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Zusammenfassung

Die Wertschopfungskette fiir frisches Obst und Gemiise in Deutschland hat sich in den letzten
Jahrzehnten stark gewandelt. Die Konzentration im Einzelhandel, andere Konsumgewohnhei-
ten und verbesserte Logistik haben Beschaffung und Angebot stark verdndert. Daneben sind
neue Stakeholder aufgetreten, die erfolgreich die Umsetzung ihrer Anliegen einforderten, was
zu hoheren Anforderungen an Produktsicherheit und Qualitét fiihrte. In der Wissenschaft be-
schéftigte man sich bislang nur wenig mit der Wertschopfungskette fiir frisches Obst und Ge-
miise in Deutschland. Einige Autoren erforschten die Mechanismen, wie britische Supermaérkte
Gemiise aus Ostafrika importierten. Das Modell der Value Chain Analysis und die Transakti-
onskostentheorie bilden den theoretischen Rahmen der vorliegenden Arbeit. Erster Schritt war
die Identifizierung der relevanten Akteure und ihrer Position in der Kette. Es zeigte sich, daf3
es keine einheitliche Value Chain gibt, sondern dall die Beschaffung der einzelnen Produkte
unterschiedlich organisiert ist, sowohl von Unternehmen zu Unternehmen, aber auch innerhalb
einer Firma fiir unterschiedliche Produkte. In einem zweiten Schritt wurden sorgfiltig ausge-
wihlte Experten aus Produktion, Zwischen- und Einzelhandel zu den Verdnderungen in der
Value Chain und deren aktueller Ausgestaltung interviewt. Besonderer Wert wurde dabei auf
die Vertrage und Beziehungen zwischen den einzelnen Handelspartnern gelegt, d.h. wie diese
zustande kommen, wie sie aufgebaut sind und wie die Kontrolle der Vereinbarungen funktio-
niert. In einem letzten Schritt wurden die Faktoren herausgearbeitet, die fiir das aktuelle Aus-
sehen der Value Chain entscheidend sind. Weitere Ergebnisse waren, wie das Governance-Sy-
stem in der Realitédt funktioniert, wie konsequent Vorgaben und Standards umgesetzt werden
und wie die Verbindungen zwischen den einzelnen Partnern gestaltet sind. Dabei kristallisierten

sich drei unterschiedliche Einkaufstypen im LEH heraus.
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Summary

The value chain for fresh fruit and vegetables in Germany has changed considerably through-
out the last decades. The convergence in retail, transformed consumer habits and improved
logistics have had great impact on procurement and supply. In addition, new stakeholders
have emerged, who successfully demand the implementation of their requirements, resulting

in a higher demand for product safety and product quality.

So far, science has addressed the value chain model on fresh fruit and vegetables in Germany
only briefly. In fact, there are only few studies available on the mechanisms of UK supermar-
ket imports of vegetables from East Africa. The model of the Value Chain Analysis and the

transaction cost theory should hence form the theoretical framework of this study.

The first step was the identification of relevant players and their position within the chain. It
was found that there is no single value chain present, but that the procurement of the individ-
ual products is organized, changing, both from company to company, but also within a com-

pany for different products.

In a second step, a group of carefully selected experts from production, intermediary trade and
retail were asked to comment on the changes and the current structure of the value chain. Spe-
cial emphasis was placed on the contracts and relationships between the individual trading
partners, i.e. how these agreements are made, what do they include and how their compliance

is guaranteed.

In a last step, the crucial factors were identified that are critical for the current appearance of

the Value Chain.

Other results included the determination of the true governance system, findings about how
consistent the guidelines and standards are implemented and how the connections between the
individual partners are designed. As a result, three different procurement types can be deter-

mined in food retailing.
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1. Einfithrung und Beweggriinde fiir die Arbeit

1.1 Beweggriinde fiir die Arbeit

Wer je auf einem siideuropédischen Markt die ausladenden Stinde voll mit den unterschiedlich-
sten Obst- und Gemiisearten gesehen hat, kann sich nur schwer diesem Zauber entziehen. Am
liebsten mochte man von allem kosten, so einladend wirkt diese Fiille auf den Besucher. Die
Faszination des Menschen fiir Obst und Gemiise zieht sich durch die Geschichte bis in die Ge-
genwart. Beispielsweise findet sich in der Bibel im Alten Testament ein Abschnitt zu Obst be-
reits auf den ersten Seiten. So erschuf demnach Gott direkt nach dem Menschen den Garten
Eden mit ,,allerlei Baumen[n], verlockend anzusehen und gut zu essen...*“ (1. MOSE 2,9; EKD
(HG.) 1992). Auch fiir andere Kulturen, wie z.B. die Araber waren Obst und Gemiise bedeutend.
So hinterlieen die in Siidspanien bis ins 15. Jahrhundert herrschenden Mauren dort gro3e Be-
wisserungssysteme fiir den Obst- und Gemiiseanbau. Der Dattelpalmenhain in Elche in der
spanischen Provinz Alicante, der seit dem Jahr 2000 Weltkulturerbe der UNESCO ist, zeigt in
bemerkenswerter Weise welche Bedeutung bereits damals dem Obstanbau in dieser Gegend
beigemessen wurde (KARL BAEDEKER VERLAG (HG.) 2010, S. 357). In Zeiten des Barock
schlieBlich war es in Mitteleuropa an den Herrscherhdusern Mode, sich sogenannte Orangerien
bauen zu lassen, um exotische Friichte anbauen und halten zu konnen, so z.B. in Versailles,
Sanssouci oder der Wiirzburger Residenz. Trotz wesentlich einfacherer Logistik und einem
breiten Angebot unterschiedlichster Obst- und Gemiisearten und —sorten stellen auch heute
noch exotische Friichte einen besonderen Blickfang in den Auslagen von Supermirkten dar. In

Japan gelten sorgfiltig ausgewdhlte Melonen sogar als teure Luxusgiiter.

Vielleicht als frithes Zeugnis des Handels, zumindest aber als frither Beleg der Volkerverstin-
digung tliber den Austausch von Friichten ist beispielsweise die Etymologie des Wortes Orange
zu deuten. In sdmtlichen romanischen Sprachen, im Deutschen und selbst im Tiirkischen, 143t
sich die Verwandtschaft zum Arabischen und sogar noch élteren Sprachen erkennen. Das ara-
bische Wort ,,z )= narandsch* (WIKIPEDIA (HG.), abgerufen am 12.04.2014) findet sich im
portugiesischen ,laranja‘, im spanischen Wort ,naranja‘, im katalanischen Begriff ,taronja®, der
franzosischen und deutschen ,Orange‘, sowie in der italienischen Sprache im Wort ,,arancia® —
alles unterschiedliche Ausdriicke fiir die Apfelsine. Im Tiirkischen findet sich der Wortstamm

in ,narenciye‘ wieder, der Bezeichnung fiir Zitrusfriichte.

12



Neben dieser sprachlichen Verbindung zeugt auch die Verwendung der gleichen Obst- und Ge-
miisearten in den unterschiedlichen Landeskiichen von kultureller Verbundenheit sowie Aus-
tausch der Volker im Mittelmeerraum und Europa. Dieses volkerverbindende Element sieht
man auch heute noch, wenn man die inzwischen sehr global ausgerichtete Wertschopfungskette
betrachtet. Nimmt man sich die Zeit, die Obst- und Gemiiseauslage eines Supermarktes genauer
anzusehen, gewinnt man einen Eindruck, wie multikulturell die Realitit dort mittlerweile ist.
Auch wenn nicht jeder Deutsche einmal in Spanien oder Italien in Urlaub war, so ist anzuneh-

men, daf} sicherlich fast jeder Obst oder Gemiise aus einem dieser Lander verzehrt hat.

Die bereits angedeutete Globalisierung beschrinkt sich nicht nur auf Urlaubserfahrungen oder
das breite Warenangebot, sondern ist mittlerweile in fast allen Bereichen des 6ffentlichen Le-
bens eine Realitdt und bringt immer wieder neue Herausforderungen mit sich, so auch im Han-
del mit Obst und Gemiise. Betrachtet man hingegen die Fachliteratur zu diesem Thema, so gibt
es kaum aktuelle Publikationen dazu. Einige éltere Veréffentlichungen thematisieren die Wert-
schopfungskette in GroBbritannien, sind allerdings bereits fast 15 Jahre alt. Neuere Forschun-
gen beleuchten nur Einzelthemen. Ein breiter wissenschaftlicher Diskurs zur Wertschopfungs-
kette fiir frisches Obst und Gemiise in Deutschland ist aber seither nicht gefiihrt worden. Wie
dort die Situation aussieht, vor allem wie sich die Konzentration im Lebensmitteleinzelhandel
auf die Beschaffung ausgewirkt hat und wie diese Ketten heutzutage angesichts einer starken
globalen Vernetzung, billiger Transportmdglichkeiten iiber gro3e Entfernungen und besserer

technischer Mdéglichkeiten funktionieren, wird in der vorliegenden Arbeit néher beleuchtet.

1.2 Stand der wissenschaftlichen Diskussion

Begibt man sich auf die Suche nach wissenschaftlicher Literatur zur Wertschopfungskette fiir
Obst und Gemiise, stofit man als Erstes auf eine Vielzahl an Publikationen, die sich mit Stan-
dards in der Kette und der sog. Governance auseinandersetzen. Dies reicht von der Entstehung
privater Regelwerke (z.B. BREDILLET 2003), iiber die Ausgestaltung und Form (z.B. HENSON
ET AL. 2005, FULPONI 2006, VERMEULEN ET AL. 2006) sowie die Rolle dieser Vorgaben (z.B.
BREDILLET 2003) bis hin zur Implementierung und konsequenten Umsetzung derselben (DAN-
NENBERG 2012). Betrachtet werden dabei hauptséchlich privatwirtschaftliche und weniger ge-
setzliche Systeme sowie verschiedene Zertifizierungsregeln und deren Wirken in der Kette.
Sucht man weiter, so findet man auch einige wenige Werke, die sich mit der Wertschopfungs-

kette fiir Obst und Gemiise als Ganzes beschiftigen. DOLAN ET AL. beschreiben im Jahr 2000,
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wie diese Beschaffungskette fiir Obst und Gemiise in Grof3britannien funktioniert bzw. welchen
EinfluB3 der britische Lebensmitteleinzelhandel (LEH) auf die Produktion von Obst und Gemiise
in Kenia hat. GEREFFI verkniipft einige Zeit spiter zusammen mit zwei Co-Autoren (GEREFFI
ET AL. 2005) das von ihm mafBgeblich mitentwickelte Konzept der Value Chain (VC) mit dem
Obst- und Gemiisesektor. Einer der Co-Autoren war bereits an der zuvor genannten Publikation
von DOLAN ET AL. (2000) beteiligt, so daB3 es auch hier um den Einkauf britischer Supermérkte
in Ostafrika ging. Auch DANNENBERG legt knapp ein Jahrzehnt spéter den Fokus wieder auf die
ostafrikanischen Produktionsgebiete (DANNENBERG 2012, DANNENBERG ET AL. 2012, DANNEN-

BERG ETAL. 2013).

Spezielle Literatur zur Situation in Deutschland gibt es nur sehr wenig. Die Wertschopfungs-
kette ist dabei meist ein Aspekt neben anderen, wie z.B. in der von DIRKSMEYER 2009 heraus-
gegebenen Publikation ,,Status quo und Perspektiven des deutschen Produktionsgartenbaus®.
Darin finden sich Artikel verschiedener Autoren zur Situation der Wertschopfungskette fiir fri-
sches Obst und Gemiise in Deutschland und zu den Verflechtungen mit dem europédischen Aus-
land. Auch Verdnderungen in der Koordination der Kette und andere Konsumentenerwartungen
werden dabei angesprochen, ohne sie aber in diesem Rahmen detailliert besprechen zu konnen.
Im Zuge der Erarbeitung einer sog. Nationalen Strategie, die fiir Fordermafnahmen im Rahmen
der EU-Gesetzgebung notwendig war, publizierten RIEDEL ET AL. (2009) Forschungen zur
Wertschopfungskette in Deutschland, die etwas umfangreicher waren als die zuvor genannten.
Als weitere Beitrdge zur wissenschaftlichen Diskussion, die sich mit der deutschen und euro-
pdischen Situation speziell der VC fiir Obst und Gemiise beschéftigen, sind die von WERNER

(2005), CAMANZI ET AL. (2010) sowie HART ET AL. (2008) zu nennen.

Betrachtet man die aktuelle wissenschaftliche Diskussion, so ergeben sich einige Fragestellun-

gen, die im Rahmen dieser Arbeit néher beleuchtet werden sollen:

- Wie sieht die aktuelle Wertschdpfungskette in Deutschland aus? Wer sind die relevan-
ten Akteure?

- Wie sehen die Beziehungen zwischen den einzelnen Marktteilnehmern aus?

- Wie ist die Machtverteilung in der Value Chain?

- Wie gestalten staatliche und privatwirtschaftliche Regeln die Beschaffung?
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1.3 Aufbau der Arbeit

Im ersten Schritt der vorliegenden Arbeit werden die Rahmenbedingungen des Obst- und Ge-

misesektors aufgezeigt. Dies sind zum einen Zahlen und Fakten zum Konsum in Deutschland

und den Verdnderungen in der Kette in den letzten Jahren, sowie zum anderen Informationen

tiber die Provenienz der in Deutschland gehandelten Ware. Dabei werden auch die Verflechtun-

gen mit bedeutenden Lieferlindern in der EU angesprochen. Ein zweiter Aspekt dieser darzu-

legenden Rahmenbedingungen sind die gesetzlichen Grundlagen, sei es auf internationaler, eu-

ropdischer oder deutscher Ebene.

Konsum)

Rahmenbedingungen fiir den Sektor (Produktion, Import, Gesetze und Mormen,

Theorie:

- Transaktionskostentheorie (WILLIAMSON U.3.)
- Value Chain Analysis, Governancen {GEREFFI u.3.)
- Ergdnzungen zu Macht und Vertrauen

{

Stand der wissenschaftlichen Diskussion

W
Themenfragen - Akteure im Sektor Obst und Gemise

- Governance beim Handel mit Obst und Gemise

‘l" W

Die Value Chain brw. das Wertschipfungs-
netzwerk und die relevanten Akteure als
konzeptioneller Bezugsrahmen

v

L

k4 b 4
Fi ™y
Befragung
- Methodik
- Auswahl der Experten
L ¢ vy
' !
Ergebnisse

W \|,

[ Diskussion der Ergebnisse und Bewertung

Abbildung 1: schematischer Aufbau der Arbeit!

! Quelle: eigene Darstellung

15



Im nichsten Kapitel werden die theoretischen Grundlagen der Arbeit vorgestellt und aufgear-
beitet. Dies sind die Transaktionskostentheorie nach OLIVER E. WILLIAMSON und die Value
Chain Analysis mit den Publikationen des bedeutendsten Vertreters GARY GEREFFI. Diese bei-
den Gedankengebdude werden - wo nétig - mit weiteren Informationen vervollstindigt, z.B.
zum Themenkomplex Governance oder den Aspekten Macht und Vertrauen, und bilden die

Grundlage fiir die in Kapitel 4 formulierten Themenfragen und Annahmen.

Im darauf folgenden Kapitel werden anhand von weiteren Literaturstellen die tragenden Ak-
teure der Wertschopfungskette herausgearbeitet, sowie die zum Sektor bekannten Details der
Kettenkoordination erarbeitet. Dieser Teil schliet mit einer visuellen Darstellung der VC fiir

Obst und Gemiise in Deutschland mit ihren Akteuren als konzeptionellem Bezugsrahmen ab.

Anhand der Erkenntnisse zum Aufbau der Wertschopfungskette wurde die Expertenbefragung
angelegt, deren Vorgehensweise und Techniken in Kapitel 6 erldutert werden. In einem eigenen
Kapitel folgen die Ergebnisse dieser Feldforschung. Teilaspekte davon sind neben allgemeinen
Erkenntnissen aus der durchgefiihrten Befragung die Zusammentassung der Expertenaussagen
zu den Verdnderungen in der Wertschopfungskette, zum Zugang zu diesen Ketten, zur Koordi-
nation der Ketten, zur sog. Governance, zur Natur der Austauschbeziehungen zwischen den
Schliisselakteuren, zu den die Kette beeinflussenden Faktoren und schlu8endlich zur strategi-
schen Ausrichtung der VC durch die Leitfirmen. Es folgen die Diskussion und Bewertung der

Ergebnisse anhand der aus der Literatur gewonnenen Erkenntnisse sowie eine Einordnung.

2.  Frisches Obst und Gemiise — Grundlagen und rechtlicher

Rahmen

In diesem ersten Kapitel sollen kurz die Rahmenbedingungen des Obst- und Gemiisesektors
vorgestellt werden: Verbrauch und Konsumenten, Produktion und Import sowie die gesetzli-
chen Grundlagen. Idee dahinter ist es, mit diesen Informationen die internationale Verflechtung
Deutschlands mit Nachbarstaaten und anderen Nationen aufzuzeigen, sowie kurz die Konsum-
trends sowie Tendenzen in der Gesetzgebung. Der letzte Punkt hat besonderen Einfluf3 auf das

notwendige privatwirtschaftliche Regulierungsniveau.
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2.1 Der Konsum in Deutschland

Fiir die Betrachtung der Wertschdpfungskette fiir Obst und Gemiise und deren Entwicklung ist
es wichtig, die Entwicklung des Verbrauchs insgesamt und die sich @ndernden Vorlieben der
Verbraucher zu betrachten. Die in Kapitel 2.1.2. beschriebenen Konsumgewohnheiten haben

mefBbaren Einflul} auf die Verbrauchszahlen fiir frisches Obst und Gemiise.

2.1.1 Verbrauch

Der Pro-Kopf-Verbrauch von frischem Obst und Gemiise in Deutschland hat iiber die Jahr-
zehnte hinweg insgesamt zugenommen. Der Verbrauch von Gemiise stagnierte zuletzt aller-
dings auf mehr oder weniger hohem Niveau, der von Obst ging nach einem starken Anstieg bis
ins neue Jahrtausend in den letzten zehn Jahren wieder etwas zuriick, wie der Tabelle 1 zu ent-
nehmen ist. Dies bestitigen auch BEHR ET AL. (2009, S. 75) basierend auf den Einkaufsmengen
fiir Frischobst fiir die Jahre 2003 — 2008, ermittelt im Rahmen der Haushaltsnachfrage der Ge-
sellschatft fiir Konsumforschung (GfK).

Tabelle 1: Verbrauch von Obst und Gemiise pro Kopf; Quelle: eigene Darstellung?

Verbrauch

1993/94 1995/96 1997/98 2005/06 2007/08 2009/10
[kg/Kopf]
Obst 97,3 94,5 101,0 125,1 120,0 118,9
Gemise 80,0 86,7 86,7 86,4 92,3 92,7

Betrachtet man die einzelnen Obstarten niher, so sind Apfel, gefolgt von Bananen und Orangen
bereits seit den neunziger Jahren die beliebtesten Obstarten in Deutschland (vgl. ZMP 1999b,
S. 31, BEHR ETAL. 2009, S. 75). Bei Gemiise stehen an erster Stelle der Arten Tomaten, gefolgt
von Méhren und Zwiebeln, wie Tabelle 2 zu entnehmen ist. Uber die Jahre hinweg gab es bei
diesen Mengen immer wieder Veranderungen. So legten nach BEHR ET AL. (2009, S. 75) in den
Jahren von 2003 bis 2008 die Verkdufe von Ananas und Himbeeren die Verkdufe jeweils um
9% bzw. 8% pro Jahr zu. Beim Gemiise haben sich durch den verstirkten Konsum von Bio-
Mohren die Einkaufsmengen im genannten Zeitraum stark erhoht wie der gleichen Publikation

zu entnehmen ist. Kohlsorten wie Weil3-, China- und Rotkohl hingegen wurden immer seltener

2 Quelle der Zahlen: ZMP 1999a, S. 24; ZMP 1999b, S. 31 ; AMI 2012a, S. 136; AMI 2012c, S. 122; Verbrauch
ohne Hausgartenproduktion
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eingekauft. Zuwichse gab es laut BEHR ET AL. (2009, S. 75f) aullerdem noch bei kiichenfertigen

Salaten, Spitzkohl, Bérlauch, Zuckermais, Salatherzen, Griinspargel und frischen Peperoni.

Ein einschneidendes Ereignis, das vor allem den Gemiisekonsum negativ beeinflulte, war die
sog. EHEC-Krise im Jahr 2011. EHEC-Bakterien 16sten in Norddeutschland eine Krankheits-
welle aus. Aufgrund der nachfolgenden Meldung der Gesundheitsbehérde Hamburgs, spanische
Gurken seien der Ausloser der Krise, brachen die Verkdufe besonders bei Frischgemiise drama-
tisch ein. Die AMI meldete teilweise Umsatzriickgdnge von bis zu 60% je Artikel innerhalb
einer Woche (vgl. AMI 2011). Trotz der Entwarnung fiir frisches Obst und Gemdiise — als Aus-
16ser wurden zweifelsfrei Sprossen nachgewiesen (vgl. ADOLPHS ET AL. 2011, S. 7) — erholten

sich die Verkaufsmengen einzelner Produkte nur langsam (vgl. AMI 2012b).

Tabelle 2: Einkaufsmengen der wichtigsten Obst- und Gemiiseartikel in Deutschland 2011; Quelle: eigene Dar-

stellung?

R
Apfel 20,4 | Tomaten 10,0
Bananen 14,3 | Mohren 7,3
Orangen 8,4 | Zwiebeln 6,5
e
Weintrauben 4,2 | Paprika 4.9
Erdbeeren 3,5 | Eisbergsalat 3,0
Melonen 3,4 | Blumenkohl 2,2
Nektarinen 3,0 | Spargel 2,0
Birnen 3,0 | Porree 1,4
Ananas 2,4 | Zucchini 1,3

Interessant ist noch die Entwicklung bei biologisch erzeugten Artikeln. 2011 wurden nach den

Zahlen der AMI (2012a, S. 146) ca. 130.000 t Bio-Frischobst konsumiert, bei ca. 8.360.000 t

3 Quelle der Zahlen: Obst AMI 2012a, S. 22; Gemiise AMI 2012c, S. 21
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gesamtem Obstverbrauch (vgl. ebda. S.136). Dieser Anteil ist {iber die Jahre stetig gewachsen.
Auch beim Gemiise zeigt sich eine dhnliche Entwicklung. Die AMI (2012c, S. 23) stellte fest,
dal3 2011 bereits 21% aller verkauften Mdhren aus biologischem Anbau kamen. Bei Zwiebeln
hingegen wurden nur 3,3% der Ware in Bio-Qualitit eingekauft (vgl. ebda. S. 23).

2.1.2 Verinderung der Konsumgewohnheiten

Die Verdanderungen der Konsumgewohnheiten sind seit langerem ein bedeutendes Thema der
Wissenschaft. So sprechen z.B. DANNENBERG ET AL. (2013, S. 19f) von der mittlerweile vor-
herrschenden Verbrauchererwartung, Obst und Gemiise ganzjahrig, zu niedrigen Preisen und in
guter Qualitdt einkaufen zu konnen, was zu ganz anderen Anforderungen an die Beschaffung
gefiihrt hat. Die Verdnderung des Konsumverhaltens fand parallel zur Ausweitung des Markt-
angebots statt. SCHREINER (2009, S. 99) sieht z.B. in den letzten Jahren ,,...eine ausgesprochen
starke Dynamik sowohl in den Verbraucherprédferenzen als auch in der Marktentwicklung, as-
soziiert mit der Ausbildung stark ausgeprégte[r], sehr verschiedenartige[r] Trends* (ebda. S.99)
bei frischem Obst und Gemiise. Ahnliche Entwicklungen sind nicht neu, wie GOLDFRANK
(1994, S. 267f) bereits in den Neunziger Jahren feststellte. Regionen auf der Siidhalbkugel, die
vorher nicht oder nur wenig in den Welthandel integriert waren, kénnen heutzutage ein konkur-
renzfahiges Angebot prasentieren, wenn im Winter in Europa Frischware wie Tafeltrauben,
Stein- oder Kernobst fehlt. Diese Artikel aber auch Gemiise wurden so zu Ganzjahresprodukten.
Das verbesserte Angebot war einer der Griinde, warum sich im Laufe der Zeit die Verzehrge-
wohnheiten der Verbraucher stark verdndert haben, wie auch DOLAN ET AL. (2000, S. 147) in
ihrem Artikel anfiihren. Als weiteren Grund nennen sie ein gestiegenes GesundheitsbewulStsein
der Konsumenten, aus der sich eine gestiegene ganzjahrige Nachfrage nach einem breiten Sor-
timent an frischem Obst und Gemiise ergibt.

Laut SCHREINER (2009, S. 99) gibt es heutzutage keine einheitlichen Verbrauchertypen mehr.
Vielmehr seien es heute unterschiedliche Lebensstile, die die Verbraucherpraferenzen und da-
mit das Konsumverhalten bestimmten. Sie nennt neben jungen Verbrauchergruppen die sog.
,Mid-Ager oder die sog. ,,Best-Ager (ebda. S. 100). So seien die sog. Mid-Agers bereit, viel
Geld fiir Marken und gute Qualitdt auszugeben und convenience-affin. Best-Ager gelten als
kritische Konsumenten, fiir die neben Qualitdt und Service auch gesundheitsbezogene Aspekte
grof3e Bedeutung haben.

Die Verdanderungen von Konsumentenerwartungen und Konsumverhalten haben bedeutende
Trends ausgeldst, von denen SCHREINER (2009, S. 100ff) drei als besonders bedeutend fiir den

Bereich Obst und Gemuse nennt:
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Functional Food (1), Convenience-Food (2) und Natural Food (3).

Als Functional Food im Bereich Obst und Gemiise gelten beispielsweise Produkte, deren Gehalt
an sekundéren Pflanzeninhaltsstoffen besonders hoch ist. Diesen Inhaltsstoffen werden in di-
versen Studien positive Auswirkungen auf die Gesundheit bescheinigt. Als Beispiel wird in dem
Beitrag eine Tomatensorte mit einem erhéhten Lycopingehalt genannt.

Ein zweiter Foodtrend ist sog. Convenience-Food, d.h. zubereitete oder kiichenfertige Gerichte,
so wie ihn auch DOLAN ET AL. (2000, S. 153ff) sahen. SCHREINER (2009, S. 102f) nennt beson-
ders die steigende Zahl an Singles, Berufstitigen oder Verbrauchern in Eile als Zielgruppe. Ne-
ben Tiefkiihlprodukten gehoren z.B. frisch zubereitete Salate oder Sifte zu dieser Artikel-
gruppe. Eine Zunahme dieses Marktsegmentes beobachten auch BEHR ET AL. (2009, S. 75) in
den bundesdeutschen Verbrauchszahlen. Die Autoren nennen explizit die Zunahme des Anteils
an kiichenfertigen Salaten.

Der dritte Trend ist nach Meinung von SCHREINER (2009, S. 103) die steigende Nachfrage nach
sog. Nature Food, der fast alle oben genannten Lebensstiltypen anspricht. Hierunter fallen Bio-
und Regionalprodukte. So hat der Verkaufsanteil an biologisch erzeugtem Obst und Gemiise
iiber die Jahre kontinuierlich zugenommen. Bei Obst stieg nach den Zahlen von BEHR ET AL.
(2009, S. 76) der Anteil an der Einkaufsmenge von 1,5% im Jahre 2004 auf 4% 2008, bei Ge-
miise im selben Zeitraum von 2,8% auf 5,8%. Das Sortiment konzentriert sich jedoch auf nur
wenige Arten. Bei Obst sind es hauptsichlich Bananen, Apfel, Zitronen und Orangen (vgl. AMI
2012a, S. 146) und bei Gemiise Mohren, Tomaten und Zwiebeln (vgl. BEHR ETAL. 2009, S. 76).
Regionalprodukte sind z.B. Obst- und Gemiiseartikel, die in einer bestimmten Region produ-
ziert und auch dort vermarktet werden. Gemil diverser Umfragen beriicksichtigen die Konsu-
menten Regionalitit bei ihrer Kaufentscheidung, sofern es das Angebot zuldft (vgl. STATISTA
2012a S.41% und 2012d, S. 28f°). Die Verbraucher versprechen sich dabei vor allem Vorteile
hinsichtlich der Frische der Ware, Vorteile flir die Umwelt durch kurze Wege genauso wie einen
besseren Vitamingehalt und die Starkung der heimischen Wirtschaft (vgl. STATISTA 2012d, S.
299).

Zu diesem Trend gehdren dariiber hinaus Produkte, die nicht den gidngigen Vermarktungsnor-

men entsprechen. Der Schweizer Lebensmitteleinzelhdndler COOP lancierte 2013 ein Projekt,

4 Urspriinglich zitiert nach Nestlé-Studie, Januar 2011

> S. 28 urspriinglich zitiert nach Ipsos, 16 Hot Trends, Januar 2010; S. 29 zitiert nach: Horizont Nr. 18, 30.04.2009,
Seite 39

¢ Urspriinglich zitiert nach: Horizont Nr. 18, 30.04.2009, Seite 39
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um unter dem Markennamen ,,Unique* Artikel zu vermarkten, die optisch nicht den Qualitits-
normen entsprechen (vgl. COOP 2013). Ziel war es, die Vernichtung tiberschiissiger Ware zu
verhindern und so dem Kundenwunsch gerecht zu werden, sinnvolle Absatzmdoglichkeiten fiir
diese Produkte zu finden.

Neben den aufgezéhlten groBen Trends gab es zusitzlich sog. kontinuierliche Produktinnova-
tionen, die Einfluf} auf das Konsumverhalten hatten. SCHREINER (2009, S. 106f) nennt hier neue
Blumenkohlvarietiten, immer neue Varianten an Conviencesalaten oder die Einfiihrung von
Salanova, einem Salat, der durch seine Blattform besonders fiir Singles, kleine Familien und
Hersteller von Conveniencesalaten Vorteile gegeniiber traditionellen Blattsalaten hat. Auch die
Einfiilhrung der Sweetsorten bei Ananas und geeigneter VerpackungsgroBBen fiir Himbeeren
(vgl. BEHR ET AL. 2009, S. 75) fielen in diesen Bereich und hatten mef3bare Auswirkungen auf
den Verbrauch. So konnte sich in den Jahren 2003 — 2008 in Deutschland die Beliebtheit dieser
beiden Produkte stark steigern und die Einkaufsmengen nahmen stark zu. Bei Tomaten bei-
spielsweise haben die Verkaufsmengen 2003 — 2008 abgenommen, da neu eingefiihrte klein-
friichtigere Sorten, wie Cocktail- oder Cherrytomaten verstirkt gekauft wurden (vgl. BEHR ET

AL. 2009, S. 76). Dieser Trend hat sich geméf der Zahlen der AMI (2013) weiter fortgesetzt.

2.2 Herkunft der in Deutschland verzehrten Ware

Um die Bedeutung der heimischen Produktion und des Imports fiir den zu betrachtenden deut-
schen Markt zu verdeutlichen, sollen in den folgenden Kapiteln kurz Daten zur deutschen Pro-
duktion, zum Import und den Erzeugerstaaten aufgefiihrt werden. Anhand von Exportdaten der
einzelnen Lander soll noch kurz die Bedeutung des deutschen Marktes fiir die Exportlander

dargestellt werden.

2.2.1 Erzeugung in Deutschland und Import

2.2.1.1 Deutschland

Deutschland verfligt iiber einige bedeutende Produktionsregionen fiir frisches Obst und Ge-
miise, ist jedoch weit davon entfernt sich selbst versorgen zu konnen. Nach den Zahlen aus der
Veroffentlichung des Bundeslandwirtschaftsministeriums (vgl. BMELV 2013a, S. 50) lag der
Selbstversorgungsgrad fiir Obst, ohne Beriicksichtigung der Zitrusfriichte, von April 2011 bis
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Mairz 2012 bei 19,8%. Auch in den Jahren davor bewegte sich der Wert in etwa in diesem Be-
reich. Bei Gemiise lag der Selbstversorgungsgrad etwas hoher und fiir das oben genannte Wirt-
schaftsjahr bei 37,5% mit dhnlichen Werten in den Vorjahren (vgl. ebda. S. 50). Gemél den
Zahlen der gleichen Publikation wurde in Deutschland 2012 auf 65.214 ha Obst (ohne Erdbee-
ren; vgl. ebda. S. 34) und auf 134.984 ha Gemiise (einschlieBlich Erdbeeren; vgl. ebda. S. 27)
angebaut. Blieb die Anbaufliche fiir Obst {iber die Jahre hinweg relativ gleich (vgl. ebda. S.
34), so hat die Gemiiseanbaufliche stark zugelegt (vgl. ebda. S. 27). Das BMELV nennt hier
allein von 2011 auf 2012 eine Steigerung um 7% auf zuletzt 114.600 ha Freilandgemiise (vgl.
ebda. S.29). Unter Glas wurde 2012 auf 1.704 ha Gemiiseanbau betrieben (vgl. ebda. S. 29).
Insgesamt betrug die Erntemenge fiir Gemiise im Jahr 2012 knapp 3,6 Millionen Tonnen (vgl.
ebda. S.30) und fiir Obst ca. 1,3 Millionen Tonnen (vgl. ebda. S. 34).

Die wichtigste deutsche Obstkultur ist der Apfel, der fiir knapp 50% der Obstanbaufliche und
sogar knapp 77% der geernteten Obstmenge in Deutschland steht (Zahlen fiir 2012, vgl. ebda.
S. 34). An zweiter Stelle mit knapp 22% der Flidche und ca. 12% der Menge folgten 2012 Erd-
beeren, weit dahinter Kirschen, Pflaumen/Zwetschgen, Johannisbeeren und Birnen (vgl. ebda.
S. 34). Dabei ist zu beachten, da3 die Ernten von Jahr zu Jahr deutlich schwanken kénnen (vgl.
ebda. S. 34) und besonders im Beerenbereich und bei Sii3- und Sauerkirschen ein Grofteil der
Ware in die Verarbeitung geht (vgl. ebda. S. 36). Betrachtet man die regionale Verteilung des
Obstanbaues in Deutschland, steht Baden-Wiirttemberg an der Spitze bei den Baumobstanbau-
flachen, gefolgt von Niedersachsen. Beide Linder zusammen verfiigen iiber ca. 50% der An-
bauflidchen flir Baumobst in Deutschland (vgl. ebda. S. 36). Bedeutende Anbauregionen fiir
Apfel liegen am Bodensee und im sog. Alten Land siidwestlich von Hamburg. Erdbeeren wer-
den hauptsdchlich in Niedersachsen, Nordrhein-Westfalen, Baden-Wiirttemberg und Bayern
angebaut. Aus diesen vier Bundesldndern stammen damit ca. drei Viertel der in Deutschland

erzeugten Erdbeeren (Zahlen fiir 2011, vgl. AMI 2012a, S. 35).

Beim Gemiise lag 2012 Spargel mit ca. 19.000 ha (ca. 17%) Anbaufldche an der Spitze, gefolgt
von Mohren/Karotten (ca. 10.000 ha und 8,9%) und Speisezwiebeln (ca. 9.500 ha und 8,3%)
(vgl. BMELV 2013a, S.30). Mit einigem Abstand folgten Weil3- und Blumenkohl, Eissalat,
Buschbohnen und Frischerbsen. Hauptanbaulédnder sind Nordrhein-Westfalen mit ca. 25.000
ha, gefolgt von Niedersachsen (ca. 22.000 ha) und Rheinland-Pfalz mit ca. 20.000 ha (inkl.
Erdbeeren; vgl. ebda, S. 28). Unterglas befindet sich die groflte Flaiche in Baden-Wiirttemberg
(ca. 540 ha) und damit fast ein Drittel der deutschen Gewéchshausfliache (vgl. ebda. S.29). Auf

diesen Fldchen werden hauptsidchlich Tomaten angebaut (vgl. ebda, S. 32). Als Anbauregionen
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fiir Gemiise sind das Rheinland und die Pfalz {iberregional bekannt, fiir Zwiebeln liegt in Nie-

derbayern ein groBeres zusammenhingendes Anbaugebiet.

2.2.1.2 Import nach Deutschland

Den GrofBteil des in Deutschland verbrauchten Obstes und Gemiises mufl importiert werden,
Zitrusfriichte und andere tropische Friichte zu 100%. In der EU gibt es einige bedeutende Lie-

ferldnder, die Deutschland mit frischen Obst und Gemiise versorgen.

Im Jahr 2010 waren bei Obst die wichtigsten Lieferlédnder fiir den deutschen Markt Spanien und
Italien mit 27,5% bzw. 16,9% Anteil an den insgesamt importierten Mengen (vgl. AMI 2012a,
S. 76). Danach folgten Ecuador, Kolumbien und Costa Rica fiir Bananen und Ananas. Erst an
achter Stelle stand mit den Niederlanden wieder ein europdischer Staat. Bananen sind die
Obstart mit der grofSten Importmenge und stellen einen Anteil von ca. 25% des insgesamt nach
Deutschland importierten Obstes dar (vgl. ebda. S. 72f). An zweiter Stelle liegen Apfel mit
knapp 13% der importierten Menge, gefolgt von Orangen. Diese Reihenfolge ist in den letzten
Jahren in etwa konstant geblieben (vgl. ebda, S. 72). Interessante Details sind die Verdnderun-
gen der einzelnen Artikelgruppen. Gab es bei Trauben und Birnen zwischen 2006 und 2010 eine
starke Abnahme der Importe in der Gréenordnung von ca. 15% bzw. 20%, so stiegen die Im-
porte anderer Produkte teilweise stark an (vgl. ebda. S. 72): z.B. Brom-, Maul- und Loganbee-
ren (+ 330%), Heidelbeeren (+433%), Feigen (ca. 100%). Die Einfuhrmengen der zehn wich-
tigsten Artikel sind in Tabelle 3 dargestellt. Allein 40% oder 1,26 Millionen Tonnen des nach
Deutschland importierten Frischgemiises stammten 2010 aus den Niederlanden (vgl. AMI
2012c, S. 71). Es folgten die spanischen Einfuhren, die mit 881.069 Tonnen 27,9 % der Import-
menge stellen. Bedeutend als Lieferland ist auch noch Italien mit knapp 10% der Einfuhren.
Frankreich und Belgien steuerten weitere 6,35 bzw. 4% bei. Alle iibrigen Lénder erreichen nicht
einmal 100.000 Tonnen an Importmenge. Die wichtigsten Importartikel beim Gemiise sind To-
maten, Gurken und Paprika, wie in Tabelle 3 ersichtlich. Ahnlich wie auch beim Obst hat sich
die Rangfolge in der Importstatistik in den letzten Jahren nicht verédndert. Gab es bei eingefiihr-
ten Mengen an Tomaten, Zwiebeln und Mdéhren in den Jahren 2006 — 2010 kaum Verdnderun-
gen, so sind z.B. die Importe an Gurken im selben Zeitraum kontinuierlich um insgesamt 10%
angestiegen, dhnlich bei den Gemiisepaprika (vgl. ebda. S.66). Bei einigen Artikeln mit weniger
Volumen gab es aber auch sehr groe Verdnderungen. Die Zufuhren beispielsweise an Pepe-

roni(+76%), Champignons (+39,9%), Rosenkohl (+28,5%) und Auberginen (+28,5%) legten
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vergleichsweise stark zu, wohingegen die Einfuhren an Endiviensalat deutlich um 23,8 % ab-

nahmen.

Tabelle 3: Import von frischem Obst und Gemiise nach Deutschland 2010 — die zehn wichtigsten Arten; Quelle:

eigene Darstellung’

Obst Gemiise

Art Menge [t] Art Menge [t]

1. | Bananen 1.304.901 | Tomaten 712.339
2. | Tafelapfel 579.238 | Salat- und Einlegegurken 522.554
3. | SiiBorangen 534.055 | Gemiisepaprika 334.950
4. | Clementinen/Mandarinen 367.446 | Speisezwiebeln 261.798
5. | Wassermelonen 312.792 | Karotten u. Speisemohren 235.987
6. | Tafel-/Keltertrauben 304.006 icahnitt" Piliick-, Romanasalate 181.285
7. | Nektarinen 197.437 | Kopf- und Eissalat 117.167
8. | Ananas 191.337 | Andere Kohlarten 112.931
9. | Tafelbirnen 160.062 | Champignons 68.889
10. | Kiwis 125.578 | Zucchini 68.838
Insgesamt (alle Arten) 5.040.132 | Insgesamt (alle Arten) 3.160.815

Innerhalb der einzelnen Produktgruppen gibt es allerdings gro3e Unterschiede bei der Bedeu-

tung der einzelnen Ursprungslander fiir den Import nach Deutschland, wie Tabelle 4 zu entneh-

men ist. Dabei ist festzustellen, dafl sowohl bei Obst als auch bei Gemiise meist nur ein bis zwei

Herkiinfte eine bedeutende Rolle spielen. Dies setzt sich auch bei anderen in der Tabelle nicht

genannten Produktgruppen fort. So kommen z.B. 66% der importierten Himbeeren aus Polen

(vgl. AMI 2012a, S. 83) oder knapp 47% der Siikirschen aus der Tiirkei (vgl. ebda. S.  80).

Beim Gemiise ist es bei Rosenkohl dhnlich gelagert, der praktisch nur aus den Niederlanden

importiert (vgl. AMI 2012c¢, S. 73) oder beim Fenchel, der zu 97% aus Italien importiert wird

(vgl. ebda. S. 81).

7 Quelle der Zahlen: Obst AMI 2012a, S. 72; Gemiise AMI 2012c, S. 66
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Betrachtet man die Daten zum Obstimport, fallt auf, da sich die Reihenfolge der einzelnen
Herkiinfte kaum verschoben hat, es aber bei den Tonnagen durchaus bedeutende Verdnderungen
gab. So verringerten sich z.B. die Traubenimporte aus Italien zwischen 2005 und 2010 um
knapp ein Drittel (vgl. AMI 2012a, S. 77); dhnlich bei den Birnen. Italien lieferte knapp ein
Drittel weniger, wohingegen niederldandische Birnen verstirkt importiert wurden (vgl. ebda. S.
79). Auch beim Gemiise gab es im genannten Zeitraum nur selten Verschiebungen bei der Be-
deutung der einzelnen Herkiinfte, wenn auch Entwicklungen bei der Tonnage. So haben sich
z.B. die marokkanischen und franzosischen Tomatenimporte mehr als verdoppelt und auch die
Einfuhren aus den Niederlanden bei diesem Produkt stiegen in diesem Zeitraum kontinuierlich
um insgesamt 22% an (vgl. AMI 2012c, S.77). Beim Blumenkohl verlor die Herkunft Frank-
reich hingegen an Bedeutung und der Import lag 2010 um knapp ein Viertel unter dem Wert
von 2005 (vgl. ebda. S.73).

2.2.2 Die Bedeutung des deutschen Marktes fiir die Absatzliinder und umgekehrt

Um die Bedeutung der einzelnen Herkiinfte auf dem deutschen Markt abschétzen zu konnen,
ist die Betrachtung des jeweiligen deutschen Selbstversorgungsgrades notwendig. Bei den zehn
am meisten konsumierten Obstarten gibt es bei den tropischen und den Zitrusfriichten keine
Eigenproduktion, genausowenig bei Nektarinen und Melonen. Bei Apfel, Birnen und Erdbeeren
verfiigt Deutschland allerdings iiber eine starke Eigenproduktion, die ca. 60% des jeweiligen
Verbrauchs abdecken kann (vgl. AMI 2012a, S. 140f). Auch beim Gemiise kann Deutschland
von den zehn im Verbrauch bedeutendsten Arten den Eigenbedarf in gewissem Male abdecken
(vgl. AMI 2012¢, S. 38 und S. 66), abgesehen vom Fruchtgemiise, also Tomaten, Gemiisepa-
prika und Zucchini, das fast komplett importiert werden muf. Bei Spargel lag 2010 die deutsche
Eigenversorgung bei fast 83% und auch bei Salaten bei knapp 44% (vgl. ebda. S. 125). Es ist
anzunehmen, daf3 bei den Produkten, die in Deutschland produziert werden, Importe zur Ver-
frithung bzw. Verlangerung der Saison genutzt werden oder um im Winter den Bedarf zu dek-
ken, der aufgrund der klimatischen Verhéltnisse nur mit unverhéltnismafig hohem Aufwand zu

produzieren ist.

Im Gegenzug ist auch die Analyse der Bedeutung Deutschlands fiir die exportierenden Staaten
interessant. Sicher ist Deutschland als groBter Mitgliedsstaat der EU bereits ob seiner Grofle
ein bedeutender Abnehmer, aber nicht unbedingt in jeder Produktgruppe. Das hat Auswirkun-

gen auf den EinfluB3 des deutschen Marktes auf die Erzeugerlidnder. Als ein Beispiel seien hier
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die Daten der spanischen Vereinigung Obst, Gemiise und Blumen exportierender Genossen-
schaften (FEPEX, vgl. ebda. 2014a) angefiihrt. Demnach hatte Deutschland im Jahr 2010 einen
mengenmafigen Anteil an den Gesamtexporten aus Spanien von 23,7%, gefolgt von Frankreich
mit 19,4% und GrofBbritannien mit 11,9%. Allerdings verkaufte Spanien fast doppelt so viele
Zucchini nach Frankreich als nach Deutschland (43% bzw. 17%). Bei den von Deutschland fast
nur aus Spanien importierten Obstarten wie Orangen, Mandarinen, Wassermelonen und Erd-
beeren (vgl. AMI 2012a, S. 83ff) waren die Exporte des Landes stdrker diversifiziert und die
Abhingigkeit von Deutschland wesentlich geringer als umgekehrt. Nach Deutschland gingen
31% der spanischen Erdbeeren und knapp ein Viertel der Zitrusfriichte. Bei Gurken und Toma-
ten lagen der deutsche Importanteil spanischer Ware und der Exportanteil von Spanien nach
Deutschland in etwa auf gleichem Niveau. Deutschland war dabei aber trotzdem der weitaus

wichtigste Abnehmer (vgl. FEPEX 2014a).

Von den italienischen Exporten gingen 2010 mengenmaBig 31,7% der Produkte nach Deutsch-
land (vgl. SIMONELLI 2012, S. 6). Das néichstbedeutende Exportland war Frankreich mit 9,2%
(vgl. ebda. S.6). Bei Pfirsichen/Nektarinen nahm der deutsche Markt aber 41 % des italieni-
schen Exports auf (vgl. ebda. S. 21), beim Gemiise 39,5% (vgl. ebda. S.12), bei Apfeln 33,6%
(vgl. ebda. S.15), bei Tafeltrauben hingegen nur 23,7% (vgl. ebda. S. 17), iiberall als Spitzen-
reiter. Interessant sind auch noch die Zahlen aus den Niederlanden und Frankreich. Laut AMI
(vgl. 2012c, S. 171) gingen 2010 45,7% der niederldndischen Gemiiseexporte nach Deutsch-
land. Aus Frankreich waren es dagegen nur 16,8%. Zusammenfassend ist festzustellen, dal3 die
Bedeutung des deutschen Marktes fiir die einzelnen Produktionslénder sehr stark variiert, un-

abhéngig davon, wie wichtig die Beschaffung aus diesem Staat fiir Deutschland ist.

2.3  Gesetzliche Grundlagen fiir den Handel mit frischem Obst und

Gemiise

Der Handel von frischem Obst und Gemiise wird durch eine Vielzahl von Gesetzen und Ver-
ordnungen auf internationaler, européischer und nationaler Ebene geregelt. Im folgenden Kapi-
tel sollen kurz die fiir die vorliegende Arbeit davon relevanten aufgezihlt und kurz beschrieben

werden.
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2.3.1 Codex Alimentarius und internationale Regelungen

Im Jahre 1963 haben die Weltgesundheitsorganisation (WHO) und die Welterndhrungsorgani-
sation (FAO) gemeinsam die Codex Alimentarius Commission eingerichtet, mit dem Ziel, die
bis dahin bestehenden unterschiedlichen und teilweise widerspriichlichen weltweiten Regelun-
gen bzgl. Standards und Produktsicherheit von Lebensmitteln zu vereinheitlichen (CODEX ALI-
MENTARIUS 2014). Seine Legitimation bezieht der Codex Alimentarius aus zwei im Rahmen
der WTO ausgehandelten internationalen Abkommen. Zum einen das ,Agreement on Technical
Barriers on Trade® (TBT), das dafiir sorgt, da3 technische Vorschriften kein Handelshemmnis
darstellen und zum zweiten das ,Agreement on the Application of Sanitary and Phytosanitary
Measures® (SPS), dal die unterzeichnenden Staaten verpflichtet, sanitdre und phytosanitire
Standards nur in dem Mal3e einzufiihren, um einen ausreichenden Schutz der Gesundheit von
Mensch, Pflanze und Tier zu gewéhrleisten (vgl. STOLPER 2005, S. 20f). Alle in der EU beste-
henden Regelungen sind im Einvernehmen mit diesen Regelungen erarbeitet, wie z.B. auch in
den Erwdgungsgriinden der VO (EG) Nr. 396/2005 klar wird. Dort wird explizit auf den Codex

Alimentarius hingewiesen (vgl. ebda. Erwdgungsgrund Nr. 25).

2.3.2 Die Gemeinsame Marktorganisation der EU fiir Obst und Gemiise

Im Agrarbereich hat Deutschland als Mitglied der Européischen Union keine eigene Gesetzge-
bung mehr. Die seit 2007 giiltige VO (EG) Nr. 1234/2007 {iber die einheitliche Gemeinsame
Marktorganisation (GMO) umfal3t unter anderem frisches Obst und Gemiise sowie Bananen
und bildet den &duBeren Rahmen fiir den Handel innerhalb der EU, sowie den Im- und Export.
In der Durchfiihrungsverordnung VO (EU) Nr. 543/2011 werden die Bestimmungen fiir Obst
und Gemiise detaillierter erldutert. Der regulatorische Eingriff der Agrarpolitik ist fiir die Pro-
duktgruppe Obst und Gemiise wesentlich weniger stark ausgeprégt als z.B. im Milch- oder Ge-
treidebereich. Fiir den Markt fiir frisches Obst und Gemiise sollen aus dieser GMO drei Punkte

an dieser Stelle genannt werden:

2.3.2.1 Erzeugerorganisationen

Bereits in fritheren Verordnungen gab es sog. Erzeugerorganisationen (EO), d.h. Zusammen-
schliisse von Erzeugern. Ein Erwédgungsgrund fiir die Einfiihrung dieses Instruments war fiir
die EU, daB ,,[sich a]ngesichts einer immer stirkeren Konzentration der Nachfrage (...) die

Biindelung des Angebots durch diese Organisationen mehr denn je als wirtschaftlich notwendig
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[erweist], um die Marktstellung der Erzeuger zu stirken* (VO (EG) NR. 2200/1996, Erwé-
gungsgrund Nr. 7). Die Kriterien fiir EO legt jedes Mitgliedsland selbst fest. In Deutschland
miissen es z.B. mindestens 15 Mitglieder mit einem Mindestwert an vermarktbarer Erzeugung
von 5.000.000 € sein (vgl. EG-OBSTGEMUSEDYV 2008, §4, Abs. 1). Neben diesen Kriterien mufl
jedes Mitgliedsland eine sogenannte Nationale Strategie der EU zur Genehmigung vorlegen.
Darin werden die Forderziele der EU auf nationalstaatlicher Ebene abgebildet (vgl. BMELV
2013b) bzw. genauer analysiert. Als Ziel gelten z.B. Verbesserung der Qualitét, Vermarktungs-
forderung, Verminderung von Riicknahmen oder Forderung der integrierten Produktion (vgl.
VO (EG) NR. 2200/1996, Erwadgungsgriinde). Die EU leistet im Rahmen der jetzt giiltigen GMO
Beihilfen zu Betriebsfonds der EO aus denen wiederum sogenannte Operationelle Programme
und Marktriicknahmen finanziert werden. Nur Maflnahmen, die den vorweg genannten Zielen
entsprechen, diirfen aus den Operationellen Programmen finanziert werden. Von der EU gefor-
dert werden maximal 50% des Aufkommens des Betriebsfonds und maximal 4% des Wertes
der vermarkteten Erzeugung jeder EO (vgl. VO (EG) Nr. 2200/1996, Artikel 15, Absatz 5), die
anderen 50% miissen aus Eigenmitteln der Erzeuger oder der EO stammen (BMELV 2013b, S.
5). Fiir Marktriicknahmen® gibt es je nach Produkt spezielle Grenzen fiir die aus dem Betriebs-
fond dazu maximal aufwendbaren finanziellen Mittel. So diirfen gem. VO (EU) Nr. 543/2011
»»-..Marktriicknahmen (...) 5 % der von jeder Erzeugerorganisation vermarkteten Menge eines
jeden Erzeugnisses nicht liberschreiten.” (ebda. Artikel 79, Absatz 2). 2011 wurden aufgrund
der EHEC-Krise voriibergehend besondere Riicknahmemoglichkeiten festgelegt, um den Er-
zeugern existenzbedrohende Einnahmeverluste durch die starken Nachfrageeinbriiche kompen-

sieren zu konnen (vgl. VO (EU) Nr. 585/2011 und EUOBSTGEMUSEDYV 2011).

