnlich hoch (21,4 % und 22,7 %).

Die Haufigkeit, mit der die Vorstande der EZGen zu Sitzungen
zusammenkommen, um wichtige Entscheidungen zu treffen und die laufenden
Geschéafte zu fihren, ist ein Gradmesser fir den Umfang der
Geschaftsfihrungsaktivitdten. Hier zeigen sich signifikante Unterschiede zwischen
den erfolgreichen und den weniger erfolgreichen EZGen (p £ 0,05). Bei der Mehrzahl
der erfolgreichen EZGen (67,9 %) treffen sich die Vorstande mindestens alle zwei
Monate; von den weniger erfolgreichen halten nur 31,8 % eine derart intensive
Vorstandsarbeit fur erforderlich.

Die Finanzierung der Arbeit der EZGen stammt aus unterschiedlichen Quellen.
Die erfolgreichen EZGen erheben uberwiegend einen Mitgliedsbeitrag (91,7 %),
wahrend die weniger erfolgreichen dieser Finanzierungsquelle einen deutlich
geringeren Stellenwert beimessen (68,2 %; p £ 0,05). Dartiber hinaus spielt je nach
Handelsfunktion - Eigenhandler, Kommissionar, Vermittler - die Erwirtschaftung von
Handelsspannen eine Rolle fur die Finanzierung; 41,7 % der erfolgreichen EZGen
bzw. 50 % der weniger erfolgreichen erwirtschaften aus der Handelstatigkeit einen
Beitrag zum Haushalt. Eine Bewertung der Ergebnisse mufd unterbleiben, da die
meisten EZGen keine vollsténdigen Angaben dariiber machten, in welchem Umfang
die einzelnen Finanzierungsquellen zum Haushalt beitragen.

Zusammenfassend ist festzustellen, daf sich die Geschaftsgrundlagen, so wie
sie von den Befragten dargelegt wurden, bei beiden Gruppen nicht so wesentlich
unterscheiden, dafR hieraus kausale Beziehungen zwischen der Art der
Geschéftstatigkeit und dem Erfolg der EZGen abzuleiten wéren. Die von ELSINGER
(1991) in diesem Zusammenhang dokumentierten Ergebnisse (vgl. Kap. 2.1) konnten
hier nicht bestéatigt werden. Der Fragebogen bot allerdings nicht die Mdglichkeit,
diese Thematik vertieft zu untersuchen.

4.3 Die Gestaltung der Beziehungen zu den Mitgliedern

Deutliche Unterschiede zwischen den beiden Gruppen zeigen sich bei der Gestaltung
der Beziehungen zu den Mitgliedern.

Wesentliche Weichenstellungen fir das Verhéltnis zwischen Mitgliedern und
EZG sind bereits durch die Grindungsgeschichte festgelegt. Die Initiatoren und die
Anlasse der Grindung spielen nicht nur fir das Selbstverstandnis der EZGen eine
grofl3e Rolle (vgl. Kap. 5.2), sondern auch fir die Identifikation der Mitglieder mit ihrer
EZG.

Von den in Abb. 3 aufgefuhrten Anléssen fiir die Grindung benannten alle
EZGen den Wunsch, durch gemeinsame Vermarktung héhere Erlése zu erzielen, an
erster Stelle, wobei der Stellenwert firr die erfolgreichen EZGen signifikant hoher war
(p £ 0,05) als fur die weniger erfolgreichen (4,9 und 4,6 Punkte). Bei der Intensitét,
mit der dieses Ziel verfolgt wird, bestehen bei beiden Gruppen somit offensichtlich
deutliche Unterschiede. 'Kontrolle Gber die Vermarktung’ zu erhalten, war bei beiden
Gruppen der zweitwichtigste Griindungsanlaf3, gefolgt von 'Absatzsicherung auch bei
ungunstiger Marktentwicklung'. Die erfolgreichen EZGen zeichnen sich bei beiden
ltems durch die hohere Gewichtung aus; dies laf3it sich jedoch nicht statistisch
absichern. Signifikante Unterschiede ergeben sich fiir das Item ’ErschlieBung neuer
Absatzwege’ (p £ 0,05), das den erfolgreichen EZGen mit 4,2 Punkten bereits bei der
Grundung wesentlich bedeutsamer erschien als den weniger erfolgreichen (3,4
Punkte).

Letztlich ist hervorzuheben, daf 'Start- und Investitionsbeihilfen’ - der staatliche
‘Motivationsschub’ fur die Grindung von EZGen - auf die Hohe des (spateren)
Erfolgs von EZGen offensichtlich keinen Einflu haben: Hier vergeben erfolgreiche
und weniger erfolgreiche jeweils 3,5 Punkte.
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Abb. 3: Anlasse fur die Grundung der erfolgreichen und weniger erfolgreichen
EZGen (Rohmittelwerte und Rénge)

"nicht ‘sehr
wichtig’ wichtig'
1 2 3 4 5

1) Hohere Erlése durch gemeinsame
Vermarktung (p < 0,05)

4,6 (1) 49
} f M

2) Bessere Kontrolle Uiber die Vermarktung 43 (2)//%4,6 (2)
|
3) Absatzsicherung auch bei ungiinstiger ‘
Marktentwicklung 400) 4"3 ®
" / I
4) Erschliefung neuer Absatzwege (p < 0,05) 3,4 (5) 42 (4)
| /

|
5) Start- und Investitionsbeihilfen 3,5 (4) *45 (5)
| |

| p = Signifikanzniveau —l- weniger erfolgreiche EZGen (n = 22) —@— erfolgreichere EZGen (n = 28) |

Quelle:  Eigene Darstellung

Landwirte wurden als Initiatoren der Griindung von den erfolgreichen EZGen
haufiger genannt (70,4 %) als von den weniger erfolgreichen (47,6 %).
Vermarktungsunternehmen spielten bei der Griindung der erfolgreichen eine
geringere Rolle (18,5 %) als bei den weniger erfolgreichen EZGen (61,9 %; p £ 0,01).
Beratungsinstitutionen waren wiederum stérker in die Griindung der erfolgreichen
EZGen involviert (40,7 % im Vergleich zu 23,8 %).

Der Umgang mit den Mitgliedern ist bei den erfolgreichen EZGen durch eine
intensive Informationspolitik bestimmt, wahrend die weniger erfolgreichen ihre
Mitglieder nicht so stark einbinden. Beide Gruppen verschicken regelmafig
Rundschreiben (69,8 %), die erfolgreichen EZGen jedoch signifikant haufiger (p £
0,05) als die weniger erfolgreichen (6,4 gegeniber 3,6 Rundschreiben p.a.).

Spezielle Informationsveranstaltungen fiir die Mitglieder werden ebenfalls
haufiger (p £ 0,05) von den erfolgreichen EZGen durchgefiihrt (82,1 %) als von den
weniger erfolgreichen (54,6 %). Auch die jahrlich einmal stattfindende General-
/Mitgliederversammlung, auf der die EZG-Fihrung gegeniber den Mitgliedern
Rechenschaft ablegen muf3, wird nicht von allen weniger erfolgreichen EZGen als
Informationsforum genutzt: Nur 90,9 % kreuzten diesen Informationsweg an. Im
Vergleich dazu nutzen alle erfolgreichen EZGen dieses Diskussionsforum. Den
Geschaftsbericht verschicken 60,7 % der erfolgreichen an die Mitglieder, was von
den weniger erfolgreichen nur 31,8 % tun (p £ 0,05).

Es ist offensichtlich, daf? die erfolgreichen EZGen den zentralen Stellenwert der
Information fur die Integration der Mitglieder in die EZG-Politik erkannt haben und

sich den hieraus resultierenden Verpflichtungen stellen. Der Zusammenhang
zwischen der Unterstitzung durch die Mitglieder und dem angestrebten Markterfolg
scheint den weniger erfolgreichen EZGen nicht so transparent zu sein.

4.4 Die Gestaltung der Beziehungen zu den Abnehmern

Die EZGen beider Gruppen steuern den Verkauf meist entweder in der
Handelsfunktion des Vermittlers (ME = 60,7 %; WE = 60,0 %), der lediglich
Rahmenregeln fir die Verkaufsaktivitdten der Mitglieder setzt, oder als Eigenhandler
(ME = 35,7 %; WE = 35,0 %), indem sie die Erzeugnisse der Mitglieder kaufen und
selbst als Handelspartner an die Abnehmer weiterverkaufen. Dariiber hinaus werden
Teile der Ware von einzelnen EZGen in Kommission verkauft.

Die meisten EZGen haben sich fir ihre Produkte mehrere Vermarktungswege
eroffnet. Gut zwei Drittel der EZGen beider Gruppen beliefern privat und
genossenschatftlich organisierte Vermarktungsunternehmen mit einem Teil oder der
gesamten Erzeugung. Unternehmen der ersten Verarbeitungsstufe haben sich vor
allem die erfolgreichen EZGen als Abnehmer erschlossen (57,1 %). Bei den weniger
erfolgreichen sind dies 31,8 %. Auf einen zwingenden Zusammenhang zwischen
Absatzweg und Erfolg kann allerdings nicht geschlossen werden, da eine weitere
Untergliederung nach Produkten, die eine eingehendere Interpretation erlaubt hatte,
aufgrund der geringen Gruppengrdf3en nicht vorgenommen werden konnte.

Bei den meisten EZGen werden die Verkaufsvorgdnge im Rahmen von
vertraglichen Beziehungen abgewickelt. Vertrdge unterschiedlicher Art werden von
allen erfolgreichen, dagegen nur von 81,8 % der weniger erfolgreichen EZGen
abgeschlossen (p £ 0,05).

Zur Regelung des Verkaufs spielen Rahmenvertrage die grofite Rolle; 55,6 %
der erfolgreichen und 59,1 % der weniger erfolgreichen EZGen haben die
Beziehungen zu den Abnehmern auf diesem Weg organisiert. Diese Zahlen
korrespondieren etwa mit dem Anteil der in Vermittlungsfunktion tétigen EZGen, denn
hier wird der Verkauf durch die Mitglieder getatigt; die EZG tritt nicht selbst als Kéufer
bzw. Verkaufer auf. Langfristige Vertrdge uUber die Gesamtmenge sowie
Einzelvertrage fir jede Lieferung werden von beiden Gruppen in vergleichbaren
Anteilen (zwischen 22,7 % und 25,9 % der EZGen) geschlossen.

Die Anzahl der Abnehmer der EZGen unterscheidet sich bei den beiden Gruppen
nur tendenziell. Der Anteil der EZGen mit nur einem Abnehmer ist bei den weniger
erfolgreichen (45,5 %) deutlich héher als bei den erfolgreichen EZGen (17,9 %). In
beiden Gruppen verfigt jedoch die Mehrheit der EZGen Uber mehr als einen
Abnehmer.
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Verkaufsregeln, die die Vorbereitung und Abwicklung von Verkaufsvorgdngen im
Detail regeln und den Mitgliedern klare Vorgaben machen, werden bei beiden
Gruppen hoch signifikant unterschiedlich gehandhabt (p £ 0,001): Verbindliche
Regelungen, deren Einhaltung kontrolliert wird, setzen 63,0 % der erfolgreichen, aber
nur 13,4 % der weniger erfolgreichen EZGen ein.

Hier spiegelt sich bereits die unterschiedliche Integration der Mitglieder bei den
beiden Gruppen wider (vgl. Kap. 4.3); nur klare Vorgaben gegentiber den Mitgliedern
ermoglichen die Einhaltung von Zusagen gegentuiber den Abnehmern und fihren
dazu, dal3 die EZG von diesen als Geschéaftspartner geschéatzt wird. Dies wiederum
erdffnet der EZG mehr Spielraum, im Interesse ihrer Mitglieder héhere Erlose
durchzusetzen.

4.5 Qualitatspolitik im Marketing-Management der EZGen

Die Transformation der Nachfrage in eine Qualittspolitk und die Umsetzung
derselben wird von den EZGen mit unterschiedlicher Intensitdt und auf
verschiedenen Wegen verfolgt. Abb. 4 faldt die Angaben der EZGen zu
Qualitatszielen und -strategien zusammen.

Das Qualittsziel wird von 85,7 % der erfolgreichen und 81,8 % der weniger
erfolgreichen EZGen mit 'Erzeugung von Produkten mit definierten Qualitatskriterien
in Abstimmung mit den Abnehmern’ angegeben. Die ’Erzeugung von
Markenprodukten’ streben dariiber hinaus 52,6 % der erfolgreichen und 44,4 % der
weniger erfolgreichen (Schlachtvieh- bzw. Getreide-) EZGen an. Von dieser
Zielformulierung her unterscheiden sich die erfolgreichen und die weniger
erfolgreichen EZGen offensichtlich kaum voneinander.

Beide Gruppen verfolgen mehrere, teilweise unterschiedliche Qualitétsstrategien.
89,3 % der erfolgreichen und 77,3 % der weniger erfolgreichen EZGen benennen die
Erzeugungs- und Qualitdtsregeln (EQR) als wichtigste Grundlage. 45,5 % der
weniger erfolgreichen EZGen werden nach eigenen Angaben nur aktiv, indem sie
Landwirte mit Qualitatsproblemen direkt ansprechen; bei den erfolgreichen EZGen
betragt der Anteil, der diese Strategie verfolgt, 32,1 %. Die Beeinflussung der Qualitéat
durch Zu- und Abschldge auf den Basispreis wird von 32,1 % der erfolgreichen und
31,8 % der weniger erfolgreichen EZGen praktiziert.

Abb. 4: Angaben der EZGen zur Planung und Umsetzung ihrer Qualitatspolitik

(Mehrfachnennungen)

Erzeugung von Markenprodukten nach selbst ent- 52,6
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= | kriterien in Abstimmung mit den Abnehmern 81,8
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Quelle:  Eigene Darstellung

Der Stellenwert der Beratung wird von beiden Gruppen unterschiedlich beurteilt.
64,3 % der erfolgreichen EZGen haben ihre Mitglieder zur Mitgliedschaft in einem
Beratungsring verpflichtet. Der Anteil der weniger erfolgreichen EZGen, die eine
solche Pflichtmitgliedschaft vorsehen, ist mit 45,5 % deutlich geringer. 22,7 % der
weniger erfolgreichen EZGen gehen davon aus, dal3 die Beratung auch ohne ihr
Zutun das Erforderliche veranlalt. Diese Auffassung teilen nur 10,7 % der
erfolgreichen EZGen.

Instrumente zur ’kontinuierlichen Qualitatsverbesserung’ werden von den
erfolgreichen EZGen in deutlich stdrkerem Umfang eingesetzt. Speziell bei
Schlachtvieh- und Ferkel-EZGen spielt die Ruckleitung von Schlacht- und
Befunddaten an die Mitglieder - auch der Ferkel-EZGen - eine zunehmend wichtige
Rolle, um Qualitdtsmangel durch eine stufenibergreifende Steuerung der
Produktionsprozesse zu verhindern. 53,6 % der erfolgreichen, aber nur 18,2 % der
weniger  erfolgreichen EZGen setzen diese MaRhahme  um. Ein
Qualitatsmanagementsystem in Anlehnung an DIN EN ISO 9000 ff. wird von 17,9 %
der erfolgreichen und 4,6 % der weniger erfolgreichen EZGen verwirklicht.
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Hinsichtlich der Regelungstiefe ist die 'Qualitat’ der EQR bei beiden Gruppen
recht unterschiedlich. Viele Aspekte werden bei der Mehrheit der EZGen nur
allgemein geregelt (Fltterung, Haltung, Medikamente) oder Uberhaupt nicht erwahnt
(Transport, Mitgliedschaft im Beratungsring), so dal3 ein erheblicher
Ermessensspielraum fiir die Mitglieder gegeben ist. Die detailliertesten Vorgaben
werden fir die Genetik (Rassen, Sorten) gemacht, gefolgt von vorgegebenen
Bezugsquellen fur wichtige Produktionsmittel.

Zur Beurteilung der EQR wurden alle dazu im Fragebogen vorgegebenen Items
mit drei Punkten fur ’detailliert geregelt’, zwei Punkten fur 'allgemein erwdhnt' und
einem Punkt fur 'nicht geregelt’ bewertet und durch die Anzahl der Items (neun)
geteilt; nicht angekreuzte ltems galten als 'nicht geregelt’. Eine durchschnittliche
Regelungstiefe von 2,0 steht somit fir 'rechnerisch sind alle Items allgemein
angesprochen’ und von 3,0 fur 'alle Items sind im Detail geregelt’. Die Regelungstiefe
ist bei den erfolgreichen EZGen mit 2,36 Punkten, bei den weniger erfolgreichen bei
1,94 Punkten zu bewerten. Ein Wert von mehr als 2,5 Punkten wird auch bei den
erfolgreichen EZGen nur von 35,7 % erreicht, bei den weniger erfolgreichen sind es
13,6 %.

Die Notwendigkeit der Uberarbeitung und Aktualisierung der EQR wird von
beiden Gruppen signifikant unterschiedlich beurteilt (p £ 0,05). 71,4 % der
erfolgreichen, aber nur 40,9 % der weniger erfolgreichen EZGen Uberarbeiten ihre
EQR jahrlich oder regelméaRig im Abstand weniger Jahre.

Zur Durchsetzung der Einhaltung der in den EQR niedergelegten Vorgaben
durch die Mitglieder haben die meisten EZGen entsprechende MalRhahmen
(Geldstrafen, Abmahnungen, Ausschluf® aus der EZG) in der Satzung verankert (ME
= 96,4 %; WE = 90,5 %). Von 53,6 % der erfolgreichen und 9,5 % der weniger
erfolgreichen EZGen werden derartige Maf3nahmen tatséchlich ergriffen (p £ 0,01).

In Abb. 5 wird die unterschiedliche Einschatzung des Stellenwertes der Beratung
fur die Umsetzung der Qualitétsstrategie dargestellt. 67,9 % der erfolgreichen und
45,5 % der weniger erfolgreichen EZGen verfligen Uber Beratungsvertrage, in denen
die Produktionsberatung auf der Grundlage von Qualitatszielen festgelegt und die
Uberwachung der Einhaltung der Vorgaben durch die Mitglieder geregelt ist. 42,9 %
der erfolgreichen und 36,4 % der weniger erfolgreichen EZGen betreiben die
Produktionsberatung in eigener Regie. 18,2 % der weniger erfolgreichen EZGen
geben an, Uberhaupt keinen Einflul3 auf die Produktionsberatung zu nehmen, 13,6 %
verlassen sich darauf, dal der Abnehmer die Produktionsberatung in der
erforderlichen Weise in die Hand nimmt, bei den erfolgreichen ist es je eine EZG, die
von dieser Annahme ausgeht.

Abb. 5: Regelung der Produktionsberatung (Mehrfachnennungen)

Produktionsberatung durch Vorstand oder eigene Berater ‘ ‘ ‘ ‘ T \
auf der Grundlage der EQR 36,4

Beratungsvertrége mit detaillierter Regelung der Produktions- ‘ ] ‘ ‘ [ 67,9
vorgaben und Uberwachungsaufgaben 455

. P . 21,4
informelle Zusammenarbeit mit Beratungsringen vor Ort W 8 2'

Beratung erfolgt durch Abnehmer, kein Einfluf der EZG
auf Beralungsinhalte 3,6

3,
1
EZG beschrankt sich auf Vermarktung, nimmt keinen Einfluf &i
0 10

auf Produktionsberatung 18,2
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Quelle:  Eigene Darstellung

Zusammenfassend a3t sich zur Beurteilung der Qualitatsfahigkeit der EZGen
festhalten, daf} die erfolgreichen EZGen bereits auf der Planungsebene viel stérker
und gezielter in die Qualitdtssteuerung eingreifen und aktiv die ndtigen Weichen fur
die Erreichung der Qualitéatsvorgaben stellen als die weniger erfolgreichen. Letztere
erscheinen in Angelegenheiten der Qualitéatssteuerung relativ inaktiv: Sie machen
wenig Vorgaben und setzen deren Einhaltung offensichtlich nicht konsequent genug
durch.

Die Antworten zum Fragenkomplex des gemeinsamen Einkaufs von
qualitétsrelevanten Produktionsmitteln werden wegen mangelnder Konsistenz nicht
dargestellt. Das Thema wird im Zusammenhang mit den von den EZGen verfolgten
Strategiebiindeln in Kap. 5.2 kurz kommentiert.

4.6 Mengenpolitik im Marketing-Management der EZGen

Zur Einschéatzung der Verfugung tber benétigte Mengen sind die Handhabung der
Andienungspflicht und  die  ex-ante-Kalkulation der zu  erwartenden
Produktionsmengen im Zusammenhang zu betrachten (vgl. Abb. 6).

82,1 % der erfolgreichen, jedoch nur 63,6 % der weniger erfolgreichen EZGen
haben ihre Mitglieder zur vollstdndigen Andienung verpflichtet, d.h. die gesamte
Erzeugung, fir die die EZG anerkannt ist, muf fir die gemeinsame Vermarktung zur
Verfugung gestellt werden. Die U(brigen erfolgreichen EZGen haben die
Andienungspflicht Uberwiegend auf vorab mit den Mitgliedern vereinbarte Mengen
beschrankt, 7,1 % haben keine Andienungspflicht definiert. Der Anteil der weniger
erfolgreichen EZGen, die es dem Abnehmer Uberlassen, sich um die Lieferung
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vereinbarter Mengen zu kimmern, bzw. Uberhaupt keine Andienungspflicht
festgesetzt haben, liegt bei 13,6 % und 18,2 %.

Die Einhaltung der Andienungspflicht ist die am schwierigsten nachzuprifende
Verpflichtung von EZG-Mitgliedern. Eine Kontrolle ist nur mdéglich, wenn die EZG
Uber eine Einschatzung der von den Mitgliedern erzeugten Mengen verfiigt. Um die
fur die zukunftige Vermarktung verfigbaren Erzeugungsmengen zu kalkulieren und
die Einhaltung der Andienungspflicht zu kontrollieren, nutzen die erfolgreichen
EZGen eine Reihe von Instrumenten. So liegt der Anteil, der nicht Uber eine
Grundlage zur Schatzung von Angebotsmengen verflgt, bei nur 7,1 %, wahrend er
bei den weniger erfolgreichen 27,3 % betragt (p £ 0,05).

Ein zentrales Bestandsregister, das jederzeit Aufschlul? Uber die bei den
Mitgliedern vorgehaltenen Produktionskapazitaten (Stallplatze, Sauen) gibt, wird
ausschlie3lich von erfolgreichen Schlachtvieh- und Ferkel-EZGen gefuhrt (33,3 %; p
£ 0,01); ein vergleichbares Item wurde bei den Getreide-EZGen nicht abgefragt. In
die gleiche Kategorie gehort die verbindliche Meldung von Aufstallungen bzw.
Aussaatflachen durch die Mitglieder (nur Schlachtvieh- und Getreide-EZGen), die mit
36,8 % ebenfalls vor allem bei den erfolgreichen EZGen anzutreffen ist (WE = 5,6 %;
p £ 0,05).

Abb. 6: Angaben der EZGen zur Steuerung der verfligbaren Angebotsmengen

(Mehrfachnennungen)
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Quelle:  Eigene Darstellung

Wo keine derartigen Meldepflichten bestehen, lassen sich die EZGen durch die
Beratung Uber Produktionsplane der Mitglieder informieren. Hier liegt der Anteil der
erfolgreichen EZGen etwas unter dem der weniger erfolgreichen (21,4 % bzw.
27,3 %). Bei den weniger erfolgreichen ist die Aussage allerdings dadurch in Frage
gestellt, daR viele dieser EZGen keine geregelte Zusammenarbeit mit
Beratungsinstitutionen pflegen.

Letzte und wohl ungenaueste Moglichkeit, sich einen Uberblick tber die zur
Vermarktung verfligbaren Mengen zu verschaffen, ist die Hochrechnung aufgrund
vorjahriger Lieferungen. Der Anteil ist in beiden Gruppen mit 32,1 % und 31,8 % etwa
gleich. Immerhin setzt auch diese Kalkulationsbasis voraus, daf die EZG uber die
Information verfiigt, welche Mengen im letzten Geschéaftsjahr umgesetzt wurden.
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Zur Durchsetzung der Andienungspflicht sehen 96,4 % der erfolgreichen und
86,4 % der weniger erfolgreichen EZGen Sanktionen bei Versté3en vor. Tatsachlich
angewendet werden sie von 64,3 % der erfolgreichen, aber nur 27,3 % der weniger
erfolgreichen EZGen (p £ 0,05).

In der Handhabung und Durchsetzung der Andienungspflicht bestehen
offensichtlich grof3e Unterschiede zwischen erfolgreichen und weniger erfolgreichen
EZGen. In der Summe féallt auf, da® bei den erfolgreicheren EZGen wenig dem Zufall
Uiberlassen wird. Wie schon bei der Sicherstellung der gewiinschten Qualitaten, so
wird auch die Verfigung Uber die bendtigten Mengen bereits im Vorfeld kalkuliert
sowie die Einhaltung der Vereinbarungen mit den Mitgliedern eingefordert. Diese
EZGen wissen, dall sie einen Ruf zu verlieren haben, und sie vermitteln diese
Erkenntnis auch ihren Mitgliedern.

Dagegen werden bei den weniger erfolgreichen EZGen nur wenige Aspekte
vorausschauend geregelt. Nicht wenige wissen weder, was ihre Mitglieder fur die
Vermarktung erzeugen, noch, auf welche Weise sie diese Mengen fir sich verflgbar
machen koénnen. Der Eindruck der Passivitat, der sich bereits bei der Untersuchung
der Qualitatssteuerung ergeben hat, verfestigt sich auch fir den Bereich der
Mengenverfluigbarkeit.

5 Erfolgsunterschiede und -faktoren der EZGen

5.1 Erfolgseinschatzung auf operativer Ebene

Nachdem dargelegt wurde, in welchen Arbeitsbereichen Unterschiede zwischen den
mehr und weniger erfolgreichen EZGen zu erkennen sind, werden im folgenden
Erfolgsunterschiede der EZGen auf operativer Ebene untersucht.

In einer der 44 Fragen wurden die EZGen gebeten anzugeben, worin sie die
spezifische Attraktivitat ihrer EZG fur die Mitglieder im Vergleich zu nicht
organisierten Landwirten sehen. Die (pragmatische) Untergliederung in erfolgreiche
und weniger erfolgreiche EZGen nach Erfolgsindex sollte sich in den Ergebnissen der
Erfolgseinschatzung auf operativer Ebene widerspiegeln.

Im folgenden wird die Frage wieder aufgegriffen, inwieweit die Mitglieder von
ihren EZGen profitieren, indem sie z.B. tatsé&chlich hdhere Erlose erzielen als bei
einem Alleinauftritt am Markt. Bei der Frage nach der spezifischen Attraktivitat der
EZGen auf operativer Ebene wurden sechs Statements vorgegeben. In der Abb. 7
sind die Profile fiir beide Gruppen wiedergegeben.

Sowohl das Item 'h6here Erlose’ als auch das Item 'besser informierte Mitglieder’
unterscheiden sich im Ergebnis bei beiden Gruppen stark signifikant (p £ 0,001). Aus
Sicht der Beratung ist dieses Ergebnis im Grunde genommen mit einer 'recht
trivialen’” Erkenntnis verbunden: Die erfolgreichen EZGen haben in wesentlich
starkerem Maf3e erkannt, daf3 erfolgreiche Zusammenarbeit gut informierte Mitglieder
voraussetzt. Die deutliche Punktwertung im Hinblick auf die Erldse dokumentiert, daf3
sich dieses Vorgehen offensichtlich fur die Mitglieder der erfolgreicheren EZGen in
einem starkeren Mal3e bezahlt macht als bei den weniger erfolgreichen EZGen.

Der Abb. 7 ist gleichfalls zu entnehmen, worauf die hdhere Bezahlung
zurlickzufuhren ist: Offensichtlich kénnen die erfolgreichen EZGen eine deutlich
‘bessere Qualitdt’ offerieren als die weniger erfolgreichen (p £ 0,01). Dies fuhrt
wiederum zu 'gréRerer Absatzsicherheit’, von der die Mitglieder der erfolgreicheren
EZGen wesentlich starker profitieren als die der weniger erfolgreichen (p £ 0,01). Die
Dokumentation gemeinsamer Stdrke macht sich auch beim 'Bezug von
Produktionsmitteln’ bemerkbar. Im Hinblick auf die Kosten des Produktionsmittelkaufs
unterscheiden sich beide Gruppen signifikant (p £ 0,05). Eine deutlich héhere
Punktwertung vergeben die erfolgreichen EZGen auch bei dem Item 'wirtschaftlichere
Erzeugung durch Betriebszweiganalyse und marktorientierte Produktionsberatung’.
Ein signifikanter Unterschied zwischen beiden Gruppen besteht hier jedoch nicht.
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Abb. 7: Profile der Attraktivitat erfolgreicher und weniger erfolgreicher EZGen im
Vergleich (Rohmittelwerte und Range)

“trifft “trifft
nicht zu’ voll zu’
1 2 3 4 5
1) Hohere Erlése (p < 0,001) 4,0 H/,. 47(1)
2) Kostenginstiger Bezug von Produktions- 2,5(6) < .:3,4(6)
mitteln (p < 0,05) N \ |
~
3) Bessere Qualitat (p < 0,01) 4,0 (1) 4,4 (4)
4) Wirtschaftlichere Erzeugung durch Betriebs-
zweiganalyse und marktorientierte Produktions- 3,6 (5) 4,0(5)
beratung
5) Die EZG garantiert eine groRere Absatz- 39(3) \ 46(3)
sicherheit (p < 0,01) ' R '
6) Mitglieder sind besser informiert (p < 0,001) 3,8 (4) i l4,7 1)
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| p = Signifikanzniveau —fl- weniger erfolgreiche EZGen (n = 22) —@— erfolgreichere EZGen {n = 28) |

Quelle:  Eigene Darstellung

Vor dem Hintergrund der operativen Managementebene scheint die Unterteilung
nach dem Erfolgsindex empirisch bestétigt, da sich die Bewertungen der ltems zur
Attraktivitdst der EZGen durch die beiden Gruppen in ihrer Intensitat deutlich
unterscheiden.

5.2 Erfolgsfaktoren als Ursachen fir wirtschaftlichen Erfolg

Die Erfolgsfaktorenforschung unterstellt, dal3 es auf strategischer und normativer
Ebene GroRen gibt, die den Erfolg auf operativer Ebene ’vorsteuern’ (vgl. z.B.
GALWEILER, 1990, S. 29 ff.).

Ziel dieses Forschungsgebietes ist, die komplexen Hintergriinde (Ursachen) fiir
den Erfolg (Wirkung) zu benennen. Diese 'Ursachenforschung’ zielt darauf ab, durch
die Identifikation und Benennung von erfolgsrelevanten ’VorsteuergrofRen’
(strategischen sowie normativen ’Erfolgspotentialen’ bzw. ’Erfolgsfaktoren’)
wirtschaftlichen Erfolg 'planbar’ zu machen.

Im folgenden steht die Frage im Mittelpunkt, inwieweit Erfolgsfaktoren
landwirtschaftlicher Erzeugerzusammenschlisse auf normativer und strategischer
Ebene benannt werden kdnnen.

Auf der Ebene des normativen Managements werden grundlegende
Entscheidungen hinsichtlich der potentiellen Nutzenstiftung fur einzelne
Bezugsgruppen getroffen (vgl. BLEICHER, 1992, S. 70).

EZGen stehen, wie aufgefiihrt, vornehmlich im Dienste von zwei Bezugsgruppen:
den Mitgliedern einerseits und den Abnehmern/Kunden andererseits (vgl. Kap. 2.1).
Neben der auf die Abnehmer/Kunden abzielenden 'Aufenorientierung’ (vgl. Kap. 4.4)
mussen EZGen in einem starkeren Mafe als gewerbliche Unternehmen eine
‘Innenorientierung’ gegentber ihren Mitgliedern aufweisen (vgl. Kap. 4.3), bei denen
es sich nicht - wie im gewerblichen Bereich i.d.R. der Fall - um weisungsgebundene
Angestellte handelt.

Die Profile der Grundhaltungen erfolgreicher und weniger erfolgreicher EZGen
werden in der Abb. 8 dargestellt (die Grundhaltungen, die 'hinter’ den einzelnen ltems
stehen, werden jeweils in Klammern ausgewiesen). In ihrer Gesamtheit spiegeln die
einzelnen Grundhaltungen das unterschiedliche Selbstverstéandnis der EZGen wider.
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Abb. 8: Profile der Grundhaltungen erfolgreicher und weniger erfolgreicher
EZGen im Vergleich (Rohmittelwerte und Range)
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Quelle:  Eigene Darstellung

Am deutlichsten unterscheiden sich die beiden Profile der Abb. 8 in der
Dokumentation des Willens, eine starke Verhandlungsposition gegentber den
Marktpartnern aufzubauen (p £ 0,001). Die erfolgreichen EZGen vergeben hier 4,8
Punkte gegenuber 4,2 bei den weniger erfolgreichen. Das Item wurde als
‘'verhandlungspositionsorientierte Grundhaltung’ bezeichnet, womit zum Ausdruck
gebracht wird, dal3 EZGen nur dann erfolgreich am Markt agieren kénnen, wenn sie
Uber eine starke Verhandlungsposition verfligen. Diese ist die Grundvoraussetzung
dafur, Preispolitk zu betreiben, d.h. héhere Erlose fur die Mitgliedsbetriebe zu
erzielen.

Hohere Erlése sind jedoch nur fur bessere Leistungen zu erzielen. Diese zu
einem attraktiven Preis-/Leistungsverhaltnis anzubieten, sind die erfolgreichen
EZGen wesentlich eher in der Lage als die weniger erfolgreichen: Mit 4,7 gegenuber
4,2 Punkten stellen die erfolgreichen die Qualitat ihrer Leistungen
('qualitatsorientierte Grundhaltung’) wesentlich starker in den Mittelpunkt ihrer Arbeit
als die weniger erfolgreichen (p £ 0,01). Produktqualitat fir den Kunden ist bei den
erfolgreichen EZGen offensichtlich eine gré3ere Selbstversténdlichkeit als bei den
weniger erfolgreichen.

Die 'Erfullung der Abnehmerwiinsche’ als quasi oberstes Gebot gegeniiber dem
Kunden zu betrachten (’kundenorientierte Grundhaltung’), zeichnet der Punktwertung
nach die erfolgreichen EZGen deutlich gegenuber den weniger erfolgreichen aus (p £
0,05). DaR3 hier neben der Qualitét (vgl. Kap. 4.5) auch die Menge (vgl. Kap. 4.6) eine
entscheidende Rolle spielt, wurde bereits ausgefihrt.

Keine signifikanten Unterschiede auf normativer Ebene zeigen sich in der
Bekundung des Willens der EZGen, 'héhere Gewinne’ fir die Mitglieder zu erzielen
('gewinnorientierte Grundhaltung’). Wie aufgefihrt (vgl. Kap. 5.1), bleibt es bei den
erfolgreichen EZGen nicht bei diesem ’Lippenbekenntnis’ (4,7 gegenuber 4,5
Punkten bei den weniger erfolgreichen), da bei den erfolgreichen EZGen auf
operativer Ebene offensichtlich hdhere Erldse erzielt werden als bei den weniger
erfolgreichen.

Ebenfalls kein signifikanter Unterschied ist bei dem Selbstverstandnis der EZGen
als Handelsunternehmen auszumachen (‘handelsorientierte Grundhaltung’). Beide
Gruppen verstehen sich nicht als reine Handelsunternehmen (ME = 2,6; WE = 2,3
Punkte), die sich ausschliellich fir den Verkauf der Erzeugnisse ihrer Mitglieder
verantwortlich fiihlen.

Mit der Integration von ’'Verhandlungsposition’, ’'Produktqualitat und
'Kundenorientierung’ praktizieren die erfolgreichen EZGen ein intensiveres
normatives Management als die weniger erfolgreichen.

Auf der Ebene des strategischen Managements werden die Kernféhigkeiten einer
Organisation durch unterschiedliche Strategien auf den potentiellen Nutzen der
Bezugsgruppen ausgerichtet (vgl. BLEICHER, 1992, S. 336).

In dem Fragebogen war eine Frage speziell fur die strategische Ebene
konzipiert. Den bei dieser Frage vorgegebenen Items liegt die Unterstellung
zugrunde, dalR EZGen - bewuf3t oder unbewuf3t - ein mehr oder weniger diffuses
Strategiebiindel verfolgen, das sich darauf zurtickfuhren lait, da? EZGen im Laufe
ihrer Tatigkeit Erfanhrungswerte ansammeln, an denen sie ihre Tétigkeit ausrichten.
Die in der Abb. 9 ausgewiesenen sechs Items stellen wesentliche Eckpunkte dieser
angesammelten Kernféhigkeiten aus Sicht der Beratung dar.

Die Profile der beiden Gruppen unterscheiden sich bei allen sechs abgefragten
Items signifikant. Den hdchsten Stellenwert nimmt der Qualitats- und Mengenaspekt
(vgl. Kap. 4.5 und 4.6) mit dem Rang 1 ein (ME = 4,6; WE = 4,1 Punkte). Hier stehen
beide Bezugsgruppen der EZGen - Abnehmer/Kunden und Mitglieder - im Mittelpunkt
(vgl. Kap. 4.3 und 4.4). Der Mengenaspekt geht unmittelbar mit der
‘'verhandlungspositionsorientierten Grundhaltung’ und der Qualitatsaspekt mit der
‘qualitétsorientierten Grundhaltung’ einher, die auf normativer Ebene thematisiert

40



wurden. Mit 'Vereinheitlichung’ und 'Zusammenfassung’ ist daruber hinaus der Wille
zur Nutzung von Rationalisierungs- und Synergieeffekten angesprochen (p £ 0,05).

Abb. 9: Profile der Strategien/Leitlinien erfolgreicher und weniger erfolgreicher
EZGen im Vergleich (Rohmittelwerte und Range)
'kein 'sehr grof3er
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Quelle:  Eigene Darstellung

Rang 2 nimmt in beiden Profilen der regelméafige Kontakt mit dem Abnehmer ein
(ME = 43, WE = 3,8 Punkte). An dieser Stelle konkretisiert sich die
’kundenorientierte Grundhaltung’ in den strategischen Programmen (p £ 0,01). Auf
Rang 3 folgt bei den erfolgreichen EZGen nochmals ein Item, das auf beide
Bezugsgruppen abzielt (p £ 0,05): Absatzsicherheit durch vertragliche
Zusammenarbeit und Kundenorientierung (ME = 4,2; WE = 3,3 Punkte). Es handelt
sich auch hier um eine Konkretisierung der '’kundenorientierten Grundhaltung’.

Bei den weniger erfolgreichen EZGen ist der Rang 3 durch
‘produktionstechnische MaRhahmen’ (Item 3; p £ 0,05) und mit der Ausrichtung der
Mitglieder auf 'marktkonformes Verhalten’ (Item 5; p £ 0,01) doppelt belegt. Es
handelt sich um Konkretisierungen der 'qualitétsorientierten Grundhaltung’ und der
’kundenorientierten Grundhaltung’. Bei den erfolgreichen ist der Rang 4 doppelt
belegt: Hier finden sich die 'produktionstechnischen Maf3nahmen’ (Item 3) sowie die
Motivierung der Mitglieder zu 'marktkonformem Verhalten’ (Item 5). Insgesamt wird

diesen beiden Items von den erfolgreicheren ein deutlich hoherer Stellenwert
eingerdumt als von den weniger erfolgreichen EZGen.

Die strategischen Ansédtze zur Senkung der Produktionskosten durch
‘gemeinsamen Einkauf’ und 'Produktionsberatung’ erreichen in beiden Profilen mit
deutlichem Abstand den letzten Rang (Item 4; p £ 0,01). Bei den erfolgreichen
EZGen hat dieses Item jedoch noch einen so hohen Stellenwert, dal® der hier erzielte
Wert (4,1) nur von den ersten beiden Réangen, die die weniger erfolgreichen EZGen
vergaben (Item 1 und 2), Gbertroffen wird.

Es wird deutlich, daf3 die erfolgreichen EZGen ein intensiveres strategisches
Management betreiben als die weniger erfolgreichen.

5.3 Zukunftserwartungen der EZGen

Im folgenden wird wiedergegeben, mit welchen Schwierigkeiten sich die EZGen in
néherer Zukunft konfrontiert sehen und wie sie diesen begegnen wollen.

Die Problemfelder, denen sich die EZGen in der Zukunft zu stellen haben,
werden von ihnen zwar recht unterschiedlich, mit einer Bandbreite der Bewertung
von lediglich 1,9 bis maximal 3,6 Punkten insgesamt jedoch nicht als wirklich
besorgniserregend beurteilt (vgl. Abb. 10).
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Abb. 10:  Bewertung langfristig bedeutsamer Problemfelder durch die EZGen
(Rohmittelwerte und Rénge)
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Quelle:  Eigene Darstellung

In der Abb. 10 wird deutlich, da’ das Profil der erfolgreichen bis auf zwei Items
links von dem Profil der weniger erfolgreichen EZGen liegt. Der insgesamt
optimistischere Blick der erfolgreicheren in die Zukunft macht sich offensichtlich an
ihrer starkeren Verhandlungsposition fest (vgl. Kap. 5.2, Abb. 8): Sie beflirchten
wesentlich weniger, 'von den Abnehmern nicht ernst genommen zu werden und zu
geringe Preise zu erhalten’ (Item 4; p £ 0,05). Dieses ltem erreicht bei den
erfolgreichen nur den Rang 7. Lediglich die Befurchtung, dal? die Abnehmer 'zu
groBen Einflul’ auf ihre Arbeit nehmen koénnten (ltem 6), erhalt einen noch
geringeren Stellenwert (Rang 8). Bei den weniger erfolgreichen EZGen bestehen hier
gleichfalls am wenigsten Bedenken (Rang 8), dennoch artikulieren sie diese
Befurchtung mit 2,4 Punkten deutlich starker als die erfolgreichen mit 1,9.

Ebenso fallt auf, daf3 sich die Profile bei Item 1 und 5 ’'Uberschneiden’. Mit 3,1
Punkten (Rang 2) schéatzen die erfolgreichen EZGen die Produktionsstrukturen ihrer
Mitglieder (Item 1) deutlich kritischer ein als die weniger erfolgreichen (mit 2,7

Punkten auf Rang 6). Der zweite Punkt, dem die erfolgreichen EZGen kritischer
gegenuber stehen, ist die politische Auswirkung der Agenda 2000 (Item 5): Mit 3,0
Punkten betrachten sie diese im Vergleich zu den weniger erfolgreichen (2,9 Punkte)
als etwas groRRere Bedrohung.

Die Befurchtung, von den Mitgliedern (Item 2) bei dem Bemihen um ’starkere
Marktorientierung’ nicht (mehr) unterstiitzt zu werden, ist bei den erfolgreichen
EZGen wiederum geringer (2,7) als bei den weniger erfolgreichen (3,1 Punkte),
ebenso wie die, aufgrund uberfullter Markte (Item 3) Aktionsspielraume zu verlieren
bzw. die Leistung von den Abnehmern (Item 8) nicht entsprechend honoriert zu
bekommen.

Einvernehmen zwischen beiden Gruppen besteht gegeniber dem staatlichen
‘Burokratismus’ (Item 7). Bei beiden Gruppen von EZGen besetzen birokratische
Hindernisse bei der Aufstockung von Produktionskapazitaten mit 3,4 (ME) und 3,6
Punkten (WE) den ersten Rang.

Die Bereitschaft, den potentiellen Problemfeldern mit geeigneten MalRnahmen zu
begegnen, ist bei den erfolgreichen EZGen deutlich stérker ausgepragt als bei den
weniger erfolgreichen (vgl. Abb. 11).

