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Auszug aus dem Gutachten

»wdicherstellung der Wertschopfung in der Schweineerzeugung:
Perspektiven des Nordwestdeutschen Modells*

des Instituts fiir Agrar6konomie der Georg-August-Universitit zu Gottingen

im Auftrag der Stiftung Westfdlische Landschaft

Kernbotschaften des Gutachtens:

Bei unverdndertem AufBlenschutz der EU geht die grofite Gefahr von den européischen
Wettbewerbern Spanien und Dinemark aus. Kostengiinstig produzierende Lénder in
Ubersee wie die USA und Brasilien werden bei vermindertem EU-AuBenschutz eine
hochst gefahrliche Konkurrenz darstellen.

Deutsche Schweineerzeuger produzieren im internationalen Vergleich relativ teuer.
Weitere Kostensenkungen und die Optimierung der Vermarktung bleiben die
Herausforderungen der Zukuntft.

Die Konzentration und Internationalisierung auf der Schlachtstufe schreitet schnell
voran. Dies verschirft den internationalen Standortwettbewerb und den
landwirtschaftlichen Strukturwandel. Die Zahl der Vermarktungsalternativen wird weiter
abnehmen.

Erhebliche Teile der Kosten eines Schlachtbetriebs entfallen auf die zugekauften
Schlachttiere. Der Anreiz fiir die Schlachtunternehmen, die Schweinepreise moglichst
niedrig zu halten, ist daher grof3.

Handelsmarken gewinnen zunehmend an Relevanz und werden den Druck auf die
vorgelagerten Stufen erheblich erhdhen, da die Handelskonzerne ihre Beschaffung
flexibilisieren und international ausdehnen werden. Statt Handelsmarken sollte die
Industrie Exklusivmarken (Herstellermarken fiir einen Kunden) forcieren, da so eine
wechselseitige Abhédngigkeit erzeugt wird.

Auf absehbare Zeit wird das Niedrigpreissegment dominierend bleiben, allerdings gibt
es beachtliche Potenziale bei qualitdtsbewussten Verbrauchern im Premiumbereich, die
bisher von der Fleischwirtschaft zu wenig beachtet werden.

Mit wachsender Konzentration auf der Abnehmerseite sollte die landwirtschaftliche

Seite ihre Bemiihungen um Gegenmachtbildung verstirken. Mehr Zusammenarbeit



zwischen und ggf. Zusammenschliisse von EZG und VVG sowie die Bildung von
Vermarktungskontoren sind zur weiteren Biindelung des Angebots zu empfehlen.
Erfolgreiche EZG und VVG bieten den Landwirten mehr Leistungen an als die weniger
erfolgreichen. Im Wettbewerb mit anderen Vermarktungsalternativen sind ein auf die
Bediirfnisse der Landwirte abgestimmtes Leistungsangebot, eine ausgeprigte
Lieferantenorientierung und hohe Preiszufriedenheit entscheidende Erfolgsfaktoren.

Der genossenschaftliche Sektor bietet einen gewissen Schutz gegen Nachfragemacht, so
dass die Landwirte auf das Uberleben zumindest eines groBeren genossenschaftlichen
Abnehmers achten sollten.

Vertikal integrierte Systeme sind nicht per se vorteilhafter im Wettbewerb. Thre
spezifischen Vorziige (leichtere Durchsetzung von iibergreifenden Standardisierungen)
miissen immer wieder gegen die Flexibilitdt und die Kostenvorteile des freien Marktes
abgewogen werden.

Solange in der Schweineerzeugung keine besonderen Anforderungen namentlich in den
Bereichen Haltung, Fiitterung, tierdrztliche Betreuung oder Dokumentation erfiillt
werden miissen, sondern Schlachtschweine in Ubereinstimmung mit den gesetzlichen
Anforderungen und guter fachlicher Praxis erzeugt werden, ist die freie Vermarktung zu
empfehlen.

Insgesamt spricht derzeit vieles dafiir, dass sich die Anforderungen des dominierenden
Standardmarktes kostengiinstiger durch Sortierung am Schlachtband als durch vertikale
Bindung erreichen lassen.

Auch wenn wichtige Wettbewerber ein bestimmtes System einfiihren, muss sich dieses
nicht langfristig als richtig erweisen. Die Managementforschung hat in jlingster Zeit
viele Nachweise fiir die Relevanz von Modetrends im Unternehmenshandeln gefunden.
Dass andernorts andere Formen der Kettenorganisation dominieren, muss die Branche in
Nordwestdeutschland daher nicht zwangslaufig zum Anlass nehmen, diesen Strukturen
nachzueifern.

Die Geschiftsbeziehung zwischen Landwirten und Schlachtunternehmen ist heute eher
defizitdir. Die Zusammenarbeit und die Durchsetzung von Produkt- und
Prozessinnovationen werden dadurch erheblich erschwert. Hier sind im Wesentlichen
die Schlachtunternehmen gefordert, durch neue Formen des Lieferantenmanagements
(Supplier Relationship Management) Glaubwiirdigkeit und Vertrauen aufzubauen.
Glaubwiirdigkeit und Vertrauen konnen sich — wie das Beispiel Aldi zeigt — auch bei

hartem Preiswettbewerb auszahlen. Die Abkehr vom rein preisorientierten Einkauf hin



zu einem professionellen Lieferantenmanagement der Schlachtunternehmen kann die
Zusammenarbeit in der Kette entscheidend verbessern, auch ohne dass vertragliche
Bindungen eingegangen werden.

Landwirte sollten in ihrem Lieferverhalten konsequenter als bisher das Verhalten ihrer
Schlachtunternehmen honorieren oder sanktionieren und sie auf diesem Weg zu

verstirkten Bemiithungen um eine vertrauensvollere Geschéftsbeziechung motivieren.



Zusammenfassung der Kernaussagen

1 Anlass und Zielstellung

Die 6konomische Bedeutung der Veredelungswirtschaft, speziell der Schweineerzeugung,
liegt in Westfalen-Lippe und der Weser-Ems-Region weit iiber dem bundesdeutschen
Durchschnitt. Das Erstarken auslédndischer Wettbewerber, strukturelle Verdnderungen auf
allen Wertschopfungsstufen und neue Konsumtrends stellen ungeachtet aller Erfolge der
Vergangenheit Herausforderungen dar, denen sich die nordwestdeutschen Erzeuger stellen
miissen. Aufgabe der vorliegenden Studie ist es vor diesem Hintergrund, die Treiber des
Wettbewerbs in der Veredelungswirtschaft zu analysieren, die zukiinftigen
Marktverdnderungen abzuschédtzen sowie Handlungsempfehlungen zur Verbesserung der
Wettbewerbsposition und Wertschopfung der Schweineerzeuger in Nordwestdeutschland zu

entwickeln.

Die Untersuchung umfasst vier Schwerpunkte, an denen sich die weitere Darstellung der
wichtigsten Untersuchungsergebnisse und Handlungsempfehlungen wie auch der Aufbau des

. . 1
gesamten Buchs orientieren:

e  Markt-, Struktur- und Kostenanalyse der gesamten Wertschopfungskette

e  Analyse der Preisbildung entlang der Wertschopfungskette einschlieBlich einer Analyse

der durch die Warenterminbdrse gebotenen Chancen

e  Analyse ausgewdhlter Optimierungsmoglichkeiten in der Wertschopfungskette unter
besonderer Beriicksichtigung moglicher Formen der horizontalen und vertikalen

Zusammenarbeit

e  Reprisentative Befragung von Landwirten in der Region zur Optimierung der

Wertschopfungskette aus der Perspektive des Supplier Relationship Management.

Kernaussage der vorliegenden Studie ist die Darstellung eines weiterentwickelten Ansatzes
zur Ausgestaltung der Veredelungswirtschaft in der Untersuchungsregion, der als

,,Nordwestdeutsches Modell*“ bezeichnet wird.

Die arabischen Kapitelangaben verweisen auf die Abschnitte dieser einleitenden Zusammenfassung, die
romischen Ziffern auf die entsprechenden ausfiihrlichen Darstellungen in den weiteren Hauptkapiteln dieses
Gutachtens.



2 Entwicklungstrends in der Schweineproduktion wichtiger

Erzeugerliander

FAO-Statistiken zeigen, dass die weltweite Erzeugung von Schweinefleisch von ca. 70 Mio. t
im Jahr 1990 auf iiber 100 Mio. t im Jahr 2004 angestiegen ist. Mit grolem Abstand hinter
China und den USA nimmt Deutschland den dritten Platz in der Rangliste der wichtigsten
Erzeugerldnder ein. Gestiitzt auf eine Untersuchung der Entwicklungstrends zwischen 1990
und 2004 in Belgien/Luxemburg, Brasilien, Ddnemark, Frankreich, den Niederlanden, Mittel-
und Osteuropa, Spanien sowie den USA werden die zukiinftigen Herausforderungen fiir die

nordwestdeutschen Erzeuger von Schlachtschweinen wie folgt eingeschatzt:

e  Bei unverdndertem AuBlenschutz der EU geht die grofite Gefahr von den européischen
Wettbewerbern Spanien und Dé@nemark aus. Dabei ist Spanien aufgrund der geringen

Kosten und groBBen Kapazititsreserven der bedrohlichere Konkurrent.

e  Aufgrund stagnierender oder schrumpfender Bestinde werden Belgien/Luxemburg und
Frankreich auf dem deutschen wie dem europdischen Markt tendenziell Marktanteile

abgeben.

e  Die mittel- und osteuropdischen Lander werden aufgrund wachsender Inlandsverbrauche
sowie teilweise noch ungeloster Strukturprobleme auf der ,,griinen* wie auch auf der
Hroten® Seite kurzfristig nicht als gefdhrliche Wettbewerber betrachtet. Bedeutsame
Konkurrenten werden diese Lénder erst dann, wenn in ihnen niedrige Kosten mit
professionellen Strukturen und Arbeitsweisen kombiniert werden, z. B. infolge des

verstarkten Markteintritts danischer oder nordamerikanischer Unternehmen.

e  Kostengiinstig produzierende Linder in Ubersee wie die USA und Brasilien werden bei
vermindertem EU-AufBlenschutz eine hdchst gefahrliche Konkurrenz darstellen. Dies gilt
aufgrund eines uneinholbaren Kostenvorsprungs und enormer Kapazititsreserven vor

allem fiir Brasilien, sofern dort noch bestehende strukturelle Defizite beseitigt werden.

