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Die Wahl des richtigen Vertriebswegs in den Vorleistungsindustrien der Landwirtschaft

Abstract

Der anhaltende Strukturwandel in der Landwirtschaft bedingt, dass die Unternehmen in
den Vorleistungsindustrien der Landwirtschaft ihre Marketing- und Vertriebsstrategien
iiberdenken und neu ausrichten miissen. Insofern riicken auch distributionspolitische
Entscheidungen ins Blickfeld des Interesses. Der vorliegende Beitrag greift diese Frage-
stellung auf und diskutiert (konzeptionell wie empirisch), welche Vertriebsform fiir
welche Vorleistungsindustrien bzw. Kundengruppen geeignet sind. Als Studienergebnis
kann festgehalten werden, dass Mehrkanalstrategien fiir Unternehmen in den Vorleis-
tungsindustrien unausweichlich sind, wenn die zunehmend heterogene Kundenstruktur
erreicht werden soll. Greifen Unternehmen auf indirekte Vertriebswege zuriick, sollten
sie auf Governanceinstrumente achten, die die Generierung von Kundenwissen und eine

kooperative Zusammenarbeit ermoglichen.

1. Einleitung

Die Struktur der deutschen Landwirtschaft hat sich in den vergangenen Dekaden stark
gewandelt. Die Anzahl der landwirtschaftlichen Betriebe ist kontinuierlich zuriickge-
gangen, gleichzeitig ist die GroBe der bestehenden Einheiten rasant gestiegen. Dieser
Strukturwandel hinterldsst immer deutlichere Spuren, das Tempo des Wandels ver-

schérft sich zunehmend.

Alle Teilnehmer der Wertschopfungskette miissen sich an diese verdnderten Rahmen-
bedingungen anpassen. Die Unternehmen in den Vorleistungsindustrien der Landwirt-
schaft sind bspw. aufgefordert, ihre Marketing- und Vertriebsprozesse zu liberdenken
und zielgruppenspezifischer auszurichten. Eine Studie von VOSS und SPILLER (2008a)
zeigt jedoch, dass die Akteure in den vorgelagerten Industrien damit deutliche Probleme
haben. In dem Bemiihen, engere Kundenbeziehungen mit ihren landwirtschaftlichen
Kunden in einem zunehmend wettbewerbsintensiveren Marktumfeld aufzubauen, wer-
den zwar Customer-Relationship-Management-Strategien (CRM-Strategien) oder auch
die Reorganisation von Vertriebsstrukturen zunehmend intensiv diskutiert aber nur we-
nige Unternehmen schaffen eine erfolgreiche Umsetzung neuartiger, zukunftsorientier-

ter Konzepte. Hierflir konnen vielféltige Argumente angefiihrt werden.

Zunichst gelten auch fiir die Vorleistungsindustrien der Landwirtschaft die aus anderen
Branchen bekannten Griinde, die zum Scheitern von CRM-Projekten fithren. Dazu ge-
horen eine fehlende strategische Verankerung von CRM-Projekten, Fehler bei der Aus-
wahl von CRM-Technologien, die geringe Nutzung von vorhandenen Kundendaten,

fehlende Erfolgsmessung der CRM-Aktivititen oder unzureichende finanzielle Res-
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sourcen (ALT et al., 2005). Zum anderen haben die Vorleistungsindustrien in der Ver-
gangenheit wenige bis keine Anstrengungen unternommen, im Rahmen ihrer direkten

wie auch indirekten Vertriebsprozesse systematisch Wissen iiber Kunden zu sammeln.

Es fehlt somit die wesentliche Grundlage fiir die erfolgreiche Realisierung und Imple-
mentierung von CRM-Strategien. Ein Blick auf die Vertriebs- bzw. Distributionsstrate-
gien in den Vorleistungsindustrien zeigt dariiber hinaus, dass diesen héufig die strategi-
sche Orientierung fehlt. Vertriebswege und -organisationen entsprechen eher gewachse-
nen Verkaufsstrukturen und wurden in der Vergangenheit keineswegs an die verdnder-
ten Marktstrukturen angepasst. Die zunehmende Vielfalt und Spezialisierung landwirt-
schaftlicher Betriebe verdeutlicht, dass die tradierten Strukturen {iberdacht werden miis-
sen. Die vorherrschenden Monokanalstrategien erreichen nicht gleichzeitig kapital-
marktorientierte Agrarholdings mit Betriebsstitten in mehreren Landern und den tradi-

tionellen Ein-Mann-Landwirtschaftsbetrieb.

In der agrardkonomischen Forschung in Deutschland und Europa finden sich fast keine
Beitrdge zur Wahl des optimalen Vertriebswegs in den Vorleistungsindustrien der
Landwirtschaft. In der Vergangenheit wurde diesem Themengebiet keine Aufmerksam-
keit gewidmet. Insgesamt fehlt es an grundlegenden Erkenntnissen und Empfehlungen

fiir Unternehmen im Agribusiness.

Der vorliegende Aufsatz greift diese Forschungsliicke auf. Wie miissen zukiinftig Dis-
tributionsstrategien in der Vorleistungsindustrie ausgestaltet werden, um mdoglichst
markt- wie auch kundenorientiert zu sein? Und wie kann gleichzeitig sichergestellt wer-
den, dass ausreichend Kundenwissen fiir CRM-Strategien im Vertriebsprozess generiert
wird? Diese Fragestellungen sollen anhand konzeptioneller Uberlegungen sowie einiger
empirischer Ergebnisse (als Datengrundlage dient eine Befragung bei 143 deutschen

Unternehmen in den Vorleistungsindustrien der Landwirtschaft) beleuchtet werden.

2. Markt und Vertriebswege fur landwirtschaftliche Betriebsmittel

Auf den ,griinen Vorleistungsmérkten* decken landwirtschaftliche Unternehmen ihren
Bedarf an Produktions- bzw. Betriebsmitteln. Unter einem giitertypologischen Blick-
winkel sind diese Giiter Produktionsfaktoren, die im Leistungserstellungsprozess der
Betriebe eingesetzt werden. Dementsprechend sind diese Betriebsmittel Investitionsgii-
ter, die von Organisationen beschafft werden, um weitere Leistungen zu erstellen
(BIDMON, 2004). Werden diese Investitionsgiiter im Produktionsprozess der landwirt-
schaftlichen Betriebe aufgebraucht, handelt es sich um Verbrauchsgiiter (bspw. Saatgut,
Diinger, Pflanzenschutzmittel, Futtermittel). Maschinen oder Gebdude sind Gebrauchs-

giiter, die im Rahmen der Produktion langfristig eingesetzt werden. Daneben nehmen
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Landwirte auch Dienstleistungen wie etwa Lohndrusch oder Beratung in Anspruch
(ZIMMERMANN, 2003).

Im Jahr 2006 haben die Vorleistungen in der Landwirtschaft nach vorldufigen Schit-
zungen einen Wert von 26,8 Milliarden Euro erreicht und lagen damit um 4,1% {iber
dem Vorjahresniveau (vgl. Tabelle 1). Mit 39,2% sind Futtermittel die bedeutendste
Kategorie. Insgesamt unterliegen die Vorleistungen in den vergangenen Jahren nur
leichten Schwankungen. Seit 2002 sind die Ausgaben der landwirtschaftlichen Unter-
nehmen fiir Vorleistungen um nur 4,6% angestiegen und damit real gesunken. Die
Haupttreiber sind hohere Energiekosten sowie wachsende Ausgaben fiir Diinge- und
Bodenverbesserungsmittel (BMELV, 2007).

Die Herstellung landwirtschaftlicher Investitionsgiiter ist sehr unterschiedlich organi-
siert. Bei forschungs- und entwicklungsintensiven Produkten wie Saatgut, Pflanzen-
schutzmitteln oder auch groferer Feldtechnik dominieren wenige (globale) Key-Player
den Markt. So erreichen zum Beispiel drei Unternehmen 60% des deutschen Umsatzes
der Pflanzenschutzmittelproduktion (ZIMMERMANN, 2003). Viele Spezial- und Nischen-

produkte werden hingegen von mittelstindisch geprigten Unternehmen angeboten.

