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Untersuchungsgegenstand der vorliegenden Abschlussarbeit ist die Analyse des danischen
Marktsegments Getreide ,produziert nach besonderen Anbaubedingungen”. Fiir die BARO Lagerhaus
GmbH & Co. KG, einem mittelstandischen landwirtschaftlichen Erfassungshdndler, welcher das
»Spezialsegment” im Exportgeschaft bedient, werden mit Hilfe klassischer Methoden des strategischen
Managements auf Geschéftsfeldebene die Ausgangssituation - die herrschenden Bedingungen am
Zielmarkt allgemein sowie die Branchengegebenheiten im speziellen - analysiert und beschrieben.
AnschlieBend wird die spezifische interne Leistungsfahigkeit des BARO-Geschaftsfeldes durch
Zuhilfenahme der Methode der Starken/Schwachenanalyse ermittelt. Darauf aufbauend werden
mittels eines modellgestitzten Ansatzes der Szenario-Entwicklung Vorschlage fir Strategien
formuliert, welche dazu beitragen, das Geschaftsfeld nachhaltig erfolgreich am danischen Zielmarkt zu

positionieren.
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1. EinfUhrung

"What may hold for businesses in general, may not hold for agribusinesses."

Agrarhandels- und Dienstleistungsunternehmen sind in einer arbeitsteiligen Gesellschaft ein
bedeutendes Bindeglied zwischen der landwirtschaftlichen Produktion sowie samtlichen
nachgelagerten Wertschopfungsstufen der Nahrungs- und Futtermittelindustrie. Handel liegt im
funktionellen Sinne vor, wenn Marktteilnehmer Giter, die sie in der Regel nicht selber verarbeiten,
von anderen Marktteilnehmern beschaffen und an Dritte absetzen (Hagedorn 2005, S.3). Auf der
Erzeugerseite ist die Landhandelsbranche durch eine klassische Doppelfunktion gekennzeichnet. Im
Betriebsmittelgeschaft wird die Landwirtschaft mit den klassischen Inputfaktoren wie zum Beispiel
Saatgut, Dingemittel und Pflanzenschutz versorgt, wohingegen im Getreidegeschaft der Zugang zu

den Absatzmarkten ermoglicht wird.

Der AufkaufgroBhandel nimmt im Gegensatz zur weiterverarbeitenden Industrie keine direkte
Veranderung der Ware vor. Die Wertschopfung liegt vielmehr im Blindeln, Separieren, Aufbereiten
und Lagern eines zersplitterten Angebots an landwirtschaftlichen Erzeugnissen, um es zum richtigen
Ort und zur richtigen Zeit zur Verfligung zu stellen (Schulze 2012, o. S.). Neben der rdumlichen und
zeitlichen Uberbriickung erfiillt der Agrarhandel die Aufgabe, der verarbeitenden Industrie ein
natlrlichen Schwankungen unterliegendes Produkt in genormter Qualitdt und Menge zur Verfiigung
zu stellen (Gollisch und Theuvsen 2015, S. 3). Neben der Handlerfunktion treten Unternehmen dieser
Branche als landwirtschaftliche Dienstleister auf. In den vorgelagerten Stufen des Agribusiness kann
der Handler durch die enge Bindung zum Landwirt als Marktbeobachter und Produktionsberater

fungieren oder die Finanzierung von Betriebsmitteln ermoglichen (Gollisch und Theuvsen 2015, S. 5).

Der globale Wettbewerb der international operierenden Unternehmen und landeriibergreifender
Binnenmarkte hat den Charakter und die Herausforderung an unternehmerische Aktivitaten verandert
(Enke und Geigenmiller 2006, S. 7). Als Glied der modernen sowie global orientierten
agrarwirtschaftlichen Wertschopfungskette unterliegen Handelsunternehmen dem weitreichenden
auf nationaler und internationaler Ebene stattfindenden Markt- und Strukturwandel im Agribusiness
sowie dessen nachgelagerten Bereichen. Die politischen, 6konomischen wund kulturellen
Entwicklungen im Unternehmensumfeld der Branche stellen das Management vor die
Herausforderung, sich an d@ndernde Bedingungen anzupassen beziehungsweise sich regelmalig

marktstrategisch neu zu positionieren.

1 Harling, K.; Funk, T. (1987), Competitive Strategy for Farm Supply and Grain Elevator Business. In: American journal of
agricultural economics, Jg. 69, Heft 5, S. 1047-1055.



Eine strukturelle Veranderung des deutschen Agrarhandels ist seit den 80er Jahren erkennbar. Nach
einer langen Phase des Branchenwachstums zeichnete sich eine Stagnation des Handelsvolumens
durch Sattigung des heimischen Marktes fiir landwirtschaftliche Waren ab. Ein Rickgang der Anzahl
der Marktakteure zugunsten groRer Betriebe fiihrte zu einer Konzentration der Branche und
Intensivierung des Wettbewerbsdrucks unter den verbliebenen Unternehmen (Gollisch und Theuvsen

2015, S. 3).

Zu den wirtschaftlichen Veranderungen im nationalen Umfeld kamen die Potentiale, aber auch die
Gefahren eines deutlich globaler werdenden Marktes fir landwirtschaftliche Erzeugnisse hinzu.
Generell nimmt die Bedeutung internationaler Agrarmarkte als Orte des Austauschs und der
Preisbildung von landwirtschaftlichen Rohstoffen stetig zu. Durch oftmals gesattigte Inlandsmarkte
bietet die grenziberschreitende Orientierung der Geschaftsaktivitditen eines Unternehmens neue

Wege des wirtschaftlichen Wachstums und der Stabilitat.

Klassische Exportbranchen sind solche, bei denen die Internationalisierung primar auf Exporten und
Importen beruht. Hierzu zahlen bestimmte landwirtschaftliche Rohstoffe, deren Produktion inputseitig
an einen bestimmten Ort gebunden ist (Grant 2006, S.517). Deutsche Agrarhandelsunternehmen, die
sich mit dem Aufkauf und der Vermarktung von landwirtschaftlichen Rohstoffen beschéftigen, sind
vielfach sowohl im Inlands- als auch im Auslandsgeschaft aktiv. Diese erwirtschaften haufig einen
bedeutenden Teil ihrer Erlése durch Auslandsaktivitdten. Nach den USA und den Niederlanden zahlt
Deutschland im internationalen Vergleich zu den bedeutendsten Agrarexporteuren der Welt. Der Erlos
der deutschen Landwirtschaft belduft sich inzwischen auf jeden vierten Euro im Export. Im
Wirtschaftsjahr 2015 hatten die Ausfuhren von Agrar- und Erndhrungsglitern mit einem Wert von
63,4 Milliarden Euro ein neuen Hochststand erreicht. Gemessen am Wert des deutschen
AulRenhandels insgesamt, hier zum Beispiel im Jahr 2015: von 1.134 Milliarden Euro, betrug der Anteil
des AgraraulRenhandels rund 6 Prozent. Anndhernd dreiviertel der Erlose, und zwar 48,2 Milliarden
Euro, wurden dabei auf dem europdischen Binnenmarkt (EU-28) der Rest durch Drittlandexporte
erzielt. Getreide und Getreideerzeugnisse nahmen im Jahr 2015 einem Anteil von 13 Prozent, somit
8,2 Milliarden Euro, der deutschen Agrarausfuhren ein. Durch die Ausfuhr von Getreide wurden
2,7 Milliarden Euro erzielt, wovon 85 % der Erlose auf Weizen entfielen. Insgesamt gingen von den
27,8 Millionen Tonnen in Deutschland produziertem Weizen 10,6 Millionen Tonnen in den Export
(BMEL 2015, S.7 f.). Der deutsche Erfassungshandel spielt als Mittler und Abwickler im Exportgeschaft

von landwirtschaftliche Rohwaren eine tragende Rolle.

Im Wirtschaftsjahr 2014/2015 bezifferte die Bundesanstalt fur Landwirtschaft und Erndhrung (BLE) die
Zahl ,Getreidehandelnder Unternehmen” in Deutschland auf 880, im Vergleich zu noch 904 in

2013/2014 (aus personlicher Korrespondenz mit Kuhfuss, A.,BLE, E-Mail vom 04.03.2016).
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1.1.  Problemstellung

Zukunftsorientierte Unternehmen verstehen es, sich auf das im standigen Wandel begriffene Markt-
und Umweltgeschehen einzustellen und jeweils angemessen zu reagieren. Nach Auffassung von Kotler
et al. (2007, S.107) beinhaltet dies die Fahigkeit und das Engagement des Managements, die
Unternehmensziele und internen Ressourcen an die sich erwachsenden Marktchancen und Gefahren
anzupassen. Unternehmen missen daher wichtige Gestaltungskrafte in der Umwelt, die sich auf ihre
Geschaftstatigkeit auswirken, beobachten, da fehlende Anpassungen an das sich andernde
Marktumfeld zur Beeintrachtigung der Wettbewerbsfahigkeit flihren konnen (Kotler et al. 2007,
S. 116). Einflussfaktoren, die sich auf die Situation und Stellung eines Unternehmers am Markt

auswirken, sind zu analysieren, da diese flr die strategische Ausrichtung entscheidend sind.

Eine Entscheidung zur Aufnahme bzw. Ausweitung der internationalen Geschaftstatigkeit gehort fur
Unternehmen vieler Branchen zu den Kernpunkten einer langfristigen Unternehmensplanung. Die
vielfaltigen und unkontrollierbaren Veranderungen im Unternehmensumfeld sowie die sich daraus
ergebenden Chancen oder Risiken konnen als eine Erklarung des Motives zur ErschlieBung
Ubernationaler Absatzgebiete dienen (Meffert 1998, S. 15). Der in der Dynamik des externen
Marktumfeldes begriindete Wandel der 6konomischen, politisch- rechtlichen, gesellschaftlichen u. a.
Faktoren erfordert eine aktive Anpassung der Geschaftsaktivitditen, um die klassischen
Unternehmensziele der Gewinnmaximierung sowie des nachhaltigen Wachstums und der Stabilitat
umsetzen zu kdnnen. Grundlegend lasst sich sagen, dass ein iberwiegender Anteil der Unternehmen
mit dem Vorsatz der ErschlieBung neuer Markte absatzorientierte Motive verfolgen. Nach Berndt
(2003, S. 9) beziehen sich diese auf die im Ausland erwirtschaftete Mengen und Werte durch den
Verkauf von Produkten und Dienstleistungen. Eine ,,multinationale MarkterschliefSung“ ist nach Becker
(2000, S. 158) dadurch gekennzeichnet, dass Unternehmen neben dem Inlandsmarkt vor allem
benachbarte auslandische Markte bzw. Markte eines gemeinsamen Wirtschaftsraums in ihr

Vermarktungskonzept einbeziehen.

Ein Ansatz, welcher die Internationalisierungsmotive eines Unternehmens genauer veranschaulicht,
unterscheidet allgemein in ,offensive” versus ,defensive” Motive (Berndt 2003, S. 8).
Internationalisierungsbestrebungen haben einen offensiven Charakter, wenn Wettbewerbsvorteile
oder  einmalige Fahigkeiten durch einen Qualitatsvorsprung  oder  besonderer
Managementqualifikation flr die internationale Marktbearbeitung bestehen. Markte werden in
diesem Fall systematisch und zielgerichtet erschlossen, um auf Grundlage individueller Marktchancen
Gewinnpotenziale abzuschopfen. Defensive Motive sind als eine Reaktion auf den externen Druck zu
verstehen, wenn beispielsweise der Ausbau der Geschaftsaktivitat der Stabilisierung einer gefahrdeten

Marktposition dienen soll.
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So kénnen etwa stagnierende Markte und zunehmender Wettbewerbsdruck dafir verantwortlich sein,
dass eine Konzentration der Geschaftsaktivitdten ausschliefllich auf traditionelle Absatzmarkte eine
Gefahr fiir die Existenz des Unternehmens darstellen (Berndt 2003, S. 8). Czinkota (2002, S. 268)
bemerkt hierzu: ,Proactive firms go international because the want to, while reactive ones go

international because they have to”.

In Bezug auf Akteure des deutschen Agribusiness, hier im speziellen den Wirtschaftszweig der
Agrarhandels- und Dienstleistungsunternehmen betreffend, ergeben sich mitunter spezifische Motive,
welche die Absicht der Ausweitung des Engagements eines Wirtschaftsbeteiligten dieser Branche
erklaren. Grundlegend werden Unternehmen dieses Wirtschaftszweiges anhand ihrer
Organisationsformen unterschieden. In Deutschland existieren sowohl private als auch
genossenschaftliche Landhandelsunternehmen (Gollisch 2015, S. 5). Der genossenschaftliche Handel
ist auf Basis seiner Grundsatze vorwiegend auf die wirtschaftliche Férderung seiner Mitglieder sowie
an der Maximierung des langfristigen Umsatzes interessiert. Dem privaten Handler hingegen kann das
Ziel einer langfristigen Gewinnmaximierung unterstellt werden (Wiese 1986, S.69). Diesbezliglich ist
darauf hinzuweisen, dass im Rahmen der weiteren Ausfiihrung der Schwerpunkt auf denen nach
genossenschaftlichen Grundsatzen handelnden Agrarhandelsunternehmen gelegt wird. Da moderne
Agrarhandels- und Dienstleistungsunternehmen haufig in verschiedenen Wirtschaftsbereichen aktiv
sind (Trend zur Diversifikation der Geschaftsaktivitaten), ist es an dieser Stelle notwendig, zu
bemerken, dass nachfolgend ausschlieRlich der Handel (Aufkauf/Verkauf) mit dem Industrierohstoff

Getreide Gegenstand der Untersuchungen ist.

Die gegenwartige Marktsituation der européischen Agrarhandelsbranche ist durch einen andauernden
Konzentrationsprozess gekennzeichnet. Unter den genossenschaftlichen GroBhandels- und
Dienstleistungsunternehmen sorgen Kooperationen und Fusionen zum Ausbau der Marktmacht der
verbliebenen Akteure (Weihofen 2004, S. 42). Viele Kleinere Anbieter werden zu Aufgabe gezwungen
oder verschmelzen mit anderen Unternehmen der Branche. Kooperations- oder Fusionsstrategien
ermoglichen es den Genossenschaften, die erforderliche kritische GroRRe zu erreichen, um auf den

globalisierten Markten wettbewerbsfahig zu bleiben.

Abbildung 1 zeigt die ,Top 10“ der europdischen genossenschaftlichen Agrarhandelskonzerne
gemessen am jahrlichen Umsatz. Im betrachteten Zeitraum konnten diese in der Summe ihren Umsatz
um rund 10 Milliarden Euro steigern. Mit dem Trend zur Konzentration folgt die Branche der
strukturellen Entwicklung der vor- und nachgelagerten Bereiche der Agrar- und Lebensmittelwirtschaft

in der EU-28.
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Abbildung 1: Die zehn Umsatzstdrksten europdischen genossenschaftlichen
Ausbau der eigenen Erntelager- und Agrarhandelskonzerne 2011-2013 (Umsatz in Millionen Euro) In Anlehnung an:

COGECA,. (2015), EU Top 10 farm supply cooperatives (by turnover in m€), in:
Logistikkapazitditen sowie eine COGECA-Developemt of Agriculutural Cooperatives in the EU 2014, Seite 29

Vielzahl alternativer Absatzmoglichkeiten sorgen fir eine klare Verhandlungsstarke gegenliber dem
Erfassungshandel (Gollisch 2015, S. 4). Auch auf der Abnehmerseite, also der
Lebensmittelproduktions- und Einzelhandelsstufe, setzt sich der Trend der Konzentration und der

damit einhergehenden gestarkten Verhandlungsmacht gegeniiber der Lieferanten bestandig fort.

Im Zuge sich wandelnder Strukturen nimmt auch die Rivalitat unter den genossenschaftlichen
Agrarhandelsunternehmen in Deutschland zu. Das Regionalprinzip, ein genossenschaftlicher
Grundsatz, welcher den Aktionsradius einer Genossenschaft festlegt und damit den Wettbewerb unter
den Genossenschaften vermeiden soll, wird zunehmend aufgebrochen. Ein Beispiel hierfiir ist das
Streben der Hauptgenossenschaften, Bezugs- und Absatzgebiete tiber die vermeintlichen regionalen
Grenzen hinaus aufzubauen. Die fir den Sommer 2016 geplante Inbetriebnahme eines
Mischfutterwerks durch ein Tochterunternehmen der Agravis Raiffeisen AG im bayrischen Straubing
und damit im Kerngebiet der BayWa AG ist nur ein Beispiel, welche diese Absicht unterstreicht (Stilling

2016, 0. S.).

Albaum (2001, S.34) verweist darauf, das Unternehmen sich international ausdehnen, wenn sie ihre
strategischen und wirtschaftlichen Interessen auf den traditionellen Markten nicht mehr
zufriedenstellend verwirklichen kénnen. Aufgrund stagnierender inlandischer Markte und dem hohen
Wettbewerbsdrucks durch internationale Konsolidierung drangen verstarkt auch deutsche Akteure der
Branche auf auslandische Mérkte. Durch strategische Kooperationen und Ubernahmen beabsichtigen
Agrarhandelsunternehmen, ihre Geschaftstatigkeiten in einem globalisierten Umfeld auszubauen.
Urspringlich rein regional verwurzelte landwirtschaftliche Genossenschaften werden somit zu
,Globalplayern” des Agribusiness. Die im Jahr 2013 erfolgte Ubernahme des weltweit aktiven
niederldandischen Getreidehadndlers Cefetra B.V. durch die in Minchen ansassige BayWa AG

verdeutlicht das Expansionsstreben.



Vor allem im Kerngeschaft des Handelns mit Agrarrohstoffen wurde durch den Erwerb strategischer
Lager- und Hafenstandorte in West- und Osteuropa der Zugang zu internationalen Beschaffungs- und
Absatzmarkten ermoglicht (DLV 2012, o. S.). Ebenfalls liegt eine zunehmende Wettbewerbsintensitat
innerhalb der Branche darin begriindet, dass Mitbewerber aus dem europaischen Ausland (EU-28) ihre
Aktivitaten auf dem deutschen Markt ausweiten. Die Hauptgenossenschaft Nord AG ist seit 2005 eine
Tochtergesellschaft des danischen Dansk Landbrugs Grovvareselskab (DLG) Konzerns mit
Geschaftsaktivitaten traditionell in Skandinavien und Norddeutschland. Im Januar 2016 ibernahm die
DLG-Gruppe vollstandig den in Hessen, Thiiringen, Sachsen und Sachsen-Anhalt aktiven privaten
Landhandler Roth Agrarhandel GmbH. Mit einem Umsatz von rund 428 Millionen Euro und nach
Aussage der DLG einem Marktanteil von 30 Prozent ist die DLG-Gruppe in den genannten
Bundeslandern ein bedeutender Akteur (DLG, 2016, o. S). Durch dieses Engagement entsteht unter der
Leitung eines danischen Konzerns das grofSte zusammenhangende Vertriebsgebiet im deutschen

Agrarhandel (DLV 2016, 0. S.).

Nach Becker (2013, S.720) lassen sich grundséatzlich zwei, und zwar ein ,homogener” und ein
,heterogener”, Branchentyp unterschieden. Homogene Branchen sind allgemein durch geringe
Moglichkeiten der Produktdifferenzierung, hoher Markttransparenz sowie durch tiberwiegend gleiche
Voraussetzungen und Fahigkeiten der Markteilnehmer charakterisiert. Unter diesen Bedingungen
haben Unternehmen geringe Moglichkeiten, von den gadngigen Branchen- bzw. Produktstandards
abzuweichen. Handelsunternehmen, die im Investitionsgiitergeschaft einfache Industrierohstoffe
aufkaufen und vermarkten, lassen sich generell dem homogenen Branchentyp zuordnen. Daran
anknlpfend bemerkt Becker (2013, S.720), dass diese Markte unter erschwerten Bedingungen
(gesattigte Markte, Internationalisierung, Wettbewerbsverscharfung) einerseits sowie als Reaktion auf
immer differenziertere und individueller gewordene Abnehmeranspriiche andererseits zur
,Durchbrechung” der Homogenitat tendieren. In diesem Zusammenhang beschreibt Becker (2001,
S.296) den sich in vielen Branchen des Investitionsgiliterbereichs vollziehenden Wandel von
standardisierten Massenmarkten (grundnutzenorientierte Basisprodukte) hin zu mehr differenzierten
und spezialisierten Markten (Produkte mit Abnehmer-relevanten Zusatznutzen). Angesichts dieser
Entwicklung ergeben sich innerhalb der Branche zuweilen neue, und zwar nach spezifischen
Abnehmerbediirfnissen differenzierte Teilmarkte (Marktsegmente). Damit einhergehend erfordern
sogenannte , Spezialisierungsmarkte” haufig besondere Marktbearbeitungsstrategien, die nicht fir
alle Anbieter im gleichen Malie realisierbar sind. Als einen bedeutenden , Strategietrend” bzw. eine
,strategische Evolutionsform” bezeichnet Becker (2013, S.685) den Ansatz der Fokussierung auf

Nischen- und kunden-individualisierte Markte.
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Ein Fokus auf Marktnischen konzentriert sich auf die Identifizierung und Losung eines spezifischen
Kundenproblems, das heilft, es wird ein auf die speziellen Bediirfnisse der Abnehmergruppe
abgestimmtes Angebot entwickelt (Kotler et al. 2007 S.359f.). Bei Nischen handelt es sich um (kleine)
Teilmarkte (Untersegmente), die fir die Gberwiegende Anzahl der Anbieter aufgrund des begrenzten
Marktvolumens nicht interessant erscheint oder fiir deren Bearbeitung sie nicht lber spezifische
Fahigkeiten/Kompetenzen verfliigen. Im Idealfall liegen in einer Nische, in der ein Unternehmen aktiv

ist, folgende Voraussetzungen vor (Kotler et al. 2007 S. 1129.):

e Die Nische ist grof genug, es ist genligend Kaufkraft vorhanden, damit sie attraktiv/rentabel ist.
e Die Nische hat Wachstumspotenzial bei schwacher Wettbewerbsintensitat.
e Ein Unternehmen verflgt Gber die erforderlichen Fahigkeiten und Ressourcen, um die Nische

erfolgreich zu besetzen und kann Angriffe der Konkurrenz abwehren.

Das Besetzen von Marktnischen kann deshalb profitabel sein, da die spezialisierten Anbieter die
kundenindividuellen Bediirfnisse in diesem Segment besser befriedigen kdnnen als andere Gruppen
von Anbietern. Die Produkte des Nischenbesetzers haben damit in den Augen der Abnehmer einen
wesentlich héheren Nutzen (,,Mehrwert”), was in Kundenloyalitat einerseits und generell hoherer
Preisbereitschaft anderseits resultiert (Kotler et al. 2007, S.1131). In der Literatur wird die
Nischenspezialisierung haufig mit kleinen und mittelstandischen Unternehmen in Verbindung
gebracht. Jedoch gehen heute auch Konzerne dazu Uber, erfolgversprechende Nischen nicht der

Konkurrenz zu tberlassen, indem sie beispielsweise neue Geschaftsfelder griinden.

Entlang der Lebensmittelkette existieren eine Reihe etablierter und weit verbreiteter Standards zur
Beurteilung der Qualitat und der Sicherheit von Nahrungs- (IFS Food, BRC u.a.) und Futtermitteln
(z. B. GMP + u. a.). Diese Zertifizierungssysteme stellen innerhalb der Kette sicher, dass ein konformer
Rohstoff/ein konformes Produkt gemaR festgelegter Spezifikationen produziert und weiterverarbeitet
wird. Bestimmte Wirtschaftszweige einzelner Landermarkte innerhalb der EU-28 stellen jedoch eigene
branchenspezifische Qualitat- und Sicherheitsanforderungen an lhre Lieferanten. Ein Beispiel ist die
Einfihrung kundenspezifischer Anbaukonzepte bzw. ,Branchenkonzepte”, welche die Begrenzung
bzw. das Verbot des Einsatzes spezieller chemischer oder biologischer Wirkstoffe in der Produktion
landwirtschaftlicher Glter regeln. Die Erflllung solcher spezifischen Anforderungen stellt somit die
entscheidende Eintrittsbarriere dar, um im Handelsgeschift diesen Kunden beliefern zu dirfen.
Entsprechend kann die Bearbeitung solcher Marktnischen fir Mitbewerber mit eher breit
ausgerichteter Marktbearbeitungsstrategie (Sortiment fir den ,Massenmarkt”) als wenig lukrativ
erscheinen. Wiederum werden einige Handler als ,Nischenspezialisten” auftreten und ihr
Produktportfolio oder Teile dessen an die individuellen Forderungen der Nachfrager im Segment

anpassen.
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Hierbei gilt einzubeziehen, dass eine Marktbearbeitung mittels Nischenstrategie gesteigerte
Anforderungen an die internen Ressourcen besonders in Bezug auf den Informations- und
Koordinationsbedarf des Handlers stellt. Gesteigerte Anspriiche an Lieferantenauswahl und -kontrolle,
Disposition und Lagerlogistik u.a. verursachen mitunter einen erheblichen Aufwands- und
Kostenzuwachs, welcher durch die Verkaufsmargen gedeckt werden muss. Hinzu kommt der
allgemeine sowie speziell auf die Bearbeitung einer Marktnische bezogene Anstieg der Art und Zahl
der Probleme grenziiberschreitender Marktaktivitditen. Dadurch werden die erforderlichen
Managementaufgaben in ihrer Komplexitat erhoht. Zusatzliche Kompetenzanforderungen bei der
Bearbeitung einer Auslandsmarktnische beziehen sich dabei auf folgende Aspekte (Kleinaltenkamp

2000, S. 332):

e Erhohter Informationsbedarf und erschwerte Informationsbeschaffung

e Erhohte Entscheidungsrisiken und erhéhter Koordinationsbedarf

Nischenmarkte neigen dazu, sich ausgesprochen dynamisch zu entwickeln, sie verandern sich,
schrumpfen oder verschwinden komplett (Kotler et al. 2007, S. 1130 f.). Werden hinsichtlich des
externen Umfeldes die Branchenbedingungen am Zielmarkt sowie die eigene unternehmerische
Leistungsfahigkeit falsch bewertet und interpretiert, kann sich die Bearbeitung eines solchen Segments

schnell zum Verlustgeschift fiir das betreffende Unternehmen/Geschiftsfeld entwickeln.

Die Absicht eines Handelsunternehmens, eine als generell aussichtsreich identifizierte, aber durch
Besonderheiten gepragte Auslandsmarktnische zu bearbeiten, macht es haufig unerlasslich, spezielle
Strategien der Marktbearbeitung innerhalb des betreffenden Unternehmens/des Geschéftsfeldes zu
entwickeln. Grundvoraussetzung zur Entwicklung einer ,mafigeschneiderten” Strategie ist die Analyse
des langfristigen Erfolgspotenzials des Ziel-Marktes unter besonderer Berlcksichtigung des

unternehmensinternen Knowhows.
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1.2. Zielstellung

Das mittelstandische Agrarhandels- und Dienstleistungsunternehmen BARO Lagerhaus GmbH & Co.
KG plant die strategische Intensivierung und Ausweitung seiner multinationalen Geschaftsaktivitaten.
Im Rahmen der beabsichtigten Ausweitung der Handelsbeziehungen steht der Binnenmarkt der

europdischen Union (EU) im Speziellen, das Konigreich Danemark, im Fokus der Bemiihungen.

Ein Ausbau des innergemeinschaftlichen Investitionsgltergeschifts (, business-to-business”) zu bereits
vorhandenen sowie potentiellen Geschaftskunden der danischen Mihlenindustrie hat die Absicht, den
Rohstoffbedarf im Marktsegment Getreide ,produziert nach besonderen Anbaubedingungen” zu

bedienen. Die Bearbeitung des Auslandsmarktes innerhalb des Geschaftsfeldes ,Spezialgetreide

erfolgt dabei ausschlieBlich mittels grenziiberschreitenden Warenverkehr / Warenexport.

Ziel der vorliegenden Arbeit ist es, die notwendigen Rahmenbedingungen fiir eine nachhaltig
erfolgreiche Bearbeitung des genannten Auslandsmarktsegmentes, welches der Maximierung des
Geschéftsfeldwertes dient, zu schaffen. Durch die systematische Anwendung bekannter Methoden des
strategischen Managements auf Geschaftsfeldebene wird die Analyse und Bewertung der
Ausgangssituation ermoglicht. Die externe Analyse bezieht sich auf die Situation und die Entwicklung
der Unternehmensumwelt, wé&hrend eine interne Analyse die eigene Leistungsfahigkeit/

innerbetriebliche Voraussetzung in Bezug auf den Untersuchungsgegenstand ermittelt.

Entscheidendes Ziel der Analyse der Ausgangssituation ist die Identifikation und Bewertung von
Chancen- und Gefahren. Auf Basis der Erkenntnisse besteht die eigentliche Kernaufgabe des
strategischen Managements in der Erarbeitung und Auswahl von Strategien fiir das betreffende
Geschaftsfeld. Hierbei geht es darum, auf Grundlage von Szenarien der Entwicklung des zu
analysierenden Gesamtmarktes, der Branche und des Segments, eine Strategie zu erarbeiten, die
angesichts der internen und externen Gegebenheiten prinzipiell geeignet ist, zur Zielerreichung

beizutragen.
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2. Methodik der Untersuchung

Ziel dieser Arbeit ist es, realistische und praxistaugliche strategische Empfehlungen fir die
zielgerichtete Bearbeitung eines auslandischen Marktes zu formulieren. Das nachfolgende Kapitel
thematisiert die theoretischen Grundlagen des strategischen Managements als Teildisziplin der
Betriebswirtschaft. Die anwendungsorientierte Auseinandersetzung mit den Methoden des
strategischen Managements dient der Vorbereitung der Informationsgewinnung, auf dessen

Grundlage schlieBlich die Unternehmens- bzw. geschaftsfeldspezifische Analyse durchgefiihrt wird.

Viele Fragen, die sich im Zusammenhang einer externen und internen Analyse eines Unternehmens
ergeben, kénnen vom Management nicht ohne weiteres beantwortet werden. In der Regel missen
Manager unter der Voraussetzung ,unvollkommener Informationen” Entscheidungen treffen. Die
Gewinnung relevanter Informationen ist in der Realitdt mit Unsicherheiten verbunden, da zukinftige
Entwicklungen der Umwelt komplex und nur schwer zu prophezeien sind (Hungenberg 2014, S. 164).
Jedoch kénnen nur Informationen mit Zukunftsbezug dabei helfen, iber die zukiinftige Ausrichtung
eines Unternehmens, das heiBt, seiner Strategie, zu entscheiden. Somit ist es notwendig, Methoden
einzubeziehen, die dem Management bei der systematischen und problembezogenen
Informationsgewinnung und der anschlieRenden Strategieformulierung behilflich sind (Hungenberg

2014, S. 165).

2.1. Strategisches Management auf Geschaftsfeldebene

Nach Hungenberg (2001, S. 16) ist ein strategisches Management eine klassische Fiihrungsaufgabe, die
von besonderer Bedeutung fiir den Erfolg des Unternehmens ist. Daran ankniipfend bemerken Welge
und Al-Laham (2003, S. 5); ,Strategisches Management wird in einer sich immer schneller
verandernden und zunehmend globaler werden Wirtschaft von immer gréRBerer Bedeutung”. Das
strategische Management zielt darauf ab, die Marktposition (externe Ausrichtung) einer
Unternehmung und die Ausgestaltung seiner Ressourcenbasis (interne Ausrichtung) so zu bestimmen,
dass ein Unternehmen Vorteile gegeniiber seinen Wettbewerbern erlangt, um auf diesem Weg den
langfristigen Erfolg zu sichern (Hungenberg 2001, S. 6 f.). Die Abbildung 2 versinnbildlicht das

Grundverstandnis des strategischen Managements.

MaRnahmen Ziele

Marktposition >
Wettbewerbsvorteil >
Ressourcenbasis >

Abbildung 2: Grundversténdnis des strategischen Managements. In Anlehnung an: Hungenberg, H. (2001),
Strategisches Management in Unternehmen: Ziele-Prozesse-Verfahren, 2. Aufl., Seite 6

(langfristiger)
Erfolg




Die Formulierung und Umsetzung von Strategien stellt eine zentrale Aufgabe des Managements dar,
damit langfristige Erfolgspotenziale im Unternehmen auf- und ausgebaut werden kénnen. Hungenberg

(2001, S.7f.) beschreibt Strategien als den Ausgangs- und Mittelpunkt des strategischen

. Lo Managements. Diese bestimmen die geschaftliche Ausrichtung eines
1. Strategische Zielbildung

Unternehmens, indem sie die langfristigen Geschaftsziele definieren,

( - \ das heillt, festlegen, wie sich das Unternehmen am Markt
2. Analyse der strategischen

Ausgangssituation positionieren soll. Eine erfolgreiche Formulierung und Implantierung

von Strategien bedarf einer systematischen Planung. Die

3. Strategieformulierung Strategieplanung lasst sich als Entscheidungsprozess beschreiben, der

sich in die logisch zusammenhangenden Planungsschritte der

. Zielstellung, Analyse, Formulierung und Umsetzung gliedern lasst
4. Strategieumsetzung

(Welge und Al-Laham 2001, S. 95 f.). Die Abbildung 3 veranschaulicht
Abbildung — 3:  Prozess  des den Managementprozess, welcher nach Welge und Al-Laham (2001, S.
strategischen  Managements. In

Anlehnung an: Welge, M.; Al-Laham,  97), formal dem ,klassischen Strategieverstindnis nach Harvard-
A. (2003), Strategisches

Management: Grundlagen-Prozess- Tradition” folgt.

Implementierung, 4. Aufl., Seite 99

Ausgehend von der Formulierung strategischer Ziele (Schritt 1)
schlieBt sich eine Analyse der Ausgangssituation (Schritt 2) an. Das schafft die informellen
Voraussetzungen fir die zentrale Phase der Formulierung von Strategien (Schritt 3). AbschlieRend
erfolgt eine Strategieumsetzung (Schritt 4), welche sich mit der Verwirklichung und Kontrolle der

angestrebten Strategie beschaftigt.

Im Zusammenhang der nachfolgenden Ausfiihrungen ist darauf hinzuweisen, dass im Rahmen dieses
Kapitels die in der Abbildung 3 dargestellten Prozessschritte, und zwar 2. Analyse und 3. Formulierung,
aufgrund ihrer bedeutenden Leitfunktion in der strategischen Managementplanung Hauptgegenstand

der Untersuchung sind.

Ebenso ist zu bemerken, dass die Aufgaben des strategischen Managements in den meisten
Unternehmen auf zwei eigenstandigen Ebenen, und zwar der Ebene des Gesamtunternehmens und
der Ebene einzelner Geschaftsfelder, erflllt werden. Die strategische Fragestellung auf
Unternehmensebene besteht darin, in welchen Geschaften das Unternehmen agieren will und wie
diese untereinander zu priorisieren sind. Die einzelnen Geschéaftsfelder werden dabei aus der
Gesamtperspektive heraus gefiihrt. Die Absicht, das Optimum fir das Gesamtunternehmen zu
erreichen, ist Ziel der Formulierung einer Unternehmensstrategie (engl. corporate strategy)

(Hungenberg 2001, S. 14 f.).



Mit einer zunehmenden Differenzierung des Produktprogramms gehen Unternehmen haufig dazu
lber, mehrere Geschaftsfelder zu unterscheiden, die organisatorisch getrennt werden, indem
unterhalb der Unternehmensfiihrung sogenannte Unternehmensbereiche (engl. Business Units)
entstehen (Hungenberg 2001, S. 13). Wie in der Abbildung 4 dargestellt, sind Unternehmensbereiche

weitestgehend unabhéngige Teilbereiche, welchen die Verantwortung fir die Geschaftsfelder obliegt.

Unternehmensstrategie Unternehmens-
(corporate strategy) fuhrung

Unternehmens- Unternehmens-
bereich | bereich Il
I

[Geschéftsfeld I] [Geschéftsfeld II] [ Geschaftsfeld 111 ]

Geschaftsfeld/Wettbewerbs-
strategie (business strategy)

Abbildung 4: Beispiel fiir die organisatorischen Ebenen des strategischen Managements In Anlehnung an: Welge,
M.; Al-Laham, A. (2003), Strategisches Management: Grundlagen-Prozess-Implementierung, 4. Aufl., Seite. 329

Unter einem Geschaftsfeld versteht man einen Markt oder einen Teilmarkt (Segment), an dem ein
Unternehmen operiert. Ein solcher Markt ist durch eine besondere Situation gepragt, die sich von
anderen Markten so unterscheidet, dass es notwendig ist, diesen strategisch eigenstandig zu

behandeln.

Die grundlegende Fragestellung des strategischen Managements auf Geschéaftsfeldebene besteht
darin, wie ein Unternehmen in einem bestimmten Geschéftsfeld operieren will, um sich erfolgreich im
Wettbewerb zu behaupten. Geschéftsfeldstrategien (in der Literatur gleichbedeutend auch als
Wettbewerbsstrategien bezeichnet) (engl. business strategy) missen fiir jedes Geschéaftsfeld einzeln
entwickelt werden, womit ein Unternehmen fiir jedes seiner Geschaftsfelder eine eigene Strategie
verfolgt. Gemeinsam sind die Geschaftsfeldstrategien das Mittel zur Verwirklichung der
Unternehmensstrategie. Nach Hungenberg (2001, S. 63) lassen sich Geschaftsfelder anhand folgender

Kriterien voneinander abgrenzen.

e Ein Geschiftsfeld bedient eine oder mehrere Kundengruppen mit genau definierten Bedrfnissen.
e Ein Geschiftsfeld bietet ein bestimmtes Produkt / einer Gruppe relativ homogener Produkte an.

e Ein Geschéaftsfeld steht in Konkurrenz zu einer bestimmten Anzahl identifizierbarer Wettbewerber.

Im Zuge dieses Kapitels steht ein strategisches Management auf Geschaftsfeldebene im Mittelpunkt
der Untersuchungen. Dazu werden im Zuge der Ermittlung der strategischen Ausgangssituation auf
Geschaftsfeldebene zunachst Methoden der unternehmensexternen und -internen Analyse diskutiert.
Durch Verkniipfung der Erkenntnisse der strategischen Analyse wird damit eine wesentliche

Informationsgrundlage zur Durchfiihrung einer Methode der Szenario-Analyse gelegt.
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Hiermit wird es im Prozessverlauf moglich, realistische Strategiealternativen zu entwickeln, die
geeignet erscheinen, Ziele des Geschaftsfeldes und damit des Gesamtunternehmens zu erreichen.
Schlussendlich werden die am geeignetsten erscheinenden Strategiealternativen ausgewahlt, auf

deren Grundlage eine zukunftsweisende Leitstrategie fiir ein Geschaftsfeld definiert werden kann.