Im Einzelnen hidngen die Zukunft der Schweineerzeugung und die Wettbewerbsfahigkeit
verschiedener Erzeugerlinder von zahlreichen schwer vorhersehbaren Einflussgrofen —
Agrar- und Umweltpolitik, WTO, Wechselkurse, Nachfrageentwicklung usw. — ab. Alle

Prognosen sind daher mit erheblicher Unsicherheit behaftet.



3 Die Wertschopfungskette im Wandel
3.1 Erzeugung

In Westfalen-Lippe und der Weser-Ems-Region sind seit 1990 mehr als die Hélfte der
Schweine haltenden Betriebe aus der Produktion ausgeschieden. 2003 wurden in Westfalen-
Lippe noch 14.290 und in Weser-Ems 9.797 Schweinehalter gezéhlt. Zwischen 1990 und
2003 haben in beiden Regionen die Schweinebestinde zugenommen, und zwar auf 5,67 Mio.
Tiere in Westfalen-Lippe und 5,03 Mio. Tiere in Weser-Ems. Fiir die Zukunft ist zu erwarten,

dass sich der Strukturwandel fortsetzen und der Trend zu gréBeren Einheiten anhalten wird.

Im internationalen Vergleich liegen die Kosten in Deutschland eher im oberen Drittel, so dass
vor allem die spanischen Produzenten, aber in gewissem Umfang auch die Erzeuger in
Dénemark und den Niederlanden Kostenvorteile haben. Ein Vergleich mit spanischen
Erzeugern zeigt, dass die deutschen Produzenten niedrigere Futterkosten, aber deutlich hohere
Gebdude-, Arbeits- und sonstige Kosten haben. In Brasilien liegen die Kosten nochmals rund

30 % niedriger als in Spanien.

In einem sich verschirfenden Konkurrenzkampf stellen Kostennachteile gegeniiber anderen
wichtigen Erzeugerldndern einen wesentlichen Wettbewerbsnachteil dar. Erzeuger, die
langfristig den Betriebszweig Schweineproduktion fortfithren wollen, miissen daher auf der
einen Seite die Kosten durch verbesserte biologische Leistungen, GroBenwachstum und
optimiertes Management reduzieren und auf der anderen Seite durch eine an die betriebliche
Situation angepasste Vermarktung die im Vergleich zum Weltmarkt hoheren Erlose

absichern.

3.2 Schlachtung und Verarbeitung

Die Schlacht- und Verarbeitungsstufe ist sehr viel stirker konzentriert als die Erzeugerstufe,
jedoch deutlich weniger konzentriert als bspw. der Lebensmitteleinzelhandel. So entfielen
nach Angaben des Statistischen Bundesamtes im Jahr 2003 bundesweit ,,nur* 42,8 % aller
Umsitze, die von Schlachtunternehmen mit mehr als 20 Beschiftigten getétigt wurden, auf
die sechs groffiten Unternehmen. Seither hat sich der Strukturwandel allerdings wesentlich
verschérft: Der Marktanteil der drei fithrenden Unternehmen (Vion, Tonnies und Westfleisch)
ist im Jahr 2004 bereits auf rund 43 % angewachsen und wird durch die voraussichtliche
Ubernahme von Siidfleisch durch Vion weiter auf knapp 50 % steigen. Auch der Anteil der 25

grofiten Unternehmen erreicht noch in 2003 vergleichsweise niedrige 74,1 %, ist seitdem aber



ebenfalls angestiegen. An diesen Zahlen wird deutlich, dass in der Schlachtung und
Verarbeitung neben einigen sehr grolen Unternehmen wie Vion, Tonnies und der Westfleisch
weiterhin viele mittelstdndische Betriebe tétig sind. Im Ausland, etwa den Niederlanden und
vor allem Danemark, wo sich die Zahl der Schlachtunternchmen von 77 im Jahr 1962 auf nur
noch zwei im Jahr 2004 - Danish Crown und TiCan — vermindert hat, ist der

Konzentrationsprozess dagegen bereits sehr viel weiter vorangeschritten.

Entgegen einem verbreiteten Eindruck ist nach Angaben der amtlichen Statistik im letzten
Jahrzehnt sowohl die Zahl der Schlachtunternehmen als auch der Betriebsstitten gestiegen.
Im Jahr 2003 wurden in Westfalen-Lippe 38 und im Weser-Ems-Gebiet 31 Schlachtbetriebe
mit 20 und mehr Beschéftigten gezdhlt. Auch bei den Fleischverarbeitern hat sich der
Strukturwandel nicht im selben Maf3e wie in der Landwirtschaft vollzogen. Der Vergleich der
Zahlen von 1995 mit 2003 zeigt, dass — dhnlich wie auf der Schlachtstufe — die Zahl der
Betriebe zugenommen hat. Wie die zuletzt starke Zunahme der Konzentrationsgrade zeigt, hat
sich die Entwicklung inzwischen allerdings ins Gegenteil verkehrt. Stark vom Strukturwandel
betroffen ist das Fleischerhandwerk, in dem die Zahl der Betriebe und die Umsétze in den

letzten zehn Jahren deutlich zuriickgegangen sind.

Fiir die ndhere Zukunft wird von vielen Experten eine weitere deutliche Beschleunigung des
Strukturwandels bei den Schlacht- und Verarbeitungsbetrieben erwartet. Die niederldndische
Rabobank bspw. geht davon aus, dass europaweit bis 2010 nur ein Drittel der Unternehmen
mit 20 und mehr Beschéftigten {iberleben wird. In Deutschland wird sich diese Entwicklung
allerdings u. a. aufgrund der vergleichsweise geringen Exportorientierung vermutlich nur in

abgeschwichter Form vollziehen.

Die zunehmende Konzentration im Schlacht- und Verarbeitungsbereich wird fiir die
Landwirtschaft in Nordwestdeutschland erhebliche Auswirkungen haben. Zwei
Entwicklungen stechen dabei besonders heraus: einerseits die Verschiarfung des
landwirtschaftlichen  Strukturwandels und andererseits die sinkende Zahl der
Vermarktungsalternativen, die die Schweineerzeuger in Abhédngigkeit von marktméichtigen

Abnehmern bringen kdnnte.

Ein weiterer Trend auf der Schlachtstufe ist die Internationalisierung. Auch mit Blick auf
diese Entwicklung ist Danemark richtungweisend; im Geschéftsjahr 2002/03 erwirtschaftete
Danish Crown 88 % seines Umsatzes auBBerhalb Dinemarks und besal3 neben 21 europdischen
auch sechs auBBereuropdische Tochtergesellschaften. Zwar ist auch in Nordwestdeutschland in

den letzten Jahren bei Schlachtunternehmen und Verarbeitern eine Tendenz zur



Internationalisierung festzustellen gewesen. Nichtsdestotrotz verfiigen die deutschen
Unternehmen kaum tiber Tochtergesellschaften im Ausland und ihre Exportquoten liegen weit
unterhalb derer fiihrender ausldndischer Wettbewerber. Fiir die Zukunft ist davon auszugehen,
dass die deutschen Unternehmen — soweit sie sich nicht in Marktnischen zuriickziehen —
verstarkt in die internationale Arbeitsteilung eingebunden und ihre Exportquoten und
Internationalisierungsgrade  entsprechend  ansteigen werden. Die  fortschreitende
Internationalisierung wird den Druck auf die Preise und auf kleinere, weniger
internationalisierte Schlachtunternehmen aus dem nordwestdeutschen Raum erhohen, da
grofle internationale Unternehmen Kostenvorteile unterschiedlicher Standorte nutzen und
einen extrem scharfen Standortwettbewerb entfachen konnen. Zugleich sind kleinere deutsche
Unternehmen fiir finanzkréiftige ausldndische Wettbewerber relativ leicht zu erwerbende
Ubernahmekandidaten, wenn die finanzielle Stabilitit der deutschen Unternehmen nicht mehr

gewdhrleistet ist.

Aufschlussreich ist ein Blick auf die in der amtlichen Statistik wiedergegebenen
Kostenstrukturen der Schlacht- und Verarbeitungsunternehmen. So entfielen in den
vergangenen Jahren auf der Schlachtstufe stets gut 76 % aller Kosten auf die Materialkosten,
tiberwiegend also auf die zugekauften Schlachttiere. Bei Verarbeitungsbetrieben liegt dieser
Wert immerhin noch zwischen 50 und 55 %. Die aus den amtlichen Daten nidherungsweise
berechnete Umsatzrendite ist auf der Schlachtstufe nur knapp positiv und erreicht selten 1 %,
wihrend in der Verarbeitung die Werte im letzten Jahrzehnt zwischen 1,4 und 4,7 %

schwankten.