Mit dem Rang 1 bewerten die erfolgreichen EZGen die Forderung der
Marktverantwortung der Mitglieder (Item 2). Dies ist insofern konsequent, als diese
EZGen versuchen, die Beziehungen zu beiden Bezugsgruppen ihrer Arbeit
gleichgewichtig zu entwickeln. Dartber hinaus spiegelt die Bewertung die Einsicht
wider, dall eine noch starkere Marktorientierung nur durch eine noch stérkere
Motivierung der Mitglieder als den eigentlichen Tragern der Leistungserstellung
realisiert werden kann. Diesen Zusammenhang haben die weniger erfolgreichen
EZGen nicht in gleichem MalR3e verinnerlicht (p £ 0,01). Sie setzen dieses Item mit 3,7
Punkten auf den dritten Rang. Ebenfalls mit Rang 1 wird von den erfolgreichen eine
noch starkere Ausrichtung der Erzeugung auf die Erfordernisse der Abnehmer (Item
3) belegt (ME= 4,3; WE = 4,1 Punkte).

Die Beeinflussung der strukturellen Entwicklung ihrer Mitgliedsbetriebe (Item 1)
erhalt bei beiden Gruppen mit 3,9 (ME) und 3,8 (WE) vergleichbare Punktwerte,
wobei die Rangfolge differiert. Die weniger erfolgreichen EZGen setzen dieses Item
an zweiter, die erfolgreichen an dritter Stelle der zu bewertenden
Handlungsalternativen.

Der Auf- bzw. Ausbau der koordinierten Beschaffung qualititsrelevanter
Produktionsmittel (Item 4) wird von beiden Gruppen im Vergleich zu den anderen
Items nicht als vorrangig eingeschétzt, obwohl die erfolgreichen EZGen ihn mit 3,3
Punkten (Rang 4) fir bedeutsamer halten als die weniger erfolgreichen (2,8 Punkte;
Rang 5). Moglicherweise liegt dies daran, daf3 die erfolgreichen EZGen ohnehin in
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verstarktem Mafd bereits auf die Beschaffung EinfluR nehmen und eine Ausweitung
nicht fir erforderlich halten. Eine eindeutige Interpretation ist wegen der
Unstimmigkeiten in den Auskinften zur gemeinsamen Beschaffung nicht mdglich.
Dem verstarkten Aufbau einer horizontalen Zusammenarbeit mit anderen EZGen
(Item 5) wird von beiden Gruppen mit 2,9 (WE; Rang 4) und 3,1 Punkten (ME; Rang
5) keine Prioritat eingerdumt.

Abb. 11: Bevorzugte MaRhahmen zur Bewaéltigung kinftiger Probleme
(Rohmittelwerte und Rénge)
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| p = Signifikanzniveau

Quelle:  Eigene Darstellung

Uber die in Abb. 11 aufgefiihrten ltems hinaus sollten die Schlachtvieh- und
Ferkel-EZGen  zusatzlich den Lésungsansatz einer Integration  beider
Produktbereiche in einer Organisation mit dem Ziel einer vertikalen Koordinierung
und Qualitétssicherung beurteilen. Die erfolgreichen EZGen messen dieser
Integration mit 3,8 Punkten eine etwas geringere Bedeutung bei als die weniger
erfolgreichen (3,9 Punkte).

Eine vergleichbare Einschatzung erfahrt auch das 'Genehmigungsmanagement’,
das gleichfalls nur bei den Schlachtvieh- und Ferkel-EZGen abgefragt und das von
den erfolgreichen EZGen mit 3,6 und den weniger erfolgreichen mit 3,9 Punkten
bewertet wurde.

Zusammenfassend bleibt festzustellen, dal3 die erfolgreichen EZGen mit groRerer
Zuversicht und Handlungsbereitschaft in die Zukunft blicken.

6 Chancen einer vertikalen Zusammenarbeit

6.1 Notwendigkeit zur vertikalen Kooperation

Die vertikale Zusammenarbeit zwischen EZGen und Unternehmen der
nachgelagerten Bereiche wird aus einer Reihe von Grinden in den letzten Jahren
verstarkt propagiert:

1. Das grof¥flachige Auftreten der Schweinepest einerseits und der BSE-Skandal
andererseits haben vor allem im Bereich der Fleischerzeugung die Notwendigkeit
einer Verbesserung der Produktsicherheit und -qualitédt offengelegt. Dies
erfordert die Ruckverfolgbarkeit von Endprodukten tber alle Produktionsstufen
hinweg, um Fehler schon im Vorfeld zu erkennen und zu beheben
(Qualitatsaspekt) und die Haftung fir Fehler und UnregelméRigkeiten korrekt
zuzuweisen (Sicherheitsaspekt).

2. Die teils anonymen Wege, die landwirtschaftiche Rohstoffe und
Zwischenprodukte an den Maérkten zuricklegen, ziehen einen erheblichen
Kontrollaufwand nach sich. Eine verstarkte Zusammenarbeit wirde durch
verbesserte Abstimmung der Teilleistungen auf die Gesamtleistungserstellung
betrachtliche Rationalisierungseffekte ermdglichen, die in Form einer hdheren
Wertschopfung allen Partnern als Zusatzgewinn zugute kommen koénnten.

3. Uber den Rationalisierungseffekt hinaus konnten durch eine vertikale
Zusammenarbeit Synergieeffekte durch gemeinsame Produktentwicklung
realisiert werden. Eindrucksvolles Beispiel sind einige am Markt eingefuhrte
Fleischmarken (z.B. Eichenhof, LandJuwel, Bauernsiegel), die nur aufgrund einer
Zusammenarbeit der beteiligten Unternehmen (EZGen, Schlachthéfe,
Lebensmittelhandel) entstehen konnten.

4. Als letztes Argument ist anzufiihren, dal Unternehmen in Landern mit anderen
Produktions- und Vermarktungsstrukturen, z.B. Déanemark und Holland, diesen
Weg seit einigen Jahren erfolgreich beschreiten und mit ihren Erzeugnissen auch
den deutschen Markt in zunehmendem Malf3 fur sich vereinnahmen.

Eine vertikale Zusammenarbeit setzt die innere Uberzeugung der Beteiligten
voraus. Von der Uberlegung, den angesprochenen Unternehmen derartige
Strukturen von oben Uber zentrale Organisationen zu diktieren, sollte vor diesem
Hintergrund Abstand genommen werden.
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6.2 Kooperationsbereitschaft nachgelagerter Unternehmen

Um die Bereitschaft des nachgelagerten Bereichs zur Zusammenarbeit mit EZGen zu
prufen, wurde flankierend zu den EZG-Befragungen ein vierseitiger Fragebogen an
ausgewahlte Unternehmen des Handels mit und der Verarbeitung von
Agrarprodukten in Niedersachsen verschickt. Tab. 4 gibt den Stichprobenumfang der
Befragung wieder.

Tab. 4: Stichprobenumfang der Unternehmensbefragung
Unternehmen Angeschrieben (N) [ Rucklauf (n) Rucklauf (%)
Viehhandel 85 17 20,0
Getreidehandel 70 16 22,9
Schlachtunternehmen 23 7 30,4
Muhlen 29 7 24,1

Quelle:  Eigene Erhebung

Mit 33 Handels- und 14 Verarbeitungsunternehmen ist die Stichprobe zu klein,
um reprasentative Aussagen zu liefern. Dennoch konnten die Antworten einige
Tendenzen aufzeigen.

Unter anderem wurden die Unternehmen gefragt, inwieweit sie sich eine
stufeniibergreifende Zusammenarbeit mit EZGen und Unternehmen der jeweils
anderen Stufe vorstellen kdnnen. Abb. 12 stellt die Ergebnisse dar.

Demnach kann in der Tendenz eine Bereitschaft zur Zusammenarbeit mit EZGen
festgestellt werden. Der Anteil Unternehmen, die sich eine derartige Zusammenarbeit
Uberhaupt nicht vorstellen koénnen, betragt mit Ausnahme der Muhlen (42,9 %)
weniger als ein Drittel der Befragten.

Ein nicht unerheblicher Teil hat eine derartige Kooperation bereits realisiert,
dabei handelt es sich vornehmlich um Viehhandelsunternehmen (37,4 %) und
Schlachtunternehmen (42,1 %). Aber auch die Getreidehandelsunternehmen, von
denen bisher nur wenige auf diesem Intensitatsniveau mit EZGen zusammenarbeiten
(18,8 %), sind an einer verstarkten Zusammenarbeit interessiert (56,2 %).

Es zeichnen sich folglich Méglichkeiten fir den Aufbau vertikal koordinierter
Leistungssysteme ab, die in Zukunft verstérkt genutzt werden mussen. Die
erfolgreichen EZGen sind zweifellos als geeignete Partner dieser Unternehmen
prédestiniert; es liegt jetzt in ihrer Verantwortung, diese Chancen wahrzunehmen.

Abb. 12: Bereitschaft von Unternehmen des Handels und der Verarbeitung zur
stufeniibergreifenden Zusammenarbeit mit EZGen
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Quelle:  Eigene Darstellung

7 AbschlieRende Bewertung der Ergebnisse

7.1 Anmerkungen zur Untersuchungsmethode

Vor dem Hintergrund der Befragungsergebnisse kann abschlieRend zunéchst eine
Bewertung der Methode der Gruppenbildung nach Erfolgsindex (IGE-Maf)
vorgenommen werden, die in dieser Untersuchung erstmalig auf landwirtschaftliche
Institutionen angewandt wurde. Es ist hervorzuheben, dafl es sich bei diesem
Erfolgsindex um ein gewichtetes Mal3 handelt: ,,Durch die Indexbildung werden nicht
einzelne Erfolgskriterien zum Vergleich von Unternehmen herangezogen; sondern es
wird ein gewichtetes Mal3 verwendet, welches vermutlich alle relevanten
Unternehmensziele und Zielerreichungsgrade umfaf3t® (FRITZ, EFFENBERGER,
1995, S. 72).

Inwieweit die Erfassung 'aller relevanten Unternehmensziele’ durch die in dieser
Untersuchung zugrunde gelegten Zielformulierungen gelungen ist, muf3 offen bleiben.
Die Formulierungen wurden aus Sicht der Marketingberatung vorgenommen, wobei
sich die Anzahl der vorgegebenen Ziele aus deren Praxisrelevanz ergab.
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Als Argument fir die Stichhaltigkeit der gewahlten Methode kann gewertet
werden, dal3 die von den EZGen fir sich in Anspruch genommenen Erfolge (héhere
Erlose etc.) von den erfolgreichen EZGen durchgehend hdher bewertet wurden als
von den weniger erfolgreichen (vgl. Kap. 5.1). Weitere Anhaltspunkte sind, daf3 sich
in der Untersuchung eine intensivere Identitatspolitik sowie ein ausgeprégteres
strategisches Denken als Erfolgsfaktoren der erfolgreichen EZGen erwiesen (vgl.
Kap. 5.2).

7.2 Bewertung der Untersuchungsergebnisse

Zielsetzung des hier vorgestellten Forschungsprojektes war es, einen aktuellen
Uberblick dariiber zu gewinnen, wie EZGen ihre Aufgaben definieren und umsetzen,
welche Aktionsfelder sie besetzen und wie sie selbst den Erfolg ihrer Arbeit
einschatzen.

Auf dieser Grundlage sollten Erfolgsfaktoren fir die Arbeit von EZGen identifiziert
werden. In der Untersuchung konnte aufgrund der begrenzten Anzahl an befragten
EZGen, uber die Gruppenbildung nach erfolgreichen und weniger erfolgreichen
EZGen hinaus, keine weitere Unterteilung nach Produktgruppen erfolgen. Dennoch
lassen sich einige Tendenzen erkennen, die produktibergreifend Bestand haben.

Es ist deutlich geworden, daf® sich die erfolgreichen EZGen starker als die
weniger erfolgreichen durch eine im Ansatz ganzheitliche Sicht ihrer Position und
ihrer Tatigkeitsbereiche auszeichnen. Sie verstehen sich bewuf3t als Schnittstelle
zwischen ihren beiden Bezugsgruppen und wissen, dall nur eine enge
Zusammenarbeit mit den Mitgliedern es ihnen ermdglicht, die Anforderungen ihrer
Abnehmer/Kunden zu befriedigen. Folgerichtig werden die Mitglieder durch eine
intensive Informationspolitik in die Arbeit der
EZGen eingebunden. lhre Verpflichtungen werden in Richtlinien zur Produktion und
zum Verkauf der Erzeugnisse genau definiert, und die Einhaltung dieser
Verpflichtungen wird von den EZGen konsequent durchgesetzt. Auf dieser Grundlage
verflgen sie Uber Erzeugnisse mit einem attraktiven Preis-Leistungsverhéltnis.

In gleicher Weise konsequent gestalten die erfolgreichen EZGen die
Beziehungen zu ihren Abnehmern. Sie suchen das Gesprach und reagieren
zuverlassig auf die ihnen entgegen gebrachten Anspriiche. So ist es nachvollziehbar,
daR diese EZGen sich als Geschéftspartner von den Abnehmern akzeptiert fuhlen.
Auch die angestrebten héheren Erlose fur die Mitglieder kdnnen sie auf diesem Weg
verwirklichen, die ihnen wiederum die besten Argumente fur die Motivation ihrer
Mitglieder an die Hand geben.

Sowohl auf normativer und strategischer Ebene als auch in der Umsetzung in ein
handlungsorientiertes Marketing-Management folgen die erfolgreichen EZGen also
einem ganzheitlichen Managementverstdndnis, auch wenn in einzelnen Bereichen
durchaus noch ungenutzte Potentiale fur eine weitere Verbesserung der
Leistungsféahigkeit gegeben sind, wie z.B. bei der Ausformulierung von Erzeugungs-
und Qualitéatsregeln.

Im Vergleich dazu zeichnen sich die weniger erfolgreichen EZGen in erster Linie
durch mangelnde Konsequenz bei der Umsetzung ihrer - durchaus bewuf3t
formulierten - Strategien aus. Den Schnittstellencharakter der Institution
'Erzeugergemeinschaft’ haben sie nur unzureichend erkannt, wie sich vor allem am
nachgelagerten Stellenwert der Mitgliederintegration zeigt.

Der Wille, fir die Mitglieder hohere Erldse zu erzielen, reicht fur die Erzielung
von Erfolgen am Markt allein nicht aus. Hierzu missen die komplexen
Zusammenhange erkannt und in ein konsistentes Marketing-Management mit klaren
Vorgaben und Instrumentarien fiir die Durchsetzung derselben umgesetzt werden.
Diese Umsetzung ist bei den weniger erfolgreichen EZGen nur in Ansédtzen zu
erkennen. Vor diesem Hintergrund ist verstandlich, dal gerade die weniger
erfolgreichen EZGen haufiger beklagen, als Geschéaftspartner von den Abnehmern
nicht ernst genommen zu werden. Die Zuverlédssigkeit solcher Lieferanten bei der
Erfullung von vertraglichen Vereinbarungen ist fur den Vermarkter nicht hinreichend
gegeben, ein Vorteil gegenuber Geschéftsbeziehungen mit einzelnen Betrieben ist
kaum auszumachen.

Festzuhalten ist, dal3 die Einhaltung der Vorgaben des MStrGes - sie definieren
die Mindestanforderungen des Gesetzgebers an EZGen - eine notwendige, jedoch
keinesfalls hinreichende Voraussetzung fir den Erfolg von EZGen darstellt. Das
MStrGes ist als rechtlicher Rahmen fir die Tatigkeit von EZGen zu betrachten; ein
Erfolg im unternehmerischen Sinne kann jedoch nur realisiert werden, wenn dieser
Rahmen mit unternehmerischem Geist, schlissigen Strategien und einer
konsequenten Umsetzung ausgeschopft wird.

Ein signifikanter Einfluld der wirtschaftlichen GroRe (Anzahl Mitglieder,
Mengenumsatz und durchschnittliche Produktionskapazitat) auf den Erfolg von
EZGen konnte in dieser Untersuchung nicht festgestellt werden. Offensichtlich sind
auch ’'kleine’ EZGen in der Lage, am Markt erfolgreich zu agieren.

Dieses Ergebnis wird hinsichtlich der durchschnittlichen Produktionskapazitaten
der Mitglieder durch die Einschétzung der EZGen relativiert. In starkerem MalRe als
die weniger erfolgreichen EZGen vertreten die erfolgreichen die Auffassung, dafd
glinstige Produktionsstrukturen ihrer Mitglieder fiir die Arbeit der EZG kinftig immer
wichtiger werden (vgl. Kap. 5.3).
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Uber die Identifikation von Erfolgsfaktoren hinaus sollte diese Untersuchung
auch eine Einschatzung der Chancen fur die Verwirklichung von vertikalen
Verbundsystemen mit Unternehmen der nachgelagerten Stufen ermdglichen. Die
Bereitschaft dieser Unternehmen, mit EZGen zusammenzuarbeiten, ist gegeben und
wird in Zukunft aus Griunden der ProzeR3sicherheit noch weiter zunehmen. Die
erfolgreichen EZGen verfligen weitgehend Uber die nétigen Voraussetzungen, um
sich an derartigen Verbundsystemen zu beteiligen.

8 Zusammenfassung

Ziel des Forschungsprojektes war es, auf der Grundlage einer Befragung von
niedersachsischen Erzeugergemeinschaften (EZGen) fur Schlachtvieh, Ferkel und
Getreide Erfolgsfaktoren fiir die Arbeit von EZGen zu identifizieren. Dabei gelangte
ein den gesamten Unternehmenserfolg umfassender Erfolgsmaf3stab, das IGE-Maf3,
erstmalig vor dem Hintergrund landwirtschaftlicher Erzeugerzusammenschliisse zum
Einsatz.

Das IGE-Mal ist der Marketingliteratur entnommen und zielt auf die Ermittlung
von Erfolgsfaktoren ab, indem ihrem Indexwert nach erfolgreiche Unternehmen
(EZGen) weniger erfolgreichen gegenlbergestellt werden. Das IGE-Mal3 verletzt
zwar einige Pramissen der Indexbildung, erlaubt bei vorsichtiger Interpretation jedoch
Ruckschlisse auf potentielle Erfolgsfaktoren der EZGen.

Der Umfang der Befragung war mit einem Rucklauf von 54,6 % &ufRerst
zufriedenstellend. Aufgrund der begrenzten absoluten Zahl von befragten EZGen (n
= 50) bestand jedoch nicht die Mdglichkeit, die Befragungsergebnisse der beiden
Gruppen der erfolgreichen (n = 28) und weniger erfolgreichen EZGen (n = 22)
zusétzlich nach Produktgruppen auszuwerten.

Was die erfolgreichen gegentuiber den weniger erfolgreichen EZGen auszeichnet,
ist, da3 sie Uber ein ausgepragteres 'Wir-Gefuhl und eine konsequentere
Kundenorientierung verfugen. Darlber hinaus sind sie wesentlich starker auf die
Qualitat ihrer Erzeugnisse bedacht. Das Marketing-Management der erfolgreichen
EZGen hinterlaf3t weitgehend einen professionelleren Eindruck als das der weniger
erfolgreichen, auch wenn die Potentiale in einzelnen Téatigkeitsfeldern noch nicht voll
genutzt werden. Die weniger erfolgreichen EZGen haben dem Ansatz nach
vergleichbare Unternehmensziele und -strategien formuliert, zeigen jedoch bei der
strategischen und taktischen Umsetzung grof3e Schwéchen.

Die vorliegende Untersuchung kommt zu dem SchluB3, daf3 sich wirtschaftlicher
Erfolg auch bei EZGen durch ein intensives normatives und strategisches Marketing-

Management sowie eine konsequente Umsetzung auf operativer Ebene gezielt
beeinflussen Iaft.

Eine flankierende Befragung von niederséchsischen Unternehmen des
nachgelagerten Bereiches (n = 47) |4t den Schluf? zu, dal dort eine wachsende
Bereitschaft zur stufentbergreifenden Zusammenarbeit mit der Landwirtschaft
vorhanden ist. Die erfolgreichen EZGen bringen gute Voraussetzungen mit, sich als
leistungsfahige Partner in vertikale Kooperationen einzubringen.
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1 Problembeschreibung und Zielsetzung

Die Produktion von Gemdise fir den Frischmarkt wird in Deutschland nach wie vor
deutlich durch eine grof3e Zahl von Familienbetrieben dominiert. Die Entwicklungen in
der Umwelt dieser Unternehmen sind durch verschiedenartige Tendenzen
gekennzeichnet. Auf der einen Seite ist die Produktion in den vergangenen Jahren
kontinuierlich gestiegen. Auch hat die Selbstversorgung in Deutschland nach einem
dauerhaften Riuckgang bis Anfang der 90er Jahre in den letzten Jahren wieder
zugenommen. Zudem wirkt sich die zunehmende Wertschatzung fur frisches Obst
und Gemuse durch die Konsumenten positiv aus. Neben diesen positiven Tendenzen
erscheinen auf der anderen Seite durchaus bedrohliche Anzeichen dafir, daf sich
zuklnftig in dem Sektor der Wettbewerbsdruck erhéhen wird und mit grofl3eren
Strukturveranderungen zu rechnen ist. Die Gemuseproduzenten sehen sich derzeit
einer zunehmenden Anspruchsvielfalt des Handels und der Konsumenten,
Veranderungen der Lager- und Distributionssysteme, Umwalzungen im politischen
und sozialen Umfeld (Stichwort Saisonarbeitskréfte), einer steigenden Bedeutung
von Umweltauflagen sowie einer besorgniserregenden Konzentration des
Lebensmitteleinzelhandels (LEH) gegenuber. Der letzte Punkt wird besonders
deshalb in der Branche diskutiert, weil rund 80 % des in Deutschland produzierten
Gemises auf diesem Weg die Konsumenten erreicht (FRUCHTHANDEL 1997,
S.39). Verstarkt werden diese auf die Wettbewerbsintensitéat einwirkenden Kréafte
durch eine zunehmende Globalisierung der Méarkte sowie den rasanten technischen
Fortschritt besonders im Bereich der Informations- und Kommunikationstechnik.

Aus der beschriebenen Situation resultiert derzeit eine grof3e Unsicherheit
dartiber, ob und welche Betriebe sich auf lange Sicht als wettbewerbsfahig erweisen
werden und welche MafRRnahmen notwendig sind, um sich den veranderten
Bedingungen anzupassen. Fir die Produktionsbetriebe ist es auf3erordentlich
schwierig, sich ein Gesamtbild ihrer eigenen Situation zu verschaffen und damit ihre
Zukunftsperspektiven realistisch einzuschétzen. Denn ausschlaggebend fur die
eigenen Entwicklungsmdglichkeiten sind aus Sicht der Betriebe nicht nur die eigenen
Ressourcen und Fahigkeiten, sondern dartber hinaus das effiziente Zusammenspiel
der im gesamten Absatzsystem tatigen Akteure. Im Zuge der Diskussion zur
internationalen Wettbewerbsfahigkeit von Unternehmen, Branchen und ganzen
Volkswirtschaften ist die umfassende Analyse der Wettbewerbsféhigkeit ganzer
Wertschopfungsketten gegeniliber einer isolierten Analyse der Wettbewerbsféhigkeit
einzelner Unternehmen bzw. Branchen inzwischen gebréuchlich (DE KLEIJN/TAP
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1992; APPEL 1992). Damit rickt auch die Notwendigkeit zur Koordination
wertschdpfungskettentbergreifender Aktivitdten in das Bewuf3tsein der Akteure.
Umgekehrt 13t sich daraus ableiten, daR funktionelle Ineffizienzen im Bereich der
Konsumglterwirtschaft ein hinreichendes Kooperationspotential erdffnen, um
wertschdpfungskettentibergreifende Losungsansétze zu initiieren.

SCHMIDT und HOPER (1997, S. 374 ff.) fiinren aus, daR fir die Nahrungs- und
GenufBmittelbranche im Rahmen eines wertschépfungskettentibergreifenden
Ansatzes insbesondere die Beziehungen zum Lebensmitteleinzelhandel von
Bedeutung sind. ,Die Lieferkette vom Hersteller bis zum Point of Sale ist in der
Konsumglterwirtschaft gegenwartig durch einzelbetriebliche und
marktstufenspezifische Funktionsldsungen und Entscheidungen gepragt. Die damit
verbundenen Insellésungen lassen sich aus den Wettbewerbserfordernissen auf den
jeweiligen Marktstufen erklaren, nicht aber aus den Wettbewerbserfordernissen tber
die gesamte Wertschdpfungskette ableiten. Das stellt auch die Ursache fir
erkennbare Ineffizienzen dar, die sich u.a. in fehlenden Informationen Uber die
Erfordernisse der Marktpartner, ineffizienten Planungen, suboptimalen Aktivitaten,
hohen Kosten und mangelndem Service niederschlagen* (SCHMIDT/HOPER 1997,
S. 374 ff.)

Aus dieser Problemlage leitet sich die Zielsetzung dieser Studie ab. Sie will eine
fundierte und wertschopfungsubergreifende Analyse des derzeitigen Wettbewerbs
auf dem Markt fir frisches Gemise liefern und daraus notwendige
Anpassungserfordernisse im  Produktionssektor des Gemisebaus ableiten.
Voraussetzung hierfur ist eine fundierte Beschreibung des Umfelds, in dem sich die
Betriebe derzeit befinden (Abschnitt 3.1). Danach gilt es, die Problembereiche zu
identifizieren, die fir das Funktionieren des gesamten Absatzsystems relevant sind.
Diesem Ziel folgend wird der Schwerpunkt der Untersuchung darin liegen,
Entwicklungen und Spielregeln im Absatzsystem fir Gemuse empirisch zu erfassen
und darzustellen (Abschnitt 3.2). Dazu wird im empirischen Teil der Untersuchung
eine akteursorientierte Betrachtung gewaéhlt, in der die Einstellungen und
Bewertungen der im Absatzsystem fir Obst und Gemise vorhandenen Akteure
dargestellt sowie die Ursachen fiur Effizienzverluste im System aufgezeigt werden.
Hinweise auf solche Problembereiche werden einmal daraus erwartet, dafl
Differenzen in der Sichtweise der beteiligten Akteure auftreten. Daneben soll durch
einen Vergleich der Situation in anderen Landern, in dieser Untersuchung Irland und
Schweden, aufgezeigt werden, in welchen Bereichen Entwicklungen schon weiter
fortgeschritten sind (Abschnitt 3.2.1 u. 3.2.2). Im Anschluf3 daran sollen die daraus
erwachsenden Chancen und Risiken vornehmlich aus Sicht der Gemuseproduzenten
diskutiert und eine Bewertung daruber, inwieweit die in Deutschland produzierenden
Betriebe auf diese Situation vorbereitet sind, vorgenommen werden. Aus der
Identifizierung der Problembereiche an den Schnittstellen zwischen den Akteuren

sollen zum Schluf3 Ansatze zur Effizienzverbesserung im System aufgezeigt werden,
die im Sinne sogenannter Wertschopfungspartnerschaften von den Marktbeteiligten
gemeinsam zu lésen sind.

2 Durchfiihrung der Untersuchung

In der Einleitung wurde deutlich gemacht, dal3 eine Gesamtbeschreibung des
Absatzsystems und damit eine Marktsystemanalyse in dieser Betrachtung
Voraussetzung fir das Versténdnis der sich verdndernden Wettbewerbsprozesse auf
den verschiedenen Akteursstufen ist (vgl. AEBERHARD 1996, S. 148-157). Derzeit
werden zur Erklarung der sich in solchen Systemen abspielenden Verédnderungen
der Absatzinstitutionen besonders neuere okonomische Theorieansatzel
(Institutionenékonomie) diskutiert. Diese leiden aber darunter, daf3 sie von wichtigen
realen Gegebenheiten, wie zum Beispiel Machtphdnomenen, abstrahieren und in
empirischen Untersuchungen kaum zu operationalisieren sind. Im Hinblick auf das
pragmatische Ziel der Untersuchung ist u. E. eine starker akteursorientierte
Betrachtung des Systems vorzuziehen. Das heildt, im Rahmen der durchgefiihrten
Befragungen wurden die Meinungen, Bewertungen und Zukunftserwartungen auf den
verschiedenen Stufen des Absatzsystems erfal3t und bewertet.

Wichtig war es, die unterschiedlichen Erwartungen an die jeweiligen Partner mit
Hilfe von Interviews deutlich herauszuarbeiten. Als Methode der Datengewinnung
wurden deshalb problemzentrierte Interviews mit Beteiligten des Absatzsystemes
gefuhrt. Ergdnzend dazu wurden fallbeispielhaft die Verhéltnisse in Schweden und
Ifand? untersucht. Auch hier wurden Interviews mit Teilnehmern auf verschiedenen
Stufen der Wertschopfungskette gefuhrt. Mit den dort gewonnenen Ergebnissen soll
aufgezeigt werden, welche Veranderungen sich im Lebensmitteleinzelhandel bei der
Vermarktung von Gemise abspielen und welche Konsequenzen dies fir die
Produzenten hat.

1 vgl. hierzu u. a. PICOT 1986 sowie PICOT, REICHWALD UND WIGAND 1996.

2 Schweden und Irland wurden deshalb gewabhlt, weil neben den vorhandenen Kontakten der
Lebensmitteleinzelhandel in diesen Landern hinsichtlich ihrer Beschaffungsorganisation als
vorbildlich gilt. An dieser Stelle sei noch einmal Frau L. Ekelund und Torbjérn Jansson von der
schwedischen Landbauuniversitéat und Michael Neary vom irischen Marketing Board fur viele
Informationen und die gute Vorbereitung unserer Besuche in Schweden und Irland gedankt
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Abbildung 1: Befragungsteilnehmer in dieser Untersuchung

Auf Grund theoretischer Voriiberlegungen wurde von uns ein auf die spezielle
Situation der Systemakteure ausgerichteter Interviewleitfaden entwickelt. Die
Befragungen erfolgten im Zeitraum Juli 98 bis November 98. Befragt wurden auf der
Seite des organisierten Lebensmitteleinzelhandels die verantwortlichen Personen fir
den Einkauf von Gemiuse. In der Gruppe der Produzenten waren es uberwiegend
solche mit grofReren Produktionskapazitten; viele von ihnen sind aktiv mit der
Vermarktung ihrer eigenen Produkte befaf3t. Bei den Handelsmittlern treten derzeit
verschiedenartige Akteure auf. Neben den traditionellen Erzeugerorganisationen —
héufig organisiert in Form von Genossenschaften - sind noch freie Grofl3handler
sowie Broker in diesem Geschéft téitig.3 Auch hat sich die Landschaft in den letzten
Jahren durch das Auftreten von strategischen Partnerschaften zwischen einzelnen
Handlern und gréReren Produzenten (z.B. Gemdiseringe) nicht unwesentlich
verandert. Entsprechend wurde versucht, die Perspektiven dieser verschiedenen
Absatzmittler in der Untersuchung zu bertcksichtigen.

3 zu denin der Vermarktung von Obst und Gemuse wichtigen Akteuren sieche SCHWEMIN
1994

Die ausgewabhlten Interviewpartner erhielten neben einem Anschreiben, welches
das Anliegen des Projektes erlauterte, auch den Interviewleitfaden. Von den
angeschriebenen Personen oder Organisationen waren alle bereit an der Befragung
teilzunehmen. Die Interviews dauerten zwischen 1 %2 und 3 Stunden, wurden auf
Band aufgenommen und die wesentlichen Teile transkribiert. Die Auswertung dieser
Daten erfolgte in gemeinsamen Diskussionen der Bearbeitergruppe und es wurde der
Versuch unternommen, diese mit Angaben aus der Literatur reflektiert zu bewerten.
Entsprechend wurden die gewonnenen Befragungsergebnisse durch relevante
Literatur und sekundéarstatistische Angaben ergénzt.

3 Darstellung der Untersuchungsergebnisse

3.1 Beschreibung des Untersuchungsfeldes auf der Grundlage
sekundarstatistischer Daten und Literaturanalyse

Verarbeitung
Selbstver-

Zentralen des
marktung organ. LEH
Erzelger Fachhandel
organisationen Haushalte
+
Produktion i> Markiangebot Gl
GroRhandel/ ) verbraucher
Brok Sonstige |::>
roker )
%j Diekiabsatz :>
Verluste S -

Abbildung 2: Die Akteure im Vermarktungssystem von Gemiuise (verdndert nach
BEHR/RIEMER 1997, S. 26)

e YL 3y

Die Vermarktung von Obst und Gemuise ist durch eine aul3ergewo6hnlich grof3e
Heterogenitét der Akteure gekennzeichnet. Abbildung 2 zeigt die verschiedenen
Akteure im Vermarktungssystem von Gemise. Allerdings tauschen die zur
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Ubersichtlichen  Darstellung vorgenommenen  Vereinfachungen, Uber die
auBerordentliche Vielfalt der Organisationsformen hinweg. Auch unterscheiden sich
die dort auftretenden Handelsmittler nach GréRe, Funktion und Leistungsfahigkeit
sehr. Die Entwicklungen auf den verschiedenen Ebenen sollen im folgenden
ausfuhrlicher beschrieben werden.

3.1.1 Wesentliche Entwicklungen auf Verbraucherseite

Die deutschen Verbraucher sind in den vergangenen 40 Jahren immer mehr zu
Frischgemiseessern geworden. Ende der 50ger Jahre wurden pro Kopf der
Bevdlkerung noch keine 50 kg Gemuse verspeist. Inzwischen liegt der jéahrliche
Verbrauch von Gemiise nach Angaben der Zentralen Markt- und Preisberichtstelle
beinahe bei 90 kg. Der Selbstversorgungsgrad fir Gemuse beléauft sich derzeit auf
knapp Uber 40 % (BMELF-INFORMATIONEN 1998). Insgesamt kann man trotz
zwischenzeitlich leichter Ruckgéange von einem anhaltenden Trend zu einem hdheren
Gemiseverbrauch sprechen (vgl. auch STORCK 1997, S. 73 sowie NEUMANN
1997, S. 313). Nach Daten des im Auftrag der CMA gefuihrten Haushaltspanels der
GESELLSCHAFT FUR KONSUMFORSCHUNG (GFK) ist der Verzehr von
Frischgemiise in deutschen Privathaushalten nach 4 Jahren Kkontinuierlichen
Wachstums im Kalenderjahr 1997 konstant geblieben (ZMP 1998, S. 23).

Innerhalb des Sortimentes hat es in den vergangenen Jahren Verschiebungen
gegeben. Tendenziell kommt es zu einer Abkehr vom Grobgemise hin zu
Feingemusearten. In neuerer Zeit spielen bei den Salaten eher Eissalat und bunte
Salate gegenuber dem klassischen Kopfsalat eine groRere Rolle. Die
Sortimentsvielfalt ist stark angewachsen. Allgemein deutet sich eine Tendenz zu
sogenannten Convenience-Produkten, z. B. gewaschenen und vorverpackten
Salaten, an (vgl. STAHLER 1997). Diese Entwicklung wird den immer kleiner
werdenden Haushalten sowie der zunehmenden Berufstétigkeit beider Lebenspartner
zugeschrieben (KINSEY ET AL. 1996, S. 2 ff.). Studien weisen darlber hinaus auch
einen Trend zur Préferierung regionaler Angebote aus. Die grofe Mehrheit der
Verbraucher bevorzugt Nahrungsmittel, die aus ihrer ndheren Umgebung stammen
(VON ALVENSLEBEN und GERTKEN 1993, S. 248). Verbrauchernah erzeugte
Produkte genieRen einen Heimvorteil, eine Entwicklung, die in allen Regionen
Deutschlands und auch im Ausland zu beobachten ist.5> Ob und wie weit diese
Heimvorteile zur Geltung kommen konnen, ist auch eine der zu untersuchenden
Fragen.

4 zur Bedeutung der einzelnen Akteure vgl. auch BEHR/RIEMER 1997

5 Zur Diskussion um Regionalvermarktung und regionale Gutezeichen vergleiche VON
ALVENSLEBEN und GERTKEN 1993 sowie GIERL und HORTER 1992

Die Diskussion um den Einsatz von Dunge- und Pflanzenschutzmitteln spielt
besonders im Gemusebau eine grof3e Rolle. In den vergangenen Jahren ist von den
Produzenten nahezu eine vollstdndige Umstellung auf die kontrollierte integrierte
Produktion vorgenommen worden. Der organisierte Lebensmitteleinzelhandel (LEH)
setzt inzwischen diese Produktionsweise als Standard voraus. Trotz dieser
MalRnahmen ist nach wie vor der Verunsicherung der Verbraucher bei der
Vermarktung von Gemuse Rechnung zu tragene.

3.1.2 Beschreibung der Wettbewerbssituation auf der Einzelhandelsseite

Die Situation im deutschen Lebensmitteleinzelhandel ist nun schon seit mehreren
Jahren durch stagnierende nominale Umséatze, einen Rickgang der Anzahl der
Geschéfte sowie einen Abbau der Beschéftigtenzahl im Inland gekennzeichnet. Eine
wesentliche Ursache der Probleme des Einzelhandels ist die strukturelle
Nachfrageschwache. In den vergangenen 6 Jahren entwickelte sich der
preisbereinigte Umsatz riicklaufig. Immerhin konnte im Geschéftsjahr 1997 eine reale
Umsatzsteigerung von 0,6% erreicht werden. Die langeren Offnungszeiten haben nur
fur wenig Impulse gesorgt. Auch 1998 wird der Lebensmittelhandel voraussichtlich
keine deutlich besseren Umsatzzahlen melden kdnnen: ,Wenn die verfligbaren
Einkommen nicht deutlich steigen - und nichts deutet ... darauf hin -, bleibt auch in
den Supermarktkassen nichts mehr hangen* (M+M EURODATA 1988).

Im Jahr 1997 durchbrach die Verkaufsflache erstmalig die Marke von 100 Mio.
m?. Die Konzentration schritt weiter voran. Bereits heute haben die Top 5 des LEH
ca. 60% Marktanteil, den sie nach Ansicht der BBE Unternehmensberatung nach
2005 auf 72% - 75% steigern dirften. Die TOP 10 erzielten 1997 einen
Gesamtumsatz von 295 Mrd DM (+6%) und damit einen Marktanteil von 84%. Das
bedeutet die wohl hdchste Konzentration in Europa (vgl. EGGERT 1998, S. 98 ff. und
M+M EURODATA 1998).

Im Lebensmitteleinzelhandel haben die Discounter weiter zulegen kénnen.
Prognosen der BBE-KOLN im Hinblick auf die zukiinftige Entwicklung der Discounter
im Foodbereich lauten fir das Jahr 2000 auf ca. 33%-39% (heute rd. 30%)
Marktanteil und fir 2010 ca. 35%-45% Marktanteil. Diese Aussage wird auch von
NIELSEN unterstutzt (33% fiur 2005) (vgl. EGGERT 1998, S. 85 ff.). Eindeutige
Verlierer sind die Kleinflachen (unter 400 mz). Ihr Marktanteil hat sich innerhalb der
letzten 6 Jahre von Uber 32% auf 19% verringert. SB-Warenhduser,
Verbrauchermarkte und Fachmarkte haben ihre Marktanteile ausgebaut.
Supermarkte und restliche Geschafte verloren in beiden Teilen Deutschlands weiter

6 zur Problematik der Unsicherheit vgl. KAAS 1993 und VON ALVENSLEBEN 1993
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an Bedeutung. Die Innenstéadte haben zu Lasten der Griinen Wiese an Boden
verloren. Die zielgerichtete Ausrichtung an dem Kundenbeddrfnis Bequemlichkeit hat
insbesondere in Japan und in den USA den sogenannten Convenience-Stores
erheblichen Erfolg gebracht und wird auch in Deutschland mit Verzégerung erwartet.

Die Auslandsexpansion des Lebensmittelhandels nhahm in den letzten Jahren an
Intensitét erheblich zu. Zwar sind die im Ausland erzielten Umsétze vergleichsweise
bescheiden, doch geht man davon aus, dal® sich dies sehr bald &ndern wird. Nach
einer Untersuchung von M+M EURODATA (1998) erreichten die 20
Spitzenunternehmen 1996 einen Gesamtumsatz von 718 Mrd DM. Dies entspricht
europaweit einem Marktanteil von 50 Prozent. Davon entfallen aber erst 17 Prozent
auf Umséatze aulRerhalb des jeweiligen Stammlandes. Dies wird sich andern. In vielen
Strategiepapieren wird als mittelfristiges Ziel bezeichnet, die Halfte des Umsatzes
auRerhalb des Stammlandes zu erzielen (M+M EURODATA 1998). Die Ubernahme
von Wettbhewerbern gehdrt zu den bevorzugten Mitteln der Internationalisierung:
Intermarché wurde 1997 beherrschender Aktiondr bei der deutschen SPAR; die
deutsche Rewe hat 1996 den 6sterreichischen Marktfihrer Billa gekauft. Der britische
Marktfiilhrer TESCO baut seine Prasenz in Mittel- und Osteuropa durch Ubernahmen
aus (Global in Ungarn, K-Mart in Tschechien und der Slowakei, Savia in Polen). Auf
mehr als 15% Auslandsanteil kommen bislang nur franzésische und deutsche
Handelsfirmen. Neben den Engagements in Europa sind zunehmend Aktivitaten in
Asien und Lateinamerika zu beobachten. Unmittelbare Folge der zunehmenden
Internationalisierung  ist die  hohere  Konzentration im  europaischen
Lebensmittelhandel: 1992 erreichten die fihrenden 10 Firmen einen Marktanteil von
28%. Nur funf Jahre spater hat diese Spitzengruppe mit 36% ihren Marktanteil um
knapp ein Drittel verbessern kdnnen (M+M EUROTRADE 1998/99).

3.1.3 Entwicklungen auf der Seite der Handelsmittler

Die zunehmende Konzentration auf Seiten des organisierten
Lebensmitteleinzelhandels sowie die sich abzeichnenden technischen Mdglichkeiten
im Bereich der Informations- und Kommunikationstechnik filhren dazu, dal3 gerade
im Bereich der Handelsmittler sehr groRe Umbriiche stattfinden’. Die Verteilerkette
fur Obst und Gemuse beginnt auf dem Feld. Dort werden die Produkte bei der Ernte
mitunter gleich in Mehrweg-Transportverpackungen sortiert und fiir den Transport an
die Grolverteilerstufe fertig gemacht. Unternehmen der Grol3verteilerstufe sind

7 PICOT, REICHWALD und WIGAND weisen auf die sich abzeichnenden Veranderungen im
Bereich von Handel und Logistik hin, die sich aus den Mdglichkeiten der Informations- und
Kommunikationstechnik sowie der daraus resultierenden Senkung der Transaktionskosten
ergeben (vgl. 1996, besonders S. 316 ff.).

national oder regional arbeitende Gro3héndler und importierende Grol3handler. Dazu
zéhlen ebenfalls in zunehmendem Maf3e die Einzelhandelsketten, die durch ihre
Kontore vertreten sind (z. B. EDEKA Fruchtkontor). Die Feinverteilung der Ware an
die Outlets erfolgt, abhéngig vom Artikel, meistens durch den org. LEH selbst. Die
Handelsmittler halten immer haufiger Packméglichkeiten bereit, um den Erwartungen
des Einzelhandels an vorverpackten, gegebenenfalls preisausgezeichneten und
regalfertigen Gemuseprodukten zu gentigen.

Tendenziell zeichnet sich eine starkere Zentralisierung der
Beschaffungsaktivitaten des organisierten Lebensmitteleinzelhandels ab. Zunehmend
schlie3t der Lebensmitteleinzelhandel mit leistungsfahigen Produzenten selbst
Vertrage, in denen Mengen und in Einzelfallen auch Preise festgelegt sind. Die
ehemaligen GroRRhéndler geraten mehr und mehr in die Rolle von
Logistikdienstleistern. Diese neue Form des Absatzmittlers wird von manchen auch
als Broker bezeichnet.