2.2. Analysemethoden der strategischen Ausgangssituation auf
Geschaftsfeldebene

Die Auswahl einer Strategie, die innerhalb eines Geschéaftsfeldes verfolgt werden soll, ist Aufgabe und
Ziel des strategischen Managements auf Geschaftsfeldebene. Dafilir miissen zuvor die informellen
Voraussetzungen, das heilt, moglichst vollstandige, sichere und genaue Informationen, geschaffen
werden (Welge und Al-Laham 2003, S. 187). In dem Prozessschritt der Analyse der strategischen

Ausgangssituation wird allgemein zwischen den Aufgabenbereichen der externen Umweltanalyse und

der internen Unternehmensanalyse unterschieden.
Generelle Umwelt (Makroumfeld)

Inhaltlich stehen somit die drei folgenden Bereiche im
Mittelpunkt der Analyse (Homburg und Krohmer 2003, Branchengegebenheiten

. . . (Mikroumfeld)
S.375) - vgl. hierzu auch die Abbildung 5 -:

Nachfrager
am Markt

Wettbewerber

e Analyse der generellen Umwelt (Makroumwelt)

Interne

e Analyse der Branchengegebenheiten (Mikroumwelt) Leistungsfahigkeit

e Analyse der internen Leistungsfahigkeit

Abbildung 5: Inhaltliche Teilbereiche der Analyse der
strategischen Ausgangssituation. In Anlehnung an:
Homburg, C; Krohmer, H. (2003),
Marketingmanagement:  Strategie- Instrumente-

externen Umwelt eroffnen. Zugleich soll die externe Umsetzung- Unternehmensfiihrung, 2.Aufl., Seite.
375

Aufgabe einer externen Analyse ist es, Chancen zu

erkennen, die sich einem Unternehmen in seiner

Analyse Risiken der Umwelt aufzeigen, denen sie

ausgesetzt ist. Um Chancen umzusetzen bzw. Risiken zu vermeiden sind jedoch bestimmte
unternehmerische Stdrken notwendig. Im Rahmen der internen Analyse gilt es, die eigenen Starken
herauszuarbeiten sowie die Schwdchen, die ein Unternehmen anfallig fiir die zuvor identifizierten

Risiken machen kénnten, zu ermitteln (Hungenberg 2001, S. 72 f.).

Dieser Grundgedanke gibt den Anstol} zum Einsatz des gegeniberstellenden Instruments des Chancen-
und Gefahrenprofils, wobei die Ergebnisse der Umwelt-, Branchen- und Unternehmensanalyse
zusammengefasst werden und die notwendigen Voraussetzungen fiir die Strategieformulierung gelegt

werden.

Die folgenden Ausfiihrungen gehen der Frage nach, welche Informationen zur Analyse der internen
und externen Situation eines Geschaftsfeldes zweckmaRig sind und, welche Analyseinstrumente zur

Erfassung und Beurteilung dieser zur Verfligung stehen.



Hierbei werden bei der Auswahl der Analysekriterien unter anderem Faktoren berlicksichtigt, die eine
Grundlage fir internationale Management-Entscheidungen, das heift, fiir andere als den Heimatmarkt
setzen. Grundlegend wird im Rahmen der folgenden Betrachtungen davon ausgegangen, dass (Teil-)
Markte innerhalb eines gemeinsamen Wirtschafts- und Wahrungsraumraums im Fokus der

Untersuchung stehen.

Eine Unterscheidung wird notwendig, da bei der Betrachtung auslandischer Markte mitunter andere
externe und interne Faktoren von Relevanz sind als bei einer rein nationalen Marktbearbeitung.
Umweltfaktoren an Landermarkte, die sich innerhalb eines gemeinsamen Wirtschafts- und
Wahrungsraumes befinden, weisen Gemeinsamkeiten auf, die sie von Markten auflerhalb des
Verbundes unterscheiden. Zugleich dndern sich damit auch die Anforderungen an die erforderlichen
internen Ressourcen und Fahigkeiten eines Unternehmers, je nachdem, ob es national und/oder
international und innerhalb eines abgegrenzten Wirtschaftraumes aktiv ist oder nicht. Leisten
international tatige Geschéaftsfelder einen Beitrag zum langfristigen Erreichen des
Gesamtunternehmenszieles, so kann von einem ,Internationalen Geschéaftsfeld” und einer

,Internationalen Geschaftsfeldstrategie” gesprochen werden.

2.2.1. Untersuchung der externen Umwelt (Chancen/Risiken Analyse)

Die externe Umwelt eines Geschaftsfeldes wird durch eine Vielzahl von Faktoren gepragt, die nicht
beeinflussbar sind. Beispielweise kénnte eine Anderung der gesetzlichen Rahmenbedingungen oder
Initiativen von Wettbewerbern und Geschaftspartnern am Zielmarkt neue Chancen im Wettbewerb
schaffen oder aber auch Risiken erzeugen, die bisherige Vorteile bedrohen. Die externe Umwelt und
ihren Einfluss zu verstehen, ist Vorrausetzung, um ein Unternehmen erfolgreich am Markt zu

positionieren (Hungenberg 2001, S. 74 f.).

Die Faktoren der externen Umwelt, die potenziell Einfluss auf das Geschéftsfeld haben kénnen, sind
zahlreich. Zudem bestehen zwischen vielen dieser Faktoren wechselseitige Abhangigkeiten, so dass
eine Veranderung an einer Stelle zu gleichen oder auch gegenldufigen Entwicklungen an anderer Stelle
flihren kann. Demnach weiBt die externe Umwelt ein hohes Mall an Komplexitdat auf, welche
strukturiert werden muss, um sinnvolle Aussagen fiir die spatere Strategieformulierung ableiten zu
kénnen. Um die Komplexitdat zu reduzieren, ist es hilfreich, die externe Umwelt in eine ,weite”
generelle Umwelt (Makroumwelt) und eine ,,nahe” Branchenumwelt (Mikroumwelt) zu unterscheiden

(Hungenberg 2001, S. 74).
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2.2.1.1. Untersuchung der generellen Umwelt: DESTEP- Analyse

Die generelle Umwelt umfasst die Bedingungen in einem geografischen Raum, die gemeinhin fiir alle
Unternehmen aller Branche an einem bestimmten Markt identisch sind und den Handlungsspielraum
eines Unternehmens direkt und indirekt beeinflussen. Im Gegensatz zur Branchenumwelt ist die

generelle Umwelt nicht beeinflussbar.

Aufgabe der Analyse der generellen Umwelt ist es, die Verdnderungstendenzen und deren
Auswirkungen u. a. auf der Nachfrageseite (Konsumenten) aufzuspiiren und ihre Konsequenzen fir
das Geschiaftsfeld aufzuzeigen (Welge und Al-Laham 2003, S. 189). Es stellt sich die Frage, welche
Bereiche der generellen Umwelt von Bedeutung und mit Hilfe welches Analyseinstrumentes diese zu
strukturieren sind? Durch das Instrument der DESTEP-Analyse (Kurzform fiir Demographic, Economic,
Socio-cultural, Technologic, Ecologic und Political) werden relevante Bereiche der Makroumwelt eines

Geschaftsfeldes systematisch untersucht.

Die 6konomische Umwelt stellt allgemeine wirtschaftliche Entwicklungen in den Vordergrund, und
zwar Wirtschaftswachstum, Bruttoinlandsprodukt, Einkommensentwicklung und privater Konsum,
Erwerbstdtigkeit und Arbeitslosigkeit, Inflationsrate, Wachstumsraten und Produktivitét bedeutender

Wirtschaftsbereiche, Aufienhandelsentwicklung u. a.

Unternehmen sehen sich allgemeinen gesellschaftlichen Einfliissen ausgesetzt. Diese werden vor
allem durch demogradfische & sozio-kulturelle  Strukturmerkmale gegenzeichnet
(Altersstrukturentwicklung der Bevélkerung, Bevélkerungszusammensetzung, Haushaltsgréfie/
Familienstrukturen,  Bildungsstand, Arbeitsmentalitdt und Freizeitorientierung,  Mobilitdt,

Individualisierung, Werte und Verhaltensweisen, Gesundheits-/Wellness-Orientierung u.a.)

Die technologische Umwelt kann durch Faktoren beschrieben werden wie: die Einstellung zum

technischen Fortschritt oder der Entwicklung von Innovationen und Schliisseltechnologien u. a.

Okologische Faktoren umfassen Trends und Entwicklungen der natiirlichen Umwelt (Strémungen im

Natur- und Umweltschutz, Umweltschutzauflagen, Umweltbewusstsein der Konsumenten u. a.).

Die politisch-rechtliche Umwelt beinhaltet die von staatlicher Seite vorgegebenen
Rahmenbedingungen fiir das wirtschaftliche Handeln, und zwar das politische Klima und die politische
Stabilitdt, die Finanz-, Steuer- und Abgabenpolitik, Subventions- und Arbeitsmarktpolitik, des
Verbraucherschutzes u. a. (0. V. 2014, FH Retail Consultants GmbH).

Die Tabelle 1 veranschaulicht das Instrument der DESETP-Analyse. Hierbei werden innerhalb der
einzelnen Umweltbereiche relevante Faktoren ausgewahlt und beschrieben. AnschlieBend stellt sich
die Frage, welche dieser Faktoren moglicherweise strategierelevant, das heiflt, einen Einfluss

(Chance/Risiko) auf die Entwicklung eines konkreten Geschaftsfeldes haben kdonnte.
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Tabelle 1: DESTEP-Analyse zur Untersuchung der generellen Umwelt

Umweltbereich Beschreibung relevanter
Umweltentwicklungen
Okonomische Faktoren
Wirtschaftswachstum

Gesellschaft: Demografische & Sozio-Kulturelle Faktoren
Altersstrukturentwicklung

Technologische Faktoren

- - Beeinflussung
Staatliche & Private Forschung

(Chance/Risiko)

Okologische Faktoren
Stromungen im Natur & Umweltschutz

Politisch- rechtliche Faktoren
Politisches Klima und Stabilitat

2.2.1.2. Untersuchung der Branchengegebenheiten: Finf-Krafte-Modell nach
Michael E. Porter

Ein weiterer Schritt hin zur Strategie, die ein Geschéaftsfeld erfolgreich am Zielmarkt positionieren
mochte, ist die Untersuchung und das Verstandnis der spezifischen Branchengegebenheiten. Bei der
Analyse der ,nahen” Branchenumwelt stehen im Gegensatz zur Makroumwelt Faktoren im
Mittelpunkt, die nur fir Unternehmen einer ganz bestimmten Branche von Bedeutung sind. Von der
branchenspezifischen Entwicklung gehen direkte Einflisse auf die strategische Situation eines
Geschaftsfeldes aus. Zur Verdeutlichung der Aufgabe der Branchenstrukturanalyse soll das Modell der
finf Wettbewerbskréfte (, Five Forces”) nach Michael E. Porter vorgestellt werden. Das Modell erlaubt
es, Chancen und Risiken abzuschatzen, die sich am Markt ergeben, und ermoglicht es somit,

Erfolgspotenziale aufzuzeigen (Hungenberg 2014, S.106).

Um die Analyse sinnvoll ausfiihren zu kdnnen, ist es nach Hungenberg (2014, S. 96) von groRer
Bedeutung, zuvor die zu untersuchende Branche zu bestimmen und abzugrenzen. Hungenberg (2014,
S. 96) erklart weiter, dass je nachdem, wie die zu untersuchende Branche definiert wird, kommen
dabei ganz unterschiedliche Einflussgrofen sowie Kunden oder Wettbewerber in Betracht oder
bleiben auRen vor. Ein Ansatz zur Branchenabgrenzung, also der Definition des relevanten Marktes
bietet der ,Substitutionsgedanke”. Dazu werden Produkte identifiziert, welche aus Sicht der
Nachfrager mit den eigenen Produkten direkt vergleich- und austausch-/substituierbar sind. Kunden,
die diese Produkte nachfragen, und Wettbewerber, die dieses Produkt vermarkten, werden somit

einer Branche zugeordnet, da ihr Handeln die eigene Position beeinflusst (Hungenberg 2014, S. 96).
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Das Branchenstrukturmodell nach Michael E. Porter zielt darauf ab, die Situation innerhalb einer
Branche aus der Perspektive eines Unternehmens abzuschatzen, das bereits in dieser Branche tatig ist.
Hierbei geht es um die Frage, ob die Wettbewerbssituation und Entwicklungen in der Branche fiir ein
Unternehmen ,attraktiv” sind, das heillt, eine langfristig profitable Existenz gestatten (Hungenberg
2014, S. 99). Porters Modell beruht auf dem Grundgedanken, dass es in erster Linie die Struktur eines

Marktes ist, die das strategische Verhalten der Marktteilnehmer beeinflusst.

Mit Hilfe eines Analyserasters werden die finf Wettbewerbskrafte der Branchenstruktur (vgl.
Abbildung 6), von denen in der Summe die Attraktivitdt einer Branche ausgeht, systematisch erfasst

und beschrieben (Welge und Al-

e X
Neue Anbieter
Bedrohung durch neue Laham 2003, S. 197). Die jeweilige
Konkurrenten
Auspragung der Five Forces wird
7 Wettbewerb in der durch  eine  Reihe  von
Lieferanten Branche Abnehmer Einzelfaktoren bestimmt, die
Verhanqllungsmacht Verhandlungsmacht
der Lieferanten Rivalitdt unter den der Abnehmer nachfolgend dargestellt werden
bestehenden
Unternehmen ) (Hungenberg 2014, S. 100).
Ersatzprodukte Bedrohung durch neue
Bedrohung durch .
,__-,satzp,fdukte ) Konkurrenten: Neue Anbieter

Abbildung 6: Die fiinf Wettbewerbskrdfte der Branchenstruktur. In Anlehnung an: erh6hen die Kapazititen der

Welge, M.; Al-Laham, A. (2003), Strategisches Management: Grundlagen-Prozess-
Implementierung, 4. Aufl., Seite 198

tendenziell sinkendes Preisniveau und reduzieren somit die Rentabilitdt der Branche. Aus Sicht der

Branche, sorgen fur ein

bisherigen Anbieter wiirde somit die Attraktivitdt der Branche zurlickgehen. Im Umkehrschluss ist die
Branche umso attraktiver, je geringer die Bedrohung durch neue Konkurrenten ist (Hungenberg 2014,
S. 100 f.). Die Wahrscheinlichkeit des Eintritts neuer Konkurrenten hangt mit der Ho6he der
Eintrittsbarrieren zusammen. Hohe Marktzugangsbeschrankungen schiitzen die Branchenteilnehmer
vor dem Eintritt von Neulingen und verhindern, dass die Branchenrendite zu Gunsten der ,, Newcomer*
neu aufgeteilt werden muss. Porter unterscheidet wu.a. folgende Eintrittsbarrieren:

BetriebsgroRenvorteile (,, Econmies of scale”), Produktdifferenzierung, Umstellungskosten, Zugang zu

Vertriebskanédlen oder ein absoluter Kostenvorteil (Welge und Al-Laham 2003, S. 198).

Bedrohung durch Ersatzprodukte: Ersatzprodukte/Substitute sind Produkte, die generell geeignet
waren, dhnliche Kundenbedirfnisse zu erfillen wie die Produkte der untersuchten Branche, dennoch
aktuell nicht in einer engen Substitutionsbeziehung zu diesem stehen, da sie von den Kunden anders

wahrgenommen werden oder sich an andere Kundengruppen richten (Hungenberg 2014, S. 103).
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Dieser Wettbewerbsfaktor ist von entscheidender Bedeutung, da das Gewinnpotenzial davon
beeinflusst wird, ob Kunden auf die Anbieter anderer Produkte ausweichen kdnnen. Die Branche gilt

als umso attraktiver, je geringer die Bedrohung durch Ersatzprodukte ist (Kotler et al. 2007, S. 1089).

Verhandlungsmacht der Abnehmer: Nach dem Konzept der ,Five Forces” besitzen Abnehmer eine
hohe Marktmacht, wenn sie auf Kosten der Rentabilitdt der Branche die Preise driicken und héhere
Qualitat und bessere Leistungen verlangen. Nach Porter (1999, S. 58 f.) ist eine Abnehmergruppe stark
(und damit unattraktiv flr die Branche), wenn folgende Bedingungen erfillt sind. Konzentrationsgrad
der Abnehmer: Die Abnehmergruppe ist konzentriert oder hat einen groRen Anteil an den
Gesamtumsatzen der Verkaufer, Wert der Produkte: Die Produkte, die der Abnehmer von der Branche
bezieht, bilden einen bedeutenden Anteil an den Gesamtkosten. In diesem Fall sind Abnehmer eher
bereit, in die Suche nach Produkten mit einem giinstigeren Preis zu investieren. Standardisierungsgrad:
Die Produkte, die der Abnehmer von der Branche bezieht, sind standardisiert und nicht differenziert.
Die Abnehmer sind sicher, dass sie immer alternative Lieferanten finden werden. Gefahr der

Riickwidirtsintegration: Abnehmer kdnnen glaubhaft mit Rlickwartsintegration drohen.

Verhandlungsmacht der Lieferanten: Die Stirke der Lieferanten besteht darin, hohere Preise zu
fordern, die Qualitdt der Rohstoffe/Vorprodukte zu senken oder das Angebot bewusst zu verknappen
(Welge und Al-Laham 2003, S. 203). Daraus folgt, dass das Gewinnpotenzial und damit die Attraktivitat
der Branche sinken. Allgemein ist eine Branche umso attraktiver, je geringer die Marktmacht der
Lieferanten gegeniiber den Abnehmern ist. Die Macht der Lieferanten kann mit Hilfe des gleichen
Kriteriums beurteilt werden, wie die der Abnehmer, nur mit umgekehrten Vorzeichen (Hungenberg
2014, S. 102 f.). GemaR Porter (1999, S. 61 f.) haben die Zulieferer eine starke Verhandlungsposition,
wenn u. a. die nachfolgend aufgefiihrten Bedingungen vorliegen. Hoher Konzentrationsgrad der
Lieferanten: Die Lieferantengruppe wird von wenigen Unternehmen beherrscht und ist starker
konzentriert als die Branche, an die sie anknlpft. Anteil der verkauften Produkte: Die Branche ist als
Kunde fiir die Lieferanten relativ unwichtig, das heiflt, sie macht nur einen geringen Anteil der
Gesamtumsatze aus. Bedeutung fiir den Produktionsprozess: Das Produkt der Lieferanten ist ein

wesentlicher Inputfaktor fir das Geschaft der Abnehmer.

Rivalitdt unter den bestehenden Unternehmen: Der fiinfte Faktor, welcher nach Porters Modell als
attraktivitatsbestimmend angesehen wird, ist die Rivalitdit der Unternehmen, die bereits in der
untersuchten Branche tatig sind. Diese wird durch die Intensitdt des Wettbewerbs unter den Akteuren
bestimmt. Grundlegend hat der Wettbewerb in der Branche eine Preis- oder Qualitatsauspragung, und
zwar dahingehend, ob sich die Konkurrenten durch ihre Preise unterbieten oder durch verbesserte

Produktqualitdt und verbesserten Service Kunden hinzugewinnen (Hungenberg 2014, S. 103).
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Eine Branche ist aus Sicht der in ihr tdtigen Unternehmen umso attraktiver, je geringer der
Konkurrenzkampf / die interne Rivalitat ist. Laut Porter (1999, S. 50 f.) ist eine starke Rivalitdt das
Ergebnis der nachfolgend aufgefiihrten und zusammenwirkenden Faktoren: Zahlreiche und gleich
ausgestattete Wettbewerber: Gewdhnlich flihrt eine steigende Anzahl an Mitbewerbern dazu, dass die
Wettbewerbsintensitat zunimmt. Langsames oder schrumpfendes Branchenwachstum: Die
Konkurrenz um Marktanteile ist hier intensiver als bei schnellem Wachstum. Wachstum ist nur
moglich, wenn Mitbewerbern Marktanteile abgenommen werden. Fehlende Produktdifferenzierung:
flhrt zum intensiven Wettbewerb auf der Preisbasis. Eine Produktdifferenzierung schafft hingegen
eine preisunelastische Nachfrage, die vor Wettbewerb schiitzt (Welge und Al-Laham 2003, S. 203 f.).
Heterogene Wettberber: Treten Wettbewerber mit unterschiedlichen Zielen und Strategien auf, ist die

Einigung Gber die , Spielregeln” der Branche schwieriger (Porter 1999, S. 53 f.).

Durch die Anwendung einer Nutzwertanalyse (vgl. Tabelle 2) wird es moglich, die Interaktion der
Marktteilnehmer zusammenfassend und anschaulich zu beschreiben und zu bewerten. Auf der Basis
einer subjektiven Einschatzung der flinf Faktoren wird die Attraktivitdat einer Branche anhand von
Punktewerten dargestellt. Sowohl die gegenwertige als auch die wahrscheinlich zukiinftige Bedeutung
der Faktoren fir die Branche werden dargestellt. Anhand der Beschreibung und Bewertung der
Faktoren wird nicht nur die Attraktivitat einer Brache deutlich, auch die Chancen und Risiken fiir das

Geschaftsfeld werden hierdurch aufgedeckt.

Tabelle 2: Nutzwertanalyse zur Beschreibung und Bewertung der Branchenattraktivitdt auf Grundlage von Porters ,Five
Forces” in Anlehnung an: Hungenberg, H. (2014), Strategisches Management in Unternehmen: Ziele-Prozesse-Verfahren, 8.
Aufl., Seite 107

Porters Beschreibung der Beschreibung der

»Five Forces” gegenwertigen denkbaren zukiinftige
Branchengegebenheiten Branchengegebenheiten 2/3/4/5/6
(Chance/Risiko) (Chance/Risiko)
Bedrohung durch
neue Konkurrenten

Bedrohung durch
Ersatzprodukte
Verhandlungs-
macht der
Abnehmer
Verhandlungs-
macht der
Lieferanten
Rivalitat unter den
bestehenden
Unternehmen

Erkldrung: X = Gegenwdrtige Attraktivitdt, Bewertung der Attraktivitat der Branche:
O = Zukiinftige Attraktivitdt, @ = Durchschnitt @- Gegenwertig: @- Zukiunftig:
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2.2.2. Analyse der internen Leistungsfahigkeit (Starken/Schwachen Analyse):
Geschaftssystem-Konzept nach McKinsey

Im Anschluss der Untersuchung der Makro- und Mikroumwelt ist die Analyse der internen
Leistungsfahigkeit des betrachteten Geschéftsfeldes der dritte hier zu diskutierende Prozessschritt der
Analyse der strategischen Ausgangssituation. Inwieweit das Geschaftsfeld Chancen nutzen und Risiken
bewiltigen kann, hdangt - wie bereits erwahnt - davon ab, wie das Geschaftsfeld selbst dafiir geristet
ist, das heiRt, hinsichtlich seiner spezifischen Starken und Schwéachen. Der Prozess der Analyse der
internen Leistungsfahigkeit umfasst die Ermittlung und Bewertung der Starken und Schwachen (Welge
und Al-Laham 2003, S. 238). Allgemein werden in der Literatur verschiedene Ansatze zur Ermittlung
strategischer Starken und Schwachen eines Geschaftsfeldes betrachtet. Im Rahmen dieser Arbeit wird
der sogenannte wertorientierte Ansatz vorgestellt. Welge und Al-Laham (2003, S. 239) beschreiben,
dass wertorientierte Ansatze die Betrachtung von Starken und Schwachen einer Unternehmung an der

Konfiguration ihrer Wertkette fest machen.

Das von der Beratungsgesellschaft McKinsey entwickelte , Geschdftssystem-Konzept” folgt nach
Hungenberg (2014, S. 153) dem Kerngedanken, dass sich die Leistungen eines Unternehmens aus einer
Vielzahl einzelner Aktivitditen (Wertschopfungsstufen) zusammensetzen. Hierzu werden die
Aktivitatsbereiche des Unternehmens/Geschaftsfeldes anhand eines Flussdiagrams aufgelistet, die in
ihrer Reihenfolge den Prozess der Leistungserstellung (Wertschépfungsstufen) darstellen. Das
Geschaftssystem ist somit eine simple Illustration der physisch unterscheidbaren Aktivitdten, die ein
Unternehmen/Geschéftsfeld auslibt, um Leistungen flr seine Kunden zu erbringen (Hungenberg 2014,

S. 153).

Die Tabelle 3 zeigt beispielhaft ein denkbares Geschaftssystem eines Handelsunternehmens. Jedem
der drei Kernaktivitaten entlang der Wertschépfungskette in der Tabelle sind wiederum Teilaktivitdaten
unterstellt. Teilaktivitaten stellen die zu beriicksichtigenden kritischen Bereiche eines Unternehmens
dar, die fiir den Erfolg eines Geschaftsfeldes verantwortlich sind. Im nachsten Schritt sind
Erfolgsfaktoren zu identifizieren, welche die Bedeutsamkeit in Bezug auf die Teilaktivitdt des
Geschaftssystems aufzeigen. Starken und Schwachen sind relative GréRen, welche voraussetzen, dass
die Beurteilung eines Geschiftsfeldes anhand eines Vergleiches mit Mitbewerbern oder
vergleichbaren eigenen Geschéftsfeldern durchzufiihren ist. Die zu analysierenden Faktoren sind so zu
wahlen, dass sie die Unterschiede zwischen den Akteuren / Geschéftsfeldern aufzeigen und somit
Rickschliisse auf den Erfolg zulassen. Letztlich liegt nur dann eine Stdrke (Schwéche) vor, wenn ein
Geschaftsfeld einen im Wettbewerb relevanten Faktor besser (schlechter) erfillt als seine

Mitbewerber (Hungenberg 2014, S. 160).
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Tabelle 3: Beispielhafte Darstellung eines Geschdftssystems eines Handelsunternehmens. In Anlehnung an: Hungenberg, H.
(2014), Strategisches Management in Unternehmen: Ziele-Prozesse-Verfahren, 8. Aufl., Seite 153

Wertschopfungsstufen

Kernaktivitat A. Management & Organisation im Geschéftsfeld

D. Verkauf &
Abwicklung

C. Lagerung &
Logistik

B. Beschaffung / Einkauf

Teilaktivititen A.1. Bewertung der Auslandsmarktkenntnis und -forschung

& A.2. generelle Innovations- und Risikobereitschaft der Entscheidungstrager im Unternehmen

Erfolgsfaktoren A 3. Erfahrung & Knowhow der Verantwortlichen Mitarbeiter im Exportgeschaft

D.1. Warenverkauf

D.1.1. Grad der Abhangigkeit
von Hauptkunden im Segment

C.1. Annahme,
Lagerhaltung & Logistik
C.1.1. Reibungsloser Ablauf
der internen Prozesse in
Bezug auf Warenannahme,
Kontrolle und Lagerung

B.1. Wareneinkauf

B.1.1. Versorgungsicherheit von
Gutern in geforderter

- Qualitat
- Quantitat

B.1.2. Bewertung der
RegelmaRigkeit der
Beanstandungen wegen
Nichteinhaltung der geforderten
Spezifikationen durch den
Vertragspartner / Erzeuger

D.1.2. Bewertung des
Reaktionsvermoégen und
Geschwindigkeit bei
C.1.2. Entfernung Erzeuger = Kundenanfragen

- Lagerstandort

B.2. Preise & Erzeugerimage

B.2.1. Preisdurchsetzungspotenzial
gegeniiber dem Lieferanten

D.2. Preise & Kundenimage

D.2.1. Preisdurchsetzungs-
potenzial gegenliber dem

B.2.2. Bewertung der langjahrigen Kunden

Lieferantentreue/Fluktuation unter
den Lieferanten

D.2.2. Bewertung der
langjahrigen Kundentreue/-
bindung

Die ermittelten Erfolgsfaktoren dienen als Beurteilungskriterien anhand derer die Starken und
Schwéachen des Geschéftsfeldes u.a. relativ zur Konkurrenz und / oder im Vergleich zu anderen
unternehmenseigenen Geschaftsfeldern bestimmt werden. Durch die Erstellung eines Starken-
Schwachen-Profils werden die zugrundeliegenden Aktivtdten und Faktoren transparent und
vergleichbar dargestellt. Nach Ulrich (1990, S. 62) erfolgt dies, anhand einer ,weitgehend subjektiven
Wertung innerhalb der Fihrungsgruppe”. Die Auspragungen der einzelnen Faktoren werden in simple
Punktwerte von 1 bis 10 umgewandelt. Durch die Bewertung der Faktoren ergibt sich das strategische
Starken-/Schwéchen-Profil (vgl. Tabelle 4). Somit kénnen Welge und Al-Laham (2003, S.288f.) auf der

Grundlage ihres Models Aussagen zu folgenden GroRen treffen:
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Strategische Starken (7 - 10): Diese Faktoren liefern einen Wettbewerbsvorteil und stellen

Schlisselkompetenzen dar, auf denen die Strategieformulierung aufbauen sollte.

Strategische Schwachen (0 - 3): Hier fehlen dem Geschaftsfeld die notwendigen Ressourcen und

Kompetenzen. Es gilt, Schwachen mit Hilfe der geeigneten Strategie zu beseitigen.

Basisanforderungen (4 - 6): Ressourcen und Kompetenzen, die sich weder durch hohe noch niedrige
Auspragung auszeichnen. Werden sie durch geeignete Strategien gefordert, dann kdnnen sie oft

Grundlage fur einen strategischen Wettbewerbsvorteil sein.

Tabelle 4: Strategische Stdrken-/Schwdchen-Profil. In Anlehnung an: Welge, M.; Al-Laham, A. (2003), Strategisches
Management: Grundlagen-Prozess-Implementierung, 4. Aufl., Seite 290

Starken - Basisanforderungen - Schwachen

A. Management & Al
Orgamﬂsatlon im A2
Geschéftsfeld
A.3.
A.4.
B. Beschaffung/Einkauf
B.1. Wareneinkauf B.1.1.
B.1.2. J
B.2. Preise & B.2.1.
Erzeugerimage
& & B.2.2.
B.2.3.

10 9 8 7 6

(6}
H
w
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2.2.3. Zusammenfiuhrung der Ergebnisse der strategischen Analyse der Ausgangssituation

Umweltbereich

Okonomische Faktoren

Beschreibung relevanter
Umweltentwicklungen

Gesellschaft: Demografische & Sozio-Kulturelle Faktoren

Technologische Faktoren

Okologische Faktoren

Politisch- rechtliche Faktoren

Porters
»Five Forces”

Bedrohung durch neue
Konkurrenten

Bedrohung durch
Ersatzprodukte

Verhandlungs-macht
der Abnehmer

Verhandlungs-macht
der Lieferanten

Rivalitdt unter den
bestehenden
Unternehmen

Erklérung: X = Gegenwidirtige Attraktivitdt,
O = Zukiinftige Attraktivitdt, @ = Durchschnitt

Beschreibung der gegenwertigen Beschreibung der denkbaren

Branchengegebenheiten zukiinftige
(Chance/Risiko) Branchengegebenheiten
(Chance/Risiko)

@- Gegenwertig:

Bewertung der Attraktivitdt der Branche:
@- Zukiinftig:

Chancen & Risken

3 4 5 6

Abbildung 7: Chancen-/ Gefahrenprofil in Anlehnung an: Welge, M.; Al-Laham, A. (2003), Strategisches
Management: Grundlagen-Prozess Implementierung, 4. Aufl., Seite 292
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Bislang vorgestellte Analysemethoden konzentrierten sich auf die isolierte Betrachtung der generellen
Umwelt (Makroumwelt), der betreffenden Branche und des Segments (Mikroumwelt) sowie der
internen Leistungsfahigkeit eines Geschaftsfeldes. Um den Prozessschritt der Analyse der
Ausgangssituation abzuschlieBen und in Vorbereitung der sich anschlieRenden Phase der
Strategieformulierung werden die Ergebnisse der Analysefelder zusammengefiihrt und diskutiert. Die
Abbildung 7 zeigt einen derartigen Vergleich anhand der Methodik der Chancen-/Gefahrenanalyse
(Chancen-/ Gefahrenprofil). Die Ergebnisse der internen Analyse werden den als Chance oder Risiko
identifizierten Faktoren der generellen Umwelt und der Branchengegebenheiten gegeniibergestellt.
Trifft eine Umwelt- oder Branchenentwicklung auf eine Starke des Unternehmens/Geschaftsfeldes, so
stellt sie eine Chance dar, da das Unternehmen in der Lage ist, die Entwicklung zu ihrem Vorteil
auszunutzen (Welge und Al-Laham 2003, S. 291 f.). Dieser Schritt, also die Verkniipfung der ermittelten
Starken/Schwachen und Chancen/Risiken lasst sich idealerweise in die anschlieRenden Szenario-
Analyse integrieren. Im Schritt 6 ,Konsequenz - Analyse” (vgl. Kapitel 2.3.2 S. 44), erfolgt die
geforderte Zusammenfiihrung der Ergebnisse der strategischen Analyse der Ausgangssituation durch

die Erarbeitung von Aktivitaten/MaRnahmen zur Chancennutzung und Risikominderung.

2.3. Strategieformulierung: Szenario-Analyse

,Only the fool would make predictions- especially about the future”
Samuel Goldwyn (* 1879 T 1974)
Es ist das Ubergeordnete Ziel einer strategischen Vorausschau, durch gezielte Friiherkennung u. a.
okonomische, politische, gesellschaftliche sowie markt- und wettbewerbsrelevante Entwicklungen
und deren Einfluss bestmoglich vorherzusagen, um damit neue Geschaftsmoglichkeiten oder
notwendige Richtungsdnderungen flr ein Unternehmen/Geschéftsfeld vorrauschauend zu erkennen
(Mietzner 2009, S. 37). Kreibach (2007, S. 181) definiert Zukunftsforschung als , die wissenschaftliche
Befassung mit moglichen, wahrscheinlichen und wiinschenswerten Zukunftsentwicklungen und
Gestaltungsoptionen sowie deren Voraussetzung in Vergangenheit und Gegenwart”. Aufgabe der
Zukunftsforschung in der Geschéaftswelt ist es, Unsicherheiten im Hinblick auf zukinftige
Entwicklungen im Umfeld zu reduzieren sowie Chancen und Risiken, die aus strategischen
Entscheidungen resultieren (z. B. langfristige Investitionen oder Ausbau neuer Geschaftsfelder), besser

einschatzen zu kdnnen.

Unter einem Szenario im strategischen Management versteht von Reibnitz (1992, S. 14) die
Beschreibung eines denkbaren, logischen Zukunftsbildes und die Darstellung des Pfades, der aus der
Gegenwart in die Zukunft flhrt. Zukunftsszenarien werden nicht einfach aus dem Augenblick heraus
formuliert, denn sie missen systematisch vorbereitet und in einem Prozess entwickelt werden

(Mietzner 2009, S. 120).
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Eine Szenario-Analyse ist eine Planungsmethode der Zukunftsforschung, welche darauf abzielt, durch
Verkniipfung komplexer Faktoren und Tendenzen widerspruchfreie und plausible Zukunftsbilder
(Szenarien) zu entwickeln. Ziel der Szenario-Analyse ist es, verschiedene alternative Zukunftsoptionen
darzustellen, die eine Grundlage fiir strategische Entscheidungen in der Gegenwart bilden (Geschka

1992, S. 3).

Generell werden zwei Szenario-Betrachtungsfelder unterschieden. Global-Szenarien werden zu
grundlegenden Themen, und zwar haufig fir Trends ganzer Branchen oder {ibergeordnete Bereiche
erstellt (z. B. die Zukunft der Agrarindustrie in Europa oder die zukiinftige Entwicklung des Angebots
und der Nachfrage nach pflanzlichen Rohstoffen in den USA). Solche Szenarien geben einen
allgemeinen Zukunftsausblick und bilden somit das Rahmengerist fur die zu erwartende Entwicklung
eines  Wirtschaftszweiges. So sind es etwa einzelstaatliche oder europaische
Institutionen/Regierungen bzw. Marktforschungsinstitute, die sich gezielt mit der Erstellung solcher

Global-Szenarien beschaftigen.

Firmenspezifische Szenarien hingegen sind nach Mietzner (2009, S. 120) der ,,maRgeschneiderte Anzug
eines Unternehmens”, wobei der Untersuchungsgegenstand die Szenario-Entwicklung zu spezifischen
Themen der Unternehmensentwicklung ist. In diesem Zusammenhang stellt sich zunachst die Frage,
ob Szenarien fir das Gesamtunternehmen oder fir ein Geschdftsfeld eines Unternehmens
durchgefihrt werden sollen. Ist der Untersuchungsgegenstand ein kleines bis mittleres Unternehmen
mit relativ homogener Produktstruktur, so ist eine Erstellung von Szenarien fir das
Gesamtunternehmen sinnvoll. Je hdher der Grad der Diversifizierung desto weniger Beriihrungspunkte
haben die Sparten miteinander und umso unterschiedlicher sind die externen Einflussbereiche. In
diesem Fall empfiehlt es sich, jeweils Szenarien flr die einzelnen Geschaftsfelder durchzufiihren (von
Reibnitz 1992, S. 235 f.). Output einer erfolgreichen Szenario-Analyse ist immer die Entwicklung einer

angepassten Unternehmensleitstrategie bzw. Geschéaftsfeldstrategie.

Vorhersagen (iber die Zukunft anhand von Szenarien lassen sich klar von klassischen Prognosen
abgrenzen. Im Unterschied zu Szenarien werden Prognosen unter der Bedingung erstellt, dass sich die
entscheidenden Rahmenbedingungen nicht dndern (ceteris paribus). Somit werden externe Einfliisse,
die das Ergebnis einer Prognose verandern wirden, nicht bericksichtigt. Wahrend Prognosen auf
Grundlage rein quantitativer Faktoren der Vergangenheit versuchen, einen Trend fiir die Zukunft zu
beschreiben, bericksichtigen Szenarien zusatzlich qualitative Faktoren (z.B. veranderte
Werthaltungen der Abnehmer, sich wandelnde Machtverhdltnisse am Markt, Akzeptanz neuer
Technologie), um unterschiedliche Zukunftsbilder aufzuzeigen (Mietzner 2009, S. 96). Wahrend fir
Prognosemethoden eine ,lineare, eindimensionale, eindeutige Denkweise” charakteristisch ist, sind

Szenarien durch eine ,mehrdimensionale, alternative, flexible Denkweise” gepragt (Benson o.J., S. 12).
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Ein weiterer Unterschied ist der betrachtete Zeithorizont. Wahrend bei der kurz- und mittelfristigen
Planung (zwei bis maximal vier Jahre) Prognosen das geeignete Werkzeug darstellen, nimmt mit dem
Zeithorizont der Einfluss der Unsicherheiten zu und Entwicklungen sind weniger vorbestimmt. In

diesem Fall wird der Einsatz von Szenario-Methoden empfohlen (Mietzner 2009, S.97).

Bei der Entwicklung von Szenarien sind verschiedene Vorgehensweisen denkbar. Grundsatzlich,
werden die Ansdtze bei der Entwicklung von Szenarien in modellgestiitzt und intuitiv unterschieden.
Bei dem modellgestiitzten Ansatz werden zur Zukunftsbeschreibung spezielle mathematische
Algorithmen eingesetzt, wahrend der intuitive Ansatz auf den Einsatz entsprechender Algorithmen
verzichtet. Hier werden Szenarien ausschlieBlich durch die gefiihlsmalRige Bewertung von Gruppen
oder Einzelpersonen gebildet. In Europa, speziell Deutschland, hat sich bei der Zukunftsbetrachtung
der modellgestiitzte Ansatz starker durchgesetzt, wahrend in Nordamerika intuitive Ansatze

verbreiteter sind (Mietzner 2009, S. 113).