Der hohe Anteil der Materialkosten am Umsatz bewirkt, dass die zugekauften Mastschweine
die zentrale GrofBe im Kostencontrolling der Schlachtunternehmen darstellen. Entsprechend
grof ist der Anreiz, die Schweinepreise moglichst niedrig zu halten. Zugleich folgt aus der
groflen Bedeutung der Materialkosten und der geringen Rentabilitit der Schlachtunternehmen,
dass der Spielraum der Landwirte fiir eine Verbesserung der eigenen Wertschdpfung zu

Lasten der ,,roten* Seite begrenzt ist.

Aufgrund der Uberkapazititen auf der Schlachtstufe ist die Position der Schlachtunternehmen
gegeniibber den Landwirten, den EZG und VVG sowie den privaten Viehhindlern
verhdltnisméBig schlecht und ldsst nur bedingt Spielraum fiir Preisverhandlungen. Die
Schlachtunternehmen haben aus diesem Grund ein Interesse daran, die Transparenz der

Preissetzung und der Schlachtabrechnungen moglichst gering zu halten.



3.3 Handel

Deutschland ist durch einen im internationalen Vergleich ungewohnlich preisaggressiven
Lebensmitteleinzelhandel und Defizite in den qualititsorientierten Absatzkanilen
charakterisiert. Marktfiihrend sind die Discounter, die sich in den letzten Jahren zunchmend
zu Nahversorgern entwickelt haben und ihr Sortiment kontinuierlich ausdehnen. Diese

grundsétzlichen Entwicklungstendenzen schlagen sich auch im Fleischmarkt nieder.

Eine Analyse der Absatzwege fiir Fleisch zeigt, dass Discounter und Verbraucherméirkte
bereits seit mehr als zehn Jahren kontinuierlich Marktanteile zu Lasten der Fleischereien, aber
auch der Supermirkte gewinnen. Die grof3flachigen Geschéfte haben zzt. einen Marktanteil
von 42 %, Discounter von 18 %. Letztere haben ihren Anteil in den letzten 3 Jahren nicht
zuletzt durch den Einstieg von Aldi fast verdoppelt. Bei einzelnen Volumenartikeln wie

Hackfleisch oder Kotelett liegt der Absatzanteil bereits jetzt deutlich tiber 20 %.

Mit rund 75 % ist der filialisierte Lebensmitteleinzelhandel der wichtigste Absatzweg. Er ldsst
sich in drei strategische Gruppen einteilen: 1. Zentralisierte, internationale Konzerne (Metro,
Tengelmann, Aldi, Lidl etc.), 2. international (z. B. Rewe) und national (z. B. Edeka)
operierende Kooperationsgruppen und 3. mittelstindische Filialunternehmen, die iiber eine

regional verdichtete Filialstruktur verfiigen (z. B. Globus, Dohle, Tegut).

Eine zentrale Entwicklung ist die Internationalisierung der groBen Handelskonzerne. Bisher
ist deren Beschaffungsverhalten {iberwiegend national ausgerichtet. Dies wird sich in Zukunft
aller Voraussicht nach deutlich verdndern — mit entsprechenden Chancen und Risiken. Derzeit
sind die Schlacht- und Verarbeitungsunternehmen in Deutschland wohl besser als die
Industrie in vielen anderen Léndern auf die Belieferung der Discounter eingestellt. Dies gilt es
zu nutzen. Allerdings wachsen auch die Risiken, dass die Handelsunternehmen in ihren
Auslandsmérkten giinstigere Einkaufsoptionen herausfinden und diese auf den nationalen
Markt transferieren. Der Standortwettbewerb — wie er aus anderen Branchen bekannt ist —

wird mit der wachsenden Bedeutung der groBBen Lieferkontrakte mit Aldi & Co zunehmen.

Eine zweite Herausforderung ist das Wachstum und die Professionalisierung der
Handelsmarken. Im Fleischmarkt hat die Industrie bisher keine grofBeren Anstrengungen zur
Markenbildung unternommen. Die Handelsmarkenkonzepte von z. B. Kaufland und Edeka
sind professioneller — auch und gerade im Qualititssegment. Damit geht der Industrie eine
zentrale Quelle der Wertschopfung verloren. Die hochste Rentabilitdit in  der
Erndhrungsindustrie weisen eindeutig die bekannten Markenartikler auf. Bei Handelsmarken

ist dagegen die Beschaffungsflexibilitit des LEH ungleich groBer, was die Austauschbarkeit



der (deutschen) Lieferanten verstirkt. Viele Handelsunternehmen beschaffen ihre
Handelsmarken nur bei jeweils einem oder zwei Lieferanten (Single- oder Dual-Sourcing), so
dass hiervon erhebliche Wachstums- und Konzentrationsimpulse ausgehen. Vorteilhafter fiir
die Industrie sind dagegen eigene Exklusivmarken der Hersteller fiir einen einzelnen Héndler

(Beispiel: Bauerngliick und Tilmann’s von Tonnies fiir Aldi).

Noch zu wenig genutzt werden von Schlacht- und Verarbeitungsunternehmen die Potenziale
der regionalen Filialisten, die zum Ausgleich ihrer Kostennachteile teilweise ambitionierte
Marketingkonzepte  verfolgen. Auch hier finden sich deshalb Strategien der
Riickwirtsintegration, d.h. des Aufbaus von eigenstindigen Qualitétsfleischprogrammen
durch die Héndler. Die regionalen Filialisten bieten insbesondere fiir mittelstdndische
Regionalanbieter in der Fleischwirtschaft Chancen; dies verlangt jedoch bessere

Marketingkonzepte im Premiumbereich.

Fleisch hat einen durchschnittlichen Umsatzanteil von 16 % am Gesamtumsatz des
Lebensmitteleinzelhandels und ist damit noch vor Obst und Gemiise die wichtigste
Warengruppe. Da Fleisch als hdufig gekaufter Artikel fiir viele Verbraucher ein wichtiges
Kriterium bei der Einkaufsstattenwahl ist, steht die Warengruppe traditionell im Vordergrund
des Einzelhandelsmarketings. Die Praktikerbezeichnung ,,Schweinebauchanzeigen* fiir die
Werbezettel des LEH deutet an, dass dieses Marketing stark preisdominiert ist. Dieser Trend
wird sich bei den meisten Unternehmen in Zukunft durch die Ausdehnung des SB-Angebots
noch verstdrken. Noch macht der Bedienungsverkauf bei Fleisch insgesamt ca. 52 % des
Absatzes aus. Zentral produzierte SB-Ware bietet aber erhebliche Kosten- und
Hygienevorteile, so dass fiir Deutschland eine Entwicklung hin zur Dominanz des —
preisgiinstigeren — SB-Segments zu erwarten ist. Damit wird der Preiswettbewerb weiter an

Relevanz gewinnen.

3.4 Verbraucher

Deutschland ist der bei weitem grofte Markt fiir Schweinefleisch in Europa. Mit einem Pro-
Kopf-Konsum von 55,9 kg ist Schweinefleisch auch das wichtigste Segment. Deutlich wird
jedoch auch die wachsende Beliebtheit von Gefliigelfleisch, dessen Verbrauch ungeachtet der
BSE-Krise mit Ausnahme des Jahres 2002 stetig zugenommen hat. Im Jahr 2003 wurde
erstmals seit der Krise um BSE auch insgesamt wieder mehr Fleisch gegessen; der Pro-Kopf-
Verbrauch lag bei 90 kg. In 2004 ging der Wert jedoch bereits wieder leicht zuriick. Letztlich

stagniert der Verbrauch in langfristiger Tendenz.



Zahlreiche Verbraucherstudien zeigen, dass beim Marketing die unterschiedlichen
Anforderungen der verschiedenen Kundensegmente beachtet werden miissen. Das
Verbraucherverhalten wird zunehmend differenzierter und polarisierter (hybrider
Konsument). Bei Fleisch konzentriert sich das Marketing bisher sehr stark auf eine Zielgruppe
mit besonders hoher Fleischpriferenz, die allerdings relativ preisbewusst einkauft. Die
Potenziale der ca. 40 % qualititsorientierten Konsumenten werden damit in der
Fleischwirtschaft zu wenig beachtet. Viele dieser Verbraucher interessieren sich
ausgesprochen stark fiir Erndhrung und Gesundheit und messen gutem Essen einen hohen
Stellenwert bei. (Regionale) Spezialititen werden besonders geschitzt. Thre ausgeprigte
Sensibilitit fiir Sicherheitsfragen charakterisiert sie als kritische Kunden. Zudem spielen

Schlankheit und Fitness teilweise eine wichtige Rolle.

Im Ergebnis ldsst sich damit festhalten, dass der derzeitige starke Preisfokus der
Fleischvermarktung zwar einerseits in der grofen Gruppe der Preisbewussten seine
Berechtigung findet, andererseits jedoch mit dieser Strategie die Bediirfnisse eines zwar
kleineren, aber aufgrund der hoheren Preisbereitschaft ebenfalls interessanten Marktsegments
libersehen werden. Insgesamt liegt der Umsatzanteil von Premiumprodukten auf dem
deutschen Markt fiir schnelllebige Konsumgiiter heute bei ca. 17 % mit wachsender Tendenz.
Bei Pkws erreichen die Premiummarken sogar rund 30 % Marktanteil. Im Fleischmarkt
dagegen ergibt sich zzt. auch bei groBziigiger Schitzung hdchstens ein Anteil von ca. 2-3 %.
Diese Liicke ist nicht durch das Produkt zu erkldren, sondern im Wesentlichen ein Resultat

einseitiger Marketingstrategien.