Im Ausland wurde schon fruhzeitiger auf die durch zunehmende Konzentration
auf Seiten des org. LEH veradnderten Beschaffungsanspriiche reagiert. Ende 1996
gab Greenery International B. V. den ZusammenschlulZ von 8 Obst- und
Gemuseversteigerungen bekannt. Greenery International vermarktet rund 80% des
hollandischen Obst und Gemises mit einem Wert von 2,6 Mrd. Niederlandischen
Gulden. Die traditionellen Veilingen haben dadurch weitgehend ausgedient. Nur noch
ein Drittel der Waren, in erster Linie kurzfristig zu vermarktende Partien, sollen Uber
die Uhr verkauft werden. Der Lowenanteil wird zu Festpreisen abgesetzt. Greenery
International wird die vorhandenen Auktionsplatze entweder als agrarisches
Logistikzentrum (ALC), als Sammelstelle oder als Lagerstandort nutzen. Mit dem
Zusammenschlul reagierten die hollandischen Versteigerungen auf
UmsatzeinbuRen, die auf den verscharften Wettbewerb mit spanischen Produkten
sowie auf verdnderte Anspriche der grof3en Einzelhandelsketten zuriickzufihren
sind. Die Einzelhandelsketten sind dazu tbergegangen, vermehrt direkt bei den
Erzeugern einzukaufen und damit die Versteigerungen zu umgehen. Von den
Unternehmen wurde in der Vergangenheit immer wieder beklagt, daf3 die uber die
Versteigerungen abgesetzten Erzeugnisse bis zum Konsumenten zu lange
unterwegs sind. Auf dem Weg vom Erzeuger Uber die Versteigerung zum
Einzelhandel und Verbraucher wird das Produkt bis zu 5 mal umgelagert. Das VTN-
Konzept sieht daher vor, daR in wenigen Jahren 70% der Verkdufe uber
Liefervertréage erfolgen sollen. Rund 40% des Volumens sollen direkt vom Erzeuger
an die Abnehmer geliefert werden. Zwischen Bestellung und Auslieferung sollen
weniger als 18 Stunden liegen (GREENERY INTERNATIONAL B.V. 1996, S. 25). In
jungster Zeit erhéhte Greenery seinen Umsatz von 2,6 Mrd. DM auf rund 5 Mrd. DM
dadurch, daf zwei weitere Handelsgruppen ubernommen wurden (0. V.,
RHEINISCHE MONATSSCHRIFT 1998, S. 414).
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Auch in Deutschland ist derzeit eine Fusionswelle auf Seiten der
Erzeugerorganisationen zu beobachten (z. B. die Verschmelzung des Centralmarktes
Bonn Roisdorf eG mit dem ErzeugergroBmarkt Dusseldorf-Neuss eG zum
Centralmarkt Rheinland eG). Erste Zusammenschlisse erfolgen auch schon
landeribergreifend (UGA und NBV auf deutscher Seite mit dem hollandischen
ZON8). In den letzten Jahren kommt es vermehrt zur Bildung von strategischen
Kooperationen zwischen GroRRerzeugern und Handelsunternehmen mit dem Ziel,
flexibel und umfassend auf die veréanderten Anforderungen des LEH reagieren zu
kénnen.

3.1.4 Ausgangssituation und Entwicklungen auf der Produzentenseite

In den alten Bundesléandern sind die Produktionskapazitaten des Gemisebaus in den
vergangenen 10 Jahren kontinuierlich ausgedehnt worden. So weiteten sich die
gartenbaulich genutzten Flachen der Gemisebaubetriebe jahrlich um 3,7% aus.
Dagegen ist die Zahl der Betriebe jahrlich um rund 2,6% gesunken. Bezogen auf

100% 2%

Allerdings bewirtschaftet auch derzeit noch mehr als die Halfte der
Haupterwerbs-Betriebe Flachen von weniger als 5 ha GN; das entspricht rund 2500
Betrieben (Abb. 3). 1500 dieser Betriebe sind vermutlich den Betrieben mit
Uberwiegend direktem Absatz zuzuordnen. Folglich setzen immerhin 1000 Betriebe in
dieser GroRenklasse indirekt ab. Hier ist fraglich, ob mit dieser Betriebsgréle
dauerhaft ein ausreichendes Einkommen erzielt werden kann. Auch die Zahl von
rund 1000 Betrieben in der GrofRenklasse zwischen 5 und 10 ha bereitet sicherlich
noch Probleme. Eigene Uberschlagige Kalkulationen der Mindestbetriebsgrofie
siedelt diese je nach Intensitat der Bewirtschaftung zwischen 10 und 20 ha an. Rund
850 Betriebe bewirtschaften jeweils mehr als 10 ha Gesamtnutzflache. In dieser
Gruppe nimmt die Zahl der Betriebe rasch zu; im Zeitraum zwischen 1981 und 1994
in den neuen Bundeslandern um rund 150% (s. Abb. 4). Bei genauerer Betrachtung
ist auffallig, dal3 die Situation je nach Bundesland sehr unterschiedlich ist. Dies
zeigen die Werte der einzelnen Bundesléander aus der GARTENBAUERHEBUNG
1994 und die damit einhergehende durchschnittichen BetriebsgroRen
(STATISTISCHES BUNDESAMT 1996). Diese liegt in Rheinland-Pfalz, Schleswig-
Holstein und den neuen Bundesldndern bei rund 14 ha und damit im Vergleich zu
den sudlichen Bundeslandern relativ glinstig.
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Abbildung 3: BetriebsgrofRenstruktur im Gemisebau. Eigene Darstellung

nach Angaben des STATISTISCHEN BUNDESAMTES 1996

einen 10jahrigen Zeitraum bel&uft sich damit die Abnahme insgesamt auf etwa 30%.
Damit wird klar, daf3 die durchschnittliche BetriebsgréRe im Gemiisebau sehr stark
zugenommen hat.

8 NBV ist die Niederrheinische eG Blumenversteigerung, UGA steht fur die Union
Gartenbaulicher Absatzmarkte und ZON ist die Veiling Zuidoost-Nederland
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Abbildung 4: Strukturverdnderungen im Gemusebau zwischen 19981/82 und
1994

Die Betrachtung der wirtschaftlichen Situation der Betriebe zeigt eine sehr weite
Streuung der ErfolgsgréRen. Die Zahlen des ARBEITSKEISES
BETRIEBSWIRTSCHAFT IM GARTENBAU (1997) machen deutlich, daf3 im ersten
Drittel (,erfolgreiche’ Betriebe) der Gemisebetriebe eine vollstandige Entlohnung der
eingesetzten Faktoren Arbeit und Kapital moglich ist, wéhrend im 3. Drittel z.T. akute
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Existenzgeféahrdungen zu erkennen sind. Auf der Suche nach den Ursachen dieser
Unterschiede ist auffallig, daf3 der Ertrag je ha in dem sogenannten 3. Drittel deutlich
unter dem des 1. Drittels, wahrend auf der anderen Seite der Betriebsaufwand je ha
GN — besonders im Bereich der Lohnkosten - Uber dem des 1. Drittels liegt. Eine
wesentliche Ursache fir diese Erfolgsunterschiede ist in der BetriebsgréRe zu finden.
Die im Kennzahlenvergleich des Arbeitskreises vertretenen Betriebe weisen im 1.
Drittel eine durchschnittliche Betriebsgréf3e von 25 ha auf, davon 15 ha gartnerische
Nutzflache. Das 3. Drittel liegt bei rund 9 ha Betriebsflache und einer géartnerischen
Nutzflache von rund 5,5 ha (vgl. hierzu BOKELMANN 1997).

3.1.5 Die Koordination der Akteure im Absatzsystem

3.151 Der konflikttheoretische Ansatz

Absatzwege (Absatzkandle, Marktkanéle) fiir einzelne Produkte sind mehrstufige,
durch regelmaRige Markttransaktionen  gefestigte vertikale Verkettungen
absatzwirtschaftlicher Institutionen (Hersteller, Grof3héandler, Handelsvertreter,
Einzelhandler). Die Koordination dieser Beziehungen wurde Ende der 60ger Jahre
besonders unter  konflikttheoretischen  Gesichtspunkten  untersucht  (vgl.
STEFFENHAGEN 1987).

Haufige Konfliktursachen zwischen Produzenten und Handlern sind Verkaufe
unter Einstandspreis, Diskriminierungsbeschwerden, Hinweise auf die beim Handel
nachlassende Aufnahmebereitschaft von Neuprodukten, Beschwerden uber als
ungerechtfertigt ~ empfundene  Rabatt- bzw.  ZuschufRforderungen  (zum
Konditionensystems siehe TAGER ET AL. (1994, S. 59 ff.). STEFFENHAGEN (1987,
S. 552 ff.) entwickelte ein dreigliedriges Ursachenschema zu interorganisationalen
Konflikten in Absatzwegen: Eine Unvertréglichkeit von Zielvorstellungen ist dann
gegeben, wenn die Erreichung von Herstellerzielen die Erreichung von
Absatzmittlerzielen und/oder umgekehrt beeintrachtigt. Sie fuhren dazu, dal
zwischen Hersteller und Handelsorganisation eine Einigung auf beiderseits
akzeptable MarketingmafRnahmen (z.B. Verkaufsférderung, Neuprodukteinfiihrung,
Sortimentsbereinigung) erschwert wird oder unterbleibt. Unvertraglichkeiten bei sich
prinzipiell entsprechenden Zielsetzungen werden auch durch Verteilungskonflikte
ausgelost.  Auseinandersetzungen um die angemessene Handelsspanne,
Werbekostenzuschiisse, Rabattstaffeln, Plazierungspramien sind meistens auf das
Verteilungsproblem des im Absatzweg erzielbaren Gesamtgewinns zuriickzufiihren.
Informationen und Informationsverarbeitung als Konfliktursache zwischen Herstellern
und Absatzmittlern sind darauf zuriickzufiihren, dal® beide in aller Regel tiber einen
unterschiedlichen Vorrat an faktischen Marktwissen verfugen. So weichen z.B. die
Kenntnisse und Erfahrungen eines Herstellers tber das Konsumentenverhalten und

Uber die Wirksamkeit von Marketingaktivitditen auf Grund systematischer
Marktforschung erheblich vom Informationsstand der Absatzmittler ab. Anderseits
sind Herstellerunternehmen im Vergleich zu Absatzmittlerorganisationen oft nur
unzureichend Uber betriebswirtschaftliche Gegebenheiten im Handel oder das
Verhalten der Ka&ufer im Geschaft selbst informiert. Informationsgefélle in
Absatzwegen wirkt sich grundséatzlich konfliktar im Sinne eines Beurteilungskonfliktes
aus.

Einige dieser Konfliktursachen sind z.T. prinzipieller Natur und sollten
beriicksichtigt werden, wenn im folgenden uber die Moglichkeiten und Begrenzungen
von sogenannten Wertschdpfungspartnerschaften im Absatzsystem die Rede ist.

3.1.5.2  Vertikale Koordination durch Wertschépfungspartnerschaften

Betrachtet man die Entwicklung der Beziehungen zwischen Produzenten und Handel
in den neunziger Jahren, so zeigt sich eine Verscharfung des Wettbewerbsklimas.
Ursachen daftr liegen, wie schon erwahnt, im zunehmenden
Verdrangungswettbewerb bei stagnierenden Umséatzen und steigenden Kosten im
Handel, wie auch bei wachsenden Anspriichen der Kunden. Zugleich erhoht die
Wettbewerbssituation das Konfliktpotential im Absatzsystem — haufig verbunden mit
Effizienzverlusten.

Experten gehen davon aus, dafl die verdnderten Rahmenbedingungen eine
strategische  Neuorientierung erfordern  (vgl. bspw. KAISER 1998). Die
Wettbewerbsstrategie der neunziger Jahre lautet Kosten- und Qualitatsfiihrerschatft.
lhre Realisierung setzt Effizienzsteigerungen voraus, die Uber eine bloRRe
Optimierung der eigenen Wertschépfungskette nicht erreichbar ist. Dieser Rahmen
wird in Produktion und Handel einerseits als Zwang empfunden; andererseits auch
als Chance erkannt. Ein Ansatz zur Realisierung des erforderlichen
Effizienzsteigerungspotentials bildet die integrierte Optimierung im Zuge von
Wertschdpfungspartnerschaften (val. hierzu auch SWOBODA 1997,
BUZZEL/ORTMEYER 1995; IRRGANG 1994, TIETZ 1995 sowie POIRIER/REITER
1997).

3.1.5.3 Das ECR-Konzept als spezifische Form von Wertschépfungspartnerschaften

Seit einigen Jahren wird in der Konsumgdterindustrie eine neue Mdglichkeit der
Zusammenarbeit in Absatzkanélen diskutiert. Es handelt sich dabei um das Konzept
des Efficient Consumer Response (ECR)Q, von HOPER/SCHMIDT (1997, S. 10)

9 Eine umfassende Beschreibung des Konzeptes findet sich bei VON DER HEYDT 1998, vgl.
ebenso VON ALLWORDEN 1998.
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wortlich als "effiziente Reaktion auf das Konsumentenverhalten" tbersetzt. Gemeint
ist ein ,verbraucherorientiertes, reaktionsfahiges System Uber alle Elemente der
Wertschopfungskette mit dem Ziel, die Kundenzufriedenheit zu maximieren und die
Kosten zu reduzieren.” Ziel ist es, die Verfugbarkeit der Produkte in den Regalen zu
optimieren, die Bestandsfuhrung zu verbessern, die Lagerkapazitéaten zu reduzieren
und die Produktion verkaufsorientiert zu gestalten. Die bisher sehr konfliktanfalligen
Austauschbeziehungen zwischen Hersteller und Handel sollen auf einer Basis des
gegenseitigen Vertrauens in ein verbraucherorientiertes,
unternehmensibergreifendes Optimierungssystem der gesamten
Wertschopfungskette Uberfuhrt werden. Der Konsument soll dabei Vorteile durch
hochwertige und preiswerte Produkte, guten Service und optimal zusammengestellte
Sortimente haben. Der Nutzen fur Handel und Industrie liegt daneben in den
erheblichen Kosteneinsparungspotentialen.

Effiziente Produktentwicklung

StoRrichtungen:
Erhéhung von Umsatz und
Category Ertrag/Realisierung neuer
Management Effiziente Sortimentsgestaltung Wachsumspotentiale
durch Effizienzerh6hung
der Marketingaktivitaten

strategisch

Effiziente Verkaufsforderung

Effiziente Lagernachschubversorgung Verbesserung der Kosten-
struktur der Waren- und
Informationsflisse entlang
Su ppIy Chain der Werschépfungskette
Management durch Eliminierung aller
nicht wertschdpfenden
Prozesse

Effiziente operative Logistik

operativ. Kooperation

Effiziente Administration

gering Komplexitat

hoch

Abbildung 5: Wesentliche Elemente des ECR-Systems (BECKER
1998. S. 598)

Die ersten Einsatze dieses neuen Systems wurden Ende der achtziger Jahre in
den USA im Lebensmitteleinzelhandel erprobt, und als Antwort auf dortige
Erfolgsmeldungen griindete sich im Juli 1994 das ECR Europe Executive Board.
Nach einer von der US-amerikanischen Unternehmensberatung KURT SALMON
ASSOCIATES (vgl. VON DER HEYDT 1998, S. 72 f.) erstellten Studie werden vier
Teilaufgaben (ECR-Basisstrategien) genannt (siehe Abb. 5):

- Efficient Replenishment (effiziente Nachbestellung). Angestrebt wird die
Bereitstellung des richtigen Produkts, zum richtigen Zeitpunkt am richtigen Ort.
Eine Steuerung des Logistiksystems soll vom Endverbraucher ausgehen, der
Konsument "zieht" die Waren mittels seiner Nachfrage vom Hersteller durch den
Handel an die ,Orte des Verkaufs® (Point of Sale POS). Zu diesem Zweck
werden die Abverkaufsinformationen vom Point of Sale Uber Scannerkassen
erfal3t, durch die Absatzkette an den Hersteller weitergeleitet und die ermittelten
Verbraucherwiinsche in Bestellungen umgewandelt. Je nach Bedarf wird
automatisch eine Bestellung beim Hersteller bzw. Verteiler ausgelost (VON DER
HEYDT 1998, S. 74 ff.).

- Efficient Assortment (Effiziente Sortimentsgestaltung): Der Handel ist an einer
Ertragsoptimierung des Gesamtsortiments interessiert, wahrend der Produzent
seine eigenen Produkte optimal im Gesamtsortiment plazieren méchte. Eine
Auflésung dieses Interessenkonfliktes ist eine an den tatsachlichen Bediirfnissen
des Konsumenten ausgerichtete Optimierung des Gesamtsortiments. Die
Verwendung der an den Verkaufsstellen gewonnenen Daten dient hier der
Optimierung des Produktsortiments und der optimalen Nutzung des
vorhandenen Regalplatzes (HOMBURG, ET AL. 1996, S. 12).

- Efficient Promotion (Effiziente Verkaufsférderung): Durch diese Teilstrategie soll
die Effizienz der Kommunikationspolitik erhéht werden. Die Reaktion der Kunden
auf verkaufsférdernde MafRnahmen kann durch eine detaillierte Auswertung der
POS-Daten ermittelt werden. (HOMBURG ET AL. 1996, S. 13).

- Efficient Product Introduction (Effiziente Neuprodukteinfihrung): Auf der
Grundlage gemeinsamer Marktforschungsaktivitaten und dem Austausch von
POS-Daten werden gemeinsam Produkte entwickelt und gezielt eingefuhrt. Die
enge Zusammenarbeit zwischen Handel und Produktion vermindert die Kosten
und steigert Produktakzeptanz und Produktqualitét.

In der Literatur wird besonders betont, da’ der Erfolg von ECR davon abhéngt,
wie gut Produzenten und Handel miteinander kooperieren. Dieses war in der
Vergangenheit haufig nicht der Fall. Wesentliche Voraussetzung fur die erfolgreiche
Implementierung sind (vgl. SCHMIDT/HOPER 1997):

- Veranderungsbereitschaft in Organisationen und Prozessen: Es kommt darauf
an, dal? die Dokumentation der Geschéftsprozesse erfolgt, Leistungsstandards
exakt definiert und geeignete Systeme der Kostenrechnung eingefiihrt werden.
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- Entwicklungsstand bzw. Einfihrung technischer Normen: Es mul3 eine genauere
Abstimmung der Verpackungssysteme sowie der verwendeten
Kommunikationstechnologie erfolgen.

- Investitionsbereitschaft: Eine Voraussetzung fur ECR ist die Einfuhrung des
elektronischen Datenaustausches (EDI), so daf3 Informationen ohne grof3en
Aufwand ausgetauscht werden konnen. AuRerdem miften z.T. eigene
Standards aufgegeben werden, was zu einer Desinvestition fihrt.

- Beziehungsqualitat der ECR-Partner: Voraussetzung far eine
Effizienzverbesserung in der Wertekette ist, dal3 die Partner kooperativ
zusammenarbeiten, Stichworte wie Fairnef3, Offenheit, Engagement und
Konfliktbereitschaft werden in diesem Zusammenhang regelméaRig erwahnt.

- Bestimmte Produkteigenschaften: Bestimmte Produkteigenschaften missen
gegeben sein. Ginstig fur die Einfuhrung von ECR wirken sich hohe
Umschlaghaufigkeit, hoher Wert der Produkte, Haltbarkeit, Markentreue und
Substituierbarkeit aus.

3.2 Auswertung der Befragungsergebnisse
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Abbildung 6: Betrachtungsrahmen der vorliegenden Untersuchung

Absatzsystems sind die Verdnderungen genauer zu betrachten, die sich fir die
Akteure auf den jeweiligen Stufen ergeben. Im folgenden sollen die Ergebnisse der
empirischen Untersuchung in dem in Abbildung 6 dargestellten Rahmen

zusammengefuhrt werden. Bei der hier gewdahlten Betrachtungsweise wird davon
ausgegangen, dall die schon anhand der Literaturanalyse beschriebenen
Veranderungen der Wettbewerbsverhédltnisse im Lebensmitteleinzelhandel dazu
fuhren, dalR entsprechende Anpassungsreaktionen notwendig werden. Grundséatzlich
kdnnen diese sich entweder auf die Senkung der Kosten, beispielsweise flr Logistik
und Lagerhaltung richten oder eine Verbesserung des Leistungsangebotes anstreben
(Sortiment, Verfugbarkeit, Qualitdt, Service). In jedem Fall werden diese
Anpassungsreaktionen dazu fihren, dafl sich die Anforderungen des
Lebensmitteleinzelhandels an die Lieferanten verandern. Besonders die sich aus der
Entwicklung der Informations- und Kommunikationstechnik  ergebenden
Maoglichkeiten tragen zu einer Beschleunigung der Anspruchserwartungen bei.

Fir die Handelsmittler sind dementsprechend die Erwartungen des LEH zu
konkretisieren. Sowohl die im Handel ablaufenden Anpassungsreaktionen als auch
die von den Handelsmittlern initiierten Angebotsanpassungen wurden durch die
Befragung ermittelt. Auf der letzten Stufe sind danach Schluf3folgerungen dariiber
abzuleiten, wie Gemuseproduzenten sich diesen Verhaltnissen anpassen kdnnen.
Dabei ist zu berticksichtigen, dal’ die Wettbewerbssituation dieser Betriebe derzeit
auch von anderen Faktoren bestimmt wird. Neben einer permanenten
Uberproduktion im europaischen Raum sind es in jiingster Zeit auch Veranderungen
in der Arbeits- und Umweltgesetzgebung, die eine gro3ere Rolle spielen.

3.2.1 Ergebnisse der Befragungen und Beobachtungen in Irland

3.2.1.1  Allgemeine Informationen

In Irland werden, ahnlich wie in Deutschland, rund 70% des produzierten Gemuses
auf dem Frischmarkt abgesetzt. Rund 10% gehen in die Verarbeitung und noch
einmal 20% gehen in den Cateringbereich. Von dem frisch vermarkteten Gemdise
erreichen % die Konsumenten Uber den organisierten Lebensmitteleinzelhandel.
Derzeit herrscht im Einzelhandelsgewerbe allgemein und im Absatzsystem flr
Gemuse im besonderen dadurch eine grof3e Umbruchstimmung, dal TESCO im
letzten Jahr mit auf den irischen Markt gestof3en ist. Dieses Unternehmen gilt als ein
Vorreiter fur die Umsetzung des ECR-Konzeptes im Rahmen von
Wertschopfungspartnerschaften. Dabei ist die Zielrichtung klar abgesteckt. , Anstatt
Produkte zu verkaufen, von denen man hofft, daf} die Leute sie wollen, versorgen wir
jetzt die TESCO-Konsumenten mit genau den Waren, die sie haben wollen* so
HARDMAN (Verkaufsdirektor von Nestle UK). In ersten Versuchen sind neben
grolRen Firmen wie Nestle, Procter&Gamble und Coca Cola auch ein Pilzproduzent
und ein Lieferant von Milchprodukten beteiligt. Nur durch konsequenten
Datenaustausch sei Category Management, also die gemeinsame Bewirtschaftung
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von Warengruppen, méglich. Bei TESCO bekommen bestimmte Lieferanten nach
Eingabe ihrer personlichen PIN-Nummer tagesgenauen Zugriff auf TESCO-
Verkaufsdaten. Die Implementierung des Konzeptes ist allerdings im Warenbereich
Obst und Gemuse noch nicht so weit fortgeschritten.

3.21.2 Der Lebensmitteleinzelhandel

Die fuhrenden Unternehmen in Irland sind neben TESCO noch DUNN STORES und
SUPER VALUE. Diese 3 Unternehmen tatigen rund 70 % des Umsatzes im
Lebensmitteleinzelhandel auf der Insel. Die groRen Ketten haben ihre Beschaffung
mehrheitlich in der Weise organisiert, dafd sie sog. Central Distribution Center (CDC)
eingerichtet haben. Diese werden entweder von ihnen selbst betrieben oder
Logistikdienstleister werden hierfur in Anspruch genommen. Seitdem TESCO in den
Markt gekommen ist, haben sich die Dienstleister mehr oder weniger auf eine Kette
spezialisieren mussen.

Bei der Besichtigung einzelner Filialen wurde deutlich, daf das Obst- und
Gemiseangebot eine besondere Rolle spielt. Anders als in deutschen Laden ist
dieser Bereich sehr weitlaufig (10% der Ladenumsatze auf rd. 14% der
Verkaufsflache). Die Produkte werden sehr gut ausgeleuchtet und Uberall ist ein
auffallend breites Sortiment vorhanden. Die Gespréchspartner gaben an, daf3 bei
zunehmender Standardisierung von Markenprodukten fur die Einzelhandelsladen
gerade im Bereich des frischen Obstes und Gemises eine besondere
Differenzierungsmaoglichkeit liegt. Service und Beratung spielen eine besondere
Rolle. Produktinformationen sind fester Bestandteil auf Verpackungen und
beiliegenden Handzetteln. Ausgehend von England setzt sich auch in Irland durch,
dalR der Anteil von vorverarbeiteten, verarbeiteten und vorverpackten Produkten
stetig groRer wird. Regionalitat spielt besonders in Irland eine sehr grof3e Rolle. Das
hat damit zu tun, dafl die Geschichte zwischen England und Irland nicht ganz
unbelastet ist. Daruber hinaus ist die Verbindung zum Landleben auf der Insel hoch.
Insofern besteht auf Seiten der Verbraucher der Wunsch, die Landwirtschaft in dieser
Form zu erhalten. Die hohe Préferenz fiir heimische Ware hat dazu gefiihrt, dal3 auch
Unternehmen wie TESCO sehr stark bemuht sind, irische Produkte zu vermarkten.
Anders als in Deutschland wird bei allen Gemusearten auf den Etiketten entweder
der Tag der Auslage, des spatesten Verbrauchs oder beides angegeben. Gemiise,
das in den Filialen dieses Verfallsdatum tberschritten hat, wird konsequent aus den
Regalen entfernt.

Bei TESCO gibt es ein System des Sales Based Ordering. Darin werden die
Abverk&ufe durch die Scannerkassen ermittelt und gehen an einen Zentralcomputer.
Die Informationen Uber Nachbestellungen werden von dort per Fax an die
Produzentenorganisationen weitergegeben. Die Abverkaufsdaten kénnen in den

einzelnen Filialen mit ausreichender Genauigkeit erfa3t werden. Die Funktion eines
Category Managers ist bei TESCO organisatorisch verankert (vgl. Ausfuihrungen bei
ECR). Das zentrale Distributionszentrum (CDC) wird von einem ehemaligen
Handelsunternehmen betrieben. Dieses Handelsunternehmen tibernimmt weitgehend
die Logistikfunktionen, d.h. es nimmt die Waren an und verteilt sie unmittelbar auf die
Lieferungen fur die einzelnen L&den. Allerdings arbeiten in dem Unternehmen auch
Mitarbeiter von TESCO als Qualitatskontrolleure. Sie sind dort verantwortlich fir den
sogenannten Quality-Check, der sicherstellt, dal? die geforderte Qualitdt auch mit
Sicherheit in den Laden ankommt. Das System in diesem Distributionszentrum &hnelt
sehr dem in der Literatur beschriebenen Cross-Docking-System. Das besondere
dieses Systems ist, dal die im Zentrallager angelieferten Giter nicht mehr
eingelagert, sondern direkt filialgerecht kommisioniert und ausgeliefert werden (VON
DER HEYDT 1998, S. 34 f.). Die Lieferfahrzeuge kommen an und werden entladen,
wobei die Quantitat Uberpruft und die Temperatur der Produkte registriert werden. Im
Anschluf3 daran erfolgt ein Qualitdtscheck durch die TESCO-Mitarbeiter. Danach
werden dann die Produkte auf die einzelnen Lieferungen fur die Laden verteilt. Das
Gemuse mufd3 bis ca. 3.00 Uhr angeliefert sein. So kénnen die Fahrzeuge die
einzelnen Filialen vor Ladendffnung beliefern. In dem Distributionszentrum werden
generell 2 Temperaturen gefahren. Einmal 3 Grad fiir kéltebedrftige Produkte und
einmal 10-12 Grad fur kalteempfindliche Produkte wie z.B. Tomaten. Die
Hygienebestimmungen werden aulRerordentlich streng eingehalten. Die CDCs
werden von den Erzeugerorganisationen (Producer Groups) direkt beliefert.

3.2.1.3 Die Produzentenebene

Insgesamt gibt es in Irland ca. 400-500 Betriebe, die Gemise anbauen. Die
Uberwiegende Zahl von ihnen ist eher klein und in Producer Groups organisiert. Eine
dieser Erzeugerorganisationen, Dublin/Meath Producers, wurde im Rahmen der
Untersuchung aufgesucht und die Geschéaftsfuhrer befragt. Es handelt sich hierbei
um eine Produzentenvereinigung in Form einer Genossenschaft, die sich
Uiberwiegend auf die Belieferung von TESCO ausgerichtet hat. Das Unternehmen ist
12 Jahre alt und hat einen Umsatz von umgerechnet 12,5 Mio. DM. Dublin/Meath
versucht sich derzeit auf die Bedurfnisse des Lebensmitteleinzelhandels einzustellen,
d. h. inshesondere durch Qualitat und Lieferbereitschaft attraktiv fir die Abnehmer zu
sein. lhre Aufgabe liegt besonders darin, die Aktivitaten der Produzenten miteinander
zu koordinieren und auf die Anspriche des LEH auszurichten. Das scheint deshalb
schwierig zu sein, weil es traditionell Gblich ist, daf3 die einzelnen Unternehmen sehr
unabhangig voneinander agieren. Das Unternehmen hat sich vor etwa 2 Jahren nach
DIN I1SO 9000 ff. zertifizieren lassen. Diese Zertifizierung wird von TESCO nicht
eingefordert, sondern hat das Ziel, die eigene Organisation zu verbessern. Die
Mdoglichkeit der Direktbelieferung des LEH durch Produzenten wird zwar im Einzelfall
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gesehen, insgesamt geht man aber davon aus, daf3 Produzentengemeinschaften in
Zukunft eine eher groRere Rolle spielen werden, da fir viele Erzeuger die
erforderliche Leistungsfahigkeit fur eine Direktbelieferung nicht gegeben ist. In der
nachsten Zeit wird es notwendig sein, den Anbauumfang entsprechend der
Bedurfnisse von TESCO auszuweiten. Man erhofft sich positive Effekte dadurch, daf3
durch einigermafen verbindliche Absprachen eine starkere Spezialisierung der
Betriebe auf wenige Gemusearten méglich wird. Dies ist auch deshalb notwendig,
weil zunehmend Spezialmaschinen in der Produktion eingesetzt werden. Dartber
hinaus ist es aber auch noch deshalb wichtig, weil die vom organisierten LEH
geforderte Rickverfolgbarkeit (Tracebility) der Erzeugnisse eine nachvollziehbare
Produktion in den Betrieben erfordert. Kontrollierte, integrierte Produktion ist in der
irischen Gemuseproduktion Standard.

Einzelhandel EO Erzeuger
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Abbildung 7: Koordination der Akteure des irischen Absatzsystems fir
Gemuse

Zwischen TESCO und der Erzeugerorganisation erfolgt ein intensiver
Informationsaustausch. Die Qualitats- und Mengenanspriiche werden vom Handel
sehr genau formuliert. Die Produzentenorganisation sieht sich selber als zu klein an,
um Produktneuerungen einzufiihren. Diese Aufgabe wird eindeutig bei den grofRen
Ketten gesehen. Informationen Uber aktuelle Verdnderungen kommen also von
TESCO oder auch von ON BORD GLAS (das irische Marketing-Board). Bestellungen
werden von TESCO per Fax an die Produzentenorganisationen weitergegeben. Die
Lieferung erfolgt vollstandig Uber den Weg Produzent — Produzentenorganisation -
CDC zu den einzelnen L&den. Dort wird einmal am Tag angeliefert. Der gesamte
Distributionsweg vom Produzenten auf die Ladentheke dauert nie langer als 2 Tage.
Es wird sichergestellt und registriert, da® wahrend der ganzen Zeit die Kihlkette nicht
unterbrochen ist. Die Verpackung wird von TESCO vorgegeben; die verwendeten
Kisten werden auch fur die Auslage der Waren verwendet. Der Transport der Waren
wird von einem Logistikdienstleister oder von den TESCO Fahrzeugen selbst
Ubernommen, eigene LKWs stehen der Erzeugerorganisation nicht zur Verfligung.

Da man sich derzeit in der Umstellungsphase befindet, ist ein ausgebautes
Prognose- oder Planungsverfahren innerhalb der Produzentengruppe noch nicht
vorhanden. Im n&chsten Jahr wird es notwendig sein, die Aktivitdten der Produzenten
starker als bisher aufeinander abzustimmen. Einerseits ist es erforderlich, daf3 die
Anbauplanung zentral von der Erzeugerorganisation tbernommen wird. Darlber
hinaus ist ein System zur Planung der Erntemengen notwendig. Hervorgehoben
wurde im Gespréch, dal’ die Organisation derzeit versucht, durch ein konsequentes
Qualitatsmanagement die Anforderungen zu erfillen. Das heil3t, eine anbauerfahrene
Person ist dafir zustéandig, den Kontakt zu den Gértnern zu halten. Durch sie werden
auch die jeweils anfallenden Erntemengen ermittelt. Von den angelieferten
Positionen werden Proben genommen und untersucht. Ein elektronischer
Datenaustausch mit TESCO findet derzeit nicht statt. Die Erzeugerorganisation
Ubernimmt insbesondere die Sortierung, Verpackung, Biindelung, das Folieren und
die Preisauszeichnung. Warenpflege, Verkaufsférderung und Marktforschung
gehdren nicht zu den Aufgaben des Unternehmens. Es gibt mit TESCO uber die
jahrlich stattfindenden Liefergesprache hinaus einen Informationsaustausch, so z. B.
auf Versammlungen der Produzenten, auf denen die Erfahrungen des vergangenen
Jahres diskutiert werden.

TESCO selbst hat auch einige technische Mitarbeiter, die auf dem Feld vor Ort
die Qualitat der Produkte in Augenschein nehmen. Sie bieten bei Problemen
entsprechende Beratung an. Die Lieferung unzureichender Qualitaten wird dadurch
geahndet, daR solche Margen konsequent zuriickgeschickt werden. Die
Preisfestsetzung erfolgt produktspezifisch auf wodchentlicher, monatlicher oder
vierteljhrlicher Basis. Allerdings gibt es keine festen Vertrdge. Auch die jahrlichen
Absprachen munden nicht in einen Rahmenvertrag, sondern stellen eine Art
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Gentlemen Agreement dar. Grol3e Perspektiven werden im Vorverkauf nicht gesehen
und auch langerfristige Preis- und Mengenabsprachen sind nicht geplant.

Das Problem der Konditionen scheint nicht so ausgepragt zu sein. Im
Zusammenhang mit TESCO wird immer wieder der Begriff Partnership von den
Mitarbeitern der Erzeugerorganisation erwahnt. Zwar gibt es noch genlgend
Reibungspunkte zwischen Produzenten und dem Lebensmitteleinzelhandel,
allerdings ist man der Meinung, da® man langfristig nicht darum herumkommt sich
dem  Lebensmitteleinzelhandel  anzupassen. Eigene  MalRnahmen  zur
Qualitatssicherung werden von dem Unternehmen in gréBerem Umfang
durchgefuhrt. Ein Mitarbeiter und ehemaliger Produzent kontrolliert sehr genau die
Qualitaten, teilweise bei der Anlieferung, aber besonders auf dem Feld. Auf Dauer ist
es vornehmliches Ziel, innerhalb der Organisation die guten Gértner von den
schlechten zu trennen, weil es sich das Unternehmen nicht leisten kann, das eigene
Qualitatsimage zu verwassern. An verschiedenen Punkten der Kette werden Proben
genommen und die Temperaturen der Produkte protokolliert, sowohl bei den
Gartnern als auch bei der Erzeugerorganisation und schliellich im zentralen
Distributionszentrum. Die Bestellhdufigkeit hat sich in den vergangenen Jahren
erhoht und die Lieferzeit wurde reduziert. Uber ECR wird nur wenig gesprochen. Es
wurde darauf hingewiesen, daf3 im Bereich von Obst und Gemise derzeit noch
einige  produktspezifische, organisatorische und technische Begrenzungen
vorhanden sind. Wichtig sei es auch, das Bewul3tsein der beteiligten Gartner zu
férdern. Die neue EU-Richtlinie wird zur Realisierung zukiinftiger Anpassungsschritte
als wichtige Unterstutzung betrachtet. In Zukunft wird aber angestrebt, noch weitere
Ketten zu beliefern, um die Abh&ngigkeit nicht zu grof3 werden zu lassen.

AbschlieRend werden hier noch einmal die Besonderheiten des Absatzsystems
in Irland gegenuber den deutschen Verhéltnissen zusammengefalit:

- Anders als in Deutschland werden auf den Gemiseverpackungen die
Haltbarkeitsdaten oder zumindest die Erntedaten sichtbar fir den Konsumenten
aufgedruckt. Gleichzeitig Ubernimmt der Lebensmitteleinzelhandel nach
Abnahme der Ware vollsténdig die Verantwortung fir das Produkt. Das hat zur
Folge, dal? innerhalb des Handels dann die Bestrebungen sehr grof3 sind, den
Abverkauf zu férdern und den Verderb niedrig zu halten.

- Besonders die Sortimentstiefe ist deutlich grof3er als in Deutschland. Die Vielfalt
an verschiedenen GréRen und Abpackungen fallt auf. Moglicherweise ist das
auch das Resultat einer systematischen Kundenorientierung. So unterhélt
TESCO selbst ein eigenes Kundenpanel, in dem mit Hife von
Gruppendiskussionen die Wuinsche der Konsumenten erfalt werden.
Zusammen mit den detaillierten Informationen Uber die Abverkaufsmengen und

das Sortiment ist eine vergleichsweise gute Informationsbasis fiir eine bessere
Entsprechung der Kundenwiinsche vorhanden.

- Der Handel ubernimmt bei der Einfiihrung von Neuprodukten eine Fuhrungsrolle.
Insgesamt ist die Datenkommunikation zwischen den Produzenten und dem
Lebensmitteleinzelhandel nach unserem Eindruck weiter fortgeschritten. Auch
findet ein starkerer Informationsaustausch zwischen diesen Gruppen statt. Dies
mag auch eine Ursache darin haben, daf in Irland nicht so weite Wege
zuruickzulegen sind.

- Die Kehrseite der reichlich vorhandenen Informationen im Lebens-
mitteleinzelhandel ist allerdings, daf alle Produkte in irgend einer Form so
verpackt sein missen, dal EAN-Codierungen angebracht werden kénnen. Ob
dieses auch den Vorstellungen deutscher Konsumenten entspricht, ist
zweifelhaft.

- Deutlicher als in Deutschland tGibernimmt der Handel in Irland eine Leitfunktion,
insbesondere wenn es um die Produktsicherheit in der Kette vom Produzenten
zum Handel geht. Das bedeutet auch, daf’ weitreichende Kontrollsysteme vom
Handel selbst betrieben werden. Das hat auch zur Folge, daf3 die Betriebe noch
starker als in Deutschland unter Beobachtung stehen. Auf der anderen Seite
tragt dies aber wesentlich dazu bei, dal3 die Konsumenten die Ware als sicher
empfinden.

3.2.2 Darstellung der Befragungsergebnisse aus Schweden

3.2.2.1 Die Einzelhandelsebene

Der Lebensmitteleinzelhandel in Schweden ist durch eine starke Konzentration
gekennzeichnet. Grundsétzlich gibt es nur zwei grof3e Ketten, den Marktfiihrer Saba
Trading und ICA Frukt & Gront. Wahrend ICA (vgl. auch ATZBERGER 1997) ein
Héandlerverband ist, ging Saba Trading aus einem Zusammenschluf3 von
Verbrauchern  hervor. Beide Ketten weisen eine unternehmenseigene
Grof3handelsstruktur auf und sind durch Uber ganz Schweden verteilte
Verkaufsstellen prasent. Daneben existieren noch freie Gro3handler und freie
Lebensmitteleinzelhandelsgeschéfte.

Der Obst- und Gemusebereich hat in Schweden eine besondere Bedeutung.
Dies driickt sich im Outlet durch eine optisch ansprechende, verbraucherfreundliche
und produktphysiologisch angepaldte Warenprasentation aus.
Zubereitungsempfehlungen und Rezepte gehdren zum Standardangebot. Dem
Sicherheitsbedirfnis des Verbrauchers wird dadurch Rechnung getragen, daf3 fur die
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schwedischen Produkte ein genauer Herkunftsnachweis, und zum Teil auch das
Erntedatum, vermerkt wird. Regionale Strategien haben insofern keine
herausragende Bedeutung, als daR ganz Schweden als regional betrachtet wird,
wobei tendenziell schwedische Produkte bevorzugt werden und alte Sorten sich einer
zunehmenden Beliebtheit erfreuen. Da es in Schweden nur eine einzige Oko-Marke
(‘Karv') gibt und mit einer kontrollierten, integrierten Produktion nicht geworben
werden darf, liegt eine wesentlich geringere Verunsicherung des Konsumenten als in
Deutschland vor, wo der Konsument durch die Vielzahl an Oko-Labeln verwirrt und in
seiner Préaferenzbildung behindert wird. Mit einem standig steigenden Angebot an
Convenience-Produkten reagiert der Einzelhandel auf die sich auch in Schweden
abzeichnenden verénderten Lebens- und ERgewohnheiten. Das Angebot geht von
kleinen Abpackungen uber vorverarbeitete Produkte bis hin zu Fertigmenis von
hoher Qualitat zu relativ geringen Preisen. Neuerdings bereichern, ebenso wie in den
USA, Convenience-Stores den Markt (vgl. auch EGGERT 1998).

Eine Erfassung der Abverkaufe erfolgt in der Regel Giber Scannerkassen, jedoch
dienen die Daten lediglich zur Kontrolle der physischen Inventur.

3.2.2.2 Die Handelsmittlerebene

Sowohl ICA als auch Saba Trading organisieren ihre Beschaffung Uber
Distributionszentralen mit angeschlossenen Regionallagern. Bei Saba Trading ist
man bestrebt, die Logistik auszulagern. Dies ist teilweise auch im Marketingbereich
geschehen. Hier hat SydGroént, einer der Hauptlieferanten, Aufgaben tbernommen.
In SydGroént haben sich seit Herbst 1997 vier schwedische Erzeugerorganisationen,
mit einem produktabhangigen Anteil von 30 - 70% an der Gesamtproduktion,
zusammengeschlossen. Durch diesen Zusammenschlufd bildet sich ein starker Pol
auf der Beschaffungsseite. Die Hauptabnehmer von SydGront sind ICA und Saba
Trading, fur die wiederum SydGront ein sehr wichtiger Lieferant ist. So ist eine
gegenseitige Abhangigkeit zu beobachten. Dabei streben sowohl Saba Trading als
auch SydGront nach einer noch engeren Geschéftsbeziehung durch vertragliche
Bindungen. Bindungen dieser Art sind derzeit in Schweden nicht die Regel, sondern
noch die Ausnahme. Jedoch ist eine prinzipielle Bereitschaft zur Kooperation, auch in
Form von ECR-Partnerschaften, zu beobachten. So laufen zwischen Saba Trading
und einigen Einzelhdndlern ECR- bzw. Category Management-Projekte. Dabei liegt
das wesentliche Problem nicht im Austausch von sensiblen Daten, sondern im
mangelnden Verstandnis von ECR. Auch die Ausriistung mit Informationstechnologie
wird nicht als hemmender Faktor angesehen. So liegt ein geschlossenes
Warenwirtschaftssystem zwar noch in der Zukunft, die Grundausstattung fir
Kooperationsprojekte ist jedoch bereits vorhanden.

3.2.2.3 Die Produzentenebene

Die allgemeinen gartenbaulichen Strukturentwicklungen sind auch in Schweden
wiederzufinden. So blieb die Gesamtanbauflache bei sinkender Betriebsanzahl
konstant, das heifdt, dal weniger Betriebe auf immer gréRer werdenden Flachen
arbeiten. Von den zur Zeit rund 4000 Gartenbaubetrieben entfallen ca. zwei Drittel
auf Freilandbetriebe und ein Drittel auf Gewé&chshausbetriebe. Die gesamte
Anbauflache belduft sich auf rund 6500 ha (JANSSON 1998).