2.3.2.2 Zolle und Einfuhrpreissystem

Dem Handel mit Drittlindern liegt in der EU ein sehr umfangreiches Zollsystem zugrunde. Fiir
Obst und Gemiise wurden im Rahmen der GMO (vgl. VO (EG) NR. 1234/2007, TEIL III KAPI-
TEL II und VO (EU) NR. 543/2011, TITEL IV, KAPITEL I) die Bestimmungen iiber Einfuhrzdlle
und das sog. Entrypreissystem geregelt. Fiir bestimmte Produkte, z.B. Tomaten, Artischocken,

Apfel oder Tafeltrauben werden dabei bei Unterschreiten festgelegter Entry-Preise besondere,

% Bei Marktriicknahmen werden nicht verkdufliche Produkte aufgekauft und vernichtet, um so das verfiighare An-
gebot zu reduzieren.
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zeitlich begrenzte Zusatzzodlle erhoben'®. Unter anderem mit den Staaten des Europiischen
Wirtschaftsraumes (EWR), aber auch mit der Tiirkei, Marokko und anderen Mittelmeeranrai-
nern (vgl. GRETHE ET AL. 2005, S. 300) und den sog. AKP-Staaten (Afrika, Karibik, Pazifik)
gibt es spezielle Abkommen, die unter bestimmten Bedingungen reduzierte Zolltarife oder freie
Einfuhr gewdhren. Die (Nicht-)Erhebung von Z6llen hat erheblichen Einflul auf den Markt, da
sie heimische Produzenten vor Konkurrenz schiitzen konnen und Handelsstrome beeinflussen.
So fiihrt z.B. der erleichterte Marktzugang Marokkos mit frischen Tomaten immer wieder zu
Diskussionen in Spanien, wie grof3 die aus dieser Regelung erwachsenden Nachteile fiir die

spanischen Erzeuger sind (vgl. u.a. JASO CORTES 2004).

2.3.2.3 Vermarktungsnormen

In den Vermarktungsnormen fiir Obst und Gemiise wird festgelegt, welche Mindesteigenschaf-
ten einzuhalten sind und welche Bedingungen Ware zu erfiillen hat, um als Klasse Extra, I oder
IT vermarktet werden zu diirfen. Weitere Kriterien sind Sortiervorgaben und Vorschriften be-
zliglich Kennzeichnungselementen und der Aufmachung. Die Normen haben Giltigkeit fiir den
Warenverkehr innerhalb der EU, aber auch beim Im- und Export. Gab es bis 2007 noch fiir 32
Produkte spezielle Vermarktungsnormen der EU (vgl. STOLPER 2005, S. 19), wurde dies im
Rahmen der neuen GMO mit der VO (EU) Nr. 543/2011 auf zehn Arten begrenzt (siche Tabelle
5).

Tabelle 5: Produkte mit EU-Vermarktungsnorm; Quelle: eigene Darstellung nach VO (EG) Nr. 1580/2007, Arti-
kel 2a

Apfel Pfirsiche und Nektarinen

Birnen Salate, krause Endivie und Eskariol
Erdbeeren Tafeltrauben

Gemiisepaprika Tomaten

Kiwi Zitrusfriichte

Diese zehn Arten stehen fiir ca. 75% des Handels mit frischem Obst und Gemiise innerhalb der

EU (vgl. BLE 2011, S. 2). Fiir die iibrigen Produkte besteht die Moglichkeit auf die Normen

10 Fiir den genauen Mechanismus sei auf das Merkblatt der BLE von Oktober 2007 verwiesen (vgl. BLE 2007)
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der United Nations Economic Comission for Europe (UN/ECE) zuriickzugreifen.!! Existiert fiir
den Artikel keine derartige Norm oder entscheidet sich der Marktteilnehmer gegen die Verwen-
dung der UN/ECE-Normen, so greift die sog. ,Allgemeine Vermarktungsnorm* (vgl. BLE 2011,
S. 2). In dieser Allgemeinen Vermarktungsnorm sind generelle Mindesteigenschaften und To-
leranzen definiert. Die Einhaltung der Normen wird von spezialisierten Kontrolldiensten tiber-
wacht, die in Deutschland auf Landerebene angesiedelt sind. Die nationale Koordinierungsbe-
horde fiir diese Dienste ist die Bundesanstalt fiir Landwirtschaft und Erndhrung (BLE) (vgl.
ebda, S.2).

2.3.3 Weitere Verordnungen und deutsche Gesetze

Neben der GMO gibt es noch eine Reihe weiterer Verordnungen, die fiir den Markt fiir Obst
und Gemiise von Bedeutung sind. Zu nennen ist hier als erstes die VO (EG) Nr. 834/2007, die
Produktion, Vermarktung und Kontrolle 6kologischer Produkte regelt und Obst und Gemiise
beinhaltet. Ausnahmslos alle 6kologisch erzeugten Produkte unterliegen auf allen Produktions-

und Handelsstufen einer externen Kontrolle.

Die zweite Verordnung, die groe Bedeutung hat - auch im Hinblick auf die nachfolgend in
dieser Arbeit angesprochenen Spezifikationen der Handelsunternehmen - ist die VO (EG) Nr.
396/2005 tliber Hochstgehalte an Pestizidriickstinden in oder auf Lebens- und Futtermitteln
pflanzlichen und tierischen Ursprungs. Nachdem die dafiir notwendigen Anhidnge mit den Ein-
zelwerten publiziert wurden, trat die Verordnung ab 01. September 2008 an die Stelle der na-
tionalen Regelungen. Auch die sog. Kontaminantenverordnung VO (EG) Nr. 1881/2006, regelt
mittlerweile auf europdischer Ebene, was bei Stoffen wie z.B. Nitrat als maximaler Riickstands-

hochstgehalt (RHG) auf Lebensmitteln zuldssig ist.

Eine weitere bedeutende Verordnung ist die VO (EG) Nr. 178/2002, mit der europaweite Vor-
gaben zur Lebensmittelsicherheit und zur Riickverfolgbarkeit gemacht wurden. Gleichzeitig
wurde zur einheitlichen Risikobewertung die Europdische Behorde fiir Lebensmittelsicherheit
errichtet, die auch die Erarbeitung der RHGe in den Anhéngen der vorgenannten VO (EG) Nr.
396/2005 tibernahm.

' Die Vermarktungsnormen der UN/ECE k&nnen auf folgender Homepage eingesehen werden: http://www.un-
ece.org/trade/agr/standard/fresh/ffv-standardse.html
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Gemail der VO (EG) Nr. 669/2009 besteht fiir einige Produkte aus bestimmten Ursprungslén-
dern bei der Einfuhr in die Europdische Union die Pflicht, geeignete Analyseberichte vorzule-
gen. Andernfalls kann das Produkt nicht eingefiihrt werden (vgl. ebda. Artikel 1). Der zu der
Verordnung gehdrige Anhang wird vierteljdhrlich aktualisiert. In der letzten Aktualisierung
vom 01.10.2013 finden sich z.B. Gemiisepaprika aus der Tiirkei und Agypten, Erdbeeren und
Orangen aus Agypten, aber auch Erbsen und Bohnen aus Kenia auf der Liste (vgl. ebda. An-
hang). Hintergrund dieser Verordnung ist es, besonders risikoreiche Produkte nicht unkontrol-
liert in die EU zu lassen. Basis der Risikoanalyse sind die Daten des Européischen Schnell-
warnsystems, Berichte der Lebensmittel- und Veterindramter, der Europédischen Behorde fiir
Lebensmittelsicherheit (EFSA) und anderer (vgl. ebda. Erwiigungsgrund 3). Ahnliche Vorgaben
gibt es fiir Pilze aus Osteuropa hinsichtlich der Belastung mit Casium (vgl. VO (EG) Nr.
1635/2006) und fiir Produkte mit Aflatoxinrisiken, z.B. Niisse und Trockenobst (vgl. VO (EG)
Nr. 1152/20009).

Spitestens seit Inkrafttreten der einheitlichen europdischen RHGe 2008 gibt es kaum noch re-
levante deutsche Gesetze, die in groBerem Mal3e in den Markt fiir frisches Obst und Gemiise
eingreifen. 2007 wurden die noch bestehenden deutschen Handelsklassen fiir frisches Obst und
Gemiise abgeschafft. Dabei handelte es sich um Normen fiir Artikel, die nicht auf européischer
Ebene geregelt waren. Es gibt aktuell noch die Loskennzeichnungs- und Fertigverpackungsver-
ordnungen. Allerdings regeln diese eher technische Details und sind nicht nur speziell fiir den

Obst- und Gemiisebereich gedacht.
3.  Theoretische Grundlagen der Arbeit

Nachdem im vorigen Kapitel die allgemeine Situation des Obst- und Gemiisesektors beschrie-
ben wurde, folgen in diesem Kapitel die theoretischen Grundlagen der Arbeit. Dargelegt wird
zuerst der Transaktionskostenansatz und dann die Value Chain Analysis. In einem weiteren Ka-
pitel werden die beiden sehr wichtigen Punkte Macht und Vertrauen noch einmal speziell auf-
gearbeitet. Ein letzter Unterpunkt beschreibt kurz den Nutzen der dargelegten theoretischen

Ansitze fiir die weiteren Forschungen im Rahmen der Aufgabenstellung.
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3.1 Transaktionskostenansatz

3.1.1 Die Grundannahmen der Transaktionskostentheorie

In der klassischen wirtschaftswissenschaftlichen Theorie wird ein idealer Markt angenommen,
den es in der Realitét nicht gibt. Auch in den neoklassischen Ansidtzen werden z.B. lang lau-
fende, mit Unsicherheit verbundene Vertrage nur unzureichend erklirt, da groe Liicken bzgl.
zukiinftiger Ereignisse nicht komplett beriicksichtigt werden konnen (vgl. WILLIAMSON 1979,
S. 236ft). Dies wird ersichtlich, wenn man den Austausch spezieller Artikel betrachtet, die be-
sondere Investitionen seitens des Produzenten erfordern. Herrscht anfangs Wettbewerb unter
den Anbietern verwandelt sich die Beziehung zwischen Ein- und Verkédufer aufgrund der spe-
zifischen Investitionen in ein bilaterales Monopol, ein Vorgang, den WILLIAMSON (1979, S.
241) als fundamentale Transformation bezeichnet. Dabei handelt es sich um wiederkehrende
Transaktionen, die in bestimmten Absténden iiber einen langen Zeitraum stattfinden, was wie-
derum Auswirkungen auf die vertragliche Basis hat. Die positiven Ertrdge aus den spezifischen
Investitionen stellen sich erst im Laufe der Austauschbeziehung ein. Um solche Investitionen
zu begiinstigen, muf} der Zulieferer eine gewisse Sicherheit dariiber haben, da3 die Beziehung
dauerhaft ist. Solche lang laufenden Vertrige sind zwangsweise nicht komplett und bergen die

Gefahr des Opportunismus. Der klassische Ansatz greift hier zu kurz.

Ein weiterer Kritikpunkt an der neoklassischen und klassischen Theorie ist die Annahme, der
Wert von Transaktionskosten sei null. Die Hypothesen, die hinter diesem Bild stehen, gehen
aber von einem Idealbild aus und haben sich in der Abstraktion zu weit von der Realitdt entfernt
(vgl. RICHTER ET AL. 2003, S. 1f). Der Transaktionskostenansatz, wie ihn OLIVER E. WILLI-
AMSON (1985) vor allem mit seiner Publikation ,,The economic institutions of capitalism. Firms,
markets, relational contracting* basierend auf den Ideen von Ronald Coase entwickelt hat, ver-
besserte die Mdoglichkeiten, Nicht-Standard-Situationen neben Formen des Marktes oder der
Hierarchie zu erkldren. Transaktionskosten werden als ,,...costs of running the economic sy-

stem...“ (FISCHER 1993, S. 89'%) beschrieben. Dabei stehen mehr die Institutionen im Mittel-

12 zitiert aus ARROW (1969): The Organization of Economic Activity: Issues pertinent to the Choice of Market
versus Nonmarket Allocation, in: The Analysis and Evaluation of Public Expenditure, The PPB System, Joint
Economic Committee I, Washington 1969, S.47.64; hier S. 48
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punkt als das einzelne 6konomische Subjekt; die Beziehungen zwischen den Institutionen wer-
den als Vertrége beschrieben. Wiederum alles, was als Vertragsproblem formuliert werden kann,
hilt WILLIAMSON fiir erforschbar mit den Ansédtzen der Transaktionskostenokonomie (vgl.

ebda. 1985, S. 17).

Als konkrete Beispiele fiir Transaktionskosten nennt z.B. FISCHER (1993, S. 90f) Such-, Infor-
mations- und Verhandlungskosten, aufgeteilt in Ex-Ante-Transaktionskosten fiir Vertragsent-
wurf, -verhandlung sowie Informationsbeschaffung und Ex-Post-Transaktionskosten wie den
Sicherungsaufwand zur Durchsetzung von Zusagen, Kosten des Feilschens, Kontrollkosten und
Fehleranpassungskosten. Ganz wichtig bei der Betrachtung von Transaktionskosten ist, dal3
diese nicht als Kosten im monetiren Sinne sondern ,,...im Sinne von hinzunehmenden Nach-
teilen...“ (P1CcOT, 1985, S.224) angesehen werden. Sie sind nicht oder nur schwer quantifizier-
bar und es werden eher Alternativen miteinander verglichen, worauf auch WILLIAMSON (1979,

S. 234) hinweist.
3.1.2 Annahmen beziiglich des Verhaltens der Transaktionspartner

Nach WILLIAMSON (1985, S. 29f) werden Transaktionskosten dabei von mehreren Faktoren
beeinfluflt. Zuallererst macht er zwei Verhaltensannahmen. Er geht davon aus, daf3 die Akteure
(1) iiber eine begrenzte Rationalitét (=,,bounded rationality*, vgl. ebda. S. 29), verfiigen und (2)

sich opportunistisch verhalten, d.h. ithren Nutzen notfalls auch mit List zu erlangen versuchen.

Unter begrenzter Rationalitit versteht WILLIAMSON (1985, S. 45f), da3 die Akteure zwar mog-
lichst rational handeln, aber nur {iber begrenztes Konnen bzw. Wissen verfiigen. Bedingt durch
die individuellen intellektuellen Fahigkeiten als knappe Ressource haben sie begrenzte Mog-
lichkeiten, Informationen zu verarbeiten. Dies hat Einflul sowohl auf die Entscheidungspro-
zesse als auch auf die Strukturen der Uberwachung und Umsetzung, also die sog. Governance-
Struktur. Aus dieser Annahme resultiert, dal Vertrage nicht vollstindig sein konnen, denn auf-
grund der begrenzten Rationalitdt der Akteure konnen nicht alle zukiinftigen Einfliisse auf die

Transaktion vorhergesehen werden und in die Vertrige eingearbeitet werden.

Im bilateralen Monopol (wie oben beschrieben) konnen beide Partner bei Vertragsdnderungen,
die von der Gegenseite vorgeschlagen werden, zusétzliche Ertrdge erlangen. Genauso haben
beide ein Interesse, so viel wie moglich des Gewinnes, der durch Anderungen neu entsteht, fiir
sich zu bekommen. Die Austauschbeziehung ist damit anfillig fiir Opportunismus. Opportunis-

mus bedeutet fiir WILLIAMSON ,,... self-interest seeking with guile...* (ebda. 1985, S. 47), also
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,»das Streben nach Eigennutz mit List“. Allerdings meint er damit nicht Stehlen, Liigen oder
dergleichen, sondern dezentere Formen. Hauptgrund ist zum einen die ungleiche Verteilung von
Informationen zwischen den einzelnen Akteuren. Ein weiterer Grund ist das Ausnutzen von den
aus dieser Informationsasymmetrie resultierenden Vorteilen durch einen Partner ohne dabei den
anderen Partner gleichermallen am Nutzen zu beteiligen. Hierbei mufl man Formen von ex ante
und ex post Opportunismus beachten, also vor und nach Vertragsschlu3. Ex ante Opportunis-
mus tritt ein, wenn unter Annahme von Informationsasymmetrie der informierte Transaktions-
partner seinen Partner nicht iiber die Méngel des getauschten Gutes informiert (RICHTER ET AL.
2003, S. 587). Dafiir nutzt WILLIAMSON (1985) den Begriff ,,adverse selection (ebda. S. 47).
Er nennt als Beispiel die Informationsasymmetrie zwischen Versicherungsanbietern und —neh-
mern an. Letztere versuchen ihre Risiken vor Vertragsabschlull moglichst zu verbergen, d.h. die
Versicherer schlieBen aufgrund mangelhafter Informationen Vertrége ab, bei denen es im nach-

hinein zu Durchsetzungsproblemen kommen kann. '3

Ex post Opportunismus, auch ,,Moral hazard*“ (WILLIAMSON 1985, S. 47) genannt, tritt hinge-
gen nach Vertragsabschluf3 auf. FISCHER (1993, S. 96) beschreibt dies als Risiko eines Markt-
teilnehmers, daf sich der Vertragspartner insgeheim anders verhilt, als er vorgibt. Nach RICH-
TER ET AL. (2003, S. 157 und S. 587) verhilt sich in diesem Fall ein Vertragspartner vertrags-

widrig, indem er beispielsweise die vereinbarte Miete nicht zahlt.
3.1.3 Transaktionskosten als Funktion der drei Dimensionen

Neben diesen Verhaltensannahmen sind fiir die Hohe der Transaktionen noch die drei folgenden
Dimensionen relevant: (1) Faktorspezifitét, (2) Unsicherheit und (3) Haufigkeit (vgl. WILLI-
AMSON 1985, S. 52f1Y).

Die Faktorspezifitit ist fiir WILLIAMSON (1985, S. 55) ein zentraler Punkt. Fehlt sie fiir eine
Transaktion, so ist der freie Markt die effektivste Vertragsbeziehung. Faktorspezifitit hat in-
sofern auf die Transaktionskosten eine Auswirkung, als daf3 der Grad dieser Dimension den
ndtigen Aufwand anzeigt, fiir das auszutauschende Gut bzw. die Leistung ggf. einen anderen

Transaktionspartner zu finden. Dies gilt umso mehr, wenn transaktionsspezifische Investitionen

13 In diesem Zusammenhang sei auf das Lemons-Problem hingewiesen, das auf Akerlof zuriickgeht und mit dem
er in einem Aufsatz 1970 ,,adverse selection” genauer beschrieb. Sein Beispiel ist der Gebrauchtwagenmarkt,
auf dem es gute (peaches) und schlechte Autos (lemons) gibt. Da die Kéufer die Qualitédt vor dem Kauf nicht
beurteilen kdnnen, werden die guten Autos verdriangt, weil sie zu teuer sind (vgl. RICHTER ET AL. 2003, S. 294)
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getdtigt werden. Es gibt unterschiedliche Formen der Faktorspezifitit. WILLIAMSON (1985, S.

55f) nennt als unterschiedliche Auspriagungen:

(a) die Standortspezifitdt, d.h. eine fiir diese Austauschbeziehung notwendige Anlage ist im-
mobil (z.B. ein Kraftwerk).

(b) Physische Faktorspezifitdt, die FISCHER als ,,Sachkapitalspezifitit™ (ebda. 1993, S. 94) be-
zeichnet. Hierunter werden Giiter verstanden, die zwar beweglich sind, aber {iber eine spe-
zielle Eigenschaft verfiigen, die fiir bestimmte Transaktionen unabdingbar ist. Das konnen
spezielle Werkzeuge sein oder beispielsweise Tintenpatronen, die nur flir ein bestimmtes
Druckermodell verwendbar sind.

(c) ,human asset specifity (WILLIAMSON 1985, S. 96), d.h. besonderes fiir diese Austausch-
beziehung notwendiges Wissen oder spezielle Fahigkeiten. Es konnen auch fest zugeord-
nete Giiter sein, z.B. die Erweiterung der eigenen Produktionsanlagen um einen Teil, der
zur Herstellung von Giitern dient, die nur ein einziger Kunde nachfragt. FISCHER (1993, S.
95) nennt einen weiteren Spezialfall. Bietet ein Akteur als erster ein neues Produkt an, so
hat er dadurch bereits mehr Wissen als seine Wettbewerber erworben. Die Kosten zur Ge-
winnung dieses Wissens sind bei spateren Kalkulationen nicht mehr relevant, d.h. sind ver-

sunken. Damit kann er giinstiger anbieten.

Je hoher die Faktorspezifitat, desto hoher sind die gegenseitigen Abhéngigkeiten und das Absi-
cherungsbediirfnis steigt, da das Risiko von Opportunismus zunimmt. Transaktionskostenspe-
zifische Investitionen verdandern die Beziehung zwischen Anbieter und Kéufer zu einem bilate-
ralen Monopol, bei dem im Extremfall einem Anbieter nur ein Nachfrager gegeniibersteht. WIL-
LIAMSON (1979) bezeichnet die Partner dann als in der Beziehung gefangen — ,,locked into*
(ebda, S. 240). Beide Seiten haben so grofe transaktionsspezifische Investitionen getétigt, dal3
sie grofle Kosten aufwenden miiflten, um den Partner zu wechseln. Sie sind aufeinander ange-
wiesen. Ein Problem solcher stark spezialisierter Transaktionen ist u.a. die Bewertung und

Preisfindung (vgl. FISCHER 1993, S. 95).

Die zweite wichtige Dimension fiir WILLIAMSON (1985, S. 56ff) ist Unsicherheit. Wie bereits
genannt, ist es den Akteuren aufgrund begrenzter Rationalitdt unmoglich, alle zukiinftigen Ein-
fliisse auf eine Vertragsbeziehung hervorzusehen. Daraus resultiert Unsicherheit, z.B. iiber Um-
weltfaktoren, wie Wettereinfliisse in der Landwirtschaft, aber auch Unsicherheit bzgl. des Ver-
haltens des Transaktionspartners. Die liickenhaften Vertrage miissen im Laufe der Austausch-

beziehung konkretisiert werden. Hier spielt wieder Informationsasymmetrie eine Rolle, da fiir
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die Konkretisierung Informationen nétig sind. Die Unsicherheit iiber etwaige Liicken erhoht
also die Anfilligkeit fiir opportunistisches Verhalten. Auch die Faktorspezifitit bzw. transakti-
onsspezifischen Investitionen sind dabei zu betrachten. Je hoher diese sind, desto hoher ist der
Grad der Unsicherheit (vgl. WILLIAMSON 1979, S. 254). Ein weiterer Aspekt der Unsicherheit
besteht in der Bewertung der Eigenschaften eines Gutes, vor allem wenn diese nicht direkt er-
sichtlich sind und demzufolge auch nicht vor dem Kauf gepriift werden konnen. Da dieser The-

menkomplex fiir die Arbeit groBBere Bedeutung hat, wird er in Kapitel 3.1.6. ndher beleuchtet.

Haufigkeit der Transaktion nennt WILLIAMSON (1985, vgl. S. 60f) als dritte Dimension von
Transaktionskosten. Je hdufiger eine Transaktion stattfindet, desto eher lassen sich die Kosten
fiir eine transaktionskostenspezifische Investition rechtfertigen bzw. amortisieren. Es kdnnen
Skalen- und Verbundeffekte erzielt werden (vgl. auch FISCHER 1993, S. 99f), der Grad der Un-
sicherheit sinkt. WILLIAMSON (1979, S. 254) bemerkt dazu, da3 es Unsicherheit auch in reifen
Branchen gibt, z.B. bei neu eingefiihrten Artikeln. Auch hier hat die Haufigkeit der Transaktio-

nen positive Effekte und mindert die Transaktionskosten.

3.1.4 Der Einflul von Transaktionskosten auf die vertragliche Koordination von

Austauschbeziehungen

Der Austausch von Giitern und Leistungen erzeugt Transaktionskosten. Idealerweise wird von
den Akteuren diejenige vertragliche Struktur gewéhlt, die die geringsten Transaktionskosten
aufweist und somit am effizientesten ist. Eine derartige Betrachtung ist aber nur sinnvoll, wenn
einige Grundbedingungen gegeben sind (vgl. PicOT 1985, S. 224 und in gewisser Weise WIL-
LIAMSON 1979, S. 240). Zuallererst mu3 grundsédtzlich Vertragsfreiheit bestehen. Weitere Be-
dingungen sind ein effizienzorientierter Wettbewerb zwischen den Anbietern und ein von der

Organisationsform unabhéngiger fester Wert von Produktionskosten und Leistungen.

Transaktionskosten, die aus den in den vorhergehenden Kapiteln genannten Faktoren erwach-
sen, werden in der Realitdt nicht komplett als gegeben hingenommen. Es gibt Moglichkeiten,
diese mit einem System aus vertraglichen Regelungen zu minimieren. Fiir dieses System ver-
wendet WILLIAMSON (1979) den Begriff ,,Governance* (ebda. S. 233). Da dieser Begriff fiir die
Arbeit von grofler Bedeutung ist, wird er in einem spateren Kapitel genauer erldutert und hier
nur die Uberlegungen Williamsons iiber das Zusammenspiel von Transaktionskosten und Ver-

tragsform beschrieben.
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Die im klassischen Vertragsrecht genannte marktliche Koordination ist die effizienteste Form,
beim Austausch von Standardgiitern bzw. -leistungen, gleich ob in gelegentlichen oder wieder-
kehrenden Transaktionen. Alle Kontingenzen, seien es gegenwértige oder zukiinftige, die die-
sen Austausch betreffen, sind hierbei bereits beriicksichtigt. Absicherungsmechanismen sind
dabei das allgemeine Vertragsrecht und die Moglichkeit, andere Marktteilnehmer tiber ihre Er-

fahrung mit dem Verkéufer bzw. Einkédufer zu befragen (vgl. WILLIAMSON 1985, S. 69).

Die sog. , trilateral governance® (WILLIAMSON 1985, S. 74) wird bei gelegentlich stattfindenden
spezifischen Transaktionen interessant. Die Kosten zur Einrichtung spezieller Uberwachungs-
strukturen, um Liicken in den Vertrdgen zu fiillen, sind zu hoch. Daher beansprucht man die
Dienste einer dritten Partei, die z.B. als Schiedsrichter im Streitfall dient oder unabhingig eine
Leistung oder ein Gut beurteilt. Neoklassisches Vertragsrecht erfiillt viele dieser Anforderun-

gen.

Das relationale Vertragsrecht, d.h. bilaterale oder gemeinsame Koordination (vgl. WILLIAMSON
1985, S. 75ff) ist dann optimal, wenn es sich um langfristige Vertragsbeziehungen handelt, und
besondere, teils hoch spezifische Investitionen erforderlich sind. Die Transaktionen sind kom-
plex und die Vertrage mit groen Liicken behaftet. Aufgrund des permanenten Austausches ist
es moglich, sehr spezifische Uberwachungsstrukturen aufzubauen, auch wenn sich Normen und
Regeln permanent weiter entwickeln. Je spezifischer die Investitionen sind, sei es in Produkti-
onsanlagen oder Know-how, desto eher werden solche Beziehungen bzw. Prozesse vertikal in-
tegriert. Wird die Selbstdndigkeit der Partner aber beibehalten, z.B. bei nicht ganz so spezifi-
schen Investitionen, spricht man von bilateraler Koordination. Egal ob intern oder extern, die

Mechanismen der Governance bleiben dabei aber auf dem gleichen Niveau.

Ausschlaggebend sind bei allen Betrachtungen zur optimalen Koordination auch das Mark-
tumfeld und die Situation der Partner. Je weniger Marktteilnehmer es gibt, desto schwieriger
wird die marktliche Koordination. Der Preis als Informationsmedium wird dann ungenauer,
unabhéngig von den anderen Faktoren (vgl. FISCHER 1993, S. 88f). Die Transaktionen werden

damit automatisch spezifischer (vgl. RICHTER ET AL. 2003, S. 198).

3.1.5 Unvollstindige Vertrige und transaktionsspezifische Investitionen

Bei Produkten mit hohen Bewertungsproblemen sind grundsitzlich langfristige Vertrage mit
niedrigeren Transaktionskosten verbunden als kurzfristige Vertrdge (vgl. PIcOT 1985, S. 225).

Fiir beide Parteien fallen keine weiteren Vereinbarungskosten mehr an und die Kontrollkosten
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steigen nur méfBig an, da diese bereits in den Vertrdgen in gewissem Mal3e beriicksichtigt sind.
Sind fiir das Zustandekommen solcher ldngerfristigen Vertrdge transaktionsspezifische Investi-
tionen notig, so mull man die Vor- und Nachteile fiir den investierenden Akteur betrachten.
Solche Investitionen generieren in Verbindung mit dem jeweiligen spezifischen Partner eine
sog. Quasi-Rente (vgl. BUMAN ET AL. 1999, S. 2f). Diese Quasirente errechnet sich aus dem
Einkommen minus der Kosten plus der versunkenen Kosten einer spezifischen Investition.
Diese versunkenen Kosten sind bei Abbruch der Austauschbeziehung verloren. RICHTER ET AL.
(2003, S. 85) bezeichnen diese versunkenen Kosten einer transaktionsspezifischen Investition
als feste Transaktionskosten, die z.B. bei der Einrichtung oder Bereitstellung der Investition
anfallen. Ex ante wird daher versucht in den Vertrdgen die Verteilung dieser Quasirente zwi-
schen den beiden Vertragsparteien festzulegen (vgl. ebda. S. 100). Ein Problem stellt es aller-
dings dar, wenn Partner A in einer Austauschbeziehung erhebliche transaktionsspezifische In-
vestitionen vorgenommen hat und Partner B nicht. Partner B kann so mit geringem Aufwand
seinen Partner wechseln, wohingegen fiir den anderen die Fortsetzung der Austauschbeziehung
sehr wichtig ist. Wird so eine Situation von Partner B ausgenutzt, spricht man von einem ,,Hold
Up*, zu deutsch ,,Raubiiberfall* (ebda. S. 101), einer weiteren Form von ex post Opportunis-
mus. Ist der investierende Partner nicht in der Lage, sich gegen Hold up zu schiitzen, so unter-
1aBt er die Investition (vgl. BUMAN ET AL. 1999, S. 3). Grundsétzlich ist die Gefahr fiir ,Hold

Up‘ umso hoher, je unvollstindiger die Vertrage gestaltet sind.
3.1.6 Informationsasymmetrie bei Lebensmitteln

Wie bereits in Kapitel 3.1.3. beschrieben ist Unsicherheit nach WILLIAMSON eine Dimension
die EinfluB} auf die Hohe der Transaktionskosten hat. Besonders bei Lebensmitteln ist aber eine
genauere Betrachtung der Informationsverteilung zum Kaufzeitpunkt notwendig. Allgemein
versucht man vor der Transaktion eine etwaige Unsicherheit iiber die Qualitét eines Gutes aus-
zurdumen, indem man die relevanten Eigenschaften iiberpriift. Dies ist aber nicht immer mog-
lich, es besteht also eine Informationsasymmetrie. FISCHER (1993, S. 97f) charakterisiert daher
Giiter in Abhédngigkeit ihrer Natur bzw. der Moglichkeit, unvollstindige Informationen iiber
deren Eigenschaften zu erlangen (vgl. auch PONTE ET AL. 2005, S. 2; HUMPHREY ET AL. 2001,
S.9).

Bei sog. Suchgiitern ist die Beurteilung aller Merkmale vor dem Tausch mdglich. So kann man
Druckstellen bei Apfeln beim Kaufen sehen. Bei Erfahrungsgiitern kann man diese Parameter

erst bei Ge- bzw. Verbrauch beurteilen, z. B. den Geschmack oder die Sii3e eines Apfels. Beim
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ersten Kauf erkennt man die Qualitit nicht, beim zweiten Mal hingegen kennt man die z.B. die
Sorte oder die Marke. Der Aufwand, Informationen tiber diese Erfahrungsparameter zu erlan-

gen, ist daher hoher als bei Suchparametern.

/ Suchparameter \

/ Erfahrungs- \

/ Vertrauens- \

parameter parameter
— Preis — Aussehen — Einhaltung gew.
— Sortierung — Gesundheit Produktionsstandards
— Grole (z.B. biologische Erzeu-
— Geschmack gung, ethische
— Sife Kriterien)
— Riickstande — (Ursprung)
— Resonsanz vom

\ \ Konsumenten

Unsicherheit

N

A

niedrig hoch

Transaktionskostenniveau

Abbildung 2: Informationsasymmetrie bei Lebensmitteln'*

Eine dritte Gruppe stellen sog. Vertrauensgiiter dar, die iiber Eigenschaften verfligen, die weder
direkt ersichtlich sind, noch sich bei Ge- bzw. Verbrauch beurteilen lassen. Das konnen bei-
spielweise besondere Herstellungsprozesse sein, z.B. biologische Landwirtschaft oder die Frei-
heit von unerwiinschten Schadstoffen. Die Qualitdt kann fiir diese Eigenschaften nur sehr

schwer beurteilt werden, die Unsicherheit ist dementsprechend hoher.

Je schwieriger die Beurteilung der Parameter, desto hoher sind die Kosten fiir die Informations-
beschaffung und damit die Transaktionskosten. In Abbildung 2 sind exemplarisch die unter-
schiedlichen Parameter und die Bewertungsproblematik exemplarisch aus Sicht eines Einkéu-

fers im LEH dargestellt.

14 Quelle: eigene Darstellung
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3.1.7 Kritik am Ansatz

Die Erkenntnisse aus der Transaktionskostentheorie haben die Mdéglichkeit, die verschiedenen
Koordinierungsformen gegeniiber der klassischen Sichtweise zu beschreiben, wesentlich ver-
bessert. Die Einbeziehung von Friktionen, also Reibungsphdnomenen ist eine wesentlich reali-
stischere Annahme als die ideale Welt der klassischen und neoklassischen Ansétze. Genauso
verhélt es sich mit den Verhaltensannahmen. Opportunismus, Unsicherheit und begrenzte Ra-
tionalitdt sind Phanomene, die in der Realitdt vorkommen, aber fiir das von den Neoklassikern
geschaffene Bild eines Agenten neu sind. Diese Annahmen von Williamson machen die Theorie
realitdtsniher. Die Bedeutung von Transaktionskosten zeigt sich auch vor dem Hintergrund, daf3
laut RICHTER ET AL. (2003, S. 53) Transaktionskosten zwischen 50 und 60% des Nettosozial-

produktes einer modernen Marktwirtschaft erreichen.

Einige Phdanomene hingegen werden in der Transaktionskostentheorie nur gestreift oder gar
nicht angesprochen. So geht Williamson von der Gleichwertigkeit aller Partner aus. Machtfra-
gen, die auch im realen Leben in der Wirtschaft eine groBe Bedeutung haben, erklért diese
Theorie nicht. Das Gleiche gilt fiir den Faktor Vertrauen. Opportunismus als Risiko einzukal-
kulieren ist zwar eine Art negativen Vertrauens. Positives Vertrauen als EinfluBfaktor im wirt-
schaftlichen Leben ist damit aber nur unzureichend beschrieben. Ein weiterer Fortschritt ge-
geniiber anderen Theorien ist die Erweiterung des Dualismus aus Markt und Hierarchie. Es wird
zum ersten Mal davon ausgegangen, dal} es Zwischenformen gibt. Allerdings werden diese Ver-

tragsformen nur grob beschrieben und nicht weiter unterschieden.

Fiir die Betrachtung einer Wertschopfungskette wie der fiir frisches Obst und Gemiise, ist der
Transaktionskostenansatz alleine nicht ausreichend, da sich die Theorie erst einmal nur mit den
direkten Verbindungen zwischen zwei Partnern auseinandersetzt und die Umgebung nicht wei-
ter beachtet. Das ist in einer eng umgrenzten Branche allerdings nicht sinnvoll, da die Transak-
tionen nicht isoliert sind, sondern zwischen Austauschpartnern stattfinden, die sich mit groB3er
Wabhrscheinlichkeit bereits kennen. Hier sei nur auf die Ausfithrungen von GRANOVETTER (vgl.
ebda. 2005) verwiesen, der bezliglich des Einflusses der Sozialstruktur auf das wirtschaftliche
Leben von der sog. ,,social embeddeedness* (ebda. S. 35) spricht. Wirtschaftliches Handeln ist

demzufolge nicht isoliert, sondern findet in einem sozialen Rahmen statt.

Setzt man sich in der Literatur mit dem Bereich Standards und externe Zertifizierungen ausein-
ander (vgl. HENSON ET AL. 2005, FULPONI 2006, TRIENEKENS ET AL. 2008 u.a.), so zeigt sich

eine Koordinationsform die von Williamson als trilaterale Koordination bezeichnet wurde.
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Diese Standards beinhalten aber nur einen Teil der von den Vertragspartnern ausgetauschten
Informationen. Auch gibt es gro3e transaktionsspezifische Investitionen. Die relationale Koor-
dination wie Williamson sie anspricht, ist dafiir zwar ein Ansatz zur Erklérung dieses Phino-
mens, aber nicht ganz ausreichend. So miifiten z.B. gemal3 der Theorie von Williamson sehr
grofe spezifische Investitionen und die damit verbundene totale Abhingigkeit beider Partner
voneinander eigentlich zur vertikalen Integration der Vorstufen in die einzelnen Unternehmen

fiihren, was aber nicht immer passiert.

3.2 Value Chain Approach

3.2.1 Grundlagen des Ansatzes

Die weltweite Verteilung wirtschaftlicher Aktivitéiten ist im Agrarbereich seit langem unter dem
Stichwort ,Internationalisierung® (GEREFFI ET AL. 2001, S. 0) bekannt. Der Begriff beschreibt
die historische Form der Rohstoftbeschaffung, als Kolonialméchte Agrarprodukte importierten,
oder grofle Konzerne in anderen Lindern eigene Plantagen betrieben. Das, was heute als Glo-
balisierung bezeichnet wird, ist ein jiingeres Phdnomen und breiter angelegt als die Internatio-
nalisierung aus fritheren Zeiten, denn global verstreute Aktivitdten werden operativ miteinander
verkniipft. Dies gilt fiir viele Produkte, bei denen die Wertschdpfung frither z.B. nur in einer
Region stattfand. GEREFFI (2001) fiihrt das Beispiel der Automobilindustrie an. Japanische Au-
tomobilkonzerne koordinierten demnach bereits Ende der Achtziger Jahre eine Vielzahl unter-
schiedlicher Lieferanten und Fertigungsstitten aus der Zulieferindustrie in mehreren ost- und
siidostasiatischen Landern (vgl. ebda. S. 1619). KAPLINSKY ET AL. (2001, S. 15f) charakterisie-
ren Globalisierung als signifikanten Riickgang von Barrieren fiir den globalen FluB3 an Infor-
mationen, Ideen, Faktoren wie Kapital und Know-how, Technologie und Giitern. Besondere
Beachtung verdient heutzutage die Verbundenheit auch weit entfernter Regionen durch das In-
ternet, die GEREFFI (2001) sogar als ,,Digital Globalization* (ebda, S. 1617) bezeichnet sowie
der einfache Transport von Waren iiber gro3e Entfernungen. Die moderne Arbeitsteilung, von
der viele Autoren sprechen (vgl. GEREFFI ET AL. 1994, S. 1ff, KAPLINSKY ET AL. 2001, S. 4ff; in
gewissem Mafe auch Sypow 2006, S. 1ff) zeichnet sich im Gegensatz zur ,Internationalisie-
rung‘ dadurch aus, daf es sich meist um unabhéngige Firmen und nicht ein hierarchisches Kon-

zept handelt. Dies gilt auch fiir den Agrarbereich.
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Alle Akteure und Regionen sind mittlerweile sehr stark miteinander vernetzt. Nur eine einzelne
Ebene in diesem System zu betrachten oder grob den Warenfluf3 hétte daher wenig Aussage-
kraft, denn die Kette ist kein einfaches Weiterreichen von Bestellung in die eine und Endprodukt
in die andere Richtung. Vertreter der Neuen Institutionendkonomik sprachen schon lange da-
von, da3 Transaktionen in ein System eingebettet, also nicht voneinander unabhéngig zu sehen
sind (vgl. Kapitel 3.1 dieser Arbeit). Genauso wenige Erkenntnisse briachte die reine Betrach-
tung des Produktflusses ohne néhere Analyse aller bei Herstellung und Verteilung beteiligten

Institutionen.

GEREFFI ET AL. (2001) duBern die Idee, dal} ,,international trade in goods and services should
not be seen solely, or even mainly, as a multitude of arm’s-length market-based transactions”
(vgl. ebda. S. 0). Dies war Grundlage fiir viele weitere Forschungen, die sich mit der Zeit haupt-
sdchlich um den Ansatz der sog. Value Chain Analysis (VCA) konzentrierten, um so die Wert-
schopfungskette in ihren Einzelheiten noch besser und umfassender betrachten und analysieren

zu konnen.
3.2.2 Entstehung und Analyseansatz

Das Konzept einer Value Chain (VC) wurde von Micheal Porter in den Achtziger Jahren ent-
wickelt und beschreibt ein Unternehmen als Ansammlung von Tatigkeiten, durch die ein Pro-
dukt entworfen, hergestellt, vertrieben und unterstiitzt wird. Der ,added value‘, der dadurch
entsteht, ist hoher als die Summe der Werte der einzelnen Tatigkeiten, wiirden sie unabhingig

voneinander ausgefiihrt (vgl. KAPLINSKY ET AL. 2001, S. 6f).

Ausgehend von der VC nach Porter und angesichts der genannten groflen Verdnderungen im
internationalen Handel und der damit verbundenen Neuorganisation entwickelten GEREFFI ET
AL. (1994, S. 2) den von Hopkins und Wallerstein gepréigten Begriff der Global Commodity
Chain (GCC) weiter, um diese Prozesse der globalen Organisation und Verdnderung beschrei-
ben und Handlungsanweisungen fiir die internationale Politik erarbeiten zu konnen. Dieser An-
satz ist prozeBorientiert und verbindet alle relevanten Akteure der Kette von der Produktion bis
zum Endverbraucher miteinander. Betrachtet wird hierbei alles, was an den einzelnen Knoten-
punkten an Input (also Materialen, Rohprodukten), Arbeitskraft, Transport bzw. Verteilung und
Konsum geschieht (vgl. ebda. S. 10f). Hervorzuheben ist, da3 erstmals neben dem eigentlichen
Produkt auch alle Dienstleistungen, die im Laufe der GCC relevant sind, mit einbezogen wer-

den. Zusitzlich ist noch der soziologische Aspekt hervorzuheben, d.h. wie soziale Beziehungen

43



die GCC beeinflussen. Innovation und Wettbewerb werden als bedeutendste Griinde fiir Verén-
derungen in der GCC angesehen. Auch die Wettbewerbssituation zwischen einzelnen Staaten
und die Organisation der Kette sind im Blickpunkt dieses analytischen Ansatzes, vor allem da
Analysen, die an Staatsgrenzen haltmachen, die beschriebenen Phdnomene nur noch unzu-
reichend abbilden koénnen, wie GEREFFI ET AL. feststellen (vgl. ebda. S. 1). Neben der oben
bereits genannten Komponente, dal3 es sich bei den Akteuren der Kette meist um unabhéngige
Firmen in verschiedenen Léndern handelt, weist GEREFFI (1994, S. 961f) nach, wie Charakter
und Organisation vieler Ketten von einem flihrenden Akteur, im Englischen ,,lead firm* (GE-
REFF12001; S. 1620), dominiert werden. Bei dieser Rolle der Governance sieht er zwei typische
Auspriagungen: einerseits Ketten, die von Kéduferseite dominiert werden (,,buyer-driven®, ebda
S. 1619) und andererseits Ketten, bei denen die Dominanz auf Seiten der Hersteller liegt (,,pro-

ducer-driven®, ebda. S 1619).

Gehen frithe Konzepte noch davon aus, da3 es sich bei den Firmen in den untersuchten Netz-
werken um sog. ,,complete firms* (GEREFFI ET. AL. 2001, S.2) handelt, also Unternehmen, die
jeweils fiir sich tliber alle Wirtschaftsfunktionen verfiigen, so ist es ein grofles Verdienst der
Autoren des VC-Ansatzes, auch iiber ,,incomplete firms* (GEREFFI ET. AL. 2001, S.2) nachzu-
denken. Solche Unternehmen haben sich auf eine bestimmte Funktion in der Kette spezialisiert,
z.B. Produktion oder Vermarktung (vgl. ebda. S. 2). KAPLINSKY ETAL. (2001, S. 38ff) sprechen
davon, daB3 infolge der Stirkung der Kernkompetenzen eines Unternehmens und dem daraus
folgenden Outsourcing anderer Bereiche, die Wettbewerbsfahigkeit des gesamten Systems bzw.
Netzwerks in den Fokus riickt. Dies sehen auch GEREFFI ET AL. (2001, S. 2) bei dem Konzept
der GCC. Wie bereits oben argumentiert ist die Betrachtung des Zusammenspiels der einzelnen
Ebenen in der Kette vonnoten. Zusammenfassend gibt es laut KAPLINSKY ET AL. (2001, S. 251f)

drei Kernelemente, die bei der Analyse von VCs zu beriicksichtigen sind:

- VCs sind Speicher fiir Renten, die sich wiederum verdndern konnen
- Funktionierende VCs verfiigen iiber ein gewisses Mall an Governance

- Es gibt unterschiedliche Formen von VCs
3.2.3 Zugangsbarrieren zu Wertschopfungsketten

Um iiberhaupt an diesen Ketten partizipieren zu konnen, mufl ein Unternechmen gewisse Vor-
aussetzungen erflillen und in vielen Fillen aktiv in die VC aufgenommen werden. GEREFFI ET

AL. (2001, S. 2) heben hervor, daB alleine die Einfiihrung eines neuen Produkts noch nicht den
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Zugang zum internationalen Markt bedeutet. Vielmehr gehort dazu der Zugang zu ,,internatio-
nal design, production and marketing networks* (GEREFFI ET AL. 2001, S. 2), also einem Ver-
bund aus vielen unterschiedlichen Firmen. Deutlich wird dies auch in einem Artikel von DOLAN
ETAL. (2000), der sich mit dem Einfluf3 der britischen Supermérkte auf den afrikanischen Gar-
tenbau beschiftigt: ,,The control over the fresh vegetables trade exercised by UK supermarkets
has clear consequences for inclusion and exclusion of producers and exporters...* (ebda, S.
147). Nach Meinung von GEREFFI (1999, S. 43) ist die Ertragslage besonders in solchen Ketten
hoch, in denen es hohe Eintrittsbarrieren fiir neue Firmen gibt. Die bereits genannten Lead-
firms nutzen Eintrittsbarrieren um gewisse Arten von ,,Renten* zu erzeugen, d.h. Einkiinfte aus
dem Besitz knapper Ressourcen. Diese Renten konnen folgende Bereich betreffen: ,,tangible*
(z.B. Maschinen), ,,intangible* (z.B. Markennamen und deren Image) oder ,,intermediate® Be-
reiche (z.B. die Marketingfdhigkeiten) (alle Zitate aus GEREFFI 2001, S. 1620). KAPLINSKY ET
AL. (2001, S. 28) nennen folgende Formen:

- Ressourcenrente: resultiert aus der unterschiedlichen Verteilung von Ressourcen wie
Land oder Rohstoffen

- Politikrente: diese beruht z.B. auf Handelsbarrieren, die den Marktzugang fiir Pro-
dukte aus bestimmen Landern erschwert oder erleichtert (Lomé-Abkommen der EU)

- Technologische Rente: diese beruht auf dem ungleich verteilten Zugang zu Schliissel-
technologien

- Personalrente: resultierend aus unterschiedlichen Kosten fiir Personal und unterschied-
licher Produktivitit

- Organisatorische Rente: Diese entsteht aus der Umsetzung besserer interner Organisa-
tion. Ein Beispiel ist die von GEREFFI (2001, S. 1618f) angefiihrte japanische Automo-
bilindustrie. Ziel ist die optimale Verknilipfung der einzelnen Arbeitsschritte innerhalb
eines Unternehmens im Sinne des Ganzen

- Beziehungsrente: dies ist die organisatorische Rente iibertragen auf die Beziehungen
zwischen zwei unabhidngigen Firmen

- Produkt- und Marketingrente: diese beruht auf besonderen Eigenschaften der Produkte
oder dem positiven Image, das z.B. fiir eine Marke durch gezieltes Marketing erzeugt
wurde

- Infrastrukturelle Rente: unterschiedliche Infrastruktur, z.B. bessere Straflen und damit
bessere Transportmoglichkeiten sind Grundlage dieser Art von Rente

- Finanzielle Rente: Griinde hierfiir sind der unterschiedliche Zugriff auf Finanzierungs-
quellen und der gesamte Zustand des Finanzsystems eines Landes
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Barrieren konnen durch Externalitdten begriindet sein oder bei der Gestaltung des Handlungs-
umfelds durch die Akteure aufgerichtet werden; Renten hingegen kdnnen sich veréndern. Ei-
nige der Eintrittsbarrieren, die Renten erzeugen, z.B. eine Ressourcenrente oder eine infrastruk-
turelle Rente, werden als natiirlich angesehen. Andere sind sozial konstruiert, wie z.B. Eintritts-
barrieren die eine organisatorische Rente oder eine Beziehungsrente generieren (vgl.
KAPLINSKY ET AL. 2001, S. 28f). Zu den Eintrittsbarrieren zéhlen auch die privaten Standards,
deren Wirkung im Rahmen der Forschungen immer wieder genannt wird (vgl. TRIENEKENS ET
AL. 2008). Diese stellen, wie in Kapitel 5.3.2 dieser Arbeit beschrieben, einen wichtigen Be-

standteil der Anforderungen fiir die Belieferung des LEH dar.

3.2.4 Was ist Governance?

Leitfirmen pragen die VC, die librigen Akteure sind stark auf die Kette angewiesen und alleine
nicht unbedingt wettbewerbsfihig, es gibt Zugangsbarrieren. Dies wirft zwangslaufig die Frage
nach der Koordinierung und Uberwachung der VC und nach der Bedeutung des Faktors Macht
auf. Fiir das Steuerungssystem dieser Ketten verwendet GEREFFI (1994, S. 97) den Begriff der
Governance, den auch schon WILLIAMSON (1979, vgl. S. 247) gebrauchte. Fiir GEREFFI (1994,
S. 96f) ist Governance neben der Struktur der Kette und der rdumlichen Verteilung eine der drei
Dimensionen seiner Weiterentwicklung des GCC-Konzeptes und unverzichtbar fiir die Steue-
rung raumlich weit verstreuter Produktionssysteme. Laut HUMPHREY ET AL. (2001, S. 2) bedeu-
tet Governance, da3 Firmen in der Kette Regeln festlegen oder durchsetzen, nach denen andere
in der Kette arbeiten. Ohne Governance ist eine Kette nur ein loser Verbund von Marktbezie-
hungen. Die Autoren erwihnen als Beispiel die Firma Tesco und die Produktion von Zucker-
schoten in Afrika. Auch wenn Tesco das Produkt erst am Ende der Kette besitzt, so ist der Ein-
fluBl als Kunde auf das Geschehen am Beginn der Kette sehr gro. Governance umfal3t also

folgende Parameter (vgl. HUMPHREY ET AL. 2001, S. 5):

- Was wird produziert (ergo die Produktdefinition)?
- Wie wird produziert (ergo die Definition des Produktionsprozesses)?
- Wann wird etwas produziert?

- Wieviel wird produziert?

Da in manchen Ketten auch Zielpreise festgesetzt werden, konnte man den Preis als fiinften

Parameter hinzunehmen.
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KAPLINSKY ETAL. (2001, S. 30ff) unterteilen Governance in einen legislativen, exekutiven und
judikativen Bereich, angelehnt an das politische System. Auch in der VC werden wie in der
Gesamtgesellschaft damit alle Akteure abgebildet. Unter legislativer Governance verstehen die
Autoren das Erstellen und Etablieren von Standards und Anforderungen. Diese miissen umge-
setzt, also exekutiert werden, was in der VC fiir Obst und Gemiise vielfach Aufgabe der Liefe-
ranten ist mit Unterstiitzung beispielsweise von Erzeugergruppierungen oder anderen helfenden
Partnern. Die Judikative, also die Uberwachung, iibernehmen Dritte wie unabhiingige Zertifi-
zierungsorganisationen oder NGOs. Dies kann aber auch intern geschehen, wobei daran dann
jeweils unterschiedliche Abteilungen eines Unternehmens beteiligt sind. Wichtig fiir den judi-
kativen Teil sind Sanktionen, sei es negativ (Ausschlufl aus einem Erzeugernetzwerk) oder po-
sitiv (Verldangerung der Zertifikatsdauer). Um ein derartiges System erstehen zu lassen, wird
Legitimitdt bendtigt. Diese beruht nicht nur auf Macht der Leitfirma, sondern auch auf Ver-

trauen zwischen den Partnern. (vgl. KAPLINSKY ET AL. 2001, S. 47f).