2.3.1. Szenario-Technik nach Ute von Reibnitz

Der modellgestitzte Ansatz der Szenario-Entwicklung nach Ute von Reibnitz wird in Literaturquellen
als der grundlegende und richtungsweisende Ansatz angesehen. In den 80er Jahren des
20. Jahrhunderts hat von Reibnitz dafir gesorgt, dass diese Methode unter der Bezeichnung Szenario-
Technik groBe Bekanntheit erlangte. Dieser Ansatz wurde von vielen Autoren aufgegriffen und
teilweise modifiziert ohne aber der Methode eine grundsatzlich neue Ausrichtung zu geben (Mietzner

2009, S. 117 f.). Nachfolgend wird die Szenario-Technik nach von Reibnitz umfassend vorgestellt.

Diese Szenario-Methode kann zur besseren

Szenario-
2 Archetvoen A Veranschaulichung mit Hilfe eines Denkmodels,

1 dem ,Szenario-Trichters” (vgl. Abbildung 8) erklart

3 werden. Der engste Punkt des Trichters spiegelt die

4 Trendlinie Gegenwart wieder, da dieser die Komplexitit und
Unsicherheit bezogen auf die Zukunft symbolisiert.

Szenario- Versucht man aus dem heute heraus die fernere

Archetvoen & Zukunft zu prognostizieren, dann nimmt der

»

> t
Gegenwart Zukunft

Einfluss der Gegenwartsstrukturen ab und das

Abbildung  8: ,Szenario-Trichter”- Denkmodell zur MOoglichkeitsspektrum 6ffnet sich wie ein Trichter

Darstellung von Szenarien. In Anlehnung an: von . . . .
Reibnitz, U. (1992), Szenario-Technik: Instrumente fiir die (Geschka 2012, S. 3). Die Gegenwart ist fur ein
unternehmerische und persénliche Erfolgsplanung, 2. Aufl., .

Seite 27 P folgsp g f Unternehmen/Geschiftsfeld durch bestehende
1. Entwicklung eines Szenarios
2. Stérereignis

3. Die durch ein Stérereignis verdnderte Entwicklungslinie Wettbewerbsverhaltnisse, Gesetze, oder

erfassbare Faktoren wie zum Beispiel die

gesellschaftlichen Normen und Werte gepragt, die sich kurzfristig nicht bzw. wenig andern.
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Auch die Entwicklung der ndheren Zukunft (zwei bis drei Jahre) ist durch diese Strukturen der
Gegenwart weitgehend festgelegt. Versucht man jedoch, wie in der strategischen Planung
(Planungshorizont von fiinf bis zehn Jahren notwendig), diese externen Faktoren weiter in die Zukunft
zu projizieren, kommt man an den Punkt, an dem eine Aussage, wie sich die Situation weiterentwickelt,
welche neuen Faktoren auftreten und welche Auswirkungen sie haben, nicht mehr moglich ist

(Geschka 2012, S. 3).

Nach von Reibnitz ist es fiur die Unternehmensplanung ausreichend, lediglich zwei unterschiedliche

Szenarien zu entwerfen, welche folgenden Kriterien entsprechen miissen (von Reibnitz 1992, S. 28):

e GroRtmogliche Stimmigkeit, Konsistenz und Widerspruchfreiheit innerhalb eines Szenarios
(die Entwicklungen innerhalb eines Szenarios diirfen sich nicht gegenseitig aufheben).

e Szenarien sollten eine groRtmaogliche Stabilitat besitzen, das heift, sie dirfen nicht bei kleineren
Erschitterungen oder Veranderungen einzelner Faktoren zusammenbrechen.

e Die beiden letztlich ausgewahlten Szenarien sollen sich deutlich voneinander unterscheiden
(sollten sich am duReren Rand des Trichters befinden).

Die beiden kontrdren Szenarien werden auch als ,,Szenario-Archetypen” bezeichnet (vgl. Abbildung 8).

Ubergeordnetes Ziel der Szenario-Technik ist es, auf Grundlage der im nachfolgend beschriebenen

Prozess erarbeiteten Szenarien die sogenannte Leitstrategie fur ein Unternehmen/Geschéftsfeld zu

entwickeln.

Eine Leitstrategie ist eine robuste und flexible Strategie, die dem Unternehmen den Weg aus der
Gegenwart in die Zukunft weist. Eine Besonderheit der Szenario-Technik liegt darin, dass unerwartet
auftretende Storereignisse (positiv oder negativ), die den Verlauf einer Entwicklung beeinflussen, in
den Planungsprozess mit einbezogen werden. Hierzu gilt es zu ermitteln, welche moglichen
Storereignisse auftreten konnten, welche Auswirkungen diese hatten und wie man sich vorbeugend

darauf einstellt (von Reibnitz 1992, S. 28 f.).

2.3.2. Die acht Schritte der Szenario-Technik

Fiir die Szenario-Technik nach Ute von Reibnitz (1992, S. 30) muss, ,um durch den Trichter hindurch in
die Zukunft und wieder zur Gegenwart zuriickzukommen, ein Prozess von acht Stufen durchlaufen
werden” (vgl. Abbildung 9). In dem nachfolgend detailliert vorgestellten Prozess der Szenario-Technik
flieRen die Ergebnisse der zuvor vorgestellten Analysemethoden des strategischen Managements zur
Bestimmung der internen und externen Rahmenbedingungen systematisch mit ein. Damit leisten die
Erkenntnisse der Analyse der strategischen Ausgangssituation den entscheidenden Beitrag zu der sich
anschlieRenden Strategieformulierung, welche schlussendlich die Voraussetzung der Erfullung der

Ziele des strategischen Managements auf Geschaftsfeldebene ist.
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Abbildung 9: Die acht Schritte der Szenario-Technik;in Anlehnung an: von Reibnitz, U. (1992), Szenario-Technik: Instrumente
fiir die unternehmerische und persénliche Erfolgsplanung, 2. Aufl., Seite 30

Schritt 1: Aufgabenanalyse

Ziel ist es, die gegenwertige Situation des Untersuchungsgegenstandes, also des Geschaftsfeldes, zu
analysieren. Die nachfolgende Auflistung zeigt sechs Kriterien, nach welchen die Aufgabenanalyse
durchgefihrt werden sollte. Es wird ersichtlich, dass die Kriterien der Aufgabenanalyse dem ersten
Prozessschritt des strategischen Managements auf Geschéftsfeldebene, also der strategischen
Zielbildung dienen (vgl. Kapitel 2.1, S. 19). In Vorbereitung der Bearbeitung von Szenarien fiir ein
Geschaftsfeld sollten auch die strategischen Gesamtziele des Unternehmens in die Aufgabenanalyse
mit einflieBen. Bei der Festlegung des Zeithorizonts gilt zu berlicksichtigen, dass dieser strategisch
(langfristig) tber funf Jahre hinausgehend zu definieren ist.

e Leitbilddarstellung des Unternehmens/Geschéftsfeldes

e Aktuell verfolgte Ziele und Strategien

e Stdrken/Schwichen Analyse (vgl. Kapitel 2.2.2., S. 28)

e Definition des Themas des Szenario-Projekts

e Festlegung des Zeithorizontes

Okonomische Faktoren
(DESTEP-Analyse)

Schritt 2: Einflussanalyse

Gesellschaftliche Fakt . . A
— 7 DESTEPAnalyse) Ziel ist es, den ,lst-Zustand” festzustellen. Dazu werden die

- externen Einflussbereiche, die auf das Geschéftsfeld einwirken,
Okologische Faktoren
(DESTEP-Analyse)

festgelegt. Dabei sollte man sich nach Hungenberg (2014, S. 182)

|_|Politisch-rechtliche Faktoren auf jene Einflussfaktoren aus der Makro- (DESTEP-Analyse) und
(DESEP-Analyse)

Branchenumwelt (Porter’s Flinf-Kréfte-Modell) konzentrieren, die

Unternehmen/Geschaftsfeld
|

Werttbewerb
(Porter's Five Forces) einen besonders hohen Einfluss auf dessen langfristigen Erfolg des
Absatzmarkt Geschiftsfeldes besitzen und mit hoher Unsicherheit behaftet

(Porter's Five Forces)

sind.
|| Beschaffungsmarkt (Porters | Abbildung 10: Externe Einflussbereiche eines Unternehmens/Geschdftsfeldes. In
Five Forces) Anlehnung an: von Reibnitz, U. (1992), Szenario-Technik: Instrumente fiir die

unternehmerische und persénliche Erfolgsplanung, 2. Aufl., Seite 34
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Im Anschluss werden die dazugehorigen Einflussfaktoren innerhalb der Einflussbereiche bewertet und
vernetzt, um Aussagen (iber die Dynamik des Umfeldes zu erlangen. Abbildung 10 zeigt eine Auswahl
bedeutender Einflussbereiche, denen ein Unternehmen/Geschaftsfeld ausgesetzt sein kann. Es ist
nachvollziehbar, dass fiir ein Unternehmen - je nach Branche - unterschiedliche Einflussfaktoren mehr
oder weniger bedeutsam sind.

Im Zuge des besseren Verstandnisses wird die Szenario-Technik nach von Reibnitz nachfolgend
beispielhaft an einem landwirtschaftlich produzierenden Unternehmen in Deutschland, welches
Ackerbau nach der EG-Oko-Basisverordnung betreibt, beschrieben. Aus Griinden der Vereinfachung
werden lediglich die externen Einflussbereiche , Wettbewerb” und ,Gesellschaft” dargestellt. Fir die
Einflussbereiche werden relevante Einflussfaktoren ermittelt, beschrieben und in ihrer Bedeutung fir
das Unternehmen heute an Hand einer Rangfolge bewertet. Auflistung und Ranking der Faktoren
dienen der Sensibilisierung und Entscheidungsvorbereitung fiir nachfolgende Betrachtungen. Die

beschriebene Einflussbereich-Einflussfaktoren-Beziehung wird in der Tabelle 5 dargestellt.

Tabelle 5: Szenario-Technik- Schritt 2 Einflussanalyse, Fallbeispiel- Festlegung der Einflussbereiche und Einflussfaktoren. In
Anlehnung an: von Reibnitz, U. (1992), Szenario-Technik: Instrumente fiir die unternehmerische und persénliche
Erfolgsplanung, 2. Aufl., Seite 72f.

Unternehmen & Relevante Relevante Einflussfaktoren und Rangfolge nach Bedeutung
Geschaftsfeld Einflussbereiche
A. Okonomie

B. Gesellschaft B.1. Akzeptanz und Bewusstsein fir okologisch erzeugte
Nahrungsmittel
B.2. Einstellung der Gesellschaft zu gesunder Erndhrung und

Preisbereitschaft fir den ,,Mehrwert” von ,Bio-Produkten”
Landwirtschaftlicher B.3. ..

Produzent in

Okologie
Mitteldeutschland
- Pflanzenbau nach D.  Politisch-
EG-Oko- rechtlich
Basisverordnung E. Wettbewerb E.1. Neue Mitbewerber durch EU-Osterweiterung,
Liberalisierung der Agrarmarkte- Drittlandimporte von
Rohstoffen, produziert nach EU-Oko-Verordnung
E.2. Wachsende Bedeutung von Erzeugergemeinschaften als
Folge der Konzentrationsprozesse am Markt
E.3. ..
F. Absatzmarkt
G. Beschaffungs-
markt
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Im  Anschluss erfolgt eine Vernetzung der bedeutenden  Einflussfaktoren, um
Wirkungszusammenhénge festzustellen. Durch eine Vernetzungsmatrix (vgl. Tabelle 6) wird bestimmt,
wie stark jeder Bereich, charakterisiert durch die Einflussfaktoren, jeweils alle anderen Bereiche
beeinflusst. Addiert man die Zeilensumme der Faktoren so ergibt sich die Aktivsumme, die fiir den
jeweiligen Bereich ausdriickt, wie stark er alle anderen Bereiche beeinflusst.

Wird hingegen die Spaltensumme addiert, erhdlt man die Passivsumme, welche aussagt, wie stark
jeder Bereich vom anderen beeinflusst wird. Die Einflussstarken werden mit folgender
Bewertungsskala gemessen: 0 = kein Einfluss, 1 = schwacher oder indirekter Einfluss, 2 = starker

Einfluss.

Tabelle 6: Szenario-Technik- Schritt 2 Einflussanalyse, Fallbeispiel - Erstellen einer Vernetzungsmatrix. In Anlehnung an: von
Reibnitz, U. (1992), Szenario-Technik: Instrumente fiir die unternehmerische und persénliche Erfolgsplanung, 2. Aufl., Seite 75

> ® o0 o m m o
. . >
e § § 5% E% 8
Einflussbereiche > & 5 &£ 2 2 xS 4
S FT w g N o £
(_D. Q =S D o = 3
= ® = =~ =] )
ot % o & 0(?
A. Okonomie 0O 2 0 0 2 0 4
B. Gesellschaft 0 1 0 0 2 0 3
C. Okologie 2 1 1 1 1 0 6
D. Politik & Recht 2 2 1 1 2 1 9
E. Wettbewerb 1 0 1 o0 1 1 5
F. Absatzmarkt 2 1 1 1 2 1 8
G. Beschaffungsmarkt 1 0 0 2 0 1 4
Passivsumme 8 4 6 4 4 9 3

Zur besseren Veranschaulichung werden die Ergebnisse der Aktiv- und Passivsummen in ein
sogenanntes System-Grid Ubertragen (vgl. Abbildung 11), aus welchem sich vier charakteristische

Felder mit folgenden Wirkbeziehungen ergeben:

e Feld | - Aktiv: Elemente, die in diesem Feld positioniert sind, beeinflussen alle anderen Elemente
stark (hohe Aktivitdt). Elemente in diesem Feld werden nur wenig von anderen Faktoren
beeinflusst (Niedrige Passivitat).

e Feld Il - Ambivalent: Hohe aktive Beeinflussung, jedoch auch hohe passive Beeinflussung.

e Feld lll - Puffernd: Beeinflussen andere Faktoren nur gering, werden selbst nur wenig von anderen
Faktoren beeinflusst. Nahezu alleinstehende Einflussfaktoren.

e Feld IV - Passiv: Beeinflussen andere Faktoren nur gering (geringe Aktivitdt), werden durch andere

Faktoren stark beeinflusst (hohe Passivitat).
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Abbildung 11: Szenario-Technik- Schritt 2 Einflussanalyse, Fallbeispiel - Erstellen eines System-Grid. In Anlehnung an:
von Reibnitz, U. (1992), Szenario-Technik: Instrumente fiir die unternehmerische und persénliche Erfolgsplanung,
2. Aufl.,Seite 77

Folgende Erkenntnisse lassen sich aus dem System-Grid ableiten: Die hochste Prioritat fiir die
Szenarien-Analyse bekommen Elemente im Aktiven Feld |. Dies ist damit zu erkldren, dass von
Elementen in diesem Feld die groRte Verstarkungswirkung/der Synergie-Effekt ausgeht. Entsprechend

der Bedeutung der Felder ergibt sich fiir die Elemente in Abbildung 11 nachfolgendes Ranking:

Rang 1: D, Rang 2: C, Rang 3: F, Rang4:E, Rang5: G, Rang6:B, Rang 7: A

Die grofRte Verstarkungswirkung wird erreicht, indem versucht wird, die Verhaltensweisen und
Beeinflussungsarten der Elemente im aktiven Bereich so zu nutzen, dass sie den eigenen Zielen und
Strategien entsprechen und soweit moglich, die Elemente im ambivalenten und passiven Bereich

positiv beeinflussen (von Reibnitz 1992, S. 43)



Schritt 3: Trendprojektion

Ziel ist es, auf Basis der in Schritt 2 bestimmten Einflussfaktoren, wertneutral beschreibbare
KenngroRen (Deskriptoren) zu ermitteln, die den jetzigen und zukiinftigen Zustand der jeweiligen
Entwicklung beschreiben. Werden Deskriptoren nicht neutral beschrieben, besteht die Gefahr, dass
Zukunftsprojektionen nicht in Alternativen, sondern lediglich nur in eine Richtung weitergedacht
werden. Nach von Reibnitz (1992, S. 46) sollte beispielsweise anstelle des wertenden Begriffs

»Marktwachstum” der Begriff ,Marktentwicklung” genutzt werden.

Nachdem die Deskriptoren formuliert und in ihrem , Ist-Zustand” beschrieben wurden, kann mit der
Zukunftsprojektion begonnen werden (vgl. Tabelle 7). Aus der heutigen Sicht wird der Deskriptor auf
einen definierten Endzeitpunkt projiziert und daraufhin bestimmt, ob eine eindeutige Entwicklung

oder womaoglich Unsicherheiten bezliglich der Entwicklung bestehen.

Einige Deskriptoren werden in ihrer Fortschreibung wahrscheinlich keine Trendbriiche aufweisen, das
heillt, sie werden in der Zukunft nur eine Auspragung annehmen (eindeutige Deskriptoren) (Mietzner
2009, S. 123). Hinsichtlich Deskriptoren, bei denen die weitere Entwicklung nicht eindeutig
abschéatzbar ist, werden Zukunftsalternativen erarbeitet, welche plausibel zu begriinden sind

(alternative Deskriptoren).

Hilfreiche Werkzeuge bei der Erarbeitung und Begriindung von Projektionen kdnnen u.a.
Marktprognosen oder Ausblicke staatlicher Institutionen sein. Beispiele aus den Bereichen Wirtschaft
und Agribusiness sind die regelmaRig veroffentlichten Berichte in den aktuellen Versionen: ,,European
Economic Forecast: Winter 2016“ der Europdischen Kommision, der ,OECD-FAO Agricultural Outlook
2015-2024" und der ,EU Agricultural Outlook- Prospects for EU agricultural markets and income 2015-
2025”.

Tabelle 7: Szenario-Technik- Schritt 3 Trendprojektion, Fallbeispiel- Entwicklung von Zukunftsprojektionen. In Anlehnung an:
von Reibnitz, U. (1992), Szenario-Technik: Instrumente fiir die unternehmerische Erfolgsplanung, 2. Aufl. Seite 47

Deskriptor & Projektion Begriindung der Projektion
IST-Zustand 2016 2022 2022

Einflussbereich E. Wettbewerb

Mitbewerber: die Zahl Alternative |l  Der Nachfrageanstieg nach Bioprodukten auf Getreidebasis
der Erzeugerbetriebe, innerhalb der EU ist ungebrochen. Obwohl immer mehr Landwirte
welche nach EU-Oko-VO - Anstieg auf Oko-Produktion umstellen, sind die Preisaufschlige die
produzieren, nimmt in Produzenten fiir Ihre Produkte erhalten deutlich liber denen
Deutschland und EU konventioneller Ware. ,Bio“ verldsst sein ,Nischendasein”

kontinuierlich zu Bioprodukte ,Made in Germany“ haben einen besonders guten Ruf.
Alternative Il Der Anbau von Oko-Getreide ist wenig lukrativ fiir Produzenten. Die
Margen sind gering, die Produktionsauflagen hoch und die
- Riickgang Konkurrenz aus anderen EU-Staaten und Drittlandern erdriickend.
Nur wenige Oko-Getreideproduzenten kdnnen sich u.a. durch einen
hohen Spezialisierungsgrad am Markt halten.

40



Erzeugergemeinschaften
& Konzentration: die
Bedeutung ist aufgrund
anhaltender
Konzentrationsprozesse
in der Landwirtschaft
aktuell hoch, in der Oko-
Landwirtschaft ist der
Trend deutlich geringer
wahrnehmbar

Akzeptanz &
Bewusstsein: derzeit
hohe Akzeptanz in Teilen
der Gesellschaft, welche
jedoch durch Skandale
immer wieder
erschittert wird. Das
Bewusstsein zu einer
gesunden 6kologischen
Erndhrung ist in weiten
Teilen der Gesellschaft
vorhanden und nimmt
zu

Preisbereitschaft: in den
Biokauferkreisen
herrscht im Vergleich zu
konventionell erzeugten
Lebensmitteln eine
héhere
Preisbereitschaft.

Alternative |

- Zunehmend

Alternative Il

- unverandert

Der Konzentrationsprozess der gesamten Lebensmittel-
produktionskette hat seinen Hoéhepunkt erreicht. Auch Oko-
Produzenten, missen sich zusammenschlieBen und wachsen um
Ihre Marktposition zu verbessern / zu halten. Anstatt kleiner bis
mittelgroBer, familidr gepragter Bauerhéfe dominieren nun ,Bio-
Agrarkonzerne”.

Entgegen den Erwartungen nimmt in der Oko-Getreideproduktion
der  Konzentrationsprozess nicht  signifikant  zu. Als
»Nischenprodukt” kann sich Biogetreide vom generellen
Markttrend abgrenzen. Landwirte schlieRen sich wenn, dann nicht
primar zusammen um Uberhaupt am Markt bestehen zu kénnen.
Kleinbduerliche Strukturen dominieren nach wie vor den Oko-
Landbau.

Einflussbereich B. Gesellschaft

Alternative |

- wachst

Alternative Il

- stagniert

Alternative |

- unverandert

Alternative Il

- nimmt ab

Schritt 4: Alternativbiindelung

Nicht nur in sozialen Schichten mit hohem Einkommen ist die
Akzeptanz fiir Bioprodukte auf Getreidebasis hoch. ,Bio” ist ein
wichtiger Teil des gesunden und aktiven Lebensstils einer ganzen
Generation. Das Vertrauen zu EU-Bioprodukten ist durch Qualitats-
und Sicherheitspolitik deutlich verbessert wurden. Naturschutz und
Nachhaltigkeit in der landwirtschaftlichen Produktion spielen eine
bedeutendere Rolle fir die Verbraucher.

Durch gehaufte Skandale in der Branche und die nach Ansicht der
Bevolkerung geringen Auflagen der EU-Oko-VO einer ,Bio-
Massenproduktion”, singt die Akzeptanz. Der Trend zum breiten
Bio-Konsum ist voriiber. Einzelhandelsketten haben durch
schrumpfende Nachfrage ihr Bio-Sortiment verkleinert. Obwohl das
Gesundheitsbewusstsein zugenommen hat, ist dem Verbraucher
der ,Mehrwert” nicht ersichtlich und die stetig steigenden Auflagen
konventionell erzeugter Lebensmittel sorgen dafiir, dass die mehr
und mehr Unterschiede verwischen.

Nach wie vor, liegen die Verbraucherpreise 6kologisch erzeugter
Getreideprodukte signifikant iber denen konventioneller Produkte.
Durch die oben beschriebene hohe Akzeptanz von Bioprodukten
und dem Bewusstsein fiir eine gesunde Erndhrung ist die
Preisbereitschaft nach wie vor hoch.

Insgesamt sehen Verbraucher die frilher Uberzeugte Biokdufer
waren, einen geringen Zusatznuten im Vergleich zu konventioneller
Ware. Somit nimmt die Preisbereitschaft ab.

Ziel ist es, die in Schritt 3 erarbeiteten zukiinftigen Alternativentwicklungen so zu kombinieren, dass in

sich konsistente (bestdndige/stabile) und logische Szenario-Grundstrukturen (,Rohszenarien”)

entstehen. Die systematische Zusammenstellung von Annahmebiindeln erfolgt mit Hilfe einer

Konsistenzanalyse. Die Biindelung der Alternativen erfolgt durch die Vergabe von Konsistenzzahlen

und durch Zuhilfenahme einer Konsistenzmatrix. Dabei stellt sich die Frage, ob zwischen den beiden in

einem Feld zusammentreffenden alternativen Ausprdgungen eines Deskriptors eine direkte

Korrelation/Interaktion besteht oder nicht?

41



e Wertung = 0: keine direkte Beziehung.
Ist die Beziehung konsistent und widerspruchsfrei; mit oder ohne gegenseitiger Verstarkung/Synergie
der Alternativen?

e Wertung = +1: Beziehung ist konsistent, ohne Verstdrkung.

e  Wertung = +2: Beziehung ist konsistent, mit Verstdrkung.

e Wertung = -1: Beziehung ist teilweise inkonsistent/widerspriichlich.

e Wertung =-2: Beziehung ist absolut inkonsistent.
Die ermittelten Konsistenzzahlen fiir jede mogliche Beziehung werden in die Konsistenzmatrix (vgl.
Abbildung 12) eingetragen, welche die Deskriptoren und die dazugehorigen alternativen
Auspragungen enthalt. Fir die Erstellung und Auswertung der Matrix stehen computergestitzte
Programme zur Verfligung, mit deren Hilfe der Arbeitsaufwand erheblich verringert werden kann. Das
hier verwendete Softwaretool Szeno-Plan (Version 4.4.1) der SINUS Software & Consulting GmbH ist

ein Programm, speziell entwickelt fur die Anwendung der Szenario-Technik.

&Y Konsistenz-Matrix - O X
Matiix speichem ‘ Export nach Excel | ‘werte aus Cl-Matix Libemehmen ‘ Eingabe-tissistent.. ‘ Hile |
Beschieibungen..
Wetthewerb- Mithewerber ‘ ‘Watthawarh— Erzeugergemeinschaften ‘ ‘Easallschah—ﬂkzaplanz ‘ |Gese\ls:haft— Preishereitschaft ‘ |
Anstieq ‘Hdckgang ‘Zunahmend ‘E\e\chhlaihend ‘Wfachst ‘Slagniell |L|nvarand5|l ‘N\mml ah |
Wetthewerb- Mitbewerber Bnstieg - - -
Riickgang
Wetthewerb- Erzeugergemeinschaften Zunehmend 1 i1
Gleichblebend A 1 .
Gesellschaft- Akzeptanz Wichst 2 Bl 0 1]
Stagniert - 1 0 1]
Geselschaft- Preishereitschaft Urveréindert 1 q 0 1 1 1
Himmt ab A 1 0 1] 1 1
Auspragungskombination: Wettbewerb- Erzeugergemeinschaften Zunehmend und Wettbewerb- Mitt ber Anstieg

Abbildung 12: Szenario-Technik- Schritt 4 Alternativbiindelung, Fallbeispiel - Erstellung einer Konsistenzmatrix. In Anlehnung
an: 0.V. (2015), SINUS Software und Consulting GmbH: , Softwaretool” Szeno-Plan, Testversion 4.4.1, URL: http://www.sinus-
online.com/szeno-plan-top.html (gesehen am 04.05.2016)

Auf Basis der Konsistenzzahlen berechnet das Programm ein so genanntes KonsistenzmalR fir alle
moglichen Kombinationen (Szenario-Biindel). Je hoher das KonsistenzmaR, desto stabiler und
widerspruchsfreier ist ein Szenario-Blindel. Abbildung 13 zeigt, dass anhand der Konsistenzzahlen im
Fallbeispiel sieben mogliche ,,Rohszenarien” mit unterschiedlichen Konsistenten errechnet wurden.
Anhand der erzeugten Rangfolge werden Szenarien mit groRtmoglicher Konsistenz ausgewahlt und

widerspriichliche Szenarien (niedriges KonsistenzmaR) aussortiert.
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Abbildung 13: Szenario-Technik- Schritt 4 Alternativbiindelung, Fallbeispiel- Szenarioverteilung nach Konsistenzmap. In
Anlehnung an: O.V. (2015), SINUS Software und Consulting GmbH: ,Softwaretool” Szeno-Plan, Testversion 4.4.1, URL:
http://www.sinus-online.com/szeno-plan-top.html (gesehen am 04.05.2016)
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Schritt 5: Szenario-Interpretation

Die verbliebenen Szenario-Paare werden
nach dem Kriterium der Unterschiedlichkeit
sortiert. Somit blieben in vielen Fallen nur
zwei Szenarien Ubrig, die ein optimales
Verhaltnis in Bezug auf Konsistenz, Stabilitat
und Unterschiedlichkeit aufweisen. Im
Fallbeispiel (vgl. Abbildung 14) sind es
,Szenario Nr.1“ und ,Szenario Nr.2“, die

diesen Kriterien gentigen.

Abbildung 14:  Szenario-Technik- Schritt 4
Alternativbiindelung, Fallbeispiel- Szenario-Ranking
nach Konsistenzmaf3 . In Anlehnung an: O.V. (2015),
SINUS Software und Consulting GmbH:

,Softwaretool” Szeno-Plan, Testversion 4.4.1, URL:
http://www.sinus-online.com/szeno-plan-top.html|

(gesehen am 04.05.2016)

Ziel ist es, auf Basis des im Schritt 4 ermittelten Szenario-Paares und der in Schritt 3 bestimmten

eindeutigen Deskriptoren, die Endszenarien fiir das Ziel-Jahr auszugestalten und zu interpretieren.

Auch die Ergebnisse der ermittelten Zusammenhdnge der Einflussbereiche der Vernetzungsanalyse

aus Schritt 2 gilt es, in den Entwicklungsprozess mit einzubeziehen. Es wird beabsichtigt, dass zwei

gegensatzliche, aber in sich logisch-stimmige und plausible Zukunftsbilder entstehen (von Reibnitz

1992, S. 53). Zur besseren Charakterisierung des Szenario-Paares im Fallbeispiel wird dieses als

»optimistisches” Szenario (A) (vgl. Tabelle 8) und als ,pessimistisches” Szenario (B) (vgl. Tabelle 9)

definiert.


http://www.sinus-online.com/szeno-plan-top.html
http://www.sinus-online.com/szeno-plan-top.html

Tabelle 8: Szenario-Technik- Schritt 5 Szenario-Interpretation, Fallbeispiel- Entwicklung eines optimistischen Szenarios (A). In
Anlehnung an: von Reibnitz, U. (1992), Szenario-Technik: Instrumente fiir die unternehmerische und persénliche
Erfolgsplanung, 2. Aufl., Seite 88-91.

Deskriptor & Trend

Mitbewerber

- Anstieg
Erzeugergemeinschaften
& Konzentration

- Zunehmend

Akzeptanz &
Bewusstsein

- Wéichst
Preisbereitschaft

- Unverdndert

Szenario A ,,Optimistisch*
Entwicklung 2022
Einflussbereich B. Wettbewerb

Die hohe Nachfrage und nach Bio-Getreide fiihrt dazu, dass viele Landwirte ihre
Produktion umgestellt haben und damit die Zahl der Mitbewerber ansteigt.
Erzeugergemeinschaften haben im Bio-Sektor zugenommen. Ahnlich wie in der
konventionellen Landwirtschaft, dominieren ,Bio-GroRbetriebe” das Geschéaft. Fir
die Bio-Landwirte verbessert sich Marktstellung und Verhandlungsstarke massiv.

Einflussbereich E. Gesellschaft
Das Erndhrungsbewusstsein in einer Gesellschaft ist hoch. Die Akzeptanz und der
gefiihlte ,Mehrwert” von Bio-Getreideprodukten im Vergleich zu konventioneller
Ware haben sich gefestigt. Der vitale, gesunde Mensch genief3t ein hohes Ansehen.
Fir ,bessere und gesiindere” Lebensmittel auf Getreidebasis, sind immer mehr
Konsumenten bereit, auch mehr zu bezahlen.

Tabelle 9: Szenario-Technik- Schritt 5 Szenario-Interpretation, Fallbeispiel- Entwicklung eines pessimistischen Szenarios (B). In
Anlehnung an: von Reibnitz, U. (1992), Szenario-Technik: Instrumente fiir die unternehmerische und persénliche
Erfolgsplanung, 2. Aufl.,Seite 92-95

Deskriptor & Trend

Mitbewerber

- Riickgang
Erzeugergemeinschaften
& Konzentration

- Gleichbleibend

Akzeptanz &

Bewusstsein

- stagniert
Preisbereitschaft

- Nimmt ab

Szenario B, Pessimistisch”
Entwicklung 2022
Einflussbereich B. Wettbewerb
Die begrenzten Absatzchancen durch stagnierende Nachfrage und hoher Konkurrenz-
druck durch Drittlandimporte sorgen dafiir, dass die Zahl der Marktakteure abnimmt.
Entgegen aller anderen Bereiche des Agribusiness, nimmt der Konzentrationsgrad im
EU-Bio-Getreidesektor nicht signifikant zu. Kleine bis mittelgroBe Familienbetriebe
dominieren den Markt. Dem ginstigeren und qualitativ gutem Bio-Getreide aus
Nicht-EU-Landwirtschaft haben heimische Landwirte nichts entgegenzusetzten.

Einflussbereich E. Gesellschaft
Gesteigertes Erndahrungsbewusstsein, fihrt nicht zum erwarteten Anstieg der
Akzeptanz von Bio-Getreide. Die Ansicht das ,Bio = besser” ist, hat sich in der
Gesellschaft nicht nachhaltig verfestigt.
Da vielen Konsumenten der ,Mehrwert” in Bezug auf Gesundheit und Naturschutz
von ,Bio” immer weniger ersichtlich ist, geht die allgemeine Preisbereitschaft zuriick.

Schritt 6: Konsequenz-Analyse

Ziel ist es, auf Grundlage der entwickelten Szenarien des vorangegangenen Schritts, Chancen und
Risiken/Gefahren fir das Unternehmen bzw. ein Geschaftsfeld abzuleiten, um darauf aufbauend,
geeignete MaBnahmen/Aktivitdten zur Chancennutzung, Risikominderung bzw. Umwandlung von
Risiken in Chancen zu erarbeiten (vgl. Tabelle 10 & Tabelle 11). An diesem bedeutenden
Vernetzungspunkt der strategischen Analyse kommt es zur bereits besprochenen , Zusammenfiihrung
der Ergebnisse der strategischen Analyse der Ausgangssituation” (vgl. Kapitel 2.2.3, S.31). Von Reibnitz
(1992, S. 56) erklart, dass dieser Schritt der bedeutungsvollste der gesamten Szenario-Bearbeitung ist,
da durch die Biindelung der erarbeiteten Aktivitdten die Basis fir die spatere Leitstrategie geschaffen

wird.
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Tabelle 10: Szenario-Technik- Schritt 6 Konsequenzanalyse, Fallbeispiel- Erarbeitung von Chancen und Risiken sowie
Entwicklung von Aktivitéten zum Szenario A. In Anlehnung an: von Reibnitz, U. (1992), Szenario-Technik: Instrumente fiir die
unternehmerische und persénliche Erfolgsplanung, 2. Aufl.,Seite 96-100

Deskriptor & Trend

Mitbewerber
- Anstieg

Erzeugergemeinschaften
& Konzentration
- Zunehmend

Akzeptanz &

Bewusstsein
- Wichst

Preisbereitschaft
- Unverdndert

Szenario A ,, Optimistisch”

Chancen (C) & Risiken (R)

Aktivitdten

Einflussbereich B. Wettbewerb

Risiko: Marktverdrangung
Risiko: Uberproduktion

Chance: Marktmacht und
Verhandlungsstarke  Risiko:
Marktverdrangung und Preis-
druck Risiko: Ubernahme
durch Konkurrenz ,, Wir sind zu
klein”

- Schaffung eines Zusatznutzens / eines einmaligen
Produktangebots um sich von der Konkurrenz
abzuheben.

- Ausbau der eigenen Produktionskapazitaten

- Schaffung zusatzlicher Lagermoglichkeiten

- Kooperationen mit anderen Marktteilnehmern
und Produktionsvertrage mit der Abnehmerschaft

- Fokussierung auf den ,,Massenmarkt” und radikale
Wachstumsstrategie nach dem Prinzip ,Wachsen
oder Weichen”

Einflussbereich E. Gesellschaft

Chance: besserer Absatz von
,Bio-Produkten” durch Markt-
wachstum
Chance: hohe Gewinn-
erwartungen

- ErschlieBung neuer, bis jetzt unberiicksichtigter
Absatzwege

- Ausbau der Produktpalette / Diversifizierung des
Angebots

(wie oben)

Tabelle 11: Szenario-Technik- Schritt 6 Konsequenzanalyse, Fallbeispiel- Erarbeitung von Chancen und Risiken sowie
Entwicklung von Aktivitéten zum Szenario B. In Anlehnung an: von Reibnitz, U. (1992), Szenario-Technik: Instrumente fiir die
unternehmerische und persénliche Erfolgsplanung, 2. Aufl.,Seite 100-105

Deskriptor & Trend

Mitbewerber
- Riickgang

Erzeugergemeinschaften
& Konzentration
- Gleichbleibend

Akzeptanz &

Bewusstsein
- stagniert
Preisbereitschaft
- Nimmtab

Szenario B ,,Pessimistisch”

Chancen (C) & Risiken (R)

Aktivitaten

Einflussbereich B. Wettbewerb

Chance: Nischenpolitik

Risiko: Kampf ums Uberleben
oder Insolvenz
Risiko:
Wettbewerb
verbliebenen Akuteren
Chance: Unabhangigkeit bei
Investitions- und Produktions-
entscheidungen

Risiko: Mangel an
Verhandlungsstarke
gegeniliber den Abnehmern

verscharfter
unter

- Spezialisierung auf Nischen die fiir die Konkurrenz
uninteressant sind bzw. durch fehlendes ,Markt-
knowhow" unerreichbar sind.

- Schaffung von Alleinstellungsmerkmalen

(wie oben)

Einflussbereich E. Gesellschaft

Chance: Nischenpolitik
Risiko: Marktschrumpfung

Risiko: Marktschrumpfung

- Anpassung der Produktpalette und des
Produktionsumfangs Marktgegebenheiten

(wie oben)
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Schritt 7: Stérereignisanalyse

Zielsetzung hierbei ist es, vorstellbare externe und interne Storereignisse, die den
Untersuchungsgegenstand beeinflussen koénnen, zu erfassen, hinsichtlich ihrer Signifikanz
(Auswirkungsstarke = hoch/mittel/gering) zu bewerten und im Anschluss hieran, die geeigneten

PraventivmalBnahmen zu erarbeiten.

Storereignisse werden in ihren Auswirkungen sowohl in den Szenarien als auch auf das
Unternehmen/Geschéftsfeld analysiert. Wenn ein Stérereignis ein Szenario betrifft und verandert
(haufig Ereignisse aus Okonomie, Gesellschaft, Politik & Recht), werden die Auswirkungen in den
Szenarien als auch im Unternehmen/Geschéftsfeld betrachtet. Storereignisse aus dem marktnahen
Bereich verandern in der Regel lediglich den Szenario-Teil Absatzmarkt, Beschaffungsmarkt sowie
Wettbewerb und haben Auswirkungen auf das Unternehmen. Anhand des Fallbeispiels in der
Tabelle 12 wird ein denkbares Stérereignis beschrieben. Eine Erarbeitung von PréaventivmaRnahmen
dient dazu, den Untersuchungsgegenstand gegeniiber solcher Storereignisse stabiler zu machen.
PraventivmaRnahmen sind in die im Schritt 8 erarbeiteten Leitstrategien zu integrieren, damit diese

auch tatsachlich umgesetzt werden (von Reibnitz 1992, S. 60).