Tabelle 1: Vorleistungen der Landwirtschaft

Verénderung % an ges.
2002 2003 2004 2005 2006 2006 zu 2005/ Vorleistungen
Saat- und Pflanzgut 741 740 725 667 687 3,0% 2,6%
Energie, Schmierstoffe 2.591 2.650 2.764 2.854 3.101 8,7% 11,6%
Diinge- u. Bodenverbesserungsmittel 1.463 1.605 1.640 1.649 1.725 4,6% 6,4%
Pflanzenschutzmittel 1.469 1.457 1.367 1.351 1.361 0,7% 5,1%
Tierarzt u. Medikamente 567 574 757 718 739 2,9% 2,8%
Futtermittel 10.579 10.505 9.838 9.959 10.524 5,7% 39,2%
Instandhaltung von:
Maschinen und Geriten 1.822 1.814 1.832 1.819 1.856 2,0% 6,9%
baulichen Anlagen 641 614 578 575 572 -0,5% 2,1%
landwirtschaftliche Dienstleistungen 1.446 1.462 1.499 1.534 1.551 1,1% 5,8%
andere Giiter und Dienstleistungen 4.341 4.454 4.743 4.646 4.723 1,7% 17,6%
Insgesamt 25.660 25.875 25.743 25.772 26.839 4,1% 100,0%

Quelle: eigene Darstellung nach BMELV, 2007

Die landwirtschaftlichen Produktionsmittel werden in der Regel iiber den Land- oder
Agrarhandel vertrieben. Darunter werden Unternehmen verstanden, die Landwirte als
Héandler und zum Teil auch als Produzenten mit landwirtschaftlichen Betriebsmitteln
versorgen. Der Landhandel steht in einer wechselseitigen Beziehung zu seinen landwirt-
schaftlichen Kunden, da zusétzlich das Erfassungsgeschift von Marktfriichten wie Ge-
treide, Olsaaten und Kartoffeln sowie teilweise auch von Obst und Gemiise iiber diese
Organisationen abgewickelt wird (DAMMANN, 2000). Nach Angaben des Deutschen
Raiffeisenverbands wird noch heute jede zweite Einheit landwirtschaftlicher Betriebs-

mittel von genossenschaftlichen Landhéndlern vermarktet (DRV, 2007). Insofern besit-
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zen die Landhandelsgenossenschaften eine dominierende Marktstellung. Daneben sind
einige private Landhandelsunternehmen im Markt vertreten, vor allem klein- und mit-
telstdndisch gepriagte Unternehmen mit Spezial- und Nischenprodukten erreichen land-

wirtschaftliche Kunden iiber den Direktvertrieb.

Abbildung 1: Mégliche Vertriebswege in den Vorleistungsindustrien
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Quelle: eigene Darstellung

Die den Vorleistungsindustrien gegeniiberstehende Nachfrage im Kerngeschéft ist wei-
terhin von einem starken Strukturwandel geprigt. Die Zahl der landwirtschaftlichen
Betriebe in der Bundesrepublik war in den vergangenen Jahren mit einer Rate von ca.
3% riicklaufig, die insgesamt bewirtschaftete Flache blieb jedoch konstant. In 2006 gab
es in Deutschland 353.300 Betriebe ab 2 ha LF, von denen 164.400 Betriebe (44,9%) im
Haupterwerb bewirtschaftet wurden (BMELV, 2007). Die Zahl der landwirtschaftlichen
Unternehmungen unter 50 ha LF ist stark riickldufig, die sogenannte Wachstumsschwel-
le — unterhalb derer die Zahl der Betriebe ab- und oberhalb derer sie zunimmt — liegt bei
einer GroBenordnung von 75 ha. Somit entspricht die in den Agrarstatistiken angegebe-
ne durchschnittliche Bewirtschaftungsfliche von 47,9 ha keineswegs der Struktur der
landwirtschaftlichen Zukunftsbetriebe. Der bereits einleitend erwdhnte Konzentrations-
prozess (51,2% der landwirtschaftlichen Fliche werden von 8,7% aller landwirtschaftli-
chen Unternehmen bewirtschaftet, dieses entspricht 281 ha pro Betrieb) gibt einen Hin-

weis auf die zukiinftigen Betriebsgrofen, die deutlich {iber 200 ha liegen werden.
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Um die quantitative Nachfrage nach landwirtschaftlichen Investitionsgiitern zu charak-
terisieren, ist jedoch nicht die Zahl der landwirtschaftlichen Betriebe maB3geblich, son-
dern vielmehr deren Produktionsvolumen. Die aufgefiihrten Statistiken verdeutlichen,
dass der Absatz der Vorleistungsindustrien in seinem Volumen nicht vom Strukturwan-
del betroffen ist. Die Gesamtproduktion der Landwirte ist unabhéngig von den verin-
derten Marktbedingungen konstant geblieben und in einigen Bereichen — bspw. der
Fleischproduktion — sogar leicht angestiegen. Folglich ist in quantitativer Hinsicht keine
Marktabschwichung zu erwarten, vielmehr miissen sich die Vorleistungsindustrien dem
Wettbewerb um die Zukunftsbetriebe stellen — und hierfiir erfolgreiche Distributions-

strategien entwickeln.

3. Entscheidungstatbestande bei distributionspolitischen
Fragestellungen — konzeptionelle Uberlegungen

3.1. Gestaltungsfelder und 6konomische Ziele der Distributionspolitik

In der betriebswirtschaftlichen Diskussion wird der Begriff ,,Distribution® unterschied-
lich verwendet (BOCKER und HELM, 1996). Unter einem gesamtwirtschaftlichen Ver-
stindnis meint Distribution den Wirtschaftsbereich, der die Sektoren Produktion und
Konsum verbindet. Da die Produktion von Giitern und Dienstleistungen zumeist an an-
deren Ort und zu anderen Zeiten als der Konsum stattfindet, bedarf es ausgleichender
MalBnahmen. Diese ausgleichenden MaBBnahmen lassen sich in Transportleistungen (zur
Uberwindung von Differenzen zwischen dem Ort der Produktion und dem Ort des Kon-
sums), Lagerleistungen (zur Uberwindung von Zeitpunkt der Produktion und des Kon-
sums) sowie Finanzdienstleistungen (zur Uberwindung finanzieller Differenzen im

Wertschopfungsprozess hin bis zum Konsum) subsumieren.

Als einzelwirtschaftliches Objekt meint ,,Distribution® alle diejenigen institutionellen
und funktionalen Einheiten, die mit dem Absatz von Sach- und Dienstleistungen betraut
sind. Die Aufgabe der Distributionspolitik ist es also, die Verfiigbarkeit von Unterneh-
mensleistungen am Markt sicherzustellen. Dabei wird das Ziel einer effizienten Distri-
bution verfolgt, d. h. die Bereitstellung von bediirfnisgerechter Ware in der richtigen
Menge zur richtigen Zeit am richtigen Ort und zum richtigen Preis (HINTERHUBER,
2004). Neben Effizienzgesichtspunkten ist eine physische und kommunikative Prasenz

im Absatzkanal sicherzustellen.

Entscheidungen im Rahmen der Distributionspolitik betreffen die Wahl des Distributi-
onswegs, die Absatzorganisation sowie die Logistik (auf welchen Wegen sollen Sach-
und Dienstleistungen zum Abnehmer bzw. Konsumenten gelangen?). Auf einzelwirt-
schaftlicher Ebene lassen sich die distributionspolitischen Entscheidungen demnach in

zwei Kategorien unterscheiden:
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e Entscheidungen iiber physische Distributionssysteme (Problembereich der be-
trieblichen Logistik; insbesondere die Optimierung von Standort-, Transport-, und
Lagerhaltungsproblemen)

e Entscheidungen iiber die marktorientierte Ausgestaltung von Absatzkanilen
(Wahl der Absatzwege sowie Entscheidungen {iber Absatzmittler und Aullen-
dienstmitarbeiter)

Nachfolgend wird der erstgenannte Bereich — die Ausgestaltung der betrieblichen Lo-
gistik — vernachléssigt und das Hauptaugenmerk auf die marktorientierte Ausgestaltung
der Absatzkanile gelegt (vgl. Abbildung 2).