GEREFFI ET AL. (2001) definieren Governance als ,,non-market coordination of economic acti-
vity* (ebda, S. 4). Die Governance-Struktur muf3 also Informationen {iber die einzuhaltenden
Parameter {ibermitteln und die Einhaltung derselben sicherstellen. Zu diesem System gehoren
auch die Mechanismen, wie diese nichtmarktliche Koordination stattfindet und wie generell die
Beziehungen zwischen den einzelnen Beteiligten aussehen. Ein ganz wichtiges Merkmal fiir
Governance ist nach Meinung von KAPLINSKY ET AL. (2001, S. 29) die Existenz eines Mach-
tungleichgewichts. Die michtigen Player als Schliisselakteure der Kette zeichnen fiir die Ar-
beitsteilung zwischen den Firmen und die Kapazitdten der einzelnen Teilnehmer verantwort-
lich. Sie geben auch vor, was die librigen Mitglieder der Kette zu tun haben. Sie haben aber
auch die Macht, den Willen der anderen Akteure zu ignorieren. Ohne das genannte Machtgetille
sprache man lediglich von Koordination der Kette (vgl. ebda. S. 29). Anzumerken bleibt, da3
es auch VCs gibt, die ohne Governance auskommen. Dies ist der Fall, wenn Standardprodukte
in einer Marktsituation gehandelt werden und es zu keiner weiteren Zusammenarbeit zwischen

den Beteiligten kommt (vgl. HUMPHREY ET AL. 2001, S. 5).
3.2.5 Governance in der Forschung

Der Begriff,,Governance* ist in vielen Themengebieten der Wissenschaft anzutreffen. Die Ver-

wendung ist sehr vielfiltig und eine allgemein akzeptierte Ubersetzung ins Deutsche bisher
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nicht gegliickt. Besonders in den Wirtschaftswissenschaften einerseits und den Politik- und So-
zialwissenschaften andererseits findet der Begriff Verwendung (vgl. BRUNNENGRABER ET AL.
2004, S. 4).

Als zentraler Teil der VCA hat die Betrachtung der Governancestruktur eines Systems eine be-
sondere Bedeutung. Daher lohnt auch eine grundsétzliche Beschéftigung mit der soziologischen
Sichtweise zu diesem Begriff. SCHIMANK (2006) nennt folgende analytische Grundvorstellung,
die in die Governance-Perspektive eingegangen ist und weiter entwickelt wurde:

,Eine Konstellation von Gestaltungsakteuren steht einem Gestaltungsgegenstand, der ebenfalls
eine Akteurskonstellation darstellt, gegeniiber, und beide iiber das Gestaltungshandeln relatio-
nierten Konstellationen lassen sich hinsichtlich der in ihnen waltenden sozialen Ordnungsmu-
ster betrachten® (ebda, S. 29).

Er entwickelt daraus eine Basis, die interessante Fragestellungen bei der Analyse von Gover-
nancestrukturen ermoglicht. So findet in sozialen Ordnungen, wie z.B. dem Markt oder einer
Hierarchie Handlungsabstimmung durch Interdependenzbewiltigung statt (vgl. SCHIMANK
2006, S. 30). Dabei unterscheidet der Autor drei Modi (vgl. ebda. S. 36ff):

- Wechselseitige Beobachtung
- Wechselseitige Beobachtung + wechselseitige Beeinflussung
- Wechselseitige Beobachtung + wechselseitige Beeinflussung + wechselseitiges Ver-

handeln

Daneben existiert immer die sog. Exit-Option, d.h. die Moglichkeit aus der bestehenden Ak-
teurskonstellation auszusteigen, autark zu werden oder den Partner zu wechseln. Diese Mog-

lichkeit ist auch als Droh- und Verbesserungspotential von Bedeutung (vgl. ebda. S. 35).

Wechselseitige Beobachtung heif3t, dafl allein durch ein- oder wechselseitiges Anpassen der ei-
genen Handlungen die Interdependenzbewaltigung stattfindet. Wiederholt sich diese Form 6f-
ter, verstetigt sie sich und schleift sich ein, was wiederum zu einer ,,geteilten normativen, ko-
gnitiven oder evaluativen Orientierung in Gestalt von Institutionen oder kulturellen Deutungs-
mustern (ebda, S. 37) fiihren kann. Im nachsten Modus kommt die wechselseitige Beeinflus-
sung hinzu (vgl. ebda. S. 38ff), d.h. der Einsatz bestimmter Einflu8potentiale wie Wissen, mo-
ralische Autoritét oder Sympathie. Ein Partner wird dazu gebracht, anders zu handeln als er
eigentlich wollte, das kollektive Handeln wird zielgerichtet. Es wird aber keineswegs nur der

Willen eines einzelnen durchgesetzt, sondern die EinfluBpotentiale aller Akteure abgeglichen.

48



Diese Gemeinschaften oder Freundschaften sind aber in ihrer Handlungsfahigkeit meist be-
grenzt, weil die Medien Macht und Geld fehlen. Diese beruhen nicht auf geteilten Uberzeugun-
gen oder Affektivitdt, die aber eine Gemeinschaft stirken. Beispiel sind wissenschaftliche Ge-
meinschaften. Ist dort ein Hegemon eingebunden, der z.B. mit Geld die iibrigen Teilnehmer
fligsam machen kann, steigt die Schlagkraft dieser Gemeinschaft stark an. Im dritten Modus
kommt dann die Komponente des wechselseitigen Verhandelns hinzu (vgl. ebda. S. 40ff). Die
Akteure passen nun ihre Handlungen bewuf3t und kommunikativ aneinander an. Diese Verhand-
lungen folgen dabei der Logik des Tauschens. Meist ist hier auch eine formalisierte Machthier-
archie erkennbar, d.h. es ist klar, wer z.B. Vorgesetzter und Untergebener ist. Punktuelle Inter-
dependenzbewiltigungen dieses Modus sind z.B. Spotmérkte. Eine Verhandlung fiihrt zu einem
Preis und einem Kaufvertrag. Ist das Verhandeln sinnlos, so wird die Exit-Option gewihlt, d.h.
es kommt keine Vereinbarung zwischen den verhandelnden Akteuren zustande. Punktuell be-
deutet aber, dal} diese Beziehungen weder Vergangenheit noch Zukunft haben, was nur schwer-
lich moglich ist, da Tauschgelegenheiten faktisch immer zeitlich, sachlich oder sozial in irgend-
einer Form eingebettet sind. Dieser Modus ist daher oft in verstetigter Form zu finden, z.B. in
Form von Netzwerken, bei denen jeder Akteur eine Art Veto hat. Diese Form ist freiwillig, setzt
aber gegenseitiges Vertrauen voraus. Man einigt sich durch Abgleich der eigenen Interessen.
Eine weitere Form ist die Hierarchie, in der durch bindende Vereinbarungen die EinfluBdomi-
nanz bestimmter Akteure verstetigt und kanalisiert wird. Eine libergeordnete Leitungsinstanz
iibernimmt die Kontrolle iiber das Handeln aller Beteiligten, die kollektive Handlungsfahigkeit
wird so maximiert. SCHIMANK schlédgt vor, sich bei der Analyse der Governance-Strukturen

folgende Fragen zu stellen (vgl. ebda. S. 43):

- Welche der genannten Komponenten der einzelnen Modi sind relevant?
- Ist die Interdependenzbewiéltigung partiell oder vollstandig?

- Welche Mechanismen sozialer Ordnungsbildung sind jeweils relevant?

Auch wenn diese Betrachtungsweise einen ganz anderen Blickwinkel hat, so sind die Grund-

fragen auch fiir eine wirtschaftswissenschaftliche Fragestellung interessant.

3.2.6 Die Notwendigkeit fiir Governance

Die Ausilibung von Governance ist mit Kosten verbunden und es wird dadurch schwieriger,
Lieferanten auszutauschen. Es stellt sich die Frage, warum man dies liberhaupt auf sich nimmt
und ob nicht die Koordination der Kette iiber den einfachen Marktaustausch einfacher ist.

HUMPHREY ETAL. (2001, S. 7) nennen als Hauptgrund Risiko. Der Kéufer eines Produkts, also
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die Leitfirma, interpretiert die Anforderungen des Marktes in Form von Standards und Anfor-
derungen fiir die Lieferanten, die nur iiber begrenztes Wissen iiber den Zielmarkt verfiigen. Ist
die Lieferfdhigkeit gefahrdet oder miissen besondere im Produktionsland noch nicht durchge-
setzte Standards wie Lebensmittelsicherheit oder Arbeitsbedingungen umgesetzt werden, wird
die Governancestruktur rigider. Das beruht auf unter anderem auf der mangelnden Kompetenz
der Produktion und dem damit verbundenen hoheren Risiko fiir den Kéufer, z.B. ein LEH-Un-
ternehmen, der in seinem Markt sonst Reputationsverluste erleiden konnte, die wiederum zu
wirtschaftlichen EinbuBlen fiihren konnten. Risiko nennen auch GEREFFIET AL. (2001, S. 5) als
ein wichtiges Argument fiir die Notwendigkeit von Governance und weisen zudem darauf hin,
dall Governance immer wichtiger wird, je groer die Anzahl an Lieferanten wird. Besonders zu
Beginn einer Geschéftsbeziehung ist der Aufwand dafiir groBer, da die Zulieferer noch nicht
iiber ausreichend Wissen und Féhigkeiten verfiigen. Im Laufe der Zeit sollten Kontrolle und
Wissensvermittlung abnehmen, aber da sich die Anforderungen permanent verédndern, ist das

nicht der Fall (vgl. HUMPHREY ET AL. 2001, S. 11).

3.2.7 Die Weiterentwicklung des urspriinglichen Konzeptes der Value Chain

Wie bereits oben erwihnt, lassen sich Wertschopfungsketten nach Meinung von GEREFFI (1994,
S. 97) in zwei Typen einteilen, ausgehend davon, wer Governance ausiibt, also die Leitfirma
darstellt. Demnach gibt es Wertschopfungsketten, die entweder kédufer- oder produzentenge-
steuert sind. Bei Ketten des ersten Typus handelt es sich um solche, in denen z.B. grof3e Her-
steller wichtiger technischer Komponenten eine zentrale Rolle bei der Koordination internatio-
naler Netzwerke spielen. GEREFFI (1994, S. 97) nennt hier als Beispiele die Automobil-, Flug-
zeug- und Computerindustrie. Produzentengesteuert sind Ketten oft im Bereich arbeitsintensi-
ver Produkte wie z. B. bei Textilien, Schuhen und Spielzeug. DOLAN ET AL. (2000, S. 156f%)
ordnen die Vermarktung von Obst und Gemiise dem Typus einer vom Kaufer gesteuerten Kette

ZU.

Leitakteure in kduferdominierten Wertschopfungsketten sind meist Firmen, die lediglich {iber
einen Markennamen oder Vermarktungsmoglichkeiten verfiigen, ihre Produkte aber nicht selbst
herstellen, z.B. die Sportartikelhersteller Nike oder Reebok. Aufgabe dieser Firmen ist es, die
Produktion und die Handelsstrome zu iiberwachen und sicherzustellen, daf3 die Waren einwand-
frei hergestellt und vermarktet werden kdnnen. Gewinne entstehen hierbei nicht durch Skalen-

effekte oder technologische Fortschritte, sondern eher, wie GEREFFI (1994) es nennt, aus:
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... unique combinations of high-value research, design, sales, marketing, and financial ser-
vices that allow the buyers and branded merchandisers to act as strategic brokers in linking
overseas factories and traders...” (vgl. ebda, S. 99).

GEREFFI (2001, S. 1620f) verkniipft in einem spéteren Beitrag seine Theorie der kdufer- bzw.
produzentengelenkten Wertschopfungskette mit dem oben genannten Konzept der Renten von
KAPLINSKY ET AL. (vgl. ebda. 2001). Die beiden Formen werden dadurch noch besser unter-
scheidbar. Nach Meinung von GEREFFI (2001, S. 1620f) ist die Profitabilitit in Wertschdpfungs-
ketten ist allgemein dort hoch, wo es hohe Eintrittsbarrieren gibt. Hohe Eintrittsbarrieren erzeu-
gen eine Form von Rente, die wiederum grob gesagt als Gewinne aus dem Zugang zu knappen
Ressourcen definiert werden kann. In einer von Produzenten dominierten Kette sind die tech-
nologische Rente, also der Zugang zu neuen Techniken, und die organisatorische Rente wichtig.
In kduferdominierten Ketten sind eher die Politik-, die Beziechungs- und Produkt- bzw. Marke-

tingrente wichtig fiir die Gewinne.

SchluBBendlich ist die alleinige Unterscheidung zwischen kdufer- oder produzentendominierte
Wertschopfungsketten als Erklarungsmodell zwar sinnvoll, aber genauso vereinfachend wie die
Dichotomie von Markt und Hierarchie, also ob ein Unternehmen Tatigkeiten oder Prozef3-
schritte selbst ibernehmen oder von anderen einkaufen soll. GeméR der bisher dargelegten
theoretischen Uberlegungen kénnte man vermuten, daB z.B. bei steigender Komplexitit der
Qualitdtsanforderungen, die Koordination eher Richtung vertikaler Integration also Hierarchie
tendiert. Dem ist aber nicht so wie PONTE ET AL. (2005, S. 3) feststellen. So lassen sich auch
weltumspannende, sehr komplexe Unternehmensnetzwerke ohne weiteres koordinieren und
kontrollieren, ohne Eigentum an Firmen anderer Stufen des Netzwerks zu halten. GEREFFI ET
AL. (2005, S. 82f) arbeiten in ihrem Beitrag daher die theoretischen Grundlagen dieses Netz-
werktypus als Mittelform zwischen Markt und Hierarchie noch besser heraus. Die Autoren nen-

nen drei Hauptfaktoren, die fiir die Analyse der VC wichtig sind (vgl. ebda. S. 85):

- Komplexitét der Transaktion, d.h. wie umfassend die auszutauschenden Informationen
sind, um die Transaktion durchfithren zu kénnen

- Kodifizierbarkeit der Information: Hiermit ist gemeint, wie leicht es ist, diese Informa-
tionen in Form von Standards verfiigbar zu machen oder ob es sich um implizites Wis-
sen handelt, also solches, das man erlernen muf}. Das erleichtert den Austausch und
macht transaktionsspezifische Investitionen unnétig.

- Know-how und Fahigkeiten der Lieferanten
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Leitfirmen der Kette erh6hen den Komplexitétsgrad einerseits, indem sie neue Anforderungen
an die Lieferanten stellen (vgl. ebda. S. 84f) . Auf der anderen Seite entwickeln sie Strategien,
um diese wieder zu reduzieren, z.B. durch Entwicklung von Standards. Sind diese weit verbrei-
tet, so ist es relativ einfach, den Partner zu wechseln. Trotz dieser marktlichen Eigenschaften,
handelt es sich um eine andere Koordinationsform, da ein hoher Grad an Information ausge-

tauscht wird, wenn auch in Form von Standards.

Mairkte modular relational "Captive" Hierarchie

Endprodukt

Kunden -
[—‘—] Leitfirma Leitfirma 1nteEt1on
ﬂ ]] Leitfirma

Schliissal- Schlitissal-

lieferant lieferant
Zulieferer Zulieferer Zulieferer "EE_"?' ngene" \/
Rohstoffe Zulieferar

Grad der Koordinierung
niedrig - » hoch
Grad der Machtasymmetrie

Value Chain

K lexitat d

il Ex_l SERET niedrig hoch hoch hoch hoch
Transaktionen
Kodifizierbarkeit

s ar_ il hoch haoch niedrig hoch niedrig
der informationen
K t d

UIij"IFIE e hoch hoch hoch niedrig niedrig
Zulieferer

—_— Austausch Gber Preise — Macht durch Informationen und Kontrolle

Abbildung 3: Die fiinf Koordinationstypen der Value Chain nach Gereffi'*

Wann man wie GEREFFI ET AL. (2005, S. 85ff) fiir die genannten Faktoren zwei Werte annimmt
— hoch und niedrig — erhdlt man acht verschiedene Kombinationen, von denen wiederum fiinf

plausibel erscheinen (siehe auch Abbildung 3):

15 Quelle: veridndert nach GEREFFIET AL. 2005, S. 87 und 89, sowie DANNENBERG 2012, S. 26
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Mirkte: Standardprodukte von kompetenten Lieferanten; Der ndtige Informationsaus-
tausch ist gering und damit auch die explizite Koordination der Kette.

Modulare VC: ist es moglich, die auszutauschenden Informationen zu kodifizieren, d.h. in
die Form technischer Standards zu bringen, und ist die Produktarchitektur modular, so stel-
len sich modulare VC ein. Die Lieferanten sollten dazu auch noch die nétige Kompetenz
haben, nicht nur ein Produkt zu liefern, sondern ein Paket an Leistungen. In diesem Fall ist
es wie im Marktmodell zu rel. niedrigen Kosten fiir den Kéufer moglich, den Vorlieferanten
zu wechseln. Aber im Gegensatz zum Marktmodell wird eine viel groere Menge an Infor-
mationen ausgetauscht.

Relationale VC: Konnen die Informationen nicht kodifiziert werden, und das bei sehr kom-
plexen Transaktionen, aber auch mit sehr fahigen Lieferanten, so sprechen GEREFFI ET AL.
(2005, S. 86) von relationalen Wertschopfungsketten. Sog. ,,tacit knowledge* (ebda. 2005,
S. 86), also implizite, nicht ausgesprochene Informationen miissen in hohem Malle zwi-
schen den Partnern ausgetauscht werden. Dies ist dann fiir Leitfirmen interessant, wenn sie
selbst nicht die ndtigen Féhigkeiten haben, aber ihre Lieferanten. Es entsteht einen gegen-
seitige Abhingigkeit, geregelt z.B. durch Ansehen sowie soziale und rdumliche Néhe. Hau-
fige personliche Treffen fordern diese Beziehungen. Die Hemmschwelle zu neuen Partnern
zu wechseln ist in diesen Ketten hoch.

,,Captive value chains“(ebda. S. 86): Diese VCs sind solche, bei denen der Lieferant quasi
in der Beziehung mit seinem Abnehmer gefangen ist. Das ist der Fall, wenn es gut méglich
ist, Informationen in Form von Standards zu iibermitteln. Weitere Bedingung fiir eine Kette
dieser Art ist die grofle Komplexitét der auszutauschenden Informationen bei gleichzeitiger
niedriger Kompetenz der Zulieferer. Die Leitfirma der Kette ist daher gezwungen, ein gro-
Bes Mal3 an Kontrolle auszuiiben und sich auch anderweitig in die Prozesse beim Lieferan-
ten einzubringen. Um zu verhindern, da3 andere Abnehmer die Friichte dieser Arbeit ern-
ten, versucht sie, die Lieferanten ,,gefangen* zu halten, damit diese nur unter sehr hohen
Kosten, ihre Transaktionspartner wechseln konnen.

Hierarchie: Handelt es sich um sehr spezielle Produkte, die Anforderungen kénnen nicht
in Form von Standards oder Spezifikationen zusammengefal3t werden und es mangelt an

kompetenten Lieferanten, so wird die Leitfirma versuchen, das Produkt selbst herzustellen.

Von Typ eins bis fiinf steigt der Grad an expliziter Koordination der Austauschbeziehungen

immer mehr an, aber auch das Machtungleichgewicht. Beim Typus ,,captive* hat die Leitfirma

sehr viel Macht, fast so viel wie in der hierarchischen Form. Bei relational organisierten Ketten
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hingegen ist die Machtverteilung symmetrischer, weil alle Partner Kernkompetenzen zum Ge-
samterfolg beisteuern. Bei modularen Ketten gibt es gar keine Machtasymmetrie mehr, da alle

mit allen zusammenarbeiten konnen.
3.2.8 Der Begriff Governance im Kontext dieser Arbeit

Wie bereits darauf hingewiesen wurde, ist der Begriff Governance fiir diese Arbeit zentral. An-
gesichts der mannigfaltigen Verwendung dieses Fachterminus in unterschiedlichen Wissen-
schaftsdisziplinen und der ungenauen Definition soll an dieser Stelle dargelegt werden, wie der
Begriff in dieser Arbeit zu sehen ist. Im Sinn von WILLIAMSON (1979, S. 247ff) wird in dieser
Arbeit unter Governance das System zur Kontrolle und Uberwachung von Austauschbeziehun-
gen angesehen, mit dem die Austauschpartner versuchen, die Hohe der Transaktionskosten po-
sitiv zu beeinflussen. KAPLINSKY ET AL. (2001, S. 30f und S. 671f) {ibertragen das Prinzip der
politischen Governance, also der Regierungsfiihrung auf die Wirtschaft und teilen Governance
in einen legislativen, exekutiven und judikativen Bereich auf. Diese Dreiteilung wird auch in
dieser Arbeit bei der weiteren Betrachtung beriicksichtigt. Governance wird in dieser Arbeit
also als System zur Fiihrung der Kette verstanden, ausgehend vom michtigsten Akteur, d.h. der
Leitfirma. Zu diesem System gehoren Vertrage, Standards, Spezifikationen aber auch Handel-
susancen, die nicht unbedingt explizit verhandelt wurden, aber in den Austauschbeziehungen

eine Rolle spielen.
3.2.9 Forschungen im Bereich Value Chains fiir Obst und Gemiise

Besonderes Interesse im Zusammenhang mit dem Konzept der VCA nach GEREFFI zog die
Wertschopfungskette flir ostafrikanisches Gemiise, speziell aus Kenia und Simbabwe nach
GroB3britannien auf sich. Bereits im Jahr 2000 setzten sich Catherine Dolan und John Humphrey
mit der Analyse nach den Ideen GEREFFIS an diesem realen Beispiel aus der Obst- und Gemii-
sebranche auseinander (vgl. ebda. 2000). Auch DANNENBERG ET AL. analysierten in (vgl. 2012
und 2013, sowie DANNENBERG 2012) diese Beispielsregion, allerdings mehr mit dem Fokus auf

Governance.

3.2.9.1 Der Einfluf} des britischen Einzelhandels auf die Beschaffung in Ostafrika

Die Verzehrgewohnheiten im Vereinigten Konigreich (UK) hatten sich iiber die Jahre verdndert,
die Konzentration im LEH hatte drastisch zugenommen und gleichzeitig auch der Import fri-

schen Gemiises aus Afrika. Es stellte sich nun die Frage, warum diese Wertschopfungskette
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iiberhaupt Governance benotigte. DOLAN ETAL. (2000, S. 151 und 153ff) stellten fest, da3 durch
eine Differenzierungsstrategie des LEH ein erhohter Bedarf an Nicht-Standardprodukten be-
stand. Diese Produkte waren in diesem Fall nicht im gleichen Maf3e vorhanden wie andere Ar-
tikel, da neben dem Preis noch weitere Eigenschaften wie z.B. die Produktqualitit oder die
Produktionsweise zu beachten waren. Da es sich bei den Lieferanten um solche aus Entwick-
lungslédndern handelte, war zudem die Kenntnis der Anforderungen des Marktes in den Indu-
strieldndern nicht vorhanden, besonders wenn es um andere Gesetze ging oder die Vorstellun-
gen von Verbrauchern oder NGOs. Die Leitfirma wurde fiir die Einhaltung im Zielland verant-
wortlich gemacht und mufite den Lieferanten Informationen und Hilfestellungen an die Hand
geben, um die Produkte in der gewiinschten Qualitét erstellen zu konnen (vgl. ebda. S. 156ft).
Es wurde also eine Form von Governance notig. Diese Aufgabe konnten logischerweise nur
grofere Einzelhandelsunternehmen oder spezialisierte Zwischenhéndler iibernehmen. Der LEH
hatte also immer mehr Einflu3 auf die Produktion gewonnen, ohne dabei selbst zu produzieren.
Er spezialisierte sich eher auf Marketing und die Organisation der Beschaffung. Obst und Ge-
miise spielten dabei eine Schliisselrolle im Wettbewerb (vgl. ebda. S. 152). Die Nachfrage nach
Lebensmitteln ist zwar im Gesamten unelastisch, aber doch kaufen Konsumenten mit hoherem
Einkommen proportional mehr frisches Obst und Gemiise ein. Dazu galt diese Produktgruppe
als eine Moglichkeit, Konsumenten zum Wechsel ihrer Einkaufsstétte zu bewegen bzw. diese
Kunden nachfolgend auch zu halten. Die afrikanischen Lander siidlich der Sahara hatten in
diesem Kontext mit ihren Produkten eine Nische gefunden und genutzt, wie die stark angestie-
genen Importmengen zeigten. Nicht nur der Import war angestiegen, die Beschaffung hatte sich
gewandelt. Das konnte man sowohl an der Positionierung und der Struktur der Kette aber auch
an der Uberwachung und Hilfestellung fiir die Firmen der Ketten festmachen (vgl. ebda. S.

153).

Nach Meinung von DOLAN ET AL. (2000, S. 153f) wollten die englischen Supermérkte sich ge-
geniiber dem Kunden positionieren, indem sie frische, gesundheitsfordernde Lebensmittel an-
boten, die leicht zuzubereiten waren und gegebenenfalls innovativ waren, um ausgabenfreudige

Konsumenten anzulocken. Die Kriterien dafir waren:

(1) Qualitét: das Produkt mufBte von hoher Qualitéit sein und auch Selbstbedienungskon-
zepte aushalten.
(2) Bestdndigkeit: Produkte sollten iiber das Jahr hinweg immer verfiigbar sein, am Besten

in der gleichen Qualitét und mit dem gleichen Geschmack.
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(3) Vielfalt: Basisprodukte wurden in moglichst vielen neuen Varianten angeboten, bei-
spielsweise kleinfriichtige Tomaten.

(4) Verarbeitung: Convenienceartikel, die dem Konsumenten die Zubereitung erleichtern.

(5) Produktkombination: d.h. verschiedene Artikel, die meist gemeinsam verzehrt werden,
vorbereitet in einem Packstiick.

(6) Verpackung: mehr vorverpackte Ware zu Lasten loser Ware, die dann auch meist teurer
verkauft werden konnte.

(7) Zuverlassige Belieferung: d.h. die Produkte miissen immer vorrétig sein, da sonst die
Gefahr bestehen konnte, dal3 der Konsument die Einkaufsstitte wechselt.

(8) Preis: auch wenn er nicht mehr die Bedeutung wie frither hatte, wurde er zu diesem

Zeitpunkt im UK wieder wichtiger.

Neben dieser aktiven Positionierung, muflte die Kette auf verdnderte gesetzliche Anforderun-
gen reagieren, wie den damals eingefiihrten Food Safety Act, sowie auf die Erwartungen der
Konsumenten bzgl. umweltgerechter Produktion und sozialer Arbeitsbedingungen. Um Repu-
tationsverluste zu vermeiden und auf Druck der Regierung mufiten Standards erarbeitet werden.
DOLAN ET AL. (2000, S. 156) betonten hier aber, dal der Impuls fiir diese strategischen Ent-

scheidungen von den Supermérkten ausging und nicht von den Konsumenten.

Dazu verdnderte sich die Struktur der Kette (vgl. ebda. S. 156f). Wurde vor den genannten
Veranderungen auf dem GrofSmarkt eingekauft, so fiihrten die gestiegenen Anforderungen dazu,
daf} die Kontrolle durch die Leitfirma zunahm, die Verbindungen enger wurden und gleichzeitig
die Anzahl an Lieferanten reduziert wurde, obwohl prinzipiell die gleichen Akteure relevant
blieben. Damit einhergehend verschob sich die Aufgabenverteilung und die Verbindungen in
der Kette wandelten sich. Die Importeure konzentrierten sich angesichts der strengeren Stan-
dards auf weniger Produzenten. Die enger gewordenen Beziehungen bedeuteten aber keine ge-
genseitige Abhingigkeit, wie die Autoren unterstrichen. Die Verbindungen wurden zwar dau-
erhafter, aber es gab eben mehrere Lieferanten fiir ein Produkt, aus denen der LEH auswéhlen

konnte und die er wechseln konnte.

Interessant waren die Punkte in denen nach Meinung der Autoren diese Modelle an Grenzen
stieBen (vgl. ebda. S. 157f). Als erstes nennen sie Mengenprobleme, z.B. bei Werbungen oder
unerwarteten Nachfragespitzen. Die Autoren stellten fest, da3 in diesen Féllen der Kontrollgrad
niedriger wurde. Der zweite, fast wichtigere Punkt, der genannt wurde, war ein groles Mach-

tungleichgewicht zugunsten des LEH, das die starke Kontrolle erst ermdglichte. Im Gegensatz
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zu Afrika waren spanische Produzenten besser in der Lage, die Anforderung neuer Standards

abzuwehren, da hier die Macht der Produzenten groBer war.

Als letzten Punkt nannten die Autoren das Erfiillen gewisser Leistungsstandards bzgl. der Ein-
haltung der Gesetze zu Hygiene, Pflanzenschutzmittelriickstinden und spéter zu Sozial- und
Umweltschutzfragen (vgl. ebda. S. 158f). Da es zu diesem Zeitpunkt keine Standards gab, fiihr-
ten die LEH-Unternehmen die dazugehorigen Audits noch selbst durch. Diese Besuche waren
ausschlaggebend fiir die Aufnahme in die Kette oder nicht. Im Grunde genommen handelte es

sich dabei um Vorldufer der heutigen Standards wie GLOBALG.A.P. oder BRC.

Wie bereits genannt war der Wandel in der Struktur der Kette ein wichtiger Punkt in den For-
schungen von DOLAN ET AL. (2000, vgl. S. 159ff). Neben einem erleichterten Marktzugang
durch Handelsabkommen, war dies auch die Konzentration auf Seiten der Exporteure, hervor-
gerufen durch die hohen Anforderungen zur Erfiillung der neuen Standards. Letzteres erforderte
eine bessere Organisation, um die Produzenten sowohl {iberwachen als auch unterstiitzen zu
konnen. Dazu sind grofBere Firmen besser in der Lage. Gleiches gilt fiir die Moglichkeiten in
Kiihlhduser und Verpackungsanlagen zu investieren. Die Anforderungen an die Qualitdt und an
die Anlagen fiir neue Verpackungsformen erforderten grof3e Investitionen, die nur grofere Be-
triebe leisten konnten. Ganz wichtig war auch der Punkt Logistik. Die LEH-Unternehmen for-
derten eine flexible dauerhafte Belieferung mit Ware gleichbleibender Qualitdt. Lagerhaltung
ist der Frische nicht forderlich, d.h. die Transportorganisation muflte verbessert werden, um mit
dem Produkt schneller vom Feld am Point of Sale (POS) zu sein. Aus Kenia wurde die unter-
suchte Warengruppe meist nach Europa geflogen. GroBere Exporteure waren besser in der
Lage, mit den Luftfahrtunternehmen giinstige Preise fiir Frachtraum auszuhandeln und konnten
so Skaleneffekte erzielen. Um nicht so schnell ausgetauscht zu werden, investierten die Liefe-
ranten dariiber hinaus in Innovationen, um fiir ihre Kunden interessant zu bleiben. Als Neben-
effekt dieser ganzen Entwicklungen wurden die Verbindungen zwischen Importeuren und Ex-

porteuren langfristiger.

Ein letzter Punkt, an dem sich Verdnderungen zeigten, war die Produktion selbst (vgl. DOLAN
ETAL. 2000, S. 165ff). Die Anteile an Produktion und Export durch Kleinbetriebe nahmen dra-
matisch ab. Grofle Exportfirmen hingegen erwarben eigene Fldchen, um dort selbst zu produ-

zieren, d.h. es fand eine vertikale Integration statt.

Zusammenfassend hat sich die VC also vom Marktmodell {iber relationale Modelle langsam zu

einer modularen Kette entwickelt (vgl. GEREFFIET AL. 2005, S. 93). Dies gilt zumindest fiir die
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Beziehungen zwischen dem LEH und seinen direkten Lieferanten. Zwischen diesen und den
Produzenten in Kenia entstanden relationale Verbindungen. Die Verbindungen wurden hier en-
ger und es wuchs eine gegenseitige Abhédngigkeit. Es stellte sich ein Machtgleichgewicht ein,

was eine ,captive’ VC nicht moglich werden lieB3.

3.2.9.2 Die Value Chain und die Durchsetzung der Governance-Vorgaben in Kenia

DANNENBERG ET AL. (2012) haben sich mit der Umsetzung der Zertifizierungsanforderungen in
der Praxis in Kenia beschéftigt. Ausgehend von Expertenmeinungen wurden aufgrund der For-
derung nach einem GLOBALG.A.P.-Zertifikat bis zu 60% der vormals exportierenden kenia-
nischen Erzeuger von diesem Vermarktungsweg ausgeschlossen (vgl. ebda. S. 45). Nach den
Zahlen einer anderen Publikation von DANNENBERG (2012, S. 177) hatten nur knapp ein Viertel
der interviewten Produzenten im gleichen Untersuchungsraum ein formales Global GAP-Zerti-
fikat. Paradoxerweise nahmen die Exportmengen trotzdem zu (vgl. DANNENBERG ETAL. 2012,
S. 42). Die Ware der nicht zertifizierten Bauern fand offenbar trotzdem Wege in die Kette iiber
sog. ,,.backstage arrangements® (DANNENBERG ET AL. 2012, S. 42), d.h. die Ware wurde unter
bestimmten Voraussetzungen von Zertifikatsinhabern parallel zur zertifizierten Ware vermark-
tet (vgl. ebda. S 50ff). Ziel der Forschung war es nun, die genauen Wege und Mechanismen
dieses informellen Weges zu analysieren. Grundlage war das Konzept der VCA, das auch in der
vorliegenden Arbeit herangezogen wird. DANNENBERG ET AL. (2012) konnten wie bereits
DOLAN ETAL. (2000, S. 170) iiber ein Jahrzehnt davor feststellen, daf} die Kette von den Unter-
nehmen des LEHs dominiert wird. Dies zeigte sich an folgendem Beispiel. Einerseits verdn-
derte der LEH kurzfristig seine Bestellmengen, aber andererseits mufite die Produktion geplant
werden bzw. ist vom Wetter abhéngig. Die Autoren stellen in diesem Fall fest, da3 die Kette
insgesamt ein gro3es Machtungleichgewicht zuungunsten der Produzenten aufwies. Da es meh-
rere Ex- bzw. Importeure gab, die auch immer wieder gewechselt wurden, dhnelte die Kette in
diesem Teil der modularen VC nach GEREFFI. So heilit es, daf} die Importeure mehr zu Grof3-
hindlern geworden sind und viele Aufgaben der Uberwachung an GLOBALG.A.P. abgegeben

haben (vgl. DANNENBERG ET AL. 2012, S. 49).

Die Autoren betrachteten dann die Kette eher auf Produktionsebene. Dort waren die Machtver-
teilung und Aufgabenteilung nicht mehr so deutlich. Sehr wichtig fiir die gesamte Kette war die
Stellung der Exporteure. Sie kiimmerten sich um Transport und Logistik, teilweise direkt vom

Feld zum Packhaus, zeichneten fiir die Verpackung verantwortlich und in einigen wenigen Fal-
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len iibernahmen sie selbst die Produktion. Es gab eine Beschaffungsform, bei der die Produ-
zenten an einem von einem Exporteur organisierten Qualitdtsmanagementsystemprogramm
teilnahmen, das die notwendige Ausbildung und Unterstiitzung bot, um nach den geforderten
Standards produzieren zu konnen. Ein anderer Typus war die Beschaffung durch Exporteure
von weiteren Zwischenhéndlern, wobei deren Zuverldssigkeit nicht so grofl war. Auch deren
Know-how fiir die Schulung der Bauern war meist nicht ausreichend. Laut der Publikation gab
es in Kenia auch kooperative Formen, d.h. Bauern schlossen sich zur Sicherstellung gewisser
Anforderungen zusammen und die Exporteure kauften die so erzeugte Ware entweder direkt

oder iliber Zwischenhéndler auf (vgl. ebda. S. 49f).

In all diesen Ketten war nicht komplett sichergestellt, wirklich zertifizierte Ware zu erhalten,
angesichts der hohen Kosten und der sehr komplexen Anforderungen (vgl. ebda. S. 52). Da es
quasi unmdglich war, eine Mengenkontrolle bei einem externen Audit durchzufiihren, stie3 die
Transparenz der GLOBALG.A.P.-Zertifizierung an ihre Grenzen. Es war z.B. durchaus moglich
von den Zwischenhédndlern Partien zu erhalten, die aus zertifizierten und nicht zertifizierten
Produkten gemischt wurde, da die genaue Riickverfolgbarkeit nur schwer moglich war. Bei
Nachfragespitzen wurde aber auch bewuf3t Ware gekauft und als zertifizierte vermarktet,
obwohl dies nicht zutraf. Sehr verbreitet auch in den iibrigen Zeiten war es allerdings, dafl Ex-
porteure mit GLOBALG.A.P.-Zertifikat Ware von ihnen bereits lange bekannten, nicht zertifi-
zierten Erzeugern mit vermarkteten und als ihre eigene Ware ausgaben. Voraussetzung war, daf3
die formalen Anforderungen an Qualitit, Lebensmittelsicherheit usw. eingehalten wurden. Die
Erzeuger sparten sich aber dadurch die fiir kenianische Verhéltnisse hohen Kosten eines Audits.
Der Exporteur iiberwachte diese Ware auch besonders, um nicht Gefahr zu laufen, negativ auf-
zufallen. Bei diesen Verbindungen handelte es sich eher um relationale VC, um die Begrifflich-

keiten von Gerefti zu verwenden.
3.2.10 Kritische Wiirdigung des Value-Chain-Ansatzes und der Governance-Thematik

Die Forschungen zum Thema VC, die auch das Thema Governance beinhalten, sind eine gute
Weiterentwicklung der zwischen den Polen Markt und Hierarchie zu verortenden Zwischenfor-
men vertraglicher Koordination, um reale Formen besser beschreiben zu konnen. Die relatio-
nalen Modelle, wie WILLIAMSON (1985) sie nennt, wurden von GEREFFI noch feiner definiert
und unterteilt (vgl. ebda. 2005, S. 86f). Fehlt beim Transaktionskostenansatz noch die Mitein-

beziehung des Faktors Macht, so ist das beim VC-Ansatz ein zentrales Thema. Der VC-Ansatz
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ist daher zu einer Erklarung der Realitit wesentlich besser geeignet als alleine der Transakti-

onskostenansatz.

Die Forschungen zur VC im Obst- und Gemiisebereich drehen sich bislang meist um Entwick-
lungslénder. Kenia und der Export nach Grofbritannien sind seit langerem ein gro3es Thema.
Betrachtungen zur Situation innerhalb der Européischen Union gibt es so gut wie nicht, obwohl

sich wie eingangs erwahnt die Gegebenheiten besonders in Deutschland sehr verdandert haben.

Geht es um Governance, so ist das Bild insgesamt noch etwas konfus. Dieser Begriff taucht
auch im sozial- und politikwissenschaftlichen Bereich auf und es besteht gro3e Verwechslungs-
gefahr, da die Definitionen nicht deckungsgleich sind. Obwohl in der Wissenschaft auf eine
Dreiteilung von Governance in legislative, exekutive und judikative Elemente hingewiesen
wird (siehe Kapitel 3.2.8), wird in den Forschungen zum Thema Governance oft nur die legis-
lative Komponente beriicksichtigt. Dabei wird aber kaum Bezug genommen auf die wahre Um-
setzung dieser Vorgaben und vor allem die Sanktionierung bei Ubertretungen. Gerade im exe-
kutiven und judikativen Bereich wiren allerdings noch mehr Erkenntnisse erforderlich, wie sie

DANNENBERG ETAL. (2012) bzgl. der Umsetzung der Governanceregeln in Afrika machten.

3.3 Macht und Vertrauen

In der vorliegenden Arbeit spielen die Begriffe Macht und Vertrauen eine gréfere Rolle. Sind
diese Begriffe in der Transaktionskosten6konomie noch nicht explizit genannt, so spielen sie
bei der VCA eine bedeutende Rolle, ohne aber néher analysiert zu werden. Beide Begriffe wer-
den fiir die Analyse der Wertschopfungskette bei Obst und Gemiise als sehr wichtig erachtet

und daher an dieser Stelle, genauer erldutert.

3.3.1 Macht

Fiir WEBER (2005) bedeutet Macht ,,...jede Chance, innerhalb einer sozialen Beziehung den
eigenen Willen auch gegen Widerstreben durchzusetzen, gleichviel worauf diese Chance be-
ruht.“ (vgl. ebda. S. 38). Er hilt diese Definition aber flir amorph, denn wie die Willensdurch-
setzung erfolgt, bleibe offen. Wie RICHTER ET AL. (2003, S. 199) anfiihren, ist in der neoklassi-
schen Okonomie im Modell vollstindiger Konkurrenz der Faktor Macht ohne Bedeutung, da
hier angenommen wird, dall Macht auf alle gleich verteilt ist. Dies wurde von anderen Wissen-

schaftlern, z.B. den Soziologen immer kritisiert. In der Transaktionskostendkonomie spielt
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Macht aufgrund der unvollstdndigen Konkurrenz hingegen sehr wohl eine Rolle. WILLIAMSON
(1979, S. 234) verwendet allerdings den Begriff nicht als solches bei den terminierenden Fak-
toren fiir Transaktionen. Trotzdem beschreibt er mit seinen Ausfithrungen zum Thema Oppor-
tunismus und zu den Vertragsklauseln, die ex ante diesen verhindern, wie das Risiko des Aus-
nutzens einer Machtstellung beherrscht werden kann. Macht ist somit ein zentrales Argument
der Transaktionskostentheorie (vgl. RICHTER ET AL. 2003, S. 199f). Konkret beziehen sich die
Autoren auf die sog. fundamentale Transformation. Gemeint ist damit, wie durch transaktions-
spezifische Investitionen aus einer Wettbewerbssituation heraus ein bilaterales Monopol ent-
steht, in dem beide Partner mehr oder weniger aufeinander angewiesen sind. Mdglichen ex post
Opportunismus setzen RICHTER ET AL. (2003, S.199) mit Verteilungsmacht gleich, d.h. mit der
Macht die Umverteilung der Quasi-Rente zu eigenen Gunsten zu bestimmen. BIIMAN ET AL.
(1999) nennen dies ,,bargaining power* (ebda. S. 1). Der Partner, fiir den der Grad an Faktor-
spezifitdt in der Austauschbeziehung hoher ist und dessen Kosten fiir einen Partnerwechsel da-
mit hoher sind, ist also der weniger méchtige Partner. Der méchtige Partner hat in diesem Fall
im Sinne von Weber die Chance, seinen Willen gegen das Widerstreben des anderen Partners

durchzusetzen.

In der VCA spielt Macht, besonders ein Machtungleichgewicht im Zusammenhang mit Gover-
nance eine bedeutende Rolle. Die Macht hat dabei die sog. Leitfirma inne. Fiir KAPLINSKY ET
AL. (2001, S. 29) ist das Machtungleichgewicht fiir Governance ein entscheidendes Merkmal,
sonst sprache man lediglich von der Koordination der Kette. Die Macht der Leitfirmen griindet
sich laut der Autoren auf deren Marktmacht und deren Position in der VC, an der sie hohe
Einkommen generieren kdnnen. Um Zugang zu dieser Position zu erlangen sind fiir Zulieferer
hohe Eintrittsbarrieren zu iiberwinden. Nach erfolgreichem Uberwinden der Barrieren konnen
sie hohe Renten generieren. Die Auslibung von Macht duf3ert sich zum einen im Etablieren von
Regeln sowie in Kontrolle und Uberwachung derselben, um die Einhaltung zu iiberpriifen und
in einer aktiven Koordination in den einzelnen Wechselbeziehungen, z.B. der Zugangserlaubnis
zu einem Lieferantennetzwerk (vgl. Kapitel 3.2.3). KAPLINSKY ETAL. (2001, S. 44) stellen fest,
daB in diesem Kontext Institutionen und nicht Personen iiber Macht verfiigen. Es konnen an
verschiedenen Punkten der Kette auch verschiedene Akteure méchtig sein. KAPLINSKY ET AL.
(2001, S. 73) betonen auBerdem, daf} fiir Macht auf lange Sicht Legitimitét und Vertrauen der
iibrigen Kettenmitglieder notig sind. Als Griinde fiir den Grad an Macht, den ein Akteur in der

Kette ausiiben kann, nennen KAPLINSKY ETAL. (2001, S. 66): Marktanteil, Anteil an der Wert-
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schopfung in der Kette, Anteil an den Gewinnen der Kette, Profitabilitdt, Anteil an der Ein-
kaufsmacht der Gesamtkette, Kontrolle iiber eine Schliisseltechnologie oder eine besondere Ei-

genschaft, z.B. als Inhaber der Kettenidentitit den Besitz eines Markennamens.

3.3.2 Vertrauen

RICHTER ET AL. (2003, S. 34) betonen, dal} es fiir die Stabilitit eines Institutionengeriistes not-
wendig ist, die menschliche Natur angemessen zu beriicksichtigen und das System fiir infor-
melle Regeln offen zu lassen. Bei diesen informellen Arrangements spielen Gefiihle und Emp-
findungen eine Rolle, die aber nicht direkt durch rationale Entscheidungen entstehen. WILLI-
AMSON (1979, S. 234 und S. 239) macht in seinen Uberlegungen zu Transaktionskosten Verhal-
tensannahmen und beschreibt die Kosten als Funktion aus drei Dimensionen. Vertrauen taucht
hier explizit nicht auf, der Begriff wird sogar kritisiert. Er rechnet aber im Gegenteil mit Op-
portunismus, dessen Auswirkungen ex ante in den Vertrdgen so gut wie moglich geregelt wer-
den miissen (z.B. ebda. S. 250ff). Allerdings fiihrt er im Zusammenhang mit sehr spezifischen
Austauschbeziehungen an, diese seien stabiler bei Vorhandensein von personlichem Vertrauen
(vgl. ebda. S. 240f). Eine dhnliche Aussage machen CORSTEN ETAL. (2005, S. 83), die im Zu-
sammenhang mit relationalen Vertragen feststellen, da3 Vertrauen die Aufnahme und den Aus-
tausch von sog. ,tacit knowledge* fordere, da die Partner die Informationen dann eher als wahr

akzeptierten.

Vertrauen wird in der Okonomie meist als kalkuliertes Verhalten angesehen (vgl. RICHTER ET
AL. 2003, S. 377). Das und das Vernachldssigen des Vertrauens in der Transaktionskostendko-
nomie wurde verschiedentlich von Soziologen kritisiert. EBERL ET AL. (2006, S. 115ff) z.B. be-
mangeln die Verhaltensannahme des Opportunismus als zu pessimistisch und betonen die posi-
tive Bedeutung von Vertrauen. Sie schlagen vor, die Transaktionskostentheorie um den Punkt
Vertrauen zu erweitern mit der Idee, mit Vertrauen bestimmte Transaktionen erst moglich zu
machen (vgl. ebda. S. 133f) . Auch RICHTER ETAL. (2003, S. 103) sehen Vertrauen als bedeutend

fiir die Okonomie an und bezeichnen es als ein Gut.

Aber was ist Vertrauen eigentlich? EBERL ET AL. (2006) destillieren als gemeinsamen Nenner
aus der 6konomischen Literatur folgendes heraus: Vertrauen ist demnach ,,... eine positive Er-
wartungshaltung gegeniiber konkreten Personen oder abstrakten Gebilden ..., obwohl ein nicht
unerhebliches Risiko der Erwartungsenttiuschung besteht* (ebda. S. 116). Die Erwartungen

lassen sich fiir die Autoren in zwei Gruppen aufteilen. Der eine Teil spiegelt die Erwartung an
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die Kompetenz eines Partners wider, den sog. ,,competence trust (ebda. S. 116) und ist wis-
sensbasiert, technisch. Der zweite Teil beinhaltet die Erwartungen bzgl. der Handlungsintention
oder sog. ,,goodwill trust® (ebda. S. 117). Hier geht es um das Gegenteil von Opportunismus,
d.h. man erwartet vom Partner, aus moralischer Verpflichtung und Verantwortung seine eigenen
Interessen zuriickzustellen. Goodwill Trust hat ein groB3es Schadenspotential, da das Risiko der
eigenen Verwundbarkeit relativ hoch ist. In der Vertrauenslogik ist einem das aber bewuf3t und
man akzeptiert es nach Meinung von EBERL ET AL. (2006, S. 117), ohne dabei aber blindes
Handeln an den Tag zu legen. Sowohl die Informationen iiber den Transaktionspartner, die in-

stitutionellen Rahmenbedingungen als auch die Transaktionsgeschichte werden reflektiert.

Vertrauen ist das Ergebnis einer Entwicklung, fiir die die Herausbildung eines gemeinsamen
Wertekanons und die Anpassung desselben an neue Bedingungen genauso notwendig sind, wie
glaubwiirdige Verpflichtungen (vgl. RICHTER ET AL. 2003, S., 103f). Vertrauen auf Knopfdruck
herzustellen und zu handeln ist gleichermafen unmdglich. Man kann nur ein Umfeld schaffen,
das der Vertrauensbildung forderlich ist (vgl. EBERL ET AL. 2006, S. 118). Wichtig ist hierbei
die Erkenntnis, da3 die Handlungen einzelner nicht isoliert stehen, sondern in ein soziales Netz-
werk eingebunden sind. Dieses Eingebettetsein ist wichtig im Zusammenhang mit Vertrauen im
Sinne von Reputation und VerldBlichkeit eines Austauschpartners (vgl. vgl. RICHTER ET AL.
2003, S., 202). Reputation hat dann eine Bedeutung, wenn der Kéufer beim Verkaufszeitpunkt
die Qualitét aller Eigenschaften nicht beurteilen kann. Diese Reputation kann sich der Verkaufer

erarbeiten (vgl. ebda. S. 277f).

Dal} ein Konsument beim Kauf eines Produktes seine Qualitéit nicht beurteilen kann, gilt bei-
spielsweise im Falle sog. Vertrauensattribute, die bereits in fritheren Kapiteln angesprochen
werden. HUMPHREY ET AL. (2001, S. 9) nennen hier als nicht unmittelbar zu kontrollierende
Eigenschaften z.B. die Lebensmittelsicherheit oder bestimmte Nahrstoffgehalte. Diese beiden
Punkte sind zwar iiber Analysen kontrollierbar, aber nur mit technischem Aufwand. Weitere
teilweise gar nicht zu kontrollierende Attribute sind z.B. Fair-Trade-Bedingungen, umweltscho-
nende Produktionsweisen oder Authentizitit, wie eine bestimmte Herkunft. Der Kunde mulf}
also in gewisser Weise dem Verkdufer vertrauen, diese Punkte einzuhalten. Unter diesen Bedin-
gungen ist Governance im Sinne der Value-Chain-Analysis ein Mittel, um Risiken abzusenken

sowie Reputation des Verkdufers und Vertrauen des Kunden zu schiitzen.
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In der VCA ist Vertrauen neben Macht ein sehr bedeutender Faktor. Macht basiert laut
KAPLINSKY ET AL. (2001, S. 73) auf Legitimitdt der Leitfirma und die wiederum auf dem Ver-
trauen der iibrigen Kettenteilnehmer in die Leitfirma. Daneben ist Vertrauen ,,...critical to en-
hanced inter-firm cooperation and new forms of work-organisation...” (ebda. S. 47), d.h. Ver-
trauen befordert diese engere Zusammenarbeit. Die Autoren sprechen davon (vgl. ebda. S. 32),
dal3 z.B. in Verbindungen mit wenig Vertrauen, die Nichteinhaltung der Kettenstandards sehr
schnell zum Ende der Beziehung fiihrt und der Zulieferer gewechselt wird. Ist das Vertrauen
hingegen hoch, wird der Austausch nur selten sofort beendet. Es gibt aber noch weitere Unter-
schiede. In der Regel sind Verbindungen mit wenig Vertrauen von kiirzerer Dauer, es gibt for-
melle Angebote, Informationen werden eher zuriickgehalten und nicht ausgetauscht. Fiir beide
Akteure gibt es geniigend Moglichkeiten die Partner zu wechseln, technische Unterstiitzung
gibt es keine und die Ware wird genau kontrolliert. In Beziechungen mit hohem Vertrauen hin-
gegen gibt es oftmals keine richtigen Angebote mehr und Preise werden gemeinsam gestaltet.
Der Informationsaustausch ist groB3, genauso die technische Unterstiitzung. Meist sind solche
Beziehungen durch eine relativ grofle gegenseitige Abhdngigkeit charakterisiert, d.h. es gibt

kaum andere Kunden bzw. Lieferanten (vgl. ebda. S. 74).