Die meisten Erzeuger haben sich Erzeugerorganisationen (z.B. SydGront)
angeschlossen. Diese Organisationen (bernehmen i.d.R. die Bindelung und
Vermarktung der Produkte. Um in eine dieser Organisationen aufgenommen zu
werden, mussen die Erzeuger bestimmte Qualitédtsvorgaben erfullen. Die Einhaltung
dieser Vorgaben wird streng von den Erzeugerorganisationen Uberwacht.
Ungerechtfertigte Qualitatsreklamationen des Zwischen- bzw. Einzelhandels werden
durch die Angabe des Erntedatums auf der Ware minimiert. Umgekehrt hat jedoch
der Erzeuger eine absolute Qualitatsverpflichtung, da er vollstandig auf der Ware
identifizierbar ist.

Empfohlen wird den Produzenten von ihren Marktpartnern ein weiterer
Zusammenschluf3 in Erzeugerorganisationen und die Auseinandersetzung mit neuen
Konzepten wie ECR und Category Management. Neben einer grof3eren
Abnehmerorientierung wird eine starkere Teilnahme an Marktforschungsaktivitaten
gefordert und die Anpassung an Trends wie beispielsweise Convenience-Produkte.

3.2.3 Darstellung der Befragungsergebnisse aus Deutschland

3.2.3.1 Die Einzelhandelsebene

Ausgangspunkt der folgenden Betrachtung ist, dal3 sich die beim Einzelhandel
abzeichnenden Veranderungen auf die vorgelagerten Bereiche der Absatzkette
deutlich auswirken werden. Maf3stab und Ausldser fur Veranderungen sind im LEH
einmal der steigende Wettbewerbsdruck, bedingt durch ein in den letzten Jahren
dynamisches Wachstum der Verkaufsflichen und durch das Eintreten neuer
Wettbewerber in den Markt. In der Einschatzung der Wettbewerbssituation traten bei
den Befragungspartnern kaum  Differenzen auf. Die  Zunahme der
Wettbewerbsintensitéat hat zur Folge, dal? Konsumenten aus einem zunehmend
gréReren und differenzierten Angebot auswahlen kénnen und damit der Druck fur die
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Unternehmen wachst, sich stérker an den Anforderungen der Konsumenten zu
orientieren0.

Entsprechend liegt ein wesentliches Ziel darin, durch konsequente
Konsumentenorientierung den Verbrauch bzw. die Nachfrage bei bestimmten
Produkten zu erhdhen. Die Konsumentenanspriche gegenuber dem Produkt
Gemuse haben sich nach Aussagen aller Marktbeteiligten in den letzten Jahren
deutlich verandert. Zwar ist der Preis gerade in Deutschland nach wie vor ein
gewichtiges Argument fur die Konsumenten; Merkmale wie Produktsicherheit,
Convenience und Frische nehmen aber eine immer gréRere Bedeutung ein.
Gleichzeitig steigt mit zunehmender Globalisierung der Méarkte die Mdglichkeit, sich
besonders durch den Bereich der Frischeprodukte zu profilieren.

Folge der gewachsenen Anspriche der Konsumenten und des zunehmenden
Wettbewerbsdrucks im Lebensmitteleinzelhandel sind verénderte Anspriiche an die
Beschaffung. Ein nach wie vor wichtiges Ziel des Lebensmitteleinzelhandels ist,
neben der Verbesserung des Leistungsangebotes, die Senkung der
Beschaffungskosten, beispielsweise durch Senkung der Kosten in der Logistik, dem
Bestellwesen und der Lagerhaltung. Durchgehende Aussage in fast allen Ketten war,
dalR eine stirkere Zentralisierung in der Beschaffung zur Senkung der Kosten
stattfindet bzw. stattfinden wird. Dies geht nicht zwangslaufig mit der Bildung von
Zentrallagern fur Obst und Gemise einher. Bei der Einfuhrung von
Zentrallagerkonzepten wird allerdings Obst und Gemise meistens einbezogen. Die
zentrale Beschaffung hat aber zumindest insofern Einflul3, als die Eink&ufer an den
zentralen Stellen Mengen und Preise der Produkte vorgeben. Als problematisch stellt
sich hierbei die Umsetzung von Regionalstrategien dar. Bei zentralem Einkauf und
Lagerhaltung treten regionale Besonderheiten, sowohl auf Erzeuger - als auch auf
Konsumentenseite in den Hintergrund. Der Wunsch, standig Gemdise im Angebot zu
haben, und dieses auch zu verlaBlichen Qualitdten und zu einem angemessenen
Preis, laRt immer mehr Uberlegungen zur Erhdéhung der Liefersicherheit aufkommen.
Das fuhrt einerseits dazu, daf langfristige Lieferbeziehungen mit kompetenten
Partnern die Regel und auch noch in einem starkeren Ausmaf erwiinscht sind.
Weitere Konsequenz ist, daf3 zumindest fiir einen Teil der Produkte Vertrdge
abgeschlossen werden, die in aller Regel Mengen und Liefertermine beinhalten, den
Preis jedoch von der aktuellen Marktsituation abhéngig machen. In Einzelfallen geht
es so weit, dal3 Liefervertrdge abgeschlossen werden, die auch Preisfestlegungen fur
definierte Zeitraume beinhaltenll. Bedingt durch eine starkere Sensibilisierung der
Konsumenten steigen die Anforderungen an sichere Produkte mit einer guten

10 vgl. auch die derzeit zunehmende Diskussion Uber den Bedarf einer starkeren
Kundenorientierung bei TROMMSDORFF (Hrsg.) 1997 und die dortigen Beitrage.

1 vgl. auch STRECKER, REICHERT, POTTEBAUM 1996, S. 287 ff.

Qualitat an. Die Qualitatssicherheit als Kriterium fiir den Einkauf nimmt entsprechend
immer mehr zu und damit auch der Wunsch, durchgehende Systeme der
Qualitatssicherung  einzufihren. Dabei werden auch  Systeme  der
Lieferantenbewertung und die Kontrolle der Produkte durch den LEH verstarkt
eingesetzt12.

Im Vergleich zu England sind hier die Bemuhungen, soweit wir dies aus den
Befragungen entnehmen konnten, bisher in der Kette nicht durchgéngig realisiert und
derzeit auch scheinbar nicht realisierbar. Bisher stofit man schon auf
Zertifizierungsbemihungen bei einzelnen Produktionsbetrieben, Handelsmittlern und
Erzeugerorganisationen. Nachteil ist und bleibt aber, dal? damit keine durchgangige
Qualitatssicherung hergestellt ist.

Aus den AuRerungen von Vertretern des Lebensmitteleinzelhandels geht
einhellig hervor, dal3 zwar im Vergleich zu England und auch Skandinavien die
Nachfrage nach sog. Convenience-Produkten eher gering ist, dal diese Tendenz
aber verstarkt in den kommenden Jahren auf uns zukommen wird. Das bedeutet im
Bereich der Gemiuisevermarktung, dafR sich ein zunehmender Bedarf an
vorverarbeiteten und portionsverpackten Produkten entwickelt. So wird bei vielen
Gemusearten verlangt, daf auch kleinere, auf die Verwendung in Kleinfamilien und
Single-Haushalten abgestimmte Portionen im Angebot sind. Weniger Marktwachstum
wird von den Befragten den sog. Okoprodukten eingeraumt. Zwar gibt es hier
durchaus divergierende Meinungen. Uber ein gewisses Nischendasein hinaus wird
dieser Bereich im organisierten LEH aber kaum gelangen. Davon unbenommen sind
aber viele Ketten bestrebt, aus Imagegrinden diese Produkte in ihr Sortiment
aufzunehmen.

Die veranderten Anspriche des Handels lassen sich in folgenden
Anspruchsveranderungen zusammenfassen:

- Durch weitere Flachenausdehnungen bei stagnierenden Umséatzen wird der
Wettbewerb um die Kunden zunehmen. Der Preis wird dabei nach wie vor eine
dominierende Rolle fur die Herausbildung von Wettbewerbsvorteilen spielen.
Auch die zunehmende Bedeutung der Discounter tragt dazu bei, dal3 der
Preiswettbewerb an Intensitét nicht nachlassen wird. Der Handel wird auch
weiterhin versuchen seine Beschaffungskosten zu senken. Allerdings sind hier
die Gesamtbeschaffungskosten des Handels zu betrachten, also sowohl der
Preis der Produkte als auch die Kosten der Logistik und Auftragsabwicklung.

12 \g1. hierzu BRUHN 1997, S. 29 ff.
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- Die zunehmende Konzentration erhéht die Abh&ngigkeit der Lieferanten von
einzelnen Ketten. Experten gehen davon aus, daf3 eine zunehmende Selektion
unter Lieferanten hinsichtlich ihrer Leistungsfahigkeit die Konsequenz sein wird.

- Immer groRBer und internationaler agierende Lebensmittelketten sind darauf
angewiesen, die Sicherheit der Lieferbeziehungen zu erhéhen. Das bezieht sich
sowohl auf Mengen und Qualitaten als auch auf die Sicherheit der Produkte.

- Die Ruckverfolgbarkeit der Produkte gewinnt im Handel aus mehreren Grinden
eine immer grolRere Bedeutung. Neben dem gesteigerten Sicherheitsbeduirfnis
der Konsumenten spielen auch Fragen der Produkthaftung eine Rolle. Daneben
dienen solche Systeme aber auch dazu, im Rahmen einer Lieferantenbewertung
dafur zu sorgen, dal nur verlaliche und leistungsféahige Lieferanten in der
Beschaffung verbleiben.

- Die gestiegenen  Anspriche der Konsumenten hinsichtlich  des
Conveniencegrades steigern die Anspriiche an die Sortimentstiefe. Blumenkohl
wird z. B. unter diesen Bedingungen nicht mehr in einer Gré3e, sondern sowohl
als lose Ware als auch vorverpackt in verschiedenen Portionen angeboten.

- Die zunehmende Zentralisierung in der Beschaffung erfordert auch die Fahigkeit,
groBe und gleichmafRige Partien liefern zu koénnen, eine durchgehende
Lieferbereitschaft und TerminverlaRlichkeit.

3.2.3.2  Anderungen der Anforderungen auf der Ebene der Handelsmittler

Aus den genannten Anforderungen des LEH ergibt sich ein strategischer
Anpassungsbedarf auf Seiten der Handelsmittler. Diese kdnnen nur
Wettbewerbsvorteile gegeniiber anderen Mitbewerbern erreichen, wenn sie in der
Lage sind: 1. zumindest in bestimmten Anspruchsbereichen besser zu sein als die
Konkurrenz, 2. diese Vorteile auch von den Kunden wahrgenommen werden und 3.
von Konkurrenten nicht so einfach eingeholt werden kénnen (vgl. SIMON 1995, S. 10
f.).

Insofern bildet die Herausbildung besonderer Féhigkeiten und Kompetenzen die
Grundlage fur die Entwicklung einzelner Wettbewerbsvorteile auf der Ebene der
Handelsmittler. Sie missen in der Lage sein, Anforderungen wie Rickverfolgbarkeit
der Produkte, gesteigerte Mengennachfrage bei einheitlicher und verlaRlicher
Produktqualitit sowie eine entsprechende  Sortimentsbreite und eine
Terminverlaflichkeit sicherzustellen.

Handelsmittler sind in der Folge darauf angewiesen, mit leistungsfahigen
Produzenten zusammenzuarbeiten. lhre F&higkeiten werden einmal daran

gemessen, wie konsequent sie die genannten Anspriiche des Lebensmittel-
einzelhandels bei ihren Lieferanten durchsetzen kénnen. Zum Beispiel dadurch, dal3
sie mit langerfristigen Absprachen die jeweiligen Produktionsmegen auf Seiten der
Produzenten sicherstellen. Dies fuhrt dazu, daR die Handelsmittler durchaus auch
Funktionen in der Produktionsplanung oder Produktionsvorgabe bei den Produzenten
Ubernehmen missen. Der gestiegene Bedarf nach Liefersicherheit und
Produktverflgbarkeit auf Seiten des Lebensmitteleinzelhandels mul3 ebenfalls auf
Seiten der Handelsmittler abgesichert werden. D.h. auch, daR die
Handelsunternehmen bzw. Erzeugerorganisationen die nétige Flexibilitat entwickeln
mussen, schnell auf den Bedarf des Handels zu reagieren. Insgesamt wéchst der
Abstimmungsbedarf zwischen Handelsmittlern und dem Lebensmitteleinzelhandel
hinsichtlich der Mengen, Qualitdten und Lieferzeiten. Daraus erwéachst unmittelbar
ein starkerer Abstimmungsbedarf gegeniiber den Produzenten. Dies wird in Zukunft
noch in groRerem Umfange durch sogenannte Face-to-Face-Kommunikation
erfolgen. Die Kommunikation wird aber gleichzeitig auch durch die Einflihrung neuer
Informationstechniken wie z.B. einem elektronischen Datenaustausch unterstitzt. In
der Konsequenz heildt dies, dall die Ausstattung mit Informationstechnologien und
die Vernetzung der Betriebe untereinander in Zukunft wohl an Bedeutung gewinnen
werden. Gegenilber dem Handel ist zu erwarten, dal sich in Zukunft eher
kooperative Strategien einspielen kdnnen. Dieses darf aber nicht dahingehend
miRinterpretiert werden, dald es sich um gleichberechtigte Partnerschaften handelt.
Es geht mehr um die Ausbildung klarer Geschéftsbeziehungen mit vergleichsweise
eindeutigen Vorgaben jenseits einer verbreiteten Kooperationsromantik.

In jungerer Zeit wird viel dartber diskutiert, ob Erzeugerorganisationen in der
Lage sind, dem veranderten strategischen Anpassungsbedarf auch gerecht zu
werden. Zweifel werden deshalb h&ufig vorgetragen, weil grof3ere Veranderungen in
Erzeugerorganisationen, wenn sie denn genossenschatftlich organisiert sind, nur mit
sehr viel Miuhe durchzusetzen sind. Der gewachsene Abstimmungsbedarf der
Kooperationsmitglieder untereinander macht es zu- dem auch noch schwierig,
gemeinsam die vom LEH festgelegten Qualitdtsanforderungen zu definieren. Grol3e
Erzeuger tendieren immer mehr dazu, die Vermarktung selbst zu organisieren oder
zumindest stark Einflul darauf nehmen zu wollen. Die Erzeugerorganisationen
mochten traditionell eine strenge Arbeitsteilung, sie fordern, dal3 sich die Erzeuger
auf die Produktion konzentrieren. Dieses hat nach Meinung einiger Gespréchspartner
nicht selten zur Folge, dal3 die Erzeuger den Kontakt zu den sich &ndernden
Markterfordernissen verlieren. Kooperation bzw. Wertschépfungspartnerschaften
setzen aber ein Verstandnis des Absatzsystems bei allen Beteiligten voraus.
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3.2.3.3  Anpassungserfordernisse auf Produzentenseite

Zum Schluf3 ist die Frage zu beantworten, die in dieser Untersuchung im Mittelpunkt
der Betrachtungen steht. Mit welchen Entwicklungen werden sich die Produzenten
auseinandersetzen missen? Wie gut sind sie darauf vorbereitet? Wo entwickeln sich
besondere Anpassungserfordernisse?

Es ist schon mehrfach erwahnt worden, daf3 Einzelhandelsunternehmen im
gréRBeren MalRRe als dies bisher geschieht, eine Lieferantenbeurteilung vornehmen
werden. Dies bedeutet, dal® sich die Produzenten auch gegentiber den veranderten
Anforderungen auf Seiten des Lebensmitteleinzelhandels und der Handelsmittler als
leistungsfahig erweisen mussen. Erwartet wird von allen Befragungsteilnehmern
sowohl auf Produzenten - als auch auf Handelsseite, dalR die Betriebe sich
zunehmend spezialisieren missen, bei einzelnen Produkten eine hdhere Schlagkraft
entwickeln und zudem Schnelligkeit und Flexibilitat der Belieferung erhéhen missen.
Nicht zuletzt wird, bedingt durch den zunehmenden Einsatz von Spezialmaschinen,
der Zwang erhéht, die Produktionskapazitaten insgesamt auszuweiten.

Die zunehmenden Anforderungen hinsichtlich gré3erer Mengen und einheitlicher
Partien guter Qualitat und hohere Anspriche an die Produktsicherheit machen eine
starkere Abstimmung der Produzenten untereinander sowie zwischen Produzenten
und Handelsmittlern notwendig. In diesem Zusammenhang werden sich die
Handelsmittler und mdglicherweise grolRere Produzenten damit beschaftigen
mussen, die Produktionspléne der einzelnen Erzeuger besser abzustimmen.
Entsprechend wird innerhalb der Unternehmen ein hoéherer Planungsbedarf
entstehen. In diesem Punkt kdnnen sich Zusammenschlisse groerer Erzeuger
unter Fuhrung eines Leitunternehmens durchaus als leistungsfahig erweisen.

Erwartet wird auch, da3 eine frihzeitige Anmeldung der Erntemengen und in
einem starkerem Mal3e auch Anbauprognosen wichtiger fir die Belieferung des
Lebensmitteleinzelhandels werden. Dieses muld nicht zwangslaufig durch
komplizierte Prognosemodelle erfolgen, sondern es ist méglicherweise auch dadurch
zu lésen, dal3 Berater oder Anbauspezialisten als Mittler zwischen Absatzmittlern und
Produzenten auftreten (siehe das Beispiel in Irland).

Die Produktsicherheit wird heute als wesentliches Wettbewerbsargument auf
gesattigten Markten immer bedeutsamer. Hier ist zu erwarten, und dies zeigt auch
das Beispiel aus Irland sowie Entwicklungen in der Schweiz (MIGROS), dal}
Mitarbeiter des Lebensmitteleinzelhandels auch stérker in den Betrieben vor Ort
kontrollieren und beraten. Dies wird von einigen Produzenten als Kontrolle
verstanden, kann aber auch als Moglichkeit genutzt werden, die Bedingungen im
Absatzsystem gemeinsam zu entwickeln. Ein weiterer Schritt in Richtung zu mehr
Produktsicherheit/Qualitdtsgarantie wéare es, wenn an die Produkte ein

Verbrauchsdatum angebracht wirde. Dieser Weg wird von fortschrittlichen
Produzenten begruft.

Fragt man danach, welche Konsequenzen sich daraus fiur die
Unternehmensfuhrung ergeben, so ist eine wichtige Schluf3folgerung, daf3 in vielen
Betrieben die Kapazitat und die Leistungsfahigkeit stark ausgebaut werden missen.
Dies gilt besonders unter Berlcksichtigung der vergleichsweise kleinen Betriebe in
den alten Bundeslandern. Folge daraus ist, dal in den né&chsten Jahren nach
Auffassung vieler Marktbeteiligten eine starke Strukturveranderung im Gemusebau
erfolgen wird. Ahnlich wie schon in den vergangenen Jahren werden eine Reihe von
Betrieben aus dem Markt ausscheiden.

Selbst wenn viele Betriebe auch ihre Produktionskapazitdten ausweiten, so
besteht fur die meisten doch die Notwendigkeit, sich einer Erzeugerorganisation
anzuschlie3en, um damit Uberhaupt eine Belieferung groRerer Abnehmer méglich zu
machen. Innerhalb der Erzeugerorganisationen bilden sich z.T. Spezialisierungen
dahingehend aus, dalR gréf3ere Unternehmen auch Funktionen der Kennzeichnung,
Verpackung und Portionierung mit ibernehmen. Gro3ere Vermarktungseinheiten und
Erzeugerzusammenschlisse besitzen durchaus die Kapazitat, innovative Leistungen,
wie Produkteinfihrungen, Entwicklung neuer Verpackungen und Erarbeitung von
Produktinformationen zu erbringen. Ansatzweise findet man auch unter diesen
Betrieben solche, die grolRere Aktivitdten im Conveniencebereich entwickeln. Hier
wird auf Dauer zu kléren sein, ob solche Funktionen starker in die Betriebe integriert
werden oder durch eigenstdndige Unternehmen bzw. durch die Absatzmittler
erfolgen. Aus der Befragung der Akteure auf den verschiedenen Stufen ist
abzusehen, dafl} groBe Produzenten nach wie vor zur Bildung sog. strategischer
Kooperationen tendieren. Sie erwarten sich davon, daf? sie die Marktgegebenheiten
besser beeinflussen und sich flexibler den Bedurfnissen auf der Absatzseite
anpassen kénnen. Unsicher scheint auch aus den Erfahrungen der Vergangenheit, in
welchen Organisationsformen solche Partnerschaften gestaltet werden kénnen. Auch
zeigen erste Erfahrungen und Berichte, daf3 diese Kooperationen nicht aus dem
Boden zu stampfen sind, sondern durchaus einer langeren Entwicklungszeit
bedurfen.

Allgemein ist festzustellen, und dies spiegelt sich auch in den Aussagen aller
beteiligten Akteure wider, dal bei vielen nur ein begrenztes Verstandnis der
Probleme und Schwierigkeiten bei den Partnern zu erkennen ist. Wenn die
Forderungen nach Zunahme von sogenannten Wertschdpfungspartnerschaften
gestellt wird, dann ist eine Voraussetzung dafir, dal das Systemverstandnis auf
allen Ebenen gefdrdert wird; beispielsweise durch Organisation von Veranstaltungen
mit Akteuren aller Ebenen (siehe Beispiel Irland). Auch wurde in Einzelféllen
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berichtet, dal3 Erzeugerorganisationen einzelne Erzeuger mit an den
Jahresgesprachen teilnehmen lassen.

Kommt man nun zu den Veranderungen, die sich im Rahmen der
Unternehmensfiihrung  abspielen, so wird als  Hauptforderung  vieler
Befragungsteilnehmer angegeben, daf} eine starkere Professionalisierung und
Qualifizierung stattfinden muR3. Dieses leitet sich logisch daraus ab, dal3 groRere
Betriebseinheiten andere organisatorische Anforderungen stellen und zudem auch
voraussetzen, dafd ein entsprechendes Informations- bzw. Controllingsystem sowie
entsprechende Planungskapazitdten in den Unternehmen vorhanden sind. Das
Freimachen fir Aufgaben der Unternehmensfuhrung stéf3t in den Betrieben nicht
selten deshalb auf Schwierigkeiten, weil qualifiziertes Personal nur sehr schwer zu
bekommen ist. Damit ist eine weitergehende Delegation ohne weiteres nicht zu
realisieren.
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Abbildung 8: Zusammenfassung der in der Untersuchung gewonnenen
Ergebnisse

Innerhalb dieser Untersuchung stie3en wir an vielen Stellen aber auch auf
Problembereiche, die auf Ebene der einzelnen Akteure nicht zu lésen, sondern im
Verbund mit den anderen beteiligten Marktpartnern anzugehen sind. Diese sollen im
weiteren Teil als Schnittstellenprobleme gesondert behandelt werden.

3.2.3.4 Probleme und Schwachstellen an den Schnittstellen zwischen den Akteuren

Zwar fordert der Lebensmitteleinzelhandel absolute Qualitdt von seinen Lieferanten.
Haufig liegen die Schwachen aber beim organisierten Lebensmitteleinzelhandel
selbst, beispielsweise in der Transportkette zwischen den Zenrallagern und den
einzelnen Filialen sowie dem Handling der Ware vor Ort (vgl. bspw. HOFMANN
1998). Die Ergebnisse von HOFMANN konnten durch eigene systematische, aber
nicht reprasentative Beobachtungen in Berliner Einzelhandelsfilialen bestatigt
werden. Wesentliche Voraussetzung fir frische und qualitativ gute Ware scheint ein
hoher Warenumschlag in den L&den zu sein. Zum Teil sind dem Handel diese
Unzulanglichkeiten durchaus bewufdt. Im Rahmen einer Effizienzerh6hung des
gesamten Systems stellt sich automatisch die Frage nach der Qualitdtsverantwortung
im Absatzsystem und den Anreizen, diese Qualitdt sicherzustellen. Von gréR3eren
Erzeugern und Handelsmittlern wird ein stéarkerer Einflu auf die Qualitatserhaltung
angestrebt; der Handel will aber weder Beratung noch Warenpflege in Anspruch
nehmen. Unabhangige L&den greifen manchmal ganz gern auf dieses Angebot
zurlick (Beispiel Schweden).

Gerade im Vergleich zu Landern wie Irland und Schweden treten Zweifel auf,
inwieweit die vorhandenen Konsumentenwiinsche tatsachlich bei den Akteuren des
Systems berticksichtigt werden. Abgesehen von zum Teil mangelhaften Qualitéten ist
hier das Problem der Einfiihrung neuer Produkte zu nennen. Dieses scheint aufgrund
der Untersuchung zum Teil nur wenig systematisch abzulaufen und eine
Kommunikation zwischen Erzeugern und organisiertem Lebensmitteleinzelhandel
findet nur in Einzelféllen statt. Mdglicherweise spielt in diesem Zusammenhang auch
die Ubernahme der mit der Neueinfiihrung verbundenen Kosten (Verteilungskonflikt)
eine Rolle.

Grof3e Bedeutung wird der Zunahme der Nachfrage nach Convenience-
Produkten beigemessen. Hier hinkt Deutschland Entwicklungen in anderen Landern
hinterher. Dieses mag auch mit den Schwierigkeiten und Risiken bei der Einfihrung
neuer Produkte zusammenhangen. Auf  Seiten des  organisierten
Lebensmitteleinzelhandels besteht keine Tendenz zur Integration dieser Funktion.
Bei klaren Vorgaben durch den Handel wéare dies ein Bereich, in dem sich die
Produzenten beziehungsweise Handelsmittler noch stérker profilieren kénnten.

Ubereinstimmung herrscht bei den meisten Beteiligten dariiber, da? Regionalitét
ein bedeutendes Argument auf Seiten der Konsumenten ist. Die zunehmende
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zentrale Beschaffung und auch bundesweite Kooperationen von Erzeugern und
Handelsmittlern kdénnen nur wenig auf Regionalitdt Ricksicht nehmen. In der
Zwischenzeit werden auch Zweifel darliber gedul3ert, ob und wie stark dieses
Argument fur den K&ufer tatsachlich relevant ist (vgl. hierzu BARTHELMES 1998, S.
194).

Bei der Warenbeschaffung zeichnen sich durchaus Veranderungen ab. Zwar hat
nach wie vor die Beschaffung der Produkte auf den klassischen Markten eine grof3e
Bedeutung. Immer 6fter werden aber mehr oder weniger verbindliche Absprachen, z.
T. auch Vertrage fir eine sichere Belieferung mit bestimmten Produkten angestrebt.
Das hat damit zu tun, dall Forderungen wie Produktsicherheit, verlaRliche
Belieferung und stéandige Verfligbarkeit innerhalb des Lebensmitteleinzelhandels an
Bedeutung gewinnen. In diesem Zusammenhang entsteht allerdings der Eindruck,
dal mehr Kommunikation unter den Handelspartner fur verlafZliche Beziehungen
vonnéten waren. Es zeichnet sich ab, dal’ im Zuge langerfristiger Lieferbeziehungen
eine systematische Lieferantenbewertung durch den Lebensmitteleinzelhandel an
Bedeutung gewinnen wird.

Insgesamt ist die Kommunikation der Akteure im Absatzsystem im Vergleich zur
Situation in anderen L&andern erst wenig entwickelt. Hier liegen noch deutlich
Verbesserungsmoglichkeiten und Chancen, um zu einer starker kooperativen
Beziehung zu gelangen. Aus dieser mangelnden Kommunikation mégen auch im
Einzelfall die von STEFFENHAGEN (1987, S. 551 ff) erwdhnten
Beurteilungskonflikte herrihren. In Zukunft scheint uns eine starkere Abstimmung
zwischen Lebensmitteleinzelhandel und den Erzeugern als auch unter den Erzeugern
selbst notwendig zu sein. Prognosesysteme sind sowohl auf Seiten des Handels als
auch der Produzenten zu verbessern, um eine bessere Abstimmung zwischen
Nachfrage- und Angebotsentwicklung zu ermoglichen. Hier sind Ansatze der
Ernteprognose und der Abverkaufsprognose weiterzuentwickeln.

Hinderlich ist, daf ein systematischer Daten- und Informationsaustausch
zwischen Lebensmitteleinzelhandel, den Handelsmittlern und Erzeugern derzeit nicht
stattfindet und auch z. T. auf erhebliche Skepsis stoRt. Dabei sind die
unzureichenden technischen Voraussetzungen ein eher nachrangiges Problem.

Aufgrund der Erfahrungen in den vergangenen Jahren und Jahrzehnten liegen
auch derzeit im Absatzsystem von Gemuse Verhdltnisse vor, die h&ufig nicht als
kooperativ bezeichnet werden kénnen. Vielfach ist aus den AuRerungen MiRtrauen
gegenuber den Marktpartnern herauszuhéren. Voraussetzung dafur, dafd langfristig
eher kooperative Beziehungen entstehen kénnen, wére eine Verdnderung dieser
Grundhaltung bei den Beteiligten.

Der Einsatz neuer Informationstechniken, wie zum Beispiel Scanner-kassen und
die entsprechenden Auswertungsmdglichkeiten, ist daran gebunden, daf? Produkte
auch konsequent ausgezeichnet werden. Gerade im Bereich von Obst und Gemiuise
fuhrt dies aber zwangslaufig zu Problemen. Untersuchungen zeigen, dafl
Konsumenten heute lose Ware auch aufgrund ihres Umweltbewul3tseins vorziehen.
Preisauszeichnung bedarf in aller Regel einer Verpackung der einzelnen Produkte.
Dieses war in Irland deutlich zu sehen, wo jedes Gemduse vollstdndig verpackt,
etikettiert und damit auch die Mdglichkeit einer artikelgenauen Erfassung an den
Scannerkassen gegeben war.

Die Einfiihrung des ECR-Systems ist derzeit in der Belieferung des LEH mit Obst
und Gemuse noch nicht zu erwarten. Hier sollte man auch die tatséchlich
vorhandenen Organisationsprobleme innerhalb und zwischen den Marktbeteiligten
nicht unterschétzen (vgl. auch HOPER/SCHMIDT 1997 und die Dokumentation der
LEBENSMITTELZEITUNG 1998). Allerdings werden sich die Erzeuger und
Handelsmittler darauf einstellen missen, daf einzelne Elemente des ECR-Systems
innerhalb des Absatzsystems zur Anwendung kommen. Unter derzeitigen
Wettbewerbsbedingungen scheint das dominierende Bestreben des organisierten
Lebensmitteleinzelhandels darin zu liegen, innerhalb der gesamten Versorgungskette
eine Kostensenkung herbeizufuhren. Den Erfahrungen aus Irland und England
folgend, zielen zukiinftig die Bemiihungen auf eine starkere
Konsumentenorientierung ab.

4 Zusammenfassung der empirischen Analyse und
Schluf3folgerungen

Derzeit gibt es unter den Marktbeteiligten des Absatzsystems von Gemise
Unsicherheiten dartber, wie die zukinftige Entwicklung auf den verschiedenen
Stufen verlaufen wird. Die zunehmende Internationalisierung des Handels allgemein,
die Zunahme des technischen Fortschrittes und Veranderungen in der Gesetzgebung
fuhren dazu, dall auf allen Stufen der Wettbewerbsdruck wéachst und gré3ere
Veranderungen in den Unternehmen notwendig werden. Da rund 80% des in
Deutschland produzierten Gemuses Uber den organisierten Lebensmitteleinzelhandel
die Konsumenten erreicht, ist fur die Erzeuger der Weg von Produzenten zum
Lebensmitteleinzelhandel besonders bedeutsam. In jungerer Zeit mehren sich
Stimmen, die darauf hinweisen, daf? durch mangelnde Abstimmung und Konflikte im
Absatzsystem nicht selten Ineffizienzen auftreten. Umgekehrt wird die
SchluB3folgerung erhoben, dafd durch sogenannte Wertschépfungspartnerschaften die
Gesamteffizienz und damit die Wettbewerbsfahigkeit aller Beteiligten erhtht werden
kdnnte. In der Studie sollte vornehmlich die Funktionsweise des Absatzssystems fir
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Gemuse in Deutschland und die daraus erwachsenden Konsequenzen fur die
Produktionsbetriebe untersucht werden. Neben einer detaillierten Auswertung der
sekundérstatistischen Daten wurde die relevante Literatur zu diesem Thema
gesichtet. Im Zentrum der Untersuchung stand eine Befragung der im Absatzsystem
von Gemise tatigen Akteuren. Als Ergebnis lassen sich die folgenden Punkte
festhalten:

Die sich derzeit im Lebensmitteleinzelhandel abzeichnenden Veranderungen —
starke Zunahmen von Fusionen und Markteintritten auslandischer Anbieter — wird
dazu fuhren, da’ auf dieser Ebene stéarkere Aktivitdten zur Wettbewerbsanpassung
erfolgen. Diese richten sich einmal auf die Senkung der Kosten der Beschaffung
(beispielsweise im Bereich der Logistik). Neuerdings zeigen sich aber auch
deutlichen Tendenzen in Richtung einer stérkeren Kundenorientierung. Dies fuhrt
dazu, daR die Sortimentsanspriiche steigen. Sehr viel Wert wird auf die Verfligbarkeit
von Produkten gelegt; Convenienceprodukte sollen starker eingefuhrt werden; die
Sortimentsbreite wird sich erhthen. Zusatzlich werden Produktsicherheit und
Ruckverfolgbarkeit als wesentliche Anforderung genannt.

Auf der ndchsten Stufe werden sich die Handelsmittler mit diesen verédnderten
Anforderungen  auseinandersetzen mussen. Produktverfigbarkeit, hohe
Lieferflexibilitdit und Liefersicherheit, Durchsetzung von Qualitdtsanforderungen
gegenuber ihren Lieferanten werden als wesentliche marktbestimmende Faktoren in
dem sehr heterogenen Feld der Handelsmittler die Wettbewerbsfahigkeit langfristig
bestimmen.

Daraus resultiert, daf® auf Seiten der Produzenten eine starkere Abstimmung mit
den sog. Handelsmittlern erfolgen muf3. Anbauplanung und Anbauprognose werden
immer bedeutsamer. Aber auch die Abstimmung dartiber, wer welche Produkte
erzeugt, mufd auf diesen Stufen erfolgen. Insgesamt wird von den Betrieben erwartet,
daR sie ihre Produktionskapazitéten erweitern (besonders unter Berticksichtigung der
derzeit vorherrschenden GrofRRenstrukturen). Auch setzt die haufig von den
Produzenten geforderte weitergehende Spezialisierung voraus, daf? man sich in
irgend einer Form Kooperationen anschliefen muf® um als leistungsfahiger Anbieter
auftreten zu konnen. Fahigkeiten wie Schlagkraft, Flexibilitat und Schnelligkeit
gewinnen auf Produzentenebene einen hohen Stellenwert. Sicherheit der Qualitat
wird mehr und mehr als selbstverstéandlich vorausgesetzt. Insbesondere der
Nachweis dieser Sicherheit (Ruckverfolgbarkeit der Produkte) ist erforderlich.

Derzeit ist die Frage darlber, wer neuere Formen von Dienstleistungen wie
Vorverpackung, Etikettierung, Portionierung und Waschen tbernehmen wird, noch
offen. Sowohl groRRere Betriebe als auch vereinzelt Absatzmittler sehen derzeit in
diesem Bereich Entwicklungschancen im Wettbewerb. Der Lebensmitteleinzelhandel
zeigt kein Interesse daran, diese Funktionen zu Glbernehmen.

Von den Erzeugern wird insgesamt eine stirkere Professionalisierung und
Qualifizierung erwartet. Die Anforderungen an die Unternehmensfuhrung wachsen.

Bisher nur wenig abgestimmt ist die Koordination an den Schnittstellen zwischen
Produzenten, Absatzmittliern und Lebensmitteleinzelhandel. Die Ubernahme von
Qualitatsverantwortung in dem System und die Neueinfihrung von Produkten
erfolgen wenig koordiniert im Absatzsystem.

Will man das Konzept der Wertschopfungspartnerschaft in der Kette mit Leben
fullen, so ist nach unserem Eindruck haufig ein verdndertes Grundversténdnis der
Marktbeteiligten und eine Zunahme des Informationsaustausches zwischen den
verschiedenen Akteuren unumgénglich. Elemente des sogenannten ECR-
Management konnten langfristig Hilfestellungen und Anregungen geben, die
Aktivitaten der Marktbeteiligten untereinander besser zu koordinieren.

Zum Schluf® sei noch auf eine Entwicklung hingewiesen, die méglicherweise in
Zukunft nicht unerhebliche Bedeutung im Absatzsystem von Gemuse gewinnt. Fast
alle grof3en Handelsketten haben in der Zwischenzeit die Méglichkeit ergriffen, ihre
Produkte im Internet anzubieten. In Schweden richtete sich bereits einer der
Grof3handler darauf ein, eine Kette mit Frischgemise zu beliefern. Auch in
Deutschland sind einige Versuche bekannt, in denen diese Form der Vermarktung
praktiziert wird. Hier bleibt abzuwarten, wie sich diese Verkaufsform entwickeln wird
und ob Absatzmittler oder Produzenten als leistungsfahige Partner solcher Formen
der Vermarktung auftreten kbnnen.
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1 Einleitung

1.1 Problemstellung und Zielsetzung

+Aufbau einer funktionierenden regionalen Vermarktung“, ,Stérkung landlicher
R&aume", +Reduzierung des Lebensmitteltourismus*, »Schutz von
Ursprungsbezeichnungen und geographischen Angaben®, - all das sind Winsche,
Forderungen und Angebote von politischen Entscheidungstragern mit dem Ziel,

- landlichen Raumen und insbesondere der dort ansassigen Landwirtschaft neue
Entwicklungsmadglichkeiten zu 6ffnen und gleichzeitig

- regionenbezogene Vermarktungsstrukturen zu initiieren und zu férdern, die auf
den ersten Blick auch eine geringere Inanspruchnahme von Umweltgitern
versprechen.

In den vergangen Jahren wurden mehrere Untersuchungen zu diesen
Problembereichen verdffentlicht (vgl. vor allem HENSCHE et al., 1993; HENSCHE
und ULLRICH 1998; HAMM, MULLER, FLICK, 1997; WOLFFRAM, 1997; BALLING,
1997; IM Leipzig, 1997). Sie stellen zwar alle die besondere Bedeutung regionaler
Herkunfte von Lebensmitteln bei der Einkaufsentscheidung vieler Verbraucher
heraus; préazisere Aussagen dariber, welche Bedeutung den regional bezogenen
Einstellungen wie ,Image der Region“ oder ,Unterstitzung der Region“ beim
Lebensmitteleinkauf tatséachlich zukommen, fehlen indessen.

Fir die Verwirklichung des eingangs genannten Zieles einer Initierung und
Forderung regionaler Vermarktungsstrukturen als Beitrag zur Entwicklung landlicher
Regionen ist eine Antwort auf diese Frage allerdings von zentraler Bedeutung.
Dartuiber hinaus ist zu kléren, welche Distributionsformen fur die Vermarktung von
Lebensmitteln aus der Region geeignet sind, d.h. vom Verbraucher ebenso wie vom
Handel akzeptiert werden.

Mit der vorliegenden Untersuchung werden daher folgende Ziele verfolgt:

1. Feststellung, welche Rolle die regionale Herkunft, bezogen auf die eigene Region
der Verbraucher, beim Einkauf von Lebensmitteln tatséchlich spielt und ob - und
wenn ja, welche - Bedeutung Bioprodukten aus der Region zukommt. Erste
Antworten auf diese Fragestellung konnten im Rahmen einer gerade
abgeschlossenen Arbeit gewonnen werden, wobei der Fragebogen dieser
vorrangegangenen Untersuchung in wesentlichen Teilen Pate gestanden hat (vgl.
WIRTHGEN, KUHNERT, ALTMANN, OSTERLOH, WIRTHGEN, 1999). Auf die
angesprochene Untersuchung soll im folgenden erganzend zuriickgegriffen
werden.

2. Prufung der Akzeptanz einer neuartigen Vermarktungsform ,Minimarkthalle* fiir
Regionalproduktel®, insbesondere beim Handel. Diese Frage ist besonders
wichtig, weil als Standorte solcher Minimarkthallen Kundenparkplatze von
Verbrauchermérkten und Einkaufszentren oder freie Platze innerhalb von
Einkaufszentren  vorgesehen sind und eine solche Lésung die
Kooperationsbereitschaft des Handels voraussetzt.

3. Kalkulation einer Minimarkthalle und Darstellung der Grenzen einer solchen
Vermarktungsvariante, um die Realisierbarkeit auch aus diesem Blickwinkel zu
prufen.

Die Ergebnisse kdnnen Erzeugern und Héndlern in landlichen R&umen neue
Wege in der Regionalvermarktung aufzeigen. Dies gilt um so mehr, als die
abgeschéatzten Umsatzpotentiale ein Niveau erreichen, das einen wirtschaftlichen
Erfolg verspricht.

1.2 Vorgehensweise

Entsprechend der definierten Ziele bietet sich eine dreistufige Vorgehensweise an:
a) Untersuchungen zur Verbraucherakzeptanz (mindliche Befragung).

b) Prifung der Akzeptanz beim Handel, um die Umsetzungsmdglichkeiten dieser
Projektidee und auch die Vorgaben des Handels als Kooperationspartner schon
in der Planungsphase mit einbeziehen zu kénnen (Expertenbefragung).

c) Recherchen und Kalkulationen zur Minimarkthalle als tragender Baustein bei der
Umsetzung der Projektidee.

Zur Ermittlung der Verbraucherakzeptanz wurde ein standardisierter Fragebogen
mit Uberwiegend geschlossenen Fragen und folgendem Inhalt konzipiert:

- Bewertung der wichtigsten Einkaufskriterien unter Einbeziehung des
Regionalaspektes und der Rolle, die in der Region erzeugte Lebensmittel beim
Einkauf spielen;

- Erfassung der produktbezogenen Kaufbereitschaft von Bioprodukten aus der
Region;

- Verbraucherbewertung eines potentiellen Regionalangebots aus konventioneller
und Okologischer Erzeugung, das in einer Minimarkthalle vor dem
Verbrauchermarkt oder im Einkaufszentrum angeboten wird;

15 pje Anregung zur Vermarktung von (6kologischen) Produkten aus der Region in
Minimarkthallen vor Verbrauchermarkten wurde erstmals von Friederike SCHULTZ (1997) im
Rahmen ihrer Diplomarbeit thematisiert.
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- Verbraucherbewertung, ob eine Minimarkthalle mit regionalen Frischprodukten in
der Lage ist, die Einkaufshaufigkeit im jeweiligen Einkaufszentrum zu erhéhen.

Die Verbraucherumfrage sollte urspringlich in drei Regionen, davon eine in
Ostdeutschland, mit je 160 Interviews durchgefiihrt werden. Die Zahl der Regionen
wurde im Nachhinein um eine weitere erhoht, so daf3 sich auch die Zahl der
Interviews auf 613 vergrof3erte. Die Befragung erstreckte sich Gber vier Wochen im
Juni 1998 und wurde von 12 geschulten studentischen Mitarbeitern durchgefihrt. Bei
den Befragungsregionen handelt es sich um Chemnitz, Kassel, Lineburg und Trier -
also Regionen mit durchschnittlicher Kaufkraft mit Ausnahme von Chemnitz. Die
Regionen wurden unter folgenden Gesichtspunkten ausgewahlt (vgl. auch Abbildung
Al im Anhang):

Die Region Chemnitz wurde einbezogen, um mdgliche Unterschiede im
Verbraucher- und Einkaufsverhalten zwischen Ost- und Westdeutschland aufzeigen
zu konnen. Die Auswahl der ostdeutschen Befragungsregion wurde vorab auf
Sachsen oder Thiringen beschrankt, weil sich eine Regionalvermarktung in diesen
beiden sldoéstlichen Bundeslandern - wie bereits im Projektantrag dargelegt -
aufgrund der relativ glinstigen Standortvoraussetzungen eher umsetzen lassen dirfte
als in anderen neuen Bundeslandern. Schlie3lich wurde eine séchsische Region
bevorzugt, weil in Thiringen schon zwei Pilotprojekte ,Bauernmarkthalle® unter
wesentlich ungunstigeren Standortvoraussetzungen geférdert wurden, von denen
mittlerweile allerdings eines (Eisenach) wieder aufgegeben werden muf3te.