Abbildung 2: Aktionsfelder der Distributionspolitik

Distributionspolitik

Gestaltung der physischen
Distribution

marktorientierte Ausgestaltung von
Absatzkanélen

Optimierung von Standort-,
Transport- und
Lagerhaltungsproblemen

Entscheidungen iiber Absatzmittler

Wahl der Absatzwege und AuBlendienstmitarbeiter

Quelle: eigene Darstellung

3.2. Treiber distributionspolitischer Entscheidungen und deren ZielgrdfRen
Die Distributionspolitik unterliegt — ebenso wie die anderen Aktionsfelder des Marke-
tings — einer stdndigen Marktdynamik. Die Wahl der optimalen Vertriebswege wie auch
die logistische Verteilung von Produkten muss sich fortwidhrend den sich @ndernden
Markt- und Rahmenbedingungen anpassen. BRODA (2005) liefert fiir diesen Handlungs-
druck wesentliche Argumente:
e Produktinnovationen und —neueinfithrungen erfordern oftmals die Entwicklung
einer neuen, zielgruppengerechten Distributionspolitik.
¢ FEin stindiges Abwégen der direkten und indirekten Ziele der Distributionspolitik
bestimmen die Effizienz und Effektivitét absatzpolitischer Entscheidungen.
e Die Distributionspolitik ist insgesamt keineswegs allein von Unternehmen steuer-
bar. Ein sich dnderndes Einkaufsverhalten der industriellen Kunden bzw. der

Konsumenten sowie der technische Wandel sind weitere Faktoren des Hand-
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lungsbedarfs. Dieser Aspekt ist fiir die Vorleistungsindustrien der Landwirtschaft
— wie bereits einleitend aufgezeigt — von besonderer Bedeutung.

Einen ebenso starken Einfluss auf die Neugestaltung von Absatzwegen hat die zuneh-
mende Bedeutung moderner Informations- und Kommunikationstechnologien (Iuk)
(AHLERT und HESSE, 2003). Diese bilden die informationstechnische Grundlage fiir eine
effizientere Gestaltung von bestehenden Absatzkanélen. Als Beispiel kann hier die en-
gere, kooperative Zusammenarbeit von Herstellern und Handel im Rahmen des Effi-
cient Consumer Response aufgefiihrt werden. Gleichzeitig eroffnen die ITuK-

Technologien gidnzlich neue Absatzkanile im Rahmen von E- oder Mobile-Commerce.

Bei der Ausgestaltung der Distributionspolitik haben die klassischen 6konomischen
GroBen Gewinn, Umsatz und Deckungsbeitrag eine herausragende Bedeutung (BERNDT
et al., 2005). Weitere distributionsspezifische Ziele sind Preisstabilisierung, Logistik-
kosten, Vertriebs- und Verkaufskosten sowie Handelsspanne. Weitere dkonomische
Ziele der Distributionspolitik beinhalten nach STAHR (1993) sowie MEFFERT und BOLZ
(1998) u. a. folgende Aspekte:

e hohe Marktdurchdringung

e hohe Unabhingigkeit des Unternehmen

e hohes Image der Distributionspolitik

e Moglichkeiten der Einflussnahme und Steuerung der Absatzkanéle

o grof3e Flexibilitit des Distributionspolitik

e Minimierung von Kooperationszwéngen

e Dauer des Aufbaus von Vertriebswegen

¢ Risikominimierung

e hohe Marktabdeckung und groBer Distributionsgrad

Die aufgezeigten Ziele der Distributionspolitik sind untereinander keineswegs konflikt-
frei. So ist beispielsweise der schnelle Aufbau von Vertriebswegen oftmals nur iiber
Vertriebskooperationen — bspw. durch den Landhandel — moglich. Wird eine solche
Kooperation angestrebt, miissen gleichzeitig Abstriche bei der Unabhingigkeit und bei
den Handelsspannen — also auch hinsichtlich der Steuerungsmoglichkeiten der Distribu-

tionskandle akzeptiert werden.

3.3. Vertikale Strukturen von Absatzkanalen

Aufgabe der Absatzkanalpolitik ist es, die Absatzwege durch eine vertikale und hori-
zontale Auswahl zu strukturieren. Ferner akquiriert und koordiniert die Absatzpolitik
die Teilnehmer des gewahlten Vertriebswegs (HESSE und HUCKMANN, 2002). Im Rah-
men des vertikalen Selektionsprozesses treffen Unternehmen die Wahl zwischen ver-

10
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schiedenen Absatzstufen, dabei ist grundsétzlich die Wahlentscheidung zwischen einem

direkten bzw. einem indirekten Absatz zu treffen.

Bei dem indirekten Absatz werden — einzelne oder mehrere — rechtlich und wirtschaft-
lich unabhédngige Akteure in den Absatzprozess einbezogen (HESSE und HUCKMANN,
2002). Innerhalb des indirekten Vertriebs werden zwei Arten unterschieden. Bei einem
zwei- oder mehrstufigen indirekten Vertrieb sind GroB3- und Einzelhidndler in den Ver-
triebsprozess integriert. Der einstufige indirekte Vertrieb beschreibt einen Vertriebspro-
zess, bei welchem eine direkte Geschiftsbeziehung zwischen herstellendem Unterneh-
men und Einzelhandel besteht. Beim direkten Absatz agiert das Unternechmen direkt mit
den Endkunden und setzt seine Produktions- und Dienstleistungen iiber unternehmens-
eigene Vertriebsorgane ab (bspw. iliber Verkaufsniederlassungen, eigene Vertriebsmit-
arbeiter oder iiber einen Werksverkauf). Diese Form des Vertriebs ist — insofern die
physische Distribution sichergestellt werden kann — im Business-to-Business-Bereich

weiter verbreitet als im Konsumgiitermarkt.

Bei einem direkten Vertrieb konnen die produzierenden Unternehmen das Service- und
Preisniveau sowie den imagebildenden Auftritt im Markt unmittelbar beeinflussen. Die
Koordination und Kontrolle der Marketing-Instrumente ist beim direkten Vertrieb bes-
ser gewihrleistet. Zudem werden die Gefahren vermieden, die durch das Einschalten
von Handelsakteuren entstehen (bspw. eine unangemessene Warenprisentation, negati-
ve Preis-Qualitits-Irradiationen sowie die Koexistenz mit Wettbewerbsprodukten im
Sortimentsverbund). Auch wird durch den direkten Kundenkontakt eine hohe Kunden-
nihe realisiert. Diese Nahe erlaubt es, ausreichend Wissen iiber Kunden und Markte fiir
zielgruppenspezifische Marketingaktivitdten zu sammeln. Ist ein oder sind mehrere Ab-
satzmittler in den Absatzprozess eingeschaltet, sind diese Gatekeeper hinsichtlich der

Generierung von Kundenwissen

Jedoch entstehen bei einem direkten Vertrieb hohe Kosten fiir das produzierende Unter-
nehmen. Es ist zu entscheiden, ob die hoheren erzielbaren Distributionsspannen beim
Direktvertrieb diese Kosten ausgleichen. Bei einem direkten Vertrieb ist zumeist nicht
gewihrleistet, dass der gesamte Markt gleichzeitig abgedeckt werden kann. Zum einem
ist der Aufbau eines flichendeckenden Direktvertriebs sehr zeitintensiv, zum anderen
konnen groBe Kundengruppen sowie regionale Fragmentierungen nur mit einem enor-
men Aufwand bedient werden. Diese Nachteile konnen durch die Integration von Han-
delspartnern — soweit diese bereit sind, die entsprechenden Produkte in ihr Portfolio

aufzunehmen — mit ihrer regionalen Spezialisierung ausgeglichen werden.

Die Argumente verdeutlichen, dass Unternehmen bei der Entscheidung fiir einen direk-
ten oder einen indirekten Vertrieb u. a. zwischen den gewiinschten Einflussmoglichkei-
ten auf die Absatzaktivititen und den einzusetzenden bzw. verfiigbaren Ressourcen (fi-

nanzielle Mittel als auch Markt-Know-how) wihlen miissen. Qualitative wie quantitati-

11
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ve Kriterien kdnnen als Basis fiir die Entscheidungsfindung dienen (SMEND, 2004 oder
RICHTER, 2001).

Durch Kosten- und Gewinnvergleichsrechnungen konnen quantitative Entscheidungs-
grundlagen berechnet werden (BERNDT et al., 2005 oder RICHTER, 2001). Bei der Kos-
tenvergleichsrechnung wird in Abhéngigkeit von Absatz oder Umsatz der Schnittpunkt
der Kostenfunktion der direkten und der indirekten Absatzorganisation bestimmt. Der
Umsatzschnittpunkt gibt an, ab welchem Umsatz ein Hersteller aus Kostengriinden den
Absatz selbst durchfiihren sollte. Bei der Gewinnvergleichsrechnung werden die Erlse
aus direktem und indirektem Absatz den Kosten beider moglichen Organisationsformen

gegeniibergestellt und so die jeweilige Gewinnhohe ermittelt.