Zum Abschluf3 des Themenkomplexes Vertrauen soll noch das Wechselspiel mit der Kontrolle
der Ware angesprochen werden. EBERL ET AL. (2006, S. 120) sind der Ansicht, da3 es zwischen
Vertrauen und Kontrolle ein besonderes Wechselspiel gibt. So konnen zu starke Kontrollen die
Entstehung eines Vertrauensverhéltnisses verhindern oder bestehendes Vertrauen zerstoren.
Die Autoren sprechen dann in diesem Zusammenhang von ,self-fullfilling prophecy‘, d.h. der
kontrollierte Partner liefert aufgrund des Vertrauensverlustes in den Austauschpartner nicht

mehr die gewohnt gute Qualitidt und muf} fortan noch besser kontrolliert werden.

3.4 Nutzen und Einfluf} auf die Arbeit

Die beiden Gedankengebéude der Transaktionskostentheorie und der VCA sind fiir die Betrach-
tung der Wertschopfungskette fiir Obst und Gemiise aus vielerlei Griinden gut geeignet. Wie in
vielen anderen Branchen auch sind die idealisierten Annahmen der klassischen und neoklassi-
schen Theorien flir die Erklarung vieler Phdinomene nicht ausreichend. Das was am ehesten
noch an die marktliche Koordination im Sinne dieser Theorien erinnert - der Handel auf dem

GroBmarkt - hat in Deutschland an Bedeutung verloren. Im Gegenzug wurde aber die Produk-
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tion im Obst- und Gemiisebereich nicht in hierarchische Strukturen integriert. Kein LEH-Un-
ternehmen betreibt in groem Malle eigenen Anbau. Und bleibt man beim Marktgeschehen auf
dem GroBmarkt, so ist auch dieses nicht so ideal, wie in einigen Theorien vielfach angenommen
wird. Die Transaktionskostentheorie, die ,Reibung® als einen wichtigen Faktor im wirtschaftli-
chen Handeln ansieht, ist insofern bei der Analyse der Wertschopfungskette sehr interessant, da
die genannten Reibungsphdnomene in dieser Theorie sehr detailliert und strukturiert auf ver-
schiedene Griinde zuriickgefiihrt werden. Dabei geht auch keiner mehr von einem idealen Men-
schen aus, sondern es wird menschliches, nicht immer rationales Verhalten und die Grenzen der

geistigen Fahigkeiten mit einbezogen.

Die bei der Transaktionskostentheorie oftmals kritisierten Liicken hinsichtlich der mangelnden
Einbeziehung von Macht und Vertrauen, fiillt die VCA nach GEREFFI und anderen. Wenn auch
die beiden Begriffe nicht genau definiert werden, so sind doch die damit verbundenen Phéno-
mene bedeutende Punkte bei der Betrachtung einer Wertschopfungskette. Wie bereits beschrie-
ben wurde, wurden die Uberlegungen zur VCA bereits mehrfach im Untersuchungsfeld in der
Obst- und Gemiisebranche eingesetzt (vgl. Kapitel 3.2.9), sprich die Tauglichkeit dafiir ist somit
gegeben.

Ein weiterer Punkt, der in beiden Theorien eine Rolle spielt und fiir die Betrachtung der Wert-
schopfungskette bei Obst und Gemiise wichtig ist, ist die Frage, wie die Kette koordiniert wird,
also die Governance. Sowohl in der Transaktionskostentheorie als auch der VCA spielen dieser
Begriff und die Erkldrungen dazu eine zentrale Rolle. Anhand dieser detaillierten theoretischen

Uberlegungen lassen sich auch sehr komplexe Systeme genau betrachten.
4.  Ziel der Arbeit und Untersuchungsfragen

Wie bereits geschildert gibt es aus den letzten Jahren kaum umfangreiche wissenschaftliche
Untersuchungen iiber das Wertschopfungsnetzwerk fiir frisches Obst und Gemiise in Deutsch-
land oder Europa, obgleich sich der Markt, d.h. sowohl die Produktion als auch Zwischen- und
Einzelhandel und der Konsument, stark verdndert haben. Ziel ist es, in der vorliegenden Arbeit
die aktuelle Situation genauer zu beleuchten und herauszuarbeiten. Es sollen die relevanten
Akteure ermittelt werden, die herrschenden Machtverhéltnisse betrachtet werden und das Sy-
stem der privaten und staatlichen Regelwerke, die den Handlungsrahmen der Beteiligten bilden.

Die Transaktionskostentheorie auf der Basis von WILLIAMSONs Uberlegungen und die VCA
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nach GEREFFI und anderen bilden dabei einen guten Rahmen. Die Untersuchungsfragen sind

dabei folgende:

. Wie ist der aktuelle Zustand der VC fur frisches Obst und Gemiise in Deutschland?
. Welche Faktoren sind bestimmend fiir die Konfiguration der VC?

. Welche Aspekte haben die Akteure in der Wertschopfungskette bewogen, ihre Zusam-

menarbeit zu verdndern und wie hat sie sich verandert?

Als Annahmen fiir die Arbeit werden folgende Punkte formuliert:

5.1

5.1.1

Die Leitfirmen der Kette sind im deutschen Markt im LEH zu finden.

Bei der Umsetzung der Governanceregeln gibt es informelle Absprachen und Ausnah-
men, wie in der Literatur fiir Kenia beschrieben.

Macht ist ein bedeutender Faktor in der Kette, wobei die Machtverteilung nicht eindeu-
tig und daher eine genauere Betrachtung notwendig ist.

Personliche Motive der Entscheider spielen eine wichtige Rolle. Es ist daher notwendig,
die Personen an den Schliisselpositionen zu betrachten. Das ist auch besonders wichtig,
da es aufgrund der zunehmenden Konzentration im LEH nur noch wenige Entscheider

gibt.

Die Value Chain fiir frisches Obst und Gemiise

Vermarktung und Handel

Zwischen- und Erfassungshandel mit Bedeutung fiir den deutschen Markt

Zwischen Erzeugern und dem LEH als Akteuren mit grofler Bedeutung fiir den Markt gibt es

eine weitere Stufe, den Zwischenhandel. Genaue Zahlen, welcher Vermarktungsweg welche

Bedeutung fiir den deutschen Markt hat, gibt es nur fiir die deutsche Ware. Nach den Zahlen
von BEHR ET AL. (2009, S. 74) wurden 2002/03 4,2% des Frischobstes und 12,4% des Gemiises,

das von deutschen Erzeugern produziert wurde, direkt an den LEH vermarktet. 59,3% des Ob-

stes wurden im selben Betrachtungszeitraum {iber EO vermarktet und 18,6% an den FachgroB-

handel. Beim Gemiise wurden 34,4% tiber EO und 14,9% iiber den Fachgro3handel verkauft
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(vgl. ebda. S. 74). Uber welche Vertriebsformen die Importware gehandelt wird, die den we-
sentlich groBeren Anteil an der in Deutschland verkauften Ware hat, ist allerdings nur schwer
zu bestimmen, da es auch innerhalb der GroBhandelsstufe einen regen Handel gibt (vgl. BEHR
ET AL. 2009, S. 76) und genaue Daten dazu fehlen. Im Rahmen des EU-Binnenmarktes be-
schriankt sich die Anzahl der Lieferanten allerdings nicht mehr nur auf Deutschland. Es gibt
zwar Importstatistiken fiir Deutschland, die aber keine Aussage iiber die Unternehmensform
machen, so daf} es fiir diesen Bereich keine genauen Zahlen gibt. Es ist aber anzunehmen, daf3
auch Unternehmen, die nicht direkt in Deutschland beheimatet sind, groBe Bedeutung fiir die

Beschaffung des deutschen Einzelhandels haben.

Es gibt wie bereits beschrieben unterschiedliche Typen an Unternehmen, die fiir die Beschaf-
fung seitens des deutschen LEH eine Rolle spielen. Eine Form sind die Erzeugerorganisationen.
Diese stehen zwar im Eigentum der Produzenten, iibernehmen aber viele Aufgaben selbst, die
sonst von GroBhéndlern oder anderen selbstindigen Unternehmen iibernommen wiirden. Mit-
hilfe der Férderungen der EU biindeln und koordinieren sie das Angebot der Mitglieder (vgl.
VO (EG) Nr. 1580/2007, Erwéagungsgrund 19), setzen Mallnahmen zur Verbesserung der Qua-
litdt um, beschaffen gemeinsam Maschinen, setzen Zertifizierungen um (vgl. BMELV 2013b,
S. 16). In Deutschland waren 2013 laut BMELV (2013b, S. 8) 31 Erzeugerorganisationen regi-
striert. In Spanien waren es 2007 z.B. 631, in Italien 265 und in Frankreich 308 (vgl. CAMANZI
ET AL. 2009, S. 9). BEHR ET AL. (2009, S. 76) sind der Meinung, da3 der Marktanteil der EO
insgesamt in der EU gering ist, genauso wie in Deutschland, wobei es aber grofle Unterschiede

zwischen den einzelnen Artikeln gibt.

Die zweite Gruppe an wichtigen Playern fiir die Beschaffung ist der Grohandel, wobei BEHR
ET AL. (2009) feststellen: ,,Der klassische GroBhandel verliert ... an Bedeutung* (vgl. ebda. S.
77). Wie die Autoren weiter schreiben, hat sich die Rolle dieser GroBhandelsunternehmen stark
gewandelt. Waren sie frither hauptsichlich dafiir zustindig, ein Sortiment zusammenzustellen,
iibernehmen sie heute weitere Aufgaben wie die Verpackung oder Kommissionierung der Ar-
tikel. Die Autoren sehen viele dieser Unternehmen mittlerweile mehr als Logistiker denn als
Héndler. GemaR der Zahlen der ZMP (1999a, S. 18) gab es im Jahr 1992 in Deutschland 3.454
Unternehmen der Grof3handelsstufe, die mit Obst, Gemiise und Kartoffeln handelten. 1996 wa-
ren es 3.121 und nach den aktuellsten Zahlen der AMI (2012a, S. 31) waren es im Jahre 2009
nur noch 2.330 Unternehmen. In diesem Segment zeigt sich dhnlich wie in der Produktion und
im LEH eine starke Konzentration. Standen 1992 Unternehmen in der GréBenklasse bis 25 Mio.

€ noch fiir 51,7 % der gesamten GroBhandelsumsitze (ZMP 1999a, S. 18), so erwirtschaftete
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2009 die gleiche GroBenklasse an Firmen nur noch 32,3% (AMI 2012a, S. 31) davon. Der Um-
satz im GroBhandel lag 1992 umgerechnet bei 14,6 Mrd. € (ZMP 1999a, S. 18) und betrug 2009
18,9 Mrd. € (AMI 2012a, S. 31).

BEHR ETAL. (2009, S. 77) verweisen darauf, dall die Grenzen zwischen Grof3handel, EO und
LEH bisweilen verschwimmen, da z.B. eine EO ein Vermarktungsbiiro oder einen Vertragsver-
markter einsetzt oder der LEH fiir direkte Importe auf die Dienste von Agenten zuriickgreift,
die sich um weitaus mehr als die Logistik kiimmern. Oft gibt es auch eine enge Zusammenarbeit
eines GroBhédndlers mit dem LEH, in einigen Féllen wurden diese Funktionen auch in das Un-
ternehmen integriert. So unterhélt z.B. EDEKA firmeneigene Fruchthandelsunternehmen, die

sog. Fruchtkontore.

Auch wenn es nicht moglich ist, eine exakte und vollstidndige Liste mit bedeutenden Unterneh-
men der Zwischenstufe fiir den deutschen Markt zu erstellen, so sollen doch an dieser Stelle
einige bedeutende Unternechmen bzw. Unternehmensnetzwerke kurz vorgestellt werden. Eine
von ihnen ist die UNIVEG Group, mit Sitz in Belgien und einer groB3en, frither unabhéngigen
Tochtergesellschaft in Deutschland, die wiederum deutschlandweit 13 Niederlassungen mit La-
ger und teilweise Bananenreifereien betreibt (vgl. UNIVEG DEUTSCHLAND 2013c). Der Um-
satz des Gesamtunternehmens UNIVEG Group mit Obst und Gemiise betrug im Jahr 2012 2,8
Mrd. Euro (vgl. UNIVEG 2013a). Nach eigener Aussage beliefert man 19 der 20 bedeutendsten
Food Retailer in Europa und hat in Deutschland einen Anteil von 20% am Markt fiir frisches

Obst und Gemiise (vgl. UNIVEG 2013b).

Ein Beispiel fiir eine EO, die aber auch GroBhandelsaktivititen iibernimmt, ist Landgard. Als
anerkannte EO fiir Blumen und Pflanzen sowie Obst und Gemiise mit Produzenten in Nord-
rhein-Westfalen und in der Region Hamburg, hat sie vor einigen Jahren die Vetter-Gruppe inte-
griert, ein Unternehmen, das reine Gro3handels- und Logistiktétigkeiten ausfiihrt. Von den 702
Mio. € Umsatz, die 2012 im Bereich Obst und Gemiise erwirtschaftet wurden, entfallen 257
Mio. € auf die Vetter-Gruppe (LANDGARD 2013).

Ein ZusammenschluB3 von aktuell 17 selbstidndigen deutschen Fruchthandelsunternehmen ist
Cobana Fruchtring (COBANA FRUCHTRING 2013a). Uber den Verbund wird gemeinsam Ware
aus Ubersee beschafft, vor allem Bananen, aber auch Tafeltrauben und weitere, tropische

Friichte (COBANA FRUCHTRING 2013b).
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Ein Beispiel fiir ein groles Unternehmensnetzwerk ist der Zusammenschuf3 aus der Van-Wy-
lick-Gruppe, Gemiisering und Fyffes. Der Gemiisering mit Sitz in Stuttgart ist ein Unterneh-
men, das Gemiise von ca. 100 Vertragslandwirten hauptsédchlich an den LEH vermarktet. Dazu
kommen 12 Handelsunternehmen, die GroBBhandels- und Distributionsaufgaben mit zugekauf-
ter Ware durchfiihren (GEMUSERING 2013). 2010 wurde ein Umsatz von tiber 400 Mio. € er-
wirtschaftet (VAN WYLICK ET AL. 2011). Fyffes, ein irischer Importeur und Distributeur tropi-
scher Friichte, und der Gemiisering haben 2011 je ein Drittel der Anteile an der van Wylick
GmbH iibernommen. Letztere betreibt ein Netz von zehn Niederlassungen in ganz Deutschland
mit Bananenreifereien und Distributionszentren fiir frisches Obst und Gemiise (VAN WYLICK
2013). Kunden sind auch hier hauptsidchlich der LEH. Der Umsatz betrug {iber 200 Mio. € im
Jahre 2010 (VAN WYLICK ETAL. 2011). Eigenen Angaben zufolge setzt das Netzwerk aus Fyffes,
Gemiisering und van Wylick 1,5 Mrd. € im Jahr um (VAN WYLICK 2013).

Ein Beispiel fiir eine Beschaffungskooperation mehrerer LEH-Unternehmen in der Beschaf-
fung fiir Obst und Gemdiise aus Spanien und Italien ist die Eurogroup, eine Kooperation der
REWE und COQOP aus der Schweiz, die beide jeweils 50% der Anteile halten (vgl. EUROGROUP
2014). Dieses Unternehmen stellt ein Beispiel dar, wie der LEH Aufgaben der Zwischenstufe

in eigener Regie durchfiihrt und so direkt mit der Produktion in Verbindung tritt.

Als weiteres Beispiel fiir GroBhandelsaktivitdten in Zusammenarbeit mit dem LEH soll noch
Iberiana genannt werden, eine Tochtergesellschaft der MARKANT AG. Letztere ist Dienstlei-
ster fiir das Warengeschift der angeschlossenen Handelspartner. In Deutschland gehoren dazu
u.a. Kaufland, Globus, Kaiser’s Tengelmann und Tegut (MARKANT 2013). Iberiana ist wie-
derum eine Tochtergesellschaft von Markant und beschaftt fiir die Mitglieder Obst und Gemiise

aus Spanien, aber auch anderen Léndern (IBERIANA 2013).

Daneben gibt es noch einige in der Branche wohlbekannte Unternehmen, die eine gewisse
Marktbedeutung haben, aber hier nicht mehr néher dargestellt werden sollen. Dazu zdhlen Un-

ternehmen wie SanLucar oder die KOLLA-Gruppe.
5.1.2 Logistik und Aufbereitung des Produktes

Um die Distribution der Giiter und somit das Funktionieren des Marktes zu gewéhrleisten, hat
die Logistik einen sehr hohen Stellenwert. Dies gilt besonders fiir ein Land wie Deutschland,

das sehr stark von Importen abhingig ist. Dazu gehdren neben dem klassischen Transport der
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Produkte von der Produktion zum Konsumenten auch Aufgaben wie Lagerhaltung und Waren-
umschlag. Der Transport von Obst und Gemiise erfolgt innerhalb Deutschland, aber auch in-
nerhalb Europas heute fast ausschlielich per Kiithl-LKW (vgl. GEYER ET AL. 2012, S. 137).
Gleiches gilt fiir den Transport zum Einzelhandel. Dieser wird zum Teil mit besonders ausge-
statteten LKWs durchgefiihrt, die iiber mehrere, unabhéngig voneinander temperierbare Kiihl-
zonen verfiigen. Fiir den Transport aus Ubersee nach Europa werden hauptsichlich Kiihlschiffe
oder Kiihlcontainer verwendet. Entwicklungen in der Lagertechnik konnten auch fiir Container
und Kiihlschiffe nutzbar gemacht werden, so daf3 es hier grofle Verbesserungen bei der Frischer-
haltung der Produkte gab. (vgl. ebda. , S. 133ff). Das ist fiir den Export aus solchen Produkti-
onsregionen besonders vorteilhaft, die groBe Distanzen zum Absatzmarkt iiberwinden miissen.
Der Transport per Eisenbahn spielt keine Rolle fiir den deutschen Markt, in seltenen Fillen wird
Obst und Gemiise aber per Flugzeug importiert, etwa Flugmangos aus Thailand oder Kirschen

aus Chile (vgl. KELLER 2010, S. 1).

BOKELMANN (2009, S. 124) stellt fest, dal der LEH zunehmend seine Lagertitigkeit ein-
schrankt und auf just-in-time-Belieferung setzt. Das forderte die Marktchancen spezialisierter
Logistikdienstleister, sofern dies nicht von der Produktion oder dem Zwischenhandel selbst
iibernommen werden kann. Wie bereits im Kapitel zuvor beschrieben ist Logistik eine wichtige
Aufgabe, die oft dem Zwischenhandel zuteil wird und die er selbst oder mit Subunternehmern
erfillt. Bekannte Standardgeber wie IFS oder das QS-System haben mittlerweile eigene Logi-
stikstandards etabliert, um der Bedeutung der Logistik fiir die Wertschopfungskette auch in die-
sem Punkt besser gerecht zu werden und adiquate Uberwachungs- und Kontrollmechanismen

zu etablieren (vgl. IFS LOGISTIC VERSION 2, 2012; QS LEITFADEN LOGISTIK 2012).

Zur Logistik gehort auch die Lagerhaltung, verbunden mit der Aufbereitung des Produktes.
Beides hat sich in den letzten Jahren stark entwickelt. Artikel wie Mohrriiben, Zwiebeln und
Apfel sind allein aufgrund ihrer physiologischen Eigenschaften sehr gut lagerbar. Einfache
Techniken dafiir sind bereits seit langem bekannt. Durch neue Entwicklungen wurde die Auf-
bereitung der Ware nach der Ernte und die Lagerhaltung aber stark verbessert und Lagerung
und Transport iiber langere Strecken ist fiir empfindlichere Produkte moglich geworden. Kon-
trollierte bzw. modifizierte Atmosphére und Ultra-Low-Oxygen-Lagerzellen sind heutzutage
verbreitet im Einsatz. Mit diesen modernen Lagertechniken ist mittlerweile eine relativ pro-

blemlose Lagerung sehr empfindlichen Obstes wie Zwetschgen und Erdbeeren mdglich. Sogar
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der Einsatz der kiinstlichen Atmosphére in Verpackungen ist moglich und erhoht so die Halt-
barkeit der Produkte auf dem gesamten Weg von der Produktion zum Konsumenten (vgl.

GEYER ETAL. 2012).

Auch in der Aufbereitung der Produkte machte sich der technische Fortschritt stark bemerkbar.
Die Differenz zwischen Umgebungstemperatur bei der Ernte und der optimalen Lagertempera-
tur vieler Obst- und Gemiisearten ist meist sehr gro3. Um die fiir das jeweilige Produkt optima-
len Bedingungen zu erreichen, setzt man diverse Kiihlverfahren ein und kiihlt die Ware mog-
lichst schnell und schonend auf die optimale Temperatur ab. Das Fortschreiten des Verderbs
wird damit verlangsamt. Mittels moderner Vorkiihlmethoden, z.B. wie Vakuum- oder Wasser-
kiihlung, wird so z.B. die Haltbarkeit empfindlicher Produkte wie Salat oder Kirschen erfolg-
reich erhoht. Auch bei der Sortierung der Ware gibt es mittlerweile ausgereifte technische Lo-
sungen, um Ware zerstorungsfrei in groBem Malstab auf ihre Reife hin zu untersuchen. Diese
wird in groBBen Sortieranlagen bereits eingesetzt, so z.B. optische Verfahren bei der Aufberei-
tung von Stein- und Kernobst. All diese Techniken erfordern allerdings hohe Investitionen (vgl.
GEYER ETAL. 2012) und sind logischerweise umso rentabler, je groer die umgesetzten Mengen

sind.
5.1.3 Der LEH als Flaschenhals zwischen Erzeugung und Verbraucher

Der LEH spielt in Deutschland bei der Vermarktung von frischem Obst und Gemiise die mit
Abstand wichtigste Rolle. Nach den Zahlen der AMI wurden im Jahr 2011 88,6% des Frischob-
stes (vgl. ebda 2012a, S. 24) und 89,1% des Frischgemiises (vgl. ebda 2012c, S. 137) tiber
diesen Kanal an den Verbraucher abgesetzt. Den Konsumenten stehen allerdings nur wenige
Unternehmen auf LEH-Seite gegeniiber. Die zehn groiten LEH-Gruppen erwirtschaften mitt-
lerweile knapp 90% des gesamten Umsatzes in Deutschland in diesem Bereich (vgl. BOKEL-
MANN 2009, S. 123 und Tabelle 6), wobei bereits die fiinf groSten Unternehmen fast drei Viertel
des Marktes einnehmen. Rationalisierungstendenzen und die immer stiarkere Konzentration be-
herrschen den deutschen Markt genauso wie ein groler Wettbewerbsdruck (vgl. BOKELMANN
2009, S. 124, RUHM ET AL. 2008, S. 13; BEHR ET AL. 2009, S. 78f). Der LEH ist auf diese Weise
zu einer Art ,,Gatekeeper* (RUHM ET AL. 2008, S. 13) geworden, der den Flaschenhals auf dem
Weg vom Feld zum Konsumenten bildet. So geht WERNER (2005, S. 8) davon aus, dal3 in Eu-

ropa weniger als 100 Einkdufer in der Kette als Entscheider fungieren.
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Tabelle 6: Die zehn groBten LEH-Unternehmen bzw. —~Gruppen 2012; Quelle: eigene Darstellung'®

Gruppe Umsatz Anteil am Gesamtum- | Summe der Anteile
[Mrd. €] satz in Deutschland

EDEKA-Gruppe 49,3 21,1% 21,1%

REWE-Gruppe 36,8 15,7% 36,8%

(Rewe, Toom, u.a.)

Metro-Gruppe 30,4 13,0% 49.8%

(Metro C&C, Real)

Schwarz-Gruppe (Lidl, 29,7 12,7% 62,5%

Kaufland)

ALDI-Gruppe 25,5 10,9% 73,4%

Lekkerland 8,3 3,5% 76,9%

Tengelmann-Gruppe 7.4 3,1% 80,0%

(Kaiser’s, Tengelmann)

dm 5,1 2,2% 82,2%

Globus 4,6 1,9% 84,1%

Rossmann 4,5 1,9% 86,0%

Gesamt 233.5

Die Bedeutung des LEH sowohl fiir den Konsumenten als auch den Produzenten zeigt sich auch
in Zahlen. So meldet das Informationsportal AGROINFORMACION (2013), daf die Firma Lidl als
Teil der Schwarz-Gruppe im Jahr 2012 der grofite Kunde spanischen Obstes und Gemiises ge-
wesen sei, und dabei Waren im Wert von 860 Millionen Euro fiir seine europédischen Niederlas-
sungen eingekauft habe. Der Gesamtwert der spanischen Exporte betrug nach den Zahlen von

FEPEX (2014a) im selben Jahr bei 9,6 Mrd. €, was die Bedeutung verdeutlicht.

GroBere Verinderungen in Deutschland, wie den Eintritt neuer Player oder die Ubernahme
durch andere Unternehmen hat es in den letzten Jahren nur wenige gegeben. So verkaufte die
Tengelmann-Gruppe 2007 ihren Discounter Plus an Edeka, die diesen mit ihrem eigenen Dis-
counter Netto fusionierte. Die Metro-Gruppe verdufBerte im Jahre 2008 ihre Extra-Mérkte an
Rewe und konzentrierte sich fortan im deutschen LEH auf die Cash&Carry-Mirkte sowie die

groBen Verbrauchermirkte von Real. Mit der Ubernahme von Tegut zum 01. Januar 2013 ist

16 Quelle der Daten: Lebensmittelzeitung et al. 2013
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die Genossenschaft Migros Ziirich als erste ausldndische Gruppe seit Walmart auf den deut-
schen Markt vorgestofen (vgl. TEGUT 2014). Tegut ist allerdings mit ca. 1,2 Mrd. € Umsatz
(vgl. TEGUT 2013) ein kleineres Filialunternehmen im Vergleich zu den fiinf grofiten Gruppen
in Deutschland, die in Tabelle 6 dargestellt sind. Beherrscht wird der Markt von Edeka und
Rewe, gefolgt von der Metro-, der Schwarz- und der ALDI- Gruppe auf Platz fiinf, wenn man

nur den Food-Umsatz der Héndler betrachtet (vgl. LEBENSMITTELZEITUNG ET AL., 2013).

Die Preise im deutschen LEH gehdren mit zu den niedrigsten in ganz Europa (vgl. RUHM ET
AL. 2008, S. 13). Lag der Anteil der Nahrungsmittel an den Konsumausgaben der Deutschen
1950 bei 44% so hat er sich langsam verringert, iiber 20% im Jahr 1980 bis auf Werte um 14,5%
fiir die Jahre von 2005 - 2011 (vgl. STATISTA 2012a, S. 17'7). In absoluten Zahlen lagen die
Ausgaben filir Obst und Gemiise in Deutschland im Jahr 2011 bei 10,5 Mrd. € (vgl. STATISTA
2012b, S. 36'®) und machen damit ca. 6,6% des gesamten Einzelhandelsumsatzes von 156,8
Mrd. € aus (vgl. STATISTA 2012d, S. 5'°). Die niedrigen Preise und die niedrigen Ausgaben fiir
Nahrungsmittel in Deutschland hidngen mit der Beliebtheit und dem Erfolg der Discounter zu-
sammen. Betrachtet man den gesamten Einzelhandel, so haben Discounter mit ca. 44% des
gesamten Umsatzes in Deutschland eine groBe Bedeutung (vgl. STATISTA 2012c, S. 6%°). Beim
Absatz von Obst und Gemiise hat der Discount sogar einen noch hoheren Stellenwert. Nach
BEHR ET AL. (vgl. 2009, S. 77) hat sich der Einkaufsanteil von frischem Obst und Gemiise im
Discount von 30% im Jahre 1994 auf 53% im Jahre 2008 erhoht. Dabei variieren aber die An-
teile je nach Art sehr stark, wie RUHM ET AL. (2008, S. 13) ausfiihren. 60% der Bananen werden

z.B. liber Discounter vermarktet, aber nur 37% der Erdbeeren.

Der Erfolg des Discounts in Deutschland 148t sich an folgenden Zahlen verdeutlichen. So lag
2010 die Kduferreichweite, d.h. wie oft die befragten Verbraucher in den letzten 12 Monaten

bei einem Unternehmen eingekauft haben, fiir die Discounter der ALDI-Gruppe bei 83% und

17 Zitiert nach Statistisches Bundesamt, September 2012; Quelle der Daten: Volkswirtschaftliche Gesamtrechnun-
gen, Inlandsproduktsberechnung, Lange Reihen ab 1970, Fachserie 18 Reihe 1.5, Seite 132

18 Zitiert nach Handels Magazin Juni 2012; Quelle der Daten: GfK, Handels Magazin Juni 2012
19 Zitiert nach GfK, Februar 2011

20 Zitiert nach GfK, September 2012
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fiir die der LIDL-Gruppe bei 75%. Rewe und EDEKA mit thren Super- und Verbrauchermark-
ten hatten nur eine Reichweite von 64% respektive 58% 2! (vgl. STATISTA 2012d, S. 14?%). Auch
in einer Umfrage aus dem Jahr 2007 (vgl. STATISTA 2012a, S. 27%) wird die Beliebtheit der
deutschen Verbraucher fiir den diskontierenden Einzelhandel deutlich. So gaben 42,6% der Be-
fragten an, mindestens einmal pro Woche bei ALDI einzukaufen. 32,3% nutzten einmal die
Woche andere Discounter und 31,5 % Geschifte der Firma Lidl fir ihre Einkédufe. Klassische
Supermaérkte bzw. Filialisten besuchten lediglich 18,6% der Interviewten, andere Geschéftsty-
pen noch weniger. Offensichtlich sind die Discounter am besten in der Lage, die Anspriiche des
deutschen Konsumenten zu befriedigen. In einer Umfrage zu den bedeutenden Faktoren fiir die
Wabhl der Einkaufsstétte im Jahre 2011 wurde der Preis allein aber nicht als wichtigstes Krite-
rium genannt (vgl. STATISTA 2012a, S. 322%). Wichtiger waren den Verbrauchern demnach iiber-
sichtliche, saubere Geschifte mit einer guten Erreichbarkeit und einem grof3en Angebot an fri-
schen Produkten. Neben der Ordentlichkeit war die Relation zwischen Preis und Leistung der
wichtigste Punkt. Die Qualititsorientierung der Verbraucher unterlag dabei Schwankungen.
War die Bedeutung von Qualitdt und Preis 1995 gleichauf, war der Preis 2003 fiir die Verbrau-
cher viel bedeutsamer bei ihrer Kaufentscheidung. Im Jahre 2011 lagen die Werte dafiir wieder

gleichauf (vgl. STATISTA 2012a, S. 33%).

5.2  Vertragliche Regelungen im Handel mit frischem Obst und Gemiise

5.2.1 Besonderheiten der Vertragsgestaltung

Frisches Obst und Gemiise ist bekanntermallen verderblich und unterliegt biologischen Abbau-
prozessen, die bereits kurz nach der Ernte einsetzen. Besonders im Fernabsatz konnen Qualitét,

aber auch Quantitét eines Produktes zwischen Abgang und Eingang differieren. Der Handel mit

2l Die Discounter der beiden Gruppen wurden bei der Betrachtung separat analysiert.
22 Zitiert nach LebensmittelZeitung.Net, November 2010

23 Zitiert nach Burda Community Network GmbH, Oktober 2008

24 Zitiert nach Lebensmittel Zeitung, Nr. 7, 18. Februar 2011, Seite 41

25 7Zitiert nach GfK - Konsum 2012 - Einkaufslust statt Krisenfrust?, 09. Februar 2012, S. 17
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solchen Artikeln weist daher einige Besonderheiten auf, die die normale Gesetzgebung nur un-
zureichend abdeckt. Speziell fiir den Handel mit Obst und Gemiise wurden daher die COFREU-
ROP-Regeln entwickelt. In diesem Regelwerk werden unter Beriicksichtigung der Branchen-
gegebenheiten Rechte und Pflichten von Ver- und Einkdufer beschrieben. So gibt es z.B. den
Verkauf auf Kommission, d.h. Ware wird ohne feste Preiszusage an einen Wiederverkédufer ge-
liefert. Dieser verduBert die Ware und handelt mit seinem Lieferanten erst nach dem Weiterver-
kauf den Preis aus, den er an ihn zahlt (vgl. COFREUROP 2008, S. 1f). Weitere Kapitel be-
schiftigen sich mit der Qualitit der Ware, Abrechnungsmodalititen, Gewicht, Schwund und -

sehr wichtig - mit der korrekten Méngelriige.

Diese Regelungen sind aber fiir komplizierte Beschaffungsketten nicht ausreichend. So schreibt
BOKELMANN (2009), daB dort ,,...Vertrdge und Standardisierungen, sowohl fiir die Produkte
als auch fiir die Prozesse, eine immer grof3ere Rolle...* (vgl. ebda. S. 118) spielen. Ein wichtiger
Bestandteil der Liefervertrige mit dem LEH sind daher die geforderten Zertifizierungen. Die
Supermaérkte begannen damit im Laufe des letzten Jahrzehntes, indem sie fiir ihre Zulieferer
die Einhaltung bestimmter Standards zur Pflicht machten (vgl. SUTOR 2004, S. 40ff): auf der
Stufe der Verpacker und Biindler meist den Standard IFS und auf Produktionsebene EUREP-
GAP, der mittlerweile in GLOBALG.A.P. umbenannt wurde, wie spéter noch erldutert wird.
Ende 2004 galt diese Anforderung fiir ALDI, Metro, Globus und Edeka. Rewe setzte zu diesem
Zeitpunkt hingegen auf den von Qualitit & Sicherheit erarbeiteten Standard QS. BOKELMANN
(2009) sieht die Zertifizierung nach GLOBALG.A.P. oder anderen Standards mittlerweile als

Bedingung sine qua non, um Zulieferer fiir den LEH werden zu kénnen (vgl. ebda. S. 118).

Insgesamt gesehen werden die Beziehungen tendenziell ldngerfristiger, ohne dies aber auch in

Form langfristiger Vertrdge abzusichern, wie BOKELMANN (2009, S. 125) feststellt.
5.2.2 Standards und Zertifizierungen

Die Wissenschaft hat sich in den vergangenen Jahren bereits intensiv mit Standards und deren
Wirkung auseinandergesetzt (vgl. u.a. DANNENBERG 2012, FULPONI 2006, HENSON ET AL. 2005,
PONTE ET AL. 2005), besonders im Zusammenhang mit Entwicklungsldndern und Kleinbauern.
Diese Forschung ist sehr umfangreich, wurde aber in der vorliegenden Arbeit nicht weiter ver-
wendet. Um trotzdem den Umfang und die Bedeutung von Standards und Zertifizierungen in

der Kette nachvollziehen zu konnen, sollen einige kurz vorgestellt werden.

75



Von staatlicher Seite wird als einzige Zertifizierung die fiir biologische Erzeugnisse gem. VO
(EG) Nr. 834/2007 gefordert. Dies gilt sowohl fiir die Erzeugung landwirtschaftlicher Produkte
als auch den Handel damit und wurde vom Gesetzgeber als Grundvoraussetzung in bezug auf
biologisch erzeugte Ware etabliert. Fiir die konventionelle Erzeugung gibt es bislang keinerlei
gesetzlichen Vorgaben, wobei aber alle folgenden Standards als Grundlage die giiltigen Gesetze
verwenden. Die Standardgeber kombinierten diese mit zusétzlichen, weit tiber die gesetzlichen

Anforderungen hinausgehenden Regeln.

Zum Standard fiir die Produktion hat sich im Laufe der Jahre GLOBALG.A.P. (friither EUREP-
GAP) entwickelt, den viele LEH-Unternehmen in Deutschland als Grundvoraussetzung ansa-
hen, wie bereits SUTOR (2004, S. 40ff) und spiter BOKELMANN (2009, S. 118) feststellten. Die-
ses Regelwerk vereint alle giiltigen Gesetze kombiniert mit Fragen zur Lebensmittelsicherheit,
integrierter Produktion, Pflanzenschutz und ProzeBsteuerung (vgl. GLOBALG.A.P. 2013). Er
ist ein Farm-Gate-Standard, d.h. er dient Produktionsbetrieben, die damit nachweisen kénnen,
dal} sie bei Anbau und Verpackung die Vorgaben einhalten und die Lebensmittelsicherheit ge-
wihrleisten. Der Standard gilt ausschlieBlich auf Produktionsebene. Uber eine webbasierte Da-

tenbank ist es jederzeit moglich, den Zertifizierungsstatus eines Betriebes zu kontrollieren.

Fiir Packbetriebe ohne eigene Produktion sowie den Zwischenhandel wird von einigen Unter-
nehmen IFS (International Featured Standards) gefordert — IFS Food, IFS Cash & Carry oder
IFS Broker. Kernpunkt aller IFS-Standards ist eine Risikobetrachtung nach HACCP. Dazu wird
Wert auf die korrekte Einhaltung von Kundenanforderungen gelegt, sowie Riickverfolgbarkeit.
Diese Punkte sind einige der sogenannten K.O.-Punkte, ohne die ein Zertifikat nicht vergeben
werden kann (vgl. IFS 2010, S. 27; IFS 2012, S. 25). Auditberichte werden in einer Datenbank
online gestellt und konnen fiir Einzelhandelskunden, aber nicht Konsumenten, zur Ansicht frei-

gegeben werden (vgl. u.a. IFS 2012, S. 98).

Einige Supermaérkte wie Kaiser’s Tengelmann, Rewe und Edeka vermarkten Produkte, die nach
dem Standard Qualitit & Sicherheit (QS) zertifiziert sind. QS wurde urspriinglich fiir die
Fleischbranche entwickelt, 2004 aber auf Obst und Gemiise ausgedehnt. Es handelt sich hierbei
um ein origindr deutsches Projekt, das aber mittlerweile auch Produktionsbetriebe im européi-
schen Ausland umfaBt (vgl. QS 2014). Bei diesem Priiflabel sind alle Beteiligten der Lieferkette
verpflichtet, sich auditieren zu lassen, die einzelnen Einzelhandelsgeschifte eingeschlossen
(vgl. QS 2014). Auf Produktionsebene dhneln die Vorgaben denen von GLOBALG.A.P., auf
den weiteren Stufen denen von IFS (vgl. QS-Leitfaden und QS-Leitfaden GroBhandel/Logistik
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mit den iibrigen Standards). Auch hier gibt es eine Datenbank, auf der man den Zertifizierungs-
status und —umfang fiir jedes Unternehmen mittels einer speziellen Nummer kontrollieren
kann.?® QS erkennt bestimmte GLOBALG.A.P-Zertifikate an und umgekehrt. Es gibt auch ein
sog. Kombiaudit: QS-GAP (vgl. QS 2014). Ab 2015 fordert QS zudem eine Zertifizierung aller
beteiligten Spediteure, erkennt dabei aber den IFS Logistics-Standard als gleichwertig an (vgl.
QS-Leitfaden GroBhandel/Logistik). Ein sehr bedeutender Punkt der QS-Regularien sind die
Vorgaben zur Priifung der Ware. So sind Haufigkeiten abhéngig von der gehandelten Menge in
einem verbindlichen Priifplan festgelegt, aber auch eine besondere Qualifikation der Labore

(vgl. QS-Leitfaden Riickstandsmonitoring).

Zusétzlich zu den genannten Standards bzgl. Lebensmittelsicherheit, Produktion und Riickver-
folgbarkeit werden seit einiger Zeit auch Forderungen zur Einhaltung von Sozialstandards und
bzgl. Pflanzenschutzmittelriickstdnden gestellt. Im Bereich der Sozialstandards gibt es diverse
Zertifizierungen oder Leitlinien, z.B. des DFHV (2007) oder die Standards BSCI und SA8000.
GLOBALG.A.P. bietet seit einiger Zeit fiir ausgewdhlte Produktionsldnder das Zusatzmodul
GLOBALG.A.P. Risk Assessment on Social Practice, kurz GRASP zum Thema Sozialstan-

dards an.

Trotz sehr umfangreicher staatlicher Probenahmen zur Riickstandsuntersuchung stellten LICK-
FETTETAL. (2009) fest, da3 der LEH ,,...eigene Sicherungssysteme mit weitaus strengeren Vor-
gaben als [den] gesetzlich erlaubten Riickstandshochstmengen ...* (vgl. ebda. S.111) eingefiihrt
hat. BOKELMANN (2009, S. 123) fiihrt das auf Verdffentlichungen von NGOs wie z.B. Green-

peace zum Thema Pflanzenschutzmittelriickstdnde zuriick.

5.3 Das Wertschopfungsnetzwerk und dessen Akteure als konzeptioneller

Bezugsrahmen

Eine Teilaufgabe dieser Arbeit ist die Darstellung der Wertschopfungskette bzw. des —Wert-
schépfungsnetzwerkes und der relevanten Akteure?’, wie in Abbildung 4. Die Hauptakteure
sind neben den Leitfirmen, d.h. dem LEH, der Zwischen- und Erfassungshandel und die Pro-

duktion. Der Konsument als Endpunkt der Kette ist nicht mehr Teil der Betrachtung, aber hier

26 Website: www.qs-plattform.de

27 Der Begriff Wertschopfungskette wird zunehmend durch den Begriff des Wertschdpfungsnetzwerkes ersetzt.
Beide Begriffe sind in dieser Arbeit synonym verwendet.
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noch dargestellt. Zulieferer der Produktion wurden aulen vor gelassen. Logistikaufgaben als

Betdtigungsfeld des Zwischen- und Erfassungshandels wurden nicht gesondert aufgefiihrt.
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Abbildung 4: Das Wertschdpfungsnetzwerk fiir frisches Obst und Gemiise?®

Als Besonderheiten sind die beiden Formen hierarchischer Integration von Aufgaben der in
diesem Netzwerk vor- bzw. nachgelagerten Stufen, d.h. auf der einen Seite die EO und auf der
anderen Seite die Einkaufsbiiros des LEH. Daneben gibt es noch zwei externe Akteure, die
nicht direkt an der Wertschdpfung beteiligt sind, aber diese stark beeinflussen. Das ist einerseits
der Staat, der mit seinen Gesetzen und Verordnungen die Rahmenbedingungen fiir die Kette
vorgibt und andererseits NGOs, wie z.B. Greenpeace, die Verbraucherinteressen vertreten und
offentlich Druck auf die Leitfirmen in der Kette und den Staat ausiiben, um die VC sei es staat-
licherseits per Gesetz oder von seiten der Leitfirmen mittels des Governancesystems in ithrem

Sinne zu verandern.

28 Quelle: eigene Darstellung

78



6. Empirische Forschung hinsichtlich der aktuellen Value

Chain

6.1 Qualitative Interviews und Leitfaden

Wie bereits beschrieben, ist der LEH in Deutschland auf wenige Unternehmungen konzentriert.
Zusatzlich wurde in etlichen Untersuchungen nachgewiesen, wie stark die VC fiir frisches Obst
und Gemiise vom Kéufer, also dem LEH gepriagt wird (vgl. u.a. DOLAN ET AL. 2000, S. 170;
DANNENBERG 2012). Nur wenige Entscheider pragen den Markt und so war zu erwarten, dafl
bei der Befragung einer groflen Anzahl an Experten, ab einem gewissen Punkt kein weiterer
fundamentaler Erkenntnisgewinn durch neue Interviewpartner mehr méglich ist, weil dhnliche
Antworten zu erwarten sind. Eine quantitative Umfrage in Form eines Fragebogens erschien
daher wenig sinnvoll, zumal sich viele sozialwissenschaftliche Fragen nur schwer anhand von
standardisierten Fragen beantworten lassen, im Gegenteil, es sind komplexe und umfassende
Expertenaussagen vonndten, um den Fragestellungen auf den Grund gehen und Zusammen-
hinge herstellen zu kénnen. Die Befragung konzentrierte sich daher auf wenige Teilnehmer mit

dafiir umso hoherer Komplexitit und Informationsintensitit.

Als Mittel der Wahl boten sich daher fiir diese Arbeit qualitative Interviews mit ausgewahlten
Experten an. In den Interviews drehte es sich nicht nur um technisches Wissen, sondern auch
um das Deutungswissen der Experten. Dabei spielten auch private AuBerungen eine Rolle.
Nach Meinung von MEUSER ET AL. kdnnen die Experten ihr Wissen nicht unbedingt reprodu-
zieren (vgl. 2009, S. 50%). D.h. Muster miissen auf Basis der Daten erarbeitet werden. Im Ge-
sprach wurden daher auch narrative Passagen zugelassen und Problemfille in der Zusammen-
arbeit zwischen den Austauschpartnern besonders beachtet, bei denen die Routine durcheinan-
der geworfen wurde. Nach der Aussage von MEUSER ETAL. (vgl. 2009, S. 52) werden besonders
hier Dinge evident, die sonst nicht zutage triten. Die Interviews wurden daher offen gefiihrt
anhand eines Leitfadens. Basis davon waren die theoretischen Erkenntnisse und die Themen-

fragen, die in den vorhergehenden Kapiteln dieser Arbeit dargelegt wurden.

2 Zitiert nach: Bogner/Menz (vgl. S. 43f): Expertenwissen und Forschungspraxis: die modernisierungstheoreti-
sche und methodische Debatte um die Experten. In: Bogner, Littig, Menz 2002: Das Experteninterview. Theo-
rie, Methode, Anwendung.
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6.2 Experten

Die Auswahl der Experten war ein sehr wichtiges Element der empirischen Forschung zu dieser
Arbeit. Durch die qualitative Methodik kommt den Aussagen der Befragten immense Bedeu-
tung zu und die Entscheidung fiir die einzelnen Personen ist sehr wichtig. Prdmisse bei der
Suche war, da8 die Experten in ihrem Feld eine gewisse Wirkmacht haben, wie BOGNER ET AL.
(vgl. 2009) das beschreiben. Experten sollen Personen sein, die mit ihren Deutungen und ihrem
speziellen Wissen im Hintergrund ein Handlungsfeld ,,sinnhaft und handlungsleitend struktu-
rieren [konnen]*“ (ebda. S 73). Bei der Auswahl war daher zu beachten, welche Stellung die
Personen in ihren Unternehmen einnehmen. Um die deutsche Handelslandschaft moglichst
breit abzubilden, sollten die Experten aus moglichst unterschiedlichen Unternehmen kommen
bzw. mit mdglichst vielen Unternehmen des LEH zusammenarbeiten. Ebenso sollte neben dem
Zwischenhandel und dem LEH auch die Produktion reprédsentiert sein, am Besten in Form von
Personen, die aus bedeutenden Lieferldndern stammen, da diese durch ggf. weitere Kontakte in
anderen europdischen Staaten, die Situation in Deutschland vergleichend und damit analyti-

scher beschreiben konnen.

Von den ausgewihlten und interviewten Experten waren elf ménnlich und eine Expertin weib-
lich. Insgesamt stammten sieben davon aus Deutschland, einer aus Osterreich, einer aus Spa-
nien, zwei aus Italien und einer hat tiirkische Wurzeln, ist aber in Deutschland aufgewachsen.
Fiinf Interviewpartner arbeiteten zum Zeitpunkt der Befragung direkt im deutschen oder Gster-
reichischen LEH, fiinf Interviewpartner waren im Zwischenhandel in Deutschland beschéftigt,
zwei in der Produktion. Ein Experte war Angestellter einer staatlichen Stelle, die sich mit der
Marktorganisation befaf3it. Alle Interviewpartner hatten mindestens fiinf Jahre Berufserfahrung
in der Branche, manche sogar Jahrzehnte. Die Auswahl und die erste Kontaktaufnahme erfolg-

ten im Sommer 2012, bei zwei Experten allerdings bereits im Herbst 2011.

Traten bei den ersten Befragungen viele neue Informationen zu tage, so gab es bei den letzten
Interviews im Sommer 2012 schon eine relativ grofe theoretische Sattigung. Daher wurde die
Befragung nachfolgend nicht mehr weitergefiihrt, da der Gehalt an substantiellen Informationen

zur Wertschopfungskette fortan nicht mehr signifikant gewesen wire.
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6.3 Technik, Transkription und Auswertung

Der Grof3teil der Interviews wurde im Zeitraum von Oktober bis Dezember 2012 durchgefiihrt,
zwei Interviews bereits davor (Dezember 2011 und Mérz 2012) und zwei im Jahr 2013 (Juli
und November). Befragte und Interviewer trafen sich bis auf zwei Félle immer in situ, d.h. in
den Unternehmen der Befragten. Zwei Befragungen fanden im Flugzeug bzw. der Bahn statt.
Zehn Interviews wurden in Deutsch gefiihrt, eines in Italienisch und eines in Spanisch. Die
Gespriche dauerten alle zwischen 30 und 90 Minuten. Alle Interviews wurden mit einem digi-
talen Aufnahmegerat aufgezeichnet, danach eins zu eins transkribiert und liegen nun in Schrift-
form vor. Das spanische und das italienische Interview wurden vorher iibersetzt und auf

Deutsch niedergeschrieben.

Die Analyse der Interviews erfolgte mittels der Software Atlas.it. Dabei wurden die niederge-
schriebenen Ergebnisse mit Kodierungen, also Stichwdrtern versehen, um diese spéter besser
wiederzufinden. Die dort als Codes verwendeten Begriffe waren entweder durch den Leitfaden
gegeben oder entwickelten sich aus den Aussagen der Befragten heraus. Die Codes lie3en sich

spater gruppieren und so auswerten.

Die Aussagen der Experten wurden bei der Verwendung im Text anonymisiert. Mit der Verwen-
dung von Indikativ und Konjunktiv wird bei der Darlegung der Ergebnisse aufgezeigt, welche
Aussagen von mehreren Experten getétigt wurden (Indikativ) bzw. nur die Meinung bzw. Er-

lebnisse eines einzelnen Interviewpartners widerspiegeln.

7. Zusammenfassung der Empirie

7.1 Herausforderungen und allgemeine Erkenntnisse

Die Befragung forderte viele neue Informationen zu tage und in Zusammenarbeit mit den Be-
fragten zeigte sich ein sehr reichhaltiges Bild der Wirklichkeit. Auch {iber Entwicklungen und
Tendenzen konnte ausfiihrlich gesprochen werden. Urspriinglich war angedacht, lediglich die
Wertschopfungskette fiir ein einzelnes Produkt sehr detailliert und in unterschiedlichen Unter-
nehmen zu betrachten, beispielsweise flir Tafeltrauben oder Eisbergsalat. Dieses Konzept er-
wies sich aber bereits in den ersten Interviews als viel zu eng gedacht und hitte dazu gefiihrt,

dall eminent wichtige Aspekte fiir die Gesamtbetrachtung gar nicht erwéhnt worden wéren. Die
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Befragungsform des qualitativen Interviews eignet sich zudem sehr gut fiir eine umfassendere
Betrachtung. Ohne eine Ausweitung der Fragestellung auch auf andere Produkte wire eine spi-
tere Abstrahierung wenn nicht unmdglich so doch schwierig geworden und die Aussagen der
Arbeit sehr begrenzt. Erstens sind die Wertschopfungsketten fiir ein bestimmtes Produkte wie
z.B. Tafeltrauben in quasi jedem Unternehmen verschieden, zweitens wére es schwierig ausge-
hend von nur einem Produkt allgemeingiiltige Aussagen fiir den gesamten Bereich Obst und
Gemiise zu treffen. Jedes Produkt muf3 unterschiedlich gehandhabt werden und Tafeltrauben
beispielsweise konnen damit nicht reprasentativ fiir den gesamten Sektor sein. Die Bandbreite
in den Gesprichen reichte dann auch von besonders intensiv koordinierten VCs fiir regionale
oder Bioprodukte bis hin zur liickenlosen Absicherung der Lebensmittelsicherheit in der Be-
schaffung speziell definierter Risikoartikel. Dabei ging es z.B. um Gemiisepaprika, Erdbeeren,

Tafeltrauben, Zitrus, Kopfsalat, Granatdpfel und Tomaten.

Eine weitere Herausforderung der Interviews waren die Themengebiete Macht und die Bedeu-
tung des Marktumfeldes, also Konkurrenz. Wie bereits oben dargelegt, ist Macht ein Faktor bei
der Ausgestaltung der VC. Auch der Vergleich mit Konkurrenten und der Wettbewerb mit an-
deren Unternehmen haben einen Einflul darauf, wie Entscheidungen getroffen werden bzw.
welchen Fokus eine Firma hat. Daraus ergeben sich logischerweise Auswirkungen auf die Be-
schaffung der Produkte, die Auswahl der Lieferanten und Kunden, sowie die Koordinierung
des Ganzen. Waren die Experten bei den iibrigen Themen sehr auskunftsfreudig, so wurden die
Antworten bei Fragen, die diese beiden Punkte betrafen, etwas spérlicher, zumindest was die
eigene Position anbetraf. Uber die Macht der Gegenseite bzw. die Wettbewerbssituation anderer
Unternehmen wurde eher gesprochen. Die Informationen zu diesen beiden Bereichen mufliten

daher indirekt herausgearbeitet und abgeleitet werden.