In einer eigenen aktuellen Befragung zur Verbraucherakzeptanz von SB-Fleisch zeigt sich,
dass die produktionstechnischen Vorteile von zentral hergestelltem SB-Fleisch hinsichtlich
Haltbarkeit, Hygiene und Kosten von den Verbrauchern heute nur zum Teil erkannt werden.
Eine Auseinandersetzung mit den Angebotsalternativen findet offenbar kaum statt. Hier
miissen Industrie und Handel noch erhebliche Uberzeugungsarbeit leisten. Die weitere
Ausdehnung des SB-Segments wird angesichts der Produktvorteile nicht zuletzt davon
bestimmt, ob die deutlich ausgepridgten Bedenken (Haltbarkeit, Frische, Qualitét,
Inhaltsstoffe) abgebaut werden konnen. Gleichzeitig wird deutlich, dass der typische
,Bedienungskaufer eine hohere Preisbereitschaft aufweist, so dass dieses Segment nicht

vernachldssigt werden sollte.

Insgesamt zeigen die Verbraucherstudien im Vergleich zur aktuellen Marktentwicklung ein

etwas widerspriichliches Bild. Auf der einen Seite sind die Chancen, bei qualitdtsbewussten



Konsumenten durch hoherwertige Angebote Wertschopfung zu erzielen, offensichtlich nicht
ausgeschopft. Auf der anderen Seite findet derzeit ein massiver Verdrdngungsprozess zu
Lasten der Bedientheke statt, der zu erheblichen Verdnderungen im Nachfrageverhalten

fithren wird und die preisaggressiven Betriebsformen bevorteilt.

4 Machtverteilung und Preisbildung in der Wertschopfungskette

Eine zentrale Frage fiir die Zukunft der Veredelungswirtschaft ist die Analyse der
Machtverteilung in der Wertschopfungskette. Die Vermutung des Missbrauchs von
Nachfragemacht wird unterstiitzt durch Beispiele aus dem Ausland, wo bei hoher
Konzentration und starker vertikaler Integration ein niedriges Auszahlungspreisniveau
anzutreffen ist. Die Frage, ob die Landwirte aufgrund der zunehmenden Konzentration einer
Nachfragemacht der folgenden Stufen ausgesetzt sind, ist jedoch aus dkonomischer Sicht
komplex. Die Analyse umfasst daher die folgenden drei Ansatzpunkte. Erstens: Die
Marktstruktur — kommt es durch die Konzentration im Schlachthofsektor zu einer
Marktbeherrschung? Zweitens: Das Marktverhalten — missbrauchen Schlachtunternehmen
Informationsvorspriinge in der Preisbildung? Und drittens: Das Marktergebnis — kommt es zu
einer Verschiebung von Wertschopfungsanteilen und Margen in der Kette, werden

Preiserhhungen an die vorgelagerten Stufen weitergegeben?

Einen ersten Anhaltspunkt liefert der Blick auf die Marktstrukturen. Die drei fiihrenden
Unternehmen (Vion, Tonnies und Westfleisch) vereinigten im Jahr 2004 immerhin ca. 43 %
der Schlachtungen auf sich. Mit der anstehenden Ubernahme von Siidfleisch (4,3 %
Marktanteil in 2004) durch die Vion Food Group wird die Grenze, die das deutsche
Kartellrecht fiir die Marktbeherrschungsvermutung ansetzt (50 % Marktanteil der drei
filhrenden Unternehmen), fast erreicht. Dies spricht aus landwirtschaftlicher Sicht fiir eine

detaillierte Beobachtung des Marktes und proaktive Versuche der Gegenmachtbildung.

Ein weiterer wichtiger Faktor in Bezug auf die Marktstruktur ist die Verdnderung des
genossenschaftlichen Sektors. Genossenschaftliche Verarbeitungsunternehmen entwickeln in
den letzten Jahren zur  Erhohung ihres  Handlungsspielraums  zunehmend
kapitalgesellschaftsdhnliche Strukturen, in denen die Geschéftsfiihrung professionalisiert wird
und der Einfluss der landwirtschaftlichen Anteilseigner zurlickgeht. Gleichwohl sichert die
grundsitzliche Stimmrechtsstruktur den landwirtschaftlichen Einfluss und bietet einen Schutz

vor groBerer Nachfragemacht.



Die Befragung von Landwirten zeigt, dass die nordwestdeutschen Schweinemister selbst
derzeit mehrheitlich noch genug Ausweichalternativen sehen und sich daher noch nicht von
einem einzelnen Abnehmer abhéngig fithlen. Die Landwirte sollten allerdings angesichts der
erheblich gestiegenen Fusionsaktivitdten in der Schlachtbranche langfristig im eigenen
Interesse die Zahl der Absatzalternativen sichern. In dieser Hinsicht diirfte das Uberleben
zumindest eines groflen genossenschaftlichen Abnehmers eine wichtige Versicherung gegen

strukturelle Abhéngigkeiten sein.

Dariiber hinaus sollten mit wachsender Konzentration bei den bisherigen Abnehmern die
Absatzaktivitdten rdumlich ausgeweitet werden. Es ist sinnvoll, gezielt und systematisch
Geschiftskontakte in andere Lidndermirkte aufzubauen, um iber Absatzalternativen zu
verfiigen. Dies lédsst sich z. B. erreichen, wenn Erzeugerzusammenschliisse immer wieder
einmal Testlieferungen an neue Abnehmer durchfiihren und so Erfahrungen ausbauen und
Geschiéftskontakte pflegen, die sich ggf. kurzfristig nutzen lassen. SchlieBlich ist im Sinne der
Gegenmachtbildung der Aufbau horizontaler Zusammenschliisse zu fordern. Gegenmacht
werden Erzeugerkooperationen nur dann ausiiben kénnen, wenn sie in Zeiten knapper Ware
eine so grof3e Menge von Tieren biindeln kdnnen, dass bei Schlachthofwechsel die Auslastung

eines Abnehmers massiv gefiahrdet wire.

Missbrauchliches Marktverhalten einer Partei ldsst sich insbesondere durch Versuche der
Preisverschleierung und Konditionenintransparenz nachweisen. FEine Analyse der
Preisbildung zwischen Landwirten und Schlachthofen muss zwei gesonderte Aspekte
beriicksichtigen. Zum einen geht es um die Findung des Basispreises, der fiir eine bestimmte
Basisqualitit, in der Regel 56 % Muskelfleischanteil (MFA), bzw. je Indexpunkt bei einer
Klassifizierung nach AutoFOM, gezahlt wird. Zum anderen muss beachtet werden, dass der
tatsdchliche Auszahlungspreis, den der Landwirt schlieflich je kg Schlachtgewicht erhilt,
aufgrund der o.g. Einflussfaktoren zum Teil erheblich unter diesem Basispreis liegt
(,,Maskenschlupf). Wahrend der Basispreis nicht zuletzt durch staatliche Regelungen und die
Bemiihungen der Erzeugerorganisationen relativ transparent ist, nimmt der Maskenschlupf zu.
Schlachtunternehmen haben aus sachlichen (Qualitdtsabstufungen), aber auch aus taktischen
Griinden ein Interesse an einem mdglichst komplizierten System, was sich in der zu
beobachtenden Maskenvielfalt eindrucksvoll zeigt. Ziel der Landwirte ist dagegen eine

weitgehende Transparenz liber die Auszahlungspreise der einzelnen Abnehmer.

Daraus ergibt sich fiir die landwirtschaftliche Seite die Herausforderung, immer wieder neue

Anldufe fiir einen Ausbau der Preistransparenz zu unternehmen. Einige Ansétze, wie der



ZMP-Preisvergleich, der Schlachthofvergleich von ZMP und Westfilisch-Lippischem
Landwirtschaftsverband, das Kontrollprogramm KonRAT des Erzeugerrings Westfalen-
Lippe, aber auch die Internet-Schweineborse der ISN sind hierzu bereits vorhanden. An die
Schlachtunternehmen richtet sich die Forderung, ihre sinnvollen Qualititsanforderungen, die
sich in der Preismaske niederschlagen, transparenter zu machen und deutlich besser zu
kommunizieren. Qualititsanreize entstehen durch ein Preissystem nur dann, wenn die

Lieferanten die EinflussgroBen kennen und planbar in ihrer Produktion umsetzen kénnen.

AbschlieBend ist die Hypothese der Wirtschaftstheorie zu {iberpriifen, dass die wirtschaftliche
Uberlegenheit einer Marktseite sich iiber kurz oder lang auch im Geschiftserfolg
niederschldgt. Eine hédufig in der Landwirtschaft und auch in der Forschung geduBerte
Vermutung lautet, dass die Marktmacht der nachfolgenden Stufen sich in einem geringeren

Anteil der Schweineméster an der Gesamtwertschopfung zeigt.

Tatsdchlich ist der Erzeugeranteil an der Wertschopfung im Fleischbereich kontinuierlich
zuriickgegangen. Betrug er vor 30 Jahren noch fast 50 %, so erhilt der Landwirt heute nur
noch einen Anteil von ca. 24 % an den Verbraucherausgaben. Dieser Riickgang ist jedoch
nicht per se ein Beleg fiir Marktmacht der nachfolgenden Stufen, sondern zunichst einmal auf
die zunehmende Arbeitsteilung (zunehmende Verarbeitungstiefe der Produkte) und die
erhebliche Rationalisierungsleistung der Landwirtschaft in den letzten Jahrzehnten
zuriickzufiihren. Die Produktivitdt steigt in der Landwirtschaft schneller als in der Industrie —

eine bekannte Erfahrung der agrardkonomischen Forschung.