Tabelle 12: Szenario-Technik- Schritt 7 Stérereignisanalyse, Fallbeispiel-Analyse der Stérereignisauswirkungen. In Anlehnung
an: von Reibnitz, U. (1992), Szenario-Technik: Instrumente fiir die unternehmerische und persénliche Erfolgsplanung, 2. Aufl.,
Seite 106

Auswirkungen im Szenario Auswirkungen auf das PraventivmaBnahmen
Unternehmen / Geschiftsfeld

Storereignis: Lebensmittelskandal - Vermarktung von als ,,Bio” deklariertem konventionellem EU- Getreide
tiber einen Zeitraum von mehreren Jahren
Einflussbereich: Gesellschaft

Signifikanz: mittel

Allgemeine Akzeptanz, - UmsatzeinbuRen - Risikostreuung: Alternative
Vertrauen und - Imageverlust / Vertrauensschaden = Absatzmdoglichkeiten vorbeugend
Preisbereitschaft zu - Existenzverlust einplanen um Schaden zu mindern

Produkten aus der Bio-
Landwirtschaft geht zuriick.
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Schritt 8: Szenario-Transfer

Der Finale Schritt der Szenario-Technik dient der Anwendung der erstellten Szenarien fir die

strategische Unternehmensplanung. Ziel ist es,

auf der Basis der in Schritt 6 und 7 erarbeiteten

Aktivitaten und Praventivmalnahmen eine Leitstrategie flir das Geschaftsfeld zu erarbeiten.

Szenario A

Aktivitaten = Leitstrategie

SzenarioA & B

- Innovative Ansatze
aus Szenario A,

und umgekehrt

zu Stbrereignissen

Szenario B
Aktivitaten

- Gleiche Ansatze aus

passend zu Szenario B

- PraventivmalRnahmen

Ausgangspunkt fiir die Formulierung einer
Leitstrategie ist die Rickkopplung der

Ergebnisse der Konsequenz-Analyse aus

Schritt 6 (von Reibnitz 1992, S. 65). Auf der
Basis gleichartiger (gleiche Ansdtze aus
Szenario A & B) und attraktiver/innovativer

Aktivitaten wird jetzt eine Leitstrategie

formuliert. Nach von Reibnitz (1992, S. 65)
lassen sich auf diese Weise etwa zwei

Drittel der Aktivitaten aus Schritt 6 in eine

Abbildung 15: Szenario-Technik- Schritt 8 Szenario-Transfer,

Fallbeispiel- Entwicklung einer Leitstrategie. In Anlehnung an: von
Reibnitz, U. (1992), Szenario-Technik: Instrumente fiir die

Leitstrategie integrieren. Zur weiteren

unternehmerische und persénliche Erfolgsplanung, 2. Aufl., Seite 66 Absicheru ng der Leitstrategie gegen

denkbare Storereignisse werden die PraventivmaRnahmen aus Schritt 7 in die Leitstrategie integriert.

Die Abbildung 15 zeigt schematisch den Prozess der Entwicklung einer Leitstrategie auf.

Es ist zweckmaRig, eine Leitstrategie anhand
einer Gliederung systematisch aufzuzeigen. Von

Reibnitz beschreibt analog zu Abbildung 16 eine

Abbildung 15: Szenario-Technik- Schritt 8 Szenario-Transfer,
Allgemeine Untergliederung einer Leitstrategie. In Anlehnung
an: von Reibnitz, U. (1992), Szenario-Technik: Instrumente fiir
die unternehmerische und persénliche Erfolgsplanung, 2. Aufl.,
Seite 67

allgemeine Untergliederung einer Leitstrategie.
Jedoch erklart von Reibnitz (1992, S. 65), solche
Gliederung im Regelfall nicht allgemeingiiltig
fir alle Unternehmen innerhalb einer Branche
und somit an die individuellen Aufgaben- und
Funktionsbereiche des Geschéftsfeldes
anzupassen. Im Zuge der |lllustration der
Leitstrategie (vgl. Tabelle 13) werden innerhalb
eines jeden Gliederungspunktes das Ziel, die
Strategie und dazugehdrigen MaBnahmen

formuliert.

Allgemeine Untergliederung einer Leitstrategie

nach Ute von Reibnitz:

1. Generelle Ausrichtung des Unternehmens
Corporate Identity, Corporate Design, Corporate
Culture
Diversintikation
Kooperationen, Joint Venture, Aquisation
Forschung und Entwicklung
Marketing
6.1. Produktpolitik
6.2. Kundenstrategie
6.3. Vertrieb
6.4. Kommunikationsstrategie (PR und Werbung)
7. Lobby
8. Interne Vorrausetzungen

8.1. Mitarbeiter & Management

8.2. Organisation

8.3. Beschaffung

8.4. Fertigung

N

o vk Ww




Tabelle 13: Szenario-Technik- Schritt 8 Szenario-Transfer, Fallbeispiel-Zielfestlegung, sowie Strategie und MafSnahmen zur
Umsetzung der Leitstrategie. von Reibnitz, U. (1992), Szenario-Technik: Instrumente fiir die unternehmerische und persénliche
Erfolgsplanung, 2. Aufl., Seite 107-114

Gliederungspunkt Beschreibung
- Leitstrategie

Diversifikation

Ziel - Absicherung des Geschafts durch Schaffung weiterer Standbeine

Strategie & - Diversifikation des Produktangebots

MaRnahmen - Anbau neuer Sorten, resistent und mit guten Backeigenschaften
- Anbau von Bio- Spezialkulturen ,, Trend Food“- Amarant, Quinoa usw.

Strategie & - Vorwadrtsintegration

MaRnahmen - Verkauf von Spezialkulturen im eigenen Hofladen direkt an den Endverbraucher
- Etablierung einer eigenen ,Bio-Marke”

Strategie &

Malnahmen

Wenn die Leitstrategie mit ihren Zielen, Strategien und MaRnahmen entwickelt worden ist, wird
geprift, ob diese in sich konsistent ist. Hiermit wird bezweckt, dass samtliche Aspekte der Leitstrategie
nicht isoliert nebeneinander stehen, sondern aufeinander aufbauen, um moglichst grolie
Synergieeffekte erzielen zu koénnen. AbschlieRend erfolgt die Rickkopplung der entworfenen
Leitstrategie zur Ausgangssituation des Unternehmens/Geschéftsfeldes in Schritt 1. Hierdurch wird
Uberprift, inwieweit die in Schritt 1 beschriebenen ,alten” Ziele und Strategien mit der jetzt
erarbeiteten Leitstrategie Ubereinstimmen, und zwar dahingehend, ob im Zuge der Analyse der
internen Leistungsfahigkeit (vgl. Kapitel 2.2.2, S. 28) formulierte Schwachen zutage getreten sind,
welche die Erreichung bestimmter neu verfasster Ziele verhindern, oder aber gewisse Starken
aufgezeigt wurden, die bei der Umsetzung der Leitstrategie behilflich sein kénnen (von Reibnitz 1992,

S.67).
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3. Europaische Union: Getreide ,produziert nach besonderen
Anbaubedingungen®

In Vorbereitung der Analyse der strategischen Ausgangssituation - speziell in Bezug auf das danische
Marktsegment Getreide ,,produziert nach besonderen Anbaubedingungen” bzw. , Spezialgetreide” -
werden die beiden damit im Zusammenhang stehenden Branchenkonzepte der Mihlenindustrie
vorgestellt. Kern beider Anbaukonzepte und Grundgedanke des Ausdrucks ,nach besondere
Anbaubedingungen” ist der bewusste Verzicht des Einsatzes nachfolgend genannter
landwirtschaftlicher Betriebsmittel (Pflanzenschutz- und Dingemittel), die in der Pflanzenproduktion

Anwendung finden kénnen:

e Pflanzenschutz mittels glyphosathaltiger Herbizide
e Pflanzenschutz durch Verwendung von Pflanzenwachstumsregulatoren

e Dingung durch den Einsatz von Klarschlammen

Im Anschluss werden geltendes europédisches und nationales Recht sowie der spezifische
Anwendungszweck der drei Betriebsmittel in der Landwirtschaft erldutert. Weiterhin dienen
statistische Daten zum Inverkehrbringen und zur Verwendung in der EU-28, hier speziell in Danemark
und Deutschland, als Ausgangspunkt fir die sich anschlieBende Darstellung der
Rickstandsproblematik sowie vermeintlicher Umwelt- und Gesundheitsgefahren der beschrieben
Wirkstoffe in Pflanzenschutzmitteln und Schadstoffen in Klarschlamm. Auf der Grundlage dessen ist es
das Ziel, Ursprung und Motivation der danischen Branchenvertreter zur Einfliihrung beschriebener

Konzepte herauszustellen.
3.1. Branchenkonzepte der danischen Mihlenindustrie

Das nachfolgende Kapitel stellt die Branchenkonzepte bedeutender Vertreter der danischen
Mdhlenindustrie vor. Durch Darstellung der spezifischen Vorgaben, vor allem in Bezug auf
Vertragsschluss, Kontrolle, Lagerung und Disposition im Vergleich zu ,konventionellem” Getreide,
werden die Besonderheiten der Konzepte offensichtlich. Des Weiteren ist eine Abgrenzung zu den
Vorgaben der ,Verordnung (EG) Nr. 834/2007 des Rates vom 28. Juni 2007 iiber die
okologische/biologische Produktion(...)” erforderlich. Auch wenn nachstehend beschriebene Konzepte
den Einsatz bestimmter Pflanzenschutz- und Diingemittel in der Landwirtschaft untersagen, besteht

nur ein indirekter Zusammenhang zu den Vorgaben der Produktion von 6kologischem Getreide.

Wenngleich von verschiedenen Unternehmen der Branche etabliert, dhneln sich die bedeutsamen
Konzepte , Natur+“ (Unternehmen: Lantmdnnen Cerealia A/S) und ,Natur AKS” (Unternehmen:
Valsemgllen A/S) inhaltlich stark. In Anbetracht dessen wird stellvertretend fiir beide Konzepte

nachfolgend lediglich ,,Natur+“ vorgestellt.
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»Natur+“ ist ein Konzept des Muhlenunternehmens Lantmdnnen Cerealia A/S. Grundlage ist der
vertraglich geregelte Aufkauf und die Verarbeitung von Getreide, welches ohne die Verwendung
bestimmter Diingemittel sowie Wirkstoffe in Pflanzenschutzmitteln in der landwirtschaftlichen
Produktion auskommt. Das fiir die menschliche Erndhrung vorgesehene Getreide bzw. die daraus
hergestellte Produkte sind frei von Halmverkiirzern und Glyphosat sowie ohne die Verwendung von
Klarschlamm produziert. Anlass zur Einfliihrung und Etablierung der Standards um 1990 war nach
Aussage eines Branchenvertreters die Verbraucherforderung nach , natiirlichen und reinen” Brot und
Backwaren. Der Verzicht des Einsatzes umstrittener, moglicherweise gesundheitsgefahrdender
Produktionsfaktoren in der landwirtschaftlichen Urproduktion dient allein dem Verbraucher- und
Umweltschutz (aus personlicher Korrespondenz mit Rahbek G., Valsemgllen A/S, Telefonat vom

25.05.2016).

Anhand eines Regelwerks spezifiziert Lantmdnnen Cerealia A/S seine Anforderungen an die
Herstellung ,nachhaltiger und reiner Lebensmittel”. Entlang der Kette werden die
Verantwortlichkeiten aller am Prozess der landwirtschaftlichen Produktion, des Handels sowie der an
der Verarbeitung beteiligten Akteure festgelegt (Lantmannen 2015, S.1). Innerhalb des , Natur+“
Konzepts definiert die Richtlinie ,,Produktion in Balance” Anforderungen und Zustdndigkeiten, welche
an die landwirtschaftlichen Produzenten, den Agrarhandel und die Kontrollorgane

(Zertifizierungsstellen, Labore) gestellt werden.

Am Konzept teilnehmende Agrarhédndler sind durch eine von Lantmdnnen Cerealia A/S akzeptierte
sowie unabhdngige Zertifizierungsstelle zu auditieren. Der Zertifizier prift die Konformitat der
Anforderungen in Bezug auf ,Produktion in Balance- Agrarhandel” und erteilt die erforderliche
Ubereinstimmungserklarung. Der zertifizierte Agrarhdndler hat innerhalb der Kette die
Verantwortung, der Mihle ein den Anforderungen entsprechendes Rohprodukt zu liefern. Fir die
Auswahl der Erzeuger und den Abschluss der Anbauvertrdge in einem Erntejahr ist der Agrarhandler
zustandig. Nach Vorgabe der Richtlinie werden fiir den Vertragsschluss generell ,,Pflanzenerzeuger, die
als vertrauenswiirdig bekannt sind“ mit ,,Flachen Gber 20 ha fiir Weizen und 12 ha fiir Roggen“ sowie
»geeignete Silo/Lagerverhaltnisse aufweisen” in Betracht gezogen. Eine Liste ausgewahlter Erzeuger
inklusive aller notwendigen Informationen (u.a. Ackernummer, Flache, voraussichtliche Erntemenge)
wird (bis spatestens 1. Juni desselben Jahres) an das vom Handler beauftragte Kontrollorgan sowie
Lantmdnnen Cerealia A/S Ubermittelt. In Absprache mit dem Handler werden mindestens 30 % der
Erzeuger durch das Kontrollorgan ausgewdhlt und Kontrollbesuche/Stichproben durchgefiihrt

(Lantménnen 2015b S.1ff.).
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“

Die durch den Erzeuger zu erfiillenden Vorgaben sind in der Richtlinie ,Produktion in Balance- Anbau
festgelegt. Werden bei Kontrollen oder nach Auswertung der Analyseergebnisse Abweichungen in
nachfolgend aufgeflihrten Bereichen festgestellt, kann dies zur Aufhebung des Anbauvertrages
zwischen Landwirt und Handler fihren. Der Agrarhédndler hat die Pflicht, Lantmdnnen Cerealia A/S im

Vorfeld der Lieferung iber jede Abweichung zu informieren (Lantmannen 2015aS. 1 f.).

Pflanzenschutz: Es dirfen keine Spuren der Wirkstoffe Chlormequat, Mepiquat, Ethephon oder
Trinexapac aus Wachstumsregulatoren nachweisbar sein. Gleiches gilt fiir Mittel mit Glyphosat als
Wirkstoff. Der Nachweis ist durch Kontrolle der Schlagkartei und der Spritzmittelplane zu fihren.
Weiterhin erfolgt im Vorfeld der Ernte die Entnahme und Analyse von Halmproben (Analyse auf
Wachstumsregler) sowie die Kontrolle auf Glyphosat-Riickstdnde im Erntegut.

Die Getreideproben werden in einem vom Agrarhandel bestimmten akkreditierten Labor analysiert.
Fiir Glyphosat und Halmverkirzer muss je 1.000 Tonnen mindestens ein Probeergebnis vorliegen.
Diingung: Eine Verwendung von Klarschlammen auf Ackerflichen nach dem 31. Juli des
vorhergehenden Jahres ist nicht zuldssig. Nachweis ist durch Kontrolle der Schlagkartei und der
Diingeplane zu fiihren. Wurde organischer Reststoffdlinger eingesetzt muss dokumentiert sein, dass
dieser kein Klarschlamm enthalt (Lantmannen 2015a S. 1 f.). Weiterhin verpflichtet sich der Handler
im Zuge der Richtlinie ,Produktion in Balance- Agrarhandel” ausdriicklich dahingehend, die
Forderungen in Hinsicht auf Warenlieferung (vom Erzeuger bis in das Lager des Agrarhéndlers oder
vom Agrarhandler bis zur Mihle) und Lagerung einzuhalten (Lantmadnnen 2015b S. 2.). Gesteigerte
Kontroll- und Dokumentationsanforderungen beziehen sich vor allem auf die Vorgaben der

Kennzeichnung und Rickverfolgbarkeit der gelieferten Getreidepartien.

3.2. EU-Agrarpolitik: Zulassungsverfahren und Statistiken tGber das
Inverkehrbringen und die Verwendung von Pflanzenschutzmitteln

Pflanzenschutzmittel (PSM) sind chemische oder biologische Produkte, die eingesetzt werden, um die
Gesundheit der Kulturpflanzen zu erhalten und diese vor einer Schadigung zu schiitzen. Die
Schutzwirkung beruht dabei vor allem auf der Bekampfung von Schadinsekten, Krankheiten oder
Unkrdutern. PSM und Biozide (Substanzen, nicht zur direkten Anwendung an Pflanzen u.a. zur
Bekampfung von Insekten, Mausen und Ratten) gehoren zur Gruppe der Pestizide. Zu den PSM zahlen
Herbizide, Fungizide, Insektizide, Akarizide, Wachstumsregulatoren und Repellentien (Abwehr und

Vergramungsmittel) (UBA 2015, o0.S.).

In der EU-28 sind Wirkstoffe zur Verwendung in PSM zulassig, wenn sie nach einer harmonisierten und
gemeinschaftlichen Bewertung genehmigt wurden. Rechtliche Grundlage fiir die gemeinschaftliche
Wirkstoffprifung bildet die Verordnung (EG) Nr. 1107/2009 des Europdischen Parlaments und des

Rates vom 21. Oktober 2009 (iber das Inverkehrbringen von Pflanzenschutzmitteln.
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»Nach gemeinsamen Beratungen, an denen die EU-Pflanzenschutzbehdrden und die Europaische
Behorde fir Lebensmittelsicherheit (EFSA) beteiligt sind, entscheidet die Europaische Kommission
dariber, ob ein Wirkstoff in die Liste zulassiger Wirkstoffe aufgenommen wird.“ (BVL 2016, 0.S.). Von
der Kommission erlassene Genehmigungen der Wirkstoffe gelten flir maximal zehn Jahre. Danach
missen Antrdge auf erneute Genehmigung gestellt werden (UBA 2013, o.S.). Ein genehmigter
Wirkstoff auf EU-Ebene schlielSt nicht zwangslaufig die Zulassung eines Pflanzenschutzmittels auf
nationaler Ebene ein. Bevor ein Produkt eines Herstellers vermarktet werden kann, benotigt es eine
nationale Zulassung. PSM sind haufig eine Kombination aus mehreren Wirkstoffen bzw. enthalten eine
Vielzahl von Beistoffen, welche dem Mittel die fiir die Handhabung notigen positiven Eigenschaften
verleihen. Jede individuelle Wirkstoff-Beistoff-Zusammensetzung wird auf ihre Konformitat in Bezug
auf nationales Umwelt- und Verbraucherschutzrecht geprift. In Deutschland wird die Prifung und
Zulassung in Zusammenarbeit des Bundesamts fiir Verbraucherschutz und Lebensmittelsicherheit
(BVL), des Bundesinstituts fiir Risikobewertung (BfR) und des Umweltbundesamtes (UBA) koordiniert.
Wie aus der Online-Datenbank der zugelassenen Pflanzenschutzmittel der BVL hervorgeht, waren im

Juni 2016 1.430 Pflanzenschutzmittel in Deutschland zugelassen (BVL 201643, 0.S.).

Nach der Verordnung (EG) Nr. 1185/2009 des Europdischen Parlaments und des Rates vom 25.
November 2009 (iber Statistiken zu Pestiziden sind alle EU- Mitgliedstaaten dazu verpflichtet, Daten

Uber das jahrliche Inverkehrbringen und Verwendens von Pflanzenschutzmitteln zu erfassen.

Die jeweils zustdndige Behorde des Mitgliedstaates Ubermittelt der Europdischen Kommission
(verantwortlich fiir die Datenerfassung ist Eurostat, das statistisches Amt der EU) die Ergebnisse zur
Erstellung von Gemeinschaftsstatistiken, zur Abgabe und Verwendung von Pestiziden in der
Agrarwirtschaft. Harmonisierte Statistiken dienen der Erarbeitung gemeinschaftlicher Datenbanken,
im konkreten Fall der ,EU - Pesticides database” (EC 2016, 0.S.) u.a. zur Bewertung politischer
Malnahmen mit dem Ziel, Auswirkungen von Pestiziden, insbesondere von denen, die in der
Landwirtschaft verwendet werden, auf die menschliche Gesundheit und der Umwelt langfristig zu
reduzieren. Nach VO (EG) Nr. 1185/2009 erfolgt die Auflistung der Stoffe anhand einer
»,harmonisierten Klassifikation der Stoffe”. Dazu werden alle eingesetzten Stoffe sechs Pestizid-
Hauptgruppen zugeordnet. Nachfolgend aufgefiihrte Statistiken zum Verkehr und Einsatz von PSM
beruhen einerseits auf den aktuellen (Stand 2014) nationalen Verdéffentlichungen zustdndiger
Behorden (in Deutschland: Bundesamt fiir Verbraucherschutz und Lebensmittelsicherheit, in
Danemark: Miljg- og F@devareministeriet / Ministry of Environment and Food of Denmark) sowie den
auf gemeinschaftlicher Ebene durch die Kommission (Eurostat) veroffentlichten Daten (Stand 2013)

aller EU-28 Staaten.
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3.2.1. Einsatz von Pflanzenwachstumsregulatoren

Der Einsatz von Pflanzenwachstumsregulatoren beabsichtigt die Sicherung des Getreideertrags durch
die Verringerung der Lagerrisiken. Lagern bezeichnet in der Landwirtschaft das grol¥flachige Abknicken
von Ackerfriichten. Grundlegend beruht die Wirkung dieser Stoffe in der Hemmung der Bildung von
Gibberellinen. Dies ist die Gruppe der Pflanzenhormone, die entscheidend fiir das Langenwachstum
der Pflanze sind. Ein geringerer Gehalt an Gibberellinen fiihrt somit zu gedrungenen Pflanzen mit
stabileren Halmen (VergréBerung des Halmdurchmessers) (BASF 2016, 0.S.). Unter den in der EU-28
zugelassenen Wirkstoffen fiir die Anwendung im Getreide ist Chlormequat (auch Chlorcholinchlorid /
CCC), der mit Abstand am haufigsten eingesetzt wird. Auf Grundlage der Verordnung (EG)
Nr. 1107/2009 ist der Wirkstoff Chlormequat aktuell (Stand Juni 2016) in allen 28 EU-Mitgliedstaaten
bis November 2019 zugelassen (EC 2016, 0.S.).

In der EU-28 wurden im Jahr 2013 insgesamt 12.006 Tonnen an Pestiziden, die der Hauptgruppe der
»Pflanzenwachstumsregler” zugeordnet wurden, in den Verkehr gebracht. Abbildung 16 zeigt die
Mengen (in Tonnen) und prozentualen Anteile der drei Hauptabnehmer, und zwar Deutschland,
Frankreich und Polen sowie der Staaten Danemark und Schweden (Eurostat 2015, 0.S). Allein die drei
genannten Hauptabnehmerstaaten sind fir rund 57 % der Kdufe in der Pestizidgruppe der

Wachstumsregler innerhalb der EU-28 verantwortlich.

Wie aus Abbildung 17 zu entnehmen ist, sind die in Deutschland abgegeben Mengen an Wirkstoff im
betrachteten Zeitraum insgesamt ricklaufig, wohingegen der Absatztrend in Danemark keinen
eindeutigen Verlauf zeigt. In Danemark hatten von 289 Tonnen in Umlauf gebrachter Stoffe der
Gruppe ,Wachstumsregler” allein 245 Tonnen (entspricht 84,8 %) Chlormequat als Wirkstoff
(Miljgstyrelsen 2015, S. 21-25).
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Abbildung 16: In Umlauf gebrachte Mengen (in to.) und prozentualer Anteil an Pestiziden der Hauptgruppe
Pflanzenwachstumsregler nach Léndern in der EU-28 (2013). In Anlehnung an: Eurostat (2015), Pesticide sales statistics,
Pesticide sales by major groups. URL: http://appsso.eurostat.ec.europa.eu/nui/show.do (gesehen am 05.07.2016)


https://de.wikipedia.org/wiki/Agrarwirtschaft

Abbildung 17: Mengen (in to.) an im Inland abgegebenen Pestiziden der Hauptgruppe Pflanzenwachstumsregler in Dénemark
und Deutschland (2010-2014). In Anlehnung an:, Bundesamt fiir Verbraucherschutz und Lebensmittelsicherheit (2016b),
Inlandsabsatz und Export von Pflanzenschutzmitteln, Ergebnisse der Meldungen gemdf3 § 64 Pflanzenschutzgesetz fiir das
Jahre  2010-2014. S.6-11. URL: http://www.bvl.bund.de/DE/04_Pflanzenschutzmittel/01_Aufgaben/02_Zulassung
PSM/03_PSMiInlandsabsatzExport/psm_PSMinlandsabsatzExport_node.html ~ und Miljgstyrelsen (2015), Bekaempe-
Isesmiddel-statistik 2014, Oversigt over Aktivstoffmaengde i solgte Bekaempelsemidler 2010- 2014. Angeviet | kg, S. 21-25
URL: http://www2.mst.dk/Udgiv/publikationer/2015/12/978-87-93435-00-1.pdf (gesehen am 05.07.2016)

3.2.2. Einsatz glyphosathaltiger Herbizide

Glyphosat findet seit 1974 Anwendung im Pflanzenschutz und ist mit einem Anteil von rund 25 % am
Weltmarkt fir Herbizide eines der am meisten eingesetzten Wirkstoffe in Pflanzenschutzmitteln. Im
Kulturpflanzenbau verhindern Herbizide (ugs. Unkrautbekdampfungsmittel) auf Glyphosatbasis
unerwiinschten Pflanzenwuchs oder werden zur Abtotung von Pflanzen/Pflanzenteilen verwendet
(Industry Task Force on Glyphosate 2016, 0.S). Das Hauptziel einer chemischen Bekdampfung der
Unkrauter, welche mit den Kulturpflanzen um Wasser, Licht und Nahrstoffe konkurrieren, ist die
Ertragssteigerung (BfR 2016, S.1). In der Literatur wird je nach Kultur ein Ertragssteigerungspotential
von bis zu 30 % durch den Einsatz von Glyphosat angegeben (O’Keeffe 1980 S. 53ff.). Die Ausbringung
erfolgt in der Regel nach der Ernte. Stoppelfelder werden vor der Aussaat von Unkrdutern befreit,
wodurch eine weitere mechanische Unkrautbekampfung i.d.R. nicht mehr notwendig ist. Die
Spatanwendung zur Abreifebeschleunigung unmittelbar vor der Ente (Sikkation) mit glyphosathaltigen
Mitteln ist in der Mehrzahl der EU-28 Staaten nur in Ausnahmefdllen und nur auf Teilflachen

zugelassen (RP- GieRen 2016, 0.S.).

Die unkrautbekdampfende Wirkung von Glyphosat liegt in der Hemmung das Enzyms EPSP-Synthetase,
welches in Pflanzen fir die Biosynthese bestimmter Aminosduren essentiell ist. Aufgrund einer
gestorten Stoffwechselfunktion stirbt das unerwiinschte Gewachs ab. Durch seinen unspezifischen

Wirkmechanismus hat Glyphosat eine abtétende Wirkung auf nahezu alle Pflanzen.

Damit zahlt der Wirkstoff zur Gruppe der Breiband- bzw. Totalherbizide. In Europa werden derzeit
mehr als 300 verschiedene glyphosathaltige Herbizide von tber 40 Herstellern vertrieben (Industry

Task Force on Glyphosate 2016, 0.S).

Die Zulassung des Wirkstoffs Glyphosat in der EU-28 lief urspriinglich am 31.12.2015 aus und wurde
aufgrund einer notwendig gewordenen umfassenden wissenschaftlichen Neubewertung um sechs
Monate (30.06.2016) verlangert (EC 2016a, 0.S.). Aufgrund der aktuell nicht eindeutig geklarten
gesundheitlichen Unbedenklichkeit des Wirkstoffs wurde bei wiederholten Abstimmungen unter den
EU-Mitgliedsstaaten eine notwendige ,qualifizierte Mehrheit” zur Neuzulassung nicht erreicht. Am
29.06.2016, somit einen Tag vor Ablauf der Frist, hatte die EU-Kommission im Alleingang die Zulassung

um weitere 18 Monate (bis 31.12.2017) verlangert.



“

Bis zu dieser Frist soll auf Grundlage eines Gutachtens der Europaischen Chemikalien-Agentur , Echa
Uber eine weitere Zulassung fir zehn Jahre bzw. ein generelles EU-Verbot entschieden werden (Zeit

Online 2016, 0.S.).

Die von Eurostat veroffentlichten Daten zu Pestizidverkdufen 2013 (Pesticide sales statistics) innerhalb
der Gemeinschaft enthalten keine Aufschliisselung der in den Verkehr gebrachten Mengen einzelner
Wirkstoffe in PSM. Um eine Aussage liber abgegebene Mengen an Herbiziden mit Glyphosat als

Wirkstoff in einzelnen Staaten treffen zu kdnnen, sind die nationalen Pestizidstatistiken einzubeziehen.

Im Wirtschaftsjahr 2013 wurden innerhalb der EU-28 126.200 Tonnen Stoffe der Pestizidhauptgruppe
,Herbizide, Krautvertilgungsmittel und Moosvernichter” in Umlauf gebracht (Eurostat 2015, o.S).
Abbildung 18 zeigt die Verkaufsmengen und die prozentualen Anteile der drei groten Abnehmer
(Frankreich, Deutschland und Spanien) sowie Schweden und Danemarks. In Bericksichtigung der
Ergebnisse der nationalen Statistiken zur Abgabe von Herbiziden auf Glyphosatbasis in Deutschland
wird erkennbar (vgl. Abbildung 19), dass 5.113 Tonnen der insgesamt 27.834 Tonnen (entspricht rund
29 %) an in Umlauf gebrachten Herbiziden der Wirkstoffgruppe der Glyphosate zuzuordnen sind. In
Danemark hatten 2013 rund 47 % aller abgegebenen Herbizide Glyphosat als Wirkstoff. Wahrend die
in Umlauf gebrachten Mengen an glyphosathaltigen Herbiziden in Deutschland im betrachteten
Zeitraum durchschnittlich leicht anstiegen, ist in Danemark ein riicklaufiger Trend erkennbar. Eine
Erklarung fiir den stetigen Rickgang ist u.a. die 2013 novellierte danische ,Pestizidsteuer” (vgl. Kapitel

4.1S. 70), welche die Steuerlast u.a. glyphosathaltiger PSM erhohte (Bécker und Finger 2016, S. 9).
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Abbildung 18: In Umlauf gebrachte Mengen (in to.) und prozentualer Anteil an Pestiziden der Hauptgruppe Herbizide,
Krautvertilgungsmittel und Moosvernichter nach Ldndern in der EU-28 (2013) In Anlehnung an: Eurostat (20151), Pesticide
sales statistics, Pesticide sales by major groups. URL: http://appsso.eurostat.ec.europa.eu/nui/show.do (gesehen am
05.07.2016)

Abbildung 19: Mengen (in to.) an im Inland abgegebenen Pestiziden auf Glyphosatbasis in Dédnemark und Deutschland (2010-
2014). In Anlehnung an:, Bundesamt fiir Verbraucherschutz und Lebensmittelsicherheit (2016b), Inlandsabsatz und Export von
Pflanzenschutzmitteln, Ergebnisse der Meldungen gemdf3 § 64 Pflanzenschutzgesetz fiir das Jahre 2010-2014. S.6-11.
Quellenangabe: Siehe Abbildung 18



3.2.3. Einsatz klarschlammbhaltiger Dingemittel

Klarschlamm ist der in Kldaranlagen nach mechanischer und biologischer Reinigung des Abwassers
anfallende Abfallstoff. Im Kldrprozess werden im Abwasser enthaltene Feststoffe zu einer
schlammartigen Masse konzentriert. Klarschlamm gehort zu den organischen Reststoffdiingern und
enthdlt wertvolle Ndhr- und Humusstoffe. In landwirtschaftlichen Betrieben, in denen kein
Wirtschaftsdlinger wie Giille anfallt, kann das organische Material im Kldarschlamm den Humusgehalt
der Boden stabilisieren. Klarschlamm enthalt elementare Pflanzennahrstoffe, wie Stickstoff, Phosphor
und Kalium. Die Kombination aus Nahrstoffen und organischer Substanz machen den Klarschlamm zu
einem effizienten und kostenglinstigen Dilingemittel im Ackerbau. Gleichzeitig stellen die mit
Klarschlamm gedingten landwirtschaftlichen Flachen eine potenzielle Schadstoffsenke und damit ein

Gesundheitsrisiko dar (BMUB 2014, 0.S.).

Die europaische Richtlinie des Rates vom 12. Juni 1986 (iber den Schutz der Umwelt und insbesondere
der Béden bei der Verwendung von Kldrschlamm in der Landwirtschaft (86/278/EWG) bezweckt, dass
schadliche Auswirkungen auf Boden, Vegetation, Tiere und Menschen verhindert und zugleich eine
ordnungsgemalle Verwendung von Klarschlamm geférdert wird. Auf Grundlage der EU-
Klarschlammrichtlinie werden fir sieben Schwermetalle Hochstmengen/Grenzwerte im Schlamm und
im zu behandelnden Boden festgelegt. Die Richtlinie regelt die Zeitabstande, in denen der Klarschlamm
ausgebracht werden darf und begrenzt die jahrliche Menge. Weiterhin ist eine chemische, biologische,
oder thermische Vorbehandlung (Entkeimung) vorzunehmen, um die Gefahren fir Natur und

Gesundheit zu reduzieren.

Ausbringung auf forstwirtschaftlich genutzte Bdden, im Dauergriinland sowie im Obst- und
Gemdusebau ist generell verboten (EC 2016b, 0.S.). Die nationale Umsetzung der Richtlinie
(86/278/EWG) erfolgt in Deutschland durch die Klarschlammverordnung vom April 1992 (AbfKlarV)
und in Danemark durch die ,Slambekendtggrelsen” - National Statutory Order “Waste for Agricultural
Purposes” No. 1650 of December 2006 (dt: Nationale Rechtsverordnung ,Abfdlle fir
landwirtschaftliche Zwecke”). Entsorgungs- bzw. Verwertungsmethoden von Klarschlamm innerhalb
der EU-28 unterscheiden sich erheblich. Wahrend in einigen Staaten die landwirtschaftliche
Verwertung dominiert (in Portugal werden 87 % des anfallenden Schlamms in der Landwirtschaft
verwertet), werden in den Niederlanden mehr als 95 % des Kldarschlamms thermisch entsorgt. Im Jahr
2013 fielen in Deutschland 1,85 Mio. (entspricht 44,4 Kg/Einwohner/Jahr) Tonnen Klarschlamm
(Trockensubstanz) aus kommunalen Klaranalgen an. Rund 62 % dieser Menge wurden thermisch
entsorgt, wahrend 27 % als Diinger in der Landwirtschaft Verwendung fanden. Den gréRten Anteil der
in Danemark angefallenen Menge an Klarschlamm (0,14 Mio. Tonnen, entspricht 39,8

Kg/Einwohner/Jahr) ging in die Landwirtschaft (ca. 64 %) (Eurostat 2016,0.S.).
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3.3. Ruckstandsproblematik und mogliche Gefahren flr die menschliche
Gesundheit

Der zuvor diskutierte Einsatz bestimmter Wirkstoffe in Pflanzenschutzmitteln (Glyphosat und
Chlormequat) sowie von Klarschlamm zum Zwecke der Diingung kann unter Umstdnden eine
Bedrohung fiir die menschliche Gesundheit darstellen. Einige Stoffe neigen aufgrund ihrer chemischen
Eigenschaften oder stofflichen Zusammensetzung zur Persistenz , Langlebigkeit” bzw. Anreicherung in
Boden, Pflanzen, Grund- und Oberflaichenwasser. Auch bei zugelassenen und sachgerecht
eingesetzten Pflanzenschutz- und Diingemitteln ist es moglich, dass Riickstdnde im Erntegut und
spater im Lebens- oder Futtermittel zurtickbleiben. Auf Grundlage von Studien européischer und
nationaler Institutionen wird untersucht, ob genannte Pflanzenschutz- und Diingemittel eine Gefahr
in Bezug auf Persistenz und Anreicherung im Erntegut darstellen. Abschliefend werden auf Grundlage
des aktuellen Forschungsstandes zum genannten Sachgebiet mogliche Gefahren fiir die menschliche

Gesundheit dargestellt.

3.3.1. Ruckstande von Glyphosat und Chlormequat aus Pflanzenschutzmitteln

Der Rickstandshochstgehalt (engl. maximum residue level / MRL) ist die maximale und bei ,guter
landwirtschaftlicher Praxis” gesetzlich tolerierbare Menge an zugelassenen Pestiziden in Lebens- oder
Futtermitteln (EC 2016c, 0.S.). Durch die EU harmonisierte MRL existieren fir mehr als 500 Produkte
und werden nach Verordnung (EG) Nr. 396/2005 des Europdischen Parlaments und des Rates vom
23. Februar 2005 (iber den H6échstgehalt an Pestizidriickstéinden in oder auf Lebens- und Futtermitteln

pflanzlichen und tierischen Ursprungs erlassen.

Der von der Europaischen Kommission festgelegte Riickstandshochstgehalt / MRL fiir Chlormequat in
Weizen flir Nahrungs- und Futtermittelzwecke betrdgt 2,0 mg/kg, in Roggen 3,0 mg/kg. Der MRL fur
Glyphosat liegt bei 10,0 mg/kg in Weizen und Roggen (EC 2016c, 0.S.).

Der 2014 verdffentlichte EFSA-Bericht (iber Riickstande an Pestiziden bzw. deren Wirkstoffen in
Lebensmitteln (,The 2012 European Union report on pesticide residues in food”) ist die
zusammenfassende Bewertung der Ergebnisse des Pestizid-Monitorings der Mitgliedsstaaten aus dem
Jahr 2012. Nach VO (EG) Nr. 396/2005 iiber Héchstgehalte an Pestizidriickstdnden sind Mitgliedstaaten
verpflichtet, der Europadischen Kommission und der EFSA die Ergebnisse der amtlichen Kontrollen zur
Verfligung zu stellen. Auf Grundlage der Daten Uberwachen die europdischen Kontrollorgane die
Einhaltung der MRL und bewerten die Exposition der europadischen Verbraucher durch

Pestizidriickstdnde in Lebensmitteln (EFSA 2014, S. 5f.).
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862 Weizenproben aus 29 européischen Staaten (EU-27 + Island und Norwegen) wurden auf ihre
Pestizidgehalte analysiert. 520 Proben wiesen keine Riickstande auf, wahrend in 342 Proben ein oder

mehr Pestizid-Wirkstoffe in messbaren Konzentrationen nachweisbar waren.

Insgesamt wurden 34 verschiedene Wirkstoffe in den Proben ermittelt. Die am haufigsten detektierten
waren 1. Chlormequat (gefunden in 39,5 % der getesteten Proben), 2. Bromid (19,1 %) und
3. Glyphosat (16,4 %) (vgl. Abbildung 20).

.f_-gtsév- The 2012 European Union report on pesticide residues Sechs der Proben (entspricht 0,7 %
Wheat aller Proben) (berschritten den
% of the samples analysed with detectable residues below or at the MRL
0 10 20 30 40 50 zuldssigen Rickstandshochstgehalt
Chlommequat (290/1897) |
Bromide ion* (106250) e — (EFSA 2014, S. 39). Keine der
Glyphosate® (393/770) G
Pirimiphos-methyl (735/1000) Uberschreitungen entfiel auf
Chlorpyrifos-methyl (786/40/0) =
Mepiquat (44522/0) Proben, welche Chlormequat oder
Boscalid (RD) (710/140) ¢
10 08 06 04 02 00 Glyphosat  enthielten. Es gilt
%of the samples analysed with residues above the MRL
82009 detectable residues <MRL 82012 detectable residues < MRL hinzuzufigen, dass es sich bei
* Pesticide not analysed in 2009, 82009 residues > MRL §2012 residues > MRL ) . L
Bromid um  einen natdrlich

Abbildung 20: Am hdéufigsten festgestellte Wirkstoffe in Pestiziden in allen
Weizenproben und Prozentsatz der Proben mit nachweisbaren Riickstidnden vorkommenden Pflanzenbestandteil
unter, gleich oder tiber dem Riickstandshéchstgehalt (MRL), In Anlehnung an: . X X .