Der qualitative Ansatz bringt es aber auch mit sich, die Validitit der Antworten Einzelner ein-
schitzen zu miissen. Es gibt zwar durchaus Fakten in Form von Statistiken oder Literatur, an-
hand derer sich die zuerst einmal singuldren Aussagen verifizieren lassen, aber fehlen solche
externen Daten, jedoch mehrere Befragte verfiigen iiber Expertise im gleichen Themenfeld, so
kann man die Informationen vergleichen. So konnte zum Beispiel gut iiberpriift werden, wie

Vorgaben, die in Vertragen schriftlich fixiert wurden, in der Realitit umgesetzt wurden.

Mit den Experten wurde iiber die Beschaffungspolitik fast aller deutschen LEH-Unternehmen
gesprochen, dazu iiber die von COOP und Migros in der Schweiz und Hofer in Osterreich, da

die Beschaffungsketten in diesen beiden Landern dhnlich organisiert sind. Sehr allgemein und
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hauptsichlich als Vergleich kam der franzdsische, britische und italienische LEH zur Sprache,
ohne allerdings genauer darauf einzugehen oder die Betrachtung detailliert darauf auszudehnen.
Breiteren Raum nahmen folgende Unternehmen ein: ALDI (Siid und Nord), Edeka, Feneberg,

Hit, Hofer, Kaiser’s Tengelmann, Kaufland, Lidl, Metro und Norma.

Um die Identitdt der Experten zu schiitzen, wird im Text bei Bezugnahme auf Expertenaussagen

grundsitzlich von Experten bzw. Fachleuten gesprochen.

7.2  Verianderungen in der Value Chain in den letzten Jahren

7.2.1 Konzentration auf Angebots- und Einkaufsseite

Wie bereits beschrieben wird heutzutage ein Grof3teil des in Deutschland gehandelten Obst und
Gemiises liber wenige LEH-Unternehmen vermarktet. Diese Konzentration hat {iber die letzten
Jahrzehnte immer mehr zugenommen, wie sich anhand diverser Statistiken belegen 148t (vgl.
Kapitel 5.1.3). Fiir die Wertschopfungskette noch viel bedeutender als die bloBe Konzentration
von Umsatz ist aber die Organisation des Einkaufes, wie sich den Antworten der befragten Ex-
perten entnehmen 148t. Diese hat sich im Laufe der Zeit verdndert. Wie mehrere Experten be-
richteten, ist frither die Beschaffung auch national titiger Unternehmen eher regional organi-
siert gewesen. Im Laufe der Zeit wurde dann immer mehr national oder gar international ge-
biindelt beschafft. Ein Einkdufer entschied also von nun an {iber eine weitaus groflere Menge
eines einzelnen Produktes und die Gesamtanzahl an Entscheidern sank. Viele Unternehmen des
LEH setzten im Laufe der Jahre ihre Marktmacht also immer mehr ein. Allerdings ist das aktuell
nach wie vor vom Artikel abhdngig. Durchgesetzt hat sich diese konzentrierte Beschaffung bei
Produkten, die vom Volumen her groBe Menge erreichen und bzw. oder ganzjdhrig vermarktet
werden. Das gilt z.B. fiir Bananen, Apfel, Zwiebeln, Tomaten, Orangen oder Tafeltrauben, die
mittlerweile in fast allen angesprochenen Unternehmen zentral eingekauft werden. Bei anderen
Artikeln wie z.B. Erdbeeren, Salaten oder Saisonartikeln wie Wassermelonen ist diese Entwick-
lung bisher nicht in dieser Breite zu beobachten gewesen. Vorteile dieser zentralisierten Be-
schaffung sind die dadurch mdglichen Skaleneffekte und Preisvorteile, aber auch ein Preisver-
gleich der verschiedenen Anbieter. Durch die grofere Einkaufsmenge steigt auch die Macht
gegeniiber den Zulieferern. Schwierig kann die konzentrierte Beschatfung nach Aussage einiger

Befragter allerdings fiir solche Unternehmen werden, die mit schlanker Organisation und wenig
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Personal vergleichsweise viel Ware umsetzten. Auch wenn bei einem zentralisierten Einkauf
weiterhin die Qualitdit am Wareneingang kontrolliert und an den Hauptsitz berichtet wird, so
kann eine groBe rdumliche Distanz zwischen Zentrale und Wareneingangslager bei der Beurtei-
lung eines Lieferanten hinderlich sein, wie zwei Experten berichteten. Dieses Problem stellt

sich in kleineren LEH-Unternehmen nicht in diesem Mal3e.

Zu beachten beim Angebot ist laut der Aussage eines Experten aus dem LEH auch die Sorti-
mentsbreite. So kauften Vollsortimenter und Discounter unterschiedlich ein, weil die Struktur
ihres Angebots unterschiedlich ist. Ein Discounter fiihrt z.B. ein bis zwei Sorten Tomaten, wéh-
rend ein grofer Verbrauchermarkt 15 bis 20 verschiedene anbietet. Die Nachfrage eines national
gefiihrten Discounters in der Produktion nach Tomaten umfal3t die fiir sein gesamtes Unterneh-
men erforderliche Menge und beinhaltet maximal zwei Varianten. Kauft ein Unternehmen wie
EDEKA ein, so passiert das selten national, sondern auf Ebene der Regionalgesellschaften und
wie beschrieben werden sehr viele unterschiedliche Artikel nachgefragt. Die in der Produktion
nachgefragte Menge eines einzelnen Artikels unterscheidet sich dadurch zwangslaufig, selbst

wenn die gesamt umgesetzte Menge einer Produktgruppe gleich bleibt.

Eine weitere Entwicklung war, da3 die Beschaffung fortan besser geplant wurde, man sich im
Einzelhandel mit dem Produkt auseinandersetzte und es entsprechend der eigenen Philosophie
entwickelte. Wie verschiedene Interviewpartner berichteten, war es vor 25 Jahren regelrecht
verpont, als Produzent direkt an den LEH zu vermarkten. Spéter begannen die Supermérkte
direkt zu beschaffen, teilweise mit eigenen Biiros in Italien und Spanien und der zuvor bedeu-
tende Handel iiber den GroBmarkt verlor dramatisch an Bedeutung. Uber den Bedeutungsver-
lust des GroBmarktes wurde immer wieder in der Literatur und den Fachmedien berichtet. Die
Anzahl an direkten Lieferanten des LEH ist eklatant geringer als vor 20 Jahren. Es gibt heute
je Einzelhandelsgruppe einen ziemlich stabilen Pool an Lieferanten, den man sogar noch weiter
zu konzentrieren versucht. Einer der Experten aus dem Einzelhandel meinte, dal3 ,,...es eher so
[ist], daB wir versuchen zu selektieren, weniger gute Lieferanten loszuwerden und dafiir den
guten mehr zu geben. Also, ich sehe fiir die Zukunft eher den Lieferantenpool. Ich sehe ihn

nicht unbedingt grofer werden.*

Bei den iibrigen Unternechmen des Zwischenhandels, d.h. Biindlern, Agenturen und Importeu-
ren gab es dhnliche Entwicklungen wie im Einzelhandel. Viele Betriebe sind verschwunden und
das verbliebene Geschift konzentrierte sich analog zum LEH auf immer weniger, immer gro-

Bere Unternehmungen oder Unternehmenszusammenschliisse, wie einige Experten berichtete
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und wie bereits in Kapitel 5.1.1 dargelegt. Wie man den Aussagen entnehmen konnte, haben
sich im Laufe der Jahre die Aufgaben des Zwischenhandels verdndert. Einer der Interviewpart-
ner aus einem Fruchthandelsunternehmen meinte dazu, dal3 ,,... wir [d.h. der Zwischenhandel,
Anm. des Autors] ja eigentlich der vorgeschaltete Arm [sind], um gewisse Arbeiten [abzudek-
ken], die die [d.h. der LEH, Anm. des Autors] entweder selber nicht machen mochten, oder
[wozu sie] nicht in der Lage sind...*

Zwei andere sprachen davon, dafl diese Unternehmen sich spezialisierten auf bestimmte Pro-
dukte und Dienstleistungen und so den Einkdufern des LEH Aufgaben abndhmen. Der LEH
wiirde von den Vorlieferanten erwarten, daf sie ,,Probleme 16sten* wie einer der Interviewpart-
ner aus dem Zwischenhandel anmerkte. Ein weiterer Interviewpartner ging sogar so weit zu
sagen, ,,...dal} sich (...) Lebensmitteleinzelhandelsketten nicht damit befassen wollen (...) das
Sortiment selbst organisieren zu miissen.” Er meinte damit, die liber die einfache Bestellung
und Mengenplanung hinausgehende Organisation wiirde vom LEH nicht mehr als Aufgabe der
letzten Vermarktungsstufe angesehen. Ein Interviewpartner aus einem LEH-Unternehmen be-
stitigte die Aufgabenteilung mit dem Zwischenhandel, indem er auf die Bedeutung dieser Vor-
stufe fiir sein Unternehmen hinwies. Er meinte, fiir viele Aufgaben sei einfach nicht gentigend
Personal oder nicht das richtige vorhanden. Die Bewerber verfiigten nicht {iber die nétigen
Qualifikationen, wie z.B. die erforderlichen Sprachkenntnisse. Bei einigen Unternehmen der
Branche ist eine schlanke Organisation Firmenstrategie, aber fiir andere ist es schlicht unmog-
lich oder extrem schwierig addquates Personal fiir bestimmte Tatigkeiten zu finden, wie einige

Experten aus dem Zwischenhandel berichteten.

Zu den Aufgaben, fiir die der LEH die Vorstufen mittlerweile stirker in die Verantwortung
nimmt, gehoren neben der Logistik, die Biindelung des Angebots, eine ganzjidhrige Beschaf-
fung auch tiber die heimische Erntesaison hinaus, die Bereitstellung eines sowohl in der Sorti-
mentsbreite als auch —tiefe groBen Angebots und die Qualititssicherung. Ein weiterer nicht un-
bedeutender Aspekt ist die Uberbriickungsfinanzierung, wie eine der Zwischenhandelsfach-
leute betonte. Das heilit der Zwischenhandel zahlt an die Produzenten die abgenommene Ware
innerhalb weniger Tage, bekommt aber die Zahlungen vom Einzelhandel erst sehr viel spiter.
Die Finanzierungskosten fiir den Zeitraum dazwischen tibernimmt der Zwischenhéndler. Dies
sind alles Aspekte, die auch in der Literatur immer wieder genannt werden (vgl. BOKELMANN
2009, RUHM ET AL. 2008; DOLAN ET AL. 2000, S. 167). Ein weiterer Aspekt, der in den Inter-
views zutage trat, aber dem zumindest in der Literatur zur Wertschopfungskette fiir Obst und

Gemiise bislang kaum gesteigerte Bedeutung zugemessen wurde, ist die interkulturelle Kom-
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petenz der beteiligten Personen. Anbaunationen wie die Tiirkei, Marokko, Agypten oder siid-
amerikanische Lénder, gehoren anderen Kulturkreisen an, zu denen der Zugang fiir Européer
mitunter schwierig sei, um Vertrauen autbauen und erfolgreich beschaffen zu konnen, wie eine
der Fachleute beschrieb. Oft sei damit auch ein hoher Betreuungsaufwand verbunden, den nur

spezialisierte Unternehmen leisten konnten.

Verlassen sich einige LEH-Gruppen auf die Féahigkeiten der Vorstufe, so gibt es aber auch
LEH-Unternehmen, die sich gerade wieder in die entgegengesetzte Richtung entwickeln, indem
sie die Direktbeschaffung forcierten und verstérkt bei gro3en Produzenten einkauften und sogar

die Logistik selbst iiberndhmen, so einer der Experten.

Die Konzentration im Zwischenhandel und die daraus erwachsenden neuen Anforderungen gin-
gen auch an der ersten Stufe, der Erzeugung, nicht spurlos voriiber. Wie die Experten aus der
Produktion berichteten, erzeugte die Konzentration der LEH-Unternehmen in Deutschland ei-
nen Bedarf an groflen qualitativ einheitlichen Chargen. Erzeuger, die iiber grof8e Flidchen ver-
fligten, waren im Vorteil, kleinere muflten sich zusammenschlieen, um diese Aufgabe zu be-
werkstelligen, wie ein deutscher Experte anmerkte. Die EU hat mit den von ihr geforderten
Erzeugerorganisationen ein Instrument geschaffen, um solche Zusammenschliisse zu unterstiit-
zen (siehe Kapitel 2.3.1.1). Diese EO iibernehmen dhnlich dem Zwischenhandel viele Aufga-
ben, die einzelne Erzeuger nur selten leisten konnen, wie die Biindelung des Angebots, ein
einheitlicheres Qualititsniveau, eine verldngerte Saison, groBere Mengen, optimale Logistik,
Lagerung und Verpackung. Etliche Experten hoben einen weiteren Aspekt hervor, der die Be-
deutung effizienter und schlagkréftiger Unternehmen im Zwischenhandel unterstreicht. So fragt
der LEH nur bestimmte Gréfen und Qualitdten eines Artikels nach und es ist deswegen fiir die
Produktion sehr wichtig, leistungsfahige Biindler als Abnehmer zu haben, um auch die iibrige
Ware zu einem verniinftigen Preis vermarkten zu konnen. Sind die beschriebenen Erzeugerzu-
sammenschliisse nicht mdglich und brechen bestehende Biindlerstrukturen zusammen, so miif3-
ten kleine und mittlere Erzeuger Nischen finden, um iiberhaupt noch fiir die Belieferung an den

LEH in Frage zu kommen, wie einer der deutschen Befragten feststellte.

Die Konzentration auf die besten und groBten Lieferanten ist dabei nicht nur eine Frage der
moglichst groen Kostenvorteile, sondern auch eine der Belastungsgrenzen des Menschen,
wenn man die einzelnen Interviews durchgeht. Miissen immer gro3ere Mengen von immer we-
niger Einkdufern beschafft werden, so sind diese gar nicht mehr in der Lage, mit vielen Liefe-

ranten zu verhandeln, die nur geringe Mengen anbieten konnen. Sie konzentrieren sich daher
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auf wenige grof3e, die ihnen dann zudem ,,Probleme 16sen®, also einen Mehrwert bieten, wie
ein Interviewpartner aus dem Fruchthandel beschrieb. Dal} dabei oftmals bestehende langjah-
rige personliche Beziehungen oder auch einfach nur personliche Vorlieben eine entscheidende

Rolle spielen kénnen, konnte man aus den Aussagen aller Experten herauslesen.

Ein letzter Aspekt, der sich iiber die Jahre verdndert hat, ist die Vertragslaufzeit. Wie einer der
Fachleute aus dem Fruchthandel berichtete, gab es friiher, als noch ein Grof3teil der Ware tiber
den GroBmarkt vermarktet wurde, von einem Tag zum anderen extreme Preisschwankungen,
da keine lingeren Vereinbarungen getroffen wurden. Spéter forderte der Einzelhandel von den
Vorlieferanten Wochenpreise und —mengen an — wie es auch noch heute vorherrscht - so daf3
zumindest eine gewisse Planungssicherheit erreicht werden konnte. Manche Vorplanungen fiir
eine Werbung erfordern die Abgabe von Preisen sogar schon einige Wochen im Voraus. Andere
Unternehmen dehnen laut einem anderen Experten die Vertragslaufzeit mit einem festen Preis
mittlerweile auf mehrere Wochen aus, ohne aber weiterhin genaue Mengen abzusprechen. Bei
einer rein marktlichen Koordination wire ein solches Vorgehen allerdings schwierig und der
Einzelhandel profitiert von den {iber die Jahre aufgebauten Beziehungen und dem erarbeiteten

Vertrauen zum Zwischenhandel und in die Produktion.

7.2.2 Verinderte gesellschaftliche Anspriiche

In den Gespriachen mit den Experten ging es auch um die Entwicklung der Anspriiche, die der
Konsument an das Produkt und die Produktionsweise stellt. In Kapitel 2.1 der vorliegenden
Arbeit ging es um Verschiebungen im Verbrauch zwischen den einzelnen Obst- und Gemiisear-
ten in den letzten Jahren in Deutschland und Konsumtrends. Die Forschung hat sich bereits vor
15 Jahren mit diesen Entwicklungen in der Obst- und Gemiisebranche beschiftigt. Prinzipiell
sind die Aussagen der Experten zu Deutschland mit den bereits dargelegten Entwicklungen zum
Vereinigten Konigreich (Kapitel 3.2.9) deckungsgleich. Auch in Deutschland haben sich die
Anforderungen an Obst und Gemiise verdndert, einerseits die Anforderungen an das Produkt an
sich, d.h. Geschmack, Verpackung und Priasentation und andererseits an noch weitere Attribute,
die teilweise durch die vom LEH geforderten Zertifizierungen abgedeckt werden. Gemeint sind
hier Regionalitdt, Erzeugungsweisen, Sozialstandards oder dhnliches. Auch die Reaktionen der

Supermaérkte auf diese Anforderungen sind in Deutschland dhnlich wie in GroBbritannien.

Bezugnehmend auf die Entwicklung bei Speisekartoffeln merkte ein Experte an, dafl der Ver-

braucher darin langsam mehr ein Gemiise séhe als die klassische Sattigungsbeilage und sich

87



z.B. gelbfleischige Sorten immer starker durchsetzten. Einige Supermarkte haben mit einer ver-
dnderten Préasentation dieses Produktes bereits gute Erfahrungen gemacht und konnten ihre Um-
siitze steigern, wie sich in den Gesprichen zeigte. Ahnliche Erfahrungen gab es auch bei ande-
ren Produkten. Hilfreich ist dabei die starke Konzentration auf wenige deutschlandweit tétige
Konzerne. Im Gespriach mit einem der LEH-Experten, meinte dieser in bezug auf Plattpfirsiche:
,Wenn ALDI die plotzlich anfingt ins Sortiment zu nehmen, dann sieht der Kunde das, dann
ist das noch giinstig, dann nimmt er es noch mit und plétzlich ist es im Blickfeld. Weil 80
Prozent der Deutschen einmal pro Woche oder wie oft zu ALDI gehen. Dann plotzlich lauft so
ein Artikel. Dann lduft der hinterher natiirlich auch bei EDEKA.*“ Neben der bloBen Reaktion
auf veranderte Konsumentenwiinsche ist der LEH also durchaus in der Lage Trends zu setzen.

Auch andere Experten berichteten iiber dhnliche Erfahrungen.

Dazu kamen wie bereits beschrieben Themen, die sich mit der Erzeugung an sich beschéftigen.
Bei Obst und Gemiise wurden Vertrauensaspekte immer wichtiger und die Such- und Erfah-
rungsaspekte traten etwas in den Hintergrund. Das Wachstum von biologisch erzeugten Pro-
dukten ist dafiir ein eindrucksvolles Beispiel. Aber auch im konventionellen Bereich énderte
sich einiges. In vielen Gespriachen kristallisierte sich als einschneidendes Erlebnis die Green-
peace-Kampagne zu angeblich vergiftetem Obst und Gemiise im Jahr 2006 heraus. Greenpeace
kaufte im Einzelhandel Tafeltrauben ein, lie diese analysieren und nach einem eigenen Schema
bewerten. Diese Bewertung fiel fiir einige Ketten sehr negativ aus und fiihrte zu groBen Um-
satzeinbuBBen, wie einer der Experten aus dem LEH anmerkte. Erstmal gab es einen gesell-
schaftlichen Fokus auf die Lebensmittelsicherheit bei frischem Obst und Gemiise, der zwar
negativ war, aber in der gesamten Wertschopfungskette ein BewuBtsein schuf, wie wichtig die-
ser bislang wenig beachtete Punkt ist. Der gleich Experte formulierte es so: ,,Wir wollen Si-
cherheit fiir unseren Kunden.* Der Kunde solle ,,...das geslindeste Produkt erhalten®. Die in
Kapitel 5.2 angedeuteten Riickstandsspezifikationen der einzelnen Unternehmen sind Ausdruck
dieses gesellschaftlichen Anspruches, der vorher nie so klar in Form von Anforderungen an die
Produktion formuliert war. Riickstinde sind im deutschen Handel ein grof8es Thema und wie
die beiden Experten aus Italien und Spanien anmerkten, in einem mit den Nachbarldndern nicht

vergleichbaren Ausmal.

Die weiteren bereits genannten Trends, die zunehmend an die Branche herangetragen werden
und Einfluf} auf die VC haben, sind: Sozialstandards in der Produktion (1), Nachhaltigkeit (2)
und Regionalitit (3). Uber die ersten beiden Punkte wurde in den Interviews nur wenig gespro-

chen, allerdings muf3 man sich nur die Internetseiten der groBen Superméirkte in Deutschland
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ansehen, um die Bedeutung fiir die einzelnen Firmen zu erkennen. Im Gegensatz zu besonders
niedrigen Riickstinden werden diese Projekte und die einzelnen Anforderungen an den Konsu-
menten kommuniziert. Der Begriff Regionalitét ist noch nicht eindeutig allgemeingiiltig defi-
niert. Drei Experten haben aber in ihren Unternehmen Konzepte, deren Alleinstellungsmerkmal
eine jeweils unterschiedlich definierte regionale Herkunft der Artikel ist. Alle drei Unterneh-
men konnen diese Produkte nicht das ganze Jahr anbieten und sind auf wenige Produzenten
angewiesen. Interessant in diesem Zusammenhang sind die Kundenreaktionen. Eines dieser
Unternehmen beliefert Filialen aullerhalb des eigentlichen Verkaufsgebietes, aus dem auch die
regionalen Produkte stammen. Interessanterweise verkaufen sich die Regionalprodukte in die-

sen entfernteren Filialen aber besonders gut!

Die genannten Trends, entweder vom Verbraucher oder vom LEH initiiert, haben neben der
Riickstandsthematik und den anderen Aspekten wie Regionalitit, Sozialstandards und Nach-
haltigkeit bedeutende Auswirkungen auf die Beschaffungskette, da damit die Anforderungen
an die Vorlieferanten ansteigen und die Anzahl an verfligbaren Lieferanten, die diese erfiillen

koénnen, abnimmt.

7.2.3 Verinderte Risiken als Grund verstirkter Koordinierung in der Kette

Die Verdnderungen in der Handelslandschaft hin zu groeren Unternehmen, andere Konsumen-
terwartungen an das Produkt und von gesellschaftliche Gruppen zusitzlich formulierte Bedin-
gungen, denen frisches Obst und Gemiise genligen muf3, sind die gro3en Leitlinien der Branche,
die bei der folgenden Betrachtung wesentlich weniger abstrakter Aspekte bedacht werden miis-
sen. Die genannten Faktoren haben auch die Risikobewertung des LEH beeinfluf3t. Diese hat

sich im Laufe der Zeit stark verdndert, was Auswirkungen auf die Wertschopfungskette hatte.

Erster Punkt einer Risikobewertung ist die Wahrnehmung eines Unternehmens durch den Kon-
sumenten. Logistische Probleme konnen z.B. dazu fiihren, da3 bestimmte Artikel nicht konti-
nuierlich in den Geschéiften vorhanden sind. Dies, Preisunterschiede und die du3ere Qualitit
der Produkte sind die einzigen Attribute, die der Verbraucher direkt beurteilen kann. Ist er in
einem dieser Punkte unzufrieden, wird er entweder nichts kaufen oder die Einkaufsstétte wech-
seln. Eine schlechte innere Qualitét, z.B. schlechter Geschmack kann den Konsumenten beim
Verzehr verdargern und vielleicht davon abhalten, dieses Produkt wieder zu kaufen oder er sieht

sich dazu gezwungen, das Angebot eines anderen Unternehmens zu nutzen. Die vom Einkaufs-

&9



wechsel betroffene Einkaufsstitte und ggf. das Unternehmen zu dem diese gehort, erleiden ei-
nen Vertrauens- bzw. Imageverlust, allerdings erst einmal nur bei diesem einzelnen Kunden und

seinem unmittelbaren Umfeld.

Die Lebensmittelsicherheit ist hingegen nur von Fachleuten mit entsprechender Ausriistung zu
beurteilen, da beispielsweise zu hohe Riickstidnde von Pflanzenschutzmitteln keine direkten ge-
sundheitlichen Auswirkungen haben. Nur mikrobiologische Verunreinigungen, z.B. Kot oder
Salmonellen erkennt der Verbraucher gegebenenfalls noch, weil3 diese aber meist nicht mehr
einer Kontaminationsquelle zuzuordnen. Regionalitdt, die Einhaltung von Sozialstandards und
Nachhaltigkeit hingegen sind Eigenschaften eines Produktes, die weder beim Einkauf noch da-
nach wirklich beurteilt werden konnen. Genauso wie im Hinblick auf Lebensmittelsicherheit,
vertraut der Endkunde seiner Einkaufsstitte. Organisationen wie Greenpeace oder Oko-Test
kontrollieren und beurteilen in regelmiBigen Abstinden die Anstrengungen des LEH bzgl. die-
ser Vertrauensattribute und publizieren das allgemeinverstindlich beispielsweise in Form von
Ranglisten. Werden bei einem Unternehmen Méngel offenbar, so erleidet es einen Glaubwiir-
digkeitsverlust, der sich in gravierenden Umsatzverlusten niederschlagen kann. Die Offentlich-
keit und damit potentiell alle Kunden werden infolgedessen iiber etwaige Méngel informiert,

bewerten diese Informationen fiir sich und suchen eventuell bessere Unternehmen auf.

Konnte der Verbraucher Obst und Gemiise frither die meisten Eigenschaften direkt beim Kauf
priifen (Suchgut), so spielen heute, wie bereits beschrieben, die Vertrauensaspekte eine gro3ere
Rolle. Die negative individuelle Einschédtzung eines Kunden bzgl. seines Einkaufes war schon
immer ein Risikofaktor fiir den Einzelhandel, die explizit artikulierten gesellschaftlichen An-
forderungen mit Ranglisten in Publikumsmedien sind aber erst in den letzten Jahren hinzuge-
kommen. Das Risiko, seinen guten Ruf zu verlieren, ist damit also deutlich présenter als vor

den erlduterten Entwicklungen.

Der Respekt vor dem Vertrauen des Konsumenten ist in allen Gesprachen mit Experten aus dem
LEH permanent zu spiiren gewesen. Wie beschrieben hat man Angst vor moglichen Umsatz-
verlusten, wenn das eigene Unternehmen in der Offentlichkeit negativ auffillt. Bzgl. der Le-
bensmittelsicherheit hat man im Einzelhandel gute Moglichkeiten, die Ware zu kontrollieren.
Bei den anderen Eigenschaften aber, wie z.B. Regionalitit, Einhaltung von Sozialstandards oder
Nachhaltigkeit, kann sich der Einzelhandel trotz vieler Zertifizierungen und Vertrdgen nicht zu
100% sicher sein, dall wirklich alle vereinbarten Punkte von den Vorlieferanten immer einge-

halten werden. Ein besonders hohes Risiko besteht natiirlich fiir den LEH, wenn er sich mit
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Werbeaussagen zu bestimmten Produkteigenschaften positioniert hat. Werden Nachhaltigkeit
oder die Einhaltung bestimmter Mindeststandards bei den Arbeitsbedingungen in der Produk-
tion besonders beworben und bei einer Kontrolle von Greenpeace oder Okotest werden grobe
MiBachtungen der Prinzipien offenbar, so sind die negativen Auswirkungen auf die Wahrneh-

mung durch den Konsumenten verheerend.

Die Risikofaktoren fiir den LEH haben sich also verdndert, doch geht jedes Unternehmen damit
anders um. In den Gesprdachen mit den Experten zeigte sich, dall bestimmte Artikel als mehr
oder weniger kritisch angesehen werden konnen bzgl. ihres Risikos. Das hat Auswirkungen auf
den Umgang damit im Unternehmen. Als problematisch genannt wurden sehr oft Tafeltrauben,
Kriuter und Erdbeeren, besonders aufgrund der Riickstandssituation. Ein Experte aus dem Zwi-
schenhandel nannte Physalis als fiir sein Unternehmen kritisch, da es auch hier immer wieder
Probleme mit zu hohen Pflanzenschutzriickstinden gab. Handelt ein Unternehmen diese Pro-
dukte, ist nach eigener Einschitzung das Risiko, dafl die Ware nicht den Anforderungen ent-

spricht, hoher als z.B. bei Kartoffeln oder Blumenkohl.

Neben der potentiellen Riickstandsbelastung sind aber noch andere Eigenschaften wichtig, wie
kritisch sich die Beschaffung eines Produktes gestaltet. Ein Apfel oder eine Birne konnen pro-
blemlos gelagert und je nach Nachfrage vermarktet werden. Kopfsalat oder frische Krauter hin-
gegen sind quasi gar nicht lagerfahig, miissen als auf direktestem Weg vom Feld zum Konsu-
menten, da sonst die duBlere Qualitit der Ware leidet oder sie unverkéuflich wird. Der einzige,
der bei nicht lagerfahigen Artikeln ein wenig steuern kann, ist der Produzent mit seiner Anbau-
planung. Entwickelt sich aber das Wetter anders als erwartet und die Ware reift friiher oder
spater, so sind auch seine EinfluBmoglichkeiten sehr begrenzt. Allgemein sind die Eigenschaf-
ten eines, wie Obst und Gemiise, weitgehend unverarbeiteten Produktes fiir alle in der Kette
mit Ausnahme des Produzenten nur noch schwer beeinflulbar. Wie ein Experte meinte, konne
ein Fehler in der Produktion nicht mehr von den nachfolgenden Stufen ausgemerzt werden. Gut
produzierte Ware allerdings konne auf dem Weg vom Feld zum Konsumenten fortlaufend durch
schlechte Lagerung, Verpackung oder Transport an Qualitit einbiiBen. Generell sind auch alle
Artikel kritisch, die besonders beworben werden mit den genannten sekundéren Eigenschaften

wie Sozialstandards oder anderen besonderen Labels.

Die immer stirkere Konzentration auf Abnehmerseite und daraus folgend die immer geringer

werdende Anzahl an Entscheidern lassen traditionelle Formen der Risikobeherrschung schwie-
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rig werden, genauso die oft gro3e riumliche Entfernung zwischen Wareneingangslager und zu-
staindigem Verkaufer. ,,Bounded rationality* und Unsicherheit lassen die Transaktionskosten bei
der Beschaffung in diesem ProzeBrahmen ansteigen. Beschafft ein Unternehmen in grof3en
Mengen Artikel zentral, so ist es unter Umstdnden anfélliger fiir opportunistisches Verhalten
der Vorlieferanten. Das fiihrt dazu, daB3 der Auswahl der Lieferanten und der Koordinierung der
Kette, dem Governancesystem besondere Bedeutung zukommt, um die aufgezeigten Risiken
beherrschen zu konnen. Ein weiteres Resultat dieser Entwicklung ist offenbar die Reduktion
der Lieferantenanzahl und die Konzentration auf diese ausgewdéhlten, wie sich in den Gespri-
chen zeigte. Das betrifft sowohl die Relationen zwischen LEH und Zwischenhandel, als auch

die zwischen Zwischenhandel und Produktion.

7.3 Der Zugang zur Wertschopfungskette fiir Obst und Gemiise

Genauso wie es in der Literatur (GEREFFI ET AL. 2001) und in Kapitel 3.2.3 dieser Arbeit néher
erldutert wird, verhélt es sich in Deutschland mit dem Zugang zur Wertschopfungskette fiir Obst
und Gemiise. Allein ein gutes Produkt geniigt nicht, um Teil der VC zu werden. Der Platz im
Regal ist die begehrte Ressource, die der LEH nach seinen Bedingungen fiillt. Die konzentrierte
Beschaffung hat dazu auch zur Konzentration in den vorgelagerten Stufen beigetragen, wie be-

reits in Kapitel 7.2.1 erldutert.

7.3.1 Die Bedeutung von Lieferantenpools und der Zugang zu diesen

Unter den Experten herrschte Konsens, dal} fast jedes Einzelhandelsunternehmen {iiber einen
festen Pool an Lieferanten verfiigt, der mal groB3er, mal kleiner ist, dessen Mitglieder aber weit-
gehend festgelegt sind. Bei diesen ausgewéhlten Zulieferern beschafft der LEH dann fast seinen
gesamten Bedarf an Obst und Gemiise. Der Zugang zu diesen Pools ist aber mitnichten frei. Ein
Experte aus dem Zwischenhandel spricht davon, bei einem Kunden ,,reinzukommen*, also als
potentieller Lieferant wahrgenommen zu werden, anbieten und folglich verkaufen zu kénnen.
Auch ein Experte aus dem Einzelhandel verwendete den Begriff des ,,Reinkommens* hinsicht-
lich seiner Vorlieferanten. Die Befragten aus dem Handel sprechen von ,,langjdhrigen Partnern
bzw. ,,Haus- und Hofdistributeuren* (Experte aus dem LEH), oder davon, daf sie ,,ungern neue
Lieferanten aufnehmen® und lieber einen bisherigen Lieferanten dahingehend beeinflufiten,
,»-..dal} er das Optimale ... rausholt™ fiir seinen Kunden (ein anderer Fachmann aus dem LEH).
Wieder ein anderer der LEH-Fachleute konstatierte eine grof3e ,,Hemmschwelle* bzgl. der Auf-

nahme neuer Lieferanten. In einem anderen Zusammenhang meinte er, ,,...ein komplett neuer
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Lieferant [sei] wahrscheinlich kein Thema...*, da die vorhandenen ausreichten und schon mal
fast alle Produkte geliefert hitten. Der vierte der Befragten aus dem LEH, sprach diesbeziiglich
von einer besonderen ,,Verbindung* zu den Lieferanten, die man eben in der Tiefe nur mit
wenigen ausgewéhlten Unternehmen pflegen konne, und die langfristig und auf gemeinsame
Entwicklung angelegt sei. Aber auch zwischen Produktion und Zwischenhandel gibt es solche
exklusiven Beziehungen. Einer der Befragten aus einem Fruchthandelsunternehmen meinte,
angesprochen auf die Auswahl der Lieferanten fiir Tafeltrauben aus Ubersee, dal man sich eben
auf bestimmte Partner in der Produktion verlie3e, mit denen Absprachen trife und so eine grob

geschitzte Menge absicherte.

Die Aufnahme in einen Lieferantenpool, um bei diesem Begriff zu bleiben, bedeutet aber nicht
unbedingt sofort eine konkrete Lieferzusage. Z.B. gibt es bei ALDI, Kaufland und Lidl Saison-
absprachen, d.h. man wird vor der Saison als Partner ausgewahlt, der festgelegte Produkte an
festgelegte Niederlassungen liefert. Dabei werden weder Mengen noch Preise ausgehandelt,
wie z.B. in dieser Aussage ein Experte aus dem Zwischenhandel dargestellt: ,,Natiirlich ist der
Preis dann nicht klar und die Mengen sind auch nicht klar, aber die generelle Entscheidung ist,
ihr seid unser Partner, das war klar. Und wir wullten dann auch, wie viele Gesellschaften wir
pro Woche beliefern konnen.* Hierbei ging es um die Belieferung von ALDI mit einem zentral
eingekauften Artikel. Fiir alles, was zentral beschafft wird, werden Saisonabsprachen getroffen,
im Gegensatz zu den von den einzelnen Niederlassungen dezentral eingekauften Produkten.
Lidl und Kaufland treffen solche Vereinbarungen fiir ihr ganzes Sortiment an Obst und Gemiise,
andere Unternehmen wie z.B. EDEKA aber nur fiir bestimmte Anteile. Fiir alle tibrigen Artikel
halten sich die Einkéufer aber trotzdem an die bekannten, festen Lieferanten, wobei es hier eine
gewisse Freiheit gibt, neues auszuprobieren oder wihrend der Saison die Partner zu wechseln.
Welcher Prozentsatz an Ware genau in Form solcher Absprachen abgesichert wird, liegt sowohl

an der unterschiedlichen Struktur der Unternehmen als auch an unterschiedlichen Strategien.

Interessant ist die Betrachtung der aufgezeigten Strukturen im Lichte der Transaktionskosten-
theorie und der Ideen zur VC von GEREFFI (VGL. KAPITEL 3.2). Die Reduktion auf wenige Zu-
lieferer ist fiir den LEH aus transaktionskostentheoretischer Sicht positiv. Durch die langerfri-
stigen Beziehungen reduziert sich die Unsicherheit, die Frequenz an Transaktionen erhdht sich.
Durch den Aufbau von Vertrauen reduziert sich die Anfalligkeit fiir opportunistisches Verhal-
ten. Auch dem Faktor der ,,bounded rationality* verliert damit an Risiko, da die Komplexitét
der Beschaffung reduziert wird, wenn man sich auf bestimmte Partner konzentriert. Um Zugang

zu den Ketten zu erlangen, miissen die Lieferanten transaktionskostenspezifische Investitionen
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vornehmen, z.B. unterschiedliche Zertifizierungen erlangen oder Investitionen leisten die fiir
besondere Voraussetzungen notwendig sind, die der Wunschpartner verlangt. Das kdnnen lo-
gistische Aspekte sein, spezielle Verpackungen wie Kartons oder Mehrwegsteigen, aber auch
Investitionen, um die Saison verldngern oder eine besondere Qualitdtsvorstellung umsetzen zu
konnen. Auch diese spezifischen Investitionen stabilisieren die Verbindungen, da man die Ko-

sten dafur zuerst erarbeiten mdochte.

Nimmt man die Governancemodelle von GEREFFI als Basis, wie in Kapitel 3.2.7 beschrieben,
so hat sich die Beschaffung von Obst und Gemiise von der marktlichen Koordination hin zu
den intermedidren Typen entwickelt. Hierarchische Strukturen findet man dort, wo die jeweils
benachbarten Stufen den Zwischenhandel selbst erledigen, entweder der LEH mit Einkaufsbii-
ros direkt vor Ort oder die Produzenten, die im Rahmen einer EO ihre Ware biindeln und selbst

vermarkten.
7.3.2 Zugangsmoglichkeiten und -kriterien

Solange die bewéhrten Zulieferer problemlos ihre Aufgabe erfiillen, stellt sich fiir die Einkdufer
keine Frage nach neuen Beschaffungsquellen, wie man den Experteninterviews entnehmen
kann. Ein Experte aus dem LEH, ein Einkéufer, meinte beziiglich neuer Lieferanten, daf er sich
bei Angeboten fremder Unternehmen zuallererst Gedanken machte, wie zufrieden er mit der
aktuellen Situation sei. Folgende Fragen stellen sich ihm dabei: ,,...[M]an schaut sich sein ak-
tuelles Lieferantenportfolio an und bewertet, wie zufrieden ist man hier? Und hat man hier
vielleicht Liicken oder sieht man Verbesserungsbedarf, einfach anhand dessen, wie bin ich po-
sitioniert am Markt (...)? Bin ich da erfolgreich? Bin ich mit meiner Qualitét in Relation zu den
anderen zufrieden? Habe ich preislich eine gute Situation im Vergleich zu den anderen, das

heif3t, kann ich mit einer schonen Kalkulation mich gut am Markt behaupten?*

Auch einer der Interviewpartner aus dem Zwischenhandel sieht fiir sein Unternehmen nur die
Chance ein neues Produkt an seine LEH-Kunden liefern zu diirfen, wenn einer der bestehenden

Lieferanten Fehler macht.

Bevor es also keine Probleme mit den bestehenden Lieferanten gibt, stellt sich die Frage nach
der Neuaufnahme von Lieferanten gar nicht. Kommt es dann doch dazu, so miissen die Kandi-
daten eine Vielzahl an Kriterien erfiillen, um tiberhaupt in Frage zu kommen. Diese lassen sich

grob in technische Anforderungen (1), Erwartungen bzgl. Zuverldssigkeit und opportunisti-
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schem Verhalten (2) und solche im Hinblick auf die Dienstleistungsqualitét (3) unterteilen. Da-
bei ist zu bedenken, dal} sich der Einzelhandel nie auf nur einen Lieferanten fiir ein Produkt
verlafit, wie alle Befragten aus dieser Stufe der Kette feststellten. Lieber wird ein Zulieferer
beibehalten, der bei weitem nicht die Erwartungen erfiillt, als die gesamte bendtigte Menge

eines Produktes bei nur einem einzigen Unternehmen zu beziehen.

Bei den technischen Anforderungen sind zuallererst die jeweils erforderlichen Zertifikate zu
nennen, die beim Thema Governance genauer betrachtet werden. Einer der LEH-Experten
nannte noch die logistische Ausstattung, also die Fahigkeit eines Zulieferers nach Kunden-
wunsch exakt zu beliefern. Die beiden Befragten aus der Produktion und ein deutscher Experte
nannten als weiteres Kriterium eine gewisse Grofle. Der italienische Produzent meinte, man
miisse als bedeutender Lieferant wahrgenommen werden, um als Zulieferer in Betracht zu kom-

men und anbieten zu diirfen. Auch er meinte damit eine gewisse Grofe.

Als weiteres wichtiges Auswahlkriterium sowohl fiir den Zwischenhandel als auch fiir die Pro-
duktion als Zulieferer nannten diverse Experten ,,Struktur (zwei Fachleute aus dem Zwischen-
handel und ein Experte aus dem LEH). Gemeint ist damit z.B. in bezug auf die Produktion die
Anzahl an Einzelproduzenten und deren FlichengroBen, fiir den Experten aus dem LEH aber
auch die Anstrengungen zur Sortenentwicklung und der Anteil an Eigenproduktion bei Produ-
zenten. Einer der Fachleute aus dem Zwischenhandel nannte die direkte Verbindung zur Erzeu-

gung als Kriterium fiir den LEH bei der Auswahl seiner Vorlieferanten.

Einer der deutschen Experten, der sich stark mit der deutschen Produktion beschéftigt, sprach
davon, dal z.B. fehlende Produkte oder keine kontinuierliche Belieferung eine grof3e Barriere
beim Zugang zur VC darstellen kdnnten. Schwierig sei es dariiber hinaus auch, wenn der po-
tentielle Lieferant dem LEH iiber das Produkt hinaus keinen Mehrwert anbieten konne, z.B. in

Form von Dienstleistungen die eine Erleichterung bei der Beschaffung darstellen.

Bei der zweiten Gruppe an Faktoren, die die Experten fiir die Lieferantenauswahl als wichtig
erachten, fallen Entscheidungen mehr subjektiv. Oft genannt wurde Vertrauen zwischen Vorlie-
feranten und Abnehmern, aber auch Zuverléssigkeit. Einer der Fachleute aus dem Zwischen-
handel meinte betreffs der Produzenten in Ubersee, von denen sein Unternehmen Tafeltrauben
produzieren 14Bt, folgendes: ,,Weil wir nicht stdndig vor Ort sein kdnnen, um alles zu kontrol-
lieren, muf3 man den Leuten auch ein stiickweit vertrauen, dal} sie es so machen, wie wir es

abgesprochen haben.* Er sprach auch davon, wie wichtig ein ,,personlicher Draht* zwischen
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Ein- und Verkéufer sei. Referenzen stellen ein weiteres bedeutendes Auswahlkriterium dar, ei-
ner der Befragten aus dem LEH sagte: ,,Dann geht natiirlich sehr viel in den Bereich Referen-
zen, sprich, sind das Lieferanten, die unsere Unternehmensgruppe oder andere Mitbewerber
von uns schon erfolgreich beliefert haben mit diesem Produkt, so dal man die Ware oder die
Qualitit des Lieferanten schon ein biBchen beurteilen kann.“ Ahnlich sah es der Befragte aus
der italienischen Produktion. Ein bestimmter Einflul personlicher Vorlieben oder Abneigungen
ergibt sich trotz aller Professionalitét fast zwangsldufig und wird von fast allen Experten so

gesehen.

Der dritte Bereich, die Qualitdt der Dienstleistung wird zwar auch als Auswahlkriterium fiir
neue Lieferanten genannt, aber ist vor einer ersten Lieferung nicht selbst zu beurteilen, sondern
nur iiber Referenzen oder aus fritheren Erfahrungen. Vor der endgiiltigen Aufnahme als fester
Zulieferer gibt es aber oft Probelieferungen wie einer der Interviewpartner aus dem Zwischen-
handel meinte: ,,Und wenn jemand Neues kdme, den wir aufnehmen wollen, dann wiirde man
wahrscheinlich erst mit kleineren Versuchen starten. Also, er wird nicht ein vollwertiger Partner
sein.” Wie lange ein Lieferant bis zur endgiiltigen Akzeptanz dergestalt getestet wird, wurde in
den Interviews nicht explizit angesprochen, aber es scheint abhéngig vom Produkt und einigen
anderen Faktoren auch mal Jahre dauern zu konnen, bis diese Phase endgiiltig tiberwunden ist.
Eine derartige Testperiode ist auch fiir die Beziehungen zwischen Zwischenhandel und Produk-
tion nicht uniiblich. Der gleiche Experte nannte dann als erste MaBBnahmen vor der endgiiltigen
Aufnahme eines neuen Zulieferers Testlieferungen und daran anschlieBend Untersuchungen auf
Pflanzenschutzmittelriickstinde und weitere Parameter fiir innere und dullere Qualitdt als obli-

gatorisch an.

Ein weiteres Kriterium fiir fast alle der Befragten war die Flexibilitdt im Umgang mit Proble-
men. Gemeint ist damit die Reaktion der Zulieferer auf unvorhergesehene Ereignisse in der
Produktion oder auf dem Weg zum Kunden, die zu Versorgungsengpissen oder Verspitungen
fiihren konnten. Wenn beispielsweise die Erdbeeren aus Deutschland aufgrund starker Regen-
falle auf dem Feld verschimmeln oder die Lieferungen mit spanischem Eisbergsalat wegen star-
ker Schneefille und damit verbundenen Sperrungen auf franzdsischen Autobahnen nicht in
Deutschland ankommen, so sind das Phinomene, die die gesamte Branche betreffen. In der
Form, wie man allerdings als Zulieferer damit umgeht und versucht, die Auswirkungen fiir den
Kunden moglichst zu begrenzen, gibt es gro3e Unterschiede. Positiv ist eine frithzeitige Infor-
mation bei Problemen oder Verzdgerungen. Allerdings gibt es auch negative Beispiele, z. B.

wenn Uber die verspatete Ankunft eines LKW vor der Anlieferung nicht informiert wird oder
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eigene Fehler nicht eingestanden werden. Dies ist ein wichtiges Kriterium fiir den LEH bei der

Beurteilung seiner Zulieferer.

Der deutsche Produktionsexperte nannte die ,,Unternehmerpersonlichkeit als weiteres ent-
scheidendes Kriterium. Sprich inwieweit sich ein potentieller Zulieferer auf die Anforderungen
seiner Kunden einstellen konne, sei entscheidend fiir den Erfolg der Bemiihungen. So kdnnten
sich auch kleine Produzenten ihren Platz in der Beschaffungskette erarbeiten, indem sie eine

spezielle Nische besetzten.

Es gibt noch eine weitere Barriere fiir den Zugang zu den Lieferantenpools. Vor der Aufnahme
in den Lieferantenpool entstehen fiir beide potentiellen Vertragspartner Transaktionskosten in
Form von Such- und Informationskosten: z.B. Informationsbeschaffung iiber den Partner, Ko-
sten fiir die Vertragsverhandlungen. Im Kapitel 3.1.5 ist von versunkenen Kosten die Rede. Die
Transaktionskosten, die fiir den Zugang anfallen, sind von der eigentlichen Transaktion, also
dem Ein- und Verkauf des Produktes zu trennen. Bei der Preiskalkulation spéter gelten sie als
,versunken‘ und sind nicht mehr zu beriicksichtigen. Fiir Lieferanten auflerhalb des Lieferan-
tenpools sind diese Kosten aber erst noch zu leisten und stellen eine weitere Hemmschwelle fiir

den Zugang zur VC dar.

Die Bedeutung der einzelnen Kriterien ist keinesfalls immer gleich. Wie bereits beschrieben,
spielt die personliche Komponente bei der Lieferantenauswahl und —bewertung eine nicht un-
entscheidende Rolle. Allgemeine Trends sind daher aus den Expertenaussagen nicht zu extra-
hieren. Die Entscheidungen fiir oder gegen einen Zulieferer werden aber so weit moglich ver-
sachlicht, auch wenn man aus den Antworten der Experten im Zwischenhandel und der Pro-

duktion die Unsicherheit bzgl. der Sachlichkeit der Kunden heraushort.

7.4 Governance

Die Bedeutung und Notwendigkeit von Governance fiir komplexe Beschaffungsketten nimmt
in der Literatur breiten Raum ein, wie in den Kapiteln zur VCA dargelegt wurde. Dieses Thema
war daher auch in den Experteninterviews von groler Bedeutung. Bei der Darstellung der Er-
gebnisse zum Thema Governance wird die Dreiteilung von Governance nach KAPLINSKY ETAL.
(vgl. Kapitel 3.2.4) in eine legislative, exekutive und judikative Governance beriicksichtigt und
die Erlauterungen sind dahingehend strukturiert, ergdnzt um einen Punkt, der sich mit der Um-

setzung der Regeln befal3t.
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7.4.1 Die Rahmenbedingungen

Wie ein Experte aus dem Zwischenhandel erlduterte, lagen den traditionellen Austauschbezie-
hungen auf dem GroB3markt nur selten lang laufende Vertrage zugrunde. Es zéhlte der Preis, der
tagesaktuell nach Marktlage ausgehandelt wurde und stark schwanken konnte. Die Belieferung
des Lebensmitteleinzelhandels ist im Gegensatz dazu mittlerweile komplett anders organisiert.
Supermarktketten in Deutschland (genauso in Osterreich und in der Schweiz) planen detailliert
ihre Beschaffung in der Regel im Wochenrhythmus, d.h. von einer Woche auf die néchste, wie
fast alle Fachleute implizit oder explizit anmerkten. Bei besonderen Aktionen oder bestimmten
Artikeln gibt es auch etwas mehr Vorlauf. Vor der Saison gibt es grobe Planungen. Preise wer-
den normalerweise Woche fiir Woche abgesprochen und danach neu verhandelt, genauso die
exakten Liefermengen. Der LEH oder auch gro3e Zwischenhdndler verfligen fiir diesen Zweck
iiber einen Pool an geeigneten Lieferanten, die flir die Belieferung in Frage kommen, wie bereits
in Kapitel 7.3 erlautert wurde. Nur von diesen Unternehmen werden Angebote abgefragt bzw.
akzeptiert. Um diesen Status zu erreichen, mufl man gewisse Grundvoraussetzungen erfiillen,
die je nach belieferter Einzelhandelsgruppe variieren. In jedem Fall ist vorab vom Lieferanten
ein sehr detailliertes Vertragswerk zu unterzeichnen, das die genauen Rahmenanforderungen
formuliert. Bestandteile dieser Vertrdge sind Zahlungs- und Haftungsfragen, aber auch Kondi-
tionsvereinbarungen. So fordern fast alle Unternehmen Riickvergiitungen von ihren Lieferan-
ten, z.B. abhidngig vom Umsatz, wie ein Experte aus dem Zwischenhandel anmerkte. Dazu
kommen noch andere Vorgaben, die im Folgenden genauer beleuchtet werden. Wichtig ist je-
doch, sich zu verdeutlichen, dafl die Anerkennung als Lieferant noch keine Lieferzusage dar-
stellt. Weder wird dabei Ware verkauft, noch Preise ausgehandelt, sondern lediglich ein Rahmen

fiir die wochentlichen Angebote geschaffen.

7.4.2 Legislative Governance

7.4.2.1 Anforderungen und Spezifikationen

Der aus der Literatur und anderen Verdffentlichungen bekannte Teil der legislativen Gover-
nance ist bereits in Kapitel 5.2 behandelt worden. Genaue Informationen zu den Vertragsinhal-
ten im Bereich Obst und Gemiise gibt es aber dort nur wenige. Daher wurden diese Themen
auch in einigen Interviews angesprochen. Grundlegende Dinge wie eine piinktliche und genaue

Belieferung mit Ware, die in der duleren Qualitdt den Anforderungen entspricht wurden dabei
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zwar erortert, jedoch lagen der Fokus und auch das Interesse der Befragten nicht auf diesem

Bereich.

Neben Konditionen und erforderlichen Zertifikaten stellt der LEH gegeniiber seinen Vorliefe-
ranten eine Vielzahl weiterer Anforderungen auf. Diese sind nicht unbedingt alle in einem Ver-
tragswerk gebiindelt, sondern haben sich im Laufe der Zeit entwickelt und bestehen aus einer
Vielzahl an Vorschriften, so die Experten. Seit einigen Jahren verfiigt jedes deutsche Einzelhan-
delsunternehmen tiber eigene Riickstandsspezifikationen, mit denen die Mengen und Anzahl
maximal akzeptierter Riickstdnde von Pflanzenschutzmitteln und Kontaminanten in Obst und
Gemiise geregelt werden. In Ansétzen ist das aus der Literatur bekannt, jedoch haben sich die

Vorgaben weiterentwickelt.