Eine Analyse der Gewinnsituation deutet zzt. noch nicht auf eine deutliche Marktmacht der
nachgelagerten Stufen hin. Fiir die Schlachtunternehmen zeigen sich nur sehr geringe
Umsatzrentabilitdten. Im Durchschnitt der Jahre 2000 bis 2003 ergibt sich eine Umsatzrendite
von 0,93 %. Auch die Werte fiir einzelne groflere Unternehmen deuten — soweit verfiigbar —
nicht auf {berproportional hohe Gewinne hin. Im Lebensmittelhandel liegt die
Umsatzrentabilitdt im Durchschnitt ebenfalls dhnlich niedrig. Einzelne Unternehmen wie Aldi
erzielen hier allerdings bessere Werte (ca. 3 % Umsatzrendite). Keine Marktseite diirfte heute
in der Fleischwirtschaft systematisch auBergewohnlich hohe Renditen erzielen. Die Zahlen
lassen aber auch eine andere Erkldrung zu: Es gibt Branchen, in denen durch eine
auBBergewoOhnlich harte Wettbewerbssituation (Preiskrieg) eine insgesamt niedrige
Branchenrentabilitit herrscht — bei gleichzeitig hohem Druck auf die vorgelagerten Stufen. In
diesem fiir die Fleischwirtschaft plausiblen Fall profitiert der Verbraucher aufgrund der

ausgesprochen niedrigen Preise von dem Druck, den der Handel auf die Schlachtung und



diese wiederum auf die Landwirtschaft ausiibt. Niedrige Rentabilitdten und Nachfragemacht

mussen sich daher nicht ausschlief3en.

Einen weiteren Hinweis auf Machtmissbrauch versucht die Analyse der vertikalen
Preistransmission, also  der  Weitergabe von  Preisverdnderungen iiber die
Wertschopfungsstufen, zu geben. Geméll der neoklassischen Theorie sollten z. B.
Rohstoffpreissenkungen aufgrund eines Uberschussangebotes immer zu einer Reduktion des
Verbraucherpreises flihren, umgekehrt aber auch verbesserte Absatzmoglichkeiten und
Preissteigerungen auf der Absatzseite positive Wirkung auf die Erzeugerpreise haben. Die
verschiedenen wissenschaftlichen Studien zeigen diesbeziiglich unterschiedliche und
insgesamt unsichere Ergebnisse; zwar werden fiir verschiedene Landermirkte zeitliche
Verschiebungen in der Preisweitergabe gefunden, so dass die Schlachtstufe zwischenzeitlich
hohere Margen realisieren kann, eine eindeutige Benennung der Ursache ist jedoch nicht
moglich, da auch Anpassungskosten im Handel sowie dessen generelle Preispolitik
(Dauerniedrigpreise) fiir Verzogerungen verantwortlich sein kdnnen. Aufgrund der Vielzahl
unterschiedlicher Teilstiicke, fehlender Preisdaten, zusétzlicher Dienstleistungen und nicht
zuletzt aufgrund der verschiedenen Vertriebskanile ist ein Riickschluss vom Verbraucher- auf

den Erzeugerpreis nicht moglich.

Als Handlungsempfehlung an die Landwirte lédsst sich jedoch festhalten, dass es wichtig ist,
eine moglichst grole Transparenz liber die Preisbildung in der Kette zu behalten. Wichtig ist
eine genaue Beobachtung der GroBmarktpreise, die zzt. noch einen Anhaltspunkt fiir die
Abgabepreise der Schlachtunternehmen bieten. Die verfiigbaren ZMP-Daten (z. B. Vieh &
Fleisch Online mit Wochendaten) sollten in der Landwirtschaft bekannt gemacht und breit
genutzt werden. Newsletter oder Faxabrufdienste mit den Kerninformationen der
Preisentwicklung sollten als Grundlage fiir die Preisverhandlungen mit den
Schlachtunternehmen  verstirkt eingerichtet werden. Bei zunehmenden direkten
Geschiftsbeziehungen zwischen Schlachtunternehmen und Handel verlieren die

GroBmarktpreise jedoch an Bedeutung.

Die Warenterminbdrse kann dem einzelnen Betrieb zur Sicherung seiner Wertschopfung
angesichts der z. T. extremen Preisschwankungen dienen. Zusitzliche Gewinne sind dabei
nicht zu erwarten, da es sich um ein reines Preisabsicherungsinstrument handelt. Insbesondere
fiir groBBe, spezialisierte Wachstumsbetriebe mit hoher Fremdkapitalbelastung ist die WTB

jedoch bei vermuteten Preissenkungen im Laufe der Mastperiode ein wichtiges Instrument zur



Liquiditétssicherung. Noch krankt die WTB aber an Akzeptanzproblemen auf beiden
Marktseiten.

5 Horizontale Kooperationen

Eine Kooperation ist eine freiwillige, vertraglich vereinbarte Zusammenarbeit selbststindig
wirtschaftender Unternehmen. Horizontale Kooperationen bezeichnen die Zusammenarbeit
landwirtschaftlicher Betriebe untereinander. In Nordwestdeutschland iibernehmen bei der
Vermarktung von Schlachtschweinen Kooperationen in Form von Erzeugergemeinschaften
(EZG) und Viehvermarktungsgenossenschaften (VVG) eine wichtige Biindelungsfunktion.
Vor dem Hintergrund zunehmender Konzentration auf den nachgelagerten Stufen war es Ziel
der Untersuchung, die Rollen und Erfolgsfaktoren von EZG und VVG néher zu beleuchten
und ihre Potenziale zur Verbesserung der Wertschopfung nordwestdeutscher
Schweineerzeuger auszuloten. Zu diesem Zweck wurde eine Befragung von 36
Geschiftsfithrern nordwestdeutscher EZG und VVG durchgefiihrt, die im Jahr 2004
zusammen iiber 7,6 Mio. Schweine vermarktet haben. Ergédnzend wurden 357 Landwirte nach

ithren Einschitzungen von EZG und VVG befragt.

Im Rahmen der empirischen Studien wurden die EZG und VVG sowohl durch die
Geschiftsfithrer wie auch durch die Schweineerzeuger insgesamt positiv bewertet. Die
wichtigste Leistung der EZG bzw. VVG aus Sicht der Landwirte ist, dass sie in der Lage sind,
das Angebot an Schlachtschweinen zu biindeln und dadurch bessere Konditionen fiir die
Landwirte zu erreichen. In diesem Zusammenhang fand auch die Aussage, dass die EZG und
VVG sehr gut fir die Vermarktung der Schlachtschweine kleinerer landwirtschaftlicher
Betriebe geeignet seien, breite Zustimmung. Die Geschéftsfilhrer bewerten ihre
Organisationen durchweg etwas positiver als die Landwirte. Am groften ist die Divergenz bei
der Einschitzung, wie umfangreich das Leistungsangebot der EZG/VVG fiir die Mitglieder
ist. Hier scheint es den EZG und VVG nicht uneingeschrinkt zu gelingen, ihre

Angebotsvielfalt den Landwirten ausreichend zu vermitteln.

Aufschlussreich sind auch die Antworten auf die an Nichtmitglieder gerichtete Frage, warum
sie keiner EZG oder VVG angehoren (Mehrfachantworten waren moglich): 29,1 % wollen die
Vermarktung lieber selbst organisieren, 19,6 % schitzen andere Vermarktungswege als
interessanter ein und je 22,1 % erwarten keinen arbeitswirtschaftlichen Vorteil bzw. haben
iber eine Mitgliedschaft noch nicht ernsthaft nachgedacht. Die Hohe der Beitrige (9,0 %),
Unzufriedenheit mit den angebotenen Leistungen (7,8 %) oder der Geschéftsfithrung (5,9 %),



die Strenge der zu beachtenden Vorschriften (5,9 %) sowie sonstige Aspekte werden

demgegeniiber wesentlich seltener als Hinderungsgriinde fiir eine Mitgliedschaft genannt.

Eine Gruppierung der befragten Kooperationen nach ihrem Erfolg gibt Aufschluss iiber die
zentralen Erfolgsfaktoren. Als erfolgreich wurden EZG und VVG eingestuft, wenn sie
konstante oder steigende Mitgliederzahlen aufweisen, die Zahl der vermarkteten
Schlachtschweine steigt und sie ihre wirtschaftliche Perspektive positiv einschétzen. Diese
Merkmale trafen auf sechs EZG und drei VVG zu. Es zeigte sich, dass erfolgreiche
Organisationen den Landwirten mehr Leistungen anbieten als die weniger erfolgreichen. Als
Kerndienstleistungsangebot erfolgreich gefiihrter EZG und VVG kristallisierten sich dabei
namentlich die Verhandlungen mit Schlachthéfen, die Organisation der Tiertransporte, die
Kontrolle der Schlachtabrechnungen, die Unterstiitzung der Mitglieder bei Maflnahmen zur

Qualititssicherung sowie die ErschlieBung neuer Absatzwege heraus.