Nach SPECHT und FRiTZ (2005) ist die vertikale Gestaltung von Distributionskanilen
dariiber hinaus vom Objekt der Distribution abhidngig. Distributionsrelevante Eigen-
schaften sind beispielsweise (AHLERT, 1996):
e Materialeigenschaften (Gewicht, Grof3e, Sperrigkeit, Haltbarkeit)
e Technisch-funktionale Eigenschaften und technischer Integrationsbedarf (Ge-
oder Verbrauchsgut, Standardisierungs- und Individualisierungsgrad)
e Technische Komplexitit und Erklarungsbediirftigkeit
e Erginzungsbediirftigkeit durch Dienstleistungen vor, wahrend und nach dem Kauf
e Preisniveau
e Technisch-funktional bedingte Bedarfs- und Einsatzhaufigkeit und Bedarfsdring-
lichkeit
e Neuheitsgrad bzw. Stadium im Produktlebenszyklus

Aus den aufgefiihrten Produktmerkmalen ergeben sich Leistungsanforderungen an den
Distributionskanal, die von den einzelnen Formen der Absatzkanidle (direkter vs. indi-
rekter Absatz) unterschiedlich gut gelost werden. Die Ableitung von entsprechenden
Auswahlheuristiken erfolgt in Abbildung 3. Diese sind wegen ihrer Eindimensionalitit
keineswegs ausreichend fiir die endgiiltige, multikriterielle Entscheidung, bieten jedoch

weitere Anhaltspunkte.
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Abbildung 3: Produktmerkmale und deren Auswirkungen auf den Absatzweg

Gebrauchsgut, Dienstleistung Verbrauchsgiiter
schlechte physische Distribution schlechte physische Distribution
hohe Individualisierung hohe Standardisierung
hohe technische Komplexitt geringe technische Komplexitét
hohe Erklarungsbediirftigkeit geringe Erklarungsbediirftigkeit
viele Garantie- und Serviceleistungen wenige Garantie- und Serviceleistungen
hohes Preisniveau niedriges Preisniveau
geringe Bedarfs- und Einkaufshéufigkeit hohe Bedarfs- und Einkaufshéufigkeit
hoher Neuheitsgrad ausgereifter Produktlebenszyklus
direkter Vertrieb indirekter Vertrieb

Quelle: eigene Darstellung

Weitere Ansitze zur Entscheidungsfindung lassen sich aus den Arbeiten zur neuen In-
stitutionendkonomie ableiten. Nachfolgend werden die Uberlegungen zur Transaktions-
kostentheorie, welche malBigeblich von WILLIAMSON (bspw. 1975, 1981 1985 oder
1991) vorangetrieben wurden, als auch die Prinzipal-Agent Theorie auf die hier disku-

tierte Fragestellung transferiert.

In seinen Arbeiten zur Transaktionskostentheorie untersucht WILLIAMSON (1975, 1985)
effiziente Formen der Koordination bzw. der Steuerung von Austauschprozessen sowie
die Bedingungen, unter denen eine Koordination iiber den Markt (= indirekter Vertrieb)
oder die Unternehmenshierarchie (= direkter Absatz) vorteilhaft ist. In spiteren Arbei-
ten ergénzt WILLIAMSON (1991) hybride Formen (= vertragliche Vertriebssysteme) als
weitere, mogliche Koordinationsmechanismen. Die Transaktionskostentheorie verfolgt
das Ziel, die jeweils effizienteste — also transaktionskostenminimierende — Ab-
wicklungs- und Koordinationsform zu bestimmen. Die Hohe der Transaktionskosten
wird dabei zum einem durch die zentralen Verhaltensannahmen ,,Opportunismus® sowie
,,beschriankte Rationalitdt” als auch durch die Merkmale einer Transaktion bestimmt.
WILLIAMSON (1981) bezeichnet die Spezifitit, die Unsicherheit und die Haufigkeit als
zentrale Merkmale einer Transaktion. Dabei meint die Spezifitit, inwieweit fiir eine
Transaktion spezielle, auf einen Geschéftspartner abgestimmte Investitionen getdtigt
werden miissen, die fiir andere Zwecke kaum Verwendung finden. Die Unsicherheit
einer Transaktion resultiert u. a. aus der Dynamik des Transaktionsumfeldes, welche in

der Landwirtschaft beispielsweise sehr hoch ist.

Mit zunehmender Spezifitdt und Unsicherheit werden gemdll der Transaktionskosten-
theorie langfristigere und bindungsintensivere Vertrage mit Absatzmittlern geschlossen,
da die finanziellen Abhidngigkeiten und die Transaktionskosten zur gegenseitigen
Uberwachung auf beiden Seiten steigen (WILLIAMSON, 1991). Im Extremfall ist der

direkte Absatz zu préferieren. In Geschéftsbeziehungen, die durch geringe spezifische
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Investitionen und niedrige Unsicherheiten gekennzeichnet sind, herrschen Einzelvertra-

ge mit kurzen Fristigkeiten vor.

Die Prinzipal-Agent-Theorie befasst sich mit auf Vertrdgen basierenden, arbeitsteiligen
Auftraggeber (Agent) — Auftragnehmer (Prinzipal) — Beziehungen und basiert auf Ar-
beiten zur Risikoteilung zwischen Individuen und Gruppen, die in den spiteren Ansét-
zen um das Agency-Problem erweitert wurden (SCHNEIDER, 2001). Ein Agency-
Problem umschreibt eine Situation, in welcher die beteiligten Personen unterschiedliche
Zielsetzungen verfolgen. Nach BERGEN et al. (1992) liegt der Fokus der Prinzipal-
Agent-Theorie auf der Bestimmung des ,,most efficient contract to govern a particular
relationship given the characteristics of parties*. Wie auch die bereits vorgehend disku-
tierte Transaktionskostentheorie stiitzt sich die Prinzipal-Agent-Theorie auf die Annah-
men der beschriankten Rationalitdt sowie des opportunistischen Verhaltens (SCHNEIDER,
2001).

Werden Aufgaben von einem Agenten an den Prinzipal delegiert, entsteht eine Agency-
Situation. Dabei unterliegt der Prinzipal der Markt- und Verhaltensunsicherheit. Die
Marktunsicherheit ergibt sich aus der asymmetrischen Informationsverteilung innerhalb
der vertraglichen Beziehung. Dariiber hinaus ist der Prinzipal einer Verhaltensunsicher-
heit ausgesetzt, die aus einem moglichen opportunistischen Verhalten des Agenten re-
sultiert. Der Agent kann seinen Handlungsspielraum innerhalb der vertraglichen Bezie-
hung zu dem Prinzipal zu seinem eigenen Nutzen und zum Schaden des Prinzipals aus-
nutzen. Aus der Unvollstindigkeit der Informationen, ihrer asymmetrischen Verteilung
zugunsten des Agenten sowie den Zielkonflikten entstehen sogenannte Agency-
Probleme (EISENHARDT, 1989). Aus diesen Problemen entstechen Agency-Kosten, die
sich aus den Uberwachungs- und Kontrollkosten des Prinzipals, den Garantiekosten des
Agenten und dem verbleibenden Wohlfahrtsverlust zusammensetzen (SCHNEIDER,
2001).

In Bezug auf distributionspolitische Fragestellungen kann die Beziehung zwischen ei-
nem Hersteller als Prinzipal und einem Hindler als Agent als Prinzipal-Agent-
Beziehung deklariert werden. In Abhingigkeit der Risikoneigung werden vom Herstel-
ler Aufgaben und Funktionen an den Héndler iibertragen. Um seine direkten wie indi-
rekten okonomischen Ziele der Distributionspolitik zu erreichen und um gleichzeitig
opportunistisches Verhalten des Hindlers sowie Informationsdefizite zu minimieren,
muss der Prinzipal entsprechende Anreize (bspw. Entlohnung oder Fristigkeit der Ver-
trdge) im Rahmen der vertraglichen Bindung gewidhren. Studien zeigen, dass Langzeit-
vertrdge die Risikoteilung verbessern und opportunistische Verhaltensweisen als auch
Informationsasymmetrien vermindern (LAMBERT, 1983 oder PETERSEN, 1987). Gerade
der letztgenannte Punkt ist fiir Hersteller im Rahmen des Kundenbeziehungsmanage-
ment von hoher Relevanz. Fungiert der Héndler als Gatekeeper, fehlen dem Hersteller

fiir marketingpolitische Entscheidungen wichtige Datengrundlagen. Hat der Agent eine
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zu hohe Verhandlungsmacht respektive konnen opportunistische Verhaltensweisen wie
auch Informationsasymmetrien nur {iber hohe Anreize verhindert werden, ist ein indi-

rekter Vertrieb fiir den Hersteller ggf. nicht sinnvoll.