EFSA, European Food Safety Authority (2014),Scientific Report of EFSA, The handelt und damit kein eindeutiger
2012 European Union Report on pesticide residues in food, S.40. URL:
http://www.efsa.europa.eu/sites/default/files/scientific_output/files/main_
documents/3942.pdf (gesehen am 05.07.2016) 2009 nicht mehr

Indikator fur die Verwendung des seit
zugelassenen
Wirkstoffs Methylbromid ist. Im Zusammenhang der Studie wurden 10.235 Proben analysiert. Unter
allen untersuchten pflanzlichen Lebensmitteln wurden Riickstinde folgender Wirkstoffe am
haufigsten nachgewiesen: 1. Bromide (16,1 %), 2. Glyphosat (10,9 %) und Chlormequat (9,7 %)
(vgl. Abbildung 21) (EFSA 2014, S.12).

“ efsam

Euvopean Food Safety Authority The 2012 European Union report on pesticide residues

All food products (excluding animal products’

% ofthe pl lysed with d ble residus belowor equal to the MRL
0 5 10 15 20

Bromide ion* (666/128/0)

Glyphosate* (635/78/0)

Chlormequat* (2063/215/6)
Dithiocarbamates (RD)** (4042/413/11)
Imazalil* (7646/629/0)
Thiabendazole (RD)** (7109/581/0) |
Azoxystrobin** (7703/466/0)
Chlorpyrifos* (7978/459/10) |

Boscalid (RD)*(7085/390/0)
Ethephon(1525/75/6)

Fenhexamid** (7628/326/0)
1.0 08 0.6 04 02 0.0
*)atleast 321 determinations reported for the food % of the samples analysed with residues above the MRL
products for whichthe analysis was mandatory
**)atleast 321 determinations for mandatory food ¥2012 detectable residues < MRL ®2012 residues>MRL

products,except for broccoli

Abbildung 21: Am hdufigsten festgestellte Wirkstoffe in Pestiziden in allen analysierten Lebensmittelproben und Prozentsatz
der Proben mit nachweisbaren Riickstéinden unter, gleich oder iiber dem Riickstandshéhstgehalt (MRL), In Anlehnung an:
EFSA, European Food Safety Authority (2014),Scientific Report of EFSA, The 2012 European Union Report on pesticide residues
in  food, S.13. URL: http:;//www.efsa.europa.eu/sites/default/files/scientific_output/files/main_documents/3942.pdf
(gesehen am 05.07.2016)



Bei rund 0,25 % aller analysierten Proben lagen die Rickstdnde an Chlormequat (ber den
entsprechenden MRL. Der Bericht kommt zu dem Ergebnis, dass 98,3 % der Rickstdnde aller
getesteten Lebensmittel unterhalb des gesetzlichen Grenzwertes (MRL) lagen. 54,9 % enthielten

Uberhaupt keine messbaren Riickstdnde an Pestiziden.

Die EFSA schlussfolgert: (...) that according to the current scientific knowledge, the presence of residues
found in food in 2012 was unlikely to have a long-term effect on the health of consumers.”

(EFSA 2014, S.2f).

Kein Wirkstoff in Pflanzenschutzmitteln ist zum gegenwertigen Zeitpunkt starker der Gegenstand
politischer und gesellschaftlicher Diskussionen als Glyphosat. Im Marz 2015 stufte die Internationale
Agentur fir Krebsforschung (IARC), eine Behorde der Weltgesundheitsorganisation (WHO), auf der
Basis der ihr zur Verfligung stehenden Studien Glyphosat als ,wahrscheinlich krebserregend fiir den
Menschen” ein. Diese Einstufung gab den erneuten Anstol} fiir die bereits seit langem andauernde
Debatte Uber das vermeintliche gesundheitliche Risiko des weltweit am haufigsten eingesetzten
Wirkstoffs in PSM. Entgegen der Einstufung der IARC kam die europdische Behdrde fir
Lebensmittelsicherheit (EFSA) im November 2015 zu dem Urteil, ,dass nach derzeitiger
wissenschaftlicher Kenntnis bei bestimmungsgemaller Anwendung von Glyphosat kein
krebserzeugendes Risiko fiir den Menschen zu erwarten ist”. Die sich wiedersprechenden Aussagen
angesehener Institutionen tber die Gefahren des Wirkstoffs verstarken vorhandene Kontroversen und
stellten die im Dezember 2015 geplante Neuzulassung des Stoffes der EU-28 in Frage. Im Mai 2016
kam das ,,Joint Meeting on Pesticide Residues” (JMPR) in einem Expertengremium aus WHO und FAO
(engl. Food and Agriculture Organization) zu dem Schluss, dass , kein krebserzeugendes Risiko flr den
Menschen aus den resultierenden Riickstanden von Glyphosat in der Nahrung zu erwarten ist”

(EC 2016d, 0.S.).

Gesundheitliche Bedenken in Bezug auf Riickstande von Chlormequat in Nahrungs- und Futtermitteln
beziehen sich Gberwiegend auf die Ergebnisse einiger Tierversuchsstudien an Nagern, Hunden und
Schweinen in Bezug auf die Reproduktionstoxizitat des Stoffes. Bei der Fiitterung toxischer Dosen an
Chlormequat wurden bei Elterntieren eine verminderte Anzahl und vermindertes Gewicht der
Nachkommen festgestellt. Danische Versuchsergebnisse an Sauen aus den 80er Jahren zeigten eine
negative Beeintrdchtigung der Fortpflanzungsrate, wenn diese mit Chlormequat behandeltem
Futtermittel gefuittert wurden (Sgrensen 2006, 0.S.). Aus einem aktuellen Priifbericht der EFSA zur
Bewertung von Chlormequat geht hervor, dass bei der Fiitterung von Dosen unterhalb der als toxisch
ermittelten Grenzwerte keine schadlichen Effekte festgestellt wurden. Hinweise auf eine kanzerogene

Wirkung gibt es nach Aussage des EFSA Prifberichtes nicht (EFSA 2008, S. 2 ff.).
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3.3.2. Ruckstande aus der landwirtschaftlicher Nutzung von Klarschlammen

Klarschlamm kann neben anorganischen Schadstoffen, wie toxischen Schwermetallen, auch
organische Abwasserinhaltsstoffe, wie hormonell wirksame Substanzen, Arzneimittelriickstande,

pathogene Mikroorganismen in verschiedener Konzentration und Zusammensetzung enthalten.

Als Dingemittel ausgebracht kénnen sich diese Schadstoffe im Boden sowie im Grund- oder
Oberflachenwasser anreichern und lber die Pflanzen in die Nahrungskette gelangen. Gefahren fir
Umwelt und Gesundheit sind schwer zu berwachen, da die potenziellen Wechselwirkungen mit

anderen Stoffen haufig nicht bekannt sind (UBA 20153, 0.S).

Abfallstoffe, wie Klarschlamm, werden innerhalb der EU-28 im- und exportiert. Deutschland
importierte aus anderen EU Staaten (UBA 2016, 0.S) rund 250.000 Tonnen ,Schlamm aus der
Behandlung kommunaler Abwasser”. Ein im Jahr 2012 von der danischen Umweltschutzbehérde
(Miljgstyrelsen) veroffentlichter Forschungsbericht (Undersggelse af PCB, dioxin og tungmetaller i
eksporteret slam til Tyskland) untersucht die Gehalte organischer Schadstoffe (PCB, Dioxin) sowie an
sieben Schwermetallen in nach Deutschland exportierten, fir die landwirtschaftliche Verwendung
vorgesehenen, Klarschlammen. Deutschland ist das bedeutendste Bestimmungsland fiir danischen
Klarschlamm. Dadnemarks Gesetze in Bezug auf den zuldssigen Hochstgehalt an organischen
Schadstoffen und Schwermetallen zahlt zu den strengsten in ganz Europa (Miljgstyrelsen 2012, S. 7).
In den letzten Jahrzehnten wurde die danische Klarschlammverordnung (Slambekendtg@grelsen)

mehrmals novelliert und stufenweise scharfere Grenzwerte fiir Schadstoffe eingefiihrt.

Wie Tabelle 14 verdeutlicht unterscheiden sich die jeweiligen gesetzlichen Grenzwerte fir
Schwermetalle in Deutschland und Danemark stark. Im Zusammenhang dieser Untersuchung wurden
insgesamt 1.930 Schlammproben analysiert. In flinf Proben wurden die deutschen Grenzwerte (nach

AbfKlarV) fir Schwermetalle iberschritten (2 x Cadmium, 2 x Nickel, 1 x Quecksilber).

Im Gegensatz hierzu erfillten 333 Proben den danischen Hochstwert fiir Schwermetalle nicht. Im
Durchschnitt aller Proben lagen die Ergebnisse innerhalb des deutschen rechtlichen Rahmens,

wéahrend in Danemark die Werte fur Cadmium, Quecksilber und Zink tberschritten wurden.
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Tabelle 14: Analyse der Riickstdnde an Schwermetallen und organischen Verbindungen in dénischen Kldrschlimmen (unter
Beriicksichtigung deutscher und dénischer gesetzlicher Grenzwerte). In Anlehnung an: Miljgstyrelsen (2012), Unders@gelse af
PCB, dioxin og tungmetaller i eksporteret slam til Tyskland. URL: http://www2.mst.dk/Udgiv/publikationer/2012/07/978-87-
92903-32-7.pdf (gesehen am 05.07.2016)

Stoff Durchschnitt
der Analyse
Ergebnisse in
(in mg/kg)

PCB* 0,017

TCDD** 11

Blei 41

Cadmium 1,14

Chrom 69

Kupfer 231

Nickel 34

Quecksilber 1,65

Zink 790

*Polychlorierte Biphenyle

Grenzwerte  Grenzwerte

Deutschland Danemark

(inmg/kg)  (in mg/kg)

0,2 * % %

900 120

5 0,8

900 100

800 1000

200 30

8 0,8

2000 4000
**Djoxin  ***0,08 (Richtwert)

Proben-

zahl

128
108
242
242
242
242
242
242
242

Anzahl
Proben die von
deutschen
Grenzwerten
abwichen

2

2
1

der

Anzahl der
Proben die
von danischen
Grenzwerten
abwichen

60
104

**** kein Grenzwert formuliert



4.  Danemark: Der Markt fur Getreide ,produziert nach

besonderen Anbaubedingungen”

Eine Analyse der generellen Makroumwelt am Zielmarkt ist der erste entscheidende Schritt zur
Bestimmung und Beurteilung der strategischen Ausgangssituation. Durch Zuhilfenahme des
Instruments der ,DESTEP-Analyse” werden zunachst die relevanten, branchenunabhédngigen,
okonomischen, gesellschaftlichen, technologischen, sozio-kulturellen, 6kologischen und politisch-
rechtlichen Umweltfaktoren des danischen Marktes diskutiert. Im Zuge der sich anschlieBenden
Branchenstrukturanalyse wird die Angebots- und Nachfragesituation im Segment Nahrungsgetreide
(Schwerpunkt ,,Spezialweizen”) aus Sicht der ddanischen Miihlenindustrie diskutiert. Hierdurch wird das
generelle Verstandnis der herrschenden Bedingungen im Auslandsmarktsegment bzw. der
Marktnische ,Spezialweizen” ermoglicht. Darauf aufbauend werden ausgehend von der Position des
landwirtschaftlichen Erfassungshandlers BARO Lagerhaus GmbH & Co. KG die funf einwirkenden Krafte

des Branchenwettbewerbs (,, Five Forces”) untersucht.

4.1. Gesamtmarktanalyse Danemarks mittels ,DESTEP”

Im Zuge dieses Kapitels dient eine ,DESTEP“ als Analyseinstrument zur Bestimmung der gegenwertigen
Situation sowie der prognostizierten Entwicklung, welcher sich exportorientierte Unternehmen am
danischen Markt ausgesetzt sehen kdnnen. Ziel ist ein Erkenntnisgewinn und die darauf aufbauende
Ableitung der allgemeinen, auRenhandelsstrategischen Chancen und Risiken der déanischen

Makroumwelt. Die wesentlichen Erkenntnisse der Analyse fasst die Tabelle 15 zusammen.

Tabelle 15: Zusammenfassung der wesentlichen Erkenntnisse der DESTEP- Analyse, Strategierelevante Chancen/Risiken der
Makroumwelt- Ddnemark

Strategierelevante Chancen der Makoumwelt Strategierelevante Risiken der Makroumwelt

- nachhaltige Stabilitat der Gesamtwirtschaft - netzwerkartige Strukturen in vielen
und konstant hohe Konsumbereitschaft der Wirtschaftszweigen
Bevolkerung

- zuverlassige Geschaftspartnerschaften, klare - Protektionismus: Beschrankter Marktzugang
AulRenhandelsorientierung sowie Interesse an und schwache Konkurrenz wegen Dominanz
langfristigen Geschaftsbeziehungen weniger Aktuare in einigen Branchen

- kleiner Binnenmarkt, aber Bedeutung als - Anfalligkeit bei Konjunkturschwankungen
,Sprungbrett fir nordische Markte” durch geringe BranchengroRe

- starkes Umweltbewusstsein und hohe - EU-kritisch: wachsende Skepsis vor dem
Gesundheitsorientierung europadischen Einheitsgedanken

- ausgepragter Innovationsgeist und klare
Zukunftsorientierung
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Tabelle 16: DESTEP-Analyse Ddnemark

Umweltbereich

Basisdaten

(Auswertiges
Amt 2016)

Beschreibung relevanter Umweltentwicklungen

Offizieller Name: Kénigreich Danemark, zusammengesetzt aus den Reichsteilen Danemark, Gronland und Faroer.

Staatsform: parlamentarische Monarchie Fldche: 42.925 km?
Hauptstadt: Kopenhagen Wahrung: Danische Krone (DKK)
Einwohnerzahl: 5,68 Millionen (2016) Mitgliedschaft in Wirtschaftsorganisationen: EU, OECD, WTO, IWF, Weltbank

Okonomie: Gesamtwirtschaftliche Faktoren

Gedampfte
wirtschaftliche
Entwicklung
und
vergleichsweise
niedrige
Produktivitat

Tabelle 17: Relative Bedeutung der Branchenaktivitéten als BIP Anteil an der Branchenaktivitaten und Anteil an der Wertschopfung Danemark EU-28

Wertschépfung in Ddnemark und der EU-28 ,2014 (in %). In Anlehnung an: 2014 (in %) (in%)
Germany Trade & Invest, GTAI (2016), Wirtschaftsdaten kompakt — Ddnemark, Landwirtschaft, Forst und Fischerei 1,3 1,7
URL: http://www.gtai.de (gesehen am 11.06.2016) Industrie 16,9 19,1
Tabelle 18: BIP: Verdnderung und Prognose, nominal(€) und real(%) in Bauwesen 4,3 5,7
Ddnemark und der EU-28, 2014-2017. In Anlehnung an: Eurostat (2016c), Handel, Transport und Gastgewerbe 19,8 19
National accounts and GDP, URL: http.//ec.europa.eu/eurostat/statistics- Information und Kommunikation 4,2 4,5
explained/index.php/National_accounts_and_GDP (gesehen am 11.06.2016) Finanz- und Versicherungsdienstleistungen 6,5 5,5
Im internationalen MaRstab zeichnet sich Didnemark (DK) durch Immobilien 109 11,2
eine hohe Stabilitdt der Gesamtwirtschaft aus. Der Aufschwung - Forschuneg, Wisse."SChaft und TeCh_"ik - 8,39 10,4
der Wirtschaft seit der globalen Wirtschafts- und Finanzkrise ist Offentliche Verwaltung, Bildung, Gesundheit u. Soziales 23,7 19,4
konstant, blieb jedoch hinter den Erwartungen zuriick. Eine Kunst und Unterhaltung 3,5 36
Fortsetzung der Entspannung der gesamtwirtschaftlichen Lage fiir 2016-2017 Jahr 2014 2015 2016* 2017*
wird prognostiziert. Grund sind u.a. die aktuell niedrigen Zinsen und die BIP DK (in Mrd. Euro, Nominal) = 262,3 266,2 272,5 283,0
Inflationsrate. Die Arbeitsmarktbedingungen haben sich gebessert, das real BIP DK (in %, real) +1,3 +1,2 +1,7 +1,9
verfiigbare Einkommen wichst und die Uberschiisse des privaten BIP EU-28 (in %, real) +1,7 +1,9 +1,9 +2,0
Wirtschaftssektors konnten gesteigert werden (EC 20164, S. 4 f.). *Schatzung/Prognosen

Das Wirtschaftswachstum (gemessen als Verdnderung des Bruttoinlandsprodukts- BIP in %, real) im Zeitraum 2004-2015 betrug
unterdurchschnittliche + 0,4 % (@- EU-28: + 0,9 %, Schweden: + 1,7 %, Deutschland: +1,3 %) (Statistical Yearbook 2015, S. 254). 2015 stieg das
dénische BIP um + 1,2 % (vgl. Tabelle 18). GemaR der Prognose der europdischen Kommission (EC) ist eine Fortsetzung 2016 (+ 1,7) und 2017
(+1,9 %) zu erwarten (EC 2016d, S. 5 f.). Den gréRten Beitrag zur Bruttowertschopfung (Gesamtwert der im Produktionsprozess erzeugten
Waren und Dienstleistungen) im Jahr 2014 entfiel auf den Bereich , Offentliche Verwaltung, Bildung, Gesundheit und Soziales“ (vgl. Tabelle 17)
(Statistical Yearbook 2015, S. 254).
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Aufschwung im
AuBenhandel

Aufgrund ihrer vergleichsweise geringen GréRe hat sich in den letzten Jahren gezeigt, wie anfallig einige Branchen auf Konjunkturschwankungen
reagieren (Steinacher H. 2016, 0.S.). Die relative Bedeutung von Dienstleistungen an der Bruttowertschopfung (2014) lag bei insgesamt tber
75,6 % (@- OECD: 71,1 %), im Industrie und Baugewerbe bei 23,3 % (@3- OECD: 26,4 %) und im Primarsektor bei 1,1 % (@- OECD: 2,5 %).

Der ,,OECD Economic Surveys: Denmark 2016“ sieht u.a. die groRte Herausforderung in der Steigerung der anhaltend niedrigen Produktivitat. Bei
dem Faktor Arbeitsproduktivitat pro Arbeitsstunde innerhalb der EU-28 (2015) liegt Danemark auf dem vorletzten Platz (Eurostat 2015e, 0.S.).
Griinde sind u.a. die niedrige Wettbewerbsintensitat einiger Branchen durch politisch gewollte Markteintrittsbarrieren, die Dominanz weniger

Akteure und fehlende Motivation der Unternehmen zur ,,global best practice” (OECD 2016c, S. 5).

Tabelle 19: Ddnemark: Ein-und Ausfuhr an Waren (in Mrd. Euro) in die /aus der Jahr

EU-28 und Deutschland, 2013-2015. In Anlehnung an: Germany Trade & Invest, ~ Einfuhr Waren (in Mrd. Euro)
GTAI (2016), Wirtschaftsdaten kompakt — Dédnemark, URL: http://www.gtai.de ~ Ausfuhr Waren (in Mrd. Euro)
(gesehen am 11.06.2016) Saldo (in Mrd. Euro)

2013 2014 2015

72,7 74,8 77,0/ 49,2%/ 11,7**
82,9 83,5 85,9 /55,9*/17,6**
+10,2 48,7  +8,9/+6,6%/ +5,9**

* Anteil Einfuhr/Ausfuhr innerhalb der EU-28 Staaten ** Anteil Einfuhr/Ausfuhr von/nach

Gemeinhin wird Danemark als zuverldssiger Geschdftspartner . icchiand
und als ,,Sprungbrett in die nordischen Markte” verstanden. Wie

viele andere EU Staaten auch hatte DK zuletzt Schwierigkeiten bei der Aufrechterhaltung seiner externen Wettbewerbsfahigkeit. Trotz konstanter
AuBenhandelsiiberschiisse wurden seit 2010 kontinuierlich Weltmarktanteile im Export verloren. Der ,Country Report Danmark 2016“ der

Europdischen Kommission fiihrt die geografische Hauptausrichtung auf die EU und weniger auf
wachstumsstarke Schwellenldnder, als einen Grund fiir die EinbuBen im Export an (EC 2016d, S. 4 f.). Im
Zuge des wirtschaftlichen Aufschwungs wird eine Steigerung der Inlandsnachfrage und des Exports
erwartet. Nach Stagnation in den Jahren 2010-2012 war ab 2013 ein spurbarer Anstieg der Ein- und
Ausfuhren wahrzunehmen (vgl. Tabelle 19). Die AuBenhandelsquote (Anteil der Ein- und Ausfuhren, in %
am BIP) stieg von unter 40 % (2009) auf 62,0 % (2015) (Statistical Yearbook 2015, S. 256).

Mit einer Exportquote (in % des BIP) von 32,5 % (2015) lag DK nur knapp ber dem Durchschnitt der EU-28
Staaten (31,6 %). Das AuBenhandelssaldo von + 3,0 % lag ebenfalls (iber dem Mittel der EU-28 von + 1,7 %
(Eurostat 2016d 0.S.).WertmaRig ergab sich ein Exportiiberschuss von + 8,9 Mrd. Euro. Auf den Export von
,Food and live animals” entfielen 2015 17,2 % der Einnahmen im AuBenhandel (14,1 Mrd. Euro). Dem
standen Importe von Lebensmitteln und lebenden Tieren im Wert von 8,9 Mrd. Euro gegeniber.
Hauptabnehmerlander im Lebensmittelbereich (wertmaRig) waren Deutschland, Schweden und das
Vereinigte Konigreich (vgl. Abbildung 22). 61,3 % der insgesamt ausgefiihrten Gter verblieben innerhalb
der EU-28 (GTAI 2016, S. 4 ff.).
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Abbildung 22: Ddnemark- Export von
Waren im Bereich ,Food and live animals”
(in Mrd. Euro und %) in ausgewdbhlte Lédnder,
2015. In Anlehnung an: Statistics Denmark
(2016), UHV5: Total external trade by
imports and  exports, SHORT-TERM
(industrial origin) and country Unit: DKK
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Der Anstieg der Verbraucherpreise (Inflation) blieb 2015 (0,3 %) niedrig. Durch wachsendes
Realeinkommen, den Anstieg der Inlandsnachfrage und des Olpreises ist eine Steigerung 2016-
2017 zu erwarten. Abbildung 23 verdeutlicht das enge Verhaltnis der Geldpolitik zwischen der
EU (@) und DK, indem die Inflationsraten iberwiegend gleichmaBig verlaufen. Seit 2013 ist die
Inflation auf einem konstant niedrigen Niveau. Die durchschnittliche Inflationsrate Danemarks
im Zeitraum 2007-2015 lag bei 1,6 % (@- EU-28: 1,9 %) (EC 20164, S. 7).

Im Jahr 2000 entschieden sich die Danen in einer Volksabstimmung dagegen, die eigene
Wahrung zugunsten der Gemeinschaftswdhrung aufzugeben. Die Danische Krone (DKK)
unterliegt seit 1999 einem klaren Wechselkursmechanismus. Somit ist die Geldpolitik stark an
den Euro gebunden und von der Europdischen Zentralbank (EZB) reguliert. Schwankungen
diirfen maximal + 2,25 % (in der Praxis + 0,5 %) um den festgelegten Leitkurs von 1 Euro = 7,46
DKK betragen (Auswartiges Amt, 2016, 0.S.). In einer reprasentativen Umfrage aus dem
Dezember 2015 sprachen sich 76 % der Danen dafilir aus, ihre Wahrung dem Euro als
Zahlungsmittel vorzuziehen (ORB, 2016 0.S.).

In DK gingen 2015 72,8 % der Bevélkerung im erwerbsfahigen Alter (15-64 Jahren) einer
bezahlten Beschiftigung nach (@- EU-28: 64,9 %) (Eurostat, 2015d 0.S.). Im Zuge der
globalen Wirtschaftskrise stieg 2010-2013 die Arbeitslosenquote zeitweise auf 7,6 %
und nimmt auf Grundlage der guten Konjunktur und politischen Reformen langsam aber
konstant ab (vgl. Abbildung 24). Hauptverantwortlich fiir die Schaffung neuer Stellen ist
das Wachstum im privaten Wirtschaftssektor.

Arbeitslosenquote (in% )

Im 1. Quartal 2016 lag die Quote der erwerbslosen Danen bei 5,9 %. Der danische
Dienstleistungssektor zdhlte 2014 die hochste Zahl an Beschaftigten. 32 % der
2,66 Millionen (2014) erwerbstatigen Danen waren dabei in dem Bereich ,,6ffentliche
Verwaltung, Bildung und Gesundheit” tatig. Der zweitgrofRte Arbeitsbereich ,Handel
und Transport” beschaftigte 24 % aller Werktatigen. Den anteilig starksten Riickgang
der Beschiaftigtenzahl seit 2004 verzeichnet der Bereich ,,produzierendes Gewerbe und
Bergbau” (- 4,3 %) (Statistical Yearbook 2015, S. 181 f.). DK praktiziert das
Arbeitsmarktmodell der  , Flexicurenity”, das  vergleichsweise  geringen
Kindigungsschutz mit einem hohen Niveau sozialer Absicherung verbindet
(Auswartiges Amt, 2016, 0.S.).
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Abbildung 23: Inflation in Ddénemark und der EU-28 (in%,).
In  Anlehnung an: European Commission (2016a),
Commission Staff Working Document: Country Report
Denmark 2016, Brussels, 26.2.2016 SWD (2016) 74 final,
URL:
http://ec.europa.eu/europe2020/pdf/csr2016/cr2016_
denmark_en.pdf (gesehen am 11.06.2016)
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Abbildung 24: Arbeitslosenquote in Dédnemark und der EU-28 (in %).
In Anlehnung an: Eurostat (2015d), EU-28 Employment rate, age
group 15-64, 2004—-14, URL: http://ec.europa.eu/eurostat/statistics-
explained/index.php/File:Employment_rate, _age_group_15%E2%80
%9364, 2004%E2%80%9314_(%25)_YB16.png
11.06.2016)

(gesehen am
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Abbildung 25: Anteil der Haushalte mit ,(great) difficulty making ends meet” in der EU-28,

Ddnemark und ausgewdhlten Ldndern, 2010-2014 (in%). In Anlehnung an: Eurostat (2016e), EU-

SILC data, Material deprivation statistics - early results URL:

http://ec.europa.eu/eurostat/statistics-explained/index.php/Material_deprivation_statistics_-
early results (gesehen am 11.06.2016)

Danen genieflen einen hohen Lebensstandard. Das Haushaltsnettoeinkommen
bezeichnet den mittleren Betrag, den ein Haushalt nach Abzligen von Steuern
verdient. In DK belief sich das verfligbare Haushaltsnettoeinkommen (2015) pro 5010 5011 01 5013 5014
Kopf im Durchschnitt auf 24.020 EURO/Jahr (@ OECD: 25.867 EURO/Jahr). Damit Jahr

liegt DK auf Rang 16/38 der OECD-Staaten. Das Netto-Finanzvermégen der privaten mEU-28 Dénemark Deutschland Schweden
Haushalte (Ersparnisse, Aktien minus Verbindlichkeiten) liegt bei 75.353 EURO (@

OECD: 48.889 EURO, Rang 13/38, Wachstum + 0,1 % seit 2008) (OECD 2016a, 0.S.). Im europaischen Vergleich fielen 2014 die hochsten
Arbeitskosten pro Stunde in Danemark an (40,30 €) [vgl. EU-28 (24,60 €)], Deutschland (31,40 €) und in Schweden (37,40 €) (Eurostat 2015f, S. 2).
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Im Zuge der Erstellung von Gemeinschaftsstatistiken tGiber Einkommen und Lebensbedingungen [European Union Statistics on Income and Living
Conditions (EU-SILC)] wurden Haushalte in allen EU-28 Staaten iber die , Fahigkeit, Gber die Runden zu kommen*“ (Ability to make ends meet)
befragt (vgl. Abbildung 25). 11,8 % (2014) der dadnischen Haushalte gaben an, Schwierigkeiten bzw. grofRe Schwierigkeiten zu haben, mit ihrem
verfligbaren Monatseinkommen auszukommen [Households making ends meet with (great) difficulty]; ein Anstieg von + 3,1 % zum Jahr 2010
(Eurostat 2016€, 0.S.). Durch Einbeziehung des Gini-Koeffizienten wird die Einkommensungleichheit in einer Gesellschaft deutlich. Innerhalb der
EU-28 belegt DK eine mittlere Platzierung (Rang 11/28). Aquivalent zur Gesamt- EU-28 ist seit den letzten Jahren ein leichter Anstieg der
Einkommensungleichheit in DK zu erkennen (Eurostat 2016f, 0.S.).

Gesellschaft: Demografische & Sozio-Kulturelle Faktoren

Heraus-
forderung
Demografischer
Wandel

Die Bevolkerungszahl Danemarks zeigt ein langsames, aber stetiges Wachstum (1. Jan. 2016: 5,68 Millionen Einwohner). Mit
1,69 Lebendgeburten/Frau (2014), liegt DK iber der @-Fruchtbarkeitsrate der EU-28 von 1,58 Geburten/Frau. Das mittlere Alter der Ddnen (2015)
betragt 41,1 Jahre (@- EU-28: 42,2 %).

Der Altersabhangigkeitsquotient berechnet sich auf Grundlage der Altersverteilung der Bevolkerung und zeigt das Verhaltnis der Erwerbstatigen
(innerhalb der Altersgruppe 20-59 Jahre) zu den Nicht-Erwerbstatigen (unter 20 und lber 59 Jahren). 2014 lag der Quotient bei 0,93, d.h.
100 Erwerbstatige unterstiitzen 93 Nicht-Erwerbstatige. Prognosen zeigen, dass der Quotient aufgrund sich wandelnder Altersstruktur der
Gesellschaft im Jahr 2030 auf 1,06 steigen wird (Eurostat 2015e, 0.S. und Statistical Yearbook 2015, S. 12).
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In Bezug auf typische demografische = Single Médnner mit/ohne Kinder(n) 40.000 34.200 33.300

Trends in entwickelten Lindern macht Single Frauen mit/ohne Kinder(n) g 30,000 5800 25.600
auch Ddnemark keine Ausnahme. Im Jahr Verheirate Paare mit/ohne Kinder(n) g g %8:888 : I

2015 zahlte DK insgesamt 2,43 Millionen Unverheiratete Paare mit/ohne Kinder(n) %" £ igggg I
Haushalte. Nach Abbildung 26 waren 12,9% ?y/ 20,8% § g >:000 I

verheirate Paare ohne Kinder dabei mit ///”/ I > & D &
Abstand die hiufigste Haushaltsform 28 6% oy & & & @“b
gefolgt von verheirateten Paaren mit zwei ' 27,6% & i & <

Kindern. Die starkste Veranderung der
Haushaltssituation zeigt sich bei den Abbildung 26: Die hdufigsten Haushaltsformen in

. “ . . Ddnemark, 2014 (in %). In Anlehnung an: Agerskow, U.; . o .
ingles”. Von 2005-201 i ie Zahl / v :
»Singles on 2005-2015 stieg die Za Bisgaard, M.; Poulin, P, (2015), Statistical Yearbook 2015, Abbildung 27: Durchschnittliche Private Konsumausgaben pro

der Single-M&nnerhaushalte ohne Kinder Statistics Denmark 119 Ausgabe URL: Einwohner in Euro /Jahr, 2013 im vgl. zu 2003 in der EU-28,
um +9,3% und die der Single- http://www.dst.dk/en/Statistik/Publikationer/VisPub ?cid Danemark und ausgewdhiten Landern. In Anlehnung an:

. Eurostat (2013a), Analysis of EU-27 household final
0, =
Frauenhaushalte ohne Kinder um +3,9 %. =20195 (gesehen am 11.06.2016) consumption expenditure - Baltic countries and Greece:

Ein starker Negativtrend zeigt sich bei der Zahl der verheirateten Paare mit einem (- 8,7 %) Household consumption expenditure URL:

Kind bzw. zwei Kindern (- 4,3 %) (Statistical Yearbook 2015, S. 18 f.) http://ec.europa.eu/eurostat/statistics-
) ) ) ] explained/index.php/Archive:Household_consumption_expen
Prognosen zeigen, dass der private Konsum 2016-2017 um rund + 2 % steigen wird. Grund gijture - national accounts (gesehen am 11.06.2016)

ist die Besserung der Arbeitsmarktsituation, Gehaltsanstieg und niedrige Inflation. Jedoch

konnte der flir 2016-2017 vorhergesagte Anstieg der Inflation den Aufschwung der privaten Konsumausgaben verlangsamen (EC 2016e, S. 8).
Durchschnittlich gaben die Danen im Jahr 2013 34.200 Euro/Einwohner fir privaten Konsum aus (vgl. Abbildung 27). Damit liegt DK bei den
privaten jahrlichen Konsumausgaben pro Einwohner auf dem 2. Rang (hinter Luxemburg) im europaischen Vergleich der EU-28 Staaten. 2013
gaben die danischen Haushalte den gréRten Anteil (@: 24,5 %) ihres verflighbaren Bruttoeinkommens fiir ihren Wohnraum aus (@- OECD: 20,8 %).
Als weitere bedeutende Kostenstellen folgen ,Transport” (17 %), , Lebensmittel” (14 %), ,Freizeit und Unterhaltung” (10 %) und , Kraftstoff und
Energie” (8 %) (Eurostat 2013,0.S.).

m 2003 m2013

Eine gut ausgebildete Bevolkerung ist eine wesentliche Voraussetzung flir das soziale und wirtschaftliche Wohlergehen eines Landes. Das
Bildungsniveau (Prozentsatz der Personen im Alter von 25 - 64 Jahren, die mindestens einen Abschluss der Sekundarstufe Il besitzen) lag 2015 bei
79,6 % (@- OECD: 76,4 %)(OECD 20164, 0.S.). In keinem Land innerhalb der EU-28 waren die 6ffentlichen Ausgaben an Bildung (als Anteil am BIP)
so hoch wie in DK (8,8 %) (@- EU-28: 5,3 %). ,, Lifelong learning“ bezeichnet die lebenslange, freiwillige und selbstmotivierte Aneignung von Wissen,
Fahigkeiten und Kompetenzen. Mit einem Anteil von 31,7 % (2014) der Bevolkerung im Alter von 25 bis 64, die an weiterbildenden MaRnahmen
teilnahmen, steht DK auf Platz 1 unter den EU-28 Staaten (@- EU-28: 10,7 %) (Eurostat 2015c, 0.S.).
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Der , Better Life Index” der OECD beschreibt DK als einen Wohlfahrtsstaat , klassischer skandinavischer Pragung”. Die Lebenserwartung der Danen
betragt 80,4 Jahre (@- OECD 79,9 Jahre). 71,7 % der Danen antworteten auf die rein subjektive Frage zu , Wie beurteilen Sie lhren allgemeinen
Gesundheitszustand?“ mit ,,Gut” (@- OECD 68,9). Der Prozentsatz der Beschiftigten, die im Durchschnitt mehr als 50 Stunden pro Woche
arbeiten, betragt in DK 2,2 % (@- OECD: 13,0 %) und damit Rang 4/38 unter den OECD-Staaten. Weiterhin verwenden Vollzeitbeschaftigte in DK
durchschnittlich 15,9 Stunden fiir Grundbediirfnisse wie Essen, Schlafen oder Freizeitaktivititen (@- OECD 14,9 Stunden), was sich im OECD
Ranking als Platz 4/38 ausgedrtickt. Bei der subjektiven Einstufung ihrer allgemeinen Zufriedenheit mit dem Leben auf einer Skala von 0 - 10
gaben die Ddnen einen Zufriedenheitsgrad von 7,5 an (@- OECD 6,5), was Platzierung 3/38 entspricht. 95,5 % der Danen schitzen die Qualitit
des sozialen Zusammenhalts als positiv ein und geben an, im Notfall jemanden zu haben, der ihnen Beistand leistet (@- OECD 88,2%) (OECD

201643, 0.5.).

Insgesamt immigrierten 64.874 Menschen im Jahr 2014 nach DK. Bewohner aus anderen EU- EU-28 Europa ohne EU-28
28 Staaten bildeten den grofRten Anteil an Menschen, die nach DK immigrierten. Rumanische Afrika Asien

(15,6 %), polnische (14,8 %) und deutsche Staatsbirger (10,1 %) bildeten den groRten Anteil = Nord- und Stidamerika Andere

an EU-28 Immigranten (vgl. Abbildung 28). DK belegte 2014 den Rang 7 innerhalb der EU-28 8,5% 1,7%

bei der Anzahl an Immigranten pro 1.000 Einwohner. Rund 11 Immigranten kamen 2014 auf 2 55 ”{/’é 'E;' % 51 0%

1.000 Einwohner (@- EU-28: 3/1.000). Die Nettoimmigration (Immigration minus Emigration) ' N '

lag 2014 bei + 35.779 Personen (Eurostat, 2016a 0.S. und Statistical Yearbook 2015, S. 34 f.). 3.7%

Das déanische Parlament hatte im Januar 2016 die Asylgesetze massiv verschirft. Diese 10,5%

gehoéren nun in Bezug auf Einreise- und Aufenthaltsgenehmigung zu den héartesten in Europa.
Das ,EU Paper” bemerkt die vergleichsweise unterdurchschnittliche Integration von Abbildung 28: Herkunft und Anteil der Menschen die 2014
. . . . . . nach Ddnemark Immigrierten (in %). In Anlehnung an:
Migranten im Vergleich zu anderen skandinavischen Staaten. Besonders unter nicht- S . :
. . - ; . ) - Eurostat (2016a), Migration and migrant population
europdischen Migranten ist der Anteil der Erwerbstatigen gering. Die schulischen Leistungen sigtistics, URL:  http://ec.europa.eu/eurostat/statistics-

von Migrantenkindern liegen deutlich unter denen dénischer Familien (EC 2016e, S. 2). explained/index.php ?title=Migration_and_migrant_populat
ion_statistics&oldid=288627 (gesehen am 11.06.2016)
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Abbildung 29: Bruttoinlandausgaben fiir Forschung und Entwicklung als Anteil am BIP in der EU-28, Ddnemark und
ausgewdbhlten Ldndern, 2014 (in %). In Anlehnung an: Eurostat (2015b), Research and innovation statistics at regional level,
URL: http.//ec.europa.eu/eurostat/statistics-explained/index.php/Research_and_innovation_statistics_at_regional_level

Forschung und Entwicklung (R&D) sind bedeutende Faktoren fiir die Steigerung der
Wettbewerbsfahigkeit und dem wirtschaftlichem Wachstum. DK belegt im “OECD Ranking- Human
and financial resources devoted to R&D”, 2014 den 3. Platz innerhalb der EU-28 Staaten. Im
internationalen Vergleich muss sich Danemark (5) nur von Korea (1), Israel (2), Japan (3), Finnland
(4) und Schweden (5) geschlagen geben (OECD 2016b, S. 173).