Die Anforderungen gehen weit tiber die gesetzlichen Regeln hinaus und sind sehr unterschied-
lich, wie einer der Experten aus dem Zwischenhandel anfiihrte. Neben der Beriicksichtigung
der Auslastung des RHGs werden die einzelnen Werte teilweise summiert. Daneben wird die
Akute Referenzdosis (ARfD) betrachtet, ein Wert, der fiir die Aufnahme des aufgefundenen
Stoffes das Risiko fiir besonders sensible Konsumentengruppen anzeigt. Wie der Experte an-
fiihrte, sind die beiden strengsten Vorgaben im Markt die von ALDI und Lidl/Kaufland, wobei
bei ersterer eher die maximale Anzahl der verschiedenen Pflanzenschutzmittel anspruchsvoll
ist und bei der zweiten die Auslastung des RHGs, die nur bei einem Drittel des offiziellen Wer-
tes liegen darf. Nicht in jedem Fall garantiert die Einhaltung der einen Spezifikation auch die
Einhaltung der anderen. Die Produzenten miissen ihre Produktion auf eine der beiden Spezifi-

kationen ausrichten, wie einer der Experten aus dem Zwischenhandel anmerkte.

Zum Komplex Pflanzenschutzmittelriickstéinde gehdren auch Vorgaben z.B. nur QS-zertifi-
zierte oder speziell vom Unternehmen bestimmte Labore mit der Analyse auf Pflanzenschutz-
mittelriickstdnde zu beauftragen. Fast ausnahmslos wird in diesen Regelungen auch die Bertick-
sichtigung des analytischen Streubereiches ausgeschlossen. Einige Unternehmen verlangen zu-
dem von ihren Vorlieferanten anhand von vorgegebenen Priifplédnen, Analysen fiir die geliefer-
ten Produkte iiber eine spezielle Datenbank zu beauftragen. Wie der Experte weiter anfiihrte,
fiihren einige LEH-Unternehmen auch Listen mit Pflanzenschutzmitteln, deren Einsatz im An-
bau verboten ist. Kaufland akzeptiert fiir einige Artikel nur Ware, die vorher von externen, von

Kaufland beauftragten Probenehmern gepriift wurde, wie einige Experten anfiihrten.

Es gibt aber noch eine Vielzahl anderer Anforderungen, wie sich in den Gespriachen heraus-

stellte. So gibt es bei einigen LEH-Unternehmen genaue Spezifikationen, wie Paletten gepackt
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werden sollen. Bei einem anderen gibt es die Mal3gabe, dal} alle verpackte Ware grundséitzlich
mit Klasse II ausgezeichnet werden mul3, obwohl die Ware Klasse I zu entsprechen hat, wie
einer der Fachleute aus dem Zwischenhandel erlduterte. ALDI verlangt z.B. auf den Etiketten
die GLOBALG.A.P.-Nummer (GGN) des Erzeugers. Daneben fordern alle deutschen LEH-
Unternehmen, dall neben den gesetzlichen Regelungen zur Sortierung und Kennzeichnung der
zehn wichtigsten Obst- und Gemiisearten, resultierend aus den beiden Verordnungen VO (EG)
Nr. 1234/2007 und VO (EU) Nr. 543/2011, fiir die iibrige Ware die UN/ECE-Standards ange-
wandt werden. Auch Vorgaben zur Umverpackung werden zwischen dem LEH und seinen Zu-
lieferern explizit geregelt. So verwenden einige Unternehmen wiederverwendbare Steigen wie
EPS oder eigene Systeme, wie z.B. ALDI Siid. ALDI Nord hingegen hat eigene Kartons mit

einem speziellen Design entwickelt.

In einigen Bereichen ist die Festlegung der geschriebenen Regeln auch Diskussionsergebnis
zwischen LEH und Zulieferern. Wie einer der Experten aus dem Zwischenhandel berichtete,
gibe es Kunden, die innerhalb des groBen Rahmens der bereits festgelegten Spezifikationen,
neu auftretende Probleme zusammen mit der Produktion 16sten. Kollidieren z.B. die Regeln mit
der Realitit so stark, da3 der Handel unmdglich wiirde, so wiirden bei diesen Kunden in be-
stimmtem Rahmen Ausnahmeregelungen getroffen, zeitlich befristet oder dauerhaft, um trotz-

dem Ware handeln zu konnen.

7.4.2.2 Machtverhiltnisse und Informationsverteilung

Um ein Governancesystem iiberhaupt entwickeln und durchsetzen zu kénnen, ist Macht und
Legitimitét vonndten, wie in der Literatur beschrieben wird, aber auch Vertrauen. Aus allen
Experteninterviews, auch denen mit Vertretern des LEH, ist klar ersichtlich, dal3 die VC fiir
Obst und Gemiise prinzipiell ,,buyer-driven®, d.h. vom Kéaufer gesteuert wird. Bzgl. der Macht
ist die Verteilung nicht so klar. Grundsitzlich ist der LEH der méachtige Pol, wie einer der LEH-
Experten darlegte: Der Handel ,,...wei3 schon, daB er letztendlich am ldngeren Hebel sitzt bei
den Frischeprodukten, wenn sie denn da sind.” Ein anderer Befragter aus dem Einzelhandel
meinte dazu, daB es generell eine Uberproduktion géibe und daher einen richtigen Mangel an
bestimmten Produkten nur in Ausnahmefillen. Nur in diesen Mangelsituationen sei noch der
Anbieter in der méchtigen Position, weil er die vom LEH dringend gesuchte Ware anbieten
kann. Dies gilt fiir Standardprodukte, die von vielen Erzeugern hergestellt werden und in groB3er
Menge verfligbar sind. Je spezieller die Anforderungen an das Produkt jedoch sind, beispiels-

weise wenn besonders aufwendige und kostenintensive Kontrollen der Ware vor der Ernte
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durchgefiihrt werden miissen oder es in einer Region fiir die gewlinschte regionale Ware nur
wenige Erzeuger gibt, desto stirker verschiebt sich das Machtverhiltnis in Richtung der Zulie-
ferer. Diese Abhingigkeit sahen alle Vertreter aus dem LEH, wobei sie nicht alle so explizit die
Machtthematik ansprachen wie einer der Experten mit dieser Aussage, als es um Vertragsanbau
ging: ,,Und darum bin ich immer noch sehr vorsichtig, was solche Konstruktionen betrifft, wo
man sich von einem Lieferanten so abhingig macht. Weil natiirlich, die Machtverhéltnisse sind
dann verschoben und weiter, er wolle ,,nicht unbedingt in die Situation kommen, dall wir von

einem abhingig sind*.

Einer der Fachleute aus dem Zwischenhandel nannte noch einen weiteren Punkt, der die Macht
des LEH begrenzt. Ein Lieferant ist fiir einen Kunden umso wichtiger, je mehr Artikel oder je
mehr Menge er liefert. So ein Zulieferer ist nicht so leicht zu ersetzen und das Machtverhéltnis
verschiebt sich zugunsten des Lieferanten. Grundsitzlich bestehen besonders in sehr stark ko-
ordinierten Ketten immer Abhéngigkeiten in alle Richtungen zwischen allen Beteiligten, wie
einer der Zwischenhandelsexperten bemerkte und auch die Experten aus dem LEH unterstri-
chen. Dies ist z.B. ersichtlich, wenn ein abgesprochener Saisonstart mit importierter Ware nicht
stattfindet, weil noch heimische Produkte auf dem Markt sind. Der gleiche Zwischenhandels-
experte fiihrte ein Beispiel an, bei dem sich der Produzent darauf verlassen hatte, dall ihm ab
einem bestimmten Zeitpunkt Ware abgenommen wiirde. Er hatte dementsprechend seine An-
bauplanung darauf ausgerichtet, d.h. eine spezifische Investition getétigt. Andernfalls hitte er
einen spdteren Saisonstart geplant. Ein Verkauf in andere Kanile war in diesem Fall nur schwer
moglich. Auch wenn der LEH sich in diesem Fall opportunistisch verhielt und sowohl Ver-
trauen als auch Macht miflbrauchte, hat der Produzent keineswegs die Belieferung komplett

eingestellt, wie der Experte berichtete.

Im Zusammenhang mit Macht wurde auch immer wieder die Konzentration auf Erzeugerseite
als Mittel angesehen, das Ungleichgewicht zumindest etwas auszutarieren. Der deutsche Pro-
duktionsexperte meinte jedoch, dall besonders bei nicht lagerfahigen Frischprodukten das In-
strument der EO nicht wirklich zum Aufbau eines michtigen Gegenpols gegeniiber dem LEH

beitragen konnte.

Wichtig ist im Zusammenhang mit Macht auch die Verteilung von Informationen. So merkte
der italienische Produktionsexperte Folgendes an: er als italienischer Produzent verfiige zwar

iiber die Marktinformationen aus Italien, aber nur {iber liickenhafte zum restlichen europdischen

101



Markt. Sein LEH-Kunde hingegen bekdme alle Informationen iiber die gesamteuropéische Si-
tuation, woraus ithm ein Vorteil erwiichse und damit ein Machtzuwachs, da er seine Preisvor-

stellungen besser an das reale Marktgeschehen anpassen konne.

Der deutsche Produktionsexperte kam beim Thema Macht auf die sogenannten Clubsorten, die
mittlerweile an Bedeutung gewonnen hitten. Hierbei handelt es sich z.B. um bestimmte Apfel-
oder Kartoffelsorten, bei denen der Ziichter genaue Vermarktungsregeln vorgibt. Er ist hier in
der Machtposition, da von seiner Entscheidung abhangt, welcher Produzent fiir die Erzeugung

und welcher Supermarkt fiir die Vermarktung zusténdig sein darf.

Die grundsitzliche Frage der Legitimitét einer Koordinierung der Kette durch den LEH wurde
von keinem der Experten grof3 in Zweifel gezogen, allerdings nicht ohne Kritik. Man sieht den
LEH als Experten und Verbindung zum Konsumenten, der schlulendlich der wichtigste Part in
der Kette ist. Einer der Fachleute aus dem Zwischenhandel merkte an: ,,[D]ie letzte Konsequenz
ist, der Verbraucher iibt seine Macht aus, indem er die Ware kauft oder liegen 1d6t.“ Die Koor-
dinierung der Kette durch den LEH und die Beschaffung nach dessen Wiinschen wird daher
grundsétzlich so akzeptiert. Allerdings ist man nicht unbedingt mit der Form oder besser gesagt
mit den Unterschieden in der Koordination je nach LEH-Gruppe einverstanden. Zwei der Ex-
perten aus der Produktion sprachen z.B. davon, wie aufwendig es ist, die vielen unterschiedli-
chen Zertifizierungen fiir alle Kunden zu absolvieren. Zudem gibt es nur wenig Ubereinstim-
mung zwischen den verschiedenen Anforderungen der Kunden. Auch die unterschiedlichen
Verpackungen bereiten Probleme, da mittlerweile sehr viele Abnehmer nicht miteinander kom-

patible Mehrwegsysteme einsetzen.

Vertrauen zwischen den Akteuren ist wie bereits bemerkt ein weiterer Schliisselbaustein, um
ein Governancesystem in einer VC zu etablieren. Uber Vertrauen in der Kette wurde umfang-
reich gesprochen. Jeder der Experten sprach davon, wie wichtig es sei, den direkten Partnern in

der Kette zu vertrauen, da sonst die Beschaffung nicht reibungslos funktionieren konnte.

7.4.3 Umsetzung der Regeln

Die Regeln, die fiir die Belieferung der deutschen Supermairkte einzuhalten sind, sind wie be-
reits dargelegt sehr komplex und unterscheiden sich von Gruppe zu Gruppe oft sehr. Besonders
fiir kleine Lieferanten oder solche aus weniger entwickelten Landern ist die Umsetzung daher
oft schwer, wie bereits in Kapitel 3.2.9 erldutert. Prinzipiell gilt diese Aussage aber auch fiir

alle anderen Lieferanten, unter Umstédnden auch fiir grole Lieferanten aus Industrieldndern,
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wenn man die Aussagen der Experten durchgeht. Neben logistischen und anderen Aufgaben
iibernimmt der Zwischenhandel daher zusétzlich die Schulung der Produzenten im Ursprung,
um die Anforderungen des LEH richtig umzusetzen. Einer der Experten aus dem Zwischenhan-
del sprach von der ,,Betreuung der Produktion®, die sein Unternehmen zu leisten habe. Ahnlich
sieht es ein anderer Experte, ebenfalls aus dem Zwischenhandel: ,,...[E]s ist nicht nur dieses
Thema QS [hier im Sinne von Qualititssicherung, Anm. des Autors], sondern auch die ganze
Arbeit, die eben entsteht, bis die Ware hier ist. Die ganzen Gesprache und das ist sehr viel
weniger Arbeit mit festen Partnern, mit denen ich kontinuierlich arbeite...* Dazu gehort es,
neben der Steuerung und einer guten Planung, auch die Lieferanten zu schulen und ,,mitzuneh-
men*, wie es der gleiche Befragte ausdriickte. Einige Unternehmen lassen die Ware sogar vor
dem Versand an den LEH auf eigene Kosten auf Riickstdnde analysieren, um die Konformitét
mit den Vorgaben sicherzustellen. Laut einem weiteren Experten aus dem Zwischenhandel ist
es fundamental, mit seinen Lieferanten jedes Jahr aufs Neue die Saison so vorzubereiten, daf3
die Riickstandsregeln des LEH eingehalten werden. Auch er 1d6t die Ware vor der Auslieferung
als zusitzliche Sicherheit auf Pflanzenschutzmittelriickstinde analysieren, damit es keine Pro-
bleme mit den Kunden gibt. Drei der Befragten nannten eine personliche Betreuung der Produ-
zenten auch in entfernteren Gebieten als weiteren wichtigen Punkt, wie man die Umsetzung der
Vorgaben fordern kann. Der enge Kontakt in die Produktion fordert den Informationsflufl und
der Zwischenhindler in Deutschland wird iiber Probleme und Gefahren fiir die eingekaufte

Ware friher informiert.

Sehr interessant ist das Verhalten des LEH. Kaufland beispielsweise kiimmert sich direkt um
seine Partner in der Produktion und diskutiert mit ihnen die Regeln, auch wenn es nicht unbe-
dingt ein direktes Vertragsverhéltnis gibt. Vor der Saison werden gemeinsam Pflanzenschutz-
pléne erarbeitet und Riickstandsregeln diskutiert, wie den Statements einiger Experten zu ent-
nehmen ist. In der ALDI-Gruppe hingegen gibt es keine oder nur sehr wenig Zusammenarbeit
mit der Produktion in dieser Weise. Die Verantwortung fiir die Umsetzung der Regeln wird hier
komplett den direkten Vertragspartnern, meist deutschen Zwischenhdndlern {ibertragen ohne
jede weitere Hilfestellung oder Diskussion, wie einer der Experten berichtete. Andere LEH-
Ketten bewegen sich mit ihrem Einsatz in der bzw. ihrer Beziehung zur Produktion zwischen

den beiden genannten Extremen.
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7.4.4 Exekutive Governance - Durchsetzung und Kontrolle

Eine konsequente Umsetzung der Vorgaben seitens der Produktion ist ein Aspekt, die konse-
quente Durchsetzung auf seiten des LEH ein anderer. Wie die Experten berichteten, gibt es hier
durchaus Unterschiede. So meinte ein Experte aus dem Zwischenhandel, daf3 es unter seinen
LEH-Kunden solche Unternehmen mit formal strengen Anforderungen gébe, diese aber in der
Praxis kaum Bedeutung hétten, weil es keine Kontrollen gibe. Er sagte, der Kunde ,,hitte weder
Zeit noch Lust, sich darum zu kiimmern* - eine Aussage, die andere Experten in bezug auf
diesen Kunden bestétigten. Auch zwei weitere Fachleute berichteten davon, wie sie selbst erlebt
hétten, daB} trotz offizieller Anforderung Ware ohne Zertifikat zugekauft wurde, die zudem laut
Analyseergebnissen die Riickstandsvorgaben nicht einhielt. Beide Fille trugen sich nicht in
zentral organisierten Unternehmen zu. Einer dieser Experten meinte, es gebe in der von ihm
angesprochenen Firma Zwinge, die es nicht zulieBen, die Belieferung an die einzelnen ange-
schlossenen Supermirkte einzustellen. Daher akzeptierte man es lieber in gewissem Malle Ware
anzunehmen und zu verteilen, die nicht den Vorgaben entspricht. Es ging aber immer um Ware,
die lebensmittelrechtlich einwandfrei war. Der andere Fachmann nannte fiir den von ithm ge-

schilderten Fall Preiszwinge.

Zur konsequenten Durchsetzung der Vorgaben gehort es auch, diese zu kontrollieren. Fiir die
Vorgaben zu den Riickstandshdchstmengen ist es notwendig, die Ware in einem chemischen
Labor untersuchen zu lassen. Das kostet Zeit und Geld und die einzelnen Unternehmen des
LEH gehen hier sehr unterschiedlich vor. Einige Unternehmen wie Kaufland lassen bestimmte
Artikel bereits im Ursprung losgenau analysieren, wie mehrere Experten berichteten. Ware, die
nicht beprobt wurde oder nicht den Vorgaben entspricht, wird im Zentrallager spéter nicht an-
genommen. Andere Unternehmen wie ALDI oder EDEKA schicken in unterschiedlicher Fre-
quenz die Ware nach Eingang in ihren Zentrallagern ins Labor. Problem bei dieser Vorgehens-
weise ist, daf3 fehlerhafte Artikel einige Tage weiter gehandelt werden, bis das Ergebnis vor-
liegt. Eine direkte Reaktion in Form eines Verkaufstops ist dann meist nicht mehr méglich.
Andere Unternehmen lassen nur sporadisch Ware lebensmittelchemisch untersuchen und kon-

zentrieren sich auf die duBere Qualitét, wie einer der Experten aus dem LEH anmerkte.

Fiir die Uberwachung der iibrigen Regeln, z.B. der Vermarktungsnormen oder zur Uberwa-
chung der Warenfliisse bei Regional- und Bioprodukten, werden in einigen Fillen externe
Dienstleister engagiert - wie in einem der Unternehmen bei dem einer der Experten arbeitet -

die z.B. im Ursprung die Verpackungsanlagen der Erzeuger besichtigen oder im Zentrallager

104



die Ware begutachten auf Konformitit mit den Vermarktungsnormen der EU bzw. der
UN/ECE. So macht das nach Aussage einiger Befragter z.B. ALDI Siid. Gibt es Zweifel bzgl.
der Herkunft eines Artikels und es handelt sich z.B. um einen Regionalartikel, so werden von
einem der Experten aus dem LEH manchmal Isotopenanalysen in Auftrag gegeben. Mit dieser
Art Analyse 148t sich nachweisen, ob Ware in Deutschland produziert wurde oder aus dem
Mittelmeerraum importiert wurde. Je hoher die Anforderungen werden und je hoher das Risiko
wird, desto stirker sind auch die Kontrollen. Der Fachmann, in dessen Unternchmen besonders
Bioprodukte eine Rolle spielen, meinte, da3 er diese genannten Kontrollen durch externe
Dienstleister vor allem bei dieser einen besonderen Artikelgruppe durchfiihren liefe und nicht
bei den tibrigen Produkten, unter anderem aus Kostengriinden. Er wies zudem daraufhin, wie
schwierig die Arbeit mit externen Dienstleistern sei, da diese nicht auf einem einheitlichen Ni-

veau arbeiteten.

Ist bereits vor der Anlieferung klar, dafl die Ware den Spezifikationen des Kunden nicht ent-
spricht, so empfinden es einige Kunden im LEH positiv, dies von den Zulieferern bereits vorab
mitgeteilt zu bekommen. Einige werden dann in gewissem Mal3e Toleranz zeigen, und die Ware
unter Umstdnden annehmen, andere eher weniger, wie drei Experten iibereinstimmend berich-
teten. Wie ein Experte aus dem Zwischenhandel meinte, solle dies aber nicht zu oft geschehen,

da man sonst auf Dauer als Lieferant nicht mehr berticksichtigt wiirde.
7.4.5 Judikative Governance - Sanktionierung

Fiir den Fall der Nichteinhaltung der Vertragsvorgaben gibt es nur selten automatische Vorge-
hensweisen. Werden die Anforderungen bzgl. Pflanzenschutzmittelriickstdnden nicht eingehal-
ten, so fordert ALDI Siid innerhalb von vier Stunden ein Formblatt mit den wichtigsten Daten
zum Produkt, wie Erzeuger, Herkunft, GGN und allen belieferten Niederlassungen an, wie einer
der Befragten aus dem Zwischenhandel berichtete. Ein dhnlicher Automatismus gilt fiir Bio-
Ware, die an ALDI Siid verkauft wurde und negativ aufgefallen ist. Neben den genannten In-
formationen miissen dann im selben Zeitraum u.a. noch Informationen zum Feld, Anbaupléne,
Feldpisse und sogar Isotopenanalysen vorgelegt werden. In einigen Riickstandsspezifikationen
findet sich aulerdem der Hinweis, daB3 die Nicht-Einhaltung zur Auslistung des Artikels fiihrt.
In einigen Fillen werden finanzielle Sanktionen gegeniiber dem Zulieferer angedroht, die teil-
weise den Warenwert iibersteigen konnen. Wie einer der Fachleute aus dem Zwischenhandel
berichtete, verhingt z.B. ALDI bei Uberschreitung der Vorgaben beziiglich Pestiziden Geld-

strafen in Abhédngigkeit von der Liefermenge. Bestehen dann bei der noch zu liefernden Ware
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Zweifel, ob sie nicht ebenfalls betroffen sein kdnnte, so wird diese nicht angenommen. Dies ist
eindeutig auch als Sanktion zu sehen, da die Ware dann anderweitig verkauft werden muf3, was
meist nur mit einem Preisabschlag méglich ist, wie der Experte anfiigte. Bei dreimaliger Uber-
schreitung der Riickstandsspezifikation wird von ALDI der direkte Vorlieferant fiir den Artikel

gesperrt, wie ein anderer Fachmann aus dem Zwischenhandel erlduterte.

Von einer sehr heiklen MafBlnahme war im Interview mit einem LEH-Experten die Rede. Bei
Uberschreitung der RHGe informieren einige LEH-Unternehmen, sofern die GGN des Produ-
zenten bekannt ist, GLOBALG.A.P. Der Produzent wird fiir den betroffenen Artikel suspendiert
und kann auch bei anderen Unternehmen mangels giiltiger Zertifizierung seine Ware nicht mehr
anliefern. Der Experte merkte an, daB3 dies auch rechtlich heikel sei, da nicht immer {iber die
gesamte Kette hinweg eine liickenlose Riickverfolgbarkeit gewéhrleistet sei. Es gab bereits
Félle, in denen Betriebe zu Unrecht gesperrt wurden, da auf nachgelagerten Stufen eine fremde

GGN miBbrauchlich auf Etiketten gedruckt wurde.

Neben Strafen fiir Ubertretungen der Riickstandsvorgaben gibt es bei anderen LEH-Unterneh-
men auch Strafen fiir fehlende Bestellnummern oder verspétete Anlieferung, wie einer der Zwi-

schenhandelsexperten anfiihrte.

Der Zwischenhandel hat dhnliche Moglichkeiten, seine Vorlieferanten zu sanktionieren und
nutzt diese auch, wie einer der Fachleute sagte. Wird ein Lieferant von den Kunden des Zwi-
schenhandels nicht ausdriicklich gewlinscht und ist somit austauschbar, so konne man bei
schlechter Preispolitik, schlechter Qualitdt oder mangelnder Information die Einkaufsmenge
bei einem Lieferanten absenken oder bei Wohlverhalten erhohen. Sind die Probleme gravierend,
so meinte der gleiche Experte, wiirde er Lieferanten fiir ein bis zwei Wochen auch komplett von

der Belieferung ausschlieBen.

7.5 Die Austauschbeziehungen in der Value Chain

Zur VCA gehort eine genaue Analyse der Austauschbeziehungen zwischen den einzelnen Part-
nern. In dieser Arbeit werden drei Beispiele herausgegriffen, die mit den Experten ndher be-
leuchtet werden konnten. Die drei dabei beteiligten Akteursgruppen sind die Produktion, der
Zwischenhandel und der LEH und im Folgenden werden die Beziehungen zwischen diesen

nidher erliutert.
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Wie bereits in vorhergehenden Kapiteln immer wieder genannt, ist Vertrauen ein sehr wichtiger
Punkt fiir die Beziehungen in der gesamten Kette. Vertrauen ist eine Sache, die sich zwischen
zwei Menschen abspielt. Personliche Verbindungen sind es auch, die in allen Beziehungen eine
wichtige Rolle spielen, wie mehrere Experten betonten. Einer der Experten meinte, das, was
am Ende zihlte, seien die Beziechungen zwischen den Personen. Wieder ein anderer Fachmann
aus dem Zwischenhandel berichtete, wie sein Unternehmen als Lieferant quasi ,,mitgenommen*
wurde, wenn ein Einkdufer seinen Arbeitgeber wechselte. In allen nachfolgend genannten Re-

lationen spielen diese personlichen Verbindungen eine grof3e Rolle.

7.5.1 Produktion — Erfassungs-/Zwischenhandel

Die Anforderungen an das Produkt sind in der gesamten Kette stark angestiegen und die ver-
stiarkte Koordination des LEH hatte direkten Einflu3 auf die iibrigen Akteure. Auch die Bezie-
hungen zwischen Erfassungs- bzw. Zwischenhandel und Produktion haben sich veridndert. Ge-
méf des Governance-Schemas von GEREFFI ET AL. (2005), wie in Kapitel 3.2.7 dargestellt, hat
sich die Bedeutung von der rein marktlichen Koordination, bei der eigentlich nur der Preis eine
Rolle spielt, stark in Richtung der Zwischenformen verschoben, also modularer oder relationa-

ler Koordination.

Elementar fiir alle Ketten ist Informationsaustausch, der im Gegensatz zu friiher ein viel grof3e-
res Ausmal3 angenommen hat, wie aus den Interviews ersichtlich ist. Wurde friither ,,auf gut
Gliick verladen®, wie es einer der Experten aus dem Zwischenhandel formulierte, so gibt es
mittlerweile eine detaillierte Saisonplanung, die zwischen Produktion und Zwischenhédndler
vereinbart wird, um eine programmgesteuerte Belieferung des LEH zu garantieren. In bestimm-
ten Fillen, d.h. bei groem gegenseitigen Vertrauen und Sicherheit, gibt es sogar schriftliche
Vereinbarungen. In diesen Abmachungen geht es grob um Mengen, Riickverfolgbarkeit, die
eingesetzten Produzenten und um die einzuhaltenden Riickstandsvorgaben, wie zwei der Fach-
leute aus dem Zwischenhandel berichteten. Ein weiterer der Befragten aus dem Zwischenhan-
del nannte auch die Definition von Sorten als Bestandteil. Preise und genaue Mengen kénnen
aber vom Zwischenhandel vor der Saison mit den Partnern in der Produktion nicht oder nur
schwer vereinbart werden, da man jeweils abhéngig von den téglichen oder wochentlichen Be-
stellungen des LEH ist. Genaue Festlegungen diesbeziiglich will daher keiner treffen, da bei
drei der genannten Zwischenhindler die Maxime gilt, daB3 ,,...wir nur das kaufen, was wir schon
verkauft haben...*, so einer der befragten Experten. Ein richtiger Vertragsanbau mit festgeleg-

ten Wochenmengen und -preisen ist daher fiir den Zwischenhandel schwierig, da man zu viel
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Unsicherheiten bzgl. der Produktion und der Abnahme durch den LEH habe. Einer der Zwi-
schenhandelsfachleute meinte, das Verlustrisiko sei zu grofl und auflerdem die Gefahr, sich in
zu groe Abhédngigkeiten gegeniiber Kunden und Erzeugern zu begeben. Sind diese Unsicher-
heiten aber geringer, wie im Falle eines anderen Befragten aus dem Zwischenhandel, der mit
seinen Kunden eine gewisse Abnahmemenge vorab vereinbart, so ist das durchaus ein Weg zur
Mengenabsicherung. Dieser Fachmann meinte aber auch, dafl diese Festlegungen mit seinen
Kunden auf der starken Kooperation mit seinen Produzenten futen. Wichtig fiir die Qualitét
der Beziehungen ist auch, {iber welche Kompetenz die Produzenten verfiigen. Ein Experte
sprach davon, wie man die Bauern unterstiitzte mit neuen Geriten oder Informationen iiber

innovative Anbaumethoden, ein anderer, wie man seitens seines Unternehmens Erzeuger ge-

schult habe.

Alle Experten aus dem Zwischenhandel berichteten von der nétigen engen Kooperation im Ta-
gesgeschift mit Erzeugern und Lieferanten in der Produktion. Neben der Saisonplanung und
technischen Informationen ist auch ein reger Austausch iiber Preise, Mengen und Marktent-
wicklungen vorhanden. Sofern es raumlich moglich ist, gibt es hdufige Besuche. ,,Ganz wichtig
ist Vertrauen®, meinte einer der Befragten aus dem Zwischenhandel, was unter anderem durch
héufige personliche Kontakte gestarkt wird. Das Vertrauen seitens der Erzeuger basiert auch
auf guten Kundenverbindungen des Zwischenhandels weiter Richtung LEH. So ist auch ein
gemeinsames Auftreten bei den Einkdufern der Supermirkte moglich und vorteilhaft. Von ei-
nem solchen Vorgehen berichtete ein anderer Fachmann aus dem Zwischenhandel, der zusam-
men mit seinem Vorlieferanten bei einem LEH-Kunden ein gemeinsames Projekt fiir Kirschen
vorstellte, was positive Resonanz hervorrief. Solch eine Verbindung kann auch der entschei-
dende Punkt sein, um die Bereitschaft in der Produktion fiir transaktionsspezifische Investitio-

nen zu erhohen.

Langfristigkeit ist ein weiteres Schlagwort, das die Befragten aus dem Zwischenhandel nennen,
um ihr Verhéltnis zu ihren Vorlieferanten zu charakterisieren. Baut der LEH wie bereits genannt
auf die Problemlosungsfahigkeiten des Zwischenhandels, so ist es auch fiir die Beziehung zwi-
schen Lieferant und Zwischenhdndler sehr vorteilhaft, wenn letzterer moglichst viel der produ-
zierten Menge fiir den Erzeuger absetzen kann. Das bedeutet, die Zwischenhandelsstufe kann
moglichst viele Fraktionen an unterschiedlichen Qualitdten oder auch andere Produkte abneh-
men und so dem Produzenten einen moglichst groen Anteil seiner Ware vermarkten. Der Zwi-

schenhandel bietet dem Produzenten somit einen Mehrwert und bindet ihn dadurch stirker an
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sich, wie es einer der Experten aus diesem Bereich formulierte. Trotz allem ist es fiir den Zwi-
schenhandel schwierig, Vorlieferanten an sich zu binden, da er von seinen Kunden abhingig
ist. Je breiter die Kundenstruktur und umso heterogener diese ist, desto einfacher ist es fiir ihn,
dem Produzenten den beschriebenen Mehrwert zu bieten und so opportunistisches Verhalten

zu unterbinden sowie Vertrauen und eine langfristige Kooperation zu gewéhrleisten.

Nicht unerwéhnt bleiben soll, dal im Rahmen des Instruments der EO eine hierarchische Inte-
gration der Biindelung und Vermarktung in die Produktionsstufe erfolgte. Abgesehen von die-
sem Teil des Marktes, sind die Mehrzahl der Verbindungen zwischen der Produktion und dem
Zwischenhandel allerdings nach der Definition von GEREFFI ET AL. (2005) relationaler oder
modularer Natur. Der Austausch einer Vielzahl von Informationen ist fast immer zwingend,
genauso wie eine hohe Kompetenz der Zulieferer, da diese sonst nicht in die Kette aufgenom-
men wiirden, wie bereits beschrieben. Ob es sich im weiteren Verlauf der Kette bis zum Liefe-
ranten um relationale oder modulare Typen handelt, ist auch davon abhingig, um welche Pro-
dukte es sich handelt und an wen die Ware wieder verkauft wird. Bei Produkten deren hohe
Anforderungen mittlerweile bekannt sind und von einer Vielzahl von Produzenten umgesetzt
werden kdnnen, ist fiir den Zwischenhandel ein Wechsel zwischen den Partnern im Anbau mog-
lich. Dies diirfte fiir unkritische Artikel wie Blumenkohl gelten, die fiir Superméirkte gehandelt
werden. Gibt es noch Zusatzanforderungen, die Lieferanten bendtigen Unterstiitzung und ein
enger Austausch ist erforderlich, so handelt es sich eher um relationale Ketten. Tafeltrauben
oder Kréuter fiir Kunden wie Kaufland fallen unter diesen Bereich. Moglich ist das auch bei
Belieferung von ALDI. Vorstellbar sind auch ,,captive chains®, allerdings mit im Gegensatz zur
wissenschaftlichen Literatur umgedrehten Vorzeichen. Zwischenhéndler, die selbst nicht pro-
duzieren konnen, verpflichten sich gegeniiber dem LEH zur Lieferung von Produkten mit be-
stimmten Eigenschaften, z.B. Regionalartikel oder solche mit besonders niedrigen Riickstédn-
den. Gibt es dafiir nur sehr wenige Erzeuger, ist der Zwischenhdndler in der Beziehung mit
diesen gefangen, da er auf die Produzenten angewiesen ist und andererseits gegeniiber dem
LEH im Wort steht. Auch wenn diese Gefahr als real angesehen wurde, sprachen weder die

Experten aus dem Zwischenhandel noch aus der Produktion reale Beispiele dafiir an.

7.5.2 Erfassungs-/Zwischenhandel - LEH

Wie bereits festgestellt, haben sich die Beziehungen zwischen LEH und Vorlieferanten in den
letzten Jahren grundlegend gewandelt. Die marktliche Koordination verlor bei der Beschaffung

fiir viele Unternehmen an Bedeutung, da der reine Marktaustausch aufgrund der Vielzahl von
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neu an Bedeutung gewonnenen Attributen schwierig geworden ist. Die Vertrauensattribute bei
Obst und Gemiise wurden immer wichtiger und in der gesamten Kette ist mittlerweile ein star-
ker Informationsaustausch notwendig. Fast alle angesprochenen LEH-Unternehmen verfiigen
iiber einen mehr oder weniger festen Pool an Zulieferern mit einer gewissen Mindestgrof3e und
Sortimentsbreite und -tiefe, wie bereits dargelegt. Dabei handelt es sich vielfach um Unterneh-
men im Zwischenhandel. Abhéngig vom Unternehmen sind die auszutauschenden Informatio-
nen mehr oder weniger stark kodifiziert in Form von Spezifikationen und Anforderungen wie
oben bereits erldutert. Auch die grundsétzlichen Governanceformen sind bereits in Punkt 7.4
diskutiert worden, ohne allerdings darin Mengen- und Preisverhandlungen zu beriicksichtigen,
die tiglich oder wochentlich stattfinden. Aus den Experteninterviews ist allerdings klar ersicht-
lich, wie wichtig und unterschiedlich auch dieser tigliche Umgang des LEH mit seinen Vorlie-
feranten im Zwischenhandel ist. Ein Beispiel einer hierarchischen Integration des Zwischen-
handels in den LEH wurde zwar angesprochen — EDEKA mit seinen Fruchtkontoren — aber im
Binnenverhiltnis nicht néher betrachtet. Die Ausfiihrungen konzentrieren sich daher auf den
Umgang des LEH mit unabhéngigen Zwischenhindlern. Die Erlduterungen zu den Beziehun-

gen zwischen Genossenschaften bzw. EO und LEH finden sich im néchsten Kapitel.

Bedingt durch die hohen neuen Anforderungen und die damit einhergehende Reduktion der
Lieferantenanzahl ist der Kontakt zwischen LEH und Zulieferern im Zwischenhandel in den
letzten Jahren sehr viel enger geworden. Wie bereits erldutert sprachen die Experten aus dem
LEH u.a. von einer besonderen ,,Verbindung® mit den Lieferanten. Der gleiche Experte meinte,
das sei wie eine Beziehung und ,,[d]ie funktioniert nur dann, wenn man sich miteinander aus-
tauscht, beschiftigt und sich auch gemeinsam vornimmt, diese Ziele zu erreichen®. Dazu miifite
eine langfristige Strategie und Kontinuitdt vorhanden sein. Auch wenn diese Aussage in ihrer
Intensitdt nicht fiir alle Unternehmen steht, so ist doch bei allen Beteiligten klar, dal3 es ein
grundsétzliches Miteinander gibt und einen Austausch bei Problemen. Allerdings ist die Frage
eine andere, wie der LEH damit im téglichen miteinander umgeht und wie er sich bei der Lo-

sung von Problemen einbringt.

Wie bereits bei der Umsetzung der Governanceregeln angesprochen, gibt es zwei Pole der Zu-
sammenarbeit mit den Vorstufen: ALDI und Kaufland. Dies setzt sich bei der Betrachtung der
Beziehung zwischen diesen Unternehmen und ihren Vorlieferanten im Zwischenhandel fort.
Wo man bei Kaufland laut einiger Experten bei Problemen, sei es wegen mangelnder Plinkt-

lichkeit, schlechten Wetters, Warenknappheit oder —iiberangebot oder auch Fehlern miteinan-
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der spricht und gemeinsam Losungen zum Vorteil aller Beteiligten sucht, hélt sich ALDI dies-
beziiglich fast vollig zuriick. So hat laut der Befragten ALDI z.B. keinerlei Warenrisiko, da man
taglich den genauen Bedarf bestellt und nicht mehr. Der Vorlieferant im Zwischenhandel ist
dafiir verantwortlich, daf3 die gesamte Ware rechtzeitig aus dem Ursprung bei ihm ist, damit er
die Nachfrage von ALDI bedienen kann. Das Warenrisiko liegt also beim Zulieferer, wie einer
der Befragten aus dem LEH berichtete. Dementsprechend sinkt der Gespriachsbedarf zwischen
ALDI und seinen Zwischenhéndlern, da die Spezifikationen klar sind, der Preis im Wochentur-
nus verhandelt wird und sonst nur in Problemféllen oder fiir die Saisonvorbereitung gesprochen
werden mul3, wie zwei andere Fachleute meinten. Andere Firmen wie EDEKA, REWE, Lidl
oder Kaufland miissen dagegen disponieren und tragen das Risiko einer Unter- oder Uberver-

sorgung selbst.

Einen ganz groBen EinfluB auf den tdglichen Umgang haben die Personlichkeiten der jeweili-
gen Einkdufer bzw. Disponenten, wie aus den Gespriachen klar ersichtlich ist. Einer der Fach-
leute aus dem Zwischenhandel sprach die Reaktion der Einkdufer im LEH an, wenn es z.B.
aufgrund von Regen Engpésse in der Warenversorgung gibt. Einige wiirden das akzeptieren,
sofern es nicht laufend vorkommt, andere akzeptierten dies schon beim ersten Anruf nicht, da

Regen fiir sie keine Ausrede sei und man das als Lieferant im Griff haben miifite.

7.5.3 Produktion — LEH

Nur ein kleiner Teil der deutschen Erzeugung wird direkt an den LEH vermarktet, wie in Kapitel
5.1.1 beschrieben. In den Interviews wurde die Beziehung LEH und Produktion nur bei be-
stimmten Wertschopfungsketten angesprochen und war deutlich weniger présent, was aber auch
daran gelegen haben diirfte, da3 fiinf Fachleute aus dem Zwischenhandel und nur zwei aus dem
Anbau befragt wurden. Bei den angesprochenen Féllen ging es vorrangig um regional erzeugte
Ware in drei verschiedenen Unternehmen. Ein Produzent arbeitet direkt mit Lidl zusammen und

in einem weiteren Gesprich ging es um die Beschaffung heimischer Ware bei der EDEKA.

Einer der Fachleute berichtete von dem guten Draht, den EDEKA mit regionalen Lieferanten
und zur Produktion im Allgemeinen hétte. In der Beschaffung hinge aber viel vom jeweiligen
Einkédufer ab und da die Struktur der EDEKA nicht zentral gefiihrt sei, sondern bis zum Einzel-
hindler vor Ort viele Personen ihren Einflull geltend machten, wiirde dies noch verstirkt. Dies
bestétigte auch ein anderer Experte aus dem Zwischenhandel. Ein Beispiel einer sehr starken

Koordination durch einen Einkdufer der EDEKA nannte noch der vorher genannte Fachmann.
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Der angesprochene Einkdufer hatte drei seiner Hauptlieferanten fiir deutsche Erdbeeren, Pflau-
men und Apfel an den Tisch geholt, jeweils groBe Genossenschaften. Da es ihm zu aufwendig
war, mit jedem der drei immer iiber alle Produkte zu sprechen, hatte er die Beschaffung aufge-
teilt und je ein Unternehmen sollte fiir eines der drei Produkte Menge und Preise sammeln und
alleine mit dem Einkdufer dariiber sprechen. Dieses Modell war von den Personen abhingig

und solange erfolgreich, bis der Eink&ufer das Unternehmen verliel3.

Ein weiteres wichtiges Feld, bei dem es direkte Verbindungen zwischen der Produktion und
dem LEH gab, waren regional erzeugte Produkte. Bei vier von fiinf angesprochenen Projekten
kaufte der LEH die Ware selbst direkt in der Produktion ein. Einer der Fachleute aus dem LEH,
der in eines der Projekte involviert war, sprach in bezug auf das gesamte Geschéft davon, daf3
es nur selten Vertragsanbau gébe. Ausnahme seien Bioprodukte aus regionalem Anbau, bei de-
nen sich sein Unternehmen direkt mit der Produktion austauschte. Auch bei drei anderen Un-
ternehmen im LEH gab es fiir regionale Produkte direkte Kontakte und Absprachen mit der
Produktion, auch wenn das fiir die iibrigen Artikel sonst keine iibliche Vorgehensweise dar-
stellte. In allen Beispielen gab es dann Vertragsanbau mit gewissen Mengenabsprachen. Die
Preise waren allerdings weiterhin nicht fest abgesprochen. Einer der Fachleute aus dem LEH
meinte, das seien klassische auf Langfristigkeit angelegte Lieferantenbeziechungen mit den Er-
zeugern, eine ,,Héndler-Lieferanten-Partnerschaft™. Bei den genannten Beispielen nahm der
LEH auch ein grof3es Mengenrisiko auf sich, denn es handelte sich durchweg um Produkte, die

nur von wenigen Lieferanten hergestellt werden.

Interessant ist, dal3 es in der ALDI-Gruppe offenbar keine oder gar keine direkten Einkaufsbe-
ziehungen mit der Produktion gibt, so wie einer der Experten erlduterte: Es sei so, daf3 ,,...ALDI
bis heute ja sehr stark mit diesen deutschen Fruchthdndlern ... und wenig direkt mit der Pro-
duktion...*“ zusammenarbeite. Dies wurde von weiteren Experten bestétigt und unter anderem
mit der sehr schlanken Organisation von ALDI begriindet oder einfach als Strategie beschrie-

ben.

Vergleicht man die vorgefundenen Strukturen in den Austauschbeziehungen zwischen LEH
und Produktion mit dem Schema nach GEREFFI ET AL. (2005) so findet man heutzutage eher
relationale Typen vor, wenn es um die Regionalware geht. Durch die wenigen vorhandenen
Lieferanten und das damit verbundene Mengenrisiko ist ein hoher Informationsflufl nétig und

das Austauschen der Partner zumindest fiir den LEH nicht so leicht mdglich. In manchen Fillen
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konnten solche Austauschbeziehungen auch in den Modus der ,,captive chain® driften, bei de-
nen dann auch nicht mehr der LEH die Leitfirma ist, sondern eher der Produzent. Das ist denk-
bar, wenn es sich um regional erzeugte Ware handelt in einer Eigenmarke, die nur noch von
einem Erzeuger geliefert wird und bei der die Region sehr eng gefal3t ist. Ein solches Beispiel
wurde in einem Unternehmen fiir einen Artikel zwar angesprochen, allerdings ist nicht klar,
inwieweit es fiir den Abnehmer moglich ist, bei schlechter Verfligbarkeit oder zu hohen Preis-

forderungen des Produzenten auf dieses Produkt zu verzichten.

7.6  Fiir die Ausgestaltung der Value Chain wichtige Faktoren und der

Versuch einer kausalen Interpretation

In den vorangegangenen Kapiteln dieser Arbeit ging es um die Verdnderungen in der Wert-
schopfungskette, Barrieren filir Lieferanten fiir den Zugang zu diesen, die Beziehungen zwi-
schen den Austauschpartnern und die unterschiedlichen Formen von Governance, die imple-
mentiert wurden. Daraus lassen sich die grundlegenden Faktoren herausarbeiten, die die Aus-
gestaltung der Wertschopfungskette und die Hohe der Transaktionskosten beeinflussen. Diese
werden im Folgenden zusammenfassend beschrieben. Grundidee dahinter ist das Streben aller
Beteiligten danach, die Transaktionskosten fiir das eigene Unternehmen mdglichst gering zu

halten. In Schaubild Nr. 5 werden die Faktoren zusammengefal3t und bildlich dargestellt.

7.6.1 Produkt

Betrachtet man das Produkt, so gibt es dabei zwei Gruppen von Faktoren, die fiir die Ausge-
staltung der VC wichtig sind. Ein Punkt sind die natiirlichen Gegebenheiten und moglichen
Produktionsformen, ein zweiter Teil betrifft die Erwartungen und Erfahrungen der Stakeholder
und Austauschpartner in bezug auf das Produkt. Die einzelnen Arten von Obst und Gemiise sind
aufgrund ihrer physiologischen Eigenschaften in ihrer Lagerfiahigkeit verschieden. Klassisches
Lagergemiise wie z.B. Mohrriiben, Zwiebeln, Kartoffeln und Kohlgemiise sowie Obstsorten
wie z.B. Kernobst, Zitrusfriichte, Bananen, Tafeltrauben oder Granatidpfel, die lingere Zeit-
riume gelagert werden kénnen, sind in der Handhabung und Uberwachung in einem Gover-
nancesystem anders als Frischeprodukte, d.h. alle Salate, Spargel oder Beeren, die moglichst
schnell vom Feld zum Konsumenten gelangen miissen, da sie sonst innerhalb kiirzester Zeit

verderben. Auch bei Artikeln, die auf dem freien Feld dem Wetter ausgeliefert sind wie Salate

113



Sunpaisie( duaSId I[ANQ) (¢

0cUI0N[B,] USPUISSN[UId] UIRYD) dN[BA JIP JIP JOQN YOISI]() :¢ Sunpliqqy

{prEpn
o ayoe pw SuEswin =

uaiopye
ayasidojoizog

‘59{E|Z0s] IBLIaageBul —

BURWLBLIYEM BYDIFUSHO —
ALY U

2iBojoisAyd pun Ly - —

pinpoud

- Bunisnusuo aydsigelens -
Bunuwigatilein syaljiuayg -

Wi0}8JUBUIaN0D) 2Issieyienh)
s{euosiad s9p Zusladwoy —
- F.—_m-.—u mjwm} D T A e T R

zuaiaduloyyisidor - -

s10qaBuy sap-auaiE —
/./: [Ppueyssunsseyy fusypsimg n\\

ANPINIS

114



oder Erdbeeren, ist die Unsicherheit im Hinblick auf den EinfluBl des Wetters groBer als bei
solcher Ware, die im Gewichshaus erzeugt wird, z.B. Tomaten, Gurken oder Paprika. Ein mit
den physiologischen Eigenschaften zusammenhdngendes Kriterium ist die Entfernung zwi-
schen Produktions- und Vermarktungsort. Je grofer die Distanz ist, umso groBer sind die An-
forderungen an Lagerung und Transport. Eine bereits bestehende Umweltunsicherheit bzgl.
wetterbedingter Produktionsausfille kann so durch die Unsicherheit bzgl. wetterbedingter
Transportschwierigkeiten noch verstirkt werden. Neue Entwicklungen bei Transport und La-
gerung konnen bei der Beherrschung dieser Unsicherheiten entscheidende Verbesserungen be-

wirken.

Fiir die Stringenz eines Governancesystems und die Beschaffung im Rahmen von Wertschop-
fungsketten kann man daher die Verfligbarkeit eines Produktes nicht aufler acht lassen. Dabei
ist sowohl die generelle Verfiigbarkeit zu betrachten als auch die witterungs- bzw. saisonabhén-
gige, jeweils in Abhéngigkeit von den technischen Mdéglichkeiten der Lagerung. Dariiber sprach
besonders einer der Experten aus dem Zwischenhandel. Wie aus den Interviews weiter heraus-
zulesen ist, ist man bei akuter geringerer Verfligbarkeit in manchen LEH-Unternehmen durch-
aus bereit, in einem bestimmten Rahmen Ware zu akzeptieren, die die geforderten Standards

nicht komplett einhélt.

Manche Produkte gelten als besonders kritisch hinsichtlich der Riickstandsbelastung. Dies re-
sultiert aus den Kulturverfahren. So nannten die Experten Erdbeeren, Krauter und Tafeltrauben
als besonders risikoreich in diesem Kontext. Dieses grundsitzliche Risiko wird durch die Hi-
storie eines Produktes in einem Unternehmen noch modifiziert. Gab es besonders schlechte
Erfahrungen mit einem Artikel, so wird auf diesen besonders acht gegeben. Im Unternehmen
eines Befragten gab es z.B. vor einigen Jahren grofle Probleme mit Rucola, die zu einem be-
sonders sorgfaltigen Umgang mit diesem Produkt fiihrten. Dieser Punkt stellt also einen grof3en

Unsicherheitsfaktor dar. In anderen Unternehmen ist man da deutlich weniger anspruchsvoll.

Bedeutsam sind neben den physiologischen Eigenschaften und der Historie eines Produktes
auch die Wahrnehmung durch Konsumenten und andere Stakeholder. So testet Greenpeace je-
des Jahr Tafeltrauben auf ihre Riickstandsbelastung, was sich folglich auch in der VC fiir dieses
Produkt niedergeschlagen hat, da das Medienecho und die Auswirkungen auf den Umsatz gra-

vierend waren. Handelt es sich bei einem Artikel um ein besonderes Vertrauensgut, also biolo-
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gisch erzeugte Ware oder besonders nachhaltig produzierte Ware, so mul3 der Produktionspro-
zel3 im Auge behalten werden und ggf. in Abhdngigkeit weiterer Faktoren gesondert kontrolliert

und tiberwacht werden.

7.6.2 Struktur und Kompetenzen der beteiligten Unternehmen

Neben den Eigenschaften des gehandelten Artikels sind Struktur und Kompetenzen der betei-
ligten Unternehmen von Bedeutung. Dabei gibt es einige zwar dhnliche Kriterien, wie z.B.
GroBe, die aber jeweils unterschiedliche Auswirkungen auf die Kette haben. Die Abgrenzung
des Kriteriums Kompetenz von weiteren soziologischen Kriterien ist schwierig. Trotzdem ist
es sinnvoll, letztere zusammen mit der Bedeutung des sozialen Umfelds in einem separaten

Abschnitt zu betrachten.

7.6.2.1 Produktion

Wichtig fiir das Niveau der Transaktionskosten und die Gestaltung des Kontroll- und Uberwa-
chungssystems in der Wertschopfungskette ist, wie und wo die Produktion stattfindet. Handelt
es sich um kleine Erzeuger, die nebenberuflich anbauen oder Anbau neben anderer landwirt-
schaftlicher Produktion betreiben? Oder sind es spezialisierte Erzeuger, die z.B. nur ein einziges
Produkt anbauen. Auch Grof3e spielt dabei eine Rolle. Ist ein Landwirt in der Lage grof3e ein-
heitliche Partien anzubieten oder iliber die gesamte Saison hinweg kontinuierlich? Wie gut ist
seine Ausstattung zur Aufbereitung und Lagerung der Ware? Je besser er dazu in der Lage ist
und je groBer und ausgeglichener sein Angebot, desto einfacher ist es fiir die Abnehmer mit
diesem zusammenzuarbeiten, da die Transaktionskosten sinken. Auch die Biindelung in einer
EO oder anderen Vermarktungsorganisation hat diesen Effekt. Je ausgeglichener, breiter und
professioneller das Angebot aus der Produktion ist, umso gréBer ist die Chance, direkt aus der
Produktion direkt an den LEH zu vermarkten, da viele Unsicherheitsfaktoren nicht bestehen

oder kein Risiko darstellen. Die Transaktionskosten liegen daher nicht inakzeptabel hoch.

Gleiches gilt fiir die Kompetenz der Erzeuger. Je hoher diese ist, desto besser sind die Produ-
zenten in der Lage Unsicherheitsfaktoren wie schlechtes Wetter oder Krankheitsbefall auszu-
gleichen und trotzdem kontinuierlich eine gleichbleibende Qualitit zu liefern. Das macht sie
als Lieferanten fiir die Abnehmer im Handling einfacher und erzeugt geringere Transaktions-
kosten. Kleine Erzeuger mit geringer Kompetenz hingegen erzeugen einen hohen Bedarf an

Uberwachung und Kontrolle.
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Ein weiterer Faktor ist die Lage des Erzeugers. Profitiert er als Produzent aus der EU von deren
Forderungen im Rahmen einer EO und den grundlegenden Ausbildungsmoglichkeiten oder
handelt es sich um einen Landwirt, der auBBerhalb der EU in ecinem Staat arbeitet, der derlei
Forderstrukturen nicht anbietet, z.B. die Tiirkei? Zusétzlich zu etwaigen kulturellen Unterschie-
den, die einen speziellen Umgang mit den Lieferanten in der Produktion erforderlich machen,
kann es je nach Kompetenz dieser fiir den Zwischenhandel notwendig sein, viele zusétzlich
Aufgaben zu tibernehmen, um das Angebot fiir die weiteren Abnehmer in der Wertschopfungs-

kette attraktiv zu gestalten.