Als letzte Entscheidungshilfe fiir die Auswahl direkter oder indirekter Vertriebssysteme
soll das Konzept der Kernkompetenzen, welches seinen Ursprung in dem Ressourcen-
ansatz findet, diskutiert werden. Der ressourcenbasierte Ansatz betrachtet die internen
Quellen nachhaltiger Wettbewerbsvorteile und die Verbindung zwischen unternehmens-
spezifischen, einzigartigen Ressourcen und dauerhaften Wettbewerbsvorspriingen
(WERNERFELT, 1984; BARNEY, 1991). Sollen Ressourcen zu Wettbewerbsvorteilen fiih-
ren, miissen diese wertvoll, knapp, nicht substituierbar und nicht imitierbar sein (BAR-
NEY, 1991). Die Vielzahl moglicher Unternehmensressourcen wird klassisch in drei
bzw. vier Kategorien eingeteilt: physische Ressourcen, Humankapital und organisatori-
sche Ressourcen sowie finanzielle Ressourcen (BAMBERGER und WRONA, 1996). Die
Projektion des ressourcenbasierten Ansatzes auf die unternehmerische Praxis fithrt zum
Konzept der Kernkompetenzen (THEUVSEN, 2001). Kernkompetenzen stellen eine
Kombination aus Ressourcen und Fahigkeiten dar, die die Basis fiir Wettbewerbsvortei-
le sind, d. h. fiir den Kunden relevante Leistungsvorspriinge bieten, die das Unterneh-
men dauerhaft vom Wettbewerb abheben (PRAHALAD und HAMEL, 1999).

Zur Erklarung der Distribution ist die Perspektive von Unternehmensressourcen bzw.
Kernkompetenzen von besonderer Bedeutung. Kénnen Hersteller nicht auf eigene Dis-
tributionsressourcen zuriickgreifen, miissen sie sich auf die Ressourcen und Kompeten-
zen ihrer Handelspartner verlassen, die enger am Markt agieren und grof3ere Markt- und
Kundenkenntnisse vorweisen. Aus Sicht des Herstellers sind dabei enge Geschiftsbe-
ziehungen bzw. Kooperationen wiinschenswert, um die externen Ressourceneigner bes-
ser steuern zu konnen. Verfiigen produzierende Unternehmen dagegen iiber ausgeprigte
Distributionskompetenzen, sind sie weniger auf die Einschaltung von Handelsstufen

angewiesen.

3.4. Horizontale Strukturen von Vertriebskanélen

An die Festlegung der vertikalen Struktur des Absatzkanals schlieft sich die Bestim-
mung der horizontalen Struktur des Vertriebskanals an. Im Rahmen dieser Selektion
legen Unternehmen die Breite (Zahl der Absatzmittler) sowie die Tiefe des Vertriebs-
wegs (Art der Absatzmittler) fest. Als Ergebnis der horizontalen Selektion lassen sich
drei Arten des Vertriebs — der intensive, der selektive sowie der exklusive Vertrieb —
unterschieden (FRETER, 2004).

Um eine hohe Verfiigbarkeit von Produkten (Distributionsquote) im Markt zu gewahr-
leisten, akzeptieren Unternehmen im Rahmen eines intensiven Vertriebs bzw. Univer-

salvertriebs jeden Absatzmittler, der bereit ist, die Produkte bzw. das Produktionspro-
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gramm eines Unternechmens anzubieten. Bei der Auswahl der Absatzmittler gibt es sei-
tens des anbietenden Unternehmens keine qualitativen oder quantitativen Kriterien zur
Auswahl der Absatzmittler. Bei dem selektiven Vertrieb wéhlt das herstellende Unter-
nehmen die Absatzmittler nach qualitativen Kriterien wie Betriebsgro3e, Umsatzbedeu-
tung, Lage, Beratungs- und Servicekompetenz oder Bereitschaft zur Kooperation aus.
Der exklusive Vertrieb ist eine Sonderform der selektiven Strategie. Neben einer quali-
tativen Beschrankung grenzt das produzierende Unternehmen die Anzahl der moglichen
Absatzmittler ein und vergibt beispielsweise gebietsbezogene Exklusivvertrage. Selek-
tive Vertriebsstrategien sind oftmals mit vertraglichen Bindungen versehen, die haufigs-
ten sind Vertriebsbindungssysteme, Alleinvertriebssysteme, Vertragshindlersysteme

sowie Franchisesysteme.

Vertriebsbindungssysteme ermdglichen einen umfassenden Einfluss des Herstellers auf
die Gestaltung des Absatzkanals. Sie sind die grundlegendste Form, um selektive Ver-
triebskonzepte zu realisieren. Durch eine vertragliche Vereinbarung sollen Handler ei-
nen vom Hersteller definierten Absatzweg einhalten. In der Praxis werden Bindungen
raumlicher, personeller und qualitativer Art genutzt. Fiir Hindler entstehen durch diese
Vertriebsbindungen Wettbewerbsvorteile durch eine Sortimentsdifferenzierung gegen-
iber nichtbelieferten Wettbewerbern. Sind derartige Vertriebswegebindungen mit Aus-
schlieBlichkeitsklauseln verbunden, liegt ein Alleinvertriebssystem vor. Bei Alleinver-
triebssystemen verpflichten sich Handler, den Vertriebsprozess eng mit dem herstellen-
den Unternehmen abzustimmen und gleichzeitig umfangreiche Servicedienstleistungen
zu libernehmen. Vertragshéndler sind zumeist selbststindige Kaufleute, die aufgrund
vertraglicher Verpflichtung im eigenen Namen fiir eigene Rechnung Waren eines oder
mehrerer bestimmter Hersteller bzw. Lieferanten vertreiben. Durch die Integration in
die Vertriebsstruktur des Herstellers bzw. Lieferanten entsteht fiir auBenstehende Dritte

der Eindruck eines Filialunternehmens.

Franchisesysteme sind auf Partnerschaft basierende Absatzsysteme mit dem Ziel der
Verkaufsforderung. Der so genannte Franchisegeber iibernimmt die Planung, Durchfiih-
rung und Kontrolle eines erfolgreichen Betriebstyps. Er erstellt ein unternehmerisches
Gesamtkonzept, das von seinen Geschiftspartnern — den Franchisenehmern— selbststén-

dig an ihrem Standort umgesetzt wird.

Die Motive bei einer Entscheidung fiir einen selektiven Vertrieb sind vielfaltiger Natur
— einige wesentliche Argumente haben bereits die Uberlegungen zur Transaktionskos-
tentheorie, zum Prinzipal-Agenten-Ansatz und zum Ressourcenansatz gezeigt. Handels-
partner, die in selektive bzw. exklusive Vertriebssysteme eingebunden sind, zeigen eine
hohere Motivation zu spezifischen absatzférdernden Leistungen und faktorspezifischen
Investitionen, da die Produkte nicht so hdufig im Markt zu finden sind wie bei einem
Universalvertrieb. Hieraus ergibt sich fiir die selektierten Héndler ein vergleichsweise

hoheres Umsatzpotential. Beispielhaft kann hier die Gestaltung von Verkaufsrdumen im
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Corporate Design des herstellenden Unternehmens genannt werden. Die herstellenden
Unternehmen profitieren von einer imagefordernden Prasentation ihrer Produkte sowie
von dem hoheren Engagement der Héndler. Gleichzeitig konkurrieren ihre Produkte
beim Héndler nicht mit Wettbewerbslosungen (oder zumindest nur mit einer kleinen
Range). Ein weiterer Vorteil fiir die produzierenden Unternehmen ist die geringe Trans-

aktionsintensitdt im Rahmen selektiver Vertriebsstrategien.