Die ,,Europe 2020 Strategy” ist ein auf zehn Jahre angelegtes Wirtschaftsprogramm der EU. Eine

Erhéhung der Inventionen in Forschung und Entwicklung auf mindestens 3 % des BIP eines jeden Mitgliedstaates der EU-28 ist ein bedeutender
Indikator (,,R&D target: 3 % of GDP“). Danemarks Ausgaben fiir R & D (vgl. Abbildung 29) sind im Zeitraum 2005 (2,39 %) bis 2014 (3,06 %)
konstant gestiegen (@- EU-28: 2,04 %). Allgemein wird den Wirtschaftsbeteiligten ein innovatives Unternehmertum und hohe Aufgeschlossenheit
gegenliber Neuerungen nachgesagt (GTAI). R & D in DK wird zu rund 2/3 aus dem privatwirtschaftlichen Bereich finanziert. Der Anteil aus dem
staatlichen Sektor lag 2014 bei 1,10 %, somit der hochste Wert unter den EU-28 Staaten (Statistical Yearbook 2015, S. 143).

Abbildung 30: Anzahl der Patentanmeldungen an das Europdische Patentamt (EPO) pro einer Million Einwohner in der
EU-28, Dénemark und ausgewdhlten Lédndern (2013 im vgl. zu 2005). In Anlehnung an: Eurostat (2015b), Research and
innovation statistics at regional level, URL: http://ec.europa.eu/eurostat/statistics-
explained/index.php/Research_and_innovation_statistics_at_regional_level (gesehen am 11.06.2016)

Durch die Schaffung einer wettbewerbsfahigen ,Gesellschaft des Wissens” will sich DK den
Herausforderungen der Globalisierung stellen. Die EU-28 zadhlte 2014 im Sektor High-Tech-
Fertigung und High-Tech-Dienstleistungen insgesamt 8,54 Millionen Angestellte, was 3,9 % aller
Beschaftigten entspricht. In der High-Tech-Fertigung (1,7 %) sowie im Service (3,8 %) sind 5,5 %

der beschatigten Danen tatig. Mit einem Zuwachs von + 1,4 % seit 2004 belegt DK in dieser Kategorie den 6. Rang unter den 28 Mitgleidsstaaten.
Ein weiterer Indikator flir den technologischen Reifegrad und den ,Inovationsgeist” einer Gesellsachaft ist die Anzahl an Patentanmeldungen pro
Einwohner (vgl. Abbildung 30). Hierbei belegt Ddnemark 2014 innerhalb der EU-28 den 4. Rang mit 287 angemeldeten Patenten / Miol. Einwohner

(Eurostat 2015b, 0.S.).
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Abbildung 31: Anteil erneuerbarer Energien an der Gesamterzeugten Energie in der EU-28, Ddnemark und ausgewdbhlten 53%
Ldndern (2014 im vgl. zu 2004), (in%). In Anlehnung an: Eurostat (2016b), Europe 2020 Strategy, URL:

http://ec.europa.eu/eurostat/web/europe-2020-indicators (gesehen am 11.06.2016)
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Ziel der , Europe 2020 Strategy” der EU im Bereich , Climate Change and Energy“ ist die Reduzierung 20%

der Treibhausgasemission um - 20 %, Steigerung des Anteils erneuerbarer Energien auf + 20 % und
Verbesserung der Energieeffizienz um + 20 % unter den Mitgliedsstaaten. Der Ersatz fossiler
Brennstoffe durch erneuerbare Energien spielt dabei eine entscheidende Rolle. Mit einem Anteil Q-'é‘@ &
erneuerbarer Energien von 29,2 % (2014) (vgl. Abbildung 31) liegt DK Giber den angestrebten Mittel
von 20 % (2014: @- EU-28: 16 %). GemaR aktueller Prognosen und unter Beriicksichtigung der
nationalen MaRnahmen wird erwartet, dass das Ziel, der Reduktion der Treibhausgase um - 20 % im Zeitraum 2005-2020 erreicht wird. Auf dem
Weg zur Erflllung des Energieeffizienzzieles, der Reduktion des Energieverbrauch der Endabnehmer (private Haushalte, Landwirtschaft, Industrie,
Transport und Dienstleistungen), liegt DK (2014) mit - 12,8% an der europdischen Spitze (Basisjahr 2005=100%) (Eurostat 2016b, 0.S.).
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Q
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Die europdischen Staaten Danemark, Schweden, Norwegen und Frankreich besitzen ein spezielles System bei der Besteuerung von Pestiziden
fur die landwirtschaftliche Nutzung. Im Jahr 2013 wurde die seit 1996 bestehende danische , Pestizidsteuer” novelliert. Jeder Wirkstoff in einem
PSM wird nun differenziert, das heifst, auf seine spezifische Umwelttoxizitdt und der Belastung fir die menschliche Gesundheit bewertet. Auf
Grundlage eines , Pesticide Load Indicator” wird je nach Bemessung der ,,Schadlichkeit” eines Wirkstoffs die Steuerlast errechnet. Politisches Ziel
ist der Verzicht bzw. ein Ersatz durch alternative, weniger schadliche Wirkstoffe in der landwirtschaftlichen Produktion. Teil des Nationalen
Aktionsplanes ist es, im Zeitraum 2013-2016 die Gesamtpestizidbelastung um 40 % zu senken. Kritikern zufolge kénnte sich das Problem der
»PSM- Resistenzen” erh6hen, was die Anwendungshdufigkeit und Menge anderer ,glinstigerer” aber weniger effizienterer Mittel erhoht. Die
zusatzlichen Steuereinnahmen (2013: 88,6 Mio. Euro) werden in der Landwirtschaft refinanziert. Eine Kompensation der Landwirte erfolgt u.a.
durch eine Senkung der Grundsteuer fiir landwirtschaftliche Flachen (Bécker und Finger 2016, S. 8 f.).

Staat: Politisch- rechtliche Faktoren

Weniger
Europa- mehr
Selbst-
bestimmung

Das Bediirfnis, die eigene Souveranitat gegenliber der europdischen Vergemeinschaftung zu schiitzen, ist in Danemark traditionell groR. In einer
Volksabstimmung im Dezember 2015 stimmte die Mehrheit der Danen gegen eine starkere europdische Vereinheitlichung (22 EU-Richtlinien der
Rechts- und Innenpolitik). Damit entfernt sich das EU-Mitglied vom Staatenbund (dpa 2015, 0.S.). Anders als Deutschland beteiligt sich Danemark
nicht an der Wahrungs-, Sicherheit-, Justiz- und Innenpolitik der EU-28. Die Sonderrechte hatte DK ausgehandelt, nachdem die Bevolkerung 1992
gegen den Maastricht-Vertrag zur Griindung der EU gestimmt hatte. Bei den Regierungswahlen im Juni 2015 wurde Uberraschend die EU-
skeptische, rechtspopulistische Danische Volkspartei zweitstarkte Kraft im Land (Auswartiges Amt 2016, 0.S.).
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Hierbei folgt DK einem generellen Trend wachsender EU-Kritik und dem Erstarken nationalistischer Bewegungen. In einer reprasentativen
internationalen Umfrage des ORB International-Instituts im Januar 2016 wurde die Austrittsbereitschaft aus der EU-28 unter der Bevolkerung
gemessen. Auf die Frage: “If there was a referendum tomorrow in your country on whether (country) should remain a part of the European Union,
would you vote to stay in the European Union or to leave the European Union? Dafiir den Staatenbund zu verlassen stimmten in Danemark 39%,
in Schweden 40% und in Deutschland 28 % der Befragten (ORB 2016, 0.S.).

Die nach wie vor vorhandenen nationalen Gesetze und Auflagen zum Schutz der heimischen Wirtschaft vor dem Eindringen auslandischer
Investoren fiihrten in der Vergangenheit zu einer vergleichsweise unterdurchschnittlichen Produktivitdt und héheren Verbraucherpreisen in
einigen Branchen. Der Marktanteil ausldandischer Firmen im Dienstleistungsgewerbe zahlt zu den niedrigsten in Europa. MaBnahmen zur
Produktivitatssteigerung wurden 2015 in die politische Agenda integriert (OECD 2016c, S. 48 f.). Bedeutender Teil der ,, Growth and Development
Strategy” ist der Abbau von Eintrittsbarrieren, besonders in Nicht-Exportbranchen (Dienstleistungen, Baugewerbe und im Einzelhandel).
Beispielweise sollen im Einzelhandel die bestehende Begrenzung der maximal erlaubten GrofRe der Geschaftsflache und die Einschrankungen bei
der Standortwahl gelockert werden. Im Lebensmitteleinzelhandel und im Baugewerbe soll der Eintritt auslandischer Unternehmen u.a. durch
Erleichterung nationaler Genehmigungsverfahren erleichtert werden. Jedoch stuft in diesem Zusammenhang die EU Kommission den bisherigen
Fortschritt der ,,Growth and Development Strategy” der danischen Regierung als begrenzt ein (EC 2016d, S.40.).
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4.2. Das Marktsegment ,Spezialgetreide”

Die Nachfrage nach Industriegiitern ist eine abgeleitete Nachfrage, da sie in der letzten Instanz von
der Nachfrage nach Konsumgilitern abhangt. Exportorientierte Getreidehandelsunternehmen miissen
sich den spezifischen Bedirfnissen sowie dem Nachfrageverhalten der Abnehmerseite, also der
danische Miihlen- aber auch Backwarenindustrie, bewusst sein. Schlussendlich ist jedoch der
Endverbraucher mit seiner spezifischen Konsumnachfrage der alles bestimmende Faktor. Neben den
vorangehend diskutierten branchenspezifischen Anbaukonzepten weist der danische Brotgetreide-,
Mehl- und Backwarenmarkt eine Reihe von Besonderheiten auf, welche nachfolgend dargelegt
werden. Genaue Kenntnisse des Exporteurs Gber die Merkmale des Segments am Zielmarkt sind eine
Voraussetzung zur effektiven Marktbearbeitung. Wesentliche Erkenntnisse der Analyse des

Marktsegments fasst Tabelle 20 zusammen.

Tabelle 20: Zusammenfassung der wesentlichen Erkenntnisse der Analyse des Marktsegemtes , Spezialgetreide“-
Strategierelevante Chancen/Risiken der Mikroumwelt

Strategierelevante Chancen der
Mikroumwelt- Marktsegment

- konstanter Bedarf an Importen von
Hochqualitatsweizen, fast ausschlieRlich aus
Deutschland und Schweden

- Differenzierung: durch individualisierte
Leistung kann der Abnehmer Giiter nicht
beliebig von anderen Anbietern beziehen

- rund 2/3 des insgesamt vermahlenen Weizens
ist ,Konzeptware”

- unterdurchschnittlicher, aber stabiler Brot-
und Backwarenkonsum, héchste Pro-Kopf-
Ausgaben fir nachhaltige / 6kologisch erzeugte
Lebensmittel (im EU-28 Vergleich)

Strategierelevante Risiken der
Mikroumwelt- Marktsegment

- hoher Konzentrationsgrad: nur zwei
Unternehmen dominieren den danischen
Muhlenmarkt (Einzelkundenfokus)

- starke gegenseitige Abhangigkeit: Verlust des
Marktpartners kann bedeutende 6konomische
Konsequenzen nach sich ziehen

- vermahlene Getreidemengen danischer
Mihlen insgesamt riicklaufig

- Anteil an importiertem Mehl und Fertig-Brot
sowie Backwaren aus , Nicht-Konzeptware”
ansteigend u.a. durch zunehmende
Preisorientierung der Verbraucher

Nach Angaben des danischen statistischen Jahrbuchs 2015 entfiel auf den Wirtschaftszweig der
»Herstellung von Lebensmitteln, Getranken und Tabak” (Manuf. of food products, beverages and
tobacco) 2014 ein Gesamtumsatz von 168,4 Milliarden danischen Kronen (DKK) (22,6 Mrd. Euro)
(vgl. Deutschland 2014: 155,2 Milliarden Euro). Mit einem Anteil von 23 % des Gesamtumsatzes der
verarbeitenden Industrie war dieser Wirtschaftsbereich der Umsatzstarkste. Die zehn groBten
Unternehmen des Lebensmittelsektors besalRen einen Marktanteil von 51,4 % (Statistical Yearbook

2015, S. 437).

Anders als in Deutschland dblich fihrt die danische Klassifizierung der Branchen, die Milch
verarbeitende sowie Mihlen- und Backwarenindustrie nicht als separate Subbranchen der

Lebensmittelindustrie auf, wodurch jahrliche Umsatze als Summe aufgefiihrt werden.
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Innerhalb der danischen Lebensmittelindustrie war die Branche , Herstellung von Molkereiprodukten,
Mehl in Getreidemihlen und Backwaren” (Manuf. of dairy, grain mill and bakery products) mit einem
Umsatz (2014) von 61,3 Mrd. DKK (8,24 Mrd. Euro) die Umsatzstarkste. Auf die drei grofiten
Unternehmen der danischen Molkerei-, Mihlen- und Backwarenindustrie entfielen dabei 75,3 % des
Gesamtumsatzes (Statistical Yearbook 2015, S. 437). Wie aus Abbildung 32 zu entnehmen ist, hat sich

der Branchenumsatz (in Mio. Euro) innerhalb der letzenden zehn Jahre nahezu verdoppelt.
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Abbildung 32: Entwicklung des Gesamtumsatzes der ddnischen Molkerei-,Miihlen- und Backwarenindustrie, in Mio. Euro
(2005-2015) In Anlehnung an: Statistics Denamark (2016a), Business sector- Industry: 10039 Total turnover, OMS5:
Manufacturers' sales by industry (DBO7), type of turnover and seasonal adjustment. URL: http://www.statbank.dk/OMS5
(gesehen am 18.06.2016)

Tabelle 21: Umsatz in Mio.. Euro (DKK), Unternehmenszahl und Zahl der Angestellte in den Bereichen Herstellung von
Miihlenerzeugnissen, Brot und Backwaren, Zwieback und Keksen in Ddnemark im Jahr 2007, In Anlehnung an: Statistics
Denmark (2016), Business sector- REGN7: Accounts statistics for detailed selected industries (DB03) by industry and items

http://www.statistikbanken.dk/statbank5a/SelectVarVal/Define.asp ?Maintable=REGN7&PLanguage=0 (gesehen am
17.06.2016)
Um eine Aussage liber den konkreten = Wirtschaftsjahr Miihlen- Brot & Zwieback &

. . 2007 erzeugnisse Backwaren Kekse
Umsatzanteil der Mihlen- und
Backwarenindustrie zu treffen, werden Umsatz 233 629 218

(in Mio. Euro)
zuletzt aktualisierte nationale
Anzahl der 15 32 19

Branchendaten aus dem Jahr 2007 Unternehmen

herangezogen (vgl. Tabelle 21). Anzahl der 485 3.117 1.151
Angestellten

Nach eigenen Berechnungen entfielen

somit bei einem Gesamtumsatz von 4,82 Mrd. Euro (vgl. Abbildung 32) der Branche , Herstellung von
Molkereiprodukten, Mehl in Getreidemihlen und Backwaren” 1,08 Mrd. Euro auf die Herstellung von
Mehl, Brot & Backwaren, Zwieback & Keksen. Der Umsatz von 233 Mio. Euro bei der Herstellung von
Mihlenerzeugnissen entsprach rund 4,8 % des Gesamtumsatzes der Branche. Im Vergleich dazu lag
der Umsatz der deutschen Mihlenindustrie (2014) bei 5,9 Mrd. Euro (entspricht 3,8 % des Umsatzes

der Lebensmittelindustrie) (Statista 2016, 0.S.).


http://www.statistikbanken.dk/statbank5a/SelectVarVal/Define.asp?Maintable=REGN7&PLanguage=0

Abbildung 33 zeigt, dass die insgesamt vermahlenen Mengen an Getreide (Inlandsproduktion plus
Importe) in danischen Mihlen seit 2005 ricklaufig sind. Im Wirtschaftsjahr 2015 wurden 357.000

Tonnen Getreide vermalen, wovon 245.000 Tonnen auf Weizen entfielen.

Prognosen bis 2020 zeigen, dass der Umsatz im danischen Wirtschaftszweig ,,Mahlen und Schélen von
Getreide, Hiilsenfriichten und Niissen” insgesamt steigen wird (vgl. Abbildung 34). Da hierbei
dargestellte Branchenumsdtze jedoch wu.a. auch die Anteile der wachstumstrachtigen
Futtermittelindustrie beinhalten, lasst sich nur bedingt eine Aussage Uber die Umsatzentwicklung des

Brotgetreidesektors treffen.
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Abbildung 33: Entwicklung der gesamtvermahlenen Mengen an Getreide- sowie Weizen und Roggen in dénischen Miihlen, in
1000 t. (2005-2015). In Anlehnung an: Statistics Denmark (2016b), Business Sector- Crop: Cerals total), Wheat, Rye Origin

Korn: The utilization of cereals by crop, period, origin and type, URL: http.//www.statistikbanken.dk/KORN (gesehen am
18.06.2016)

Abbildung 34: Umsatz der Branche ,,Mahlen und Schdlen von Getreide, Hiilsenfriichten und Niissen” in Dénemark von 2008-
2013 und Prognose bis 2020 (in Mio. Euro). In Anlehnung an: Statista (2016), Umsatz der Branche Mahlen und Schdélen von
Getreide in Ddnemark  von 2008  bis 2013 und  Prognose bis  zum  Jahr 2020 URL:
http.//de.statista.com/prognosen/399776/mahlen-und-schaelen-von-getreide-huelsenfruechten-und-nuessen-in-
daenemark---umsatzprognose (gesehen am 18.06.2016)

Konkrete Riickschliisse tiber die Marktverhaltnisse, hier speziell der Angebots- und Nachfragesituation,
setzen eine Analyse des Auslandsmarktsegments voraus. Um eine aktuelle und aussagekraftige
Darstellung der Branchenkennzahlen zu ermdglichen, wurden fiir das zurilickliegende Wirtschaftsjahr
2015 relevante statistische Daten ausgewertet und interpretiert sowie Personen mit spezieller
Branchenkenntnis befragt. Tabelle 22 zeigt neben den Mengen an 2015 produzierter, vermahlener und
importierter Ware den auf der Grundlage eigener Analysen bestimmten jahrlichen Bedarf an

»Spezialweizen” danischer Miihlen.

Obgleich auch die Getreideart Roggen in danischen Mihlen als ,Konzeptware” vermahlen wird, soll
wegen der weitaus hoheren Bedeutung nachfolgend lediglich Weizen , produziert nach besonderen

Anbaubedingungen” betrachtet werden.


http://de.statista.com/prognosen/399776/mahlen-und-schaelen-von-getreide-huelsenfruechten-und-nuessen-in-daenemark---umsatzprognose
http://de.statista.com/prognosen/399776/mahlen-und-schaelen-von-getreide-huelsenfruechten-und-nuessen-in-daenemark---umsatzprognose

Tabelle 22: Analyse der dénischen Miihlenindustrie- Mengen an produziertem, vermahlenem und importiertem Weizen im

Wirtschaftsjahr 2015

Danemark-
Wirtschaftsjahr 2015

produzierte
Weizenmenge
(Total)

davon Futterweizen

Statistics Denmark
(2016b, 0.S.)

vermahlener Weizen
in danischen Miihlen
(Total)

davon in Vejle
(Lantmdnnen
Cerealia A/S)

davon in Esberg und
Kage
(Valsemgllen A/S)

Andere

Statistics Denmark
2016b, o.S.

vermahlener Weizen
nach ,Natur+“in
Vejle

vermahlener Weizen
nach ,NaturAks“ in
Esberg und Kgge

mittlerer Bedarf an
»Spezialweizen”
aus Importen

Importmenge
Weizen (Total)
(EC 2016f,0.9)

Menge in
Tonnen

4.878.000

3.400.000

245.000

+130.000

+100.000

+15.000

+80.000

+73.000

+30.000

229.600

Erlduterung

Winterweizen war anteilig die am haufigsten produzierte
Getreidesorte in DK. Die Gesamtanbauflache betrug 632.000 ha.

Rund 70 % des danischen Weizens fand Verwendung in der
Futtermittelindustrie.

Rund 72 % des in danischen Mihlen gesamtvermahlenen
Getreides war Weizen. Die hier aufgefiihrte Menge beinhaltet
inldandisch produzierte sowie Importware. Analog zum hohen
Konzentrationsgrad in Lebensmittelproduktion und Handel
werden bis zu 95 % der danischen Mihlenindustrie von zwei
Akteuren - Lantmdnnen Cerealia A/S und Valsemgllen A/S - an drei
Standorten kontrolliert. Die jahrlich vermahlene Menge an Weizen
in Vejle schwankt je nach inldandischer Qualitat im Erntejahr sowie
der Konkurrenz auf dem Mehlmarkt um einen Wert von + 130.000
t /Jahr (aus personlicher Korrespondenz mit Olsen F., Lantmé&nnen
Cerealia A/S, E-Mail vom 03.06.2016). Wenn ein errechneter
Anteil von = 15.000 t der gesamtvermahlenen Menge auf kleine
bzw. Spezialmihlen entfiele, wird angenommen, dass in den
Mihlen in Esberg und Kgge 2015 rund * 110.000 t Weizen
vermalen wurden. Altere Quellen sprechen Valsemgllen einen
Anteil am Mehlmarkt von 30 % (Alexander 2003, 0.S.).

Bei rund % des gesamtvermahlenen Weizens handelt es sich um
,Konzeptware” - i.d.R. Mehl aus A- und E- Backweizensorten -.
Rund % des verarbeiteten Weizens ist Ware ohne Spezifikation /
"konventionelle Ware"- i.d.R. Keksweizenqualidt - (aus
personlicher Korrespondenz mit Rahbek G., Valsemgllen A/S,
Telefonat vom 25.05.2016). Damit sind rund * 153.000 t des
gesamtvermahlenen Weizens in Danemark (aus dem In- und
Ausland) ,Konzeptware”.

Der Bedarf an ,Konzeptware” bei Valsemgllen A/S und
Lantmdnnen A/S aus Importen schwankt Uber die Jahre je nach
Bedarf zwischen 10.000 t - 20.000 t (Rahbek G., Telefonat vom
25.05.2016 und Olsen F., E-Mail vom 03.06.2016). Als mittlerer
gemeinsamer Wert wird folglich ein Importbedarf von 30.000 t
angenommen. Importware ist zum Uberwiegenden Teil Weizen
hoherer Backqualitdtsgruppen und dient dem Aufmischen
schwacherer heimischer Ware.

Der Bedarf an Weizen aus Importen schwankt je nach inlandischer
Erntemenge und -qualitdt. Der (iberwiegende Anteil der
Importware findet Verwendung in der Futtermittelproduktion.
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davon aus Schweden  99.300  Hier aufgefiihrte importierte Mengen lassen somit nur indirekt
einen Rickschluss auf den Anteil an ,Konzeptware” zu. Der

davon aus 77.900 Importbedarf an Spezialweizen wird ausschliefflich durch

Deutschland schwedische und deutsche Ware (Rahbek G., Telefonat vom
25.05.2016) abgedeckt. Die Summe deutscher und schwedischer

davon Rest. EU-28 26.600 ) abg ne sen .
Importe betrug 2015 rund 177.000 t. Wird hier - wie

davon Baltikum 24.400 beschrieben - ein mittlerer Importbedarf von 30.000 t unterstellt,

(Estl., Lettl., Litauen) lasst sich schlussfolgern, dass rund 17 % des gesamtimportierten

apse Weizens ,Konzeptware” der Mihlen Valsemgllen A/S und

davon Drittlinder 1.400 . P o 2
Lantmdénnen A/S war.
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Abbildung 35: Entwicklung und Ursprung der Importe an Weizenmehl nach Dénemark (in to.) (2012-2015). In Anlehnung an:
European Commission (EC) (2016f), Trade- Export Denmark with partner countries- Statistics, URL:
http://exporthelp.europa.eu/thdapp/display.htm;jsessionid=943A8A27BA370DE31C27C35B06E10D53 ?page=st%2fst_Statist
ics.html&docType=main&languageld=en (gesehen am 18.06.2016)

Abbildung 36: Entwicklung und Ursprung der Importe an Brot und Backwaren nach Ddnemark (in to.) (2005-2015). In
Anlehnung an: European Commission (EC) (2016f), Trade- Export Denmark with partner countries- Statistics, URL:
http://exporthelp.europa.eu/thdapp/display.htm;jsessionid=943A8A27BA370DE31C27C35B06E10D53?page=st%2fst_Statist
ics.html&docType=main&languageld=en (gesehen am 18.06.2016)

Ein Grund fiir den in Abbildung 35 dargestellten stetigen Rlickgang der vermahlenen Menge an Weizen
in danischen Muhlen ist der wachsende Konkurrenzdruck aus dem Ausland. Wenngleich die Menge an
Weizenmehlimporten tber die letzten Jahre um einen Wert von 70.000 Tonnen/Jahr schwankte, sind
es die vergleichsweise geringeren Herstellungs- und Arbeitskosten der im Ausland produzierten Ware,
welche die Importe fiir die Brot- und Backwarenindustrie lukrativ machen (Telfonat Rahbek vom
25.05.2016). Grenznahe deutsche Miihlen erweitern ihr Sortiment und setzten dabei u.a. vermehrt auf
die Produktion von ,Konzeptware” fiir den danischen Markt. Im Hinblick auf die aus Danemark
exportierten Mengen zeigt sich, dass Danemark ein Nettoimporteur von Weizenmehl ist. Nur rund
11.000 Tonnen der gesamtproduzierten 245.000 Tonnen an Weizenmehl wurden 2015 ausgefihrt.

Davon gingen bedeutende Anteile nach Island sowie die Reichsteile Gronland und Farder.

Ein weiterer Trend, welcher den Druck auf die danische Muhlenindustrie verstarkt, ist die Zunahme
der Einfuhren von Brot und Backwaren aus dem Ausland (vgl. Abbildung 36). Wahrend im Jahr 2005
rund 5.200 t in Deutschland produzierter Brot- und Backwaren in Danemark abgesetzt wurden, stieg
2015 die Menge auf 33.800 t. Dabei lasst sich keine Aussage darlber treffen, welchen Anteil

»,Konzeptware” am Gesamtimport von Brot- und Backwaren ausmacht (EC 2016f, 0.S.).
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Tendenzen einer stdrkeren Preisorientierung danischer Verbraucher zeigen sich u.a. am hohen
Discounteranteil im Lebensmittelhandel. Der Umsatzanteil der Discounter (2014) im Handel betrug
37 % (Durschnitt Europdischer Staaten: 20%) (Statista 2014, 0.S.). Die zunehmende Bedeutung von
Selbstbedienungs-,,in-store bakerys“in danischen Supermarkten verandert das Verbraucherverhalten.
Der im Januar 2015 veroffentlichte ,,AIBI Bread Market Report 2013” beschreibt die Entwicklung des
dénischen Verbraucherverhaltens als: ,,(...) consumer confidence is on the rise, but the consumer
continues to focus on low price.” (AIBI 2015, S. 8). Auf der anderen Seite besitzen biologisch erzeugte
Produkte in Danemark einen hohen Stellenwert. Bei dem Umsatzanteil an Biomarkten, gemessen am
Gesamtlebensmittelhandel, lag Danemark (2014) auf dem ersten Platz (8 %) in Europa (Deutschland:
3,7 %). Weiterhin hatten die Dadnen innerhalb der EU-28 den hochsten Pro-Kopf-Umsatz an

Biolebensmitteln (163,3 Euro/Kopf/Jahr) (@- EU-28: 43,9 Euro) (BOLW 2015, S.18 f.).

Der Brot- und Brétchenkonsum in Danemark liegt seit 2008 stabil bei rund 45 kg Kopf/Jahr (@-
Européischer Staaten: 59 kg Kopf/Jahr). Ein &hnliches Bild zeigt sich bei den Konsumausgaben.
Durchschnittlich gab jeder Dane 2008 - 2014 rund 179 Euro fir Brot und Brétchen aus. Der im Januar
2015 veroffentlichte ,AIBI Bread Market Report” definiert Brotwaren als bedeutendes
Grundnahrungsmittel in einem Land, wenn der Konsum mindestens 50 kg/Kopf/lahr betragt

(Deutschland 56 kg/Kopf/Jahr) (AIBI 2015, S. 4).

Die Qualitat des danischen Weizens, speziell in Bezug auf den Proteingehalt, ist seit der Einfliihrung
einer strikten Begrenzung der Stickstoff-Diingemittelmenge im Jahr 1990 konstant riicklaufig. Der
mittlere, den geografischen Bedingungen geschuldete optimale Proteingehalt liegt je nach Sorte bei
10,5 - 11,5 %. Zur Ernte 2014 wurde mit einem mittleren Proteingehalt von 8,4 % ein neuer Tiefststand
erreicht (Landbrug & Fgdevarer 2016, S. 32 f.). Der mangelhafte Output an Weizen hoherer
Backqualitatsgruppen verstarkt die Importabhangigkeit der danischen Mihlenindustrie. Eine von der
Agrarlobby geforderte und bereits angekindigte Novellierung des Diingerechts sieht eine Anhebung
der Nahrstoffgrenzen vor und soll die Wettbewerbsfahigkeit der danischen Landwirtschaft erhéhen.
Um die momentane , EiweiRllcke” der Mihlen- aber auch Futtermittelindustrie zu schlieRen, wird eine
Anhebung des mittleren EiweiBgehaltes von 1 % fiir die kommenden Jahren angestrebt. Das danische
Agrarforschungszentrum ,Seges“rechnet wegen hoherer Ertrdge und besserer Getreidequalitaten mit

einem jahrlichen Einnahmeplus von bis zu 400 Mio. Euro (Agrarheute 2015, 0.S.).
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4.3. Analyse bedeutender Einzelkunden der danischen Mihlenindustrie

Wie im vorangehenden Kapitel beschrieben ist die danische Muhlenindustrie durch einen hohen
Konzentrationsgrad gepragt. Auf zwei Unternehmen der Branche entfallen dabei bis zu 95 % des
Branchenumsatzes. Aufgrund der elementaren Bedeutung der beiden Marktakteure fiir den Erfolg im
Exportgeschaft werden nachfolgend Strukturen und Kennzahlen diskutiert. Die in Tabelle 23
dargestellten Finanzergebnisse aus den Geschaftsjahren 2013-2015 geben Riickschliisse Ulber die
wirtschaftliche Situation der Unternehmen Lantmdnnen Cerealia A/S und Valsemgllen A/S. Bei beiden
Firmen handelt es sich um Aktiengesellschaften (AG, dédnisch A/S), wodurch in Tabelle 23 aufgefiihrte
Kennzahlen den publizierten Jahresabschlissen entnommen werden konnten. In einem
wettbewerbsintensiven Umfeld erwirtschafteten europdische Mihlen niedrige Renditen, danische

Mihlen bilden hierbei keine Ausnahme.

Tabelle 23: Umsatz, Gewinn, Umsatzrendite und Angestellte der Unternehmen Lantmdnnen Cerealia A/S und Valsemgllen
A/S (2013-2015). In Anlehnung an: Nordic Netproducts AB (2016), The largest companies in the Nordics, Closing information,
URL:  http://www.largestcompanies.com/company/Lantmannen-Cerealia-AS-189234/closing-figures-and-key-ratios  und
URL:http.//www.largestcompanies.com/company/Valsemollen-af-1899-AS-187774/closing-figures-and-key-ratios (gesehen
am 22.06.2016)

Miihlenunternehmen Lantmannen Cerealia A/S Valsemgllen A/S

Mgllegade 12, DK-7100 Vejle Havnegade 58, DK-6700 Esbjerg

Jahr 2014 2013 2015 2014 2013

Umsatz (in Mio. Euro) 101,06 112,65 68,76 68,59 70,58
Gewinn vor Steuern (in Mio. Euro) - 2,30 - 3,90 2,89 3,47 2,09
Umsatzrendite (in%) -2,3 -3,5 4,2 5,1 3,0
Anzahl der Angestellten 150 162 120 102 94

Lantmdnnen Cerealia A/S ist eine Tochtergesellschaft der schwedischen Lantmdnnen ek. Fér. Im Jahr
2005 erwarb der Agrarkonzern die danische Mihle (zuvor HavneMgllerne). Die Lantmdnnen-Gruppe
ist nach eigenen Angaben Marktfihrer in den Bereichen Landwirtschaft, Maschinen, Bioenergie und
Nahrungsmitteln auf dem nordeuropdischen Markt. Mit einem Anteil von 64 % der Gesamtverkaufe

(2015) war Skandinavien das wichtigste Absatzgebiet (Lantmannen 2016, S. 45 f.).

Auf der Basis der , Strategy 2020 ist es das Ziel: “(...) to be the leading player in the grain value chain
from field to fork in the Baltic Sea region.” Der Lantmannen Konzern weist eine stark vertikal integrierte
Organisationsstruktur auf. Im Agrarhandelssektor versorgt Lantmdnnen Lantbruk u.a. die

unternehmenseigenen nachgelegten Industriebereiche mit benétigten Inputs.


http://www.largestcompanies.com/company/Lantmannen-Cerealia-AS-189234/closing-figures-and-key-ratios
http://www.largestcompanies.com/company/Valsemollen-af-1899-AS-187774/closing-figures-and-key-ratios

Der Lebensmittelsektor ist unterteilt in die Bereiche Lantmdédnnen Cerialia und Lantmdnnen Unibake,
welche gemeinsam fiir rund 35 % des Gesamtumsatzes verantwortlich sind. Die Cerialia- Gruppe

betreibt vier Anlagen in Skandinavien und eine in der Ukraine (2015).

Diese produzieren und vertreiben U{berwiegend Mehle und Mehlmischungen (54 % des
Gesamtumsatzes) sowie Fertigprodukten, wie Misliprodukte oder Knackebrot, unter eigenen Marken
im Einzelhandel. Im Jahr 2014 erzielte die Gruppe einen Umsatz von 403,48 Mio. Euro (Lantmannen
2016 S. 48). Rund 80 % der Mehle verarbeitet der nachgelagerte Bereich ,Lantmdnnen Unibake*-

Europas zweitgroRte Backerei-Gruppe mit 35 Backereien in 14 Landern (Lantm&nnen 2016 S. 52).

Der Lantmannen Jahresbericht 2015 lasst Rickschlisse auf die strategische Ausrichtung und das
Nachfrageverhalten der ,Cerialia- Gruppe” zu. Es heildt: ,Health, convenience and organic products are
clear consumer trends in the area of food and sales of organic food (...) have increased by almost 40
percent”. Weiterhin soll die Nachfrage nach Qualitdt und Premium-Produkten hoch bleiben, jedoch
hat sich die Wettbewerbssituation in den Cerialia- Segmenten stark verscharft. Im ,,B2B“ Geschaft fur
Mahlgetreide sind es nach Angabe Lantmannens deutsche und baltische Lieferanten, die den
Preisdruck erhéhen. Der Getreideimportbedarf aus ,non-nordic markets” wachst. Die mangelnde
Verfligbarkeit von Hochqualitdtsweizen und der hieraus resultierende negative Effekt auf die

Backeigenschaften bleiben eine Herausforderung (Lantméannen 2016, S.49).

Valsemgllen A/S, das schwedischen Schwesterunternehmen Abdon Finax AB, sowie eine Reihe
weiterer Tochterunternehmen bilden eine Unternehmensgruppe im Getreidemihlensektor sowie
samtlicher nachgelagerter Bereiche. Im Unternehmensverbund beliefern die Miihlen Valsemgllen und
Abdon Mills die nachgelagerte Brot- und Backwarenindustrie sowie GroRkonditoreien tiberwiegend fiir

den skandinavischen Markt (Abdon Finax 2016 0.S.).

Mit der im Friihjahr 2016 angelaufenen ,Danischen Mehl Kampagne 2016“ (Densk Mel kampagne
2016) bezweckt Valsemgllen, die Bekanntheit und das Image seines , NaturAks“-Konzeptes unter den

danischen Backereien sowie den Endverbrauchern zu steigern (Valsemgllen 2016 0.S.).

|II

4.4. Branchenstrukturanalyse nach dem , Funf-Krafte-Model

Ausgangspunkt einer Branchenanalyse ist die Definition und Abgrenzung der betreffenden Branche
(vgl. Kapitel 2.2.1.2, S. 24). Im vorliegenden Fall schlieft die Branche die Wirtschaftsbereiche
Landwirtschaft, Agrarhandel sowie das nachgelagerte verarbeitende Gewerbe ein. Zur genauen
Definition der Branche und der in ihr operierenden Unternehmen ist eine Untergliederung in
Subbranchen (Abbildung 37) notwendig. Auf der Anbieterseite (Lieferanten 1. Ordnung) befinden sich
Ackerbaubetriebe im Vertragsanbau, die Getreide erzeugen, welches den spezifischen Forderungen

der dénischen Mihlen- und Backwarenindustrie (Abnehmer 2. Ord.) entspricht.
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Unternehmen des deutschen landwirtschaftlichen Erfassungshandels
(Abnehmer 1. Ord. und Lieferant 2. Ord.) sind das Bindeglied zwischen
Lieferant (1. Ord.) und Abnehmer (2. Ord.). Die vorherrschenden
Bedingungen bzw. der Standpunkt der Marktteilnehmer im Segment
Getreide ,produziert nach besonderen Anbaubedingungen” unterscheidet
sich vom ,,Standardmarkt” fiir Nahrungsgetreide. Aus der Perspektive des
Erfassungshandlers BARO Lagerhaus GmbH & Co. KG sollen nachfolgend die
Branchenbedingungen im Segment ,Spezialgetreide” analysiert werden.
Die Nutzwertanalyse in Tabelle 25 vereint die Beschreibung der fiinf
Wettbewerbskrafte des klassischen Branchenstrukturmodels nach Porter

mit einer Bewertung der gegenwertigen und zukinftigen Attraktivitat der

Branche aus Sicht des Handelsunternehmens. Wesentliche Erkenntnisse der

Landwirtschaftliche
Betriebe- Ackerbau in
Mitteldeutschland

Lieferant 1. Ord.

KLandwirtschafIicher

Erfassungshandel in

Danemark,Schweden
und Deutschland

Abnehmer 1. Ord. &
Lieferant 2. Ord. j

-
Danische Mihlen- und

Backwarenindustrie
Abnehmer 2. Ord.