Der Landkreis Chemnitz weist geméaR3 der Gfk-Kaufkraftkarte 1996 im Vergleich
zum Bundesdurchschnitt (= 100) eine unterdurchschnittliche, zwischen 80 und 88
gelegene Kaufkraft aus; er zahlt allerdings innerhalb der neuen Bundeslandern zu
den Landkreisen mit Uberdurchschnittlicher Kaufkraft. Die Umfragen fanden im
Einkaufszentrum (EKZ) Rohrsdorf statt, einem Standort auf der griinen Wiese mit
sehr hoher Besucherfrequenz (ca. 20.000 Besucher téglich).

Innerhalb der alten Bundesléander wurden fur die Befragung zunéchst zwei
nordwestdeutsche  Standorte  ausgewahlt, wobei folgende Uberlegungen
ausschlaggebend waren:

In Nordwestdeutschland ist die Regional- und Direktvermarktung weniger stark
ausgepragt als in den siddeutschen Bundeslandern (vgl. KUHNERT, 1998, S. 71).
Insofern liegt es nahe, sich auf Mdglichkeiten und Grenzen einer Forderung der
Vermarktung regionaler Erzeugnisse an nordwestdeutschen Standorten zu
konzentrieren, weil dort ein ,,Nachholbedarf* existiert. Die Wabhl fiel auf die Regionen
Kassel und Lineburg. Beide Regionen wurden u. a. deshalb ausgewahlt, weil sie in
der Néhe der Hochschulstandorte der Projektleiter liegen und auch fiir andere, noch
laufende Forschungsvorhaben von Bedeutung sind. Die urspriinglich auch ins Auge

gefaRte Untersuchungsregion Hamburg wurde aufgegeben, weil die dort
angesprochenen Einkaufszentren der Projektidee von vornherein ablehnend
gegenuberstanden.

In der Region Kassel fanden die Konsumentenbefragungen vor einem
Verbrauchermarkt (VM) am Stadtrand und in einem Einkaufszentrum vor den Toren
Kassels statt. Beide Einkaufsstatten weisen téagliche Frequenzen von ca. 5.000
Kassenkunden auf.

In Luneburg wurde die Umfrage vor einem Verbrauchermarkt auf der griinen
Wiese mit ca. 2.500 taglichen Kassenkunden und einem am Stadtrand gelegenen
Supermarkt (SM) mit 1.500 taglichen Kassenkunden durchgefiihrt.

Schlie3lich wurde noch die Region Trier nachtraglich und ergdnzend mit einem
kleineren Erhebungsumfang einbezogen. Die Regionalvermarktung ist in diesem
Untersuchungsgebiet  wie in den beiden ausgewahlten Regionen
Nordwestdeutschlands unterdurchschnittlich ausgepragt (LEX, 1998), und auch die
Einkommensverhaltnisse sind ahnlich strukturiert: im Landkreis Trier verfigen die
Haushalte Uber eine durchschnittliche, im entfernter gelegenen Umland dagegen
Uber eine unterdurchschnittliche Kaufkraft. Die Umfragen fanden in Trier auf den
Parkplatzen zweier Verbrauchermérkte mit jeweils ca. 4.000 taglichen Kassenkunden
statt. Der eine Verbrauchermarkt liegt am Stadtrand, der andere auf der griinen
Wiese.

Die Gesamterhebung verteilt sich wie folgt auf die vier ausgewéahlten Standorte:

- Chemnitz: n= 170 1 Standort (EKZ)

- Kassel: n= 199 2 Standorte (EKZ und VM)
- Luneburg: n= 163 2 Standorte (VM und SM)
- Trier: n= 81 2 Standorte (jeweils VM)

Fir die Interviewer galten folgende Vorgaben:

- Aufteilung der Interviews auf 70 % Frauen und 30 % Manner (entsprechend den
Einkaufsgewohnheiten der Haushalte);

- altersgeméalle Aufteilung mit
30-33% Befragte zwischen 18 und 34 Jahren
42 - 45 % Befragte zwischen 35 und 59 Jahren
25% Befragte mit 60 Jahren und dariber;
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- keine Auslander befragen, da bei dieser Gruppe héaufig
Verstandnisschwierigkeiten auftreten und von vornherein ein fehlender oder nur
gering ausgepragter Regionsbezug unterstellt werden darf.

Fir die Auswertung der Daten wurde das Statistikprogramm SPSS fir WINDOWS
verwendet. Die vorliegenden Teilerhebungen wurden mit nichtparametrischen
Testverfahren (H-Test nach Kruskal und Wallis) auf Gleichheit Gberprift. Bei
signifikanten Unterschieden wurden die einzelnen Gruppen mit dem M-Test nach
Mann und Whitney gegeneinander getestet.

2 Akzeptanz regionaler Erzeugnisse aus Verbrauchersicht

2.1 Regionale Herkunft als Kaufkriterium

Regionalitat

Um die Bedeutung der regionalen Herkunft im Vergleich zu anderen Einkaufskriterien
bei Lebensmitteln beurteilen zu kdnnen, wurde den Befragten 11 verschiedene
Kriterien und ein 5-stufiges Bewertungsschema von ,sehr wichtig® bis ,vollig
unwichtig® vorgegeben Die Rangfolge der Kriterien aufgrund der Mittelwerte enthalt
Tabelle 1.

Die grofite Bedeutung fur die Befragten hat beim Lebensmitteleinkauf das Kriterium
LFrische” mit einem Mittelwert von 4,6. Die meisten anderen gesundheits- und
genuforientierten Kriterien werden ebenfalls relativ hoch bewertet. Dieses Ergebnis
stimmt mit den Aussagen vergleichbarer Studien Uberein (vgl. HAMM et al., 1997
sowie WIRTHGEN et al., 1999).

Verglichen mit diesen Kriterien fallen Eigenschaften wie ,in der Region erzeugt”,
LOkologisch erzeugt® und ,handwerklich-bduerlich hergestellt* mit  einer
durchschnittlichen Beurteilung von 3,3 bis 3,5 etwas ab. Hinter diesen Durchschnitten
stehen allerdings regionale Unterschiede.

Tabelle 1: Bedeutung ausgewahlter Kaufkriterien beim Einkauf von Lebensmitteln

Kriterien Gesamt | Chemnitz | Kassel | Lineburg [ Trier

(n=613) | (n=170) | (n=199) | (n=163) | (n=81)
Frische 4,6 4,6 4,7 4,6 4,7
Ohne Rickstédnde von 4,3* 4,3 4,4 4,2 4,1
z.B. chem. Stoffen

Nicht gentechnisch ver- 4,2 4,0 4,3 4,2 4,2
andert

Umweltfreundliche 4,1* 4,0 4,3" 4,1 3,9
Verpackung

Aus artgerechter Tier- 4,0* 3,9 4,2 4.1 4.0

haltung, z.B. Weide-
haltung bei Rindern

Preis 4,0 4,0 4,1 4,0 3,8

Bequemes, schnelles 3,9* 4,0 4,0 4,0 3,6"
Einkaufen

Okologisch bzw. biolo- 3,5 3,6 3,5 3.4 3.3

gisch erzeugt

In der Region erzeugt 3,4* 3,7 3,3 3,2 3,4

Handwerklich-bauerlich 3,3 3.4 3,3 3,2 3,2

hergestellt

Markenname 2,3 2,3 2,2 2,3 2,8

*) Signifikante Unterschiede zwischen einzelnen Gruppen (Irrtumswahrscheinlichkeit
a £0,05). - A Signifikanter Unterschied (a £ 0,05) zwischen der gekennzeichneten Gruppe und
allen Uibrigen Vergleichsregionen.

Frage: Wie wichtig sind fir Sie folgende Kriterien beim Einkaufen von Lebensmitteln?
Mit Bewertungsvorgabe: 1 = véllig unwichtig, 2 = unwichtig, 3 = teils/teils,
4 = wichtig, 5 = sehr wichtig

Quelle: Verbraucherumfrage ,Produkte aus der Region/Minimarkthalle* 6/98

Markenname und Erkennbarkeit

Markennamen spielen beim Einkauf von Lebensmitteln nach Auskunft der Befragten
nur eine untergeordnete Rolle (vgl. Tabelle 1). Die Befragungsergebnisse zeigen
allerdings auch, dal3 die Markierung regionaler Herkiinfte unzureichend ist, obwohl
dem Produkt- und Markennamen bei der Erkennung regionaler Produkte tatséchlich
eine zentrale Bedeutung zukommt (WIRTHGEN et al., 1999). Lediglich in Chemnitz
geben Uber 50 % der Interviewten an, Produkte aus der Region leicht erkennen zu
kdnnen, wahrend es in Trier beispielsweise nur 18,5 % sind (vgl. Tabelle 2). Dies laf3t
den Schluf3 zu, dal3 den Verbrauchern in Chemnitz der Einkauf von Produkten mit
regionaler Herkunft durch entsprechende Herkunftsmarkierungen erheblich erleichtert
wird - im Gegensatz zu den Befragungsorten in Westdeutschland.
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Tabelle 2: Leichte Erkennbarkeit von regionalen Produkten

- Angabenin % -

Méogliche Antworten | Gesamt | Chemnitz | Kassel | Lineburg Trier
(n=613) | (n=170) | (n=199) [ (n=163) (n=81)

Ja 37,5 56,5 35,2 30,1 18,5
Nein 37,2 27,1 38,2 44.8 40,7
Achte nicht darauf 20,4 15,9 20,1 20,9 29,6
Weil3 nicht 4.9 0,5 6,5 4,3 11,1

Frage: Konnen Sie diese Produkte aus lhrer Region bei lhrem Einkauf leicht
erkennen?

Quelle: Verbraucherumfrage ,Produkte aus der Region/Minimarkthalle* 6/98

Bedeutung der regionalen Herkunft bei einzelnen Produkten

Aus Tabelle 3 ist ersichtlich, dal den Befragten die regionale Herkunft bei Produkten
wie Frischfleisch, Eier, Brot und Wurst besonders wichtig ist. Die Eigenschaft wird bei
diesen Erzeugnissen mit Werten von 3,8 bis 3,9 am hdchsten bewertet. Mit geringem
Abstand folgen die typischen Wochenmarktprodukte wie Obst, Gemise und
Kartoffeln, wahrend bei Milchprodukten, Honig und Konfitire die regionale Herkunft
an Bedeutung verliert.

Die erkennbaren regionalen Unterschiede konnten auf unterschiedliche
Verzehrsgewohnheiten und Angebotsschwerpunkte zurtickzufiihren sein. So st
beispielsweise die Bedeutung der regionalen Herkunft bei Kartoffeln in Lineburg
(Niedersachsen ist das Haupterzeugungsgebiet Deutschlands) signifikant hoher als
in den anderen Regionen. Bei den Uubrigen Produkten ist die Bedeutung der
regionalen Herkunft in Chemnitz tendenziell am starksten ausgepragt.

Tabelle 3: Bedeutung der regionalen Herkunft bei ausgewéhlten Produkten

Produkte: Gesamt Chemnitz | Kassel Luneburg | Trier
(n=613) |(n=170) |(n=199) |(n=163) [ (n=81)
Mittelwerte
Frischfleisch 3,9 4,1 3,9 3,9 3,9
Eier 3,9 4,1 3,9 3,8 3,7
Brot 3,8*% 4,2 3,8 3,7 3,5
Wurst 3,8* 4,0 3,8 3,6 3,7
Frischgemise | 3,7 3,8 3,6 3,8 3,6
z.B. Salat
Kartoffeln 3,6* 3,5 3,5 3,9" 3,6
Frischobst, 3,5* 3,7 3,4 3,7 3,4
z.B. Apfel
Frischmilch 3,5% 3,8 3,4 3,5 3,0
Quark/Joghurt | 3,3* 3,5 3,2 3,3 3,0
Honig 2,8 2,8 2,9 2,9 2,5
Konfitlire 2,8* 2,7 2,7 2,7 3,2"

*) Signifikante Unterschiede zwischen einzelnen Gruppen (Irrtumswahrscheinlichkeit a £ 0,05). -
» signifikanter Unterschied (a £ 0,05) zwischen der gekennzeichneten Gruppe und allen
Ubrigen Vergleichsregionen.

Frage: Wie wichtig ist Ihnen personlich, dal3 folgende Lebensmittel aus Ihrer Region
stammen?

Mit Bewertungsvorgabe: 1 = vollig unwichtig, 2= unwichtig, 3 = teils/teils, 4 = wichtig,
5 = sehr wichtig

Quelle: Verbraucherumfrage ,, Produkte aus der Region/Minimarkthalle* 6/98

2.2 Kaufintensitaten bei ausgewdahlten Produkten

Die in der Befragung vorgegebenen 11 Erzeugnisgruppen (vgl. Tabelle 3) stellen
immerhin rd. 60 bis 65 % der Ausgaben eines Vier-Personen-
Arbeitnehmerhaushaltes mit mittlerem Einkommen flr Lebensmittel dar. Die aus den
Befragungen ableitbaren Ergebnisse haben folglich eine nicht unerhebliche
Aussagekraft fir die Frage der Bedeutung regionaler Herkiinfte bei der Nachfrage
nach Lebensmitteln.

Interessant erscheint zundchst, dal® die Produkte, fir die von den Befragten die
regionale Herkunft als besonders wichtig bezeichnet wurde (Tabelle 3), auch am
haufigsten gezielt aus der Region eingekauft werden. Fast 90 % der Probanden
gaben an, mindestens ein Produkt aus der Region gezielt zu kaufen. Im Durchschnitt
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werden von den 11 Produkten, die in der Umfrage getestet wurden, zwischen 4 und 5
gezielt aus der Region eingekauft. In Chemnitz ist dieser Wert mit 6 Erzeugnissen am
héchsten, in Trier mit 4 Produkten am niedrigsten. Die ermittelten Werte liegen
aufgrund einer anderen Befragten-Zielgruppe niedriger als in einer &hnlichen
Untersuchung, die 1997 durchgefiihrt wurde (vgl. WIRTHGEN et al., 1999). Geht
man zu einer Betrachtung einzelner Produkte Uber, die gezielt regional eingekauft
werden, so zeigt sich folgendes Bild: fast 60 % der Befragten geben an, Brot und
Backwaren ganz Uiberwiegend (zu mehr als 80 %) aus der Region einzukaufen; bei
Frischfleisch sind es knapp 50 % und bei Eiern Gber 40 % der Befragten. Dies kann
wie folgt interpretiert werden: Bei Brot spielt Frische und Qualitat eine grof3e Rolle,
die der regionale Béacker Uberzeugender verkaufen kann als ein Uberregionaler
Anbieter. Gleiches gilt fir Frischfleisch. Hinzu kommt hier die BSE-Problematik und
der damit verbundene, stark zugenommene herkunftsbezogene Einkauf. Den in der
Region erzeugten Eiern traut man vermutlich die grof3te Frische zu.

Frischgemiise und Frischobst werden dagegen - anders als erwartet - wesentlich
seltener mit derart hoher Intensitdt aus der Region bezogen. Nur 11 bis 12 % der
Befragten geben an, diese beiden Produktgruppen zu mehr als 80 % aus der Region
einzukaufen. Dieser vergleichsweise niedrige Anteil 183t sich wie folgt erklaren:

- Die meisten Obst- und Gemusearten sind nicht ganzjéhrig, und einige sind
Uberhaupt nicht aus der Region zu erhalten.

- Bei Obst und Gemdise ist der Selbstversorgungsgrad der Haushalte mit am
hochsten. Das im eigenen Garten geerntete Obst und Gemise kann
dementsprechend weniger hdufig aus der Region eingekauft werden.

- Beim Einkauf von Obst und Gemise im Lebensmittelhandel ist in den meisten
Fallen die regionale Herkunft nicht erkennbar.

2.3 Bevorzugte Einkaufsstéatten bei ausgewahlten Produkten

Neben der Kaufintensitat ist bei Regionalprodukten auch die Einkaufsstétte von
groBem Interesse. Im Durchschnitt aller Befragten wird das Fachgeschaft
(insbesondere Béacker und Schlachter) mit einem Anteil von gut einem Drittel am
haufigsten genannt, gefolgt vom Lebensmittelhandel mit knapp 30% und dem
Direktbezug beim Landwirt mit rd. 20% (siehe Tabelle 4). Dabei existieren z.T.
erhebliche regionale Unterschiede: in Chemnitz dominiert beispielsweise der
Lebensmittelhandel mit 40 % als Hauptbezugsquelle fir regionale Produkte, wéhrend
in Trier neben dem Fachgeschéft insbesondere ,, Sonstiges” von hoher Bedeutung ist.
Dies kann auf einen hohen Anteil des Fahrverkaufes in der Region Trier
zuruckgefuhrt werden, der in der Position ,Sonstiges” enthalten ist. Es ist

anzunehmen, dal3 dieses Ergebnis zu Lasten des Lebensmittelhandels gegangen ist,
der in Trier nur auf einen Anteil von 10% kommt.

Tabelle 4:  Wichtige Einkaufsstatten fir gezielt eingekaufte Lebensmittel aus der

Region
- Angaben in % der Nennungen -
Einkaufsstatte | Gesamt | Chemnitz | Kassel Lineburg Trier
(n=1.120) | (n=328) | (n= 350) (n=352) (n=90)

Lebensmittel- 28 40 24 25 10
handel*

Fachgeschaft® 34 34 38 28 36
Direkt vom 21 12 26 25 23
Bauern

Wochenmarkt 13 13 10 20 6
Bioladen 1 1 2 1 3
Sonstiges® 3 <1 <1 1 22

! Beinhaltet auch Verbraucher- und Supermarkte. - % Beinhaltet auch Fleischer- und Backereien.
- ®Beinhaltet u.a. den Fahrverkauf, welcher in Trier weit verbreitet ist.

Frage: Wo kaufen Sie die eben genannten Produkte aus der Region Uberwiegend
ein?

Quelle: Verbraucherumfrage ,, Produkte aus der Region/Minimarkthalle* 6/98

Auch beim Direktbezug vom Bauern bestehen erhebliche Unterschiede: in
Kassel, Lineburg und (mit einer gewissen Einschrankung) Trier hat diese
Einkaufsstatte mit etwa 25% der Nennungen eine grof3e Bedeutung; in Chemnitz ist
dieser Anteil dagegen nur halb so hoch. Erklarbar ist diese niedrige Bedeutung im
wesentlichen mit der generell geringeren Dichte von Direktvermarktungsbetrieben in
Ostdeutschland.

Die Bedeutung der Wochenmérkte als Einkaufsquelle fur Regionalprodukte ist in
Luneburg mit 20 % am héchsten, dagegen in Trier mit nur 6 % am niedrigsten.

Generelle Aussagen Uber existierende Unterschiede in weiter abgelegenen
Regionen lassen sich aus diesen Ergebnissen indessen nicht ableiten, weil sie
letztlich von den spezifischen Verhéltnisse ,vor Ort*, d.h. von der Zahl der vor Ort
jeweils vorhandenen Anbieter maf3geblich bestimmt werden. Beispielsweise gibt es in
der Eifelregion einschlieBBlich Trier nur wenige Wochenmarkte im sonst Ublichen
Sinne (LEX, 1998), und in Kassel wurden Wochenmérkte an zentralen,
innerstadtischen Platzen lange Zeit nicht zugelassen. Solche Besonderheiten dirften
ohne Zweifel Auswirkungen auf die Einkaufsgewohnheiten der Bevdlkerung haben.
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Abbildung 1 verdeutlicht, dal3 die bevorzugte Einkaufsstattenwahl mit der
betrachteten Produktgruppe variiert. Frischfleisch und Brot werden durchschnittlich
mit 75% und mehr am haufigsten im Fachgeschéft nachgefragt, wahrend Eier und
Kartoffeln zu tGber 50% direkt beim Bauern gekauft werden. Bei Quark und Joghurt
versorgt man sich hingegen zu gut 85% im Lebensmittelhandel, und Frischgemuse
wird als typisches Wochenmarktprodukt zu tiber 40% auch dort eingekauft.

Abbildung 1: Einkaufsstatten fir ausgewahlte regionale Produkte
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2.4 Preise fur regionale Lebensmittel im Vergleich zu Lebensmitteln
anderer Herkiinfte

Mit der Wahl der Einkaufsstatte ist gleichzeitig ein bestimmtes Preisniveau
vorgegeben. Die Befragten in Luneburg und Kassel haben weitgehend
Ubereinstimmende Preisvorstellungen fir regionale im Vergleich zu uberregio-nalen
Produkten, und immerhin knapp 50% aller Befragten in den vier Regionen, die sich
zutrauen, ein Urteil abzugeben, stufen die Produkte aus der Region gegenuber

Waren anderer Herkunft als teurer ein. Andererseits schatzen 17% der Befragten die
Produkte aus der Region preiswerter ein, wobei der Anteil in Chemnitz und Trier
merklich hoher als der Durchschnitt liegt. Eine Erklarung fur das abweichende
Ergebnis in Chemnitz ist wahrscheinlich auch auf die allgemein unterschiedliche
Wahl der Einkaufsstatte fir regionale Produkte zuriickzufihren (der Lebensmittel-
handel hat den hdchsten und der Bezug direkt vom Bauern den niedrigsten Anteil).
Ein weiterer Grund durften die im Raum Chemnitz preisglinstigeren Angebote der
ortlichen Molkereien sein.

Tabelle 5:  Preiseinschétzung bei Produkten aus der Region im Vergleich zu
anderen Herkunften

- Angaben in % der Befragten® -

Lebensmittel Chemnitz Kassel Luneburg
(n=98) (n=131 (n=110)
billiger teurer billiger teurer billiger teurer

Frischgemise 27 37 14 49 7 65
Frischobst 31 34 17 48 19 49
Frischfleisch 7 67 5 53 7 57
Eier 32 41 17 47 23 51
Wurst 10 66 4 58 3 58
Brot 14 45 5 49 3 53
Kartoffeln 33 28 17 45 29 42
Frischmilch 24 16 10 44 18 29
Quark/Joghurt 26 16 6 50 8 25
Honig 33 7 7 67 11 68
Konfitire 33 7 31 62 11 44
Gesamt 21 40 10 51 13 50

2 Befragte, die die jeweiligen Produkte gezielt regional einkaufen, ca. 40 % ohne Angabe.
Frage: Sind diese Produkte aus der Region teurer, gleich teuer oder billiger als
vergleichbare Produkte aus anderen Regionen?

Quelle: Verbraucherumfrage ,Produkte aus der Region/Minimarkthalle* 6/98

Auffallig ist, dal3 die typischen Handwerksprodukte aus der Region (Wurst, Fleisch
und Brot) trotz der von den Befragten genannten Preisaufschldge dennoch ganz
Uberwiegend beim Erndhrungshandwerk gekauft werden (siehe Tabelle 5 und
Abb.1). Die Griinde wurden schon unter Punkt 2.2 diskutiert.

75



2.5 Akzeptanz und Zahlungsbereitschaft fir Bioprodukte aus der
Region

Nach BALLING ist es fir fast drei Viertel aller Verbraucher wichtig, dal Bioprodukte
aus der Region kommen (vgl. BALLING, 1997, S.19). Im Rahmen der vorliegenden
Arbeit wurde u.a. auch der Frage nachgegangen, inwieweit sich diese Einstellung auf
eine hohere Preisakzeptanz und Kaufbereitschaft der Verbraucher auswirkt.

Tabelle 6: Preisaufschlag fur ausgewahlte Bioprodukte bei regelméafligen Konsum

Gesamt” Chemnitz | Kassel | Liineburg | Trier
Lebensmittel (n=382) (n=98) | (n=131) | (n=110) | (n=43)
Anzahl @ Preisaufschlag in Prozent
Frischgemise | 351 22,1 | 16,8 21,8 28,3 18,1
Frischobst* 343 20,9 | 16,3 20,1 27,2 17,6
Frischfleisch* | 323 25,0 |17,6" 27,8 30,6 20,0
Eier* 321 28,0 21,5 288" 369" 17,8
Wurst* 316 23,8 17,8 25,5 29,9 18,3
Brot 303 20,3 | 15,5 21,0 26,7 13,6
Kartoffeln* 297 20,1 | 14,2 19,5 28,0 14,4
Frischmilch 294 21,1 | 20,2 21,5 24,5 13,4
Quark/Joghurt | 288 18,7 | 15,7 17,7 24,5 12,9
Honig* 208 21,3 | 15,9 20,4 29,7 11,3
Konfitlire* 167 199 |16,4 19,8 28,9 9,0"

Y Beinhaltet nur Befragte mit der Bereitschaft, fiir Bioprodukte hoéhere Preise zu zahlen.
*) Signifikante Unterschiede zwischen einzelnen Gruppen (Irrtumswahrscheinlichkeit
a £0,05). - A Signifikanter Unterschied (a £ 0,05) zwischen der gekennzeichneten Gruppe und
allen Uibrigen Vergleichsregionen.

Frage: Welchen prozentualen Preisaufschlag wirden Sie bei den einzelnen
Bioprodukten aus der Region akzeptieren, damit sie diese regelmafRig statt
der herkémmlich erzeugten Produkte kaufen?

Quelle: Verbraucherumfrage ,Produkte aus der Region/Minimarkthalle* 6/98

In den vier Untersuchungsregionen sind grundséatzlich gut 60% aller Befragten
bereit, fur Bioprodukte aus der Region mehr zu bezahlen. Hierbei gibt es starke
Unterschiede zwischen Luneburg und Kassel einerseits und Trier andererseits. In
Trier sind nur gut 50% der Befragten bereit, fir Bioprodukte mehr zu zahlen, wahrend
es in Kassel und Lineburg etwa zwei Drittel und in Chemnitz immerhin knapp 60 %
der Befragten sind.

Um die Zahlungsbereitschaft fir Bioprodukte abschatzen zu k&énnen, wurden
diejenigen Verbraucher, die bereit waren, flir Bioprodukte einen Aufpreis zu zahlen,
gefragt, welche prozentualen Preisaufschlage sie fir welche dkologischen Produkte

zu zahlen bereit waren, wenn sie diese regelmafig statt der herkbmmlich erzeugten
Lebensmitteln kaufen sollten. Die Befragungsergebnisse zeigen erhebliche
Unterschiede in der Zahlungsbereitschaft. Dies gilt nicht nur fir die verschiedenen
Bioprodukte, sondern auch fur die vier Untersuchungsregionen (vgl. Tabelle 6). In
Luneburg fallen die akzeptierbaren Preisaufschlage (@ aller Produkte 29%) am
hoéchsten aus und liegen tendenziell 7 Prozentpunkte Uber dem Durchschnitt der
Gesamtstichprobe (@ 22%), wahrend sie in Trier und Chemnitz um 5 Prozentpunkte
darunter liegen. Die grofte Bereitschaft, fur Bioprodukte mehr Geld zu bezahlen,
besteht bei Eiern, Fleisch und Gemuse, wobei hier den Frische- und
Herkunftskriterien eine besondere Bedeutung zukommt.

Gemessen an allen Befragten sind bei Frischgemise (57 %) und Frischobst (56
%) aus Okologischem Landbau die meisten, bei Honig (34 %) und Konfitire (27 %)
dagegen die wenigsten Verbraucher bereit, mehr Geld auszugeben. Die sehr
ahnlichen Verteilungen der Nennungen an den Standorten Kassel und Lineburg auf
der einen und Chemnitz und Trier auf der anderen Seite dirften unter anderem auf
die vergleichbare Einkommenssituation in diesen Regionen zuriickzufuhren sein.

Trotz der grof3en Anzahl Befragten, die in der Interviewsituation bereit sind, mehr
Geld flr Bioprodukte - auch bei regelmafRigem Konsum - auszugeben, vermindert
sich die Zahl der potentiellen Biokunden bei Zugrundelegung der tatséchlich
erhobenen Aufpreise fiir Okoprodukte auf eine sehr kleine Minderheit. Dies ist am
Beispiel ausgewahlter Produkte in Tabelle 7 aufgezeigt.

Die Oko-Erzeugnisse Kartoffeln, Frischfleisch und Eier sind in Supermérkten in
den meisten Fallen 80 bis 100 % teurer als die entsprechende konventionell erzeugte
Ware. Nur 2 bis knapp 4 % der Befragten in der vorliegenden Untersuchung geben
an, diese hohen Aufschldge bezahlen zu wollen, vorausgesetzt, die Produkte
kommen auch tatséchlich aus der Region. In der Realitdt missen von diesen
Antworten auf hypothetische Fragen vermutlich noch Abschlage vorgenommen
werden. Bei Eiern und Frischfleisch bewegen sich beispielsweise die realisierten
Marktanteile insbesondere aufgrund von Angebots- und Distributionsschwierigkeiten
deutlich unter 1%. Immerhin liegt aber zumindest bei Kartoffeln der Anteil der
Befragten, die Preisaufschlage von 80 % und mehr akzeptieren, in der
GroRenordnung der tatséchlichen Marktanteile von Oko-Kartoffeln.
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Tabelle 7:  Anteil der Befragten mit Zahlungsbereitschaft fir Bioprodukte aus der

Region bei regelmaligem Konsum

- Angaben in % aller Befragten -

Befragtel) mit Zah- | ja,ohne | +10% | +20% | +30% | +80%
lungsbereitschaft fir | konkrete und und und und
Bioprodukte Angabe mehr mehr mehr mehr
Frischgemuse, z.B.

Salat 57 52 28 12 2,6
Frischfleisch 53 48 28 15 2,9
Eier 52 47 31 19 3,8
Frischmilch 48 41 19 10 2,0
Quark 47 40 17 9 15
Brot 49 43 19 9 2,1
Kartoffeln 48 41 19 10 2,0

Y 613 Befragte in Einkaufszentren und vor Supermérkten in den Regionen Chemnitz, Kassel,
Luneburg, Trier im Juni 1998

Frage: Welchen prozentualen Preisaufschlag wirden Sie bei den einzelnen
Bioprodukten aus der Region akzeptieren, damit sie diese regelmaflig statt
der herkémmlich produzierten kaufen?

Quelle: Verbraucherumfrage ,Produkte aus der Region/Minimarkthalle* 6/98

Biovollmilch in der Flasche wird in Nordhessen haufig zu 1,89 DM je Liter in
Supermarkten angeboten. Sie ist damit nur gut 30 % teurer als das konventionelle
Angebot mit 1,39 DM je Flasche/Liter. Zu diesen Bedingungen sind in der
vorliegenden Stichprobe immerhin 10 % der Befragten bereit, regelmafig Biomilch
aus der Region einzukaufen. Dieses Ergebnis erscheint nicht unrealistisch; denn
inoffizielle Recherchen in einer Handelsgruppe im Jahre 1998 ergaben flr eine
vergleichbare Preiskonstellationen 1998 sogar einen mengenmafig noch hdheren
Absatz.

Das Milchbeispiel und auch Tabelle 7 zeigen auf, welche Absatzspielrdume sich
fur ein Okosortiment in der noch zu diskutierenden Minimarkthalle ergeben kénnen,
wenn die Preisspannen zwischen Okoprodukten und konventionell erzeugter Ware
enger werden. So sind bei den in dieser Untersuchung erfaRten 11 Produkte
beispielsweise zwischen 10% und 20% der Befragten bereit, einen Preisaufschlag
von 30% zu akzeptieren. Sinkt der Preisaufschlag dagegen auf 10%, steigt der Anteil
der zahlungsbereiten Verbraucher auf beachtliche 40% bis 50%.

2.6 Préaferenztest fur Flaschenmilch mit unterschiedlichen
Eigenschaftsprofilen

Am Beispiel der Flaschenmilch sollte im Rahmen eines Préaferenztestes zu erkunden
versucht werden, welches Eigenschaftsprofil eines Produktes von den Befragten
bevorzugt wird. Die Verbraucher wurden
beschriebene Produkte mit unterschiedlichen Eigenschaftsprofilen nach Beliebtheit
zu ordnen (vgl. Tabelle 8).

im Test gebeten, vier auf Karten

Tabelle 8: Vier unterschiedliche Produktprofile fir Flaschenmilch

Eigenschaf| Produktprofil | Produktprofil | Produktprofil | Produktprofil
t 1 2 3 4
Regionale |Aus der Nicht aus der |Aus der Nicht aus der

Herkunft  |Region Region Region Region
Wirtschafts| Okologisch  |Herkdmmlich |Herkommlich |Okologisch
weise erzeugt erzeugt erzeugt erzeugt
Einkaufs- |Direktvom |[Vom Direktvom [Vom
stétte Bauern der [Supermarkt |Bauern der |Supermarkt
Minimarkthall Minimarkthall
e e
Preis 2,00 DM/ 1,39 DM/ 1,70 DM/ 1,89 DM/
Literflasche [Literflasche |Literflasche [Literflasche

Quelle: Verbraucherumfrage ,Produkte aus der Region/Minimarkthalle* 6/98

Die Frischmilch mit dem Produktprofil 1 spricht den ,typischen Biokaufer* an, der

ein regional erzeugtes Produkt in der Verkaufsstatte seines Vertrauens kaufen will
und dafir bereit ist, mehr Geld zu bezahlen. Der preisbewul3tere Kaufer wird vom
Produktprofil 2 angesprochen, wobei andere Kriterien eine untergeordnete Rolle bei
der Kaufentscheidung spielen.
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Tabelle 9: Erstplazierungen im Préferenztest mit Flaschenmilch

Anteil der Anteil der

Produktprofil b Befragten in % Nennungen in %
(n=613)

Profil 3: 1,70 DM/I, regional 40,9 42,8

Profil 2: 1,39 DM/I 25,8 26,9

Profil 1: 2,00 DM/I, bio, regional 21,9 22,8

Profil 4: 1,89 DM/I, bio 7,2 7,5

Ohne Angabe 4,2

Y volistandige Eigenschaftsprofile siehe Tabelle 8.

Quelle: Verbraucherumfrage ,Produkte aus der Region/Minimarkthalle* 6/98

Die beschriebene Frischmilch mit dem Produktprofii 3 spricht den
regionsbezogenen Kaufer an, der verschiedene Kriterien gegeneinander abwagt,
wobei der Wirtschaftsweise eine geringere Bedeutung zukommt.

Der preisbewul3te Biokaufer wird von der Frischmilch mit dem Profil 4
angesprochen, wobei die 0kologische Wirtschaftsweise das entscheidende
Kaufkriterium darstellt.

In der Erhebung entspricht Frischmilch mit dem Produktprofil 3 am starksten den
Verbraucherwiinschen. Die Ergebnisse zeigen zudem deutlich, daf’ der Preis nicht
das allein entscheidende Kauftkriterium bei Frischmilch ist, sondern auch andere
Kriterien eine Rolle spielen. Selbst bei der 0Okologisch erzeugten Milch ist die
regionale Herkunft ein sehr wichtiges zuséatzliches Kriterium, wie an der
unterschiedlichen Anzahl der Nennungen fur das Produktprofil 1 und Produktprofil 4
zu erkennen ist.

An diesem Beliebtheitstest wird zweierlei deutlich (vgl. Tabelle 9):

1. Die beiden Eigenschaften ,regionale Herkunft* und der Bezug ,direkt beim
Bauern® haben beim Einkauf von Flaschenmilch eine sehr grof3e Bedeutung:
mehr als 60 % der Befragten entscheiden sich (bei der hier vorgegebenen
eingeschréankten Auswahl und unabh&ngig von der Wirtschaftsweise) fir
Frischmilch mit dem Profil 3 (rd. 40%) oder dem Profil 1 (reichlich 20%).

2. Ca. 30 % aller Befragten entscheiden sich in der Erstplazierung fur Biomilch,
darunter Gber 20% fur Biomilch aus der Region. Der Preisaufschlag fir Biomilch
wurde dabei im Test gegeniliber dem vergleichbaren konventionell erzeugten
Produkt auf rd. 30% (nicht aus der Region) bzw. auf rd. 20% (aus der Region)
angesetzt.

Die Aussagekraft des durchgefiihrten Beliebtheitstests ist allerdings insofern
begrenzt, als Frischmilch in Flaschen ein kleines Teilsegment des
Frischmilchmarktes bildet; denn die Mehrwegflasche hatte 1995 nur noch einen
Marktanteil von knapp 18 % (CMA, 1996). Viele Befragte sahen sich deshalb im Test
veranlafdt, eine Entscheidung zugunsten der billigsten Flaschenmilch zu treffen,
obwohl sie tatsachlich die preiswertere Tetrapackung kaufen.

Zum Produktbeispiel , Frischmilch in der Literflasche, direkt vom Bauern“ sei
ergdnzend angemerkt, dall diese Produktvariante bislang nur von
Vorzugsmilchbetrieben und ganz wenig anderen landwirtschaftlichen Betrieben
angeboten wird, die auf ihren Betrieb eine Pasteurisierungs- und
Flaschenabfullanlage installiert haben. In der Vergangenheit wurde die Ausweitung
eines solchen Angebotes von mehreren, hier nicht zu diskutierenden Hemmfaktoren
gebremst.

2.7 Angebot regionaler Erzeugnisse in einer Minimarkthalle im
Einkaufscenter

Im folgenden Abschnitt werden die Ergebnisse zur Verbrauchereinstellung
gegeniber einer Minimarkthalle auf dem Geldnde von Verbrauchermérkten und
Einkaufszentren als Angebotsform regionaler Produkte dargestellt.

Uber 80% der Befragten finden die Idee einer Minimarkthalle gut und wiirden
auch dort einkaufen. Hierbei weichen die Antworten in Trier signifikant von den
Vergleichsregionen ab. Sie zeigen mit 62% die geringste Akzeptanz, wie aus Tabelle
10 ersichtlich wird.

Im Durchschnitt aller Untersuchungsregionen gaben zudem immerhin 56% der
Befragten an, das regionale Angebot einer Minimarkthalle mindestens einmal in der
Woche zu nutzen. Nach diesen Angaben dirfte die Besuchsfrequenz des Standortes
des Einkaufszentrums bzw. des Verbrauchermarktes gegentber heute um ca. 10 %
ansteigen, wobei jedoch nicht auszuschlieBen ist, dal? der anvisierte haufigere
Besuch nur der Minimarkthalle und nicht gleichzeitig auch dem Einkaufszentrum bzw.
dem Verbrauchermarkt gilt.
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Tabelle 10: Nutzung der Minimarkthalle als Einkaufsstétte fir regional erzeugte
Lebensmittel

(Angaben in %)

Gesamt | Chemnitz Kassel Luneburg Trier
(n=613) | (n=170) | (n=199) | (n=163) (n=81)

Ja 80,9 82,4 83,4 85,9 61,7
Nein 8,0 7,1 10,1 7,4 6,2
Weil3 nicht 11,1 10,6 6,5 6,7 32,1

Frage: Nehmen wir einmal an, es wirde hier an diesem Einkaufszentrum ein grof3er
Bauern-Marktstand oder eine Art Minimarkthalle entstehen. Die
Nahrungsmittel kommen direkt vom Bauern aus dieser Region hier mit einem
Sortiment von herkdmmlich und biologisch erzeugten Produkten. Fanden Sie
ein solches Angebot gut und wirden Sie dann auch hier einkaufen?

Quelle: Verbraucherumfrage ,, Produkte aus der Region/Minimarkthalle* 6/98

Bei der Bewertung der Aussagen Uber eine Minimarkthalle auf dem Parkplatz
eines Verbrauchermarktes hat die Aussage ,Ich kann die Region/Landwirtschaft hier
unterstitzen” die meisten Nennungen (24,6%) bekommen. Dabei ist auffallig, da® der
Anteil in Chemnitz (29%) und Trier (36%) stark tiber dem Durchschnitt liegt, obwohl
die Befragten in Trier zu Beginn des Interviews nicht sehr positiv auf regionale
Produkte reagiert haben. Dies kdnnte daran liegen, dafd eine gréRere Anzahl der
Befragten den Zusammenhang zwischen der regionalen Herkunft der Produkte und
der Unterstitzung der Region zunéachst nicht erkannt hatten (vgl. Tabelle 11).

Tabelle 11: Bewertung der Minimarkthalle als Einkaufsstétte fur regional erzeugte
Lebensmittel

- Angabe in % der Nennungen -

Antwortmaog- Gesamt Chemnitz | Kassel Luneburg | Trier
lichkeiten (max. | (h=1120) [ (n=328) [ (n=350) |(n=352) |(n=290)
3 Antworten)
Ich kann die 24,6 29,0 19,5 22,7 35,6
Region/Land-
wirtschaft hier
unterstitzen
Ich wirde hier | 23,3 23,2 22,9 22,7 27,6
ofter einkaufen,
wegen der
Frischprodukte
aus der Region
Dieses Ein- 19,4 15,5 20,1 23,3 16,1
kaufszentrum
wirde fir mich
attraktiver
werden

Ich brauche 17,2 17,7 16,0 20,5 6,9
nicht extra zum
Wochenmarkt
oder Bauern
fahren

Ich wiirde hier |[11,8 13,1 12,9 9,9 10,3
ofters einkau-
fen, wegen der
Bioprodukte

Es gabe keine |2,3 15 4,9 0,3 3,5
Vorteile fur
mich

Sonstiges 1,4 0,0 3,7 0,6 0,0

Quelle: Verbraucherumfrage ,, Produkte aus der Region/Minimarkthalle* 6/98

Auf Platz 2 folgt mit 23% der Nennungen die Aussage ,Wegen der
Frischprodukte aus der Region“, und knapp 20% der Nennungen fallen auf die
Aussage ,Dieses Einkaufszentrum wirde fir mich attraktiver werden“. Diese
Beurteilungen werden unterstutzt durch die Aussagen, daf’ die Verbraucher nicht
mehr extra zum Wochenmarkt oder Bauern fahren missen (17%) und ihre
Bioprodukte hier bekommen kdnnen (12%).
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Zusammenfassend lassen diese Wertungen den SchluR zu, dal3 die
Einkaufsstatten den Verbraucher durch die Ansiedlung einer Minimarkthalle starker
an sich binden und somit von entstehenden Synergieeffekten merklich profitieren
kénnten.

3 Akzeptanz von Minimarkthallen beim
Kooperationspartner Handel

In diesem Kapitel werden die Einstellungen von Entscheidungstragern auf der
Handelsseite zu einer Vermarktungskooperation mit Landwirten  bzw.
Erzeugergemeinschaften fir regional erzeugte Lebensmittel dargestellt, die im
Rahmen von Expertengespréachen ermittelt wurden.

Hierbel wird zuerst auf das algemeine Interesse fir die Vermarktung
von regionaen Produkten auf dem Gelande der Handel spartner bis hin
zur Listung eines Regional angebotes eingegangen.

Danach werden die Bedingungen fur eine Kooperation seitens der
Entscheidungstrager mit Blick auf die Sortimentsgestaltung und Vermarktungsform
herausgearbeitet.

3.1 Konzeption und Durchfiihrung der Expertenbefragung

Im Rahmen des Forschungsvorhabens sollten 25 Marktleiter am jeweiligen Standort
der Einkaufsstatte, bei hoherliegender Entscheidungsebene die zustdndigen
Verantwortlichen in den Zentralen zur Akzeptanz einer Kooperation, zur
Sortimentsgestaltung und zu den Kooperationsbedingungen befragt werden.

Fur die Untersuchung wurden Verbrauchermérkte und Einkaufszentren mit einer
starken Kundenfrequenz und ausreichendem Parkplatzangebot ausgesucht.
Weiterhin sollte mindestens ein Lebensmittelgeschéft vorhanden sein, um bei den
potentiellen Kooperationspartnern einen hohen Anteil wdchentlich einkaufender
Kunden vorzufinden. Kaufhduser und grof3e Supermaérkte in Innenstadtlagen wurden
aufgrund der Parkplatzsituation nicht mit einbezogen. Raumlich wurde die Umfrage
auf die Alten Bundeslander (ABL) sowie Thiringen und Sachsen in den Neuen
Bundesléandern (NBL) begrenzt. In den anderen Neuen Bundeslédndern scheint es
derzeit zu schwierig zu sein, ein ausreichend groRes Angebot an regionalen
Produkten zusammenzustellen, so daf3 die notwendigen Voraussetzungen - verstarkt
durch die unterdurchschnittliche Kaufkraft - in der Regel (mit Ausnahme des Berliner
Umlandes) nicht gegeben sind. Die Umfragequote zwischen den ABL und den beiden

NBL betrdgt 70:30, wobei auf eine gleichméaRige raumliche Verteilung der
Befragungsstandorte in den Untersuchungsgebieten geachtet wurde.