Um den Landwirten mehr Stimme und Gewicht in den (Preis-)Verhandlungen mit
Schlachthéfen zu verleihen und Marktmachtunterschiede zumindest teilweise auszugleichen,
wird eine stirkere Biindelung der Vermarktung von Schlachtschweinen empfohlen. EZG und
VVG sind dazu ein geeigneter Weg. In Regionen, in denen sie bislang nur schwach vertreten
sind, konnen Neugriindungen von EZG bzw. VVG erforderlich sein, um den Anteil der frei
vermarkteten Schweine zu reduzieren. Dariiber hinaus wird eine Intensivierung der
Zusammenarbeit zwischen den EZG und VVG angeraten. Fusionen werden solchen EZG und
VVG empfohlen, die nicht erfolgreich in Marktnischen aktiv und deutlich kleiner als der
Durchschnitt sind. Von der Griindung einer nordwestdeutschen ,,GroB-EZG* wird dagegen
abgeraten, um die Vorteile der riumlichen Nidhe zu den Landwirten und der Abstimmung des
Leistungsangebotes auf den lokalen Bedarf zu bewahren und unnétige Anpassungskosten und
Biirokratisierungstendenzen zu vermeiden. Um noch stirker als bisher die Vorteile
gemeinsamen Handelns nutzen zu konnen, sollte gepriift werden, ob auf mittlere Sicht bei
Wahrung der organisatorischen Selbststindigkeit der EZG und VVG schlagkriftige
,», Vermarktungskontore* geschaffen werden konnen, die die Vermarktung mehrerer EZG bzw.

VVG koordinieren, z. B. durch zentralisierte Verhandlungen mit den Schlachthofen.

Eine stirkere Biindelung des Schlachtschweineangebots wird nur gelingen, wenn sich EZG
und VVG positiv von anderen Vermarktungswegen abheben. Dazu sind neben einem
passgenauen Leistungsangebot eine ausgeprigte Lieferantenorientierung und eine hohe

Preiszufriedenheit der Mitglieder erforderlich.



Die Umsetzung der MaBnahmen zur Uberwindung der Zersplitterung der EZG undVVG
verlangt ein geeignetes Projektmanagement. Es wird daher die Einsetzung einer hochrangig
besetzten Steuerungsgruppe empfohlen, in der Fiihrungspersonlichkeiten aus der Region
zusammenarbeiten. Diesem Gremium obliegen insbesondere die Initiierung und

Gesamtsteuerung der notwendigen Umsetzungsschritte.

6 Vertikale Kooperationen

Vertikale Kooperationen sind auf die Zusammenarbeit landwirtschaftlicher Betriebe mit vor-
oder nachgelagerten Produktionsstufen gerichtet. In den vergangenen Jahren ist in der
Veredelungswirtschaft die wertschopfungsstufeniibergreifende Zusammenarbeit zwischen
Landwirtschaft und Schlachtunternehmen verstirkt in das Blickfeld geriickt. Gehort
vertikalen Kooperationen die Zukunft, wie gelegentlich mit Verweis auf dadnische und
nordamerikanische Vorbilder oder steigende Anforderungen an Produktqualitit und
Riickverfolgbarkeit argumentiert wird? Oder werden z. B. durch die in den letzten Jahren
eingefiihrten Zertifizierungssysteme, etwa das QS-System, die Qualitdtsunsicherheiten so weit
reduziert, dass freie Unternehmer weiterhin keine Vertrage bendtigen? Diese grundlegende
Frage nach der effizienten Form der Organisation der Wertschopfungskette und mit ihr die
Frage nach der Vorteilhaftigkeit vertikaler Kooperationen im Bereich der Schweineerzeugung

muss im Augenblick noch als offen betrachtet werden.
Bei der Suche nach einer Antwort werden grob drei Alternativen unterschieden:

e Der frei vermarktende Landwirt, der ohne Bindung an ein bestimmtes
Schlachtunternehmen, eine EZG bzw. VVG oder einen bestimmten privaten
Viehhéndler seine Schweine vermarktet und dabei bereit ist, den Vermarktungsweg zu
wechseln, wenn er davon einen kurzfristigen Preisvorteil erwartet. Dem entspricht auf
der ,roten Seite ein Schlachtunternehmen, das seinen Bedarf an Schlachtschweinen

flexibel am Markt deckt, ohne Lieferanten enger an sich zu binden.

e  Vertikale Kooperationen, d. h. vertragliche oder auch auf langjihrige betriebliche Ubung
begriindete Bindungen zwischen Landwirten und Schlachtunternehmen. In der Praxis hat
sich ein breites Spektrum stufeniibergreifender Kooperationsformen herausgebildet, das
sich durch Unterschiede hinsichtlich Laufzeit, Kiindigungsfristen, wechselseitig
auferlegten Pflichten usw. unterscheidet. Es reicht von mehrjéhrigen Lieferbeziehungen
tiber eher lockere Vermarktungsvertrige bis zu Lohnmastvertrigen mit hoher

Bindungsintensitit, wie sie z.B. aus der US-amerikanischen Schweineerzeugung



bekannt sind. Das bekannteste Beispiel einer vertraglich (nicht allzu eng) abgesicherten
Schweineerzeugung im nordwestdeutschen Raum ist der BestSchwein-Vermarktungs-

vertrag der Westfleisch.

e  Vertikale Integration, bei der sich ,,griine” und ,,rote* Seite in gemeinsamem Eigentum
befinden. Dies kann Ergebnis der Riickwirtsintegration durch Schlacht- und
Verarbeitungsunternehmen wie in den USA sein. Vertikale Integration liegt aber auch
vor, wenn sich Landwirte selbst in der Schlachtung und Verarbeitung engagieren. Dies
kann durch den Schritt in die Direktvermarktung erfolgen, aber auch durch den Aufbau
eigener Schlachthéfe bspw. durch EZG. Im Grunde entsprechen auch
genossenschaftliche Schlachtunternehmen dem Bild einer vertikal integrierten
Schweineproduktion. Aufgrund des GroBenwachstums vieler Genossenschaften und
fehlender Liefer- bzw. Bezugspflichten ist die Beziehung zwischen den Genossen und

ihrer Organisation allerdings heute oft stark gelockert und im Kern eher marktlich
gepragt.

In den Wirtschaftswissenschaften geben verschiedene Theorien Auskunft {iber die effiziente
Gestaltung von Wertschopfungsketten. Ungeachtet aller Unterschiede zwischen den
verschiedenen theoretischen Ansdtzen lautet das wichtigste Ergebnis: Keine Losung ist unter
allen Umsténden die beste! Weder die freie Vermarktung noch irgendeine stirker integrierte
Form der Kettenorganisation kann fiir sich in Anspruch nehmen, den anderen
Organisationsformen in jeder Hinsicht und unter allen denkbaren Bedingungen {iberlegen zu
sein. National wie auch international werden daher mit grofer Wahrscheinlichkeit auch
langfristig verschiedene Losungen nebeneinander existieren. Die gelegentlich betriebene
Suche nach dem ,,one best way of organizing ist aus diesem Grund unsinnig; vielmehr
kommt es auf die Verwirklichung einer der spezifischen Situation und jeweiligen Region
angepassten Losung an. Daher taugen auslidndische Losungen selbst dann, wenn sie sich
anderenorts, etwa in Danemark oder den USA, als sehr erfolgreich erwiesen haben, nur
bedingt als Vorbilder fiir Westfalen-Lippe und die Weser-Ems-Region. Vielmehr erscheint es
— so eine unserer Kernbotschaften — durchaus mdglich, den ausldndischen Modellen mit
einiger Aussicht auf Erfolg ein ,,Nordwestdeutsches Modell* der Organisation der Schweine

erzeugenden Kette entgegenzusetzen.

Dies im Hinterkopf, lassen sich auf der Grundlage der wirtschaftswissenschaftlichen Theorien
folgende  Leitlinien zur  wertschopfungsstufeniibergreifenden  Organisation  der

Schweineerzeugung formulieren:



Solange in der Schweineerzeugung keine besonderen Anforderungen namentlich in den
Bereichen Haltung, Fiitterung, tierdrztliche Betreuung oder Dokumentation erfiillt
werden miissen, sondern Schlachtschweine in Ubereinstimmung mit den gesetzlichen
Anforderungen und guter fachlicher Praxis erzeugt werden, ist die freie Vermarktung zu

empfehlen.

Sobald z. B. im Rahmen von Markenfleischprogrammen von den Landwirten spezifische
Anforderungen erfiillt, insb. sobald Haltung und Fiitterung angepasst werden miissen, ist
die freie Vermarktung zugunsten vertraglicher Bindungen zwischen Landwirten und
Abnehmern aufzugeben, um die Vorleistungen der Landwirte und auch die notwendigen

Mengen zur Erfiillung der absatzseitigen Vertrdge abzusichern.

Exportmarkte mit sehr speziellen Anforderungen, wie z. B. Japan, setzen hiufig ein eng
in der gesamten Nahrungsmittelkette abgestimmtes, auf die spezifischen
Verbrauchererwartungen exakt zugeschnittenes Vorgehen (Genetik, Fiitterung,
Markenfiihrung usw.) voraus. Derartige Mérkte werden bevorzugt durch vertikal
integrierte Erzeugerldnder wie Ddnemark und die USA bedient. Wollten deutsche
Schweineerzeuger derartige Mérkte gezielt erschlieBen, wiirde sich daraus ein Zwang
zur Intensivierung der Zusammenarbeit in der Kette ergeben. Exporte von
Standardqualititen oder Teilstlicken, die sich durch Sortierung am Schlachtband
zusammenstellen lassen, erfordern dagegen keine stirkeren vertikalen Bindungen in der

Kette.