Abbildung  37:  Bildliche
Darstellung der relevanten
Branchenakteure aus Sicht

Branchenanalyse fasst Tabelle 24 zusammen.

des landwirtschaftlichen
Erfassungshdndlers im
Segment ,Spezialgetreide”

Tabelle 24: Zusammenfassung der wesentlichen Erkenntnisse der Branchenanalyse- Strategierelevante Chancen/Risiken der

Mikroumwelt

Strategierelevante Chancen der
Mikroumwelt- Branche

- hohe Eintrittsbarrieren fur potentielle neue
Mitbewerber, Segment relativ unattraktiv fir
,Newcomer” aus dem In- und Ausland

- relativ geringe Austrittsbarrieren

- VerhéltnismaRig geringe Preiselastizitdt (zum
Standardgetreidemarkt) der Nachfrage durch
begrenztes Angebot

- Stabilitat der Nachfrage: hoher
Differenzierungsgrad und Standortnachteile
sorgen wohl auch zukiinftig fir eine
Importabhangigkeit

- keine Tendenz der Verscharfung des
Wettbewerbs unter bestehenden deutschen
Akteuren im Segment zu erkennen

- klare Verhandlungsstarke des Handlers
gegeniber seiner Lieferanten (Landwirte) und
guter Rohstoffzugang

Strategierelevante Risiken der
Mikroumwelt- Branche

- geringe MarktgréRe, kaum bis kein Wachstum
im Nischensegment prognostiziert, Markt
befindet sich in der , Reife”

- insgesamt mittlere, leicht abnehmende
Attraktivitdt der Branche

- mittlere bis starke Verhandlungsposition der
Kunden gegeniliber dem Handler durch
kundenspezifische Investitionen

- Verscharfung des EU-Pflanzenschutz- und
Diingemittelrechts u.a. in Bezug auf Glyphosat
als Wirkstoff in PSM, kdnnte Konzepte
weitestgehend Uberfllssig machen

- Verscharfung des deutschen und Lockerung
des dénischen Dingerechts kann Verschiebung
der Wettbewerbsverhaltnisse verursachen

- Tendenz der Rickwartsintegration und
Expansion danischer Agrarkonzerne erhéht die
Unabhangigkeit von ,Dritten”
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Tabelle 25: Porters ,five forces” der Branchestruktur- Bewertung der gegenwertigen und zukiinftigen Attraktivitdit der Branche

Porters
»Five Forces

“"

Bedrohung
durch neue
Konkurrenten

Bedrohung
durch Ersatz-
produkte

Beschreibung der gegenwertigen Branchengegebenheiten (Chance/Risiko)

Aufgrund der begrenzten GrolRe des Segments ,,Spezialgetreide” am danischen Markt
ware ein erfolgreicher Eintritt neuer Konkurrenten fiir die etablierten Lieferanten
kritisch. Jedoch stellt die Erfiillung der spezifischen Anforderungen der danischen
Mihlenbranche eine mittlere bis hohe Eintrittsbarriere fiir potentielle neue
Wettbewerber aus dem In- und Ausland dar. Fiir Unternehmen, die sich ausschlieBlich
auf den Handel mit ,konventioneller Ware“ konzentrieren, ist eine Bearbeitung des
Segments praktisch nicht moglich.

Im Getreide- Exportgeschaft wird die Bedrohung neuer Konkurrenten aus
Deutschland momentan als gering eingeschatzt (aus personlicher Korrespondenz mit
Bock T., Makler fiir Agrarprodukte, Telefonat vom 21.04.2016). Aufgrund der
regionalen Nachteile in Bezug auf die Qualitdt des danischen Brotweizens wird auch
hier die Gefahr durch ,Newcomer”, welche etablierten Unternehmen Marktanteile
abnehmen konnten, als begrenzt eingestuft. Aufgrund des hohen
Differenzierungsgrades der Ware ist davon auszugehen, dass die ddanischen Mihlen
Uber eine hohe und nachhaltige Kauferloyalitat zu bestehenden Lieferanten verfligen.
Die Uberwindung dieser Loyalitit wire fiir neue Mitbewerber mit hohen Kosten
verbunden.

Je geringer die Bedrohung durch Ersatzprodukte / Substitute desto hoher die
Attraktivitdit der Branche fiir bereits etablierte Unternehmen. Identifizierte
Ersatzprodukte sind im konkreten Fall einerseits konventionelles und andererseits
Okologisch erzeugtes Getreide. Mogliche Griinde hierfir kénnen vor allem in
veranderten Praferenzen der Endverbraucher liegen, welche eine Anpassung der
Branchenaktivitaten zur Folge haben miusste. In diesem Fall kdnnten danische
Mihlenunternehmen die Erzeugung von ,Konzeptware” zu Gunsten konventioneller
oder 6kologischer Ware reduzieren bzw. die Nische kdnnte komplett verschwinden.

Beschreibung der denkbaren zukiinftige ‘ ‘ ‘

Branchengegebenheiten (Chance/Risiko)

Branchenkenner sagen der Marktnische
,Spezialweizen” in DK gegenwartig kein
nennenswertes Wachstumspotenzial fur
die kommenden Jahre voraus (Rahbek G.,
Telefonat vom 25.05.2016). Dieser
Umstand in Verbindung mit der
Aufrechterhaltung der  vorhandenen
Eintrittsbarbieren macht den
Markteinstieg fiir , Newcomer“ unattraktiv
und sichert die Position der etablierten
Unternehmen.

Eine Gefahr des Markteintritts von
Unternehmen baltischer Staaten und der
damit einhergehenden moglichen
Verdrangung wird aktuell ebenfalls als
gering eingeschatzt (Bock T., Telefonat
vom 21.04.2016).

Eine EU weite Reglementierung oder
sogar das Verbot vom Wirkstoff Glyphosat
in PSM und/oder eine Verscharfung des
Dingemittelrechts konnte die Anbau-
konzepte danischer Mihlen UberflUssig
machen.
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Verhandlungs-
macht der
Abnehmer

Obwohl die Bedeutung 6kologisch erzeugter Lebensmittel im Eiznzelhandel in DK
insgesamt deutlich zunimmt, stagniert der Umsatz in der Warengruppe Brot sowie
Backwaren und ist seit 2012 leicht riicklaufig.

Die Bedrohung durch ,konventionell” erzeugte Ersatzprodukte stammt liberwiegend
aus dem Trend hin zu starkerer Preis-/Leistungsorientierung und dem bewussten Kauf
von , Nicht-Konzeptware”. Es gilt festzuhalten, dass gegenwartig keine akute Gefahr
durch Ersatzprodukte ausgeht, was vor allem die Position der Lieferanten gegeniiber
der Mihlenindustrie starkt.

Der Konzentrationsgrad in Produktion und Handel mit Lebensmitteln in DK ist enorm.
Abgesehen von kleineren Spezialmihlen besitzen zwei Unternehmen die
bedeutendsten Anteile am Gesamtmarkt fiir Mahlgetreide (vgl. Kapitel 4.2., S. 75).
Ausldndische Handelsunternehmen, die am danischen Markt aktiv sind/sein
mochten, sind fast ausschlielRlich auf die Zusammenarbeit mit mindestens einem der
beiden Unternehmen angewiesen.

Das Angebot spezifischer , Konzeptware” sorgt fiir eine gewisse Abhangigkeit zum
Abnehmer, da bei einem Ausbleiben der Nachfrage alternative
Verkaufsmoglichkeiten fehlen bzw. die Ware entsprechend unter Wert und somit
nicht kostendeckend abgegeben werden muss. Auf der anderen Seite kann ein
geringer Standardisierungsgrad der Ware die Macht des Lieferanten starken.
Dénische Mihlen sind aufgrund der Bindung an ihre Branchenkonzepte auf die
kontinuierliche Lieferung von ,Spezialgetreide” angewiesen. Um Engpdsse zu
vermeiden, sinkt die Verhandlungsmacht der Abnehmer, da auf den
Beschaffungsmarkten nicht auf austaschbares ,Standardbrotgetreide” zugegriffen
werden kann. In der Kalkulation der Mihlen hat der Getreideeinkauf mit rund 75 %
den groRten Anteil an den Gesamtkosten (VDM 2014, S. 3). Dem entsprechend
missten nach Porter aufgrund des Produktwertes die Mihlen bestrebt sein,
fortwdhrend Mittel in die Suche nach ginstigeren und ,besseren“ Anbietern zu
investieren. Jedoch sind die danischen Mihlen aufgrund des hohen
Differenzierungsgrades der nachgefragten Waren gegenwertig nicht in der Lage, die
Moglichkeiten des (globalen) Beschaffungsmarktes auszunutzen bzw. sind an eine
begrenzte Zahl an Anbietern gebunden.

Die Gefahr durch Rickwartsintegration der danischen Mihlenindustrie ist hoch.
Beide bedeutenden Akteure der Branche sind bereits stark vertikal integriert.

Die Zunahme danischer Importe an
konventionell erzeugten Brot- und
Backwaren (vgl. Kapitel 4.2 S. 76) oder
eine  wachsende Nachfrage nach
Okologisch erzeugten Getreideprodukten
wiirde die Mihlenindustrie zur Anpassung
ihrer Aktivitaten, das heiSt, Umstellung
auf , Ersatzprodukte” veranlassen.

Der europaweite Trend zur Konzentration
im Lebensmittel- und Agrarsektor wird
weiter zunehmen. Eine klare Anderung
der Marktmachtverhaltnisse im danischen
Mihlensektor ist in den kommenden
Jahren nicht zu erwarten. Durch
zunehmenden Wettbewerb und Preis-
druck ist davon auszugehen, dass die
Bedeutung danischer Mihlen am
Gesamtmehlmarkt zuriickgeht.

Die Abhangigkeit zu einer begrenzten Zahl
an Abnehmern im Segment wird sich
unwesentlich verandern. Jedoch besteht
die Moglichkeit, alternative Absatzwege
zu erschlieBen. Die Bedeutung deutscher
Mihlen, die ,Konzeptware” fir den
danischen Markt produziert, kann weiter
zunehmen (Rahbek G., Telefonat vom
25.05.2016). Es ist zu erwarten, dass die
Lockerung des danischen Dingemittel-
gesetzes eine Steigerung der
Rohproteingehalte des im Inland
produzierten Weizens zur Folge hat.
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Verhandlungs-
macht der
Lieferanten

Speziell Lantménnen Cerialia kann seinen Bedarf an Rohware durch vorgelagerte
Unternehmensbereiche groRtenteils decken. Jedoch ist der Konzern bestrebt, seinen
Einfluss durch Expansion im Agrarhandel auszubauen. Durch ein im Dezember 2015
geschlossenes Joint Venture mit der déanischen DLG (Dansk Landbrugs
Grovvareselskab) entstand die Lantmédnnen DLG International (LDI). Durch eine
starkere Position in Zentralleuropa koénnte Cerialia seine Abhangigkeit von
Lieferungen ,Dritter” im Hochqualitatsweizensegment bzw. von ,Konzeptware
reduzieren.

Das Segment ,Spezialweizen” zeichnet sich durch eine {berdurchschnittliche
Markttransparenz aus. Aufgrund der an die Anbaukonzepte gebundenen
Mitteilungspflicht der jahrlich zu erwartenden Mengen an produzierter
,Konzeptware” (vgl. Kapitel 3.1, S. 49) ist der Abnehmer jederzeit lber die
Angebotssituation des Handlers informiert. Bei einem moglichen Wareniiberangebot
bzw. niedriger Marktpreise kann dieser Umstand die Verhandlungsmacht der
Abnehmer starken.

Die generelle Fahigkeit der Landwirtschaft, die Rentabilitit der nachgelagerten
Bereiche zu driicken, indem sie drohen, die Preise zu erhéhen oder die Qualitat zu
senken, ist im Vergleich zu anderen Industriezweigen u.a. aufgrund der fehlenden
Marktmacht sehr gering. Viele ,zersplitterte” Abgeber stehen wenigen Abnehmern
gegeniber.

Auch bei dem ,,Anbau von Spezialgetreide” ist die Verhandlungsmacht der Landwirte
gegeniber dem Agrarhandel begrenzt. Da Qualitat und Menge der zu produzierenden
»Konzeptware” vorab an klar definierte Vertragsbedingungen gebunden sind (vgl.
Kapitel 3.1, S. 49) , bleibt dem Erzeuger - wie im Vertragsanbau lblich - nach der Ernte
nur ein begrenzter Verhandlungsspielraum. Vertraglich geregelt besteht eine
Abgabepflicht dem Héandler gegenlber, so dass alternative Absatzmoglichkeiten
ausscheiden. Anders als auf dem ,,Massenmarkt” ist die Zahl der Lieferanten von
»,Konzeptware” begrenzt.

Die Tatsache, dass der Handler ,Konzeptware” nicht durch Ersatzprodukte
substituieren kann, starkt die Verhandlungsmacht der Lieferanten bei der
Preisfindung, jedoch ausschlieRlich vor Vertragsschluss.

Mit einer bedeutenden Verringerung der
nachgefragten Menge/ des Importbedarfs
an ,Spezialweizen” aus dem Ausland ist
vorerst nicht zu rechnen (Rahbek G.,
Telefonat vom 25.05.2016).

Die Gefahr der Riickwartsintegration der
danischen Mihlenunternehmen und die
damit zunehmende Unabhangigkeit von
»externen” Lieferanten wird durch den
starker werdenden Konzentrationsgrad
der Lebensmittel- und Agrarbranche u.a.
durch die Bildung strategischer Allianzen
auf dem Beschaffungsmarkt tendenziell
zunehmen.

Allgemein ist die europadische
Landwirtschaft durch einen anhaltenden
Konzentrationsprozess gekennzeichnet.
Insgesamt starkt eine solche Entwicklung
die Marktmacht bzw. den Einfluss der
Produzenten. Bei einem Nischenprodukt
wie ,Spezialgetreide” handelt es sich
momentan um eine Uberschaubare Zahl
an Uberwiegend kleiner Betriebe in
bestimmten Regionen Mittel-
deutschlands, die auf Teilflachen
,Konzeptware” produzieren.

Eine Verscharfung der Wettbewerbs-
situation unter den Handlern auf dem

mitteldeutschen Beschaffungsmarkt
konnte  einen  Einfluss auf die
Machtposition der Erzeuger haben.
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Rivalitat
unter den
bestehenden
Unternehmen

Der Landwirt kann damit ,drohen”, Kontrakte lber ,Konzeptware” mit anderen
Handlern abzuschliefen. Da der Handler aufgrund der Bedeutung des Produktes
sowie der erhéhten Anforderungen im Vergleich zu ,konventioneller Ware” an
langfristigen Beziehungen zum Lieferanten interessiert ist, erhdht sich seine ,Macht”.

Je geringer die Intensitat des Wettbewerbs, desto attraktiver die Branche. Hierbei
muss zwischen inldndischen und ausléndischen ,,Rivalen” unterschieden werden. Im
Vergleich zum ,Massenmarkt” wird das Segment ,Spezialgetreide” von relativ
wenigen danischen, schwedischen und deutschen Handelsunternehmen bearbeitet.
Es ist nachvollziehbar, dass danische Mihlenunternehmen ihren Bedarf, soweit Preis
und Qualitdt den Anforderungen entsprechen, vorwiegend mit inlandischer Ware
abdecken. Weiterhin ist es bei danischen Mihlenunternehmen in vertikal integrierten
Ketten verstandlich, dass Ware vorzugsweise aus konzerneigenen Sektoren bezogen
wird. Dennoch besteht ein tiber die letzten Jahre konstanter Bedarf an auslandischem
Hochqualitatsweizen / , Konzeptware” (vgl. Kapitel 4.2, S. 72), der bis heute
Uberwiegend durch Importe aus Deutschland gedeckt wird (,, Qualitdtsvorsprung”). Da
im Segment momentan kein Wachstum zu verzeichnen ist, wiirde Expansion unter
den Handlern fast ausschlieBlich durch den ,Kampf“ um die Hohe der Marktanteile
stattfinden. Derartige Tendenzen sind aktuell jedoch nicht zu erkennen (Bock T.,
Telefonat vom 21.04.2016).

Da sich die Produkte im Segment der mitteldeutschen Wettbeweber in der Qualiat
stark dhneln, wird der Uberwiegende Wettbewerb lber den Preis und Service
ausgetragen. Je heterogener die Wettbewerber an einem Markt, desto schwieriger ist
es, sich (ber die ,Spielregeln” der Branche zu einigen. Am Nischenmarkt
»Spezialgetreide” konnen Akteure mit verschiedene Strategien und Zielen in Konflikt
zueinander stehen. Im Segment sind sowohl genossenschaftliche als auch private
Landeshandelsunternehmen verschiedenster GréBenordnung aktiv. Seit den letzten
Jahren sind die Marktanteile der bedeutenden deutschen Wettbewerber im Segment
nahezu unverdndert (Bock T., Telefonat vom 21.04.2016).

Erklérung: X = Gegenwiirtige Attraktivitdit, O = Zukiinftige Attraktivitéiit, @ = Durchschnitt

Jedoch ist eine solche Entwicklung in den
kommenden Jahren nicht zu erwarten
(Bock T., Telefonat vom 21.04.2016).

Es ist anzunehmen, dass die Marktanteile
skandinavischer Anbieter im Segment in
den kommenden Jahren insgesamt
zunehmen. Wie bereits beschrieben,
konnte die zu beobachtende Expansion
schwedischer und danischer
Agrarhandelsgenossenschaften nach
Zentraleuropa (vgl. Kapitel 4.3., 5.76) eine
Verschiebung der Verhéltnisse am
Beschaffungsmarkt verursachen.
Beabsichtigen skandinavische Konzerne
beispielsweise durch Hilfe ihrer deutschen
Tochterunternehmen, ihre Marktposition
in Zentraleuropa weiter auszubauen,
konnte dies eine Verdrangung anderer
Handler beziehungsweise zu einem
Verlust bedeutender Marktanteile fihren.
Wahrend die geplannte Novellierung des
deutschen Diingerechts strengere
Regelungen u.a. bei der Stickstoffdiingung
vorsieht, wird in DK eine Lockerung der
Diingegesetze angestrebt. Der Effekt auf
die Wettbewersfihigkeit des deutschen/
danischen Weizens bleibt abzuwarten.

Bewertung der Attraktivitidt der Branche:

@- Gegenwertig: 4,6
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5. BARO Lagerhaus GmbH & Co. KG: Interne Analyse und
Strategieentwicklung

Aufbauend auf der Betrachtung und Bewertung der generellen und branchenspezifischen Umwelt
erfordert der dritte Schritt der Analyse der strategischen Ausgangssituation eine Untersuchung der
internen Leistungsfahigkeit des Untersuchungsgegenstandes (vgl. Kapitel 2.2.2, S. 28). Um zuvor
identifizierte externe Chancen nutzen zu kdnnen bzw. Risiken zu vermeiden, sind die internen Starken
und Schwachen der BARO Lagerhaus GmbH & Co. KG in Bezug auf das Geschéaftsfeld ,Spezialgetreide”
fir den danischen Exportmarkt zu untersuchen. Das Uber allem stehende Ziel der Managementanalyse
ist die Formulierung einer Geschaftsfeldstrategie, welche es der BARO ermoglicht, das Segment
»Spezialgetreide” am danischen Exportmarkt langfristig erfolgreich zu bearbeiten. Auf Grundlage der
Entwicklung realistischer Szenarien der zukinftigen Entwicklung des ddnischen Marktes, hier vor allem

im Segment ,Spezialgetreide”, wird dieses Ziel verwirklicht.

5.1. Geschaftsfeldportrait

Der landwirtschaftliche Erfasser BARO Lagerhaus GmbH & Co. KG ist eine einhundertprozentige
Tochtergesellschaft der AGRAVIS Raiffeisen AG. Der Verbund AGRAVIS Ost, welchem neben der BARO
vier weitere Unternehmen des Agrarhandels- und Dienstleistungssektors angehohren, ist vornehmlich
in den Bundeslandern Brandenburg, Mecklenburg-Vorpommern, Sachsen-Anhalt, Sachsen und

Thiringen sowie am inner- und aulRereuropdischem Markt aktiv.

Die geschéftlichen Schwerpunkte der BARO umfassen die traditionellen Unternehmensbereiche eines
landwirtschaftlichen Erfassers, den Handel, das Lagern/den Umschlag, die Logistik von Agrarprodukten
(Getreide, Olsaaten und Futtermittelrohstoffen) und Betriebsmitteln (Pflanzenschutz, Diinger und
Saatgut) sowie weitere klassische Agrardienstleistungen. Vom Hauptstandort in Biilstringen und bis zu
40 weiteren AuBenlagern und Dienststellen - (berwiegend in Sachsen-Anhalt und anderen
ostdeutschen Bundeslandern - bedient das Unternehmen nationale und internationale Markte. Im Jahr
2014 handelte die BARO rund 2,7 Mio. Tonnen Getreide & Olsaaten (vgl. AGRAVIS Ost Verbund: etwa
4,8 Mio. Tonnen). Bedeutende nationale Vertriebsgebiete liegen dabei in Nord- und
Nordwestdeutschland sowie in Niedersachen, speziell der Region Braunschweig / Salzgitter. Regional
werden vor allem in Sachsen-Anhalt anséssige Getreide-, Futter-, Olmihlen und Starkefabriken mit
nachgefragten Rohstoffen beliefert. Im BARO- Getreidesektor spielt der innergemeinschaftliche
Handel eine tragende Rolle. Anndhernd 20 % der insgesamt abgegebenen Mengen im
Unternehmensbereich Getreide- & Olsaatenhandel entfielen 2015 auf den AuRenhandel, davon

Uberwiegend im EU-Binnenraum.
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Speziell die Importnachfrage nach Hochqualitdtsweizen aus mitteldeutschen Uberschussgebieten wird
dabei zu einem bedeutenden Anteil von Regionen bestimmt, welche Defizite in Qualitdt und/oder
Menge der eigenen Produktion aufweisen. Verwendung findet dieser in der Mihlenindustrie, oftmals
zum Aufmischen schwacherer Weizensorten, um Mangel der Backeigenschaften auszugleichen.
Wahrend mengen- und wertmalig der groRte Anteil der exportierten Rohstoffe Abnehmer in Belgien
und den Niederldnden findet, spielen Kunden im Vereinigten Kénigreich sowie Skandinavien (speziell
Schweden und Danemark) eine vergleichsweise untergeordnete Rolle. Die Vermittlung und
Anbahnung von AuRenhandelsgeschaften zwischen dem Exporteur BARO und dem importierenden

Geschaftspartner erfolgt dabei vornehmlich durch spezialisierte Handelsmakler.

Der BARO-Unternehmensbereich Getreide- & Olsaatenhandel ldsst sich formal in verschiedene
Geschaftsfelder aufgliedern. Ein Geschaftsfeld grenzt sich von einem andern u.a. dadurch ab, dass es
eine oder mehrere Kundengruppen mit genau definierten Bediirfnissen bedient (vgl. Kapitel 2.1, S. 20).
Im Fall von Getreide ,, produziert nach besonderen Anbaubedingungen”fiir den danischen Exportmarkt,
welchen die BARO seit etwa 2004 bedient, wird diese Voraussetzung aufgrund der spezifischen
Anforderungen der Branchen (vgl. Kapitel 3.1, S. 49) erfillt. Der natlrliche Vorteil mitteldeutscher
landwirtschaftlicher Regionen, ein logistisch giinstiger Standort sowie die generell hohe
Innovationsbereitschaft, haben das Management einstmals auf Anregung eines danischen Partners zur
Angebotserweiterung und somit Etablierung eines neuen Geschaftsfeldes veranlasst. Aus Sicht der
BARO spielt neben dem Exportgeschaft auch der regionale Absatz von ,,Konzeptware” eine nicht zu
verachtende Rolle. Die Magdeburger Miihlenwerke GmbH bezieht in unregelmalligen Abstdanden
,Spezialgetreide”, welches sie nach eigenen Angaben teilweise an deutsche Brot- und

Backwarenproduzenten sowie auch an die skandinavische Kunden selbst liefert.

In Vorbereitung des Erntejahres 2015 schloss die BARO Anbau- /Vorvertrage Giber rund 12.000 Tonnen
Konzeptgetreide mit 20 landwirtschaftlichen Betrieben in den Landern Sachsen, Sachsen-Anhalt und
Thiringen. In der Altmark, einer stark landwirtschaftlich gepragten Region im Norden Sachsen-Anhalts,
befanden sich allein 16 Erzeuger, welche flr rund die Halfe der gesamtproduzierten ,,Konzeptware” im
Auftrag der BARO verantwortlich waren. Dabei wurden auf Teilflachen von durchschnittlich 63 ha pro
Betrieb ausschlieRlich Qualitatsweizensorten nach den Konzeptvorgaben angebaut. Als Kompensation
fir den entstandenen Mehraufwand, dem héheren Ausfallrisiko sowie zu erwartenden Minderertrag
durch den Verzicht des Einsatzes spezifischer PSM und Dingemittel kann der Erzeuger unabhangig
vom Marktpreis generell mit einer Pramie von bis zu 10 Euro pro Tonne erzeugtem Getreide
kalkulieren. Aufgrund des im Ertrag und in der Qualitat vergleichsweise begrenzten Potentials der
Altmarkregion als Ackerbaustandort kann der Anbau von ,Konzeptware” auf Teilflaichen einen

lukrativen Zusatzerlos flir den Erzeuger mit sich bringen.
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Der dargestellte BARO-Mustereinkaufskontrakt in  Anlage 1 hebt die einzugehenden

Qualitatsverpflichtungen der Landwirte im Vertragsanbau von ,Konzeptware” hervor.

Der grenziiberschreitende Transport der Ware aus den Lagern des mitteldeutschen Erfassers bis zum
danischen Muihlenunternehmen erfolgt grundsatzlich auf zwei Wegen. Einerseits per Binnenschiff aus
Bulstringen nach Hamburg oder anderen norddeutschen Seehafen. Im Hafen erfolgt der Umschlag
meist direkt (Bord zu Bord) auf seetaugliche Massengutfrachter. Uber die Nord-/und Ostsee gelangt
die Ware an den von dédnischen Abnehmern benannten Bestimmungshafen oder Miihlenstandort, so
zumeist in Esberg (Valsemgllen A/S) oder Vejle (Lantmdnnen Cerealia A/S). Ebenso wird ein
bedeutender Teil der Waren per LKW (iber die Landesgrenzen transportiert. Die Entfernung vom BARO
Standort in Schénhausen, welcher ein wichtiger Lagerplatz fir ,Konzeptware” darstellt, bis zu den

Muihlen in Esberg oder Veijle betrdgt rund 490 km.

Bei der Anbahnung und dem Kontraktabschluss, aber auch zum Teil bei der Beratung und Planung der
Geschaftsfeldaktivitat im Vorfeld, verlasst sich die BARO-Handelsabteilung bis auf wenige Ausnahmen
auf einen gewissen Makler flir Agrarprodukte, welcher Uber ausgesprochene Kenntnisse im
Auslandsmarktsegment verfligt. Nach eingegangener Offerte erfolgt die Preisfindung, je nach
gegenwartiger Marktsituation und gehandelter Qualitat, wie Gblich als Ableitung der Notierungen von
Warenterminboérsen, wobei zusatzlich Pramien fiir die differenzierte , Konzeptware” vom Nachfrager
gezahlt werden. Die Notwendigkeit eines Maklers als Handelsmittler im ,,Spezialsegment” wird durch
die damit einhergehende generelle Vereinfachung und Risikominimierung der vergleichsweise

unregelmafRigen Handelsgeschafte auch zukiinftig Bestand haben.

Abbildung 39 zeigt die mengenmaRige und prozentuale Danische und schwedische

Aufgliederung der im Wirtschaftsjahr 2015 geschlossenen Kunden
Deutsche Kunden
BARO-Verkaufskontrakte im Segment ,Spezialgetreide” nach

2.500
Herkunftsland der Kunden. Auf Grundlage der gehandelten = . ;o

Kontraktmengen wurden insgesamt 7.200 Tonnen Weizen
4.700

abgegeben (unter Beriicksichtigung der Tatsache, dass der . 65%

Erfullungszeitraum der Kontrakte auch im Jahr 2016 liegen

kann). Unter Einbeziehung des zuvor bestimmten Abbildung  38:  Mengenmégige  und

Importbedarfs dinischer Mihlen von + 30.000 Tonnen/Jahr Prozentudle  Aufgliederung — der —im
Wirtschaftsjahr 2015 geschlossenen

(Kapitel 4.2., S. 75) betrug der Marktanteil der BARO im Jahr Verkaufskontrakte —der BARO Lagerhaus
GmbH & Co. KG mit dénischen, schwedischen
2015 unter den deutschen und schwedischen Mitbewerbern und deutschen Miihlenunternehmen im
Geschdftsfeld Getreide ,produziert nach
im Segment nach eigenen Berechnungen rund 16 Prozent. besonderen Anbaubedingungen.
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Im Rahmen des unternehmensinternen Qualitatsmanagements regelt die Arbeitsanweisung AA-100
LJAufkauf und Disposition von Ackerfriichten mit besonderen Anbaubedingungen (High Oilec
Sonnenblumen, Eruca Raps, Raps von Stilllegungsfldchen und Getreide ohne Halmstabilisatoren- ccc-
frei)” Geltungsbereiche und Zustdandigkeiten sowie die Sonderregelungen im Geschaftsfeld, so unter

anderem bei der Lieferantenauswahl, dem Vertragsschluss sowie Transport und Lagerung.

5.2. Interne Analyse nach dem , Geschaftssystem-Konzept”

“

Das im Zuge der BARO-internen Starken/Schwéachenanalyse angewandte , Geschdftssystem-Konzept
nach McKinsey listet die relevanten Wertschopfungsstufen im Geschaftsfeld ,,Spezialgetreide” fiir den
danischen Exportmarkt auf (vgl. Kapitel 2.2.2, S. 28). Entlang der Wertschopfungsstufen wurden -wie
in Tabelle 26 gezeigt -, vier Kernaktivitdten (A, B, C, D) erkannt. Fiir jede Kernaktivitdt wurden
Teilaktivitdten identifiziert, welche wiederum die fir den Erfolg des Geschéftsfeldes kritischen
Faktoren enthalten. Eine Bewertung der aufgefiihrten Erfolgsfaktoren erfolgte durch nachfolgend
genannte Mitarbeiter der BARO Lagerhaus GmbH & Co. KG, welche eine zentrale Rolle in Handel und
Disposition im Geschaftsfeld einnehmen. Ein Muster des angewandten Mitarbeiter-Fragebogens ist in

Anlage 2 zu finden.

e Herr W. Winkelmann: Leiter Getreide / Olsaaten Handel - Standort Biilstringen
e Herr H. Schneider: Lagerleiter - Standort Schénhausen
e Herr M. Jiirgens: Getreide / Olsaaten Disposition (LKW) - Standort Biilstringen

e Herr A. Schnepf: Getreide / Olsaaten Disposition (Schiff/Bahn) - Standort Biilstringen

Die Bewertung erfolgte anhand der Frage: Handelt es sich bei den genannten Erfolgsfaktoren generell
und im Vergleich zu anderen BARO-Geschdftsfeldern* im Unternehmensbereich , Getreide und

Olsaatenhandel um eine ,Stirke”, , Basisanforderung” oder eine ,Schwéche” der BARO Lagerhaus

GmbH & Co. KG? Bewerten Sie anhand folgender Skala:

(Maximale Starke) 10987 /654 /32 10 (Maximale Schwéche)

(Basisanforderung)

* BARO- Geschdftsfelder mit vergleichbaren Handelsaktivitdten am EU-Binnenmarkt (z.B. Export von

Hochqualitétsweizen zu Miihlen nach Benelux oder UK).

Es gilt anzumerken, dass im Zusammenhang der Analyse bewusst auf den Vergleich der BARO zur
Konkurrenz verzichtet wurde. Nach Ricksprache mit den verantwortlichen Mitarbeitern wurde
entschieden, dass eine vergleichende Analyse unter den Mitbewerbern im Geschaftsfeld

,Spezialgetreide” nur begrenzten Informationsgewinn mit sich ziehen kann.
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Wie nach Porters Model (Kapitel 2.2.1.2, S. 24), bereits aufgefiihrt, handelt es sich landertbergreifend
um danische, schwedische und deutsche Unternehmen des Agrarhandels, die mit der BARO im
Segment am Zielmarkt , konkurrieren”. Miihlenunternehmen in Danemark greifen gezielt auf deutsche
,Konzeptware” zurlick, um die Backeigenschaften eigener, inlandsproduzierter ,schwacher”
Qualitaten auszugleichen. Daraus lasst sich schlussfolgern, dass Agrarhandler aus Deutschland, welche

mit ,, Konzeptware” im Hochqualitdtssegment handeln, in Konkurrenz stehen.

Es handelt sich dabei um eine begrenzte Zahl verhéltnismaRig kleiner Unternehmen der
Landeshandelsbranche, welche vor allem ansassig in Mittel- und Norddeutschen landwirtschaftlichen
Regionen sind. Eine Erhebung relevanter, aussagekraftiger und vergleichbarer Daten Uber die
Wettbewerbsverhaltnisse im Segment war nicht gegeben. In Anbetracht dessen wurden in
Zusammenarbeit mit den zustindigen BARO-Mitarbeitern Uberlegungen uber alternative
Moglichkeiten der vergleichenden Starken/Schwiéchen-Darstellung des zu untersuchenden
Geschaftsfeldes angestellt. Anstelle des Vergleichs zum ,Wettbewerb” wurde die ,interne”
Leistungsfahigkeit anderer vergleichbarer BARO- Geschaftsfelder im Unternehmensbereich ,Getreide

IM

und Olsaatenhandel“ herangezogen. Auf der Grundlage des gezogenen Mittelwertes der
Erfolgsfaktorenbewertung der befragten Mitarbeiter wurde ein ,strategisches Stédrken-/Schwdchen-

Profil” erstellt (vgl. Abbildung 40).

Keiner der als kritisch fur den Erfolg des Geschéftsfeldes ,Spezialgetreide” eingestuften Faktoren
wurde von den Mitarbeitern als ,,strategische Schwache” eingestuft. Daraus lasst sich schlussfolgern,
dass es nach Ansicht der Befragten bei keinem der Erfolgsfaktoren an den notwendigen internen
Ressourcen und Kompetenzen im Geschéftsfeld, allgemein und im Vergleich zu anderen BARO-
Geschaftsfeldern, mangelt. Uberraschend bewerteten die Befragten 33 der 37 zu beriicksichtigenden
Erfolgsfaktoren diese als ,strategische Starke”. Lediglich einer der Faktoren (,B.1.1. Allgemeine
Bewertung der Versorgungsicherheit von ,Spezialgetreide” in geforderter: Qualitdt”) stellt nach
Auffassung der Befragten eine eindeutige ,Basisanforderung” dar. Auch wurden im Vergleich zu
anderen BARO-Geschiftsfeldern mit vergleichbaren Aktivitditen (EU-Exportgeschaft von
Hochqualitdtssorten, mit/ohne besonderen Spezifikationen) keine signifikanten Leistungsunterschiede
festgestellt. Demnach stellt der klar Giberwiegende Teil der Faktoren eine Schliisselkompetenz dar, auf
welche die anschlieBend formulierte Strategie aufbauen sollte. Hier identifizierte ,,Starken” flieRen in
die Szenario-Analyse, speziell im Schritt 6. ,,Kosequenzanalyse” (vgl. Kapitel 2.3.2, S.44), ein und dienen
der Erarbeitung von MaRnahmen/Aktivitaten zur Chancennutzung und Risikominderung im

Zusammenhang der Erarbeitung der BARO- Geschaftsfeldstrategie.
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Tabelle 26: Geschdiftsystem des Agrarhandelsunternehmens BARO Lagerhaus GmbH und Co. KG im Geschdftsfeld ,,Spezialgetreide” fiir den ddnischen Exportmarkt.

Kernaktivitat

Teilaktivitdaten
&

Erfolgsfaktoren

B. Beschaffung/Einkauf

Wertschopfungsstufen

v

A. Management & Organisation im Geschaftsfeld

C. Lagerung & Logistik

D. Verkauf & Abwicklung

A.1. Wertung der Auslandsmarktkenntnis und -forschung im Segment , Spezialgetreide” fiir den danischen Exportmarkt

A.2. generelle Innovations- und Risikobereitschaft der Entscheidungstrager im Unternehmen

A.3. Erfahrung & Knowhow der Verantwortlichen Mitarbeiter im Exportgeschaft von ,,Spezialprodukten” auf dem EU-Binnenmarkt

A.4. Allgemeine Bewertung der Flexibilitat & Anpassungsfahigkeit auf sich verdndernde Bedingungen im Auslandsgeschaft

A.5. Zusammenarbeit der betreffenden Unternehmensbereiche im Geschaftsfeld , Spezialgetreide” (Handel, Disposition, Lagerhaltung)

A.6. Motivationsvermogen des Managements (allgemeines Betriebsklima, Einsatzfreude der Mitarbeiter)

A.7. Finanzsituation im Geschéaftsfeld

A.8. Kostensituation im Geschéaftsfeld

A.9. Zusammenfassende Bewertung der hier genannten Erfolgsfaktoren im Vergleich zu anderen BARO-Geschaftsfeldern

B.1. Wareneinkauf- Handelsabteilung
und AuBendienst

B.1.1. Allgemeine Bewertung der
Versorgungssicherheit von
»Spezialgetreide” in geforderter: Qualitat

B.1.2. Allgemeine Bewertung der
Versorgungssicherheit von
»Spezialgetreide” in geforderter:
Quantitat

B.1.3. Bewertung der RegelmaRigkeit der
Beanstandungen wegen Nichteinhaltung
der geforderten Spezifikationen durch
den Vertragspartner / Erzeuger

C.1. Annahme, Lagerhaltung & Logistik

C.1.1. Reibungsloser Ablauf der internen
Prozesse in Bezug auf Warenannahme,
Kontrolle und Lagerung

C.1.2. Ausreichende Lagerkapazitaten
vorhanden

C.1.3. Entfernung Erzeuger - Lagerstandort

C.1.4. Bewertung der Lager- & Logistikkosten
im Verglich zu ,konventioneller” Ware

C.1.5. Zusammenfassende Bewertung der
hier genannten Erfolgsfaktoren im Vergleich
zu anderen BARO-Geschaftsfeldern

D.1. Warenverkauf- Handelsabteilung

D.1.1. Bewertung des Reaktionsvermdgens/-
geschwindigkeit bei Makler- /Kundenanfragen

D.1.2. Bewertung des Umfanges der eigenen
Nebenleistungen (Service am Kunden,
Transparenz, Eingehen auf spezielle
Kundenwinsche usw.)

D.1.3. Kenntnis-/Schulungsstand und Potential
der Mitarbeiter in Bezug auf die
Anforderungen der ,,Konzeptware”

D.1.4. Zusammenfassende Bewertung der hier
genannten Erfolgsfaktoren im Vergleich zu
anderen BARO-Geschéftsfeldern
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B.1.4. Bewertung der Kosten /
Nutzenrelation von , Konzeptware” im
Vergleich zu ,konventioneller” Ware

B.1.5. Kenntnis- / Schulungsstand der
Aullendienstmitarbeiter in Bezug auf die
Anforderungen der ,Konzeptware”

B.1.6. Zusammenfassende Bewertung der
hier genannten Erfolgsfaktoren im
Vergleich zu anderen BARO-
Geschaftsfeldern

B.2. Preise & Erzeugerimage

B.2.1. Preisdurchsetzungspotenzial
gegeniber dem Erzeuger im Vergleich zu
»,konventioneller” Ware

B.2.2. Bewertung der langjahrigen
Lieferantentreue / Fluktuation unter den
Erzeugern im Geschéftsfeld

B.2.3. Allgemeine Bewertung des
Verhiltnisses Handler - Landwirt

B.2.4. Bewertung der MaRnahmen zur
Kundenbindung und -pflege

B.2.5. Zusammenfassende Bewertung der
hier genannten Erfolgsfaktoren im
Vergleich zu anderen BARO-
Geschaftsfeldern

D.2. Preise & Kundenimage

D.2.1. Preisdurchsetzungspotenzial gegeniiber
dem Kunden

D.2.2. Bewertung der langjahrigen
Kundentreue/-bindung

D.2.3. Allgemeine Wertung des Verhaltnisses
Handler - Makler - Kunde

D.2.4. Bewertung der MaRnahmen zur
Kundenbindung und -pflege

D.2.5. Zusammenfassende Bewertung der hier
genannten Erfolgsfaktoren im Vergleich zu
anderen BARO-Geschaftsfeldern

D.3. Distribution & Abwicklung

D.3.1. Wertung der generellen Liefer- und
Termintreue

D.3.2. Flexibilitat und Kompromissbereitschaft
/ Entgegenkommen

D.3.3. Zusammenfassende Bewertung der hier
genannten Erfolgsfaktoren im Vergleich zu
anderen BARO-Geschéftsfeldern
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Starken - Basisanforderung - Schwachen

A. Management & Al
Organisation im A2,
Geschaftsfeld A3.

AA4.
A.5.
A.6.
AT.
A.8.