Als Erhebungsinstrument wurde ein vollstandardisierter Fragebogen mit
Uiberwiegend geschlossenen Fragen eingesetzt. Der erste Teil des Fragebogens geht
auf die geographische Lage sowie Kundenfrequenz und -struktur der Center und
Verbrauchermarkte ein. Im zweiten Teil werden Kooperationswiinsche und -
bedingungen erfragt. Dabei geht es schwerpunktmafRig um die verfigbare Flache,
Sortimentsgestaltung und mégliche Vertragsdauer fir eine Minimarkthalle bzw. eine
Gruppe von Bauernmarktstanden.

Die Expertenbefragung erfolgte zum Teil postalisch und zum Teil in Form eines
personlichen Interviews.

Die schriftliche Befragung mit Riickantwortbogen erfolgte von Juli bis September
1998. Im ersten Anlauf wurden 54 Marktleiter und Centermanager angeschrieben,
um deren grundsatzliche Bereitschaft fir ein potentielles Kooperationsprojekt zur
Vermarktung von regionalen Produkten zu ermitteln. Hierbei handelte es sich um 39
Einkaufszentren, die aus dem Shopping-Center-Report 1995 (EHI, 1995) entnommen
wurden, 13 Verbraucherméarkte einer grof3en Handelsgruppe und 2 weitere
Verbrauchermérkte unterschiedlicher Handelsgruppen.

Aufgrund der Urlaubszeit und der ublichen Akzeptanzprobleme von Umfragen
lag die Ricklaufquote nach 14 Tagen unter 20 %, so dal’ ein zweites Anschreiben
erfolgte und die Liste um 20 Einkaufszentren und 2 Verbrauchermarkte erweitert
wurde. Diese Markte wurden nach zwei Wochen nochmals angeschrieben, um die
Rucklaufquote zu verbessern.

Mit 11 Entscheidungstrdgern wurde ein personliches Interview im Zeitraum
August bis September in den Regionen Kassel, Thiringen, Sachsen, Nordrhein-
Westfalen, Niedersachsen und Schleswig Holstein durchgefuhrt. Aufgrund von
Termindberschneidungen und zeitlichen Engpéssen wurde den anderen
interessierten Entscheidungstragern der Fragebogen zugesandt.

Fir die Auswertung wurden Rucklaufe bericksichtigt, die bis zum 31.10.98
eingingen.

3.2 Ergebnisse

Von den 76 angeschriebenen Markten und Einkaufszentren haben 54
Entscheidungstrdger geantwortet. Von den 22 unbeantwortet gebliebenen
Anschreiben waren allein sechs an Verbrauchermérkte einer Handelskette gerichtet.
Bei den Einkaufszentren ohne Rickmeldung handelt es sich Giberwiegend um solche,
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die sich in Stadtrandlage oder innerhalb des Stadtgebietes befinden. Insgesamt
gesehen féllt dabei der hohe Anteil von Einkaufszentren (11) in Stidwestdeutschland
auf.

3.2.1 Analyse der Ablehnungen

Unter den 54 Ricklaufen befinden sich 31 Absagen, davon 8 Verbrauchermérkte und
23 Einkaufszentren. Hierbei handelt es sich hauptséchlich um gro3e Einkaufszentren
mit einer sehr hohen durchschnittlichen Kundenfrequenz von 25.000 Kunden pro Tag
und einer mittleren Verkaufsfliche von 37.000 gm (Daten dieser Einkaufszentren
wurden dem Shopping-Center-Report 1995 (EHI, 1995) enthommen). Ein Grof3teil
der Absagen wurde mit Parkraummangel begrindet (vgl. Tabelle 12). Unter der
Rubrik ,Sonstiges* fallen vor allem interne Grinde, auf die hier nicht n&her
eingegangen werden soll. Bei den Ablehnungen handelt es sich vor allem um
Einkaufszentren mit einem hohen Anteil von (durchschnittlich sieben) selbstandigen
Lebensmittelgeschéaften, so daf der Wettbewerbsschutz der eigenen Mieter als
moglicher Ablehnungsgrund in Betracht kommt. Die meisten Verbrauchermérkte
stehen der Projektidee ablehnend gegeniber, weil sie nach eigenen Angaben nicht
Uber eine Kéauferschicht verfigen, die Lebensmittel im hoheren Preisniveau sowie
regionale Produkte nachfragen.

Tabelle 12: Ablehnungsgriinde fir eine Zusammenarbeit mit regionalen Erzeugern

- Anzahl Nennungen (n=31) -

Ablehnungsgriinde Anzahl der Nennungen
Kooperieren bereits mit Landwirten 4
Umstrukturierung des Centers und Parkraum- 6

mangel

Sonstige Griinde 9
Ablehnung ohne Angabe von Grinden 12

Quelle: Expertenbefragung/Minimarkthalle 1998

Vier Einkaufszentren kooperieren bereits enger mit Landwirten aus der Region
zusammen, und drei weitere Einkaufszentren haben aufgrund von BaumafRnahmen
zwar momentan kein Interesse an einer Kooperation, schlieBen dieses jedoch fur
einen spateren Zeitpunkt nicht aus.

3.2.2 Analyse der Kooperationsbereitschaft

Von den 76 angeschriebenen Entscheidungstragern zeigten alle 23
kooperationsbereiten Ansprechpartner ein mehr oder weniger Interesse an dieser
neuen Vermarktungsform fur regionale Produkte und erklarten sich bereit, den
Fragebogen zu beantworten. Darunter befanden sich 4 Verbrauchermérkte und 18
Einkaufszentren. Daruber hinaus signalisierte eine Centermanagement- und
Entwicklungs GmbH Interesse an dem Projekt. Sie antwortete stellvertretend fir
zusétzlich 10 angeschlossene Einkaufszentren, die nicht separat angeschrieben
wurden. Die grofte Akzeptanz gibt es bei Einkaufszentren in Thuringen und
Sachsen, die sich aufgrund ihres Standortes und des dadurch bedingten grof3ziigigen
Parkraumangebotes fir eine Umsetzung der Projektidee besonders eignen.

Die Datenaufnahme wurde am 31.10.98 abgeschlossen. Da die Antworten von 6
der insgesamt 23 kooperationsbereiten Unternehmen nur telefonisch eingingen, d.h.
zu diesem Zeitpunkt noch nicht schriftich vorlagen, sind nur die rechtzeitig
eingegangenen 17 Fragebdgen fur die folgenden Auswertungen herangezogen
worden. Die Standorte aller kooperationsbereiten Markte sowie der 10 nicht direkt
befragten Zentren kdnnen der Abbildung 2 entnommen werden. Bei einigen sehr
interessierten Gesprachspartnern wurde au3erdem die Adresse mit aufgefuhrt.

Verkaufsflachen, Kundschaft und Hallengréf3e

In die Auswertung einbezogen sind 3 Verbrauchermérkte und 14 Einkaufszentren,
deren Verkaufsflachen zwischen 8.000 gm und 100.000 gm bei einem Durchschnitt
von gut 30.000 gm liegen und die eine tagliche Kundenfrequenz von durchschnittlich
12.500 Kunden aufweisen. Die Centermanager und Marktleiter schétzen das
Preisbewuf3tsein ihrer Kunden unterschiedlich ein - bei Einkaufszentren wird es
durchschnittlich bis Gberdurchschnittlich, bei Verbrauchermarkten dagegen sehr hoch
eingestuft.

Tabelle 13: Preisbewuf3tsein und Kaufkraft der Kunden

- Anzahl der Nennungen, n =17 -

Kriterium niedrig mittel hoch sehr hoch
Preisbewul3tsein - 5 7 5
Kaufkraft 1 9 6 1

Quelle: Expertenbefragung/Minimarkthalle 1998
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Abbildung 2: Fur eine Regionalvermarktung kooperationsbereite Markte in
ausgewahlten Regionen Deutschlands”

Hamburg
+

Berlin @
X

@X

X

Leipzig

Miinchen @

Legende

- ff.  Kooperationsbereite Méarkte mit Adressen-angabe (s.
unten)

Kooperationsbereite Mérkte ohne Adressenangabe
Kooperationsbereite Méarkte ohne schrift-liche Riickantwort
Orientierungspunkte

e + X

* Nordostdeutsche Mrkte nicht beriicksichtigt

1. Ostsee Park Raisdorf, °/, Hr. Weipert, Gewerbepark 24223 Raisdorf

GrundsticksverwaltungsGmbH & Co.KG, Opendorfer Weg 1

Herkules Center, /, Hr. Scheffler, An der B 7, 34246 Vellmar

Herkules Center, °/, Fr. Bangel, Bahnhofstr. 19 a, 35576 Wetzlar

Forum City Miihlheim, , Hr. Brasch, Hans-Béckler-Platz 1, 45468

Mulheim

Interspar Kenn, /, Hr. Schmidt, 54344 Kenn

Hiter Einkaufszentrum, /o Hr. Sauter, Samoborstr. 5, 56422 Wirges

Olympia Einkaufszentrum, , Hr. Kropp, Hanauer Str. 68, 80993

Minchen

8. Koéwe-Zentrum, Zentralverwaltung Kellnberger GmbH, ¢/, Hr. Heidler,
Dr. Gessler-Str. 45, 96051 Regensburg

9. Einkaufszentrum Abensberg, /, Hr. Braunmiihl, Straubinger Str., 42,
93326 Abensberg

10. Riesa Park, Euco Immobilien, %/, Hr. Uhle, Riemker Str. 13 - 15,
44809 Bochum

11. Pésna Park, Centerverwaltung, /o Hr. Simon, Sepp-Vorscht-Str. 1,
04463 GroRRpdsna

12. Plauen Park, °/, Hr. Weber, J6Rnietzer Str. 30, 08525
Plauen/Kauschwitz

pON

Nowu

Die Kaufkraft der Kunden wird Uberwiegend als mittel bis hoch veranschlagt, nur
im Falle eines Marktes in Trier wird sie als niedrig und in einem anderen Fall im
Ruhrgebiet als sehr hoch angegeben (vgl. Tabelle 13).

Die Bereitschaft, mit einer regionalen Erzeugergruppe zu kooperieren, wird von
den meisten Entscheidungstragern mit gro3 bzw. sehr gro3 angegeben. Diese
Aussage bezieht sich auf zwei Vermarktungsvarianten, die Minimarkthalle und
alternativ die Bauernmarktveranstaltungen. Zwei Drittel der Befragten préaferieren ein
Regionalangebot in der Minimarkthalle auf ihren Parkpléatzen. Hierzu gehort auch die
Centermanagement- und Entwicklungs-GmbH, die stellvertretend fir 10 weitere
Einkaufszentren geantwortet hat. In einigen Fallen kdnnten die Erzeugergruppen
sogar mit einem Baukostenzuschufd rechnen, Uber deren genaue Hohe die
Entscheidungstrager jedoch keine konkreten Angaben machen wollten. Fir das
rentable Betreiben geben die befragten Experten des Handels eine GrbR3e von ca.
200 gm fur eine Minimarkthalle an. Diese GréfRenordnung verursacht in einigen
Fallen Probleme, weshalb sich einige Entscheidungstrager gegen die Realisierung
einer Minimarkthalle ausgesprochen haben wund stattdessen Flachen fir
Bauernmarktstande bzw. Aktionstage/Wochen im Center anbieten wirden.

Akzeptiertes Produktsortiment einer Minimarkthalle bzw. eines Bauernmarktes

In der Expertenbefragung wurde auch das potentielle Produktsortiment diskutiert, um
vorab genauere Vorstellungen Uber mdgliche Sortimentsabgrenzungen zu gewinnen.
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Die diesbezuglichen Ergebnisse sind in Tabelle 14 zusammengestellt. Dabei fallt auf,
daR trotz der durch die Kooperation neu auftretende Konkurrenz insgesamt relativ
wenig Teilsortimente ausgeschlossen werden. Dies gilt fir die 6kologisch erzeugten
Produkte noch deutlich stéarker als bei den konventionell erzeugten Produkten aus
der Region. Bei Produkten des Ernahrungshandwerks sowie des Getrankesortiments
sind - moglicherweise aufgrund von AusschlieBlichkeitsvertrégen - etwas haufiger
Teilausschlusse zu erwarten.

AbschlieBend wurden in der Befragung die Mdglichkeiten einer Listung
regionaler Produkte durch den Verbrauchermarkt bzw. das Einkaufszentrum fur den
Fall angesprochen, da3 eine Minimarkthalle oder ein Bauernmarkt nicht realisiert
werde sollte, um die generellen Absatzchancen regionaler Produkte einschatzen zu
kénnen. Die Marktleiter haben diese Frage teilweise mit Einschrankungen bejaht,
wahrend die Centermanager und andere Entscheidungstrager ganz Uberwiegend
keine Antwort geben konnten, weil sie nicht 0dber die entsprechende
Entscheidungskompetenz verfliigen.

Tabelle 14: Akzeptiertes Produktsortiment aus der Region flr eine Minimarkthalle

- 17 Martkleiter und Centermanager -

Sortiment Wirtschafts- Zustimmungl) Ablehnung
weise
Alle Direktvermarktungsprodukte | konventionell 14 3
bio 17 0
Regionaltypische Erzeugnisse konventionell 12 5
des Erndhrungshandwerkes bio 15 2
Molkereiprodukte aus der Region | konventionell 14 3
und regionaltypischer Kése bio 16 1
Wein, Fruchtséfte, Bier und konventionell 12 5
Spirituosen aus der Region bio 14 3
Blumen und Zierpflanzen aus konventionell 10 7
der Region bio 13 4

Y Ein Entscheidungstrager, hier mit einer Antwort eingehend, reprasentiert weitere

10 Einkaufszentren.
Frage in der Expertenbefragung: Ein mdgliches Lebensmittelangebot der
Minimarkthalle aus der Region kdnnte umfassen ...

4 Minimarkthalle als Angebotsform fir regional erzeugte
Lebensmittel

Aus der Verbrauchererhebung geht hervor, dall die meisten Befragten eine
Minimarkthalle als Vermarktungsform fiir regionale Produkte auf den Parkplétzen von
Einkaufszentren oder Verbrauchermarkten nutzen wirden. Im folgenden Kapitel wird
unter sehr restriktiver Auslegung der Umfrageergebnisse eine Minimarkthalle geplant
und auf ihre Wirtschatftlichkeit Gberpruft.

4.1 Abschatzung des Umsatzpotentials einer Minimarkthalle

Die Expertenbefragung hat ergeben, dal} viele Entscheidungstrdger in der
Minimarkthalle eine zukunftstrdchtige Vermarktungsform fiir regional erzeugte
Lebensmittel sehen, deren Betreibung in Kooperation mit Erzeugern auf dem
Gelande der Einkaufszentren moglich wéare. Fir einen fiktiven kooperationsbereiten
Standort sollen nun die Rahmenbedingungen fir die Umsetzung der Projektidee
dargestellt werden.

Das Preisbewuf3tsein der Kunden wird als durchschnittich angenommen,
wahrend die Kaufkraft der Kunden als durchschnittlich bis tberdurchschnittlich
unterstellt wird. Die verfigbare Flache fur die Minimarkthalle soll 200 gm betragen.
Die Erzeugergruppe kénnte ggf. zwar mit einem Baukostenzuschuf3 rechnen, dieser
wird jedoch in der betriebswirtschaftlichen Kalkulation nicht berlcksichtigt. Obwohl
einige Entscheidungstréger fur die Testphase keine Standplatzmiete erheben wollten,
wird fir die Musterkalkulation eine Umsatzbeteiligung von 8 % unterstellt. Dieser
Wert liegt im oberen Bereich der von den Experten genannten Spannbreite.

Die Zahl der Kassenkunden im Lebensmittelhandel soll 5.000 Kunden taglich
betragen. Trotz der in den Umfragen erzielten sehr positiven Ergebnisse wird bei der
Abschatzung des Kundenpotentials zwecks Risikoverminderung nur von 10%
kaufbereiten Tageskunden - bezogen auf die 5.000 Kassenkunden des
Lebensmittelbereiches des Kooperationspartners - ausgegangen. Weiterhin wird
unterstellt, da® das Einkaufszentrum keine Auflagen oder Begrenzungen fur das in
der Minimarkthalle angebotene Sortiment erteilt. Das Sortiment kdnnte daher
biologische und konventionelle Erzeugnisse umfassen und aus folgenden
Produktgruppen bestehen:

Alle auf landwirtschaftlichen Betrieben der Region hergestellten Lebensmittel
einschlie3lich Milchprodukte, Fleisch, Wurst und Brot,

regionaltypische Erzeugnisse des Erndhrungshandwerkes,
Milchprodukte von Molkereien aus der Region,
Wein, Fruchtséfte, Bier, Spirituosen aus der Region,

Blumen und Zierpflanzen aus der Region.
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Die Frage der Breite und Tiefe des anzubietendes Sortiments ist zweifellos von ganz
entscheidender Bedeutung fir einen Erfolg oder Mif3erfolg der Minimarkthalle. Dieses
Problem konnte in der vorliegenden Untersuchung nicht explizit mit behandelt
werden, ist also vor einer Umsetzung des Konzeptes noch im einzelnen zu klaren.
Ergebnisse aus vorliegenden Analysen (ber die Sortimentsgestaltung &hnlicher
Vermarktungseinrichtungen legen jedoch nahe, dal} ein erfolgversprechendes
Sortiment neben Obst und Gemise zumindest auch Frischfleisch, Wurst-, Milch- und
Béckereierzeugnisse sowie ein Fischsortiment aus der Region umfassen sollte.

Bei den im folgenden vorgenommenen Abschétzung der Erfolgsaussichten eines
Minimarkthallenkonzeptes wird zudem davon ausgegangen, dal3 das
Hallenmanagement von einer erfahrenen Direktvermarkterfamilie mit kaufmannischer
Qualifikation Ubernommen wird, ggf. gemeinsam mit einem kaufméannischen
Manager. Die an der Kooperation beteiligten Landwirte/ Direktvermarkter sollen
zuliefern, sind aber nicht auf einzelnen Marktstanden in der Halle vertreten.

Vor dem Hintergrund dieser Ausgangsannahmen wird in der Tabelle 15 zun&chst
einmal das Umsatzpotential fur verschiedene absatzwirtschaftliche Konstellationen
berechnet, um einen Eindruck von den Auswirkungen unterschiedlicher Annahmen
Uber Kundenfrequenz, Einkaufsbetriage und Offnungstage zu gewinnen.

Tabelle 15: Umsatzpotential der Minimarkthalle

Kunden/Tag Einkaufsbetrag1 Tagesumsitze | Offnungs- | Jahresumsatz
in DM in 1.000 DM tage in 1.000 DM
a b a b a b
400 25 35 10 14 150° 1.500 | 2.100
500 25 35 12,5 17,5 150 1.875 | 2.625
600 25 35 15 21 150 2.225 | 3.150
400 20 30 8 12 300° 2.400 | 3.600
500 20 30 10 15 300 3.000 | 4.500
600 20 30 12 18 300 3.600 | 5.400

! Ausgaben je Einkaufsakt. - > Offnungstage bei halbjahriger Betreibung (von Mai bis
Oktober) nach Abzug der Feiertage. - ® Ganzjahrige Betreibung nach Abzug der
Feiertage.

Die Annahme unterschiedlicher Kundenfrequenzen und Ausgaben pro Einkaufsakt
simulieren verschiedene Wettbewerbssituationen und lassen grol3e
Schwankungsbreite der Umsatzhéhe erkennen.

Fur den halbjahrigen (Saison-)Betrieb werden die Ausgaben pro Einkaufsakt
héher angesetzt, weil davon ausgegangen werden kann, daf3 die Sortimentsbreite

und -tiefe wahrend der Saison am vielfaltigsten ist und zu Beginn der Saison héhere
Verkaufspreise realisierbar sind.

Unterstellt man fiur die weiteren Kalkulationen taglich rd. 500 Kunden, die
durchschnittlich fir jeweils 28 DM, d.h. fur einen Betrag wie ihn die CMA in einer
Sondereinkaufsstatten-Analyse (CMA, 1996) ermittelte, so ergibt sich fiur den
Halbjahresbetrieb der Minimarkthalle ein Umsatzvolumen von ca. 2,6 Mio DM und bei
ganzjahrigem Betrieb von 4,2 Mio. DM.

Selbst wenn der Umsatz je Kunde hinter dem von der CMA im Jahre 1996 fir
Wochenmarkte und Verkaufswagen ermittelten Niveau von 28 DM zurlickbleiben
sollte, bliebe die Wirtschaftlichkeit der Halle dennoch gewéhrleistet, zumal bei der
Abschéatzung der Anzahl der Tageskunden sehr restriktiv vorgegangen wurde und
dartiber hinaus die Kundschaft des Non-Food-Bereiches noch gar nicht einbezogen
worden ist.

4.2 Betriebswirtschaftliche Kalkulation
Nachdem sich die Minimarkthalle von der absatzwirtschaftlichen Seite als durchaus

interessant herausstellt hat, bleibt die Frage der mit einem solchen Vorhaben
verbundenen Kosten, insbesondere auch die Frage der Investitionskosten, zu kléaren.
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Tabelle 16: Investitionskosten fiir eine Minimarkthalle (200 gm)

Baukosten

Halle (mit Isolierung: 800,- DM/gm) 160.000,-DM
FuRboden 10.000,-DM
Wandgestaltung 12.000,-DM
Beleuchtung (incl. elektrische Installationen) 14.000,-DM
Beschriftung aul3en 2.500,-DM
Dekoration (Pflanzen, kunstgewerbl. Artikel) 8.000,-DM
Gegenstande bauerliches Ambiente 8.000,-DM
Baukosten zusammen 214.500,-DM
Einrichtung:

Kuhltheke (fur Fleisch und Wurst) 22.000,-DM
Kihltheke (fir Kase und Milchprodukte) 16.500,-DM
Regale, Verkaufstische 25.000,-DM
Lagerkihlzellen 26.400,-DM
Tiefkthltruhe 2.400,-DM
Waagen, Telefon, Fax, Kassen etc. 22.000,-DM
Einrichtungskosten zusammen 114.300,-DM
Transportfahrzeug 2,8 t (gebraucht) 30.000,-DM
Gesamtkosten ” 358.800,-DM

Y Ohne Architektenhonorar und AnschluRgebiihren (Strom, Wasser etc.).

Quelle:  Eigene Berechnungen in Anlehnung an Arbeitsgemeinschaft der baden-wiirttembergischen Bauernverbéande, 1997.

Fir diese Uberlegungen wird im folgenden eine Minimarkthalle in
Systembauweise unterstellt. Diese Variante bietet die Mdglichkeit, die Halle mdglichst
stilvoll in das Gesamtbild des Centers einzugliedern und erlaubt eine flexible
Innenraumgestaltung. Zudem sind Demontage und Wiederaufbau der Halle mit
relativ. geringem Aufwand mdglich, so dalR bei einer unbefriedigenden
Verbraucherakzeptanz eine Wiederverwendung der Halle erfolgen kann.

Die Investitionskosten fiir eine Minimarkthalle (200 gm) betragen bei einer
Holzrahmenbauweise  (inklusive  Isolierung) 160.000 DM, einschl.  der
Gestaltungskosten ergeben sich fir den Hallenbau zusammen 214.500 DM. Die
Kosten fir die Einrichtung und ein Transportfahrzeug belaufen sich auf noch einmal
knapp 150.000 DM, so daf sich ein gesamter Investitionsbedarf von knapp 360.000
DM ergibt.

Fir die Abschatzung der Wirtschaftlichkeit des Projektes Minimarkthalle sind die
jhrlichen Kosten zu ermitteln und dem Umsatzpotential pro Jahr
gegeniberzustellen.

Tabelle 16 enthalt die Kostenschétzung fir das erste Jahr. Die Entlohnung der
fur das Management eingeplanten zwei Familien-AK bzw. des Hallenmanagers ist
auf der Kostenseite nicht berticksichtigt worden, weil sie aus dem kalkulierten
Gewinn abzudecken ist.

Zu erwartende Investitionszuschiisse aus staatlichen Programmen wurden in der
Kalkulation ebenfalls auf3er acht gelassen.

Im einzelnen sind bei den Kalkulationen in der Tabelle 17 die unterschiedlichen
Abschreibungssétze (AfA) der zu erwartenden Nutzungsdauer angeglichen. Fur das
eingesetzte Investitionskapital wird mit einem 7%igen Zinsansatz (nach dem zur Zeit
Ublichen Fremdkapitalzins zuzuglich eines Sicherheitszuschlags) kalkuliert, und zwar
auf 100% der Summe. Marketingkosten und Telefonkosten sind mit 4% vom Umsatz
im Einfuhrungsjahr angesetzt und kénnen in den folgenden Jahren reduziert werden.
Die variablen Kosten wurden anhand von Standardwerten ermittelt, und die
Personalkosten beziehen sich auf 2 Vollzeit- und 8 Teilzeitkrafte. Die Standplatzmiete
fur die Minimarkthalle wird mit der bereits weiter oben abgeleiteten
Umsatzbeteiligung von 8% veranschlagt. Die Gesamtkosten fiir die Betreibung der
Minimarkthalle belaufen sich damit im ersten Jahr auf rd. 800.000 DM.

Die Warenverluste werden in einer GroRenordnung von 10% vom Wareneinkauf
kalkuliert. Sie werden bewuf3t hoch angesetzt, um den Anfangsfehlern und der
Problematik des hohen Frischangebotes Rechnung zu tragen. Der Preisaufschlag
betragt im Durchschnitt des Sortiments 55% und kann von Produkt zu Produkt stark
schwanken.
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Tabelle 17: Kalkulationsbeispiel fir eine Minimarkthalle (200 gm) im ersten Jahr

AfA (10%), Zinsen (7%) und Reparaturen (2%) auf 40.755,- DM
Einbau- und Gestaltungsinvestitionen
(19% von 214.500,-DM)
AfA (12,5%), Zinsen (7%) und Reparaturen (3%) auf 25.718,- DM
Einrichtungsgegenstande
(22,5% von 114.300,-DM)
AfA (20%), Zinsen (7%) und Reparaturen (3%) auf 9.000,- DM
Transportfahrzeug
(30% von 30.000,-DM)
Marketing und Telefon (4% vom Umsatz) 168.000,- DM
Transportfahrzeug
KFZ-Steuern und Versicherung 2.000,- DM
Betriebskosten (20.000 km x 0,25 DM) 5.000,- DM
Sachkosten
Strom, Wasser, Heizung und Versicherungen 12.000,- DM
Verpackung 5.000,- DM
Personalkosten fir abhéngig Beshaftigte:
2 Vollzeit-AK (2.000 Std.) 110.000,- DM
8 Teilzeit-AK (14 Std./Woche) 84.000,- DM
Standplatzmiete (8% vom Umsatz) 336.000,- DM
Gesamtkosten im ersten Jahr: 797.473,- DM
Warenumsatze
500 Kunden/Tag x 28,-DM x 300 Tage 4.200.000,- DM
Bei kalkulatorischem Aufschlag im @ des
Sortiments von 55% Wareneinkaufswert fir
verkaufte Ware 2.709.677,- DM
10% Verluste 270.967,- DM
Tatsachlicher Wareneinkauf 2.980.644,- DM
Kalkulatorischer Wareniberschufd 1.219.356,- DM
Abziglich Betriebskosten 797.473,- DM
Buchfiihrung, Steuerberatung, 20.000,- DM
Versicherungen
Gewinn vor Steuern 401.883,- DM
Gewerbesteuern (15.922,- DM, Hebesatz 330) 52.543,- DM
Gewinn nach Gewerbesteuern®” zur Entlohnung fiir 2 349.340,- DM
Familien-Voll-AK

Y Umsatzsteuerzahllast kann vernachlassigt werden, im 1. Jahr hohe Rickerstattung.

Quelle: Eigene Berechnungen in Anlehnung an Arbeitsgemeinschaft der baden-wirttembergischen Bauernverbande, 1997.

Vermindert man den weiter oben abgeleiteten Jahresumsatz von 4.2 Mio. DM um
die gesamten Kostenpositionen, betragt der Gewinn vor Steuern 400.000 DM (vgl.

Tabelle 17). Aus ihm ist noch die Gewerbesteuer zu zahlen, so daf? ein Gewinn nach
Steuern von knapp 350.000 DM verbleibt. Bei dieser Betrachtung ist noch zu
beriicksichtigen, dal bei der Umsatzsteuer im ersten Jahr aufgrund der hohen
Investitionen erhebliche Rickzahlungen anfallen, wahrend in den folgenden Jahren
je nach Bezugsquelle der Rohware (ausschlielich Landwirte oder auch
Gewerbetreibende) keine bzw. nur eine minimale Umsatzsteuerzahllast auftritt
(sofern steuerrechtlich die Umsatz-steuerpauschalierung mit 10 % nach § 24 UStG
erhalten bleibt).

Das kalkulierte Betriebsergebnis ist fur die Entlohnung von zwei
Familienarbeitskraften im Vergleich zu anderen Direktvermarktungsverfahren als weit
tiberdurchschnittlich zu bewerten.

Das mittelfristige Gewinnpotential durfte eher weiter wachsen, da mit sehr
restriktiven Umséatzen, mit einem auf langere Sicht relativ hohen Marketingansatz von
4 % des Umsatzes und beim Zinsansatz zur Finanzierung der Investitionen mit dem
vollen statt mit dem halben Wert kalkuliert wurde.

4.3 Rechtliche Rahmenbedingungen
Der zu beachtende Rechtsrahmen soll nur in aller Kirze angedeutet werden.
Folgende zwei Bereiche sind zu beachten:
a) der auf die Halle und die Unternehmer bezogene Rahmen, z. B.
- Gewerbeordnung und ggf. Handwerksordnung
- Steuergesetze wie EStG, UStG und GewStG

- Versicherungen, z.B. Sozialversicherung, Haftpflichtversicherung und
Beitrage zur Berufsgenossenschaft

- Bundesseuchengesetz
- Bauordnung
b) der auf das Produkt und den Verkauf bezogene Rahmen, z.B.
- Ladenschlu3gesetz
- Eichgesetz
- Handelsklassengesetz bzw. -verordnungen
- Gesetz gegen den unlauteren Wettbewerb

- Lebensmittel- und Bedarfsgegenstandegesetz
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- Lebensmittelhygieneverordnung

- Produktspezifische Verordnungen, insb. fir Fleisch,
Geflugelfleisch, Milch

- Produktibergreifende Verordnungen, z.B. Fertigpackungsverordnung,
Kennzeichnungsverordnung etc.

Besonders wichtig ist vorab eine Klarung, inwieweit eine komplette Mitnutzung

des Sanitéarbereichs des Kooperationspartners méglich ist. Dies ist u.a. auch dann
besonders wichtig, wenn ein Frischfleischverkauf eingeplant wird.

5

Grenzen einer Regionalvermarktung am Beispiel
Minimarkthalle

5.1 Grenzen auf der Angebotsseite

Der Aufbau einer Regionalvermarktung in der hier vorgeschlagenen Form kann auf
der Angebotsseite u.a. folgende, mehr oder weniger schwerwiegende Probleme
aufwerfen:

In der Gruppe der interessierten Landwirte/Direktvermarkter findet sich keine
Fuhrungspersonlichkeit, die das Projekt Minimarkthalle zur ,Chefsache” erklart,
d.h. sich hier voll einsetzt und als Triebfeder die interessierte Erzeugergruppe
motiviert und organisiert. Engagierte  Mitarbeiter der zustandigen
Landwirtschaftsamter sind in der Aufbauphase zwar &uf3erst hilfreich, kdnnen
aber allein wenig ausrichten.

Die Landwirte in der Umlandregion sind nicht in der Lage, ein
verbrauchergerechtes Sortiment in der erforderlichen GréRenordnung und zu
den kalkulierten Preisen zu produzieren. Der aufgrund der durchgefihrten
Verbrauchererhebung sehr vorsichtig abgeschéatzte Umsatz von gut 4 Mio DM
erfordert bereits in der Anfangsphase mindestens 10 bis 15
Direktvermarkter/Landwirte, die Erzeugnisse in unterschiedlichen
Produktbereichen mit einem Warenwert von jeweils zwischen 150.000 und
300.000 DM zuliefern bzw. mitverkaufen. Ergdnzende Angebote vom
Erndhrungshandwerk und von Betrieben der Erndhrungsindustrie aus der
Region werden sich dagegen leichter realisieren lassen.

In bestimmten Produktbereichen kénnten - abhangig von der jeweiligen Region -
Schwierigkeiten auftreten, beispielsweise

- im Bereich Obst und Gemuise. Der Frischproduktbereich Obst und
Gemise mufdte , naturgegebenermalen” eine der tragenden Saulen in

der Angebotsgestaltung einer Minimarkthalle werden. Dies erfordert
ein professionelles Angebot, das wiederum nur von professionellen
Anbauern der konventionell und 6kologisch wirtschaftenden Betriebe
geleistet werden kann, die in vielen Regionen nicht vorhanden sind.

- Milch und Milchprodukte: In den meisten Regionen existieren in der
Landwirtschaft  keine ,Flaschenmilchbetriebe” oder  andere
Selbstabfiller. Eine  Ausnahme bilden hier Regionen mit
leistungsfahigen Vorzugsmilchbetrieben, die aufgrund des veranderten
Verbraucherverhaltens nur noch eingeschrdnkt normale (rohe)
Vorzugsmilch herstellen, dafir als Hauptschiene pasteurisierte
(Vorzugs-)Frischmilch abfullen. Diese Milch kann zwar nicht mehr als
Vorzugsmilch angeboten werden, dafiir aber als ,Frischmilch direkt
vom Bauern eines Vorzugsmilchbetriebes” mit fast gleichem
Preisniveau wie Vorzugsmilch. Dort, wo Vorzugsmilchbetriebe fehlen -
es existieren in Deutschland weniger als 100 Betriebe -, mif3ten ein bis
zwei Milchbauern aus der konventionellen und ©kologischen
Landwirtschaft fur die Investition in eine Pasteurisierungs- und
Flaschenabfillanlage gewonnen werden. Gleiches gilt - sofern noch
nicht vorhanden - fir den Aufbau von Hofk&sereien auf der Basis von
Kuh-, Ziegen- und Schafmilch. Sind diese Madoglichkeiten nicht
gegeben, miflten ,normale” Molkereiprodukte aus der Region als
weniger interessante Alternative in das Sortiment der Minimarkthalle
aufgenommen werden.

- Bauernbrot und Backwaren: Eine Bereitstellung dieses Segmentes
durfte ebenfalls anfanglich Probleme aufwerfen - starker auf der
konventionellen als auf der Oko-Produktseite. Gemessen an der
Anzahl Direktvermarkter gibt es dreimal so viel Anbieter von Oko- wie
von konventionellem Brot aus Eigenerzeugung (gleiches gilt Gbrigens
auch fur die eben diskutierten Milchprodukte (vgl. KUHNERT, 1998, A
8)). Bei fehlenden oder zu geringen landwirtschaftlichen Angeboten ist
auch bei dieser Produktgruppe ein Ausweg zu beschreiten. Kann der
Lbeste” Bécker aus der Region fur ein Engagement gewonnen werden,
so ist dieses eine durchaus interessante Mdglichkeit.

- Fleisch und Wurst: Die Ausgangssituation ist hier positiver zu bewerten
als bei den vorgenannten Produkten, weil sich bereits eine gréf3ere
Anzahl Direktvermarkter etabliert hat. Im konkreten Fall bleibt hier aber
zu klaren, ob aus hygienisch-sanitérer Sicht eine durchaus attraktive
Frischfleischtheke lberhaupt realisierbar ist oder ob man sich auf ein
interessantes Bauernwurstsortiment und auf vakuumverpackte Fleisch-
und Schinkenangebote beschranken muf3.

Ein besonderes Problem beim Betreiben einer Minimarkthalle stellen die durch
die Handwerksordnung auferlegten Umsatzgrenzen fir handwerkliche
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Nebenbetriebe dar. Dies ist insbesondere im Backbereich von Bedeutung, in dem
nur ganz wenige landwirtschaftliche ,, Hofbécker" die Meisterqualifikationen haben,
die es ihnen erlaubt, sich in die Handwerksrolle eintragen zu lassen und damit die
Berechtigung fur die Austibung des Handwerks in vollem Umfang zu erhalten. Die
Eintragung als Schlachtermeister ist dagegen schon haufiger vollzogen worden.
Fiur Landwirte/Direktvermarkter, die nicht Gber den erforderlichen Meisterbrief
verfugen, bleibt nur die von der Kostenseite haufig wenig interessante Einstellung
eines Backer- bzw. Schlachtermeisters oder die Zusammenarbeit mit einem
Bécker bzw. Schlachter.

5.2 Grenzen auf der Nachfrageseite

Faktoren, die begrenzend auf den Erfolg einer Minimarkthalle wirken, sind jedoch
nicht nur auf der Angebotsseite zu erkennen. Auch auf der Nachfrageseite existieren
Hemmfaktoren, von denen einige genannt werden sollen:

Standplatz: Die Minimarkthalle steht mdglicherweise nicht im Kundenstrom
(wenig Laufkundschaft), sondern in einer abgelegenen Ecke der
Parkplatzanlage.

Markthallenatmosphére: Es kdnnte nicht oder nur unzureichend gelingen, eine
Markthallenatmosphére aufzubauen.

Produktqualitédt und -frische: Hier sind mdoglicherweise Schwierigkeiten in der
Anfangsphase aufgrund Unerfahrenheit vorprogrammiert.

Sortimentsgestaltung: In der Anfangsphase werden hier mit ziemlicher Sicherheit
ebenfalls Probleme auftreten, insbesondere dann, wenn eine klare
Sortimentsbeschréankung auf Produkte der Region erfolgt. Im Winterhalbjahr
durfte das Hallenangebot an Attraktivitat verlieren, wenn im Obst- und
Gemusebereich keine Uberregionalen sowie keine europdischen und
aulRereuropdischen Produktangebote gefiihrt werden durfen. Ggf. bedarf es
generell bei Sudfrichten und im Winterhalbjahr auch bei anderen Obstsorten
Ausnahmen vom Regionalkonzept und eine Anpassung an Kundenwuiinsche, wie
sie haufig auch auf Bauernmarkten praktiziert wird.

5.3 Grenzen seitens des Kooperationspartners

Die angestrebte Kooperation mit dem Marktpartner basiert einerseits auf den schon
angesprochenen Vorteilen fur die Anbieter aus der Region und andererseits auf den
erhofften Synergieeffekten fir den Kooperationspartner. Diese bestehen vor allem in
einer moglichen Steigerung der Attraktivitdit des Einkaufsstatte durch die
Minimarkthalle.

Treten die erhofften Synergieeffekte nicht ein - beispielsweise infolge einer wenig
attraktiven Markthalle oder eines unzureichend qualifizierten
Markthallenmanagements - , wird der Kooperationspartner auf der Handelsseite die
Vereinbarung sehr schnell aufkiindigen. Etliche kooperationsbereite Partner fordern
deshalb als eine Art Erfolgsgarantie explizit eine professionelle kaufmé&nnische
Fuhrung der Markthalle.

6 Zusammenfassende Diskussion

1) Die Analyse der Verbraucherseite brachte zusammengefal3t folgende Ergebnisse:

Lebensmittel aus der eigenen Region haben bei vielen Verbrauchern eine
gewisse Vorzugsstellung und beeinflussen die Kaufentscheidung bei den
untersuchten Produkten in unterschiedlichem Ausmal3. Die Kaufentscheidung fiir
Lebensmittel aus der Region  wird insbesondere  von zwei
Einstellungsdimensionen mitgetragen, und zwar
von dem besonderen Image der Lebensmittel aus der Region und
von der politischen Einstellung, die eigene Region und bekannte Anbieter
aus der Region durch gezielten Einkauf wirtschaftlich unterstitzen und
gleichzeitig einen kleinen Umweltbeitrag zur Verminderung des
~Lebensmitteltourismus*” leisten zu wollen.
Beide Einflisse bewirken eine relativ hohe Einkaufsintensitét bei Produkten aus
der Region, wobei allerdings zu bertcksichtigen ist, dal’ der im Interview erfragte
.gezielte regionale Einkauf* sehr haufig tatsachlich nicht als bewuR3te
Kaufentscheidung mit dem Motiv ,regionale Herkunft* stattfinden durfte.

Fur Produkte aus der Region akzeptieren viele Verbraucher héhere Preise, wie
aus dem Einkaufsverhalten der Befragen und auch aus dem Ergebnis des
Praferenztests bei Flaschenmilch deutlich wird. Daf3 Produkte aus der Region
beim taglichen Einkauf nicht immer teurer sind als andere Herkinfte, hat die
Verbraucherumfrage ebenfalls ergeben. Trotzdem laf3t dieses Ergebnis gewisse
preisstrategische SpielrAume flir regionale Angebote in der diskutierten
Minimarkthalle zu.

Mehr als 60% der Befragten akzeptieren fiir Bioprodukte ebenfalls hohere
Preise. Dennoch vermindert sich die Zahl der kaufwilligen Verbraucher ganz
erheblich, wenn fiir die Bioware 30% oder gar 80% bis 100% héhere Preise als
fur das konventionelle Angebot gefordert werden. Je naher die Preise fir
Bioprodukte an den Preisen fur konventionelle Erzeugnisse liegen, um so héher
ist die Preiselastizitéat der Nachfrage nach diesen Produkten.
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2)

Je nach Preisstellung und Produkt durfte sich nach vorliegenden
Einzelerfahrungen in der Minimarkthalle ein mengenméafRiger Umsatzanteil der
Bioprodukte von schéatzungsweise 10% bis 20% und mehr am Gesamtsortiment
erreichen lassen.

Das Ergebnis der Verbraucheranalyse kann insgesamt als positiv
zusammengefallt werden. Schwerwiegende Hemmfaktoren sind kaum zu
erkennen; es sei denn, man , berzieht* bei den Preisen.

Die Analyse der fir eine Umsetzung sehr wichtigen Kooperationspartner auf der
Handelsseite kann wie folgt zusammengefal3t werden:

Der angesprochene Handel (Einkaufszentren und Verbrauchermérkte) reagierte
auf die - rein theoretische - Kooperationsanfrage positiver als urspriinglich
erwartet. Von 54 Ruckantworten fallen etwa ein Drittel positiv aus, ohne
Berlcksichtigung der Aussage eines Entscheidungstrégers, der seine
zustimmende Antwort zugleich fur 10 weitere Einkaufszentren formulierte. Bei
der Einschatzung dieses Ergebnisses ist auch zu beriicksichtigen, dal3 nur bei
Einkaufszentren mit konkurrierenden Lebensmittelgeschéften angefragt wurde
sowie eine Verbrauchermarkt-Handelsgruppe mit einbezogen ist, deren Filialen
aufgrund ihrer discountorientierten Kundschaft Uberdurchschnittlich héaufig
ablehnte.

Ablehnungen aus Wettbewerbsgriinden waren zu erwarten. Das Risiko,
Umsatzanteile an die Minimarkthalle zu verlieren, ist auch von vornherein nicht
zu entkraften. Dennoch zeigen viele andere positive Beispiele, dal3 &hnlich
gelagerte Kooperationen, z.B. zwischen einem Discounter und einem
Verbraucher-/Supermarkt  der  gehobenen  Preisklasse, eine  hohe
Anziehungskraft auf preisbewufte und préferenzorientierte Kundensegmente
ausliben, so dal? es zu Umsatzsteigerungen in beiden Einkaufsstatten kommt.