Das letzte Aktionsfeld distributionspolitischer Entscheidungen betrifft die Breite des
Absatzkanalsystems. Hierbei steht die Anzahl der parallel zu nutzenden Absatzkanéle
im Vordergrund (Einkanal- oder Mulitikanalsysteme). In der Vergangenheit war die
absatzwirtschaftliche Forschung auf die Untersuchung einzelner Absatzkanidle fokus-
siert, in jlingster Vergangenheit sind Multikanalsysteme in den Blickpunkt des Interes-
ses geriickt (SMEND, 2004). Multikanalsysteme sind Mischsysteme aus den vorherge-
hend aufgezeigten Absatzkanaloptionen, bspw. die Kombination von direkten und indi-
rekten Absatzkanilen. Auch bei der Auswahl der Breite des Absatzkanalsystems miis-
sen Unternehmen Zielkonflikte akzeptieren bzw. iliberwinden. Der Einsatz nur eines
Absatzkanals ermoglicht die Kontrolle der Aktivitidten in dem Absatzkanal und gleich-
zeitig geringe Transaktionskosten. Der Einsatz mehrerer Absatzkanéle verspricht eine
groBBere Marktabdeckung sowie eine kundenorientierte Ausdifferenzierung der Ver-
triebsaktivititen (SMEND, 2004). Gleichzeitig verringert sich die Abhéngigkeit des pro-
duzierenden Unternehmens von einem einzigen Absatzkanal mit seinen Handelsmitt-
lern. Mit der Nutzung eines Mehrkanalvertriebs erhohen sich jedoch gleichzeitig die
Marktkomplexititen und die Transaktionskosten durch die Pluralisierung der Schnitt-
stellen zwischen Unternehmen, Absatzkanidlen und Kunden. In der Vorleistungsindust-
rie der Landwirtschaft spielen Multikanalsysteme bis dato einer eher untergeordnete
Rolle.

Ein wichtiger Einflussfaktor fiir die horizontale — aber auch vertikale — Gestaltung von
Absatzwegen sind die Endglieder bzw. Kunden im Distributionskanal. Die Anzahl, die
GroBe, die raumliche Verteilung sowie das Kaufverhalten relevanter Zielgruppen sind
bedeutsame Kriterien bei der Evaluierung von Kanalstrukturen. Eine Ubersicht relevan-

ter Heuristiken, die spéter diskutiert werden, erfolgt in Tabelle 2.
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Tabelle 2: Marktspezifische Heuristiken fur die Auswahl von Distributionsstrukturen

Merkmale des landwirtschaftlichen Ziel-

markts

Marktentwicklung spricht fur ...

Marktgrofie

e abnehmende Anzahl der landwirtschaftli-
chen Betriebe

o tendenziell groBere Betriebe, dadurch ho-
herer Umsatz je Kunde

direkten Absatz bei Kunden mit groBen Be-
triebsstrukturen und hohen Umsitzen

indirekten Absatz fiir Nebenerwerbslandwirte
oder Betriebe mit Zukunftsproblemen

Entfernung vom Hersteller
e grofie Entfernung

mehrstufige-indirekte Distribution bei Ver-

brauchsgiitern

direkte bzw. selektive oder intensive Distribu-
tion bei wartungsaufwindigen, erklarungsbe-
diirftigen Gebrauchsgiitern

Marktkonzentration

e regional konzentrierte Nachfrage in be- | direkte bzw. einstufig-indirekte Distribution
stimmten Produktionsbereichen der Land-

wirtschaft

Kaufverhalten
e hiufiger Kauf kleiner Mengen indirekter (mehrstufiger) Absatz
direkter Absatz

selektiver oder direkter Absatz

e seltener Kauf groler Mengen

e Kunden mit spezifischen Préferenzen
Quelle: eigene Darstellung nach ROSENBLOOM, 2004

4. Einflussfaktoren auf die Wahl von Distributionssystemen in den
Vorleistungsindustrien der Landwirtschaft

Die Ausfiihrungen in Abschnitt 3 haben die wesentlichen Aktionsfelder der Gestaltung
von Distributionskanilen, namentlich die Entscheidung zwischen einem direkten oder
indirekten Absatz sowie die Gestaltung der horizontalen Struktur von Vertriebssyste-
men (intensiver Vertrieb bzw. Universalvertrieb oder selektiver Vertrieb, Breite des
Absatzkanalsystems) aufgezeigt. Diese Aktionsfelder sollen nachfolgend fiir die Vor-
leistungsindustrien der Landwirtschaft diskutiert werden. Eine Analyse wesentlicher
Trends aus der Sicht der Autoren soll ein Bild der Ausgangssituation auf den Vorleis-

tungsmarkten zeichnen, um weitere Einflussgroflen beriicksichtigen zu konnen.

4.1. Analyse der Ausgangssituation

Nach Ansicht der Autoren priagen fiinf wesentliche Trends (zunehmend differenzierte
und anspruchsvollere Kundenwiinsche, die steigende Bedeutung des Wissens iiber
Kunden, der Konzentrationsprozess im Agrarhandel, die abnehmende Zahl von Kunden
mit gleichzeitig steigenden Einkaufsbudgets sowie die zunehmende Bedeutung des In-

ternets) die Vorleistungsmirkte in der Landwirtschatft:
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e Zunehmend differenzierte und anspruchsvollere Kundenwtinsche: In der be-
triebswirtschaftlichen Diskussion ist es unbestritten, dass Unternehmen immer
differenzierteren und anspruchsvolleren Kundenwiinschen in ihren Absatzmérkten
begegnen (FORSTER und KREUZ, 2006). Dariiber hinaus erwarten die Abnehmer in
Industriegiitermirkten eine umfassende Beratungs- und Problemldsungskompe-
tenz (HOMBURG et al., 2008). Eigene Untersuchungen des Einkaufsverhaltens
landwirtschaftlicher Betriebsleiter zeigen, dass sich dieser Trend auch auf die
Landwirtschaft tibertragt (VoSS et al., 2008). Dementsprechend sind die Akteure
in den Vorleistungsindustrien aufgefordert, dieses differenzierte Kundenverhalten
zu erkennen. Bei distributionspolitischen Entscheidungen miissen Unternehmen
bewerten, mit welcher Vertriebsorganisation sie den anspruchsvollen Kunden-
wiinschen entsprechen konnen. Die Einschaltung von Distributionspartnern kann
eine ausreichende Kundennéhe erschweren.

e Steigende Bedeutung des Wissens Uber Kunden: Wollen Unternehmen erfolg-
reich auf Markten agieren, miissen sie sich intensiv mit den Interessen und Ver-
haltensweisen ihrer aktuellen und potentiellen Kunden beschéftigen (BUNGARD et
al., 2003). Nach SILBERER (2004) zéhlt eine weitreichende Kundenkenntnis zu
den wichtigsten Erfolgsfaktoren im marktorientierten Management. Unternehmen
sind aufgefordert, ihre Kenntnisse iiber Kunden stetig auszubauen. Eine Studie
von VOss und SPILLER (2008a) zeigt jedoch, dass in den Vorleistungsindustrien
nur eine geringe Kundenkenntnis vorliegt. Dementsprechend fehlt es vielen Un-
ternehmen an der Grundlage, um kundenorientierte Angebote und Dienstleistun-
gen anbieten zu konnen. Die Definition von Kundenwissenszielen und Datenerhe-
bungsstrategien kann dazu beitragen, diesen Missstand auszugleichen. Als Quelle
des Kundenwissens dient oftmals der Auflendienst, der bspw. durch Anreizsyste-
me zum systematischen Erfassen von Nachfragerdaten angeleitet werden kann.
Probleme ergeben sich, wenn Unternehmen ihre Produkte iiber Distributionspart-
ner oder den Agrarhandel vertreiben. Diese Instanzen wirken bei der Weitergabe
des Kundenwissens oftmals als Gatekeeper und konnen verhindern, dass Unter-
nehmen ihre Wissensziele erreichen.

e Konzentrationsprozess im Agrarhandel: Nicht zuletzt die Entstehung der Ag-
ravis AG (die durchgefiihrte Fusion der Raiffeisen Central-Genossenschaft Nord-
west eG und der Raiffeisen Hauptgenossenschaft Nord AG) hat verdeutlicht, dass
der klassische Agrarhandel derzeit einen Konsolidierungsprozess durchlebt.
Kooperationen, Fusionen oder Ubernahmen — nicht nur auf nationaler Ebene —
werden auch zukiinftig den genossenschaftlichen und privaten Landhandel pré-
gen. Damit erlebt die Branche eine Entwicklung dhnlich dem Lebensmitteleinzel-
handel (CHAMONI und DUSING, 2002). Durch den Aufbau einer regionalen

Marktmacht verfiigen die Agrarhdndler gegeniiber ihren Zulieferern {iber starke
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Verhandlungspositionen. Diese betrifft insbesondere diejenigen Vorleistungsin-
dustrien, die auf den Landhandel als distributionspolitische Instanz angewiesen
sind. Werden diese Unternehmen bei den Agrarhindlern ausgelistet, verlieren sie
thren mafBigeblichen Zugang zu den landwirtschaftlichen Kunden. Kooperative
Strategien und eine enge Zusammenarbeit konnen eine faire Machtverteilung ge-
wihrleisten. Dariiber konnen die Vorleistungsindustrien — analog zum Konsumgii-
tervertriecb — durch den Aufbau starker Marken ihre Position gegeniiber dem
Landhandel festigen (SKIMUTIS, 2005).