Herstellermarken spielen im deutschen Rotfleischmarkt bislang keine groBe Rolle.
Anders sieht dies im Bereich der Wurstwaren aus, in dem sowohl national als auch
regional bekannte und bedeutsame Marken existieren. Solange die Anforderungen der
Markenhersteller an Produkt- und Prozessqualititen durch im Markt vorhandene
Standardware erfiillt werden konnen, geht von Marken kein Zwang zur vertraglichen
Bindung oder Integration der Kette aus. Erst dann, wenn die Einfiihrung von Marken mit
speziellen Qualitdtsanforderungen verbunden ist, die ein abgestimmtes Verhalten in der
Kette oder von den Landwirten bestimmte Vorleistungen verlangen, muss die

stufeniibergreifende Zusammenarbeit durch entsprechende Vertridge abgesichert werden.

Vertragliche Bindungen in der Schweine erzeugenden Kette sind schlieBlich auch dann
angeraten, wenn bestimmte Qualitdtsmerkmale, z. B. regionale Herkunft, die Zahl der
Transaktionspartner so stark einschrianken, dass Abhdngigkeitssituationen entstehen.

Dasselbe gilt, wenn schwer kontrollierbare und daher bei marktlichem Bezug hohe



Kontrollkosten verursachende Prozessqualititen, z. B. die regionale Herkunft von

Futtermitteln, eingefordert werden.

Zusammenfassend ist festzuhalten, dass sowohl die freie Vermarktung als auch vertragliche
Bindungen zwischen Landwirten und Schlachtunternehmen unter bestimmten Bedingungen
ihre Existenzberechtigung haben. Das Gros der Schweineerzeugung in Nordwestdeutschland
ist augenblicklich eher fiir eine freie Vermarktung priadestiniert; kleinere Teile der Erzeugung,
die sich z.B. im Rahmen von Markenfleischprogrammen vollziehen, sind vertraglich

abgesichert und sollten dies auch bleiben.

7  Verbesserung der Geschiftsbeziechungsqualitit

Die marktnahe Struktur der nordwestdeutschen Schweineproduktion mit geringer
Bindungsintensitdt ist angesichts des dominierenden Preis-Mengen-Geschiftes dkonomisch
sinnvoll. Gleichwohl: Die Zusammenarbeit zwischen den Stufen der Supply Chain verlauft
keineswegs reibungslos. Es gibt zahlreiche Hinweise darauf, dass es zu vielfdltigen, teilweise
iiberfliissigen Konflikten kommt. Die Reaktionsgeschwindigkeit der gesamten Kette auf neue
Marktanforderungen ist zu gering. Beispielhaft seien hier das wiederholt gescheiterte
Salmonellenmonitoring (Regierungskommission 2001) und die Akzeptanzprobleme bei der
Einfiihrung der technisch sinnvollen AutoFOM-Klassifizierung verwiesen. Aus solchen
Problemen leiten viele Forscher heute die Forderung nach einer vertikal integrierten
Wertschopfungskette ab. Vergessen — und hier unterscheidet sich der in dieser Studie
vertretene Ansatz von den Verfechtern der vertikalen Bindung — werden allerdings nur allzu
héufig die Kosten der Integration. Die wirtschaftswissenschaftliche Forschung konnte zeigen,
dass der Markt unter bestimmten Situationen das leistungsfdhigste Koordinationsinstrument
darstellt, da Flexibilitdit und Kostendruck ausgeprigter sind, mithin effizienter gearbeitet
werden muss, will man sich am Markt behaupten. Allerdings muss es moglich sein,
Herausforderungen wie das Salmonellenmonitoring auch innerhalb ungebundener
Wertschopfungsketten ziigig zu losen. Dafiir bedarf es einer Verbesserung der

Geschiéftsbeziehung, die derzeit noch zu konfliktér ist.

Um einen Uberblick iiber die Probleme zwischen Landwirtschaft und Schlachtung zu
gewinnen, wurden im Rahmen dieses Gutachtens 357 Zukunftsbetriebe der Schweinemast
befragt. Dabei handelt es sich um {iberdurchschnittlich gro3e und leistungsstarke Betriebe in
den Regionen Westfalen-Lippe und Weser-Ems. Knapp die Hélfte der Landwirte iibernimmt

die Vermarktung (iiberwiegend) selbst, 19 % nutzen vornehmlich den privaten Viehhandel



und 24 % eine EZG als Absatzmittler. VVG haben mit 6 % eine geringere Bedeutung.
Hauptsédchlich belieferte Schlachtunternehmen sind Westfleisch (von 66 Befragten
schwerpunktmaBig beliefert), Tonnies (57), Vion (30), D&S (21), Boseler Goldschmaus (20),

Steinemann (19) sowie Tummel (18).

Der Anteil der Vertragslandwirte liegt in der Stichprobe bei 19 %, 81 % der Mister sind
ungebunden. Allerdings zeigt sich auch, dass das fiir die Region hdufig thematisierte
»Springerverhalten, bei dem Landwirte konsequent auch kleinere Preisdifferenzen
ausnutzen, selbst bei grofen Nutztierhaltern eher die Ausnahme denn die Regel darstellt.
Rund 60 % der Landwirte sind liefertreu, 20 % wechseln eher selten und nur 20 % regelmifBig
den Abnehmer. Die Liefertreue bedeutet jedoch nicht, dass vertikale Bindungen geschitzt
werden. Der Aussage ,,Ich mdchte meine unternehmerische Freiheit nicht durch Vertrige
aufgeben.” stimmen ca. 2/3 der Befragten zu, weitere 16 % sind unentschlossen.
Erwartungsgemdfl finden sich bei der Bewertung der Vertragslandwirtschaft deutliche

Unterschiede zwischen Vertragslandwirten und freien Vermarktern.

Die Geschiftsbeziehung zu den Schlachtunternehmen wird von den Landwirten insgesamt als
eher unbefriedigend bewertet — mit groBen Differenzen zwischen den verschiedenen
Schlachtunternehmen. Die folgende Tabelle zeigt zusammenfassend die Beurteilung der

Abnehmer iiber eine Vielzahl verschiedener Fragen hinweg.



Tabelle 1: Image- und Zufriedenheitsranking der Schlachtunternehmen

Position Imageranking Zufriedenheits- und Vertrauensranking
1 Tummel Boseler Goldschmaus
2 Boseler Goldschmaus Tummel
3 Steinemann Steinemann
4 Westfleisch Westfleisch
5 Tonnies Tonnies
6 Vion Vion
7 D&S D&S

Quelle: Eigene Erhebung

Es gibt einen deutlichen Zusammenhang zwischen der GroBe des Abnehmers und der
Geschiftsbeziehungsqualitdt. Die Lieferanten der kleineren Schlachthéfe sind 1. A.
zufriedener. Dies hidngt wohl auch mit den grundsitzlichen Vorteilen kleiner Gruppen
zusammen, umgekehrt heiflt dies, dass grofere Schlachtunternehmen stirkere Anstrengungen

unternchmen miissen, um Vertrauen bei den Landwirten aufzubauen.

Eine (Regressions-)Analyse der Ursachen, warum Landwirte die Geschéftsbeziehung positiv
oder negativ bewerten, zeigt die ,,Jandwirtschaftliche Orientierung* der Schlachtunternehmen
als wichtigsten Einflussfaktor. Die Berlicksichtigung landwirtschaftlicher Interessen, der
Kooperationsgrad und der Umgang mit Problemfeldern wirken sich entscheidend auf die
Geschéftsbeziehung aus. Weitere wichtige Elemente sind die Zufriedenheit mit dem
Management, die Verldsslichkeit bei der Einhaltung von Absprachen und die (vergleichende)
Preiszufriedenheit sowie die Honorierung von Qualitdtsproduktion. Diese Punkte zeigen, wo
Schlachtunternehmen ansetzen miissen, um die Zusammenarbeit mit den Landwirten zu
verbessern. Die hohe Relevanz der ,Jlandwirtschaftlichen Orientierung® verweist auf die
Bedeutung des Klimas der Zusammenarbeit und der Art des Umgangs mit dem

Geschiftspartner.

Mit Hilfe eines speziellen Verfahrens, der Conjoint-Analyse, wurde anschlieBend gepriift,
welche Kriterien fiir den Landwirt bei der Vermarktungsentscheidung zentral sind. Es zeigt
sich, dass zu 59 % der Preis, zu 23 % der Schlachthof selbst und zu 18 % das

Klassifizierungsverfahren entscheidend dafiir sind, an welchen Schlachthof geliefert wird.



In einem weiteren Schritt wurde berechnet, welche Aspekte einen Landwirt dazu bewegen,
seinen Schlachthof zu wechseln. Der wichtigste Gesichtspunkt ist hier die Einstellung zu
vertraglichen Bindungen, gefolgt von der wahrgenommenen Geschiftsbeziehungsqualitit.
Haufigere Transportprobleme und Machtmissbrauch durch den Geschiftspartner sind weitere

Punkte, die zu einem Wechsel des Abnehmers fithren.