Die Entscheidungstrager der kooperationsbereiten Méarkte stehen der Idee einer
Minimarkthalle* offen, teilweise gar begeistert gegenuber. Viele erhoffen sich
einen Vorteil im harten Standortwettbewerb ,auf der griinen Wiese" versus
sInnenstadtlage”. Wettbewerbsbedingte Sortimentseinschrankungen fir die
Minimarkthalle werden relativ selten gefordert. Probleme bereitet an einzelnen
Standorten indessen die Platzfrage. Deshalb lassen sich auf einigen Standorten
statt einer Minimarkthalle eher regelmafige oder unregelméflige Bauernmérkte
realisieren.

Die Analyse der Handelsseite zeigt, dal3 es in Deutschland viele Standorte gibt,
die eine Umsetzung der Idee ,Regionalvermarktung in einer Minimarkthalle®
ermdglichen.

Andererseits existieren auch weil3e Flecken auf der Landkarte, d.h. Regionen, in
denen Regionalvermarkter keinen kooperationsbereiten Partner finden. Ein
Ausweichen auf die Zusammenarbeit mit kooperationsbereiten Bau- oder
Mobelméarkten ist weniger zu empfehlen, weil der Aufbau einer
Stammkundschaft mit einem ein- oder zweiwdchigen Einkaufsrhythmus
erheblich erschwert oder gar unmaglich ist.

3) Auf Grenzen bei der Umsetzung dirfte man am ehesten bei den Landwirten und

Direktvermarktern stof3en.

Dieser Bereich konnte zwar im vorliegenden Forschungsvorhaben nicht mit
untersucht werden, erkennbare Begrenzungen wurden aber herausgestellt.
Immerhin existieren aber einzelne Positivbeispiele einfacherer Art, in denen seit
Jahren Direktvermarktergruppen regelmafig stattfindende Bauernmérkte in
Einkaufspassagen von Einkaufszentren erfolgreich organisieren (z.B. in
Viernheim oder im Main-Taunus-Zentrum).

Im Gegensatz zu diesen weniger anspruchsvollen Beispielen erfordert die
Umsetzung des Konzeptes ,Minimarkthalle® dagegen vom Management und
vom aktiven Verkaufspersonal einen viel hoéheren organisatorischen und
zeitlichen Aufwand, der nur in einem hauptberuflichen Engagement zu leisten ist.
Dartber hinaus haben sich auch die zuliefernden Landwirte und
Direktvermarkter aus dem konventionellen und &kologischen Bereich den
Erfordernissen des Minimarkthallenkonzeptes anzupassen. Sie mussen bereit
sein, sich auf bestimmte Sortimentsbereiche zu spezialisieren, um die im
Vergleich zu anderen Direktvermarktungswegen wesentlich hhere Nachfrage in
der Markthalle qualitativ und quantitativ abdecken zu kénnen. Ob das in den
einzelnen Regionen immer gelingt, bleibt abzuwarten.

4) Minimarkthallen kénnen bei einer gelungenen Umsetzung eine Sogwirkung auf

regional erzeugte und auch 6kologisch erzeugte Produkte austiben.

Dies erhoht einerseits den Anpassungsbedarf bei den Direktvermarktern und
Landwirten, schafft andererseits aber auch neue Absatzmarkte flr
Regionalprodukte und fiir 6kologische Erzeugnisse, so dal? der bisherige Absatz
und Umsatz in der Regionalvermarktung erheblich ausgeweitet werden kann.
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5) Die Wirtschaftlichkeit der Minimarkthalle ist gegeben.

Die durchgefuhrten Uberschlégigen betriebswirtschaftlichen Kalkulationen haben
ergeben, dal3 die untersuchte innovative Konzeption ,Minimarkthalle auch unter
sehr restriktiven, vorsichtigen Abschéatzungen von Umsatz und Kosten
wirtschaftlich ist und seitens der Landwirtschaft aufgegriffen und umgesetzt
werden sollte.

Vor der Umsetzung eines Minimarkthallenkonzeptes sind aber auf jeden Fall die
Verhdltnisse ,vor Ort* im einzelnen genau zu priifen. Dazu gehért insbesondere auch
die Frage, welches Sortiment an dem ausgewahlten Standort von den Verbrauchern
gewlnscht wird und - vor allem - ob das erforderliche  Sortiment nach
Mindestumfang und -zusammensetzung auch aus der Region bereitgestellt werden
kann und ob geeignete Managementkapagzitat bereitsteht.
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Anhang
Abbildung A1: Zahl der Shopping-Center in den
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Die flnf wichtigsten Betreiber von Einkaufszentren
Unternehmen Zahl der
Center
1. ECE Projektmanagement GmbH, Hamburg 38
2. CMG Center Management Entwicklungs 24
GmbH, Saarbriicken
3. ICM - Immobilienverwaltungs- und 8
Centermanagement GmbH, Dusseldorf
4. ITG-Immoblien-Treuhand GmbH & Co., 7
Dusseldorf
5. CEV Center-Entwicklungs- und Verwaltungs- 6

GmbH, Bielefeld

Quelle: EHI-Shopping-Center-Report — Ergdnzungsband 1997
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Kostenrechnung als Basis des betrieblichen Controlling
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16 HBv Landwirtschaftliche Unternehmensberatung GmbH, Friedrichsdorf

1 Einleitung

Der technische und biologische Fortschritt sowie ihre Eingliederung in die
arbeitsteilige Volkswirtschaft haben die Landwirtschaft nachhaltig beeinflu3t. Stetig
wandelnde  gesamtwirtschaftiche =~ Rahmenbedingungen  erfordern  laufend
innerbetriebliche Anpassungsprozesse. Dabei verliert das Wirtschaftsgeschehen
zunehmend an Transparenz, die Entscheidungsfindung wird fiir den einzelnen
Landwirt schwieriger.

Als Reaktion auf die sinkenden Anteile der Landwirtschaft an den
Wertschopfungsketten versuchen zunehmend mehr landwirtschaftliche
Unternehmerfamilien sich zusétzliche Erwerbsalternativen durch die Reintegration
von Verarbeitungs- und Vermarktungsfunktionen zu erschlieRen. Hieraus resultieren
organisatorische, arbeitswirtschaftliche, finanzielle und persénliche Konsequenzen
fur das Unternehmen und die Unternehmerfamilie. Diesen neuen und zusatzlichen
Anforderungen muf3 die betriebliche Planung Rechnung tragen.

Ziel der vorliegenden Arbeit ist die Entwicklung eines operativen
Entscheidungsunterstitzungssystems, mittels dessen die Beurteilung der
wirtschaftlichen Konsequenzen unternehmerischer Entscheidungen mdéglich wird. Auf
der Basis eines modifizierten  Betriebsabrechnungsbogens  wird ein
Controllingkonzept fir Direktvermarkter entwickelt und vorgestellt. Kernfragestellung
ist dabei die Berechnung der Verwertung des knappen Faktors: familieneigene
Arbeitsleistung.

In Zusammenarbeit mit der Vereinigung der Hessischen Direktvermarkter e.V.
wird das Instrumentarium in funf Direktvermarktungsbetrieben eingesetzt und die
Ergebnisse diskutiert. Aus den Fallstudien werden Anforderungen an regionale
Verbundsysteme sowie an verbraucherorientierte Absatzwege, einschlief3lich des
Aufbaus von Logistiksystemen, gemeinschaftlicher Werbung, gemeinschatftlich
betriebener ,Outlets® sowie die Einbeziehung neuer Medien in der
Verbraucheransprache deutlich.

2 Situationsanalyse

2.1 Landwirtschaft als Teil des Agribusiness
Die Nahrungsversorgung der Bevdlkerung unterliegt infolge volkswirtschaftlichen

Wachstums und der damit einhergehenden Differenzierungsprozesse einem
stdndigen Wandel. Die Entwicklung von einer Agrargesellschaft mit Selbstver-
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sorgungscharakter zu der heutigen hoch arbeitsteiligen und technisierten
Industriegesellschaft unterzog landwirtschaftliche Unternehmen ebenso wie die vor-
und nachgelagerten Bereiche einem starken WandlungsprozeR3, dessen Ende nicht
absehbar ist (HUGHES, 1995; RABOBANK, 1995). Die Konsequenzen, die fir den
Produktionsbereich sichtbar werden, sind:

- stagnierende bzw. riicklaufige Produktpreise,
- stetig ansteigende Betriebsmittelpreise,
- mengenmalige Produktionsbeschrankungen.

Die fruher tbliche Selbstversorgung bzw. die direkte Versorgung durch Landwirte
spielen heute nur noch in Teilbereichen eine Rolle. Im Zuge der Arbeitsteilung sind
mehr und mehr Funktionen in andere Wirtschaftsbereiche verlagert worden.
Zusammen mit den vor- und nachgelagerten Wirtschaftsbereichen wurde 1995 ein
Produktionswert von 981 Mrd. erzielt (BML 1998, S. 46 ff.). Die Bruttowertschopfung

betrug dabei 221 Mrd. DM. Die Bruttowertschépfung der nachgelagerten Bereiche
Ubersteigt diejenige der Landwirtschaft dabei heute um das siebenfache (Tabelle 1).

Tabelle 1: Wirtschaftliche Bedeutung des Agribusiness 1995

Wirtschaftsbereiche Produktions- Bruttowert- Beschiftigte

wert schépfung

in Mrd. DM in 1.000

Vorgelagerte
Wirtschaftshereiche 22 7 87
Landwirtschaft 61 2 801
nachgel agerte
Wirtschaftsbereiche 880 179 3.273
Sonstige
Wirtschaftsbereiche 18 8 81
_Agnbus ness sa1 o1 1241
insgesamt

Quelle:  BML, 1998, S. 46

Deutsche Verbraucher geben gegenwértig ca. 250 Mrd. DM jahrlich fir
Lebensmittel aus. Dieser Betrag wird in verschiedenen Wirtschaftssektoren und tber
Nahrungsmittelimporte im Ausland zu Einkommen. Nur etwa 14 Mrd. DM, d.h. etwa 6
Prozent bleiben davon als Einkommen aus dem Verkauf von Produkten in der
Landwirtschaft (BML, 1998, MB, S. 16 ff.). Betrug der Anteil der Verkaufserldse der
Landwirtschaft 1950/51 noch 62,6 Prozent an den Verbraucherausgaben fir
Nahrungsmittel inlandischer Herkunft, so sank dieser Anteil heute auf etwa 26,3
Prozent (Tabelle 2). Entsprechend erhdhte sich der Spannenanteil von 37,4 auf 73,7
Prozent.

Tabelle 2:  Anteil der Verkaufserldse der Landwirtschaft an den
Verbraucherausgaben fir Nahrungsmittel

Wirtschaftsjahr | 1950/51 | 1960/61 | 1970/71 | 1980/81 | 1990/91

bis bis bis bis bis 1995/96 | 1996/97
Erzeugnisse 1954/55 | 1964/65 | 1974/75 | 1984/85 | 1994/95
Brotgetreide und 446 310 179 140 56 41 42
Broterzeugnisse
Zucker 442 426 420 404 374 364 367
Schlachtvieh 668 57,0 495 450 292 284 290
und Fleisch
Mileh-und 642 622 569 578 403 379 370
Milcherzeugnisse
Erzeugnisse 62,6 54,8 49,6 44,8 28,2 26,4 26,3
insgesamt

Quelle: DEUTSCHER BAUERNVERBAND, 1998, S. 224

Neben der abnehmenden Bedeutung der Landwirtschaft in einer arbeitsteiligen
Volkswirtschaft ist zur Beantwortung der Frage nach zukinftigen Erwerbsquellen fiir
die Landwirtschaft auch zu bericksichtigen, dalR die Einkommenselastizitat der
Gesamtnachfrage nach Nahrungsmitteln in hochentwickelten Volkswirtschaften
kleiner als Eins ist und mit zunehmendem Wohlstand weiter abnimmt. Dartberhinaus
gilt, dal3 die Einkommenselastizitdt der Nachfrage nach komplementaren Sach- und
Dienstleistungen groRer ist als die nach agrarischen Rohprodukten. Bleiben die
Ubrigen Einflul3faktoren konstant, so folgt, da die Einkommen der Landwirte im
Vergleich zum Durchschnittseinkommen der Volkswirtschaft nur unterproportional
steigen. Gleiche Einkommen je AK lassen sich unter diesen Rahmenbedingungen in
der Landwirtschaft als Sektor nur bei entsprechend vermindertem Faktoreinsatz,
insbesondere beim Faktor Arbeit, erzielen. Einzelne Landwirte kdnnen durch
Anwendung technischer Fortschritte weitergehende Kosteneinsparungen realisieren.
Jedoch erreichen nur die erfolgreichen Betriebe (oberes Viertel) neben einer
marktgerechten Verzinsung des betriebsnotwendigen Kapitals und einer
hinreichenden  Entlohnung der familieneigenen  Arbeitsleistungen  auch
Unternehmergewinne. Untersuchungen von KUHNERT und WIRTHGEN (1997, S. 75
ff.)  bestatigen erhebliche Differenzen im  Wirtschaftserfolg auch fir
direktvermarktende Betriebe.

Die Vorteile einer arbeitsteiligen Volkswirtschaft finden im einzelnen
Wirtschaftszweig dort ihre Grenzen, wo systemimmanente Verluste von Anteilen an
der Wertschopfungskette nicht durch Produktionsausweitung und der damit
verbundenen Produktivitatssteigerungen und GrolRendegres-sionseffekte
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aufgefangen werden. In geséattigten Markten sind, insbesondere dann, wenn
Mengenobergrenzen hinzukommen oder betriebliche Herstellprozesse durch knappe
Produktionsquoten verteuert werden, Produktionsausweitungen nur Uber den
Verdrangungswettbewerb moglich. Preiszugestandnisse zehren dann jedoch
erhebliche Teile der Zusatzerlése auf. Indes sind die Chancen, den Prozel3 der
Arbeitsteilung zuriickzudrehen, gering und in der Regel auch gesamtwirtschaftlich
nicht sinnvoll.

2.2 Strategien zur Einkommensverbesserung

Landwirtschaftliche Einkommen subsummieren Kapitaleinkiinfte fir das dem
Unternehmen zur Verfigung gestellte Eigenkapital, die Entlohnung der eingesetzten
familieneigenen Arbeitsleistung sowie den Unternehmerlohn als Entgelt fur das
unternehmerische Risiko. MaRhahmen zur Einkommensverbesserung und Teilhabe
an der Wertschopfung der vor- und nachgelagerten Bereiche kénnen somit auf drei
Strategien basieren:

- Erwerb von Anteilen (Beteiligungen, Aktien u.8.) und Partizipation als
Kapitalgeber,

- Arbeitsleistungen fur vor- und nachgelagerte Bereiche erbringen,

- Integration von Funktionen der vor- und nachgelagerten Bereiche in das
landwirtschaftliche Unternehmen.

Ansatzpunkte fur die Verbesserung der Einkommenssituation landwirtschatftlicher
Familienarbeitskréafte im Sinne der letztgenannten Strategie lassen sich aus folgender
Bestimmungsgleichung ableiten:

ST(WPD-SPO-VLG) * x() ]

Y =
AK

Y Einkommen einer landwirtschaftlichen Famillenarbeitskraft
VP (i) durchschnittlicher Verbraucherpreis fur das Agrarprodukt i
SP (i) Spanne fir die fiir das Produkt i erbrachten Handels- und Verarbeitungsleistungen
VL (i) Kosten aller fur die Produktion von i bezogenen Produktionsfaktoren
x(i) Menge des abgesetzten Produktes i
n Anzahl der abgesetzten landwirtschaftlichen Produkte
AK Zahl der eingesetzten familieneigenen Arbeitskréfte

Das Einkommen landwirtschaftlicher Familienarbeitskréafte wird dabei als
Funktion von Verbraucherpreisen, Handelsspanne, Vorleistungsanteilen, abgesetzter
Produktmenge und Zahl der eingesetzten Arbeitskréfte definiert. Als Ansatzpunkte fiir
Einkommensverbesserungen in landwirtschaftlichen Unternehmen bieten sich
demzufolge:

- die Erhdhung der Verbraucherpreise,

- die Verringerung der Spanne je Produkteinheit,
- eine Senkung der Vorleistungskosten,

- eine Erh6hung der Absatzmenge oder

- eine Verringerung des Arbeitseinsatzes an.

Da eine  Verringerung des  Arbeitseinsatzes dem Ziel der
Einkommensmaximierung zuwiderlauft, mussen Aktivitdten vorrangig an der
Gestaltung der Preis-Kosten-Relationen ansetzen. Eine Alternative entsteht daraus,
dal? Landwirte neben ihrer Produktionsfunktion verstarkt auch den Absatz ihrer
Produkte mehr oder weniger in eigener Regie iibernehmen. Neben der Ubernahme
von Funktionen wie Be- und Verarbeitung, Lagerung und Logistik z&hlt dazu u.a.
auch der Einsatz von Werbung, Preispolitik und Produktgestaltung, um einerseits auf
Wiinsche und Bedurfnisse der Kéufer einzugehen, andererseits aber auch aktiv das
Kéuferverhalten zu beeinflussen und Winsche und Bedurfnisse bei den
Verbrauchern bzw. bestimmten Gruppen von Verbrauchern zu wecken.

2.3 Direktvermarktung als Einkommenschance

Direktvermarktung bedeutet damit in der Regel die Wiedereingliederung zahlreicher
Funktionen des nachgelagerten Bereichs in den landwirtschaftlichen Betrieb. Im
Idealfall findet nicht nur die Produktion der Rohstoffe, sondern auch die Verarbeitung,
der Transport, die Lagerung, das Marketing und der Verkauf der Produkte wieder im
Betrieb statt.

Landwirtschaftliche Direktvermarktung ist dabei als der Verkauf von
Erzeugnissen aus der landwirtschaftlichen Urproduktion oder daraus hergestellter
Produkte eines Betriebes unmittelbar an den Konsumenten ohne Zwischenschaltung
von fremden Handels- und Verarbeitungsbetrieben definiert (HMILFN, 1997, Bd.1,
Kap.3, S. 6 f.). Der Weg der Erzeugnisse von der landwirtschaftlichen Urproduktion
bis zum Verbraucher soll nachvollziehbar sein.

Trotz dieser Definition bleibt der Begriff der Direktvermarktung immer noch sehr
vielschichtig. Er umfai3t die folgenden Verkaufsformen:
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- Verkauf ab Hof,

- Verkauf auf dem Wochenmarkt,

- Verkauf an der Haus- oder Wohnungstuir,
- Verkauf ab Feld bzw. Plantage.

Landwirtschaftliche Direktvermarktung schlief3t die Lohnverarbeitung der eigenen
Erzeugnisse durch handwerkliche Verarbeitungsbetriebe ein, sofern

- eine getrennte Verarbeitung erfolgt,

- auf den Verarbeitungsbetrieb zur entsprechenden Kennzeichnung verwiesen
wird und

- die Produkte stets im Eigentum des landwirtschaftlichen Betriebes bleiben und
die Be- und Verarbeitung nach Vorgabe des landwirtschaftlichen Betriebes
erfolgt.

Die Integration von Verarbeitungs- und Vermarktungsfunktionen lassen die
Arbeitsorganisation des Unternehmens nur dann unbeeinflut, wenn freie
Arbeitskapazitaten vorhanden sind. In den meisten Betrieben nimmt jedoch die
Arbeitsbelastung méaRig bis stark zu (KUHNERT, WIRTHGEN, 1997, S. 56 ff.). Ein
Teil der Mehrarbeit wird durch den Einsatz von Fremdarbeitskréaften abgedeckt.
Uberwiegend wird jedoch eine Erhdhung der Arbeitsleistung der Unternehmerfamilie
erforderlich.

Eine Analyse direktvermarktender Betriebe mul3 daher zwingend die
arbeitswirtschaftlichen Bedingungen zusatzlich in zwei, Uber das landwirtschaftliche
Unternehmen hinausgehenden Dimensionen erfassen:

- der engen Beziehung zwischen Familie, Haushalt und Betrieb,

- der Entwicklungsdynamik des Unternehmens, insbesondere in
Expansions- und Diversifizierungsphasen.

3 Controlling als Grundlage der Entscheidung

3.1 Information als Faktor zum Erfolg

Unternehmerisches Handeln findet seine Rechtfertigung im Erfolg. Der Erfolg
resultiert nicht nur im Direktvermarktungsunternehmen aus dem zielgerichteten
Einsatz eines sachgerechten Marketing-Mix. Der Marketing-Mix beschreibt das
absatzpolitische Moglichkeitsfeld eines Unternehmens. Es wird determiniert durch die

Variablen product, price, placement und promotion (KOTLER, BLIEMEL, 1992, S. 97
ff.). Diese umfassen unternehmerische Gestaltungsentscheidungen mit zeitlicher,
mengenmafiger und wertmagiger Dimension. Priméres Ziel ist dabei letztlich die
dauerhafte Sicherstellung der Existenz des Unternehmens. Dazu ist es erforderlich,
das Unternehmen stets liquide zu halten sowie in mdglichst hohem MalR3e rentabel,
wirtschaftlich und produktiv zu arbeiten. Allgemeine Aufgabe des Controlling ist es
Informationen beziglich Liquiditét, Rentabilitat, Wirtschaftlichkeit und Produktivitét
bereitzustellen.

HORVATH (1979, S. 163) bezeichnet Controlling als ,ein Subsystem der
Fihrung, das Planung und Kontrolle sowie Informationsversorgung systembildend
und systemkoppelnd koordiniert und auf diese Weise die Adaption und Koordination
des Gesamtsystems unterstitzt“. Diese Definition unterstreicht die Bedeutung des
Controllings als zentralen Teilbereich der Unternehmensfiihrung und als Instrument
der Informationsbeschaffung. Unternehmen sind  Wirtschaftssubjekte — mit
erfolgsorientierter Zielsetzung. Planung und Steuerung missen daher auf der Basis
wirtschaftlicher Kenngré3en erfolgen.

Eine vornehmlich isolierende Betrachtung einzelner Produktionsverfahren wird
dabei den spezifischen Anforderungen und Besonderheiten direktvermarktender
Betriebe nicht gerecht werden. Vielmehr muf3 die Betriebsorganisation als Ganzes
erfat und bewertet werden. Zusatzlich missen die verschiedenen
Vermarktungswege bertcksichtigt werden.

Datenbasis ist das betriebliche Rechnungswesen einschlieRlich zusatzlicher
landwirtschaftstypischer Naturalrechnungen. Die Finanzbuchhaltung baut als
pagatorische Rechnung (lat. pagare = zahlen) auf Zahlungsvorgangen auf. Sie erfaf3t
Geldstrome, die zwischen der Unternehmung und ihrer Umwelt flieBen. Wéhrend die
Finanzbuchhaltung gesetzlichen Vorgaben unterliegt, kann die Kostenrechnung meist
frei an den betrieblichen Anforderungen ausgerichtet werden. Im Gegensatz zur
Finanzbuchhaltung bildet sie als kalkulatorische Rechnung nicht Zahlungsmittel-,
sondern (bewertete) Realgiterbewegungen ab.
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3.2 Kostenrechnung als Basis des Controlling

3.2.1 Methodische Grundlagen

Kosten sind der in Geldwert ausgedriickte Ge- und Verbrauch von Gitern und
Diensten zur Erstellung von Leistungen (HLBS, 1996, S. 46 ff.). Der Kostenbegriff ist
demnach durch vier Merkmale definiert:

- es mul3 ein mengenmaRiger Werteverzehr vorliegen,
- der Verzehr muf3 bewertet werden,
- der Werteverzehr mul3 zur betrieblichen Leistungserstellung erfolgen,

- die betriebliche Leistung muf3 direkt oder indirekt fur die Verwertung am Markt
bestimmt sein.

Die aus der Erfolgsrechnung in die Kostenrechnung einflieRenden
Zweckaufwendungen werden als aufwandsgleiche Kosten bezeichnet. Der hierdurch
nicht abgedeckte Werteverzehr muf3 Giber geeignete Kalkulationen autonom von der
Aufwandsrechnung ermittelt werden (kalkulatorische) Kosten. Hierzu zahlen im
wesentlichen

- der Zinsansatz fur das betriebsnotwendige Kapital,
- Pachtansétze fur Flachen und Produktionsrechte sowie
- kalkulatorische Zeit- und Leistungsabschreibungen.

Mittels der Kostenartenrechnung erfolgt die Erfassung und Gliederung aller
entstandenen Kosten nach Kostenarten. Die Kostenerfassung als Vorgang der
Ermittlung der Kostenhohe je Kostenart besteht aus der Messung der
mengenmafigen Kostenkomponenten sowie aus deren Bewertung. Beide Tatigkeiten
erganzen sich, wobei der Melvorgang am mengenmaligen Verbrauch und der
Bewertungsvorgang an der im Vordergrund der Berechnung stehenden Zielsetzung
orientiert sein missen.

Die Kostenstellenrechnung verteilt die entstandenen Kosten auf die Teilbereiche
der Unternehmung. Nach der Mdglichkeit ihrer Zuordnung werden Spezialkosten und
Gemeinkosten unterschieden

Spezialkosten  Kostenarten, die der jeweiligen Kostenstelle oder dem Kostentréger
direkt zugerechnet werden kénnen.

Gemeinkosten  Kostenarten, die der jeweiligen Kostenstelle oder dem Kostentréger
nicht direkt zugeordnet werden kénnen (echte Gemeinkosten) oder

aus Praktikabilitatserwadgungen heraus nicht zugerechnet werden
(unechte Gemeinkosten).

Eine Kostenstelle ist dabei ein betrieblicher Teilbereich, der kostenrechnerisch
selbstandig  erfaBt und  verrechnet werden  kann. Instrument  der
Kostenstellenrechnung ist der Betriebsabrechnungsbogen (WOHE, 1970, S. 667 ff.).
Fur die Landwirtschaft wurde die sogenannte Giel3en-Hohenheimer-Methode
entwickelt (HOPFE, MEIMBERG, FORSTER, 1960). Im Betriebsabrechnungsbogen
werden die entstandenen Kosten tabellarisch - vertikal die Kostenarten, horizontal die
Kostenstellen - zusammengestellt und zugeordnet. Primare Kosten sind dabei alle
den Kostenstellen direkt zugeordneten Kosten; sekundére Kosten sind die im
Rahmen der innerbetrieblichen Leistungsverrechnung einer Kostenstelle
zugerechneten Kosten. Die Summe der priméren Kosten ist gleich der Summe der
Gesamtkosten. Die Verrechnung innerbetrieblicher Leistungen bewirkt lediglich eine
Umverteilung der primaren Kosten.

Das Kostenverursachungsprinzip, als Fundamentalprinzip der Kostenrechnung,
besagt, dal3 die einzelnen Kostenarten nur den Kostenstellen zugeordnet werden
durfen, die kausal fir die Entstehung dieser Kostenarten verantwortlich sind. Dem
breiten Konsens fiir die Anwendung dieses Postulates in der Kostenrechnung steht
jedoch die inhaltliche Unbestimmtheit des Prinzips und das Fehlen geeigneter
Regelungen fur die Ermittlung und Zuordnung der verursachten Kosten entgegen.
Das Verursachungsprinzip wird daher fiur die betriebliche Anwendung préazisiert,
eingegrenzt oder spezieller definiert.

Das Proportionalprinzip stellt eine eingeengte Form des Verursachungsprinzips
dar. Unter den Prémissen der Linearitdt und Limitionalitdt wird eine proportionale
Beziehung zwischen Kosten und Bezugsgréf3en unterstellt (MELLEROWICZ, 1974,
S. 389).

Nach dem Durchschnittsprinzip werden die entstandenen Kosten durch zuvor
definierte BezugsgrofRen dividiert, so dal Durchschnittskosten  je
Bezugsgrol3eneinheit entstehen. Als BezugsgréRen werden WertgroRen und
Mengengrof3en verwendet.

Nach dem Leistungsentsprechungsprinzip werden die gesamten Kosten nach
MalRgabe des Wertes der erstellten Leistungen zugeteilt. Jeder Einzelleistung wird
nur derjenige Teil der Gesamtkosten zugeteilt, der ihrem relativen Anteil an der
Gesamtleistung entspricht.

Eine &hnliche Verteilung erfolgt Uber das Tragfahigkeitsprinzip. Hier werden
Kosten nach dem  Bruttogewinn verteilt. Der Begriff (Festkosten-)
Deckungsbeitrag impliziert die ,Belastbarkeit* des Uber die Teilkostenrechnung
ermittelten Erfolges wirtschaftlicher Aktivitaten.
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3.2.2 Kostenrechnung mittels modifiziertem BAB

Die Berechnung der VerwertungsgrofRen erfolgt Uber eine modifizierte Form des
Betriebsabrechnungsbogens. Abbildung 1 zeigt den formalen Aufbau und die
Arbeitsschritte im Betriebsabrechnungsbogen.

Analog zur Erfolgsrechnung in der Landwirtschaft wird die Entlohnung der
eingesetzten familieneigenen Arbeitskrafte aus der Differenz von Kosten und
Leistungen. Die Entlohnung der Familien-AK errechnet sich somit als
Residualgrosse.

Die Anwendung des modifizierten Betriebsabrechnungsbogens folgt dabei einem
stufenweisen Ablaufschemata:

1. Schritt: Systemanalyse mit Identifikation und Gliederung geeigneter Haupt-,

Neben- und Hilfskostenstellen.

2. Schritt: Zuteilung von Leistungen und Spezialkosten nach dem
Verursachungsprinzip. Errechnen von Deckungsbeitragen.

3. Schritt: Zuteilung  der  Gemeinkosten auf Haupt-, Neben- und
Hilfskostenstellen. Gegeniiberstellung von Leistungs- und Kosten-
grolRen sowie Ermittlung des Erfolges als KenngroRe fir die
Wirtschatftlichkeit im Unternehmen.

4. Schritt: Verrechnung der innerbetrieblichen Leistungen in drei Phasen. GeméaR
der beschriebenen Vorgehensweisen werden zuerst die Kosten der
Hilfskostenstellen den Haupt- und Nebenkostenstellen zugeordnet,
dann Kosten und Leistungen der Nebenkostenstellen den
Hauptkostenstellen  und  abschlieBend der innerbetriebliche

Leistungsaustausch zwischen den Hauptkostenstellen verrechnet.

5. Schritt: Der Betriebsabrechnungsbogen wird durch Ermittlung des Gewinns
(des Verlustes) pro Hauptkostenstelle sowie durch Vergleich der
Leistungen und Kosten einer Kostenstelle (Ermittlung von Uber- und
Unterdeckungen) abgeschlossen.

6. Schritt: Die Erfassung und Zuordnung des erforderlichen Arbeitszeitbedarfs
erfolgt geméaR der Verteilung der Kosten auf Haupt-, Neben- und
Hilfskostenstellen. Die Zuordnung zur Hauptkostenstelle wird analog
der Verrechnung der innerbetrieblichen Leistungen durchgefiihrt.

Durch das Vorhandensein semivariabler Kosten, die teils fixen, teils variablen
Charakter haben, sowie die weitgehende anwendungsbezogene Unbestimmtheit des
Verursachungsbegriffes werden in praxi hinreichend prézise Ergebnisse erzielt, wenn
verschiedene Kostenverteilungsschlissel variiert und quasi durch
Sensitivitatsanalyse die , Stabilitdten” der errechneten Ergebnisse ausgestestet

werden. Fir Planungsanlasse wird das vorgestellte Instrumentarium zusatzlich um
Plan-(Teil-)kostenbetrachtungen ergéanzt bzw. fur spezielle Fragestellungen auf diese
reduziert.
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Abbildung 1: Formaler Aufbau des modifizierten Betriebsabrechnungsbogens

Kostenstellen

Hauptkostenstellen

Kostenarten Hilfs- Neben-
. - Verteilun kostenstellen kostenstellen
Erfolgs Korrekturen Kosten 9 Ackerbau Tierhaltung Verarbeitung Vermarktung
rechnung rechnung
Ertrage +- Leistungen direkt X X X X X X X X X X X X X X X
Spezial- Spezial- .
aufwand +- kosten direkt X X X X X X X X X X X X X X X
Deckungsbeitrag S S S S S S S S S S S S S S S
Allgemeiner Gemein- .
Aufwand +- Kosten Schlussel X X X X X X X X X X X X X X X X X X
Erfolg (Gewinn/Verlust) S S S S S S S S S S S S S S S S S S
Innerbetriebliche Leistungsverrechnung . N
(Hilfskostenstellen) Schlussel N N X X X X X X X X X X X X X X X
Zwischensumme S| S| S|S|Ss|]s|S|]s|[s]|]sSs]s]s]|s]|]s] s
Innerbetriebliche Leistungsverrechnung . %
(Nebenkostenstellen) Schliissel N N x| x| x| x| x| x| x| x| x| x| x| x
Zwischensumme S| S| S| S| S| S|]S|] S| sSs]|]S] S| s
Innerbetriebliche Leistungsverrechnung Schiiissel slelololelelelolaloloel o
(Hauptkostenstellen)
Erfolg (Gewinn/Verlust) S S S S S S S S S S S S

Arbeitsanspruch

Arbeitsverwertung

B B B B B B B B B B B B

3.3 Verrechnung innerbetrieblicher Leistungen

In mehrstufigen Mehrproduktbetrieben stellt die Bewertung innerbetrieblicher
Vorleistungen und gemeinschaftlich genutzter Kapazitaten eine eigenstandige
betriebliche Gestaltungsaufgabe dar, die durch das Controlling gelést werden muf3.
Die traditionellen Teilkostenrechnungen sind hierfir nicht ausreichend. Relevante
Grofe der Beurteilung sind Verrechnungspreise als Wertansatz fur innerbetriebliche
Vorleistungen. Verrechnungspreise erfillen dabei zwei verbundene Aufgaben:

- Lenkungsfunktion: Verrechnungspreise bilden die Grundlage fiir Entscheidungen
bezuglich der Leistungserstellung bzw. -inanspruchnahme

- Erfolgsermittlungsfunktion: ~ Verrechnungspreise bilden als Basis der
Kostenstellenrechnung die Grundlage der Erfolgsermittiung fur einzelne
Betriebsteile.

Lenkungs- und Erfolgsermittlungsfunktion sind untrennbar miteinander
verbunden, d. h. der angesetzte Verrechnungspreis mufl3 beiden Funktionen
gleichzeitig gerecht werden. Innerbetriebliche Leistungen sind solche Leistungen, die
im eigenen Betrieb wieder eingesetzt werden. Beispiele fir innerbetriebliche
Leistungen im weitergefaf3ten Direktvermarktungsbetrieb sind neben den klassischen
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innerbetrieblichen  Leistungen des reinen landwirtschaftlichen  Betriebes
Futterlieferung,  Transportleistungen,  selbsterstellte ~ Maschinen  zusétzlich
Schlachtvieh, Kartoffeln, Gemuise, selbsterzeugte Fleisch- und Wurstwaren, u.a.

Fir die untersuchten Direktvermarktungsbetriebe lassen sich nach HUMMEL und
MANNEL (1986, S. 211 ff.) vier Grundtypen innerbetrieblicher Leistungsstréme
unterscheiden:

- Bei Typ |, dem einfachsten Fall, werden sdmitliche Leistungen nur als einstufiger,
einseitiger, nur in eine Richtung flieRender Leistungsstrom ausschlief3lich an eine
einzige nachgelagerte Kostenstelle abgegeben. Beispielsweise werden alle im
Unternehmen B erzeugten Schafe, als Leistung der Kostenstelle Schafhaltung,
Uber die Kostenstelle Verarbeitung zu Fleisch- und Wurstwaren verarbeitet.

- TYP Il beschreibt ebenfalls einen einseitigen und einstufigen Leistungsflul3, der
aber im Gegensatz zu Typ | nicht nur an eine, sondern an mehrere Kostenstellen
geht. Typ Il liegt vor, wenn, wie im Unternehmen B, die beschriebenen Fleisch-
und Wurstwaren Uber die Kostenstellen Hofladen und Marktstand vermarktet
werden.

- Typ Il ist durch eine einseitige, aber mehrstufige Leistungsverflechtung definiert.
Der Leistungsstrom flie3t zwar weiterhin nur in einer Richtung, er erstreckt sich
aber Uber mehrere aufeinanderfolgende  Stufen der betrieblichen
Leistungserstellung. Die Leistung Milch der Kostenstelle Milchvieh im
Unternehmen C wird teilweise direkt an die Molkerei abgesetzt, teilweise Uber die
Kostenstelle Ab-Hof-Verkauf oder zu einem weiteren Teil Gber die Kostenstellen
Kaseherstellung, Hofladen, Marktstande an den Verbraucher.

- Typ IV beschreibt zwei oder mehrere durch wechselseitigen Leistungsaustausch
miteinander  verflochtene  Kostenstellen. Beispiele des gegenseitigen
Leistungsaustausches sind die Lieferung von Futtermitteln durch die Kostenstelle
Ackerbau an die Kostenstelle Schweinemast und deren Rucklieferung von
wirtschaftseigenem Diinger.

Entsprechend der unterschiedlichen Leistungsverflechtungen zwischen den
Kostenstellen werden bei der Verrechnung sekundarer Kosten verschiedene
Verfahren eingesetzt. Bei einseitigen Leistungsverflechtungen kommen sukzessive,
bei  wechselseitigen  Leistungsverflechtungen  simultane  Verfahren  zur
Sekundarkostenverrechnung zur Anwendung (HABERSTOCK, 1975, S. 93 ff.;
HUMMEL, MANNEL, 1986, S. 217 ff; SCHERRER, 1991, S. 521 ff.). Die
Verrechnung von einseitigen, einstufigen Leistungsstromen gemaf der Typen | und Il
erfolgt Uber das Umlageverfahren. Zur Verrechnung von einseitigen aber
mehrstufigen Leistungsverflechtungen (Typ Ill) werden das Stufenleiter- oder
Treppenverfahren, das Anbauverfahren und das Sprungverfahren angewandt. Typ IV
erfordert durch  abrechnungstechnische Interdependenzen die simultane

Verrechnung der innerbetrieblichen Leistungen. Geeignete Methoden sind das
Gleichungsverfahren oder das Iterationsverfahren.

Gemeinkosten sind ex definitione den verursachenden Kostenstellen nicht direkt
zurechenbar, eine ,kinstliche” Aufteilung wird erforderlich. Kosten- und
Verteilungsschlissel sollen die Kosten mdglichst im exakten Verhdltnis zur Leistung
oder Inanspruchnahme verteilen helfen. Anwendung finden:

- Mengenschlissel,
- Wertschlissel sowie
- Zeitschlussel.

Der Verrechnung der innerbetrieblichen Leistungen von Hilfs- und
Nebenkostenstellen liegt das Prinzip zugrunde, wonach fir jede Kostenstelle der
Kostenwert der abgegebenen Leistungen und der selbstverbrauchten eigenen
Leistungen gleich der Summe aus den primaren und den sekundaren Kosten der
Kostenstelle ist.

Bei der Verrechnung des innerbetrieblichen Leistungsaustausches zwischen den
Hauptkostenstellen wird von diesem allgemeinen Prinzip abgewichen. Vor dem
Hintergrund der Ermittlung der relativen Vorzuglichkeit einzelner Betriebszweige bzw.
Betriebsteile  zueinander, werden fir den Austausch zwischen den
Hauptkostenstellen im wesentlichen marktbasierte Verrechnungspreise verwendet.
Prinzipiell lassen sich zwei Ausgangssituationen fur die Ermittlung ,gerechter”
Verrechnungspreise aufzeigen:

- Vorliegen von Marktpreisen fiir die ausgetauschten Leistungen,

- Fehlen von Marktpreisen fiir die ausgetauschten Leistungen.

3.3.1 Verrechnungspreisbildung bei Vorliegen von Marktpreisen

Das Problem der Bestimmung optimaler Verrechnungspreise ist relativ einfach zu
I6sen, wenn ein externer Markt existiert, auf dem fur die betroffenen Kostenstellen
Absatz bzw. Beschaffung der betrachteten Vorleistung mdglich ist. In diesem Falle
kénnen  Marktpreise, ggf. nach einer Korrektur um  Absatz- bzw.
Beschaffungsnebenkosten, als Verrechnungspreise angesetzt werden. Hier wird ein
funktionierender Marktmechanismus auf das Unternehmen Ubertragen.

Sind die um die Nebenkosten bereinigten Bezugs- und Absatzpreise identisch,
so stellt dieser Preis den relevanten Verrechnungspreis dar. Es ist hierbei fur das
Unternehmen bedeutungslos, ob Leistungen innerbetrieblich erzeugt und
ausgetauscht werden, oder ob die Kostenstellen extern verkaufen bzw. zukaufen.
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Beispielsweise ist der Erzeugerpreis ab Feld fir den Zukauf von Getreide als
Futtermittel fur die Schweinemast in der Ernte von anderen Landwirten als
Verrechnungspreis fir betriebsinterne Futtergetreidelieferungen sowohl fir den
eigenen Ackerbau als auch fur die Schweinemast geeignet. Bei Abweichungen
zwischen Bezugs- und Absatzpreisen ist der optimale Verrechnungspreis nur in
Kenntnis der spezifischen Angebots- und Nachfragestruktur abzuleiten. Zur
Beantwortung von Fragestellungen zur relativen Vorzuglichkeit einzelner Betriebsteile
zueinander sind ggf. in einen Betriebszweig Angebotspreise und im anderen
Betriebszweig Bezugspreise anzusetzen.

Als Sonderfall kénnen (ber Substitutionswerte vom Markt abgeleitete
Verrechnungspreise betrachtet werden. Fir nicht marktfahige oder marktgangige
Produkte lassen sich Verrechnungspreise Uber Ersatzkostenwerte fiir den Zukauf der
wertbestimmenden Bestandteile errechnen. Beispiele hierzu sind die Bewertung von
selbsterzeugtem Grundfutter, von wirtschaftseigenem Duinger oder Stroh. Doch
selbst die vergleichsweise unproblematische Bewertung von wirtschaftseigenem
Dinger Uber nutzbare Inhaltsstoffe und  Zukaufspreise  mineralischer
Einzelndhrstoffdiinger  findet ihre  Anwendbarkeitsgrenze  im  ©6kologisch
wirtschaftenden Betrieb, wenn der Zukauf mineralischer Diingemittel ausgeschlossen
ist. Alternativ wurde daher fur das Unternehmen C der Wert des wirtschaftseigenen
Diungers Uber den Effekt der uber die Produktionskette Boden-Futter-Tier-
Organischer Dunger ,lagerfahig® gewordener Leguminosen-Stickstoff bewertet.
Ermittelt wurde der Wert des Wirtschaftsdiingers im Verfahrensvergleich Uber die
Differenz der potentiellen Ertrdge auf der Basis einer 6kologischen Wirtschaftsweise
mit bzw. ohne Tierhaltung.

3.3.2  Verrechnungspreisbildung bei Fehlen von Marktpreisen

Zwischen den beiden Extremen des volligen Fehlens von Verbundeffekten und einer
ausschlie3lich  innerbetrieblich  verwertbaren Leistung findet sich der in
landwirtschaftlichen Unternehmen héufig anzutreffende Fall, in dem eine rentable,
eigenstandige Wirtschaftstétigkeit einzelner Betriebszweige oder Betriebsteile zu
Marktpreisen nicht mdoglich ist. Produktion und Verwertung der betrachteten
Vorleistung kénnen nur noch im Verbund sinnvoll erfolgen. Dieses Problem findet
seine Verstéarkung im Direktvermarktungsbetrieb.

Fehlen Marktpreise als Grundlage fur die Verrechnungspreisbildung, so muf3
eine eigenstandige Bewertung auf der Grundlage der innerbetrieblichen
Kostenstruktur erfolgen.

Sind im Unternehmen freie Kapazitaten fur die Erstellung der Vorleistungen
vorhanden, so sind ggf. die variablen Kosten als Entscheidungskriterium

ausreichend. Haufig konkurrieren jedoch alternative Nutzungen um die vorhandenen
Kapazitaten. Sind Produktionsfaktoren knapp, so bedeutet dies, dal3 alternative
Verwendungsmoglichkeiten bestehen. Der betrieblichen Engpaf3situation mufd somit
Uber einen , Knappheitspreis“, d.h. durch Beruicksichtigung der Opportunitatskosten
der alternativen Nutzung, Rechnung getragen werden. Bei nur einem knappen Faktor
kdnnen diese Uber Differenzrechnung ermittelt werden. Bei mehreren knappen
Faktoren werden simultane Planungsverfahren oder Experimentierstrategien
erforderlich.