Abnehmende Zahl von Kunden mit gleichzeitig steigenden Einkaufbudgets:
Einleitend wurde bereits auf den anhaltenden Strukturwandel in der Landwirt-
schaft hingewiesen. Dieser bedingt, dass sich die Betriebsgréen auch zukiinftig
stark wandeln und weiter konzentrieren werden. Somit verfiigen die einzelnen
Einheiten {iber grofere Einkaufsbudgets und eine zunehmende Einkaufsmacht.
Diese wenigen Schliisselkunden verlangen nach einer besonderen Betreuung im
Rahmen eines Schliisselkundenmanagements. Insofern riickt fiir die Vorleistungs-
industrien das in der Betriebswirtschaftslehre intensiv diskutierte Konzept des
Key-Account-Managements in das Blickfeld des Interesses (vgl. zum Schliissel-
kundenmanagement OJASALO, 2001 oder BRADY, 2004). Das Management wich-
tiger Geschiftsbeziehungen mitsamt der Gewihrleistung spezieller Konditionen,
Servicedienstleistungen oder Produktvarianten ermdglicht es, die landwirtschaftli-
chen Key Accounts nachhaltig zu erreichen. Daneben miissen die Vorleistungsin-
dustrien Distributionsstrategien flir die mdglicherweise wirtschaftlich uninteres-
santeren Segmente (Nebenerwerbslandwirte oder kleinstrukturierte Betriebe) ent-
wickeln.

Zunehmende Bedeutung des Internets: Obgleich VOss und SPILLER (2008b) in
einer aktuellen Studie feststellen, dass das Internetnutzungsverhalten deutscher
Landwirte weiterhin sehr zuriickhaltend ist, wird die Bedeutung des Mediums fiir
die Agrarwirtschaft in der Zukunft zunehmen. Der Aufbau von E-Commerce-
Aktivitdten und die Bindung der internetaffinen Landwirte iiber diesen Distributi-
onskanal bietet die Moglichkeit, deckungsbeitragsstarke Geschiftsbeziehungen zu
entwickeln. Diese erfordert jedoch ein systematisches Multi-Channel-
Management, um ungewollte Kannibalisierungseffekte zwischen den Distributi-
onskanédlen zu vermeiden (VAN BAAL, 2007) und um Konflikte mit Handelspart-
nern zu begrenzen (vgl. zum Aspekt der Disintermediation SMEND, 2004: 79)

4.2. Diskussion der Einflussfaktoren

Der Spezialisierungsgrad von Produkten reicht von kundenindividuellen Ldsungen

(bspw. bei dem Bau von Melksténden) iiber leicht individualisierbare Varianten (z. B.

Schlepper) hin zu Standardprodukten fiir anonyme Kéufermarkte (bspw. Saatgut). Mit
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kundenindividuellen Lésungen wird beispielsweise den in Abschnitt 4.1 aufgezeigten,
zunehmend hoheren Kundenbediirfnissen entsprochen. Je spezifischer das Leistungsan-
gebot ist, desto eher bendtigen die Hersteller technisch bzw. fachlich sehr gut ausgebil-
dete Vertriebsorgane. Diese Produkte und Dienstleistungen gelangen eher direkt vom
Hersteller zum Endabnehmer. Je standardisierter die Vorleistung, desto eher bietet sich

die Einschaltung von Absatzmittlern — bspw. dem Agrarhandel — an.

Erfordert ein Produkt oder eine Dienstleistung im Anwendungsprozess ebenfalls eine
sehr spezifische Beratung, fiir die ein grofles Expertenwissen notwendig ist (bspw. der
Verkauf von Rindergenetik), greifen die Produzenten oftmals auf den direkten Absatz

zuriick. Fiir den Handel ist es hdufig uninteressant, dieses Expertenwissen vorzuhalten.

An diesem Punkt finden die konzeptionellen Uberlegungen zur Transaktionskostentheo-
rie Anwendung (vgl. 3.3). Die zunehmenden Betriebsgroflen erfordern leistungsfahige-
re, komplexere Maschinen, Produkte und Dienstleistungen. Die Handelspartner in den
Vorleistungsindustrien miissen — um einen bestmoglichen Kundenservice gewédhrleisten
zu konnen — an intensiven Schulungsmafinahmen teilnehmen, um diese Produkte ver-
treiben und die notwendigen Servicedienstleistungen anbieten zu konnen. Das Risiko
dieser spezifischen Investitionen kann nur von finanzstarken Handelspartnern getragen
werden, die dafiir eine intensivere und auch exklusivere Bindung einfordern werden.
Kleinere, weniger finanzstarke Akteure in den Handelsstufen der Vorleistungsindustrien
werden deutlich groere Probleme haben, diese Investitionen zu tragen. Wollen Produ-
zenten, deren Produkte sich eher fiir den direkten Vertrieb eignen, Handelsstufen in ihre
Distribution integrieren, miissen sie auf diese Governance-Instrumente zuriickgreifen.

Kooperative, exklusive Vertriebsstrategien sind eine mogliche Losungsstrategie.

Ein interessantes Beispiel fiir eine exklusive Vertriebsbindung in den Vorleistungsin-
dustrien der Landwirtschaft ist das Lely Center Konzept der Lely Gruppe.' Das Kon-
zept umfasst Dutzende von eigenstdndigen Firmen tiber ganz Europa und die USA ver-
teilt, die ein uniques Produktportfolio und Serviceleistungen fiir die Milchwirtschaft
anbieten. In Europa erfolgt die Implementierung im Rahmen einer Franchisevereinba-
rung, in den USA wird das Lely Center Konzept durch unabhéngige Héndler abgewi-
ckelt. Jedes einzelne Lely Center ist in der Ndhe der Milchviehhalter in der jeweiligen
Region stationiert. Der ideale Ausgangspunkt ermdglicht es, die Milchviehhalter mit
einer umfangreichen Reihe von hochwertigen Lely Produkten und Serviceleistungen zu
beliefern, die ganz auf die individuellen Bediirfnisse zugeschnitten sind.

Fiir weniger beratungs- und wartungsintensivere Produkte, wie bspw. Saatgut, haben die
spezifischen Investitionen in den Handelsstufen eine geringe Bedeutung. Insofern be-
stimmen bei diesen Produkten andere Determinanten (bspw. eine termingenaue Distri-

bution als auch der logistische Aufwand der physischen Distribution) die absatzpoliti-

' Weitere Informationen unter http://www.lelycenter.com/.
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schen Entscheidungen. Bei der Fokussierung des Absatzes iiber den Agrarhandel sind
jedoch die Gefahren des Konzentrationsprozesses und die damit verbundenen Macht-

verschiebungen zu Ungunsten der Vorleister zu beriicksichtigen.

Auch der Wert bzw. das Preisniveau der Investitionen ist als BezugsgroBe fiir einen
direkten oder indirekten Absatzweg zu beriicksichtigen: Besitzen Produkte einen hohen
Wert bzw. sind erhebliche Anfangsinvestitionen notwendig, steigern sich die mit der
Vorleistung verbundenen Risiken. Nach GUNTER (1979) spricht dieser Umstand fiir
einen direkten Kontakt zwischen Herstellern und Endabnehmern. Fiir indirekte Ver-

triebswege eignen sich demnach eher preisglinstigere Produkte.

Die Vorleistungsindustrien treffen — entsprechend des Strukturwandels in der Landwirt-
schaft — auf immer weniger Betriebe, die groBere Flichen bzw. Tierbestinde bewirt-
schaften. Dieser quantitative Riickgang der Kunden, der mit einem erheblichen Kon-
zentrationsprozess verbunden ist, spricht zunéchst filir einen direkten Absatz (z. B. im
Rahmen eines Key-Account-Managements). Mit diesem direkten Absatz ist es fiir die
Unternehmen jedoch wirtschaftlich uninteressant, kleinere Betriebe zu erreichen. Bei
diesen greifen die fiir den Direktvertrieb notwendigen Kostendegressionen nicht. Klei-
nere Kunden sollten {iber andere Distributionskandle — bspw. im Rahmen eines indirek-

ten Absatzes tiber den Landhandel — erreicht werden.