Zufriedene Landwirte bleiben ihrem Abnehmer in aller Regel treu. Allerdings konnte mit
Hilfe einer Clusteranalyse eine Gruppe von Landwirten identifiziert werden, die trotz hoher
Unzufriedenheit mit dem Abnehmer nicht wechselt. Ein Drittel der Landwirte ist sehr
unzufrieden, aber gleichzeitig liefertreu. Insgesamt gibt es in Bezug auf Wechselverhalten und

Geschiéftsbeziehungsqualitit drei Gruppen von Landwirten:

e 399% der Befragten: ,,Die zufriedenen Liefertreuen®. In dieser Gruppe gibt es viele
Vertragslandwirte (33 %). 59 % der Befragten kommen aus Westfalen-Lippe, 41 % aus

der Region Weser-Ems.

e 28 9% der Befragten: ,,Die wechselaktiven Springer*. Erwartungsgemalf ist der Anteil der
Vertragslandwirte hier mit 3 % sehr gering. Aus Westfalen-Lippe stammen nur 32 % der
Gruppe, 68 % haben ihren Betrieb in Weser-Ems.

e 34 % der Befragten: ,,Die Resignierten. In dieser Gruppe sind 17 % Vertragslandwirte,
die zumindest kurzfristig nicht wechseln koénnen. 83 % dieses Clusters sind nicht an
ihren Abnehmer gebunden, liefern aber offensichtlich gewohnheitsmiBig trotz hoher
Unzufriedenheit an ihre Schlachtunternehmen. 65 % der Betriebe dieses Clusters

kommen aus Westfalen-Lippe, 35 % aus Weser-Ems.

Insgesamt ist das Ergebnis aus unserer Sicht iiberraschend. Im Gegensatz zu der héufig in der
Fachpresse kolportierten Position sind die nordwestdeutschen Schweineméster keineswegs
iiberwiegend der Gruppe der ,,wechselaktiven Springer zuzuordnen. Das gréfite Cluster sind
vielmehr die ,,zufriedenen Liefertreuen®, die gut mit ihrem Schlachthof zusammenarbeiten.
Problematisch ist u. E. die groe Gruppe der ,,Resignierten®, von denen ein falsches Signal an
die Schlachtunternehmen ausgeht. Nur die konsequente Sanktionierung von Schlachthéfen
durch eine hohere Wechselbereitschaft der unzufriedenen Landwirte wird diese dazu bringen,
thre Geschiftspolitik (Klassifizierung, Preisfairness, Geschaftsgebaren, Landwirtschaftsndhe

usf.) zu liberdenken.

Aus landwirtschaftlicher Sicht muss es daher kurzfristiges Ziel sein, moglichst viele
Landwirte des dritten Clusters zundchst in Richtung Gruppe 2 =zu bringen, ihre

Wechselbereitschaft also zu verstirken. Mittel- bis langfristig sollte dies die



Schlachtunternehmen dazu bewegen, groflere Anstrengungen zur Verbesserung der
Zusammenarbeit zu unternehmen und damit das Cluster 1 zu vergroBern. Eine stirkere
Biindelung des Angebots durch horizontale Kooperationen ist hier hilfreich, um das

gemeinsame Agieren zu steuern.

AbschlieBend wurde deshalb ein Ansatz zur Verbesserung der Kooperation in der
Wertschopfungskette entwickelt (Supplier Relationship Management). Grundanforderung an
die Schlachtunternehmen ist ein verstirkter Vertrauensaufbau. Es liegt langerfristig im
Interesse  beider  Marktseiten, dass die  Zusammenarbeit  funktioniert,  der
Informationsaustausch besser und das Qualitdtsmanagement stufeniibergreifend implementiert
wird. Damit konnen neue Marktanforderungen schneller umgesetzt und der Erfolg der

gesamten Wertschopfungskette gesichert und verbessert werden.

Es geht hier nicht um ,Sonntagsreden {iber eine friedliche Partnerschaft, der
Wettbewerbsprozess und Preisdruck sind hart und der Verteilungskampf um den Anteil an der
Gesamtwertschopfung ldsst sich nicht beiseite schieben. Was aber moglich ist sind
MafBnahmen, die dem Geschéftspartner glaubwiirdig signalisieren, dass Moglichkeiten zu
verdeckter Ubervorteilung und Missbrauch nicht genutzt werden, sondern dass offen
verhandelt wird. Ein eindrucksvolles Beispiel fiir dieses Konzept liefert Aldi. Aldi ist fiir sein
zuverldssiges Zahlungsverhalten bekannt, auch in solchen Fillen, wo aufgrund von
Abhingigkeitsbeziehungen eine nachtrigliche Verdnderung z.B. des Zahlungsziels
durchsetzbar wére. Wihrend Hersteller bei anderen Handelsunternehmen teilweise lange auf
den Zahlungseingang warten oder nachtrigliche Rabatte eingefordert werden, ist Aldi
einschitzbar. Die Planungssicherheit auf Seiten der Lieferanten erhoht langfristig die
Einkaufsspielrdume des Héndlers mehr als eine kurzfristige Liquiditdtsverbesserung durch
Erpressung. Sie veranlasst viele Lebensmittelhersteller, Aldi bessere Preise als der
Konkurrenz einzurdumen, weil sie wissen, dass das Liquidititsrisiko wesentlich geringer ist

und Planungssicherheit einen wirtschaftlichen Wert hat.

Konkret beinhaltet ein Vertrauensmanagement MaBnahmen, die der Marktgegenseite
Glaubwiirdigkeit signalisieren. Grundsidtzlich heift dies: Den ersten Schritt wagen,
Absprachen konsequent einhalten und entschlossen und hart auf Vertrauensbriiche reagieren.
Das zentrale Problem der Kooperation ist der kurzfristige Vorteil beim
— ggf. heimlichen — Bruch von Absprachen. Diese Option des opportunistischen Verhaltens
wird uninteressanter, wenn frithzeitig und glaubhaft abschreckende Konsequenzen (z. B.

dauerhafter Abnehmerwechsel) angedroht werden.



8 Sicherstellung der Wertschopfung in der Schweineerzeugung: Das

Nordwestdeutsche Modell

Unsere zentrale Empfehlung lautet, die Zusammenarbeit in der Schweine erzeugenden
Wertschopfungskette in Nordwestdeutschland auf eine neue Grundlage zu stellen. Als
Weiterentwicklung der Ist-Situation wird die Implementierung des so genannte
,Nordwestdeutschen Modells* vorgeschlagen. Es verkniipft drei in dieser Arbeit bereits
betrachtete Dimensionen: horizontale Kooperationen, vertikale Bindungen sowie Vertrauen
und Commitment in Geschéftsbeziehungen. Die folgende Abbildung zeigt den Status quo in

der Untersuchungsregion auf und skizziert die notwendige Verdanderung.

Abbildung 1: Das Nordwestdeutsche Modell der Veredelungswirtschaft
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Quelle: Eigene Darstellung

Fiir die Dimension der horizontalen Kooperation haben die Erhebungen gezeigt, dass es zwar
eine Reihe von Zusammenschliissen zwischen Landwirten zur gemeinsamen Vermarktung
gibt, der Kooperationsgrad jedoch angesichts der stark wachsenden Konzentration in den
nachgelagerten Stufen unzureichend ist. Es dominieren die freie (polypolistische)
Vermarktung durch den einzelnen Landwirt sowie vergleichsweise lockere
Kooperationsformen wie VVG und EZG. Die selbststindige Vermarktung ist vor allem, aber
keineswegs nur fiir groflere Betriebe kennzeichnend, wihrend VVG und EZG — wie die

Befragung zeigte — von vielen Landwirten als gerade fiir kleinere landwirtschaftliche Betriebe



geeignete Form der Vermarktung betrachtet werden. Wir schlagen neben ggf. erforderlichen
Neugriindungen von EZG und VVG insbesondere verstiarkte Kooperationen und Fusionen
zwischen den Erzeugergemeinschaften vor, die mittelfristig in gemeinsame

Vermarktungskontore miinden kénnen, die Mengen verschiedener Erzeugergruppen biindeln.

Die zweite Dimension betrifft die vertikale Bindung in der Kette. Hier sind zzt. neben (eher
wenigen) Spot-Markt-Beziehungen vor allem sich faktisch herausbildende mehrjdhrige
Lieferbeziehungen und einfache Vermarktungsvertrage zu beobachten. Anders als z. B. in den
USA und Ddnemark sind stirker integrierte Formen der Kettenorganisation nicht durchgéngig
verbreitet, sondern nur fiir kleinere Marktsegmente charakteristisch. Insgesamt spricht derzeit
vieles dafiir, dass sich die Anforderungen der im Markt dominierenden Standardqualitéten
kostengiinstiger durch Sortierung am Schlachtband als durch vertikale Bindung erreichen

lassen und dass damit das heutige Bindungsniveau ausreicht.

In der dritten Gestaltungsdimension — Vertrauen und Commitment — zeigt sich ein vielfiltiges
Bild, nicht zuletzt, weil die Landwirte die verschiedenen Schlachtunternehmen sehr
unterschiedlich einschédtzen. Insgesamt ldsst sich aber feststellen, dass das Verhiltnis
zwischen Landwirtschaft und Schlachtunternehmen durch ein erhebliches Mall an Misstrauen
gekennzeichnet ist, das die Zusammenarbeit zwischen beiden Wertschopfungsstufen und die
Durchsetzung von Produkt- und Prozessinnovationen erheblich erschwert. Hier sind im
Wesentlichen die  Schlachtunternehmen  gefordert, durch neue Formen des
Lieferantenmanagements (Supplier Relationship Management) Glaubwiirdigkeit und
Vertrauen aufzubauen. Die Landwirte, die heute zumeist relativ liefertreu sind, sollten stiarker
zwischen den verschiedenen Abnehmern differenzieren. Es ist wenig sinnvoll, dass ein Drittel

der Landwirte sehr unzufrieden ist, aber gleichwohl den Abnehmer nicht wechselt.