Der deutsche Produktionsexperte wies noch auf den Einfluf hin, den z.B. ein Bundesland oder
eine Region auf die Produktion haben konnen, indem sie z.B. die Ansiedlung oder Forschung
in dem Bereich unterstiitzen. Auch der befragte italienische Produzent wies darauf hin, wie
unterschiedliche Politiken die Konkurrenz in Anbaugebieten verschiedener Staaten beeinflus-
sen konnen. Er nannte als Beispiele die kuriose Situation, da3 es im Sommer in Italien fast nur
Strauchtomaten aus den Niederlanden zu kaufen gédbe, das nationale Produkt aber trotz groB3er
Anbaustrukturen, geringerer Marktentfernung und niedrigerer Arbeits- und Lohnkosten nicht
konkurrenzfahig sei. Er erklért sich das mit Vorteilen, die die niederldndische Produktion durch

materielle aber auch immaterielle Forderung des Anbaus habe.

Auch Distanzen zwischen Erzeugung und Konsum haben einen EinfluB, der iiber reine Logi-
stikkosten hinausgeht. So konnen in Produktions- und Zielland die Konsumbediirfnisse ver-
schieden sein und diese fiir den Produzenten erklarungsbediirftig machen. Wobei das wiederum
mit der Kompetenz der Erzeuger zusammenhéngt, sich auf diese Bedingungen einzustellen. Ist
diese gering, so mul} die ndchste Stufe transaktionskostenspezifische Investitionen tdtigen, in
Form von Schulungen oder verstiarkter Kontrolle der Produkte, um die Wissensliicke zu schlie-

Ben.

7.6.2.2 Erfassungs- und Zwischenhandel

Die Struktur und Kompetenz des Erfassungs- und Zwischenhandels hat Auswirkungen auf die
Beziehungen in beide Richtungen, also in der Kette nach oben zum LEH als auch nach unten
zur Produktion. Beim Zwischenhandel ist nicht in erster Linie Grof3e ein Faktor, wenn man den
Aussagen der Interviews folgt. Viel wichtiger ist es, ein breites Angebot bieten zu kénnen und
Aufgaben zu libernehmen, die weder LEH noch Produktion leisten konnen oder wollen, und

infolgedessen die Transaktionskosten fiir beide auf ein annehmbares Niveau zu senken. Der
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Zwischenhandel muB in vielfdltiger Weise transaktionskostenspezifische Investitionen tétigen,
indem er sich z.B. Ware in der Produktion im Vorfeld der Saison sichert, ohne die absolute

Abnahmegarantie seitens des LEH zu haben.

Ein ganz grofer Bereich, der im Zwischenhandel eine Rolle spielt, ist Logistik und Lagerung,
wie sich aus den Interviews ergibt. Hier gibt es aber auch Unterschiede in den Kundenbediirf-
nissen. Einige LEH-Unternehmen iibernehmen die Logistik ab Rampe des Produzenten selbst,
entweder mit eigenen Fahrzeugen oder mit Dienstleistern. Andere wiederum disponieren tag-
lich und wélzen das Warenrisiko auf den Lieferanten ab, der sich dann sogar um den kolli-
genauen Transport der Ware bis zum Verteilzentrum kiimmern muf. Bei der Logistik geht es
prinzipiell darum, die Ware aus den Produktionsgebieten zum Zielort zu bringen und dann paB-
genau nach Kundenwunsch piinktlich zu liefern. Dabei soll die Ware so optimal transportiert
werden, daB3 moglichst wenig Kosten entstehen und die Ware nichts von ihrer hohen Qualitit
einblilt. Mull Ware gelagert oder umgeschlagen werden, so soll auch hier keine negative Be-
einflussung stattfinden. Das alles erfordert den Einsatz eigener Ressourcen in Form von Zwi-
schenlagern, eigenen LKW oder geeigneten Dienstleistern. Produkte wie Bananen oder ef3reife
Avocados oder Mangos erfordern dariiber hinaus noch Reifeeinrichtungen. Neben diesen ma-
teriellen Investitionen sind auch immaterielle von Bedeutung. Beispielsweise ist es flir den LEH
ist ein wichtiges Kriterium, ob das Qualitditsmanagement funktioniert und wie es im Betrieb
installiert ist, wie einer der Fachleute aus dem LEH beschrieb. Auch die Mitarbeiter miissen fiir

die Téatigkeiten ausgebildet sein und speziell geschult werden.

Die interne Organisation ist natiirlich von der Kompetenz der beteiligten Personen abhingig.
Dies ist auch besonders vor dem Hintergrund bedeutend, dal es laut einem der Befragten aus
dem Zwischenhandel schwierig sein kann, geeignete Personen fiir offene Stellen zu finden. Ein
anderer Fachmann aus dem Zwischenhandel stellte die interkulturelle Kompetenz heraus, die
besonders bei der Beschaffung aus anderen Kulturkreisen eine Rolle spielt. ,,Human asset
specifity* (WILLIAMSON, 1985, S. 96) ist der Begriff, den WILLIAMSON fiir diese Art von Fak-
torspezifitdt eingefiihrt hat und der Auswirkungen auf die Hohe der Transaktionskosten hat. In
diese Richtung geht auch die notwendige Fahigkeit des Zwischenhandels, Probleme zu 16sen,
wie es einer der Experten aus dem Zwischenhandel formulierte. Auch die Fihigkeit zur Uber-
briickungsfinanzierung ist wie bereits beschrieben ein bedeutender Punkt, der fiir die Ausge-

staltung der Kette wichtig ist und Transaktionskosten in der Kette senken hilft.
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Je besser das Angebot des Zwischenhandels bei den genannten Punkten ist, desto geringer sind
der Governanceaufwand und die Transaktionskosten flir den LEH. Aber auch fiir Produzenten
und Vorlieferanten ergeben sich Vorteile. Ein breites Angebot und viele unterschiedliche Kun-
den sind z.B. dahingehend vorteilhaft, da3 der abnehmende Zwischenhandel einen GroBteil der
Ware seiner Produzenten vermarkten kann, d.h. alle Qualitdten und GréBen. Auch ist durch eine
breite Kundenbasis im Zwischenhandel eher sichergestellt, dafl etwaige Kundenausfille kom-
pensiert werden konnen und die Abnahme trotzdem reibungslos verliuft. Da durch diesen gro-
Beren Absatz an eine aufnehmende Hand auch der Informationsaustausch nicht zu sehr zu-

nimmt, bleiben die Transaktionskosten auf relativ niedrigem Niveau.

7.6.2.3 LEH

Ist Grof3e bei den Vorlieferanten und den Produzenten ein Faktor, der hilft Transaktionskosten
in der Wertschopfungskette zu senken, so gilt beim LEH dafiir genau das Umgekehrte. Einige
Unternehmen des LEH haben in Deutschland eine GroB3e erreicht, die mit einer gro3en gebiin-
delten Nachfrage einhergeht, was wiederum in groem Gegensatz zur Kleinteiligkeit in Pro-
duktion und Zwischenhandel steht, trotz einer erfolgten Konzentration auch in diesen Berei-
chen. Bounded rationality bei den Eink&ufern sowie uneinheitliche Qualitdten und Kompetenz-
unterschiede der einzelnen Zulieferer erfordern einen groen Aufwand an Governance. Auch
wenn letztere hilft, die Transaktionskosten zu beherrschen, ist die Unsicherheit groBer, je grofer

die vom Unternehmen beschafften Mengen sind.

Direkt gekoppelt mit diesem Aspekt ist, wie der Einkauf erfolgt - zentral oder dezentral - und
ob es sich um ein Unternehmen mit selbstdndigen Einzelhidndlern oder Geschiften in Regie
handelt. Zentraler Einkauf mit regiegefiihrten Einzelhandelsniederlassungen erhoht die pro
Austausch eingekauften Mengen eines Artikels mit parallelem Effekt auf die Hohe der Trans-
aktionskosten wie oben dargestellt. Ist der Einkauf dezentral organisiert oder konnen gar die
Einzelhédndler selbst in gewissem Male iiber einzelne Produkte entscheiden, so konnte zwar
von aullen der Eindruck unkoordinierten Handelns in einem Unternehmen entstehen, aber die
Unsicherheit ist geringer, die Governance kann im Kleinen angepalit werden und dadurch unter

Umstidnden weniger aufwendig sein.

Ahnlich wie bei den anderen groBen Playern der Wertschopfungskette spielt auch beim LEH
die personelle Ausstattung und die Kompetenz der Mitarbeiter eine Rolle. Manche LEH-Unter-
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nehmen sind z.B. so schlank strukturiert, da3 sie mangels personeller Ausstattung gewisse Té-
tigkeiten nicht ausfiihren und den Vorlieferanten {iberlassen, z.B. das Disponieren der Ware.
Egal bei wem das Dispositionsrisiko liegt, gibt es Unsicherheiten. Liegt es aber beim Zwischen-
handel, so muf3 dieser vom LEH iiberwacht werden bzw. die Auswahlkriterien bei der Auf-
nahme in den Pool sind andere, weil weitere Aspekte zu beriicksichtigen sind. Mangelnde Kom-
petenz oder Schwierigkeiten in der Zusammenarbeit mit den Vorlieferanten konnen fiir diese
zur Folge haben, mit groBeren Unsicherheitsfaktoren umgehen zu miissen, was in der Konse-

quenz wieder die Transaktionskosten erhoht.

Eine weitere Einflugrofe auf Transaktionskosten und Governancesystem im Zusammenhang
mit dem LEH ist, welche AuBBenwirkung dieses Unternehmen hat bzw. anstrebt, sei es gegen-
iiber Konsumenten, gegeniiber NGOs wie Greenpeace oder gegeniiber Konkurrenten. So be-
richteten einige Experten davon, wie schwierig es sei als Vorlieferant, damit umzugehen, wenn
der Kunde im LEH seine Preise in Reaktion auf das Vorgehen der Konkurrenz absenkt. Dem-
entsprechend werden nachfolgend geringere Einkaufspreise in bereits ausgehandelten Kontrak-
ten durchgesetzt, die wiederum in der Produktion nur schwer durchsetzbar sind. Laut Experten
versuchen manche LEH-Unternehmen, in solchen Féllen die Kosten zu teilen. Andere wie-
derum versuchen z.B. durch den Verzicht von Werbungen fiir Obst und Gemiise, sehr weit im
Voraus zu treffende Preisentscheidungen zu vermeiden, da die Preise sonst erfahrungsgemal

der Konkurrenz bekannt wiirden und durch noch niedrigere Werbepreise unterboten wiirden.

Der EinfluB von NGOs auf den LEH liegt in einer mdglichen negativen Bewertung eines Pro-
duktes. Diese haben oft verbunden mit Auswirkungen auf den Umsatz in der Vergangenheit die
Anstrengungen in bezug auf Governance verdndert und den Aufwand wesentlich vergrofert,
wie sich aus den Aussagen der Befragten und den Entwicklungen des Sektors herauslesen 148t.
Denkbar ist das auch fiir andere Kriterien neben den bisher iiberpriiften Pflanzenschutzriick-
stinden. Und das Risiko diese externen Uberpriifungen erhoht so fiir die gesamte Kette die

Unsicherheit.

Einen weiteren Aspekt im Zusammenhang mit dem LEH nannte einer der deutschen Experten
fiir die Produktion. Er sprach die Konsumentenstruktur an. So wiirde in &rmeren Gegenden eine
andere Produktpalette nachgefragt als in reicheren. Das gilt natiirlich nicht nur in bezug auf
Regionen, sondern auch bezogen auf die Strategie und Positionierung des jeweiligen Unterneh-
mens. Ein Discounter mit betont niedrigen Preisen unterscheidet sich von einem Vollsortimen-

ter, was z.B. Auswirkungen auf die Beschaffung hat. Die Vorlieferanten bendtigen z.B. durch
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niedrigere Preise, die ein Discounter zahlt, bei gleichermallen hohen Produktanforderungen lan-

ger, um ihre Investitionen wieder zu verdienen.

7.6.3 Soziologischer Aspekt und die Einbettung der Beziehungen in ein soziales Gefiige

Neben Produkteigenschaften und Strukturfragen in den beteiligten Unternehmen haben die
Menschen, die an den jeweiligen Schaltstellen sitzen, groen Einfluf darauf, wie sich die Ver-
bindungen entwickeln und welche Mechanismen notwendig sind, um einen Austausch moglich
zu machen, unabhingig vom Produkt und unabhéngig von der Struktur ihrer Unternehmen, mit
eigenem Gestaltungspotential. So spricht etwa einer der Fachleute aus dem Zwischenhandel

davon, es ,,...sprechen nicht Firmen, sondern Menschen miteinander...*.

Wenn man die Interviews in ihrer Gesamtheit rekapituliert, zeigt sich dariiber hinaus sehr schon,
wie die jeweiligen Transaktionen in ein soziales Gefiige eingebettet sind. Mitarbeiter wechseln
zwischen verschiedenen Unternehmen und Stufen hin und her, man kennt sich. Bestehende
Lieferanten-/Kundenverbindungen werden bei einem Unternehmenswechsel wie bereits be-
schrieben quasi mitgenommen. Dieses gegenseitige Kennen ist hilfreich und wichtig, wenn
neue Lieferanten vom LEH in den Pool aufgenommen werden sollen, denn so kann man Kol-
legen oder Vertraute nach dem Leumund eines Unternehmens oder einer Person in der Branche
befragen und dies in seine Entscheidung mit einbeziehen. Diese Verbindungen schaffen die
Moglichkeit einer Art sozialen Kontrolle. Empfiehlt man ein Unternehmen an einen Kunden,

so konnen Fehler dieses Unternehmens allerdings auch negativ auf einen selbst zuriickfallen.

Vertrauen ist eine wichtige Komponente, die besonders in relationalen Verbindungen wie den
beschriebenen sehr wichtig ist und auch aus der Literatur bekannt ist. Dieses aufzubauen bzw.
die Moglichkeit fiir einen Aufbau zu bieten, ist stark von den einzelnen Personen abhingig.
Ging es bei den Gesprichen mit den Experten um besonders ausgefeilte Beschaffungsmodelle,
z.B. bei den Regionalartikeln oder anderen Vertragsanbauprojekten, zog sich die Notwendigkeit
eines hohen Mal3es an gegenseitigem Vertrauen wie ein roter Faden durch die Antworten. Lang-
fristige Beziehungen sind dabei natiirlich von Vorteil und daher von allen Beteiligten ge-
wiinscht, da sie das Risiko opportunistischen Verhaltens sowie die Unsicherheit reduzieren und
damit auch die Transaktionskosten sinken. Bei den engeren Kooperationen sind zudem meist
grof3e transaktionsspezifische Investitionen zu titigen. Vertrauen, das das Risiko flir Opportu-

nismus senkt ist dabei noch wichtiger.
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Ein weiterer Punkt, der allerdings nur indirekt angesprochen wurde, ist der Punkt Macht. An
sich hat die Leitfirma die Macht in der Kette. Je nach Governancemodell ist diese aber mehr
oder weniger stark. In manchen besonderen Beschaffungsbeispielen steigt die Abhingigkeit
vom Lieferanten und damit dessen Macht aber sehr stark an. Diese Fille sind auch dem LEH
bewult und werden in gewissem Malle auch akzeptiert, genauso wie umgekehrt eine grof3e
Machtfiille des LEH von den Zulieferern. Die grole Machtfiille ist aber in den besprochenen
Beispielen in besonderem Mafle mit Vertrauen und sozialer Ndhe gekoppelt. Die Unsicherheit
und das Risiko fiir opportunistisches Verhalten gegeniiber dem weniger machtigen Partner, sin-
ken. Auch in den angesprochenen Beziehungen mit ausgeglichener Machtverteilung, spielen

Vertrauen und soziale Néhe eine grof3e Rolle.

Die Gefahr einer Entscheidung fiir oder gegen einen Lieferanten weniger aus sachlichen Griin-
den sondern mehr nach persénlichen Vorlieben, bedeutet einen grolen Unsicherheitsfaktor, der
Auswirkungen auf die Transaktionskosten der Zulieferer hat. In relationalen Ketten und solchen
mit einem Machtungleichgewicht spielen solche Verhaltensunsicherheiten eine grof3e Rolle, da
Vertrauen unbedingt notwendig ist, um das Risiko opportunistischen Verhaltens zu beherrschen.
Langfristige, stabile Beziehungen sind dafiir sehr wichtig, da sich die Austauschpartner gegen-
seitig kennen. Schluflendlich stehen und fallen alle diese Bemerkungen aber mit dem Charakter
und Typus der handelnden Personen. Einer der Experten aus dem Zwischenhandel sprach von
der Abhingigkeit vom Einkdufertypus und ein anderer von der Unternehmerpersonlichkeit, die
bei der Betrachtung der Partner sehr wichtig sind. Einer der Spezialisten aus dem LEH sprach
von einem ,,Einkdufer mit Weitsicht®, der trotz der Machtfiille, etliche Lieferanten preislich
gegeneinander auszuspielen, diese lieber in einem Netzwerk zusammenfiihrte, um so Synergie-
potentiale nutzen zu kénnen. Ein besonders negatives Beispiel fiir das Ausnutzen einer Macht-
position schilderte einer der Fachleute aus dem Zwischenhandel. Sein Unternehmen wurde bei-
spielsweise bei einem LEH-Unternehmen trotz erfolgreicher Absatzsteigerung im darauf fol-
genden Jahr von den Lieferungen ausgeschlossen, da der neue Einkédufer einen ,,Freund* mit-

gebracht hatte.

7.7  Strategische Ausrichtung der Kette

Eine Themenfrage der vorliegenden Arbeit war die nach der Strategie der Leitfirmen und deren

Zielen. Eine ausfiihrliche Antwort auf diese Frage als Ableitung aus den Experteninterviews ist
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aber schwierig, zumal keiner der Befragten direkten EinfluB3 auf die globale Strategiebestim-
mung im LEH hatte. Die grundlegenden Strategien des LEH, wie z.B. die Positionierung als
Discounter oder als Verbrauchermarkt mit einem sehr breiten Sortiment sollen daher hier nicht
angesprochen werden. Nimmt man die Grundausrichtung der Unternehmen als gegeben hin, so
bleiben die strategisch bedeutsamen Entscheidungen beim Einkauf, die Einflu3 auf die Beschat-
fung haben und zusammen mit den im vorherigen Kapitel genannten Faktoren die VC beein-
flussen. In diesem Punkt lassen sich gewisse Muster erkennen, die nachfolgend néher erldutert

werden.

7.7.1 Vorgehen der Leitfirmen und die Wirkung in der VC

In der vorliegenden Arbeit war bislang kaum vom Thema Preis als Entscheidungskriterium die
Rede. Die Kontrollsysteme und sonstigen Uberwachungsmechanismen, die wie dargestellt in
den letzten Jahren in der Wertschopfungskette stark an Bedeutung gewonnen haben, stehen laut
allen Befragten nach wie vor unter dem Vorbehalt des Preises. Einer der Befragten aus dem

LEH formulierte es so:

,,Am Ende miissen wir uns natiirlich dem Wettbewerb stellen, weil ... mit den giinstigsten Prei-
sen, [das] ist nach wie vor Thema in Deutschland. Das ist einfach so. Ich glaube ..., es gibt
einen bestimmten Anteil an Madnnern, einen Prozentsatz an Personen, an Haushalten, die jetzt
nicht so preisfokussiert einkaufen, aber es gibt auch einen sehr gro3en Anteil immer noch, die

eben sehr preisfokussiert einkaufen.

Die Frage, wie man in Anbetracht dieser Tatsache die Zusammenarbeit mit den Lieferanten
gestaltet, ist eine strategische Entscheidung, die einerseits vom LEH-Unternehmen abhéngt,
andererseits vom jeweiligen Einkdufer. In Kapitel 7.5.2 wurde bei den Faktoren, die den LEH
betreffen, bereits auf den Unterschied zwischen preisorientiertem Discounter und Vollsortimen-
ter hingewiesen, was die Preispolitik anbetriftt. Bei der Bewertung aller Entscheidungen des
LEH ist daher das Thema Preis mit zu bedenken. Bemerkenswert in der obigen Expertenaussage
ist das Wortchen ,,noch®. Die Kette ist vor einigen Jahren sehr preisfixiert gewesen, allerdings
traten neben diesem Punkt die bereits beschriebenen verdanderten Anforderungen seitens Kon-
sumenten und Gesellschaft, die je nach Unternehmen unterschiedliche Auswirkungen haben.

Die Risikobewertung fiir den LEH hat sich dadurch veridndert.
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Ein wichtiges Ziel fiir sowohl kleine als auch groe LEH-Unternehmen ist mittlerweile laut
einem Fachmann aus dem Zwischenhandel das Angebot einer {iber das ganze Jahr hinweg kon-
tinuierlich hohen Qualitdt, aufgemacht unter moglichst nur einer Marke. Dies duf8ert sich z.B.
in Eigenmarken des LEH oder der Fokussierung auf wenige Vorlieferanten bzw. Produzenten -
eine Entwicklung, die sich in fast allen angesprochenen Unternehmen zeigt. Die strategischen
Entscheidungen zur Umsetzung dieses Ziels sind die Bildung des Lieferantenpools und die
Auswabhlkriterien dafiir. Die Anforderungen und Barrieren fiir die Aufnahme in den Pool sind
vom Grundsatz her {iberall gleich, aber die Gewichtung ist je nach Unternehmen unterschied-
lich. Die Umsetzung dieses strategischen Zieles ist grundsétzlich bei allen besprochenen Fir-

men dhnlich.

Fiir Unternehmen wie ALDI, Lidl oder Kaufland ist ein weiteres wichtiges Ziel, nicht negativ
aufzufallen bzgl. Lebensmittelsicherheit, so die Experten. In der Konsequenz arbeitet man mit
ausgewdhlten Vorlieferanten zusammen, wobei die Ansatzpunkte dafiir unterschiedlich sind.
ALDI arbeitet fast nur mit deutschen Fruchthindlern zusammen, wie mehrere Experten berich-
teten. Einen direkten Kontakt in die Produktion gibt es bislang nur wenig. Bei ALDI Siid z.B.
hat man aber 2013 zwei Fachleute aus der Branche fiir den Zentraleinkauf eingestellt, um dieses
Defizit zu beheben, wie einer der Experten berichtete. Einige Befragte meinten aber, das sei
erfahrungsgemdl eine langsame Entwicklung bei ALDI, da man die bestehenden Strukturen
mit den starken Zwischenhdndlern sicher nicht plétzlich in Frage stellte. Fiir die Zukunft er-
warten sie eine stiarkere direkte Beschaffung. Lidl und Kaufland hingegen sind bereits stark mit
der Produktion vernetzt, egal ob die Beschaffung tiber Zwischenhéindler oder direkt erfolgt. Bei
allen drei genannten Unternehmen sind diese Tendenzen so deutlich, da sie zentral gefiihrt sind
und daher Entscheidungen sofort im gesamten Unternehmen umgesetzt werden und die unter-

nehmensweite Umsetzung einheitlicher Prozesse gewéhrleistet ist.

Bei anders strukturierten Unternehmen wie z.B. Metro oder Edeka mit intern konkurrierenden
Beschaffungsbiiros bzw. regiegefiihrten und selbstdndigen Einzelhandelsgeschiften im Falle
von Edeka ist es schwieriger, eine einheitliche Strategie umzusetzen, wenn man die Experten-
aussagen analysiert. Einer der LEH-Fachleute meinte, die Entwicklung zwischen den Polen
Direktbeschaffung und Beschaffung liber Agenturen und Zwischenhédndlern verlaufe z.B. bei
der Edeka ,,wellenartig®. Genaue Aussagen oder Vorhersagen dazu seien schwierig, da die ge-
naue Umsetzung jeweils vom Einkdufer abhéngig sei. Von einer dhnlichen Erfahrung berichtete

einer der Befragten aus dem Zwischenhandel. Aufgrund der gestiegenen Anforderungen an die
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Qualitdtssicherung gab es fiir einige Kunden, wie Edeka und Metro eine Phase sehr konsequen-
ter Direktbeschaffung bei spezialisierten Unternehmen, moglichst nah an der Produktion. Mitt-
lerweile seien diese und auch andere Unternehmen jedoch wieder dazu libergegangen, den Preis
als einzig entscheidendes Kriterium anzusehen. Attribute wie eine konsequente Absicherung
der Lebensmittelsicherheit oder in seltenen Fillen sogar Zertifizierungen seien dagegen nicht

mehr so bedeutend wie kurz nach den Veréffentlichungen von Greenpeace.

7.7.2 Typisierung des Einkaufsverhaltens des LEH

In der Arbeit werden als Beispiele fiir diverse Beschaffungssysteme meist ALDI und Kaufland
genannt. Dies liegt vor allem an der konsequenten Umsetzung der Unternehmensleitlinien auf
allen Ebenen in den beiden Unternehmen. Auch wenn andere Firmen diese Konsequenz aus
diversen Griinden nicht zeigen, so gibt es iiberall Beschaffungsketten fiir bestimmte Produkte
oder Einkédufer deren Handlungen nach bestimmten Mustern ablaufen. Betrachtet man den ge-
samten LEH, so entwickelten sich im Zuge der in der Arbeit beschriebenen Verdnderungen drei
verschiedene Typen filir Einkaufsverhalten, die sich im Umgang mit den Dimensionen der
Transaktionskostentheorie und der Governanceform grundlegend unterscheiden. Je nach Pro-
dukt und Unternehmen sind die einzelnen Typen in den Unternehmen gleichzeitig anzutreffen

(vgl. auch Tabelle 7):

1. Aktiver Gestalter der Wertschopfungskette
Die Leitfirma nimmt aktiv Einfluf3 auf alle Glieder der VC, angefangen auf dem Feld.
2. Passiver Gestalter der Wertschopfungskette
Die Leitfirma nimmt nur indirekt iiber ihre Anforderungen Einflufl auf die Beteiligten
in der Kette. Direkte Kontakte zur Produktion gibt es kaum, in den meisten Féllen gar
nicht.
3. Neutraler Marktteilnehmer
Bei den Beschaffungsentscheidungen werden die Gegebenheiten des Marktes akzep-
tiert, ohne diese entscheidend verdndern zu wollen oder zu konnen. Viele kritische As-
pekte sind durch die Einkaufspolitik in anderen Unternehmen oder fiir andere Produkte

1m Griff und man nutzt dieses Know-how.
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Tabelle 7: Zusammenfassung der unterschiedlichen Einkaufstypen und ihrer Unterschiede; Quelle: eigene Dar-

stellung

Aktiver Gestalter

Passiver Gestalter

Neutraler Marktteil-
nehmer

Fiihrung der Value Chain durch die Leitfirmen im LEH

Bedeutung des Vertrauens
zwischen den Akteuren

Fiir alle Beteiligten
hoch

Position in der Kette;
fur die Leitfirma
zweitrangig

Einfluf} in der Kette Direkte Einfluf3- Direkter Einflul nur | Koordination tiber
nahme auf alle Part- | auf die direkten Ver- | Marktmechanismen
ner tragspartner und Preis

Abhédngig von der

Hilfreich, aber nicht
unbedingt notig’!

Governance

Vorgaben an das Produkt

Hoch, teilweise nicht
kodifiziert

Hoch, bis auf wenige
Details komplett ko-
difiziert

Niedrig, viele impli-
zite Anforderungen

Art der Vorgaben Vertrauensparameter, | Vertrauensparameter, | Suchparameter, d.h.
d.h. visuelle Kon- d.h. visuelle Kon- visuelle Kontrolle fiir
trolle erfaf3t nicht trolle erfal3t nicht die Bewertung aus-
alle vorgegebenen alle vorgegebenen reichend
Parameter Parameter

Kontrolle der Vorgaben Vor und nach dem Meist erst nach dem | Nach dem Warenein-

durch den LEH Wareneingang; strikt, | Wareneingang; sehr | gang visuell, spora-
sowohl visuell als strikt; sowohl visuell | disch auch weitere
auch analytisch als auch analytisch Analysen

Transaktionskostentheorie

Produktion | Hoch Hoch Niedrig
Grad der spe- -
Z hen- C
zifischen In- WISCaen Hoch Hoch Niedrig
.. handel
vestitionen
Leitfirma Hoch Niedrig Niedrig
Produktion | Hoch Hoch Kaum vorhanden
. Rel. hoch (wobei
Zwischen- .
] . Hoch Opportunismusge- Kaum vorhanden
Unsicherheit | handel _
fahr rel. gering)
Mittel — niedrig (re-
1ti
Leitfirma Hoch sultierend aus der Kaum vorhanden
Struktur der Vorga-
ben)

31 Bei diesem Einkaufstypus spielen subjektive Aspekte eine noch groBere Rolle als bei den beiden anderen Typen.
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7.7.2.1 Aktive Gestaltung der Wertschopfungskette

Bei diesem Typus zeichnet sich das Einkaufsverhalten der Leitfirma nicht nur durch sehr klare
Vorstellungen aus, wie das Produkt beschaffen zu sein hat, sondern auch wie die Beschaffung
en détail organisiert und iiberwacht wird. Lieferanten, teilweise sogar Flichen und Produzenten,
auch Zwischenhindler und Logistiker werden bewuf3t durch den Leitakteur der Kette ausge-
wihlt, es gibt Beratung und regen Informationsaustausch. Die Beziehungen zwischen den ein-
zelnen Akteuren sind sehr langfristig angelegt. Charakteristisch ist auch ein hohes Vertrauen
der handelnden Personen untereinander. Die Kette entspricht sowohl zwischen LEH und Zwi-

schenhandel, als auch zwischen Zwischenhandel und Produktion dem relationalen Typus.

Zu Beginn der Beziehung sind die transaktionsspezifischen Investitionen aller Beteiligten sehr
hoch. Es gibt viel Wissen, das noch nicht kodifizierbar ist, z.B. sind die Kundenbediirfnisse zu
Beginn noch nicht vollstindig definiert. Der Verkdufer hat noch keine Sicherheit, inwieweit
sein Produkt den Vorstellungen seines Kunden entspricht. Von der Einkaufsseite her miissen die
Lieferanten und Produzenten genau begutachtet werden und es besteht grole Unsicherheit, ob
die getroffene Auswabhl richtig war, um eine Belieferung mit konformen Produkten sicherstellen
zu konnen. Bei bestimmten Waren werden z.B. in groem Umfang vor der Ernte Riickstands-
analysen vorgenommen, um zu ermitteln, ob die Ware den Anforderungen entspricht. Diese
sind so hoch, dal} der LEH in permanentem Informationsaustausch mit der Produktion stehen
muf}, um nicht von einem Engpal} {iberrascht zu werden, sollte die Ware einmal nicht den An-
forderungen entsprechen. Die Erzeuger und Verkdufer benétigen ein hohes Mall an Beratung,

um die anspruchsvollen Vorgaben zu erfiillen.

Positive Ertrage aus diesem beiderseitig hohen Einsatz an Zeit und Know-how stellen sich erst
langfristig ein. Es ergeben sich damit fast zwangsldufig sehr stabile und langfristige Beziehun-
gen. Dies ermdglicht es auch, bei der anschlieBenden Uberwachung der Vorgaben relativ flexi-
bel reagieren zu konnen. Grob opportunistisches Verhalten fiihrt dagegen zum Abbruch der Be-

ziehung, die Investitionen fiir beide Seiten sind verloren.

Fiir neue Lieferanten ist es sehr schwer in solche bestehenden Austauschbeziehungen einge-
bunden zu werden. Eher werden neue oder zuséitzliche Produkte oder solche von einem Liefe-
ranten, der die Erwartungen nicht erfiillt hat, an bereits bekannte Vorlieferanten vergeben, als

diese einem géinzlich neuen Zulieferer anzuvertrauen.

127



Als Beispiele fiir derartige Typen konnte man die Beschaffung kritischer Artikel fiir Kaufland
oder Lidl nennen. Beide Unternehmen bringen sich aktiv in die Gestaltung aller Teilbereiche

der VC ein.

7.7.2.2 Passive Gestaltung der Wertschopfungskette

Kernpunkt sind hier sehr strenge Vorgaben an das Produkt, die beim Wareneingang sehr genau
iiberwacht werden und bei deren Einhaltung keinerlei Nachldssigkeiten geduldet werden. So
fiihren z. B. Uberschreitungen von Riickstandsvorgaben sehr schnell zu einem Lieferstopp, ge-
nauso eine fehlende Zertifizierung. Der Beschaffungsweg bzw. der Weg zur Einhaltung der
Vorgaben hat dabei fiir den Einkdufer nur sehr wenig Bedeutung. Dieser Typus besteht oft in
Unternehmen, die aus strategischen oder praktischen Griinden eine schlanke Personalstruktur
und daher gar nicht die Mdoglichkeit haben, die Beschaffung so intensiv zu organisieren wie bei

dem vorher beschriebenen Typen.

Die Beziehung zum direkten Vorlieferanten ist bei der passiven Gestaltung von zentraler Be-
deutung. Dieser mull die Ware nicht unbedingt selbst produzieren, sondern biindelt sie in der
Produktion bzw. importiert sie. Vorgaben hinsichtlich der exakten Produzenten gibt es nicht,
genausowenig Vertragsanbau, nur die bereits genannte Form einer vereinbarten Zusammenar-
beit fiir ein bestimmtes Produkt ohne genauen Preise oder genaue Mengen. Auch diese Bezie-
hungen sind langfristig angelegt, allerdings werden Lieferanten schon bei kleineren Problemen
gewechselt, da von der Einkaufsseite kaum transaktionsspezifische Investitionen in die Bezie-
hung getétigt wurden, wie z.B. Beratung oder Analysen vor der Ernte. Die Zulieferer hingegen
sind gezwungen Investitionen zu tatigen, um die Produkte gemiB3 den Anforderungen des Kun-
den im LEH anzubauen bzw. zu organisieren. Der Typus entspricht in der Beziehung zwischen
LEH und Vorlieferanten dem modularen Modell nach GEREFFI. Die Beziehungen weiter in die
Produktion sind aber alle unterschiedlich organisiert. Ein Informationsaustausch von der Pro-

duktion zum LEH findet nur in sehr begrenztem Mal3e statt.

Ein Lieferantenwechsel ist fiir den LEH relativ leicht, da die Anforderungen im Markt bekannt
sind und sich dementsprechend genug Unternehmen darauf vorbereiten konnen. Das fiihrt dazu,
daB Produzenten und der Zwischenhandel groere Unsicherheitsfaktoren bzgl. ihres Absatzes
haben als beim ersten Typus. Sie produzieren bzw. kaufen ihre Ware in Orientierung an die
strengsten Anforderungen ein und um danach gegebenenfalls auch Vorgaben anderer Kunden

einhalten zu konnen. So kaufen z.B. die Unternehmen der ALDI-Gruppe in dieser Form ein.
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Sie fragen dabei nur eine geringe Zahl verschiedener Artikel nach, diese dann allerdings in
groflen Mengen. Die Anforderungen — in Deutschland mit die strengsten im Markt —haben sehr
viel Einflul auf den Anbau in ganz Europa. Viele Interviewpartner berichteten aber, daf3 die
Kunden in diesem Bereich sehr zuverldssig seien, wenn auch harte Verhandlungspartner und
daher sehr beliebt als Abnehmer. Man ist also als Anbieter eher bereit diese strengen Spielregeln
zu akzeptieren, da man auf der anderen Seite einen verldBlichen Partner hat. Die Gefahr des

Opportunismus ist aus der Erfahrung heraus nicht so hoch, wie die Situation vermuten lieB3e.

7.7.2.3 Neutraler Marktteilnehmer

Neben den beiden erst genannten Formen der Beschaffungsmentalitét gibt es noch einen dritten
Typus. Fiir Produkte, die wesentlich weniger stark im Fokus der Offentlichkeit stehen, nicht als
kritisch gelten oder die in nicht so groBen Mengen gehandelt werden, wird auch in Unterneh-
men, die sonst einem von beiden obigen Typen zuzuordnen sind, bei der Beschaffung weniger
Aufwand betrieben. Da die Vorlieferanten aber meist dieselben sind, ist ein groes Maf an Si-
cherheit gewihrleistet, da opportunistisches Verhalten beim Austausch einzelner Artikel zu ne-
gativen Konsequenzen fiir den gesamten Handel fiihrt. Um also nicht die langfristige Lieferbe-
ziehung und damit den gesamten Absatz zu gefidhrden, wird ein Zwischenhédndler oder Produ-

zent auch fiir diese librigen Produkte alles tun, um diese den Vorgaben entsprechend zu liefern.

Es gibt aber auch LEH-Unternehmen, die ihre gesamte Beschaffung weder nach Typus 1 noch
nach Typus 2 organisieren. Das trifft z.B. fiir kleinere Unternehmen zu, die nicht die Einkaufs-
macht haben, die Vorlieferanten in der Kette so stark zu beeinflussen wie es die ALDI-Gruppe
oder Lidl und Kaufland kénnen. Es kann aber auch Strategie sein bzw. eine Frage der Struktur
und Organisation, je nachdem welche Bedeutung man weiteren Fragen neben dem Preis Be-
deutung beimif}t. Die so organisierten Ketten profitieren aber in groem Male von der Auswir-
kung der beiden anderen Typen auf Produktion und Beschaffung. Ziel vieler Erzeuger ist es,
wie bereits genannt, die hochsten Anforderungen im Markt einzuhalten, da man somit automa-
tisch an alle Kunden verkaufen kann. Erzeuger oder Zwischenhédndler bauen im Rahmen der
Beschaffung fiir LEH-Unternehmen mit groBem Wirkpotenzial in der Kette ein hohes Mal3 an
Kompetenz auf, so daB3 auch die dariiber hinaus vermarkteten Produkte sicherer bzgl. Riickstén-
den und Hygiene sind. Ein Unternehmen des dritten Typus kann ohne selbst viel Aufwand be-
treiben zu miissen, Produkte mit hohem Standard erwerben. Bedingung ist eine sorgfaltige Aus-
wabhl der Vorlieferanten, ohne aber dabei eine dhnlich intensive Geschiftsbeziehung fithren zu

miissen. Die Informationskosten reduzieren sich darauf, die Lieferanten zu ermitteln, die bereits
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erfolgreich in Ketten mit hohem Governancegrad involviert sind. Auch die Kontrollkosten sind
meist relativ gering und weitere fiir die Beziehung spezifische Investitionen wie Vertragsanbau
oder Vorernteanalysen sind meist nicht notig. Der Marktpreis wird als Informationsmedium

wieder zum relevanten Kriterium.
8. Beantwortung der Untersuchungsfragen und Diskussion

In den folgenden Unterkapiteln werden die Ergebnisse mit den Aussagen aus der Literatur und

anderen Fakten verglichen und diskutiert, sowie dabei die Untersuchungsfragen beantwortet.

8.1 Veranderungen in der Value Chain fiir Obst und Gemiise und

aktueller Zustand

Betrachtet man zusammenfassend sowohl die Daten zum Obst- und Gemiisesektor als auch die
Aussagen der Interviewpartner, so hat sich die Wertschopfungskette im letzten Jahrzehnt stark
gewandelt. Die grundsétzliche Teilung in Produktion, Zwischen- und Erfassungshandel, sowie
LEH hat sich dabei nicht wesentlich verdndert, auch wenn sich die Anteile etwas verschoben
und die Strukturen dahinter gewandelt haben. Im gesamten Sektor gab es Konzentrationsten-
denzen. Produzenten wurden gréfer oder schlossen sich z.B. in EOen zusammen, genauso im
Zwischenhandel, z.B. beim Zusammenschlu3 vom Gemiisering mit der van Wylick-Gruppe. Es
gab aber auch einige stufeniibergreifende Fusionen, so z.B. die Integration der Vetter-Gruppe
in die Erzeugerorganisation Landgard oder die Griindung von Einkaufsbiiros des LEH, die unter
Umgehung des klassischen Zwischenhandels direkt mit der Produktion zusammenarbeiten. Der
Trend zur Konzentration hat im LEH die Anzahl der Abnehmer reduziert, auch wenn man dabei
nicht auBer acht lassen darf, daf} nicht alle Unternehmen die daraus resultierenden Vorteile hin-
sichtlich Einkaufsmacht voll ausnutzen. Selbst gro3e Firmen wie ALDI kaufen Teile ihres Obst-

und Gemiisesortiments bislang nicht zentral ein.

Uber die Jahre ist insgesamt der Anteil an Obst und Gemiise gestiegen, der iiber den LEH ver-
marktet wird. Besonders augenfillig ist der Bedeutungsgewinn der Discounter in den letzten 15
Jahren. Das Nadelohr LEH als Zugang zum Konsumenten ist damit fiir die Produktion noch
enger geworden. Jedes LEH-Unternehmen verfiigt mittlerweile iiber eine Art Lieferantenpool,

aus dem der weitaus grofBte Teil der Belieferung sichergestellt wird. De facto existiert damit
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unter den Anbietern in Zwischenhandel und Produktion eine Art Zweiklassengesellschaft — auf-
geteilt in solche Unternehmen, die Teil eines Lieferantenpools sind und solche, die nicht dazu-
gehoren. Die Zugangskriterien zu diesen Pools sind unterschiedlich, erfordern aber ein gewisses
Mal an Investitionen und Know-how seitens der Zulieferer, denn im Allgemeinen sind die Re-
geln dafiir sehr anspruchsvoll. So miissen beispielsweise Zertifizierungen vorgelegt werden, die
u.a. mit Investitionen in bauliche Anlagen und in die Ausbildung der Mitarbeiter in den Pro-
duktions- und Verpackungsbetrieben verbunden sind. Oder die Ware muf3 besonderen Regeln
hinsichtlich Pflanzenschutzmittelriickstinden entsprechen, was Investitionen in Produktions-
technik und Anbauweise notig macht. Da diese Riickstandsbestimmungen teilweise sehr unter-
schiedlich aufgebaut sind, garantiert die Einhaltung der Anforderungen einer LEH-Gruppe
nicht automatisch auch die Erfiillung der Regeln einer anderen Gruppe, es sind also spezifische
Investitionen fiir nur einen Kunden erforderlich. Die bereits genannten Zertifizierungen sind
meist Listungsvoraussetzung und werden teilweise nur von einem Kunden verlangt. Auch die
unterschiedlichen Anspriiche hinsichtlich Verpackung (Mehrweg, Einweg, mit speziellem De-
sign usw.) erfordern ein besonderes Engagement der LEH-Zulieferer, ohne fiir alle Kunden
nutzbar zu sein. Besonders fiir kleinere Produzenten oder Zwischenhéindler ist es oft schwer, all

diese Anforderungen im notigen Malle umzusetzen.

Die Verbindungen in der VC sind hinsichtlich der Koordinierung unterschiedlich gepriagt. Be-
sonders zwischen Zwischenhandelsunternehmen, die Teil eines Lieferantenpools sind, und der
Produktion herrschen relationale Koordinationsformen vor, inklusive grolen Informationsaus-
tauschs, engen und langfristigen Beziehungen und personlicher Ndhe. Auch manche LEH-Un-
ternehmen, z.B. Lidl oder Kaufland pflegen diese intensive Form der Beziehungen zu ihren
Vorlieferanten, andere wie die ALDI-Gruppe hingegen nicht, sei es aus strategischen oder prak-
tischen Griinden. In einigen Fillen sind sogar die Bedingungen fiir sog. ,,captive chains* gege-
ben, allerdings mit dem LEH oder Zwischenhandel als gefangenem Partner und nicht umge-
kehrt, ohne daB sich die Existenz derselben in den Interviews hitte bestétigen lassen. Insgesamt
1aBt sich sagen, dal die Marktkoordination an Bedeutung verloren hat und generell die Zwi-
schenformen zugenommen haben, also nach dem Konzept von GEREFFI hauptsdchlich modu-
lare und relationale Organisationsformen. Es gibt auch einige Beispiele fiir hierarchische Inte-
gration anderer Kettenebenen in das eigene Unternehmen, z.B. der Zwischenhandelsstufe durch
den LEH oder der Vermarktung im Rahmen von Erzeugerzusammenschliissen durch die Pro-
duktion. Pragend fiir den Gesamtsektor sind diese aber nicht, wenn man sowohl die Daten dazu

als auch die Aussagen der Interviewpartner betrachtet.
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Die Stabilitdt und Langfristigkeit der Lieferbeziehungen in den Pools macht die Situation fiir
die Zulieferer schwieriger, die nicht Teil dieses Systems sind. Die auBBerhalb dieser Systeme
verbliebene Warenmenge wurde in den letzten Jahren immer kleiner, wie sich auch am Bedeu-
tungsverlust der GroBmarkte und am gestiegenen Anteil des LEH an der Obst- und Gemiise-
vermarktung zeigt. AufBerhalb der Lieferantenpools des LEH sind weiterhin sehr kurzfristige
Beziehungen vorherrschend, d.h. eine klassische Marktkoordination mit groBem Konkurrenz-

druck, allerdings mittlerweile mit noch stirkerem Wettbewerb als noch vor einigen Jahren.

Allein die Konzentration von knapp 75% des deutschen Lebensmitteleinzelhandelsumsatzes
auf nur fiinf verschiedene Unternehmensgruppen demonstriert, wie wichtig diese Unternechmen
fiir den Obst- und Gemiisemarkt geworden sind. Die Anforderungen dieser Unternehmen haben
alleine aufgrund der umgesetzten Mengen gro3en Einflu3 auf die Branche. Dieser erstreckt sich
dabei auch auf die aus deutscher Sicht bedeutendsten Lieferldnder Spanien, die Niederlande
und Italien, die erhebliche Anteile ihrer Exporte nach Deutschland schicken. In diesem Zusam-
menhang ist auch die Information sehr interessant, daf alleine das Unternehmen Lidl knapp
10% der spanischen Exporte fiir Obst und Gemiise abnimmt, auch wenn die Ware fiir alle eu-
ropdischen Niederlassungen bestimmt ist. Die gesamte Gemiiseeinfuhr aus Spanien nach

Deutschland lag im Jahre 2010 nur knapp iiber diesem Wert (vgl. AMI 2012c, S. 71)!

In den Gesprachen mit den Befragten zeigte sich, da3 der LEH als Leitfirma der Kette unbe-
stritten ist. Dies wurde auch in der Literatur an anderer Stelle bereits festgestellt und ist ange-
sichts der genannten Zahlen sehr deutlich. Diese Rolle wurde von den Experten aus den vorge-
lagerten Stufen nicht in Frage gestellt, wenn auch die Koordinationsformen bisweilen kritisiert
wurden. Die Funktion der Leitung driickt sich darin aus, wie der LEH den Konsumentenwillen
und die Anspriiche anderer Stakeholder in Anforderungen fiir die Kette interpretiert, sei es in
Form von Spezifikationen, der Forderung nach Nachhaltigkeit, sozialvertriglichen Beschéfti-
gungsverhiltnissen oder anderen Aspekten. Die Kritik der Zulieferer daran entziindet sich
hauptsdchlich an der fehlenden Vereinheitlichung der Anforderungen. So fordern verschiedene
Unternehmensgruppen, wie bereits beschrieben, beispielsweise unterschiedliche Zertifikate,
die, obschon sie sich dhneln, jeweils separat mit zusitzlichen Kosten auditiert werden miissen.
Auch die unterschiedlichen Vorstellungen bzgl. Pflanzenschutzmittelriickstéinden, die bisweilen
eine unterschiedliche Ausrichtung der Produktion notig machen, werden in diesem Zusammen-
hang genannt. Ahnlich verhilt es sich mit den unterschiedlichen Mehrwegsystemen fiir Kisten,
die fiir die Zulieferer sowohl groflen organisatorischen Aufwand bedeuten, aber auch finanziell

in Form von anfallenden Pfandgebiihren teils erhebliche Investitionen erforderlich machen.
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8.2 Macht und Einfluf} der einzelnen Akteure

Um weitergehende Fragen der Arbeit beantworten zu konnen, ist es notwendig den Einflufl und
die Machtsituation der einzelnen Akteure néher zu beleuchten. Wie bereits angedeutet, verfiigt
der LEH insgesamt iiber sehr viel Macht, da er als Flaschenhals die Verbindung von der Pro-
duktion zum Konsumenten sicherstellt. Immer weniger Unternehmen im LEH stehen Millionen
Verbraucher und einer groBen Anzahl an Produzenten und Zulieferern gegentiber. Allerdings
muf} man die einzelnen Unternehmen im LEH genauer betrachten. Nur wenige Unternehmen,
wie z.B. Lidl oder Kaufland kaufen ihre Ware zentral fiir ein Land oder gar europaweit ein und
nutzen ihre Grofle in Form von Einkaufsmacht aus. Andere Unternehmen wie z.B. ALDI oder
Edeka kaufen einige Artikel zentral ein, andere hingegen auf der Ebene der regionalen Nieder-
lassungen. Auch wenn sich Preise schnell herumsprechen und in der Regel trotz regionaler Be-
schaffung national gesetzt werden, sind die Mengen pro Niederlassung oder Einkaufseinheit in
diesen Fillen wesentlich geringer und bieten auch fiir kleinere Lieferanten Moglichkeiten, sich

zu profilieren sowie Spielrdume fiir andere Angebote.

Einkaufsmacht bzw. Gro83e alleine ist per se also noch nicht entscheidend fiir Macht und Einfluf3
auf die Kette. Zulieferer in Produktion und Zwischenhandel verfiigen tiber Kompetenzen, die
fiir den LEH von eminenter Bedeutung sind. Je nach Produkt und Situation konnen diese zu
einer Abhingigkeit des LEH fiihren, trotz Einkaufsmacht und GréB3e. Die bereits angesproche-
nen Lieferantenpools sind es aber, die es den Zulieferern erst ermoglichen, ihre Fahigkeiten
einzusetzen. Der Zugang zu den Pools ist dabei der Punkt, an dem der LEH seine Macht fast
uneingeschrankt ausspielen kann, indem er Zugangsregeln festlegt und die Erfiillung der Kri-
terien beurteilt. Die nachfolgende Transformation, wie sie WILLIAMSON nennt, fiihrt dann al-
lerdings dazu, dal die Machtverteilung zugunsten der Zulieferer ausgewogener wird. Da in der
Regel nur die Lieferanten aus dieser reduzierten Auswahl zum Zuge kommen und die Erfiillung
der je nach Produkt und Kunden hohen Anforderungen nicht mehr von sehr vielen Zulieferern
gewihrleistet werden kann, ist fiir den LEH ein Wechsel der Partner in der Beschaffung nicht
mehr so einfach wie bei einer Marktsituation. Wie genau die Macht dabei verteilt ist, hingt
dabei aber auch vom Produkt selbst sowie von dessen Herkunft ab und ist nicht eindeutig zu
beantworten. Auch die GroBle der beteiligten Unternehmen spielt dabei eine entscheidende
Rolle. GroBstrukturen im LEH bendtigen groBe Mengen an Ware gleichbleibender Qualitit, die
logischerweise leichter von grof3en Strukturen in der Beschaffung sichergestellt werden konnen
als von kleinen nicht kooperierenden Produzenten und Zwischenhéndlern. Dabei ist auch der

Faktor ,,bounded rationality” zu beriicksichtigen, also die begrenzten kognitiven Kapazitéten,
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die in diesem Fall speziell bei den Akteuren auf Einkaufsseite der limitierende Faktor sind. Zu
viele Zulieferer konnen an dieser Stelle von den wenigen Personen nicht mehr ausreichend be-
urteilt werden, was die Unsicherheiten und Risiken erhdhen wiirde. Bei Versagen konnten bei-
spielsweise Out-of-Stock-Situationen entstehen und damit verbunden mogliche Kundenverlu-

ste.

Eine Verdnderung in den letzten Jahren war dariiber hinaus der Auftritt neuer Stakeholder.
NGOs wie Greenpeace brachten Themen auf die Agenda, die davor in der Beschaffung neben
dem Preis eine nur untergeordnete Bedeutung hatten. Es handelt sich dabei um das Risiko aus
Pflanzenschutzmittelriicksténden und die Themenbereiche Nachhaltigkeit und Sozialstandards.
Die Wirkmacht und der EinfluB3 auf den Konsumenten durch diese Organisationen sind groB3,
wie die Reaktionen auf erste Veroffentlichungen zu Riickstinden in Tafeltrauben im Jahr 2006
zeigten. Dieses Risiko wurde fortan bei der Beschaffung mit einbezogen und in Form sehr an-
spruchsvoller Standards umgesetzt. Auch hier gilt aber, da3 die Sicherheit bzgl. der Einhaltung
dieser Forderungen mit der Kompetenz der Zulieferer und Produzenten korreliert. Tendenzen,
Obst und Gemiise selbst anzubauen, gab es im LEH bislang kaum, d.h. der LEH ist auf gute
und kompetente Zulieferer angewiesen, um diese neu entstandenen Risiken beherrschen zu

konnen.