Die (zumeist) weiten Wege von den Herstellern zu den Produzenten sprechen dem-
gegeniiber fiir eine mehrstufige Distribution (insbesondere bei landwirtschaftlichen
Verbrauchsgiitern). Eine selektive Distribution im Rahmen kooperativer Modelle kann
dazu beitragen, eine regionale Prisenz und Kompetenz fiir beratungsintensive Giiter zu
gewdhrleisten. Auch spricht die zunehmende rdumliche Ballung bestimmter Produkti-
onsbereiche der Landwirtschaft (bspw. die Schweineveredelungsregionen nach KLOHN
und WINDHORST, 2003) fiir eine eher direkte Distribution. Fiir Vorleister bietet diese
Nachfragekonzentration die Moglichkeit, direkte Absatzkandle wirtschaftlich zu reali-

sieren.

Die Diskussion hat insgesamt verdeutlicht, dass — unter Beriicksichtigung der Kunden-
strukturen — nicht entweder nur ein direkter oder nur ein indirekter Vertrieb praktiziert
werden kann. Oftmals ist die gleichzeitige Nutzung verschiedener Kanéle sinnvoll.
Mehrkanalstrategien (mit der Integration des Internets) erhdhen die Flichenabdeckung
der Produkte und steigern damit die Wahrscheinlichkeit, dass es zu Verkaufsabschliis-
sen kommt. Gleichzeitig kann iiber einen Mehrkanalvertrieb den differenzierten Be-

diirfnissen der Kunden eher entsprochen werden.

AbschlieBend sollen die Relevanz des Kundenwissens — unter Anwendung der Arbeiten
zur neuen Institutionendkonomie (Transaktionskostentheorie, Prinzipal-Agent Theorie —
bei der distributionspolitischen Entscheidungsfindung diskutiert werden. Als Grundlage

der Ausfiihrungen hierzu dienen ausgewdihlte Ergebnisse aus einer Studie zur strategi-
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schen Ausrichtung des Vertriebs und des Marketings in den Vorleistungsindustrien der
Landwirtschaft.’

Tabelle 3 zeigt die Unterteilung der Stichprobe in solche Unternehmen, die vornehmlich
eine direkte Distribution vornechmen, als auch in Unternechmen, die einen indirekten
Absatz realisieren. Die Ergebnisse verdeutlichen, dass die Einschaltung von Distributi-
onspartnern die Sammlung von Kundenwissen und damit nachfolgend ein systemati-
sches Kundenbeziehungsmanagement behindert. Ferner bewerten die indirekten Distri-
butoren die Gewinnung von Neukunden fiir ihre Produkte und Dienstleistungen als ei-
nen Problembereich des Unternehmens. Dieser Aspekt wird moglicherweise durch eine

zu geringe Kundennéhe als durch auch das Fehlen von Kundenwissen bedingt.

Tabelle 3: Empirische Ergebnisse zur Bedeutung des Kundenwissens

direkte indirekte
Stichprobe Distribution Distribution
u [ N c p c F-Statistik

0,59 0,83 0,73 0,77 0,24 0,90 [ 8,44%**

Die in unserem Unternehmen in Datenbanken verfligbaren
Informationen iiber Kunden sind sehr gut.

Uns fehlen die Ressourcen, um sich mit dem Thema
Kundenbeziehungsmanagement zu beschéftigen.

Unser bisheriges Kundenbeziehungsmanagement kann als
erfolgreich eingestuft werden.

Unser Unternehmen verfiigt iiber eine leistungsstarke
CRM-Software.

Neukundengewinnung ist eine Starke unseres
Unternehmens.

-0,21 1,15 -0,34 1,21 0,10 0,98 | 3,23*
0,35 0,91 0,55 0,87 0,06 0,93 | 6,90%***
-0,15 1,41 -0,01 1,45 -0,55 1,28 | 3,35%

0,56 0,84 0,65 0,86 0,27 0,78 | 4,53*

Quelle: eigene Erhebung; Mittelwerte auf einer Skala von "-2 = trifft gar nicht zu" bis "2 = trifft
voll und ganz zu"; p < 0,01: hoch signifikant***; p < 0,05: signifikant**; p < 0,10: schwach
signifikant*

Entscheiden sich Unternehmen dennoch fiir einen indirekten Absatz (bspw. aufgrund
der Tatsache, dass ein direkter Vertrieb nicht als eine Kernkompetenz des Unterneh-
mens angesehen wird), sollten sie die Generierung von Kundenwissen iiber die Distri-
butionskanile sicherstellen. An diesem Punkt kommen die konzeptionellen Uberlegun-
gen zur Prinzipal-Agent-Theorie und die dabei aufgezeigten Informationsasymmetrien
zum Tragen. Durch Anreize (bspw. die Fristigkeit von Vertrdgen oder exklusive Ver-
triebsrechte) konnen die Prinzipals die Informationsasymmetrien bzw. ein opportunisti-
sches Verhalten der Agents verhindern und somit einen Informationsfluss entlang des

Vertriebswegs gewihrleisten.

Insgesamt verdeutlicht die Diskussion, dass Vorleistungsunternehmen durch eine enge

Zusammenarbeit mit Vertriebspartnern — bspw. im Rahmen von Franchisesystemen —

2 Die Unternehmen wurden auf Basis der Ausstellerkataloge der EuroTier 2006 als auch der Agritech-

nica 2007 ausgewdhlt und zu einer Teilnahme an der Befragung eingeladen. In die Auswertung sind
143 vollstindig ausgefiillte Fragebogen eingeflossen. Eine ausfiihrliche Auswertung der Studiener-
gebnisse erfolgt in VOSS und SPILLER (2008a).
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insbesondere bei erkldrungsbediirftigen, kundenindividuellen Spezialprodukten den
Problembereichen des indirekten Vertriebs durch eine kooperative Zusammenarbeit
ausweichen konnen. Gleichzeitig finden die Unternehmen iiber diese Steuerungsinstru-
mente — entsprechend der aufgezeigten Wirkungsweisen der Transaktionskostentheorie
als auch der Prinzipal-Agent-Theorie — leistungsstarke Vertriebspartner, die zu spezifi-

schen Investitionen als auch zur Weitergabe von Kundenwissen bereit sind.

5. Fazt

Die Vertriebswegewahl und das Vertriebswegemanagement erfahren sowohl in der
Wissenschaft auch in der Praxis eine grole Aufmerksamkeit. Obwohl zu den Themen-
gebieten eine Vielzahl von Publikationen vorzufinden ist, existiert bisher keine bran-
chenspezifische Diskussion fiir die Vorleistungsindustrien. Dieser Forschungsliicke hat

sich der vorliegende Beitrag angenommen.

Die Analyse hat gezeigt, dass die Verdnderungen der Abnehmerstruktur eine Anpassung
der Vertriebswege in den Vorleistungsindustrien der Landwirtschaft bedingen sollten.
Die Akteure miissen dabei neben den reinen Kostenaspekten eine multikriterielle Ent-
scheidung treffen, um eine bestmdgliche Ausgestaltung der Vertriebswege zu erreichen.
Dabei treten ,,Entweder-Oder-Strategien zunehmend in den Hintergrund, da durch
Monokanalstrategien der heterogenen Struktur der landwirtschaftlichen Nachfrager
nicht entsprochen werden kann. Zukiinftig sind Multi-Kanal-Strategien wahrscheinlich,
wenn Unternehmen ihre Klientel kundenorientiert und wirtschaftlich erreichen wollen.
Insbesondere die Bedienung der wachstumsorientierten Betriebe verlangt nach professi-

onellen Vertriebssystemen (bspw. im Rahmen eines Key-Account-Managements).

Es erfordert sowohl Mut als auch ein systematisches Management, um tradierte Ab-
satzwege an die neuen Marktentwicklungen anzupassen. Die Vertriebsorganisationen
miissen innovationsbereit und flexibel sein, um den differenzierten Kundenwiinschen zu
entsprechen. Zur Entwicklung marktorientierter Vertriebsstrukturen ist eine genaue
Analyse der Marktentwicklung und —situation unumgénglich. Dabei sollten Unterneh-
men die zunehmende Bedeutung des Kundenwissens nicht vernachldssigen und im Ent-
scheidungsprozess etwaige Datenquellen bzw. den Informationsfluss beriicksichtigen.
Dartiiber hinaus erfahrt der Kontrollumfang von Vertriebssystemen (bedingt durch den
Konzentrationsprozess im Agrarhandel) eine zunehmende Beriicksichtigung. Last — but
not least — miissen die Vorleister auf die Entwicklung der Informations — und Kommu-

nikationstechnologien reagieren, E-Business-Angebote werden an Bedeutung gewinnen.
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