4 Fallstudien

Anhand von funf Fallstudien werden Einsatz und Ergebnisse des Controlling-
instrumentes beschrieben. Die Untersuchungen wurden mit Unterstiitzung der
Vereinigung der Hessischen Direktvermarkter e.V. an Mitgliedsbetrieben
durchgefiihrt. Bei allen Unternehmen handelt es sich um Kombinationen von
landwirtschaftlichen  Betrieben und  gewerblicher  Direktvermarktung. Die
resultierenden  handels- und steuerrechtlichen Konsequenzen fir das
Verbundunternehmen wurden bei der Wahl geeigneter Verrechnungspreise
beriicksichtigt.

Als Grunde fur den Einstieg in die Direktvermarktung wurden von den
Betriebsleitern genannt:

- zusatzliche Einkommenschancen,

- Sicherung der betrieblichen Existenz,

- unternehmerische Freirdume,

- Nutzung von betrieblichen Ressourcen.

Als wesentliches Problem der Integration der Verarbeitungs- und
Vermarktungsfunktion in das Unternehmen nannten die befragten Betriebsleiter die
starke Zunahme der Arbeitsbelastung. Hieraus resultieren als Anforderungen fir Ist-
und Plankostenrechnungen:

- Aufzeigen von Schwéchen der Betriebsorganisation,
- Berechnung der Verwertung des knappen Faktors Arbeit,

- Ermittelin von ,gerechten® Preisen fur den Austausch von Waren
und Leistungen mit anderen Direktvermarktern,

- Planung von Handlungsalternativen.
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Nachfolgend werden die Unternehmen dargestellt sowie ausgewahlte
KenngréRen und Fragestellungen der betrieblichen Wirtschaftsleistung und Planung
diskutiert. Die Untersuchungen gliedern sich dabei wie folgt:

- Beschreibung des Unternehmens,
- Diskussion ausgewabhlter einzelbetrieblicher Fragestellungen,
- Ubersicht iber Betriebsorganisation und Produktstréme,

- Ergebnisse der Ist-Kostenrechnung.

4.1 Unternehmen A

Unternehmen A ist ein Direktvermarktungsbetrieb mit dem Schwerpunkt Fleisch- und
Wurstvermarktung. Auf mittlerem Standort werden im landwirtschaftlichen Bereich im
wesentlichen Getreide und Winterraps angebaut. Der Einstieg in die
Direktvermarktung erfolgte vor finf Jahren tber den Verkauf von Kartoffeln, die noch
heute einen, wenn auch geringen, Anteil am Direktvermarktungsumsatz einnehmen.
Eine Ausweitung ist geplant. Wesentlicher Umsatztrdger der Landwirtschaft ist die
Erzeugung von Mastschweinen. Die Vermarktung der Schweine erfolgt ber einen
ortsansassigen Metzger. Dieser schlachtet und zerlegt auch die Schweine fir die
eigene Fleisch- und Wurstherstellung. Die Schlachtrinder aus der Mutterkuhhaltung
werden selbst geschlachtet und weiterverarbeitet. Saisonal werden Weihnachtsganse
produziert und nach Vorbestellung verkauft. Eier aus eigener Legehennenhaltung
runden die Produktpalette ab. Alle Produkte werden ber den Hofladen abgesetzt.

Fir Unternehmen A ergibt sich folgende Organisation (Abbildung 2):

Standort: Auslaufer Mittelgebirgslage
Einzugsgebiet einer mittelgrof3en Stadt
Bodenklimazahl 48
Jahresniederschlage 630 mm
Jahrestemperatur 7,4 °C

Hoéhenlage 230 m

Landwirtschaft: 91 ha Ackerflache
12 ha Grinland
500 Schweinemastplatze
4 Mutterkiihe mit Ausmast
Legehennen, Génse

Fleisch- und Wurst
Weihnachtsganse

Direktvermarktung:

Kartoffeln
Eier

Tabelle 3 beschreibt die betrieblichen Produktionsprozesse (Spalte 3-8) sowie
die Vermarktungsaktivitdten (Sp. 9-13). In Spalte 9 ist die gesamte Verarbeitung und
Vermarktung erfaf3t. Dieser Vorgang wurde anschlieRend nach den selbsterzeugten
Produkten gegliedert. Die Spalten 10-13 beinhalten Herstell- und Verkaufsaktivitaten
nach Produkten differenziert. Die - insbesondere flr die Produktion - dargestellten
Unterschiede lassen sich im wesentlichen auf GroRendegressionseffekte
zurtckfuhren.

Unternehmen A ist ein typisches Beispiel fir die Aufnahme zusatzlicher
Aktivitdten wenn Arbeitsleistung durch zwei Generationen zur Verfiigung steht. Als
Arbeitskrafte stehen der Betriebsleiter sowie der Altenteiler zur Verfiigung, wobei der
Betriebsleiter in geringem Umfang einer auf3erlandwirtschaftlichen Erwerbstéatigkeit
nachgeht. Diese Zeiten stellen in vielen Betrieben Phasen des Wachstums und der
Spezialisierung oder Phasen der Integration neuer Betriebszweige dar. Wahrend in
spezialisierten Betrieben durch die arbeitssparende Wirkung des technischen
Fortschritts haufig auch nach Ausscheiden des Altenteilers keine Umorganisation
erforderlich ist, werden nach Phasen der Integration meist wieder
Spezialisierungsschritte und die Vereinfachung der Betriebsorganisation erforderlich.
Die neu aufgenommenen Betriebszweige werden in diesen Fallen nur dann Bestand
haben, wenn sie rentabel zu betreiben sind, d.h. in der Phase ausreichender
Arbeitskapazitdt muf3 ein neuer Betriebszweig Uber das Versuchsstadium hinaus zu
einer wettbewerbsfahigen Grof3e entwickelt werden.

Fir das Unternehmen A stehen Spezialisierungsschritte an. Der Verzicht auf
einzelne Betriebszweige zur Erzeugung von Direktvermarktungsprodukten fihrt
jedoch schnell zu einer deutlichen Reduzierung der Produktpalette und den damit
verbundenen Konsequenzen fur den Erfolg der gesamten
Direktvermarktungsaktivitéaten. Getétigte materielle und immaterielle Investitionen in
Kunden und Markte werden in Frage gestellt. Andererseits ist jedoch das
Aufrechterhalten kleinerer, wenig wettbewerbsfahiger Betriebszweige wirtschaftlich
nicht sinnvoll.

Fir das Unternehmen A stellt sich in erster Linie die Frage nach effizienten
Moglichkeiten fir den Zukauf von Direktvermarktungswaren (Mengen, Preise,
zeitliche Dimension, Logistik).
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Abbildung 2: Organisation und Produktstrome in Unternehmen A

Unternehmerhaushalt

Beschaffungsmarkte
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Tabelle 3: Kosten- und Leistungsstruktur im Unternehmen A

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13
1 |Produktionsverfahren Einheit |Acker- bau| Kartoffeln Mk%t;ir_ sc'\:\;a\lseti;\e Ganse hLeen%ee_n Vetrﬂzrk- vIeEriIf::t-uf \?jﬁ;i; Scf::ivseclﬂe fIIZi”s]::jh-
verkauf. verkauf

2 [Umfang 1 1,5 1 1 1 1 1 1 1 46 5

3 |Einheit insg. ha insg. insg. insg. insg. insg. insg. insg. 2 Schw. St.

4 |Umsatzerlose DM 111.000 11.700 8.160| 350.700 5.625 3.639| 159.171 12.880 9.000f 124.791 12.500
5 |Sonstige betriebliche Leistungen DM 58.000 4.100

6 [SUMME LEISTUNGEN DM 169.000 11.700 12.260| 350.700 5.625 3.639| 159.171 12.880 9.000| 124.791 12.500
7 |Materialeinsatz DM 48.700 2.721 4.975 280.500 3.525 2.445 59.910 11.730 5.870 34.150 8.160
8 |Personalkosten DM 29.400 648 21.260 1.500 18.860 900
9 |Unterhaltung, Energie DM 26.352 130 15.150 180 100 3.250

10| Abschreibung DM 21.548 642 1.038 5.839 22 5.112 126 330 4.420 236
11| Zinsansatz DM 7.488 315 426 12.665 133 76| 6.690 416 311 5.557| 405
12| Pachtansatz DM 18.200 100 1.500

13|Kosten d. Kapazitatsbereitstellung DM 47.236 1.057 2.964 18.504 155 76 11.802 542 641 9.977 641
14|Sonstige Gemeinkosten DM 4.979 307 591 7.876 200 141 3.969 71 179 1.071 1.071
15|SUMME KOSTEN DM 156.667 4.863 8.530| 322.030 4.060 2.762| 100.191 12.343 8.190 64.058 10.772
16|GEWINNBEITRAG DM 12.333 6.837 3.730 28.670 1.565 877 58.980 537 810 60.733 1.728
17|Arbeitsbedarf AKh 561 271 401 1.154 130 222 1.797 45 114 1.553 81
18|ARBEITSENTLOHNUNG DM/AKh 21,98 25,23 9,30 24,84 12,04 3,95 32,82 11,93 7,11 39,11 21,33
4.2 Unternehmen B Standort: Ausléaufer Mittelgebirgslage

Unternehmen B ist ein landwirtschaftlicher Betrieb mit Ackerbau und Schafhaltung.
Schwerpunkt der Direktvermarktung ist der Verkauf von Fleisch und Wurstwaren. Die
erzeugten Schafe und Lammer sowie zugekaufte Schweine werden in den eigenen
Schlachtraumen geschlachtet und verarbeitet. Zur Vervollstandigung der
Produktpalette wird Rind- und Gefligelfleisch zugekauft und ebenfalls im
Unternehmen verarbeitet. Die Vermarktung erfolgt Gber den Hofladen sowie einen
Verkaufsstand in einem Einkaufszentrum.

Fir das Unternehmen B ergibt sich folgende Organisation (Abbildung 3):

Einzugsgebiet einer mittelgro3en Stadt
Bodenklimazahl 48
Jahresniederschlage 700-750 mm
Jahrestemperatur 7,0 °C

Hoéhenlage 360 m

Landwirtschaft: 35 ha Ackerflache
25 ha Ginland
290 Mutterschafe
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Fleisch- und Wurstwaren
Schaffelle
Wolle und Wollerzeugnisse

Direktvermarktung:

Mit Erfolg wird seit zwei Jahren eine Ackerflache mit Blumen (Sonnenblumen,
Gladiolen, u.d.) bestellt und Uber ,Selbstpflicker* vermarktet. Dieser Bereich soll
ausgebaut werden.

Als zusatzliches wirtschaftliches Standbein wird landwirtschaftliche Lohnarbeit
durchgefuihrt. Dies sichert eine verbesserte Auslastung und senkt die
Gemeinkostenanteile des eigenen Maschineneinsatzes.

Abbildung 3: Organisation und Produktstrome in Unternehmen B

Unternehmen B verfugt Uber Kapazitdten zur Schlachtung sowie zur Fleisch- und
Wourstherstellung. Neben den selbsterzeugten Schafen werden, wie beschrieben,
Erzeugnisse anderer Betriebe (Schweine, Rind- und Gefligelfleisch) zugekauft und
fr den eigenen Markt verarbeitet (Tabelle 4).

Fir das Unternehmen B stellt sich vorrangig die Frage der Erbringung von
Verarbeitungsleistungen fur andere Direktvermarkter, da freie Kapazitaten und know
how vorhanden sind. Uber eine verbesserte Auslastung der vorhandenen Anlagen
lassen sich auch die Verarbeitungs- und Herstellungskosten im Unternehmen B
senken.

Unternehmerhaushalt

Beschaffungsméarkte
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. - . . . Landw. Grinland Grinland .
Stillegung Winterweizen Wintergerste Winterraps Lohnarbeit (HEKUL) (HELP) Blumen Futterriiben
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\
100 %
100 % 100 % 100 % 100 % Verarbeitung 100 % 100 %
fzo %J t80 %1
Hofladen Markt
Landhandel andere Verbraucher Jager
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Tabelle 4:  Kosten- und Leistungsstruktur in Unternehmen B
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13

1 |Produktionsverfahren Einheit | Ackerbau '?Egz:] '\S/I:r:;ef; ;?l?:i; arl;/e?t:ng Hofladen ’\SA:;:;- BIL;;T;"”-

2 [Umfang 30 2 290 1 1 1 1 4

3 |Einheit ha ha Tiere insg. insg. insg. insg. ar

4 |[Umsatzerlose DM 37.220 6.000 49.481 37.000] 244.900 55.600] 290.129 2.400

5 |Sonstige betriebliche Leistungen DM 22.775 14.500

6 [SUMME LEISTUNGEN DM 59.995 6.000 63.981 37.000] 244.900 55.600| 290.129 2.400

7 |Materialeinsatz DM 11.588 1.750 28.960 119.226 40.898] 214.002 800

8 |Personalkosten DM 7.500 500 5.220 2.380 26.260 16.900 400

9 |Unterhaltung, Energie DM 7.426 1.203 5.461 12.308 10.022 2.316 5.712 112

10| Abschreibung DM 12.117 808 3.411 7.960 4.705 3.529 1.250 162

11| Zinsansatz DM 3.125 257 4.493 1.962 8.282 4.756 6.927 60

12| Pachtansatz DM 6.000 400 4.500 32

13|Kosten d. Kapazitatsbereitstellung DM 21.242 1.465 12.404 9.922 12.987 8.285 8.177 254

14|Sonstige Gemeinkosten DM 2.584 267 2.851 1.648 10.022 2.316 89

15|SUMME KOSTEN DM 50.340 5.185 54.896 26.258| 178.517 53.815| 244.791 1.655

16|GEWINNBEITRAG DM 9.655 815 9.085 10.742 66.383 1.785 45.338 745

17|Arbeitsbedarf AKh 261 110 952 329 3.016 440 2.392 6

18|ARBEITSENTLOHNUNG DM/AKh 36,99 7,41 9,54 32,65 22,01 4,06 18,95 124,17 0,00 0,00 0,00

4.3 Unternehmen C

Unternehmen C ist ein anerkannter 6kologisch wirtschaftender Betrieb und Mitglied in
einem AGOL-Mitgliedsverband. Schwerpunkt der landwirtschaftlichen Produktion ist
die Milchviehhaltung und Schweinemast. Die Farsenaufzucht wird Uber Dritte

(Pensionsviehhaltung) durchgefihrt. Auf Restflachen wird Ackerbau betrieben. Der
Uber eine Erzeugergemeinschaft vermarktet.

erzeugte Winterroggen  wird

Wintergerste und Triticale finden

Schweinemast.

ihre Verwertung als Futtermittel

in der

Die erzeugten Tiere (Altkiihe, Schlachtrinder, Mastschweine) werden durch einen
Metzger geschlachtet und zu vermarktungsféahigen Fleisch-

verarbeitet.

und Wurstwaren
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Die produzierte Milch wird gegenwartig noch zum Uberwiegenden Teil in den
konventionellen Markt abgesetzt. Ein geringerer Teil wird Uber eine K&serei im Lohn
verarbeitet. Geringe Mengen finden Uber den Ab-Hof-Verkauf direkt ihren Weg zum
Endverbraucher.

Die Vermarktung von Kase sowie Fleisch- und Wurstwaren erfolgt Uber
Marktstdnde in Frankfurt und Fulda und in geringem Umfang Uber den eigenen
Hofladen. Mit der Direktvermarktung wurde 1988 begonnen.

Fir das Unternehmen C ergibt sich folgende Organisation (Abbildung 4):

Standort: Mittelgebirgslage
strukturschwaches Gebiet
Bodenklimazahl 30
Jahresniederschlage 800 mm
Jahrestemperatur 6,5 °C

Hoéhenlage 450 m

Landwirtschaft: 12 ha Ackerflache
39 ha Gunland
45 Milchkiihe
35 Schweinemastplétze

Fleisch- und Wurstwaren
Kéase

Direktvermarktung:

Aus den Kostenkalkulationen (Tabelle 5) wird deutlich, daR der 6kologische
Landbau in kleineren oder mittleren Familienbetrieben ohne den Direktabsatz an
Endkunden selten rentabel zu gestalten ist. Auf der Basis der fur die Produktion
untersteliten Verrechnungspreisen (Grof3handelspreise fur o©kologisch erzeugte
Produkte) ist keine hinreichende Entlohnung von Arbeit und Kapital zu realisieren.
Fir den Bereich der Milcherzeugung konnte aufgrund eines fehlenden regionalen
Marktes flr Biomilch nur der Preis fur konventionelle Milch zugrundegelegt wurden.

Als weiteren Schwachpunkt der Unternehmensorganisation wird die
unzureichende GrofRe des Ackerbaus deutlich. Unter den bestehenden Kosten-
Leistungs-Relationen ist der Ackerbau nicht rentabel zu gestalten. Als Mal3nahmen
sind der Einsatz von Lohnarbeit geplant bzw. bereits teilweise realisiert

Mittelfristiger Handlungsbedarf ergibt sich aus der verdnderten Rechtsgrundlage
fur den Betrieb von Kasereien. Fiur die bisher eingebundene Kéaserei ist aufgrund
zusétzlicher Auflagen die Lohnverarbeitung nicht mehr rentabel. Das Unternehmen C
erwagt daher den Aufbau einer eigenen Verarbeitungsschiene. Wesentliche
Gestaltungsaufgabe ist hier die Frage des Umfangs, der Grol3e der Verarbeitungs-
und Herstellungskapazitaten. Als Alternativen bestehen:

- die Erzeugung von Ké&se ausschlief3lich fiir den eigenen heute bestehenden bzw.
zukinftigen Markt.

- die Erzeugung von Kase fir die eigene Vermarktung sowie den Verkauf (Handel)
an andere Direktvermarkter (Wiederverkaufer).

Auf der Basis der dargestellten Kosten-Leistungs-Strukturen werden als
Fortsetzung der Unternehmensanalyse Potential- und Kostenkalkulationen zur
Entscheidungsvorbereitung erstellt. Fur die Variante Il wird zur Erganzung und
Entlastung der familieneigenen Arbeitsleistung der Einsatz einer Fremdarbeitskraft
erwogen. Die Arbeitsleistungen im Unternehmen C werden gegenwartig durch den
Betriebsleiter, dessen Ehefrau und den Altenteiler erbracht. Die Arbeitssituation im
Unternehmen C erfahrt eine zusétzliche Belastung durch das umfangreiche
ehrenamtliche Engagement sowie eine Dbegrenzte aufRerlandwirtschaftliche
Erwerbstatigkeit des Betriebsleiters. Ehrenamtliche Aktivitaten stellen jedoch nach
Einschétzung des Betriebsleiters einen unverzichtbaren Teilbereich des betrieblichen
Marketingprozesses dar.
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Abbildung 4: Organisation und Produktstrome in Unternehmen C

Unternehmerhaushalt Beschaffungsmérkte
Unternehmen
Winterroggen Wintergerste Triticale Ganiﬁzggzen— Griinland Kleegras
\
L100 % 100 %J Lloo % 100 % 100 %J
L 1]
. . . Féarsen-
0,
Mastschweine Milchvieh |« 100 %  aufzucht
\ e
100 % 17 % 1% 82 %
Fleisch- und Kase-
100 % Wurstherstell. herstellung
15% 70 % 15%
l 10 % | 65% | 10% 15 %
Ab-Hof-
Hofladen Markt 1 Markt 2 Verkauf Handel
A
Erzeuger- Verbraucher Wieder- Molkerei
gemeinschaft verkaufer
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Tabelle 5:  Kosten- und Leistungsstruktur in Unternehmen C
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13
Mast- Farsen- |TEISEN Ul sge.
1 |Produktionsverfahren Einheit | Ackerbau |Milch-kiihe schweine | aufzucht Wurst- herstell. Hofladen Markt | Markt |1
herstell.

2 [Umfang 5 45 35 20 1 1 1 1 1

3 |Einheit ha Tiere MP PE insg. insg. insg. insg. insg.

4 |[Umsatzerlose DM 9.960| 178.200 32.704 48.000] 122.843 99.346 34.499| 185.563 35.815
5 |Sonstige betriebliche Leistungen DM 4.510

6 [SUMME LEISTUNGEN DM 14.470] 178.200 32.704 48.000] 122.843 99.346 34.499| 185.563 35.815
7 |Materialeinsatz DM 1.400| 106.199 26.488 14.200 68.880 34.450 28.490| 132.953 28.490
8 |Personalkosten DM 1.965 584 454 31.200 37.175 38.140

9 |Unterhaltung, Energie DM 1.525 13.247 4.193 8.071 14.468 1.105 7.960 679
10| Abschreibung DM 7.170 20.295 1.512 120 1.226 4.226 1.013 2.888 618
11| Zinsansatz DM 3.110 15.589 1.614 451 2.461 2.338 1.404 5.486 1.063
12| Pachtansatz DM 1.000 27.680

13|Kosten d. Kapazitatsbereitstellung DM 11.280 63.564 3.126 571 3.687 6.564 2.417 8.374 1.681
14|Sonstige Gemeinkosten DM 946 6.114 1.604 740 1.341 1.085 997 11.160 1.611
15|SUMME KOSTEN DM 17.116] 189.708 35.865 46.711 119.154 94.707 33.009| 160.447 32.461
16|GEWINNBEITRAG DM -2.646 -11.508 -3.161 1.289 3.689 4.639 1.490 25.116 3.354
17|Arbeitsbedarf AKh 29 2.992 198 100 97 183 208 806 190
18|ARBEITSENTLOHNUNG DM/AKh -91,24 -3,85 -15,96 12,89 38,03 25,35 7,16 31,16 17,65

direkt an Verbraucher vermarktet. Aufgrund der vergleichsweise gunstigen

4.4 Unternehmen D

Unternehmen D wirtschaftet auf einem guten Ackerbaustandort. Schwerpunkte der
landwirtschaftlichen Produktion sind die Erzeugung von Marktfriichten (Winterweizen,
Wintergerste, Winterraps) sowie die Schweinemast. Der Absatz der Mastschweine
erfolgt zum Uberwiegenden Teil Gber Metzger und Viehhandel. Ein geringer Anteil
wird durch einen Metzger geschlachtet und verarbeitet und Gber eigene Absatzkanéle

natirlichen Produktionsbedingungen wurde vor zwélf Jahren mit dem Anbau und der
Vermarktung von Kartoffeln und Gemise (Kohl, Salat, Bohnen) begonnen. Als
Ergéanzung werden in Foliengewéchshdusern Tomaten und Gurken erzeugt. Die
Vermarktung erfolgt Uber den eigenen Hofladen sowie Uber Marktstdnde auf

Wochenmarkten in zwei benachbarten Kleinstadten (10.000 - 15.000 Einwohner).

Far Unternehmen D ergibt sich folgende Betriebsorganisation (Abbildung 5):

108



landliches Umfeld

guter Ackerbaustandort
Bodenpunkte 80
Jahresniederschlage 600-650 mm
Jahrestemperatur 8,5 °C
Hoéhenlage 130 m

Standort:

Landwirtschaft: 85 ha Ackerflache
dav. 10 ha fur Kartoffeln, Gemise
500 Schweinemastplatze

Direktvermarktung: Gemdise
Kartoffeln
Fleisch- und Wurstwaren

Die Vermarktung wird von der Unternehmerfamilie (Betriebsleiter, Ehefrau) unter
Einsatz von Fremdarbeitskraften, insbesondere zum Auspflanzen, zur Pflege und zur
Ernte von Gemise und Kartoffeln durchgefiihrt. Die Altenteiler stehen nur im
begrenzten Umfang flr betriebliche Aufgaben zur Verfligung (0,5 AK). Insbesondere
aus den Arbeitsspitzen im Ackerbau resultieren erhebliche arbeitswirtschaftliche
Belastungen.

Zusétzliche Aktivitdéten im Produktions- und Vermarktungsbereich kénnen nur
nach Entscharfung der arbeitswirtschaftlichen Situation ergriffen werden.

Ansétze zu einer Verbesserung ergeben sich durch das Auslagern von Arbeiten
oder Betriebsteilen; vorrangig solcher, die wesentlich fur Arbeitsspitzen verantwortlich
sind. Fur das Unternehmen D ergibt sich somit als Planungsansatz die Frage der
Auslagerung von Arbeiten im Ackerbau Uber Bewirtschaftungsvertrége. Freiwerdende
Arbeitskapazitéten sollen fir eine eigene Fleisch- und Wurstherstellung genutzt
werden.

Aus der IST-Analyse (Tabelle 6) ergeben sich fir das Unternehmen D folgende
Fragestellungen:

1) Ermittlung der arbeitswirtschaftlichen und finanziellen Konsequenzen der
Erledigung von Arbeiten im Ackerbau Uber Bewirtschaftungsvertrage. Effekte
ergeben sich aus der Freisetzung von Arbeitskraftstunden und der Freisetzung
von in Form von Maschinen und Geraten gebundenem Kapital.

2) Ermittlung der arbeitswirtschaftlichen und finanziellen Konsequenzen der
Herstellung von Fleisch- und Wurstwaren im Unternehmen. Da keine externen
Restriktionen unmittelbar den Wechsel zur eigenen Herstellung erfordern, ist die
Aufnahme von Verarbeitungstatigkeiten nur sinnvoll, wenn diese - in der
vollstandigen Kostenkalkulation - glnstiger als die Verarbeitung durch den
Metzger ist. Neben den Investitions- und deren Folgekosten stellt der
Produktionsumfang das entscheidenste Kriterium dar.
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Abbildung 5:

Organisation und Produktstrome in Unternehmen D

Unternehmerhaushalt
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verkaufer
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Tabelle 6: Kosten- und Leistungsstruktur in Unternehmen D
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13

1 |Produktionsverfahren Einheit | Ackerbau sc'\r/ll\;avseti_ne Kartoffeln Salat Kleinkohl | Bohnen | Tomaten | Gurken Indkuosr:Irie- S\éﬁ\r/\?éibr;e Vetr::lzrk-
2 |[Umfang 75 500 2 25 2 0,5 400 400 3 43 1

3 |Einheit ha MP ha ha ha ha aqm aqm ha St. insg.

4 |Umsatzerldse DM| 119.200| 351.000 20.000 31.824 28.080 5.000 7.500 4.000 31.500 44,995 218.000
5 |Sonstige betriebliche Leistungen DM 37.861

6 [SUMME LEISTUNGEN DM| 157.061] 351.000 20.000 31.824 28.080 5.000 7.500 4.000 31.500 44.995| 218.000
7 |[Materialeinsatz DM 51.195| 289.744 5.580 5.292 3.944 1.900 1.950 1.450 7.800 13.760 78.570
8 |Personalkosten DM 16.575 2.000 6.760 3.380 2.500 12.000 21.500 4.800
9 |Unterhaltung, Energie DM 21.142 16.042 2.088 2.376 2.096 391 573 352 3.572 2.734 26.756
10| Abschreibung DM 12.596 13.571 1.147 1.959 1.501 283 728 579 1.276 1.165 9.394
11| Zinsansatz DM 7.621 14.870 756 1.128 886 196 361 267 1.043 1.254 8.210
12| Pachtansatz DM 32.500 1.000 1.250 1.000 250 1.500

13|Kosten d. Kapazitatsbereitstellung DM 52.717 28.441 2.902 4.337 3.387 729 1.090 846 3.819 2.419 17.603
14]|Sonstige Gemeinkosten DM 7.037 3.681 1.879 1.658 295 443 236 1.859 2.558 14.569
15|SUMME KOSTEN DM 148.665| 334.227 16.251 20.643 14.464 5.815 4.056 2.884 29.051 42.971 142.298
16|GEWINNBEITRAG DM 8.396 16.773 3.749 11.181 13.616 -815 3.444 1.116 2.449 2.024 75.702
17|Arbeitsbedarf AKh 676 784 165 563 299 9 120 100 94 172 2.796
18|ARBEITSENTLOHNUNG DM/AKh 12,41 21,39 22,72 19,88 45,51 -95,87 28,70 11,16 26,17 11,77 27,07

45 Unternehmen E

Die Landwirtschaft im Unternehmen E umfaldt die Betriebszweige Ackerbau und
Mutterkuhhaltung. Zusétzlich wird eine landwirtschaftliche und eine gewerbliche
Kornbrennerei sowie eine Obstbrennerei betrieben. Auf den Ackerflachen werden
Winterweizen, Winterroggen, Wintergerste

und  Winterraps

angebaut.

Die

Weizenproduktion wird zum Uberwiegenden Tell
Kornbrennerei zu Trinkalkohol verarbeitet.

in der landwirtschaftlichen

Das vorhandene Grinland wird Uber eine Mutterkuhherde mit anschlieRender
Mast der Nachzucht verwertet. Zur Fitterung wird zusétzlich Schlempe aus der
Brennerei eingesetzt. Die ausgeméasteten Tiere werden in einer nahegelegen
Schlachtstatte geschlachtet und als Viertel portioniert an Endverbraucher vermarktet.
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In der Obstbrennerei werden aus hessischem Obst (Zwetschgen, Apfel, Birnen,
Kirschen, Quitten und Schlehen) jahrliche 4 hl Obstbrénde erzeugt. Im ehemaligen
Kuhstall wurde 1990 eine Gutsschanke (Gaststattenkonzession, Biergarten mit
Selbstgrillgenehmigung) eingerichtet. Im Angebot sind Erzeugnisse aus dem eigenen
Betrieb, ergdnzt durch den Zukauf von Produkten regional anséassiger
Direktvermarkter.

Fir Unternehmen E ergibt sich folgende Betriebsorganisation (Abbildung 6):

landliches Gebiet

20 km zum Regionalzentrum
Auslaufer Mittelgebirgslage
Bodenklimazahl 50
Jahresniederschlage 645 mm
Jahrestemperatur 7,6° C
Hoéhenlage 220-280 m

Landwirtschaft: 150 ha Ackerflache
37 ha Gunland
27 Mutterkiihe
Rindermast

Standort:

Brennerei

Gutsschanke

Spirituosen (Korn- und Obstbrande)
Rindfleisch

Direktvermarktung:

Der Arbeitsbedarf wird weitestgehend durch familieneigene Arbeitskréafte
gedeckt. Verfugbar sind der Betriebsleiter, dessen Ehefrau sowie der Hofnachfolger.
Fremdarbeitskréfte werden in der Gutsschéanke und in geringerem Umfang in der
Spirituosenherstellung eingesetzt.

Das Unternehmen E bietet bereits hinsichtlich der Faktorausstattung im
landwirtschaftlichen Bereich eine existenz- und entwicklungsfahige Basis. Im Hinblick

auf absehbare Einkommensriickgdnge durch agrarmarktpolitische Einflisse wurden
dennoch in der Vergangenheit aus einer Situation der finanziellen Starke heraus
umfangreiche Investitionen aufRerhalb der klassischen Landwirtschaft getétigt. Diese
presituativ getroffenen Entscheidungen préagen heute die Organisation des
Unternehmens E. Die Brennereien und die Gutsschinke tragen gegenwartig
entscheidend zum Unternehmensergebnis bei, binden im Gegenzug jedoch
erhebliche Arbeitsleistung.

Mittelfristig werden Dispositionsentscheidungen zur zukiinftigen
Betriebsorganisation erforderlich. Im Zuge der Hoflibergabe wird eine
Neuausrichtung des Unternehmens erforderlich. Der Hofnachfolger und dessen
Familie werden nicht in der Lage sein, die umfangreichen Anspriiche des
zwischenzeitlich nicht nur hinsichtlich der Betriebsorganisation komplexen
Unternehmens allein zu befriedigen. Aus organisationstheoretischer Sicht gilt es, die
folgenden Elemente neu zu definieren:

- Zielsetzung und Ausrichtung des Unternehmens,
- langfristig verfligbare bzw. erforderliche Kapazitéten,
- Wege zur Umsetzung und Zielerreichung.

Hierzu z&hlen beispielsweise auch Entscheidungen zur Gestaltung der
Gutsschénke. Die Verwertung der eingesetzten familieneigenen Arbeitsleistung (4,65
DM/AKh) kann nicht befriedigen (Tabelle 7). Da ein wesentlicher Anteil der
Personalaufwendungen als fixer Kostenblock vorliegt, scheint hier eine Strategie zur
Auslastungsmaximierung vorziglich. Ceteris paribus fuhrt eine Steigerung der
Auslastung von 25 Prozent zu einer Verdreifachung des Gewinnbeitrages. Die
eingesetzte Arbeitsstunde wird dann bereits mit 15,04 DM verwertet.
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Abbildung 6: Organisation und Produktstrome in Unternehmen E

Unternehmerhaushalt Beschaffungsmarkte

l l

Unternehmen
Grinland Winterraps Wintergerste Winterroggen Winterweizen Stillegung
‘ \ ‘ L 100 %— —40%— |
15 % 60 % 25 % 60 %
v v
Mutterkiihe Landwm._ Gewerbllche Obst- .
Brennerei Brennerei brennerei
\
fSO %—‘ \—50 %—l —97 %—‘ 3%
A ¢
Bullenmast Rindermast 100 % 100 % Spirituosen-
herstellung

LIOO %—l 50 %—‘ . 100 % 100 %
I 50 %

Gaststatte 50 % 50 %
\
100 %
L A, A A A A 4 A
Verbraucher Viehhandel Landhandel DKV Wiederverkaufer
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Tabelle 7:  Kosten- und Leistungsstruktur in Unternehmen E
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13
1 |Produktionsverfahren Einheit | Ackerbau Mu“tter- Mast- Schlacht- Ldw. . Gewerbl.. Obst- . islr?r::? GL.J.tS-
kuhe bullen rinder Brennerei | Brennerei | brennerei stellung schanke

2 [Umfang 150 27 13 20 1 1 1 1 1

3 |Einheit ha PE PE PE insg. insg. insg. insg. insg.

4 |Umsatzerldse DM| 197.253 38.016 24.284 26.400] 282.600| 207.240 55.000 92.000] 117.000
5 |Sonstige betriebliche Leistungen DM 93.096 9.558 4.342

6 [SUMME LEISTUNGEN DM| 290.349 47.574 28.626 26.400( 282.600| 207.240 55.000 92.000| 117.000
7 |[Materialeinsatz DM| 117.210 17.285 19.291 22.028] 122.693 94.870 25.500 60.000 33.000
8 |Personalkosten DM 2.400 45.000
9 |Unterhaltung, Energie DM 29.390 3.770 1.840 2.060 1.600 1.600 1.800 1.800 4.800
10| Abschreibung DM 26.039 316 202 219 11.583 4.994 6.657 3.265 11.439
11| Zinsansatz DM 9.221 804 710 803 61.037 33.969 5.225 2.559 3.125
12| Pachtansatz DM 67.500 4.266 1.872 1.890 17.500 25.000

13|Kosten d. Kapazitatsbereitstellung DM| 102.760 5.386 2.783 2.912 90.119 63.963 11.883 5.823 14.565
14|Sonstige Gemeinkosten DM 15.657 3.018 1.928 2.096 22.432 4.792 1.272 12.298 14.303
15|SUMME KOSTEN DM 265.017 29.458 25.841 29.096] 236.844| 165.225 40.454 82.321 111.668
16|GEWINNBEITRAG DM 25.331 18.116 2.785 -2.696 45.756 42.015 14.546 9.679 5.332
17|Arbeitsbedarf AKh 1.663 863 350 575 1.264 1.124 211 246 1.147
18|ARBEITSENTLOHNUNG DM/AKh 15,24 20,99 7,96 -4,69 36,20 37,39 69,05 39,38 4,65
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5 Strategien zur Verbesserung der Marktstellung

Gestaltungsentscheidungen zur Betriebsorganisation sind auch in
Direktvermarktungsunternehmen im Spannungsfeld zwischen integrierenden und
differenzieren Kraften zu treffen. Neben den von BRINKMANN (1922, S. 64 ff)
beschriebenen Wirkgré3en gewinnt heute insbesondere die zeitliche Dimension an
Bedeutung. Phasen der Integration neuer Betriebszweige wechseln mit Phasen der
Spezialisierung. Fur erfolgreiche Entwicklungsstrategien ist eine hinreichend prézise
Datenbasis fur die betriebliche Entscheidungsfindung erforderlich. Das vorgestellte
Controllinginstrument  erflllt diese Anforderungen. Vor dem Hintergrund der
skizzierten Ergebnisse aus den Fallstudien stellen Kooperation und Auslagern wenig
rentabler Betriebsteile adaquate Strategien zur Einkommensverbesserung dar. Diese
werden gegenwartig nur wenig genutzt.

Gemal der Definition schlie3t Direktvermarktung auch die Mdglichkeit ein, ,sich
der Kooperation mit anderen landwirtschaftlichen Betrieben oder einer Gesellschaft
zur Vermarktung ihrer Erzeugnisse zu bedienen, sofern diese Gesellschaft
mehrheitlich im Eigentum und unter Kontrolle der Inhaber dieser landwirtschaftlichen
Betriebe ist und die Herkunft der einzelnen vermarkteten Erzeugnisse jederzeit bis
zum einzelnen landwirtschaftlichen Betrieb zuriickzuverfolgen und entsprechend
gekennzeichnet ist und die Vermarktung unmittelbar an den Konsumenten erfolgt*
(HMILFN, 1997, Bd.1, Kap.3, S. 7). Daruber hinaus ist der Zukauf von Rohwaren
oder verkaufsfertigen Produkten méglich (VHD, 1997).

Entscheidenster  Nachteil der Direktvermarktung ebenso wie der
landwirtschaftlichen Vermarktung generell, ist die polypolistische Angebotstruktur.
Aus den Ergebnissen und den Diskussionen mit den Betriebsleitern der untersuchten
Unternehmen laR3t sich erhebliche Nachfrage nach geeigneten Organisationsformen
fur den Austausch von Direktvermarktungswaren und die Zusammenarbeit in der
Landwirtschaft bzw. den ihr nachgelagerten Bereichen ableiten. Erforderlich sind
Aktivitaten zur Kooperation sowie gemeinschaftliche Konzepte

- zur Markteinfihrung von Innovationen,

- fur gemeinschaftliche Werbung,

- fur gemeinschatftlich betriebene , Outlets*”,
- fur imagetreue Logistiksysteme,

- fur die Einbeziehung neuer Medien und

- die Nutzung regionaler und Uberregionaler Markenkonzepte.

Zentrale Aufgabe ist die Verbesserung der Marktstellung direktvermarktender
Unternehmen. An erster Stelle steht dabei eine Starkung der Angebotskonzentration.
Teilbereiche sind bereits realisiert:

- gemeinschaftliches Marketing durch die Produktbdrse,

- gemeinschaftliche Logistik Giber den Hessen-Express

5.1 Gemeinschaftliches Marketing: Produktbdrse

Seit 1984 ist in der Geschaftsstelle der Vereinigung der Hessischen Direktvermarkter
e.V. ein Datenbanksystem mit dem Namen Produktbérse installiert. Ziel der
Produktbtrse ist es, Kontakte zwischen Verbrauchern und Direktvermarktern
herzustellen (HBV LANDWIRTSCHAFTLICHE UNTERNEHMENSBERATUNG,
1994). Betriebs- und Produktdaten von Direktvermarktern sind in einer Datenbank
gespeichert. Uber ein Info-Telefon kann der Verbraucher erfahren, wo bestimmte
Produkte verfugbar sind. In der Anfangsphase waren, unterstitzt durch
Postwurfinformationen, Presse- und Rundfunkwerbung bis weit tber 100 Anrufe
taglich zu verzeichnen. Gegenwaértig fragen taglich 10 - 15 Verbraucher an und
erhalten Informationen direkt am Telefon, per fax oder per Post zugesandt. Nur etwa
15 Prozent der Verbraucher fragen gezielt nach Produkten und den anbietenden
Betrieben. Die Mehrzahl der Anrufer mochte allgemeine Informationen Uber
direktvermarktende Betrieben aus ihrer Region, unabhangig von den dort
angebotenen Produkten. Die Produktbérse stellt ein effizientes Instrument fir ein
gemeinschaftliches Marketing dar.

5.2 Gemeinschattliche Logistik: Hessen-Express

Aufbauend auf den gespeicherten Daten der Produktbdrse wurde 1996 der Hessen-
Express als Gesellschaft birgerlichen Rechts gegriindet. Gesellschafter sind 15
Direktvermarktungsbetriebe. Ziel des Hessen-Express war es, einen Lieferdienst fir
den Austausch von Rohwaren und verkaufsfertigen Erzeugnissen zwischen
Direktvermarktungsbetrieben aufzubauen (VHD, 1996). Die Bestellung erfolgt mittels
Telefon, Fax oder Internet Uber ein datenbankgestutztes Warenwirtschaftssystem.
Der Transport wird in Abh&ngigkeit von Produkt und Bedarf durch Speditionen,
Kihllieferdienste oder Paketdienste realisiert. Uber den Hessen-Express besteht
auch  fur  Nichtgesellschafter  die  Mdoglichkeit ~zum  Austausch  von
Direktvermarktungswaren.
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6 Zusammenfassung

Unternehmerisches  Handeln  impliziert ~ Entscheidungen.  Planungs- und
Entscheidungsprozesse umfassen die Zielbildung, die Suche nach alternativen
Handlungsmdglichkeiten, die Bewertung der Konsequenzen dieser Alternativen
sowie die Auswahl und Entscheidung fur eine Mdglichkeit. Im wesentlichen sind dies
Prozesse zur Generierung und Selektion von Informationen. Die Effizienz der Losung
von Planungsproblemen ist dabei stark durch die verfiigbaren Informationen gepréagt.
Nach AEREBOE (1917, S. 550) wird der Erfolg zunehmend stérker davon abhangen,
.wieweit es dem Landwirte gelingt, unter dem Wissenswerten das Wichtigste
herauszufinden und sich zuerst zu eigen zu machen®.

Besteht die Strategie der Direktvermarktung lediglich darin, einzelne Funktionen,
wie Herstell- und Verarbeitungsprozesse, zu Ubernehmen, so ist dies nur dann
sinnvoll, wenn die zusétzlichen Leistungen zu gleichen oder geringeren Kosten
erbracht werden kdénnen. Berilcksichtigt man, daf3 durch Arbeitsteilung erzielbare
Spezialisierungsgewinne GréR3enordnungen voraussetzen, die heute in der Regel
nicht von Direktvermarktern erreicht werden, so erscheint es zweifelhaft, dal dies
maoglich ist. Bessere Chancen fur Einkommensverbesserungen lassen sich fir
Strategien der Produktdifferenzierung ableiten. Hierzu mul3 der hohe
Homogenitatsgrad agrarischer Rohprodukte abgebaut werden und statt dessen
mussen zeitliche, réaumliche, sachliche oder personliche Nachfragepraferenzen
geschaffen werden.

Landwirtschaftliche Direktvermarkter konkurrieren auf geséttigten Méarkten mit
professionellen Anbietern fir Erndhrungsgiter. Produktionskostennachteile kénnen
auf Teilméarkten durch Imagevorteile ausgeglichen werden. Wirtschaftliche Erfolge
sind jedoch nur bei konsequenter Ausrichtung der Unternehmen, effizienter
Betriebsorganisation und zielgerichtetem Marketing mdglich.

Erfolgreiche Strategien lassen sich nur auf der Basis sachgerechter und
hinreichend préziser Daten entwickeln. Grundproblem der Entscheidungsfindung sind
nicht der Mangel an Informationen, sondern die Fille von zuwenig zielgerichtet
verdichteter Informationen. Bessere Informationen fihren zu besseren
Entscheidungen und starken die Wettbewerbsstellung landwirtschaftlicher
Unternehmen.

Das vorgestellte Kostenrechnungsinstrumentarium liefert, insbesondere bei
Variation der verflgbaren Kostenverteilungsschlissel, hinreichend préazisse
Aussagen fir die betriebliche Entscheidungsfindung. Fur Planungsanlasse wird es
zusétzlich durch Plan-(Teil-)kostenrechnungen erganzt.
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