Ein interessantes Thema, das in den Interviews aber nur gestreift wurde und auch nicht ab-
schlielend beantwortet werden soll, sind die Griinde fiir den Einflul3 besonders der ALDI-
Gruppe auf den Obst- und Gemiisemarkt. Bei allen Interviews, auch solchen bei denen es direkt
nicht um die zu dieser Gruppe gehdrenden Unternehmen ging, gab es an irgendeinem Punkt
Antworten, die sich um ALDI drehten. Sei es in puncto Riickstandsspezifikationen, die mit die
strengsten sind oder generell beim Setzen von Trends in Form von Neulistungen neuer Pro-
dukte. Auch der wochentliche ALDI-Preis, hat eine Leitfunktion fiir die Branche. ALDI ist aber
laut der Zahlen nicht das bedeutendste Unternehmen und auch nicht das groBte, zentral ge-
fiihrte, ohne Genossenschaftsstrukturen wie es sie bei Edeka und Rewe gibt. Auch werden noch
nicht alle Artikel zentral eingekauft. Andererseits ist ALDI beim Konsumenten sehr beliebt und
hat die groBte Kéuferreichweite in Deutschland. Ein Grund des grof8en Einflusses auf die ge-
samte Wertschopfungskette im Gegensatz zu Lidl (und in weiterem Malle auch Kaufland)
konnte noch sein, dal3 bei ALDI leichter die Lieferanten gewechselt werden konnen. Die An-
bauer versuchen daher permanent, ihre Produktion an den Anforderungen von ALDI auszurich-

ten, da sie hier am ehesten noch Mdglichkeiten sehen, neue Mirkte zu erschlieBen. Die Zuver-

134



lassigkeit, von der einige Befragte sprachen, also das in der Regel nicht vorhandene opportuni-
stische Verhalten von ALDI, obwohl es die Moglichkeiten zulieBen, spielt hier sicher auch eine

Rolle, die ALDI einen groBeren Einfluf3 sichert.

Zum AbschluB3 sollten noch einige Worte iiber den Einflufl des Staates verloren werden. Wie
beschrieben, wurden im Laufe der Zeit staatliche Regeln abgeschafft (z.B. viele Vermarktungs-
normen oder die deutschen Handelsklassen) und andere auf européischer Ebene endlich verein-
heitlicht. Das Vertrauen der Konsumenten in die staatlichen Bemiihungen hinsichtlich des Ge-
sundheitsschutzes der Verbraucher wurde aber durch die Kampagnen einiger NGOs zerriittet
und fiihrte letztlich dazu, dal jedes LEH-Unternehmen in Deutschland eigene und viel strengere
Regeln beim Pflanzenschutz einfiihrte. Der Einfluf des Staates ist hier also nur noch indirekt
splrbar. Die verbliebenen Vermarktungsnormen sind weiterhin von Bedeutung, werden aber oft
durch eigene Regeln erginzt. Die Klasseneinteilung spielt hingegen im Obst- und Gemiisemarkt

fast kaum noch eine Rolle.

Lediglich die Unterstiitzung der EU bei Erzeugerzusammenschliissen ist von Bedeutung, da so
grofere Einheiten in der Produktion geschaffen werden konnten. Der Warenaustausch wird da-
mit vereinfacht, weil mittels dieses Instruments grofere einheitliche Partien angeboten werden
konnen und einfacher Know-how in der Produktion geschaffen wird. Handelsbeschrankungen

im Sinne nichttarifirer Handelshemmnisse oder dergleichen gibt es nicht mehr.

8.3 Governance und Transaktionskosten

Bereits beim Themenkomplex Transaktionskosten tauchte der Begrift Governance auf. In den
Uberlegungen zur VCA ist er von groBer Bedeutung Die Vertrige in der Obst- und Gemiise-
branche konnen wie beschrieben nicht komplett sein, um die Ausdrucksweise der Transaktions-
kostentheorie zu verwenden. Besonders Umweltunsicherheiten und damit verbundenes unvor-
hersehbares Marktverhalten sind vor Abschluf} eines langerfristigen Vertrages nicht serids ab-
zuschitzen. Da viele der neu hinzugekommenen Produktattribute nicht mehr direkt beim Ein-
kauf der Ware beurteilt werden konnen, sondern auf Vertrauen basieren, ist die Gefahr fiir Op-
portunismus und die Unsicherheit besonders bei der Beschaffung in langerfristigen Beziehun-
gen mit nur wenigen ausgewdhlten Lieferanten hoher als beim traditionellen Marktaustausch.
All diese Punkte erhohen im ersten Schritt die Transaktionskosten fiir die beteiligten Partner.

Daneben treten noch weitere Risiken auf, fiir deren Beherrschung nach Meinung von WILLI-
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AMSON Governance notwendig ist. Das gilt zuerst einmal unabhingig von der Form, denn be-
reits ein einfacher Lieferantenvertrag mit wenigen Vorgaben, die liber den Preis und die Zah-
lungsmodalitidten hinausgehen, stellt eine Form von Governance dar. Ziel ist es, wie spéter in
der VCA theoretisch dargelegt, erkannte Risiken zu beherrschen und Transaktionen zu verein-

fachen, d.h. das Transaktionskostenniveau wieder abzusenken.

In der Wertschopfungskette fiir Obst und Gemiise hat sich ein sehr umfangreiches Governance-
system entwickelt, das quasi fiir jede LEH-Gruppe unterschiedlich ist. Allerdings gibt es einige
Gemeinsamkeiten, besonders im legislativen Bereich, wie z.B. den Wochentakt bei der Ange-
botsabgabe, der fast fiir alle Obst- und Gemiiseartikel gilt. Daneben fordern alle angesproche-
nen Unternehmen von ihren Vorlieferanten eine Form von Zertifizierung. Das kann fiir jede
Stufe der Kette erforderlich sein, z.B. in Form der QS-Zertifizierung oder einer Kombination
aus GLOBALG.A.P fiir die Produktion und IFS fiir die weiteren Stufen oder nur aus der allge-
meinen Anforderung bestehen, nur GLOBALG.A.P.-zertifizierte Ware zu liefern. Auch verfiigt
fast jedes Unternehmen in Deutschland tiber einen Leitfaden, der unternehmensspezifische Re-
geln fiir den Umgang mit Pflanzenschutzmittelriickstinden vorgibt. Die Ausgestaltung der An-
forderungen ist aber meist unterschiedlich und auch die Umsetzung, Kontrolle und spéatere Ahn-
dung von Vergehen ist hochst unterschiedlich und selbst in den gleichen Unternehmen je nach

Vorfall verschieden.

Ein weiteres Element, {iber das fast alle angesprochenen Unternehmen im LEH verfligen, ist
eine Art Lieferantenpool, d.h. eine Gruppe von Zulieferern, die anhand gewisser Anforderungen
ausgewéhlt wurden und fortan Angebote abgeben konnen. Der Pool ist je nach Grofe des Un-
ternechmens und Strategie grofer oder kleiner und die Frequenzen moglicher Wechsel zwischen
den Partnern im Pool sind unterschiedlich. Nur Unternehmen, die als ,,préaferierte* Zulieferer
bei einem LEH-Unternehmen gelistet sind, diirfen Angebote abgeben bzw. spiter Ware anlie-
fern. Da die Anforderungen der einzelnen Unternehmen sehr speziell und nur bedingt fiir andere
Austauschverbindungen nutzbar sind, miissen die Vorlieferanten transaktionsspezifische Inve-
stitionen tétigen, sei es in Form von Zertifizierungen oder der Festlegung auf eine bestimmte
Produktionsweise, um Riickstandsvorgaben einzuhalten. Die Gefahr opportunistischen Verhal-
tens steigt an und wird in Form léngerfristiger, engerer Beziechungen vertrauensvoll reguliert.
Bei Firmen, deren Einkaufsverhalten dem beschriebenen Typ des aktiven Gestalters entspricht,
geschieht dies durch spezifische Investitionen des Abnehmers, bei anderen Unternehmen des

Typus des passiven Gestalters nur durch Vertrauen und Reputation. Durch die Konzentration
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auf wenige Lieferanten steigt zudem die Héaufigkeit des Austausches, was sich grundsitzlich

positiv auf die Transaktionskosten auswirkt.

Die aus der Theorie und dort hauptsidchlich aus den Forschungen von DANNENBERG ET AL.
(2012b) entwickelte Annahme, daf3 die Umsetzung der Regeln auch in Europa nur sehr unein-
heitlich ist, hat sich in den Gesprichen erwiesen. So fordern beispielsweise einige Unternehmen
auf jedem Etikett wie beschrieben die GGN und kontrollieren jeden Eingang auf einer Internet-
seite hinsichtlich der eingegebenen Daten. Anderen Unternehmen reicht die Ubermittlung einer
Zertifikatskopie und wieder andere belassen es bei der Aufnahme der Forderung in den Liefe-
rantenvertrag. Ahnliches gilt bei den Riickstandsvorgaben, die von einigen Unternehmen lau-
fend mittels externer Laboranalysen {liberpriift werden, bei anderen nur selten. Fiir letztere Un-
ternechmen ist natlirlich die Gefahr grofler, dal Zulieferer dieses Vorgehen ausniitzen und
schlechte Ware liefern, im Vertrauen darauf, nur selten erwischt zu werden. Bei Kontrollen ist
zu beachten, dafl damit auch ein bestehendes Vertrauensverhiltnis gestort werden kann. Dies
kann bei relationalen Ketten, bei denen Vertrauen eine groBere Bedeutung hat, durchaus die

Beziehung belasten und zu mehr Unsicherheit fiihren.

Aber auch wenn ein Vorfall entdeckt wurde, sind die Vorgehensweisen sehr unterschiedlich.
Selbst im gleichen Unternehmen sind die Vorgehensweisen nicht immer einheitlich, da oft noch
andere beispielsweise kaufmédnnische Faktoren mit hineinspielen. Ein festes Vorgehen gibt es
meist nicht in schriftlicher Form, sprich, die Falle konnen je nach Verkdufer oder nach Beschaf-
fungssituation unterschiedlich geahndet werden, was nach Aussage der Interviewpartner auch

geschieht.

8.4 Die Bestimmungsgriinde fiir Verinderungen in der Value Chain

Die Verdnderungen in der Wertschopfungskette wurden bereits genannt: ein stringenteres
Governancesystem, engere Verbindungen zwischen den einzelnen Akteuren sowie ein gewan-
deltes Einkaufsverhalten des LEH und des Zwischenhandels. Um die Bestimmungsgriinde da-
fiir zu beleuchten, war es notwendig, sich mit Macht und Einflul der einzelnen Akteure ausein-
anderzusetzen, wie im vorigen Kapitel geschehen. Wie festgestellt, ist im deutschen Markt der
LEH der Leitakteur der Wertschopfungskette fiir Obst und Gemiise und damit der Player, der
wesentlichen Einfluf3 auf die anderen Beteiligten in der Kette ausiibt. Die dargestellten Veran-
derungen im Umgang mit seinen Partnern resultieren aus neuen Herausforderungen und damit

verbundenen Risiken, mit denen sich der LEH sowohl bereits in der Vergangenheit als auch in
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der Gegenwart konfrontiert sieht und die ihn folglich zum Handeln zwangen. Ein Punkt ist das
PreisbewuBtsein des deutschen Verbrauchers. Wie in der Literatur vielfach festgestellt, war der
Preis fiir die Konsumenten in Deutschland iiber lange Jahre eines der Hauptkriterien beim Ein-
kauf und ist noch immer sehr bedeutend. Dies sahen auch die fiir diese Arbeit Befragten so. Der
diskontierende Handel hat in Deutschland eine bedeutende Stellung erlangt, was auch in Pro-
duktion und Zwischenhandel zu einem starken Fokus auf die Preise fiihrte. Auch die Konzen-
tration auf den vorgelagerten Stufen resultiert unter anderem aus dieser Preissensibilitit, denn
auch die nicht-diskontierenden Unternehmen muflten sich angesichts des Erfolges der Disco-
unter am Markt anders positionieren, und gaben in dieser Wettbewerbssituation den Druck an
die vorgelagerten Stufen weiter. Der Preisdruck wurde daher nicht nur von den Discountern bis
in die Produktion durchgereicht. Eine relativ einfache Reaktion auf diesen Druck in den vorge-
lagerten Stufen war das Erzielen von Skaleneftekten, z.B. durch Zusammenschliisse von Un-
ternechmen. In gewisser Weise dienen auch die EO als Forderinstrument der EU dazu, nétige
Skaleneffekte zu erzielen und anderweitige Verbesserungen auf Produktionsebene umzusetzen,

um dem Preisdruck aus dem LEH begegnen zu kdnnen.

GroBen Einfluf} auf die Organisation der Kette hatten auch die verdnderten Konsumbediirfnisse
der Verbraucher. Der LEH als anerkannter ,,Ubersetzer der Konsumentenwiinsche hat dement-
sprechend die Anforderungen fiir die Kette dahingehend verdndert. Obst und Gemiise wird in
der Literatur als sehr bedeutendes Sortiment fiir den LEH beschrieben, wobei die Profilierung
allein liber den Preis relativ schwierig ist. Mangelnde Qualitit oder leere Regale bei Standard-
produkten hingegen bergen die Gefahr, Kunden zu verlieren, die dann wiederum schwer zu-
riickzugewinnen sind. Konsumtrends wie die steigende Nachfrage nach Convenience-Produk-
ten oder nach anderen Sorten, die aufgrund ihres Geschmacks oder ihrer Verzehreigenschaften
die Konsumentenwiinsche besser befriedigen, sind weitere die Kette verdandernde Griinde. All
diese Punkte fiihrten bisher immer dazu, dafl die Anforderungen an die Kompetenz bei Zulie-
ferern, Produzenten und in der Logistik anstiegen. Nur wer sich darauf einstellte, wurde bei der

Auswabhl der Lieferanten weiter berticksichtigt.

Wie den Interviews zu entnehmen ist, war der gestiegene Einflu3 von Stakeholdern wie Green-
peace oder anderen NGOs, die beim Verbraucher grofles Vertrauen genieflen, mit einer der
wichtigsten Faktoren, die die Zusammenarbeit in der Beschaffungskette verdnderten. Als die
genannten Gruppierungen die Riickstandssituation bei frischem Obst und Gemiise in den Fokus
nahmen und in Medienkampagnen angebliche Mif3stinde anprangerten, brachen bei einigen

betroffenen LEH-Ketten die Umsitze in empfindlichem Male ein. Wie sich in den Gespréchen
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herausstellte, ist dieses einschneidende Erlebnis bei allen Beteiligten nach wie vor sehr prasent.
Auch noch einige Jahre danach ist der Einfluf3 dieser Ereignisse auf das tdgliche Geschift grof3,
denn die Beherrschung dieser neuen Risiken erforderte fortan eine ganz andere Herangehens-
weise an die Beschaffung. Die unterschiedlichen Regeln zu RHGen, Anforderungen an Zertifi-
zierungen, unterschiedliche Qualitédtssicherungssysteme, aber auch das Einkaufsverhalten und
der Umgang mit den Zulieferern, wie in der Arbeit beschrieben, sind geprigt davon bzw. resul-
tieren unmittelbar aus diesen neuen Risiken. Genauso entsprangen Forderungen nach Nachhal-
tigkeit und Sozialstandards den Aktivitdten einiger NGOs und wurden dadurch zu bedeutenden
Fragen fiir die Obst- und Gemiisebranche. Die Nichtbeachtung dieser Aspekte und damit ver-
bundene negative Untersuchungsergebnisse beeinflussen die kritische Offentlichkeit und kénn-

ten ggf. UmsatzeinbuBBen zur Folge haben.

Ein Koppelungseffekt zwischen den genannten Punkten ist, daf3 sich angesichts der Konzentra-
tion in LEH und der damit verbundenen Reduktion der Anzahl an Entscheidern auch der Effekt
der ,,bounded rationality* stiarker auswirkte. Der Preis als alleiniges Informationsmedium war
zunehmend nicht mehr ausreichend und fiir die kompetente Bewertung der hinzugekommenen
Aspekte waren weitere Fachleute notig. Spielten zudem bei der marktlichen Koordination als
Unsicherheitsfaktoren hauptsdchlich Umweltunsicherheiten, z.B. schlechtes Wetter, eine Rolle,
so riickten zunehmend Verhaltensunsicherheiten in den Fokus, deren Beurteilung nicht mehr so
einfach zu bewerkstelligen war. Trilaterale Koordination, z.B. von unabhingigen Institutionen
ausgestellte Zertifikate oder Analyseergebnisse, unterstiitzte fortan die Entscheider bei der Be-
urteilung von Vertrauensattributen der Produkte, die angesichts der verédnderten Verbraucheran-
forderungen immer wichtiger wurden und zu deren umfassenden und kompetenten Beurteilung
sie meist nicht mehr in der Lage waren. Paradoxerweise haben trotz zunehmender Professiona-
lisierung subjektive Momente bei Lieferentscheidungen immer noch eine grofle Bedeutung, si-
cherlich auch aus dem Grunde, weil die Verbindungen zwischen LEH und seinen préferierten
Zulieferern in einigen Féllen mittlerweile sehr eng geworden sind. Die trilaterale Koordination

war aber dafiir alleine nicht ausreichend und so entstanden umfangreiche Governancesysteme.

Die neue Risikobewertung des LEH verdnderte die Beziehung zwischen Produktion und Zwi-
schenhandel, analog zu der zwischen aufnehmender Hand (dem Zwischenhandel) und LEH.
Die Bewertungsprobleme, Risiken und Unsicherheiten setzten sich in der Kette fort und erfor-
derten auch in den vorgelagerten Stufen eine verdnderte Vorgehensweise bei der Beschaffung.

In der Produktion fiihrten besonders die Anforderungen zum Thema Pflanzenschutz zu Verén-
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derungen. Je nach Produkt mufite der Anbau umgestellt werden und auf die speziellen Anfor-
derungen der Kunden ausgerichtet werden. Dabei traten die Bewertungen aus agrarwissen-
schaftlicher Sicht, z.B. die Entwicklung sehr spezieller Pflanzenschutzmittel fiir nur einzelne
Schaderreger bisweilen in Konflikt mit dem Fokus der NGOs zur Vermeidung von sogenannten
Cocktaileffekten, einem Ansatz der mehr die Verbrauchergesundheit betrachtete. Umgesetzt in
den unterschiedlichen Anforderungen des LEH gilt so z.B. die Présenz einer Vielzahl, wenn
auch kleinster Spuren von Pflanzenschutzmitteln, mit in der Summe recht niedrigen Auslastun-
gen der einzelnen RHG als schédlicher als die Prasenz nur weniger unterschiedlicher Riick-
stdnde trotz in der Summe wesentlich hoherer Auslastungen. Da zudem die Regeln sehr unter-
schiedlich aufgebaut sind und teilweise schon vor dem Anbau eine Festlegung auf eine spezielle
Strategie fiir den einen oder anderen Kunden erfordern, beklagt die Produktion die sehr grof3en
Herausforderungen und teilweise widerspriichlichen Regeln. Das Erfiillen der Regeln wird da-
bei nicht durch eine immer bessere Kompetenz der Zulieferer erleichtert, sondern ist angesichts
von klimatischen Faktoren und neuen Schaderregern ein Punkt, der dauerhaft Kontrolle, Schu-

lung und Austausch erforderlich macht.

8.5 Den Zustand der Value Chain beeinflussende Faktoren

Wie in der Arbeit festgestellt, gibt es keine einheitliche Wertschopfungskette iiber alle Produkte
oder Unternehmen hinweg, sondern viele Losungen, die zwischen den Polen Komplettiiberwa-
chung und weiterhin einfachem Marktaustausch changieren. Wie dariiber hinaus herausgear-
beitet wurde, implementierte man die jeweiligen Governancesysteme als Reaktion der Leitfir-
men auf neue Risiken in der Kette, um das Transaktionskostenniveau zu senken. Um zu verste-
hen, wie hoch das zu beherrschende Risikopotential angesichts der im Laufe der Jahre auftre-
tenden Verdnderungen war, mufl man nun die Faktoren betrachten, die dabei eine Rolle spielen.
Ein bedeutender Punkt ist dabei natiirlich das Produkt selbst. Je nachdem, um welchen Artikel
es sich handelt, in welcher Produktionsweise, zu welchem Zeitpunkt und in welcher Region er
hergestellt wurde, ergeben sich Unterschiede in der Risikobewertung. Allgemein gelten Artikel,
die vom Pflanzenschutz her sehr anspruchsvoll sind, bei einigen Unternehmen als kritisch, z.B.
Tafeltrauben oder frische Krauter. Ebenso sind Produkte schwierig, die dem Konsumenten ei-
nen Mehrwert in Form besonderer Vertrauensattribute bieten, z.B. 6kologische Erzeugung, Re-
gionalitdt 0.4. Die Historie des Produktes spielt dabei auch eine Rolle, also die Frage, ob es

beispielsweise in der Vergangenheit bereits Probleme mit dem Artikel gab. Dies fiihrt zu einer
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héheren Unsicherheit bzgl. der Produktqualitit und damit zu besonderen UberwachungsmafB-

nahmen.

Neben den physiologischen Eigenschaften miissen Strukturfragen betrachtet werden, sowohl
im Anbau, dem Zwischenhandel als auch dem LEH selbst, um sich die Unterschiede im Gover-
nancesystem vorstellen zu kdnnen. Einige Unternehmen des LEH bringen sich sehr stark im
Anbau ein und konzentrieren sich dabei auf wenige Zulieferer. So reduzieren sie den Kon-
trollaufwand hinsichtlich unterschiedlicher Lieferanten einerseits, kiimmern sich aber anderer-
seits umso mehr um die verbliebenen und machen sich auch ein wenig abhéngiger von diesen.
Grund ist, daB in diesem Fall beide Seiten transaktionsspezifische Investitionen titigen, die erst
bei einer lingerfristigen Beziehung Ertrige generieren. Bei kleineren Problemen liegen daher
fiir beide Partner die Barrieren fiir einen Partnerwechsel hoher als in dem anderen beschriebe-
nen Fall, bei dem der LEH zwar hohe transaktionsspezifische Investitionen einfordert, aber
selbst keine oder nur wenige tétigt. Die Opportunismusgefahr wird im ersten Typus durch lang-
fristige Bindungen und vertrauensbildende Maflnahmen gelindert, im zweiten Fall fiihrt sie zum
Lieferantenwechsel. Interessant ist in diesem Zusammenhang auch die Beobachtung, dal3 z.B.
ALDI durch die permanente Wechselbereitschaft eine hohere Aufmerksamkeit in der Kette er-
hilt, schlicht aus dem Grunde, weil es fiir potentielle Lieferanten Chancen gibt, in den Kreis
der auserwihlten Lieferanten aufgenommen zu werden. Bei den langfristigen sehr stabilen Be-
ziehungen verlieren nicht gelistete Zulieferer irgendwann ihr Interesse und die Abhéngigkeiten
der beiden Partner steigen im Laufe der Jahre ggf. sogar an. Zur Implementierung, Umsetzung
und Kontrolle von Governance ist ein gewisser Apparat notig, tiber den nicht alle Unternehmen
verfiigen und der auch einer der limitierenden Faktoren fiir derartige Systeme sein kann. In
einigen Fillen kommen hier externe Unternehmen zum Zuge, die fiir die involvierten Firmen
diese Aufgaben teilweise erledigen. So ist z.B. der Laborsektor mittlerweile sehr wichtig und
die Analysekosten sind je nach eingefithrtem System bisweilen immens. Strukturfragen sind
auch in den vorgelagerten Stufen bedeutend, vor allem was Grof3e, Breite des Angebots, Qua-

litdt und Kompetenz betrifft.

Ein letzter Punkt, der sich aber in den Gesprichen als sehr bedeutend herausstellte und der auch
in der Theorie eine Rolle spielt, ist die soziologische Komponente. Die Verbindungen zwischen
den Unternehmen werden von Menschen getragen und deren kognitive Kapazititen, Vorlieben
und Kompetenzen sind trotz aller Professionalitit ein bedeutendes Kriterium bei der Betrach-

tung der Wertschopfungskette an sich. Die in Kapitel 7.7 beschriebenen Typen hinsichtlich Ein-
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kaufsverhalten sind neben den Governancesystemen eine Form der Reaktion auf die neu ent-
standenen Risiken und fuBen auf den Ideen einiger Personen. Trotz der relativ gleichen Aus-

gangslage haben sich daher sehr unterschiedliche Wege herausgebildet, damit umzugehen.

8.6 Grenzen des Ansatzes

Zum AbschluB dieses Kapitels ist auch die kritische Betrachtung der gewidhlten Vorgehensweise
angebracht. Wie alle qualitativen Forschungsarbeiten sind auch hier die Aussagen der Experten
nicht statistisch iiberpriifbar. Uber Triangulation lassen sich Aussagen zu Fakten und iiber be-
stimmte Zusammenhénge in gewissem Malle nachvollziehen, aber beispielsweise waren beim
Thema Macht die Antworten der befragten Fachleute nur sparlich und es konnten nur schwer

Aussagen getroffen werden.

Die Ergebnisse stellen eine Momentaufnahme dar und sind logischerweise auch durch die per-
sonliche Einstellung der Interviewpartner zur Branche oder zu den angesprochenen Themen
beeinfluflt. Dazu kommt die Frage der Motivation, dem Fragenden wirklich alle Details zu of-
fenbaren oder lieber einige interessante Details zu verschweigen, sei es um sich personlich bes-
ser zu prisentieren oder weil es fiir das eigene Unternehmen opportun erscheint. Im Vergleich
mit den Aussagen anderer Experten aus anderen Firmen der gleichen oder einer anderen Stufe
kann man die entstehenden Wissensliicken in gewissem Mal3e erahnen und bewerten. Problem
bleibt jedoch eine gewisse allgemeine Branchenblindheit, die nur schwer abzuschétzen ist. Alle
Experten beschéftigen sich bereits jahrelang mit der Materie. Der Sektor ist relativ klein, so daf3
sich Informationen und Meinungen sehr schnell verbreiten. Mehrere Fachleute zu finden, die
sowohl das Innenleben der Obst- und Gemiisebranche als auch eine valide AuBBenansicht mit-

bringen, ist extrem schwer.

Der Fokus der Befragung lag auf dem deutschen LEH, dem deutschen Zwischenhandel und der
europdischen Produktion. Inwieweit sich die unterschiedlichen Mérkte in den Nachbarlandern
in ihren Ansichten, Einschédtzungen und im Umgang mit den Lieferanten unterscheiden, wurde
nur mit den Fachleuten aus der Produktion angesprochen. Ein tieferer Vergleich der unter-
schiedlichen Ansitze wére hier sicher hilfreich, um die Ergebnisse noch besser interpretieren
zu kénnen. Ahnlich aussagekriftig konnten Befragungen exportierender Produktionsunterneh-
men aus Deutschland sein. Das Thema ALDI nimmt groen Raum in den Befragungen ein,
auch wenn diese Gruppe hinsichtlich ihres Umsatzes erst an fiinfter Stelle in Deutschland steht.

Wie dargelegt orientieren sich aber fast alle Marktteilnehmer an diesem Unternehmen, sei es
142



preislich oder in der Produktion aufgrund der Riickstandsspezifikationen. Interessant fiir die
Studie wiéren eventuell noch einige Marktteilnehmer aus Produktion und Zwischenhandel ge-
wesen, die mit diesem Vermarktungskanal nicht in Verbindung stehen. Auch ein oder zwei Ex-
perten mehr aus den beiden ganz groBen Unternehmensgruppen Rewe und Edeka hétten viel-
leicht bei einigen Punkten noch einen anderen Einblick geben konnen, auch wenn die befragten

Fachleute schon sehr wertvolle und umfassende Informationen dazu geben konnten.

9.  Ableitungen fiir Forschung und Wirtschaft

9.1 Maogliche Fragestellungen fiir Forschung

Die vorliegende Arbeit vermittelt einen guten Uberblick dariiber, wie sich die Wertschdpfungs-
kette in Deutschland verdndert hat. Aus den Ergebnissen erwachsen jedoch weitere teils sehr
komplexe Fragestellungen, deren genauere Untersuchung fiir die Forschung interessant er-
scheint. Zum einen sind die Entwicklungen nicht abgeschlossen, sprich eine weitere wissen-
schaftliche Begleitung der Verdnderungen ist durchaus sinnvoll. Deutschland ist aber nur ein
Mitgliedsland innerhalb der EU und steht in Konkurrenz zu anderen Mérkten. Eine Betrachtung
und ein Vergleich der Situation in anderen Staaten sind daher sehr interessant. Aus wirtschafts-
wissenschaftlicher Sicht stellt sich die Frage nach der Effizienz der einzelnen Governancesy-
steme. Auch detailliertere Fallbeispiele konnten hier aufschlulreich sein. Ein Punkt, der aller-
dings auch nicht zu kurz kommen sollte, ist die Analyse der Auswirkungen der implementierten
Governanceregeln z.B. auf die Umwelt. Man denke dabei an die Leitfdden zu Pflanzenschutz-
mitteln, die oftmals den Ergebnissen jahrelanger agrarwissenschaftlicher Forschung komplett
widersprechen. Aber auch der gerade sehr im Blickpunkt stehende Bereich der Nachhaltigkeit

sollte kettentibergreifend anhand der Koordinationssysteme analysiert werden.

9.2 DenkanstoBe fiir die Wirtschaft

Geplante Entwicklungen im Hinblick auf weitere Regelungen und Verdnderungen in der Zu-
sammenarbeit mit den Partnern in der Kette sollten fiir die Leitfirmen an erster Stelle stehen.
Weitere und strengere Auflagen reduzieren die Anzahl kompetenter Zulieferer noch mehr. Dies

schon alleine aus dem Grunde, weil kleinere Lieferanten finanziell nicht dazu in der Lage sind,
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solch umfassende und sehr unterschiedliche Regelwerke zu befolgen und umzusetzen. Beson-
ders fiir Unternehmen, die dem Einkaufstypus zwei entsprechen, d.h. sich bislang aus der Um-
setzung der aufgestellten Governanceregeln heraushalten, stellt sich irgendwann die Frage, wie
lange dies noch so funktioniert. Andere Mérkte in anderen Staaten mit wesentlich weniger An-
spriichen konkurrieren um die wenigen kompetenten Lieferanten, wenn nicht um die im deut-
schen Zwischen- und Erfassungshandel, so doch um die Produzenten in Spanien, Italien oder
den Niederlanden. Vor der Einfiihrung neuer Werkzeuge sollten daher immer umfassend die
Auswirkungen auf alle Partner in der Kette abgeschitzt werden, um nicht negative Uberra-
schungen zu erleben. Gleiches gilt fiir den Abgleich mit anderen strategischen Zielen. Einerseits
wird Nachhaltigkeit immer wichtiger, andererseits werden Regeln fiir den Umgang mit Pflan-
zenschutzmitteln implementiert und die Auswirkungen auf die Produktion und die Umwelt da-

bei nur wenig beriicksichtigt.

9.3 Auswirkungen auf Politik und Gesellschaft

Die Beschéftigung mit der Wertschopfungskette wirft auch Fragen fiir Politik und Gesellschaft
auf. Auf Politikebene stellt sich die Frage nach der Effektivitit der Instrumente, wie z.B. der
EO. Auch hier sind die in der VC etablierten Systeme mit Zielen wie Nachhaltigkeit, Umwelt-
schutz, Wettbewerb und freiem Marktzugang in Einklang zu bringen. Bei den Pflanzenschutz-
mittelregeln des LEH stellt sich besonders die Frage nach der Ubereinstimmung mit der Inte-
grierten Produktion. Dal3 derlei Fragestellungen tiber NGOs als Ausdruck gesellschaftlichen
Interesses aber erst eine gewisse Brisanz entwickeln konnten, sollte auch zu denken geben, ob
es nicht Versdumnisse gab. So fehlen bis heute belastbare Aussagen zu den sog. Cocktaileffek-
ten unterschiedlicher Pflanzenschutzmittel in der Nahrung. Die damit einhergehende Verunsi-
cherung der Verbraucher fiihrte schlieBlich erst zu den genannten Kampagnen von Greenpeace
gegen den LEH. Die Gesellschaft an sich sollte sich aber auch wieder stirker mit der Produktion
beschiftigen. Es fehlt z.B. mittlerweile ein generelles Verstandnis fiir die Notwendigkeit von
Pflanzenschutz. Auch ist den Verbrauchern nur schwer zu vermitteln, dall niedrige Preise nur
von grof3en Einheiten gewihrleistet werden, mithin also einer Art von industrieller Produktion

mit all ihren Folgen.
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10. Zusammenfassung der Arbeit

Ausgangspunkt der vorliegenden Arbeit waren die Verdnderungen in der Wertschopfungskette
fiir frisches Obst und Gemiise in Deutschland in den letzten Jahren. Verschiedene Autoren nann-
ten in diesem Zusammenhang die verdnderten Konsumentenwiinsche, die Konzentration im
deutschen Einzelhandel und die damit verbundenen Verschiebungen in der Beschaffung. Auch
das Angebot an frischem Obst und Gemiise hat sich demnach stark veréndert, z.B. durch neue

Sorten und Artikel, aber auch den Marktzugang weiterer Produktionsregionen.

Einige Autoren deuteten an, daB3 sich besonders die Beschaffung durch den LEH stark verdndert
hat. Im Laufe der Jahre begannen sich zudem weitere Stakeholder mit der Wertschopfungskette
fiir Obst und Gemiise zu beschéftigen, folglich mufiten sich die Unternehmen auf allen Stufen
der Kette mit neuen Anforderungen auseinandersetzen. Bei all diesen Uberlegungen sind auch
Einfliisse aus der Politik zu beachten. Neben den Rahmenbedingungen ist besonders die GMO

als Teil der Gesetzgebung der EU zu nennen.

Die theoretische Basis fiir die Analyse dieser Verdnderungen bilden einerseits die Transaktions-
kostentheorie nach Oliver E. Williamson und auf der anderen Seite die Value Chain Analysis,
die hauptséchlich auf Gary Gereffi zuriickgeht. Der Ansatz der Transaktionskostentheorie geht
davon aus, daB3 die idealen Marktbedingungen, wie sie die klassische und neoklassische Wirt-
schaftswissenschaft annimmt, in der Realitdt nicht gegeben sind. Williamson postuliert, daf3 es
Friktionen, also Reibungsverluste, bei Transaktionen gibt, die eine Form von Kosten darstellen.
Diese sind zwar nicht ohne weiteres quantifizierbar, stellen aber eine Art von Nachteil dar und
haben demzufolge Einfluf auf den Giiteraustausch. Er geht davon aus, dal3 Vertrage nicht kom-
plett sein konnen, da die Akteure zukiinftige EinfluBgro8en besonders bei langlaufenden Ver-
trdgen nicht abschitzen konnen. Zudem verfiigen sie nur iiber ein begrenztes Konnen. Willi-
amson nennt dieses Phanomen begrenzte Rationalitdt und ist der Ansicht, dafl diese Einflu3 auf
die Gestaltung der Vertriige und die Uberwachung derselben hat. Eine weitere Annahme ist die
des Opportunismus, d.h. dal} jeder der an einem Giiteraustausch beteiligten Akteure versucht,
moglichst viel des erwarteten Gewinnes fiir sich zu vereinnahmen. Hierbei gibt es verschiedene

Formen sowohl vor als auch nach Vertragsabschluf3.

Diese Verhaltensannahmen sind zusammen mit den drei Dimensionen ausschlaggebend fiir die

Hohe der Transaktionskosten. Eine der Dimensionen ist die Faktorspezifitit und damit verbun-
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den die transaktionsspezifischen Investitionen. Je spezifischer die eingesetzten Produktionstfak-
toren flir den Anbieter oder je hoher die Investitionen sind, um die ndtige Spezifizitit zu errei-
chen, desto hoher wird das Transaktionskostenniveau. Gleiches gilt fiir die zweite Dimension,
die Unsicherheit. Die dritte Dimension ist die Haufigkeit einer Transaktion. Je 6fter ein gleich-
artiger Austausch stattfindet, desto niedriger wird das Transaktionskostenniveau, da die Uber-

wachungsmechanismen bereits etabliert sind.

Die Hohe der Transaktionskosten wird aber nicht als gegeben hingenommen, sondern die Ak-
teure installieren verschiedene Mechanismen, um diese zu beherrschen oder abzusenken. Wil-
liamson fiihrt dafiir den Begriff ,Governance® ein und meint damit Regelungsmechanismen,
wie ex post und ex ante mit den genannten Dimensionen und Verhaltensannahmen umgegangen
wird. Den Aspekt der Macht behandelt Williamson dabei allerdings gar nicht und auch Ver-
trauen wird nur in Form von Opportunismus, d.h. einer Form von negativem Vertrauen, in die
Diskussion eingefiihrt. Mittels dieser Theorie wird es zwar erstmals moglich zwischen den bei-
den klassischen Organisationsformen Hierarchie und Markt, Zwischenformen zu beschreiben.

Allerdings sind die Definitionsmerkmale dafiir noch sehr ungenau.

Die VCA, die auf Gary Gerefti und andere Autoren zuriickgeht, fiihrt dagegen diese Gedanken
weiter, v.a. vor dem Hintergrund der Globalisierung und der bereits von Williamson angefiihr-
ten Zwischenformen. Die moderne Arbeitsteilung duBlert sich demnach in VCs, deren Mitglie-
der teilweise weltweilt verteilt sind, die aber trotzdem gemeinsam Verfahren gefunden haben,
um erfolgreich zusammenzuarbeiten. Diese Ketten miissen nach dieser Denkschule als Ganzes
betrachtet werden, um sie wirklich zu verstehen. Wichtige Erkenntnisse hierbei sind, daB3 es
sogenannte unvollstindige Firmen gibt, d.h. solche, die sich z.B. ausschlieBlich auf den Ver-
kauf, das Marketing oder die Produktion spezialisiert haben. Dazu gibt es in solchen Ketten
eine Leitfirma, die die Regeln der Zusammenarbeit bestimmt und tiberwacht. Leitfirmen kon-
nen entweder auf Produktionsseite oder auf Kduferseite sein. Fiir den Zutritt zu diesen Ketten
gibt es Barrieren mit dem Ziel, fiir die Kettenmitglieder eine Form von Renten zu erzeugen.
Erst der Zugang zu diesen Wertschopfungsketten verspricht internationalen Erfolg fiir ein neues
Produkt nach Meinung von GEREFFI ETAL. (2001, S. 2). In diesem Rahmen wird auch die Wert-
schopfungskette fiir Obst und Gemiise nédher betrachtet, bei der nach Ansicht diverser Autoren

der LEH die Leitfirma darstellt (vgl. DOLAN ET AL. 2000, S. 156).

Fiir die Koordination dieser Ketten verwendet auch GEREFFI (1994, S. 96f) den Begriff der

Governance, und meint damit die von einer Leitfirma bestimmten Regelungsmechanismen, zu
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denen die iibrigen Kettenmitglieder produzieren bzw. ihre Tatigkeiten durchfithren. KAPLINSKY
ET AL. (2001, S. 30ff) sprechen von einer Dreiteilung von Governance in einen legislativen,
judikativen und exekutiven Bereich, die gesondert zu betrachten sind. Im Rahmen der VCA ist
Governance ein zentraler Begriff. Ketten ohne Governance sind lediglich ein loser Marktver-
bund, wie HUMPHREY ET AL. (2001, S. 2) feststellen. Wichtig ist, da} es in diesen Ketten ein
Machtgefille geben mul. Ohne Macht (aber auch ohne Legitimitit) konnte die Leitfirma sonst
ihre Vorstellungen in der VC nicht durchsetzen. Hauptgrund fiir Governance ist nach Meinung
von HUMPHREY ET AL. (2001, S. 7) Risiko. Aufgrund mangelnder Kompetenz der Zulieferer
besteht fiir die Leitfirma die Gefahr, beispielsweise Reputationsverluste oder wirtschaftliche
EinbuBlen zu erleiden, wenn die Produkte nicht den Anspriichen gentigen. In dem hier darge-
stellten Sinne wird der Begriff auch in der Arbeit verwendet. Da er aber auch in vielen Berei-
chen genannt wird, erschien es sinnvoll, ihn auch aus soziologischer Sicht zu betrachten, bei-

spielsweise anhand der Uberlegungen von SCHIMANK (2006).

Wie bereits oben angedeutet, arbeiten GEREFFI ET AL. (2005, S. 82f) die Zwischenformen von
Governance anhand dreier Faktoren genauer heraus. Dabei handelt es sich um die Komplexitit
der fiir die Transaktion ndtigen auszutauschenden Informationen, die Kodifizierbarkeit dersel-
ben und die Kompetenz der Zulieferer. Daraus ergeben sich fiinf plausible Governanceformen:
als Extreme der Markt einerseits - mit unspezifischen Informationen, die leicht kodifizierbar
sind und kompetenten Zulieferern - sowie der Hierarchie andererseits, also der Integration der
Zulieferstufe in das eigene Unternehmen, da die auszutauschenden Informationen sehr komplex
und schlecht kodifizierbar sind und zudem keine geeigneten Zulieferer zur Verfiigung stehen.
Dazwischen gibt es modulare und relationale Ketten, sowie sog. ,captive chains‘. Der Grad an
Machtasymmetrie nimmt dabei ausgehend vom Markt in Richtung Hierarchie immer mehr zu,

genauso wie der Koordinationsgrad.

Einige Autoren haben dieses Konzept der VCA bereits auf die Wertschopfungskette fiir Obst
und Gemiise angewendet. Eine Forschergruppe widmete sich dabei besonders der Umsetzung
der Governanceregeln in Kenia und wies nach, dal3 diese mit informellen Arrangements bis-
weilen umgangen werden konnen. Abgerundet wird die theoretische Basis noch durch ein Ka-
pitel zum Thema Macht und Vertrauen, da diese Begriffe als wichtig erachtet werden, bei den

beiden genannten Theorien aber unterschiedlich behandelt werden.
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Anhand der Rahmendaten zum Sektor und der theoretischen Grundlagen aus der Transaktions-
kostentheorie bzw. der VCA wurden die Themenfragen erarbeitet, d.h. wie die VC aktuell aus-
sieht, aus welchen Griinden heraus sich die Zusammenarbeit in der Kette verdndert hat und
welche Faktoren bei der Ausgestaltung eine Rolle spielen. Als Annahmen wurde dabei formu-
liert, daf} die Leitfirmen auch in Deutschland im LEH zu finden sind und dal} es auch hierzu-
lande informelle Arrangements gibt, um Governanceregeln zu umgehen. Des weiteren wird an-
genommen, dal Macht eine bedeutende Rolle spielt und personliche Motive der Entscheider

Einfluf} auf die VC haben.

Im ersten Teil der Ergebnisse wurden anhand von Statistiken und Literatur die entscheidenden
Akteure der Kette identifiziert. Neben der Erzeugung handelt es sich dabei einerseits um den
Erfassungs- bzw. Zwischenhandel sowie den LEH. Zwei weitere Stakeholder in der VC sind
zudem der Staat und die NGOs, die ihre Anliegen in der Kette umgesetzt sehen mdchten und
dabei mehr oder weniger EinfluB ausiiben konnen. Logistik und Aufbereitung spielen eine
gro3e Rolle und wurden als Aufgabe vor allem der Stufe zwischen LEH und Produktion iden-
tifiziert. Ist der LEH anhand von Zahlenmaterial relativ gut einzuschétzen, so gestaltet sich dies
fiir den Erfassungs- und Zwischenhandel schwierig. Es gibt hier nur grobe Umsatzzahlen, die
allerdings den Handel innerhalb der Stufe miteinbeziehen. Trotzdem konnen einige bedeutende

Unternehmen herausgearbeitet werden.

Den zweiten Teil der Ergebnisse stellen die Aussagen einer qualitativen Befragung diverser
Experten dar. Basis dafiir war ein Leitfaden, anhand dessen offene Gespriche gefiihrt und auf-
gezeichnet wurden. Bei den Befragten handelt es sich um sorgfiltig ausgewéhlte Experten aus
Produktion, LEH und Erfassungs- bzw. Zwischenhandel. Entgegen der urspriinglichen Planung,
nur ein Produkt exemplarisch zu betrachten, wurden schlieBlich Beispiele aus dem gesamten
Sektor angesprochen, da sonst die gewiinschte Breite und Tiefe der Ergebnisse nicht zu erzielen

gewesen ware.

Die Verdnderungen in den VC konnten gut herausgearbeitet werden. Neben der Konzentration
im LEH gab es dhnliche Tendenzen auch auf den anderen Stufen. Mittlerweile wird der GroBteil
der in Deutschland vermarkteten Ware iiber den LEH verkauft. Dabei haben die Discounter
einen besonders groflen Anteil, der iiber die Jahre immer mehr gewachsen ist. Die Beschaffung
erfolgt bei den meisten LEH-Unternehmen aus einem besonderen Kreis von Lieferanten, einem
Lieferantenpool. Die Zugangsbarrieren dazu sind sehr anspruchsvoll und erfordern spezielle

Investitionen, teilweise nur fiir einen einzigen Kunden, was besonders fiir kleine Unternehmen
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grof3e Probleme darstellen kann. Die Verbindungen in der VC sind sehr eng geworden und ha-
ben sich von der marktlichen Koordination weg entwickelt. Zwischen Produktion und Erfas-
sungs- und Zwischenhandel, der wiederum Teil eines Lieferantenpools ist, findet man meist
relationale Koordinationsformen. Zwischen dem LEH und seinen Lieferanten hingegen gibt es
sowohl relationale als auch modulare Formen, je nach LEH-Gruppe. Es gibt allerdings auch
Ketten, bei denen die Bedingungen fiir eine ,captive chain‘ gegeben sind; auch die beiden Ex-
tremformen lassen sich in der Realitét finden. Die drei letztgenannten Formen sind aber ein-
deutig von geringerer Bedeutung. Die Vermarktungschancen auflerhalb der Lieferantenpools

werden immer kleiner und die Situation der betroffenen Unternehmen dadurch schwieriger.

Durch die Konzentration auf dieser Stufe haben die einzelnen LEH-Unternehmen enormen Ein-
flul} auf die VC, und das nicht nur in Deutschland, sondern auch auf die Unternehmen und die
Produktion in bedeutenden Lieferldndern. Es ist laut der Experten eindeutig, da3 der LEH die
Leitfirma dieser Wertschopfungskette ist. Wie der LEH allerdings mit der Macht umgeht, stellt
sich etwas anders dar. So kaufen auch groB3e deutsche LEH-Unternehmen nicht unbedingt zen-
tral ein, sondern erledigen dies auf regionaler Ebene. Gréfenvorteile und Einkaufsmacht wer-
den hier also nicht ausgenutzt. Die gestiegenen Anforderungen kénnen nur noch von wenigen
Lieferanten wirklich erfiillt werden, d.h. der LEH ist abhdngiger als zuvor. Kann der LEH bei
der Zulassung zum Lieferantenpool noch eine starke Machtfiille ausiiben, so ist er von den we-
nigen ausgewdhlten Lieferanten umso abhidngiger und die Machtverteilung im Pool ist ausge-
glichener. Auffallend ist der grof3e EinfluB3 der ALDI-Gruppe auf die iibrigen Stufen der VC.
Auch wenn dies oft in den Interviews angesprochen wurde, lassen sich nur Vermutungen iiber

den Grund anstellen.

Neben den Machtverhéltnissen zwischen den Kettenpartnern untereinander, spielt noch der Ein-
fluB3 der externen Stakeholder eine Rolle. Einerseits der Staat, der z.B. Zusammenschliisse in
der Produktion fordert und RHGe regelt, aber auch die NGOs, die neue gesellschaftliche An-

forderungen in der Kette zur Geltung bringen.

Uber die Jahre hinweg installierte der LEH sehr ausgefeilte Governancesysteme um Transakti-
onskostenpotentiale beherrschen und reduzieren zu kénnen. Diese Systeme unterscheiden sich
zwar von Firma zu Firma teilweise erheblich, weisen aber dennoch einige grundlegende Ge-
meinsamkeiten auf. Vertragsanbau oder langfristige konkrete Planungen beispielsweise gibt es

in der gesamten Branche kaum. Es werden grobe Saisonabsprachen getroffen, die Preise und
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Mengen werden aber wochentlich verhandelt. Fiir die Produktion werden ausnahmslos Zertifi-
kate gefordert. Auch verfiigt mittlerweile fast jedes deutsche LEH-Unternehmen tiber Vorgaben
zu Pflanzenschutzmittelriickstdnden und iiber einen Pool an ausgewihlten Lieferanten. Die Ein-
haltung der diversen Anforderungen erfordert von den Zulieferern im Erfassungs- und Zwi-
schenhandel, sowie in der Produktion teilweise sehr spezifische Investitionen, da oft nur ein
Unternehmen eine spezifische fiir andere Kunden nicht nutzbare Anforderung stellt. Neben den
legislativen Grundlagen der Governancesysteme konnten aber auch Aussagen zu den exekuti-
ven und judikativen Komponenten gemacht werden. So bestétigte sich die Annahme, dal} es
auch in Deutschland Liicken bei der Umsetzung und Kontrolle gibt. Auch die Sanktionierung

erfolgt sehr unterschiedlich.

Als Griinde fiir die Verdnderungen in der Wertschopfungskette lassen sich die Verbraucherpra-
ferenzen nennen. Einerseits ist hier das ausgepragte PreisbewuBtsein des deutschen Konsumen-
ten zu nennen, andererseits die durch NGOs formulierten Anforderungen hinsichtlich Gesund-
heit, ethischer Standards usw. Das Vernachléssigen dieser Bediirfnisse kann gravierende wirt-
schaftliche Folgen haben und machte Verdnderungen in der Beschaffung notwendig. Ein wei-
terer Punkt ist der durch die fortgeschrittene Konzentration im LEH verstirkte Effekt der ,boun-
ded rationality‘, der durch die gleichzeitige Reduktion der Anzahl an kompetenten Lieferanten

fast zwangsldufig zu einer intensiveren Zusammenarbeit in der VC fiihrte.

Insgesamt lieBen sich aber auch grundlegende Faktoren erkennen, die fiir die Ausgestaltung der
in Wirklichkeit fiir jedes Produkt verschiedenen Wertschopfungsketten malgeblich sind. So
hingt das Aussehen der VC vom Produkt an sich, also seinen physiologischen Eigenschaften,
der Herkunft und seiner Historie in den beteiligten Unternehmen ab. Ein zweiter entscheidender
Faktor ist die Struktur der beteiligten Unternehmen in der Kette. Zu guter Letzt haben noch
soziologische Faktoren Einfluf} auf die Wertschopfungskette, zusammengefalit also der Faktor
Mensch. Anhand dieser Faktoren, sowie Analysen im Sinne der Transaktionskostenokonomie
und der VCA lielen sich in den unterschiedlichen Governancesystemen drei verschiedene Ty-
pen erkennen. Einer ist der aktive Marktteilnehmer, der auf allen Stufen der Kette sehr aktiv in
die Prozesse eingreift und sehr intensive Verbindungen zu allen Stufen pflegt. Die Verkniipfun-
gen sind hier durchweg relational geartet. Ein weiterer Typus ist der passive Marktteilnehmer,
der zwar sehr anspruchsvolle Anforderungen an seine Zulieferer stellte, die Umsetzung aber
komplett den Vorstufen iiberldt. Die Verbindungen zwischen LEH und der Vorstufe sind hier
eher modular geprigt, wohingegen zwischen Produktion und Zwischenhandel relationale Ket-

ten vorherrschen. Problem ist hier die Opportunismusgefahr, der sich besonders der Zwischen-
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und Erfassungshandel gegeniiber dem LEH ausgesetzt sieht, da grof3e spezifische Investitionen
notig sind. Die dritte Erscheinungsform ist der neutrale Marktteilnehmer, der keine grofBen

Governancesysteme aufgestellt hat und eher auf marktliche Koordination setzt.
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Anhang

Leitfaden fiir Experteninterviews

Themenkomplexe

1. Value Chain
2. Transaktionskosten
3. Governance

Fragebereiche:

- Autfbau der Value Chain (bes. Tafeltrauben)

- Position des Befragten bzw. seiner Unternehmung in der Value Chain

- Zugangskriterien fiir (neue) Akteure

- Griinde fiir die aktuelle Ausgestaltung der Value chain (Uberwachung/Kontrolle,
Unsicherheit, Frequenz, Stellenwert des Produktes, Wettbewerb)

- Mittel und Wege zur Koordination der Wertschopfungskette (ggf. Vertrage, Saison-
absprachen, Regeln (explizit und implizit))

- Verhalten im Konfliktfall (Versto3 gegen Regeln und Absprachen, Konsequenzen)
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