A.9.
B. Beschaffung/Einkauf B.1.1.
B.1. Wareneinkauf- B.1.2.
B.1.3

Handelsabteilung und .
AuBendienst B.1.4. >

Y

B.1.5.

B.1.6.
B.2. Preise & B.2.1.

Erzeugerimage B.2.2.
B.2.3.
B.2.4. (
B.2.5.

C. Lagerung & Logistik C.1.1.
C.1. Annahme, C.1.2.
Lagerhaltung & Logistik 1 3

/\

C.1.4. »
C.1.5.

D. Verkauf & Abwicklung  D.1.1.
D.1. Warenverkauf- D.1.2.

A

Handelsabteilung D.1.3.
D.1.4.

D.2. Preise & D.2.1.
Kundenimage D.2.2.
D.2.3.

D.2.4.

D.2.5.

D.3. Distribution & D.3.1.
Abwicklung D.3.2.
D.3.3.

10 9 8 7 6 5 4 3 2 1 O

Abbildung 39: Strategische Stdrken-/Schwdchen-Profil der BARO Lagerhaus GmbH und Co.KG im Geschdftsfeld
,Spezialgetreide” fiir den dénischen Exportmarkt.




5.3. Formulierung der BARO- Geschaftsfeldstrategie auf Grundlage einer
Szenario-Analyse

Die acht Schritte der Szenario-Technik nach Ute von Reibnitz (vgl. Kapitel 2.3.2, S. 35) ebnen den Weg
hin zum Ubergeordneten Ziel der strategischen Managementanalyse im Rahmen der vorliegenden
Arbeit - der Formulierung einer Strategie fiir das BARO-Geschéftsfeld Getreide ,produziert nach
besonderen Anbaubedingungen”. Dazu werden schrittweise zwei gegensatzliche, aber
widerspruchsfreie Szenarien der Zukunftsentwicklung flr das Ziel-lJahr 2022 erarbeitet. Die zuvor
gewonnenen Erkenntnisse zur gegenwartigen und prognostizierten Situation des Gesamtmarktes, der
relevanten Branche und des Segments werden systematisch weiterentwickelt und dienen damit als
Grundlage, um realistische Szenarien zu entwickeln. Ebenso gilt es, die der Bestimmung der internen
Leistungsfahigkeit, das heildt, die Starken und Schwachen des untersuchten BARO-Geschaftsfeldes,

(Kapitel 5.2, S. 88) plangemaR einflieRen zu lassen.

Schritt 1: Aufgabenanalyse

Ausgangssituation des Geschaftsfeldes

. Vgl. Kapitel 5.1, S. 85 ,Geschdftsfeldportrait”

Leitbilddarstellung der BARO Lagerhaus GmbH & Co. KG und anderer Unternehmen des Verbundes

als Tochtergesellschaften der Agravis Raiffeisen

,Den Herausforderungen des Marktes und den Anforderungen an héchste Qualitdtsstandards fiir
verarbeitete und gehandelte Waren sowie fiir erbrachte Dienstleistungen mit stetig steigender
Kundenzufriedenheit stellen sich unsere Unternehmen seit Jahren. Sie sind fester Bestandteil unserer
Qualitdtspolitik und verlangen nach sténdiger Optimierung.

In Zeiten stetig wachsender Anforderungen an das Produkt ,,Lebens- und Futtermittel” verstehen wir
uns als kompetentes Bindeglied zwischen den Erzeugern landwirtschaftlicher Produkte und den
weiterverarbeitenden Industrien.

Weitere Grundforderungen haben wir wie folgt definiert:

Fehlerpriivention, Mitarbeiterqualifikation, Innovation und positive Unternehmensentwicklung.

(Qualitatsmanagement-Handbuch, Erklarung der Geschaftsfihrer, Stand: April 2015)
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Gegenwertige Ziele und Strategien des BARO-Geschiftsfelds ,Spezialgetreide” am danischen

Spezialisierungsmarkt

Ziele:

Langfristige Erhaltung, Stabilisierung und der gegenwartigen Marktposition / Marktanteile im
Segment

Sicherstellung des Umsatzes und der Absatzmenge im Geschaftsfeld und damit konstant positiver
Beitrag zur Gesamtperformance des Unternehmensbereichs , Getreide- und Olsaatenhandel”
Kundenbindung und Imageférderung zu den bestehenden Geschéaftspartnern (Abnehmer- und
Lieferantentreue) im Segment

Strategien:

Maflnahmen zur Herausstellung des eigenen Leistungsangebots beim Kunden (Differenzierung) am
ausgereiften danischen Markt fiir Nahrungsgetreide

Fokus auf MaBnahmen zur ,Marktstimulierung” vor allem durch ,nicht-preisbezogene”
Instrumente der Absatzférderung (,mafgeschneiderte Problemlésungen®), um eine nachhaltige
Praferenzwirkung bei den Nachfragern zu erzielen - Ausbau ,des Zusatznutzens/der
Zusatzleistungen”

Gesteigerte Aktivitdten zur Analyse und Bewertung der Verhéltnisse im Marktsegment (Messung
der Attraktivitdt der Branche, friihzeitiges Erkennen eines sich anbahnenden Branchenwandels),
um sich auf wandelnde Situationen im Umfeld langfristig und bestmdglich einstellen zu kénnen
Aufrechterhaltung der Vorteile im Wettbewerb durch MaBnahmen zur konstanten Versorgung mit

Rohstoffen in nachgefragter Qualitat und Menge

Analyse der Stirken/Schwichen der BARO im Geschiftsfeld ,,Spezialgetreide

Vgl. Kapitel 5.2, S.88 ,Interne Analyse nach dem ,,Geschdftssystem-Konzept”

Definition des Themas des Szenario-Projekts

Die Zukunftsentwicklung des ddnischen Exportmarktes fiir Getreide, , produziert nach besonderen

Anbaubedingungen” bei unterschiedlichen externen Rahmenbedingungen aus Sicht der BARO

Lagerhaus GmbH & Co. KG.

Festlegung des Zeithorizontes

2016 - 2022
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Schritt 2: Einflussanalyse

e Festlegen der relevanten externen Einflussbereiche

e Analyse und Bewertung der relevanten Einflussfaktoren

e Analyse und Interpretation der Vernetzung zwischen den Einflussfaktoren (Vernetzungsmatrix und System-Grid)

Tabelle 27: Szenario-Technik: Schritt 2, Einflussanalyse, Festlegung der Einflussbereiche und Einflussfaktoren. Szenario-Analyse BARO im Geschdiftsfeld Getreide ,,produziert nach besonderen

Anbaubedingungen”

Unternehmen &
Geschiftsfeld

Unternehmen

BARO Lagerhaus
GmbH & Co. KG

Geschiftsfeld

Getreide
»produziert nach
besonderen
Anbaubedingungen”

Einflussbereiche

Okonomie (DK)

Gesellschaft (DK)

Okologie (DK)

Beschaffungsmarkt
(Landwirtschaft DK und D)

Absatzmarkt
(Miihlenindustrie DK)

. Wettbewerb

(Héindler DK und D)

A.l.
A.2.
A3.
B.1.
B.2.
C.1.
C.2.

D.1.
D.2.

E.1.
E.2.
E.3.
F.1.
F.2.

Einflussfaktoren und Rangfolge nach Bedeutung

wirtschaftliche Entwicklung in Ddnemark- Einkommen und BIP
wirtschaftliche Entwicklung in Danemark- Arbeitsmarkt und Produktivitat
Entwicklungen im AuRenhandels und am EU-Binnenmarkt

Einstellung der Gesellschaft zu gesunder Erndhrung

Konsumbereitschaft und Einkommensverwendung

Umweltbewusstsein der Bevolkerung

nationale Gesetzgebung in Bezug auf den Verbraucher- und Umweltschutz
Entwicklung der Angebotssituation- Quantitat der Rohstoffe

Entwicklung der Angebotssituation- Qualitat der Rohstoffe

Branchen- und Nachfrageentwicklung im Segment

Verdanderung der Kundenstruktur- Konzentrationsprozesse und vertikale Integration
Kundenbediirfnisse und -anspriiche

Entwicklung der Wettbewerbssituation im Marktsegment

Aufstreben neuer und erstarken bestehender Mittbewerber
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Tabelle 28: Szenario-Technik: Schritt 2, Einflussanalyse: Erstellen einer

) . . . . . 10
Vernetzungsmatrix Szenarlq—Analyse BARO im Geschdftsfeld Getreide ,produziert o aktiv ambivalent
nach besonderen Anbaubedingungen”
o 6 O W P ’ A
= O = 0 o ‘% w 7
o © =] by ' - %)
5 0 5 5 9 = = T 6 B E
°  ® 3 N T & Q
. . 3 2 & ® 3 2 5 =<5
Einflussbereiche > B S & 3 £ = F
+ ® F o 3 = D
3 3 3
o )
= 2 C
! assiv
A. Okonomie 2 1 1 2 2 8 o |puffernd P
B. Gesellschaft 1 2 2 0 6 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
C. Okologie 0 1 1 0 0 2 PASSIVACHSE
D. Beschaffungsmarkt 1 0 0 2 1 4 Tabelle 29: Szenario-Technik: Schritt 2 Einflussanalyse: Erstellen eines System-Grid, Szenario-Analyse
E. Absatzmarkt 1 0 0 2 2 6 BARO im Geschdiftsfeld Getreide ,produziert nach besonderen Anbaubedingungen”
F. Wetthewerb 19,92 ¢ > Rang 1: A, Rang 2: B, Rang 3: C, Rang 4:E, Rang5: F, Rang 6: D
. ang 1: A, Rang 2: B, Rang 3: C, Rang4: E, Rang5: F, Rang 6:
Passivsumme 4 3 3 7 8 5 g g & & & &

Einflussanalyse - Interpretation der Ergebnisse: Die dominierenden Einflussbereiche in Bezug auf das zu untersuchende Marktsegment sind die ,Okonomie”
sowie etwas schwacher die ,, Gesellschaft”. Die entscheidenden Impulse im System kommen somit erkennbar aus der Entwicklung der danischen Wirtschaft sowie
den herrschenden Bedingungen im AuRenhandel und am EU-Binnenmarkt. Die hochste Aktivsumme bedeutet, dass die Gesamtheit der wirtschaftlichen
Einflussfaktoren die anderen hier aufgefiihrten Bereiche stark beeinflusst. Auch die Verhaltensweisen und Trends der danischen Gesellschaft Giben somit einen
starken Einfluss auf die anderen Bereiche des Systems aus. Alle marktnahen Bereiche (E, F, D) liegen tendenziell im ambivalenten bzw. passiven Feld. Hierbei sind
es vor allem die Einfllisse des aktiven Bereiches, welche auf diese einwirken und sie lenken. Der ,Absatzmarkt” im ambivalenten Feld besitzt eine tendenziell
starke Ausrichtung zur Passivachse. Somit (iben die Faktoren des dadnischen ,,Absatzmarktes”, wie Kundenbediirfnisse und Kundenstruktur, zwar einen relativ
starken Einfluss auf die anderen Bereich aus, werden jedoch wiederum von diesen noch starker beeinflusst. An letzter Stelle befindet sich der
,Beschaffungsmarkt”, der kaum Einfliisse setzen kann. Dem ,puffernden” Bereich , Okologie” kommt hier eine rahmengebende Funktion zu. Umwelt- und

Verbraucherschutz waren Kerngedanke sowie Anlass zur Etablierung der Branchenkonzepte und legen somit die , Spielregeln” fiir das Gesamtumfeld fest.
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Schritt 3: Trendprojektion

e Ermittlung der Deskriptoren und Bestimmung des Deskriptor- IST-Zustandes 2016.

e Darstellung und Begriindung der Projektionen bzw. Alternativ-Projektionen fiir das Szenario

Ziel-Jahr 2022.

Die vollstandige Tabelle zur Entwicklung der Trendprojektion fir das BARO-Geschaftsfeld, Getreide

»produziert nach besonderen Anbaubedingungen”, befindet sich im Anlage 3.

Schritt 4: Alternativbiindelung

e Vertraglichkeitsprifung aller Alternativ-Deskriptoren mittels Konsistenzmatrix (vgl. Anlage 4)

Anwendung der Analyse-Software ,Szeno-Plan“ (Version 4.4.1 Sinus GmbH - Software und

Consulting)

e Erstellung aller moglichen ,Szenario-Bilindel” (vgl. Anlage 5) und Auswahl eines logischen, stabilen

und in sich konsistenten, aber moglichst unterschiedlichen ,Szenario-Paars” (Tabelle 30).

Tabelle 30: Szenario-Technik: Schritt 4, Alternativbiindelung: Auswahl des Szenario-Paars welches das Optimum in den
Kriterien, Konsistenz, Stabilitdt und Unterschiedlichkeit aufweist. Szenario-Analyse BARO im Geschdftsfeld Getreide
,produziert nach besonderen Anbaubedingungen”

Deskriptor

A.1. Entwicklung des
Einkommens und des BIP

A.2. Entwicklung am Arbeitsmarkt
und bei der Produktivitat

A.3. AuBenhandel und EU-
Binnenmarkt

B.2. Konsumbereitschaft und
Einkommensverwendung

E.1. Branchen- und
Nachfrageentwicklung

E.2. Konzentrationsprozesse und
vertikale Integration

E.3. Kundenbediirfnisse und -
anspriche an den Handler

F.1. Wettbewerbssituation im
Marktsegment

F.2. Seiteneinsteiger und
Verschiebung der Marktanteile
D.1. Entwicklung der
Angebotssituation-

Quantitat der Rohstoffe

D.2. Entwicklung der
Angebotssituation-

Qualitat der Rohstoffe

Kombination Szenario A Szenario

Nr. 5 KonsistenzmaR: 50

I: wachsendes BIP, hohes
durchschnittliches Einkommen
I: niedrige Arbeitslosenquote,
wachsende Produktivitat

I: Anstieg des AuBRenhandels

I: hoher privater Konsum,

stabile Nachfrage nach
"nachhaltigen" Produkten

I: Unveranderte Branchenbedeutung,
Bedarf an , Konzeptware”
gleichbleibend

I: Konzentrationsgrad der Branche
nimmt zu

I: Kundenanspriiche gleichbleibend

Il: Wettbewerbsdruck steigt

Il: neue Wettbewerber
verstarken den Druck im Segment

I: konstant

I: konstant

Kombination Szenario B Szenario
Nr. 3 KonsistenzmalR: 56

IIl: stagnierendes BIP, riicklaufiges
durchschnittliches Einkommen

Il: Riickgang der Beschéaftigungszahlen,
niedrige Produktivitat
II: Riickgang des AuRenhandels

Il: Riickgang privater
Konsumausgaben, sinkende Nachfrage
nach "nachhaltigen" Produkten

Il: Abnahme der Branchenbedeutung,
Bedarf an , Konzeptware” riicklaufig

Il: Konzentrationsgrad der Branche
unverandert
Il: Kundenanspriiche steigen

I: Wettbewerbsdruck gleichbleibend

I: Segment fiir neue Wettbewerber
unattraktiv

|: Konstant

I: konstant
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Schritt 5: Szenario-Interpretation

e Erarbeitung zweier gegensatzlicher, aber widerspruchfreier und plausibler Szenarien / Zukunftsbilder der Entwicklung des Gesamtmarktes, der Branche und
des Segments unter Einbeziehung der alternativen und eindeutigen Deskriptoren: Szenario A , Wachstum“ (vgl. Tabelle 31) und Szenario B ,Stagnation”

(vgl. Tabelle 32).

Tabelle 31: Szenario-Technik: Schritt 5, Szenario-Interpretation: Entwicklung des Szenarios A ,,Wachstum®. Szenario-Analyse BARO im Geschdftsfeld Getreide ,,produziert nach besonderen
Anbaubedingungen”

Szenario A ,,Wachstum*

Deskriptor & Trend Entwicklung 2022
Einflussbereich A. Okonomie
A.1. Entwicklung des Einkommens und des BIP: Eine gute EU-Konjunktur fiihrt zu wachsendem Wohlstand und zu hoher Konsumnachfrage. Die
wachsendes BIP, hohes durchschn. Einkommen gesamtwirtschaftliche Lage in DK entwickelt sich vorteilhaft und stabil. Politische Reformen und gezielte

Inventionen im privaten Sektor bringen die angesteuerte Transformation zur wettbewerbsfahigen ,, High-
Tech-Nation”. Hoher privater Konsum und AulRenhandel sind die treibende Kraft des BIP-Anstiegs.

A.2. Entwicklung am Arbeitsmarkt und bei der Die angestrebte starkere Liberalisierung der Wirtschaft in bestimmten Sektoren macht das Land

Produktivitdt: niedrige Arbeitslosenquote, attraktiver fir inlandische/auslandische Investoren und schafft besonders in wissensintensiven Branchen

wachsende Produktivitat neue Arbeitsplatze. Die Arbeitskosten sind hoch, jedoch wurde durch den Fokus auf innovative
Arbeitsweisen die Arbeitsproduktivitat im produzierenden Gewerbe insgesamt gesteigert.

A.3. Aufienhandel und EU-Binnenmarkt: Anstieg Eine glinstige Weltwirtschafts- und EU-Konjunktur sowie das Angebot international nachgefragter Waren

des AuBenhandels und Dienstleistungen lassen die Bedeutung Danemarks als AuBenhandelsnation ansteigen. Der Handel

mit Agrarrohstoffen und Lebensmitteln ist ein wichtiges Standbein der Wirtschaft. Im Exportgeschaft
nimmt die Bedeutung veredelter Lebensmittelprodukte zu.

Einflussbereich B. Gesellschaft

B.1. Einstellung zu gesunder Ernéhrung: Der vitale Mensch besitzt ein hohes Ansehen. Ein gesunder, nachhaltiger / umweltbewusster Lebensstil,
Gesundheitsbewusstsein der Gesellschaft nimmt zu welcher eine ausgewogene Erndhrung beinhaltet, liegt in DK klar im Trend.
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B.2. Konsumbereitschaft und

Einkommensverwendung: hoher privater Konsum,

stabile Nachfrage nach "nachhaltigen"” Produkten

C.1. Umweltbewusstsein: fiihrend unter den
Nation bei der Umsetzung von MalRnahmen im
Umweltschutz

C.2. Nationale Gesetzgebung im Verbraucher-

und Umweltschutz: DK ist einer der ,saubersten”

und nachhaltigsten Agrarstandtorte der Welt

E.1. Branchen- und Nachfrageentwicklung:
Unverdnderte Branchenbedeutung, Bedarf an
,Konzeptware” gleichbleibend

E.2. Konzentrationsprozesse und vertikale
Integration: Konzentrationsgrad der Branche
nimmt zu

Die vorteilhafte wirtschaftliche Entwicklung Danemarks begilinstigt die hohen privaten
Konsumausgaben. Anteilig steigen die Ausgaben fiir Lebensmittel im hochpreisigen Segment. Dabei
legen Verbraucher libergeordneten Wert auf Themen wie Regionalitdt, Gesundheit, Nachhaltigkeit und
Umwelt. Der durchschnittliche Pro-Kopf-Verbrauch von umweltvertraglich/okologisch erzeugten
Lebensmitteln liegt auf hohem Niveau. Vielen gesundheits- und erndhrungsbewussten Verbrauchern
sind die Vorgaben der EU in Bezug auf die konventionelle landwirtschaftliche Produktion pflanzlicher
Rohstoffe nicht ausreichend. Die ,, Konzeptware” der danischen Miihlenindustrie schlieRt diese Liicke.

Einflussbereich C. Okologie

Trotz der hohen wirtschaftlichen Leistungsfahigkeit ist DK aufgrund des stark ausgepragten
Umweltbewusstseins weltweit fihrend bei MalRnahmen zur Reduktion klimaschadlicher Gase und dem
Anteil erneuerbarer Energien. Ein ausgepragter Innovationsgedanke im Sektor Umweltschutz sowie die
gute gesamtwirtschaftliche Lage fordern weitere Investitionen, besonders aus der Privatwirtschaft.

Die danische Landwirtschaft ist ein intensiver, aber im hohen MaRe nachhaltig arbeitender
Wirtschafssektor. Die durch die Landwirtschaft verursachte Verschmutzungen/Umweltschdden sind
aufgrund vielseitiger innovativer politischer MalRnahmen weiter riicklaufig. Privatwirtschaftliche
Unternehmen im Agrar- und Lebensmittelsektor férdern den Umwelt- und Verbraucherschutz.

Einflussbereich E. Absatz

Ein nennenswerter Anstieg der jahrlich vermahlenen Menge an Getreide in danischen Mihlen ist nicht
eingetreten. Trotz des wachsenden Konkurrenzdrucks auf die Branche aus dem Ausland verzeichnet die
verhdltnismaBig preisintensivere ,Konzeptware” jedoch ein hohes Ansehen und eine konstante
Inlandsnachfrage. Der ,Mehrwert” im Vergleich zu ,konventioneller” Ware ist dem Verbraucher
bewusst. Die Kombination aus gesamtwirtschaftlichen, gesellschaftlichen sowie umwelt- und
verbraucherschutzrelevanten Faktoren sorgt fiir eine hohe Preisbereitschaft im nachhaltigen und
,gesundheitsfordernden” Brot- und Backwaren Segment. Die Importabhangigkeit von Weizen hoher
Qualitatsklassen unter Berlicksichtigung der natiirlichen jahrlichen Schwankungen ist vor allem aufgrund
der nach wie vor herrschenden Standortnachteile in DK seit 2016 nahezu unverdndert.

Der Konzentrationsprozess der europdischen Agrar- und Lebensmittelindustrie sowie im Einzelhandel
setzt sich fort. In Skandinavien, speziell in DK, wurde der Konzentrationsgrad der Mihlen- sowie Brot-
und Backwarenindustrie im Vergleich zu 2016 noch einmal gesteigert. Die groRten skandinavischen
Agrargenossenschaften haben ihren Integrationsgrad weiter verstarkt und expandieren massiv auf den
mitteleuropaischen Beschaffungs- und Absatzmarkt.
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E.3. Kundenbediirfnisse und -anspriiche an den
Héindler: Kundenanspriiche gleichbleibend

F.1. Wettbewerbssituation im Marktsegment:
Wettbewerbsdruck steigt

F.2. Seiteneinsteiger und Verschiebung der
Marktanteile: neue Wettbewerber verstarken den
Druck im Segment

D.1. Entwicklung der Angebotssituation-
Quantitdt der Rohstoffe: konstant

Die skandinavischen Agrarkonzerne sind bestrebt, auch in der ihnen zugehérigen Mihlenbranche weiter
zu wachsen und den Einfluss auszuweiten, indem kleine ,Spezialmihlen” in DK und anderen
skandinavischen Staaten ibernommen bzw. strategische Allianzen bilden.

Eine hohe Verbraucherzufriedenheit und eine problemlose Beschaffung von Waren mit geforderten
Spezifikationen auf nationalen und internationalen Markten machen eine Verscharfung der
Anforderungen/Anspriiche von Seiten der danischen Branchenvertreter unnétig. Ein entscheidender
Punkt ist die nach wie vor klare Abgrenzung der Branchenanforderungen zu den Bestimmungen der EU
zum Einsatz bestimmter PSM und Diingemittel in der Landwirtschaft.

Einflussbereich F. Wettbewerb

Die gute wirtschaftliche Lage und die Wachstumsaussichten verstirken die Expansionsabsicht
skandinavischer Agrargenossenschaften in Zentraleuropa. Fir die stark integrierten Konzerne bietet dies
die Chance, unter anderem durch die Bildung strategischer Allianzen die eigenen nachgelagerten Stufen
der Lebensmittelproduktion effizienter mit Rohstoffen zu versorgen. Bestehenden Lieferanten von
,Konzeptware”, vor allem aus Deutschland, versuchen aufgrund der vergleichsweise hohen Pramien ihre
Marktanteile auszubauen und werben verstarkt um die Gunst der dénischen Abnehmer. Jedoch herrscht
insgesamt ein unter den deutschen Handlern friedlicher Konkurrenzstill ,,Am Markt ist fiir alle Platz”.

Die Novellierung des danischen Dilingegesetzes in Bezug auf die maximal erlaubte Menge
stickstoffhaltiger Diinger hat den mittleren Proteingehalt des danischen Weizens konstant gesteigert,
was die internationale Wettbewerbsfahigkeit der Rohstoffe erhéht. Danische Landwirte versuchen sich
dadurch vermehrt im Anbau von Hochqualitdtssorten. Die niedrigen Preise am Weizenmarkt der Jahre
2016-2019 haben einige europdische Agrarhandler veranlasst, sich starker an erfolgversprechenden
Nischenmarkten mit Aussicht auf iberdurchschnittliche Pramien zu orientieren. Auch sind vermehrt
nord- und mitteldeutsche Mihlen in das lukrative Nischen-Exportgeschaft von ,Konzeptware”
eingestiegen und vermarkten Mehle an deutsche und danische Backwarenhersteller.

Einflussbereich D. Beschaffung

Eine konstante Versorgung mit ,,Konzeptware” aus mitteldeutschen Uberschussregionen ist gesichert.
Weizen ist die flaichen- und ertragsmalig dominierende Getreideart im europaischen, speziell auch im
deutschen und danischen Ackerbau. Durch die schwachen Marktpreise der Jahre 2016-2019 bietet der
Vertragsanbau von ,Konzeptware” dem landwirtschaftlichen Erzeuger nicht nur Sicherheit, sondern
unverandert eine vergleichsweise hohe Pramien durch den Differenzierungsgrad der Ware.
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D.2. Entwicklung der Angebotssituation- Qualitdit
der Rohstoffe: konstant

Die mitteldeutsche Landwirtschaft produziert aufgrund bestehender Standortvorteile Weizen mit
konstant hohen Backeigenschaften. Die Sortenwahl orientiert sich an den zu erzielenden Pramien fir
international nachgefragten Weizen hoher Qualitatsklassen. Die Verscharfung der deutschen
Dingemittelverordnung in Bezug auf den Stickstoffeinsatz hat kaum nennenswerten Einfluss auf die
Qualitat der Rohstoffe, so dass es zu keinem ,,Qualitatsengpass” kommt.

Tabelle 32: Szenario-Technik: Schritt 5, Szenario-Interpretation: Entwicklung des Szenarios B , Stagnation”. Szenario-Analyse BARO im Geschdiftsfeld Getreide , produziert nach besonderen

Anbaubedingungen”

Deskriptor & Trend

A.1. Entwicklung des Einkommens und des BIP:
stagnierendes BIP, riicklaufiges durchschnittliches
Einkommen

A.2. Entwicklung am Arbeitsmarkt und bei der
Produktivitdt: Riickgang der Beschaftigungszahlen,
niedrige Produktivitat

A.3. Aufienhandel und EU-Binnenmarkt: Rickgang
des AuRRenhandels

Szenario B, Stagnation”
Entwicklung 2022
Einflussbereich A. Okonomie

Die anhaltend schwache Welt- und Europakonjunktur beeinflusst die wirtschaftliche Entwicklung
Danemarks nachhaltig. Die entscheidenden ,BIP-Wachstumsfaktoren” der danischen Wirtschaft:
Investitionen des privaten Sektors, des Aullenhandels und der Binnennachfrage entwickeln sich zu
schwach, um von einem wirtschaftlichen Aufschwung sprechen zu kénnen. Eine Stagnation der
wirtschaftlichen Leistung sorgt insgesamt fiir ein ricklaufiges durchschnittliches Einkommen der
Bevolkerung.

Eine Kombination aus wirtschaftlicher Stagnation, mangelnden Erfolg nationaler Konjunkturprogramme
zur Steigerung der Produktivitat sowie der mangelnden Attraktivitat des Marktes fiir Investoren sorgen
flir eine mangelnde Konkurrenzfihigkeit danischer Waren und Dienstleistungen am Weltmarkt. In
exportorientierten Branchen sorgt diese Entwicklung fiir einen Riickgang der Beschaftigungszahlen.

Der BIP-Anteil generiert durch AuRenhandel ist stark zurlickgegangen. Dem Netto-Exporteur DK féllt es
zunehmend schwer, Abnehmer fiir seine Waren und Dienstleistungen im internationalen Handel zu
finden. Grinde fir die mangelnde Wettbewerbsfihigkeit sind neben fehlenden Innovationen/
Alleinstellungsmerkmalen die hohen Marktpreise danischer Guter. Auch im ehemals sehr erfolgreichen
Sektor , Agrarrohstoff- und Lebensmittelexport,, ist die AuRenhandelsquote riickldufig.

Einflussbereich B. Gesellschaft
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B.1. Einstellung zu gesunder Ernéhrung:

Gesundheitsbewusstsein der Gesellschaft nimmt zu

B.2. Konsumbereitschaft und
Einkommensverwendung: Riickgang privater
Konsumausgaben, sinkende Nachfrage nach
"nachhaltigen" Produkten

C.1. Umweltbewusstsein: fihrend unter den
Nation bei der Umsetzung von MalRnahmen im
Umweltschutz

C.2. Nationale Gesetzgebung im Verbraucher-
und Umweltschutz: DK ist einer der ,saubersten’
und nachhaltigsten Agrarstandtorten der Welt

4

E.1. Branchen- und Nachfrageentwicklung:
Abnahme der Branchenbedeutung, Bedarf an
,Konzeptware” riicklaufig

Der vitale Mensch besitzt ein hohes Ansehen. Ein gesunder, nachhaltiger/umweltbewusster Lebensstil,
welcher eine ausgewogene Erndhrung beinhaltet, liegt in DK klar im Trend.

Auf der Grundlage unsicherer wirtschaftlicher Entwicklungen gehen die privaten Konsumausgaben
insgesamt zurlick. Das Gesundheits- und Umweltbewusstsein ist zwar hoch, jedoch ist der Preis, speziell
beim Lebensmittelkonsum der entscheidende Faktor, was die Nachfrage/Zahlungsbereitschaft nach
i.d.R. preisintensiven ,nachhaltigen”, regional erzeugten Lebensmittelprodukten driickt. Aus Sicht der
Verbraucher stehen konventionell erzeugte Waren, Produkten auf Basis von , Konzeptware”, in nichts
nach. Ein Grund ist das generelle Verbot glyphosathaltiger PSM in der EU-Landwirtschaft.

Einflussbereich C. Okologie

Die Industrienation DK ist Dank des stark ausgepragten Umweltbewusstseins weltweit fihrend bei
Malnahmen zur Reduktion klimaschadlicher Gase und dem Anteil erneuerbarer Energien. Trotz der
angespannten gesamtwirtschaftlichen Lage herrscht ein ausgepragter Innovationsgedanke im Sektor
Umweltschutz.

Die danische Landwirtschaft ist ein intensiver, aber im hohen Malle nachhaltig arbeitender
Wirtschafssektor. Die durch die Landwirtschaft verursachten Verschmutzungen/Umweltschdden sind
aufgrund vielseitiger innovativer politischer MaRnahmen weiter ricklaufig. Privatwirtschaftliche
Unternehmen im Agrar- und Lebensmittelsektor férdern Umwelt- und Verbraucherschutz.

Einflussbereich E. Absatz

Durch den Bedeutungsriickgang von Produkten hergestellt aus ,Konzeptware” verliert die danische
Mihlenindustrie stlickweise eines ihrer wichtigsten Standbeine und setzt die Branche massiv unter
Druck. Die schwindende nationale Nachfrage wird verursacht durch eine gestiegene Preissensibilitat der
Verbraucher und den u.a. daraus resultierenden wachsenden Importraten preiswerter , Nicht-Konzept-
Mehle” (aus Sicht der Backwarenindustrie) und Fertig-Backwaren (aus Sicht des Einzelhandels) aus dem
Ausland. Um wettbewerbsfahig zu bleiben ersetzen déanische Mihlen ,Konzeptware” durch
,konventionelle” Ware. Zwangslaufig ist die Importnachfrage der Branche nach Hochqualitatsweizen
,produziert nach besonderen Anbaubedingungen” aus Deutschland zuriickgegangen. Der Riickgang des
Importbedarfs aus Deutschland wird zusatzlich durch den Qualitatsanstieg des danischen Weizens
getragen, was die danischen Mihlen veranlasst, vermehrt ,einheimische” Rohstoffe zu beziehen.
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E.2. Konzentrationsprozesse und vertikale
Integration: Konzentrationsgrad der Branche
unverandert

E.3. Kundenbediirfnisse und -anspriiche an den
Hdndler: Kundenanspriche steigen

F.1. Wettbewerbssituation im Marktsegment:
Wettbewerbsdruck gleichbleibend

F.2. Seiteneinsteiger und Verschiebung der
Marktanteile: Segment flir neue Wettbewerber
unattraktiv

D.1. Entwicklung der Angebotssituation-
Quantitdt der Rohstoffe: konstant

Wahrend sich der Konzentrationsprozess der europdischen Agrar- und Lebensmittelindustrie insgesamt
fortgesetzt hat, sind speziell in der danischen Muhlenbranche kaum Verdanderungen wahrzunehmen.
Bedeutende Vertreter der Miihlenbranche, welche nach wie vor Glieder stark vertikal integrierter Ketten
von Agrar- oder Lebensmittelkonzernen sind, zeigen keine Bestrebungen, ihren Einflussbereich (z.B.
ErschlieRung neuer Absatz- / Beschaffungsmarkte, Geschéaftsiibernahmen) auszuweiten.

Das generelle Verbot glyphosathaltgier Herbizide in der EU sowie die schwindende Nachfrage nach
Produkten auf Basis von , Konzeptware” haben die Branchenvertreter der danischen Mihlenindustrie
zunehmend unter Zugzwang gesetzt. Als Folge dessen wurden die Anforderungen an die Produktion und
den Handel mit ,, Konzeptware” ausgeweitet und verscharft.

Einflussbereich F. Wettbewerb

Vom Markt gehen kaum noch Impulse aus. Aufgrund des Riickgangs der Importnachfrage an
,Konzeptware”, gestiegenen Anforderungen an die Produktion und den Absatz sowie tendenziell
ricklaufige Pramien, haben mehrere deutsche Erfassungshdndler ihre Bemiihungen im Segment
reduziert bzw. sie ganzlich aus dem Geschaft austreten lassen. Durch die abnehmende Attraktivitat des
Segments geht der Wettbewerbsdruck insgesamt zurlick. Die nach Zentraleuropa expandierenden
skandinavischen Agrargenossenschaften sehen aufgrund der zunehmenden Bedeutungslosigkeit des
Segments keinen Anlass, den etablierten deutschen Handlern Marktanteile im schrumpfenden
Nischensegment abnehmen zu wollen.

Aufgrund der allgeneinen Markt- und Branchenentwicklung gibt es fir deutsche Agrarhandler, aber auch
fir Mihlenunternehmen kaum Griinde, sich als Neueinsteiger im Segment behaupten zu wollen und
damit den etablierten Erfassern im Exportgeschaft Marktanteile abzunehmen.

Einflussbereich D. Beschaffung

Eine konstante Versorgung mit ,,Konzeptware” aus mitteldeutschen Uberschussregionen ist gesichert.
Weizen ist die flaichen- und ertragsmalig dominierende Getreideart im europaischen, speziell auch im
deutschen und danischen Ackerbau. Durch die schwachen Marktpreise der Jahre 2016-2019 bietet der
Vertragsanbau von ,Konzeptware” dem landwirtschaftlichen Erzeuger nicht nur Sicherheit, sondern
unverandert eine vergleichsweise hohe Pramie durch den Differenzierungsgrad der Ware.
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D.2. Entwicklung der Angebotssituation- Qualitdit

der Rohstoffe: konstant

Die mitteldeutsche Landwirtschaft produziert aufgrund bestehender Standortvorteile Weizen mit

konstant hohen Backeigenschaften. Die Sortenauswahl orientiert sich an den zu erzielenden Pramien fir
international nachgefragten Weizen hoher Qualitatsklassen. Die Verscharfung der deutschen
Dingemittelverordnung in Bezug auf den Stickstoffeinsatz hat kaum nennenswerten Einfluss auf die
Qualitat der Rohstoffe, so dass es zu keinem ,,Qualitatsengpass” kommt.

Schritt 6: Konsequenz-Analyse

e Auf der Basis der zuvor entwickelten Szenarien A ,, Wachstum* und B , Stagnation” sind die Chancen und Risiken der jeweiligen Entwicklungen fiir das BARO-

Geschéftsfeld abzuleiten (Tabelle 33 & Tabelle 34).

e Erarbeitung von Aktivitaiten/MaRBnahmen zur Chancennutzung und Risikominderung unter Einbeziehung/Riickkopplung der relevanten strategischen

Starken/Schwéchen (internen Faktoren) der BARO.

Tabelle 33: Szenario-Technik: Schritt 6, Konsequenzanalyse: Erarbeitung von Chancen und Risiken sowie Entwicklung von Aktivitdten zum Szenario A ,, Wachstum”. Szenario-Analyse BARO im
Geschdftsfeld Getreide ,, produziert nach besonderen Anbaubedingungen”

Deskriptor

A.1. Entwicklung des
Einkommens und des
BIP

A.2. Entwicklung am
Arbeitsmarkt und bei
der Produktivitdt

A.3. Aufienhandel und
EU-Binnenmarkt

Szenario A ,,Wachstum*
Chancen & Risiken
Einflussbereich A. Okonomie

Chance: Eine gute gesamtwirtschaftliche Konjunktur in der EU und speziell in
Danemark gibt dem Handelsunternehmen BARO langfristig Planungssicherheit im
Exportgeschaft. Von den Vorteilen eines stabilen und leistungsstarken europdischen
Binnenmarktes  profitieren  Handelsunternehmen mit Fokus auf das
innergemeinschaftliche Geschaft besonders. Generell wird angenommen, dass
hoher privater Konsum, niedrige Erwerbslosenquoten und ein funktionierender
AuRenhandel einer Volkswirtschaft Chancen fiir alle beteiligten Akteure der hier
relevanten  Branche bieten. Risiko: Unerwartete  Anderungen der
makrookonomischen Verhiltnisse/ Konjunkturschwankungen treffen kleine
Volkswirtschaften harter und schneller als grofie.

Aktivitdten

- Beibehaltung evtl. Ausbau des Levels am
Auslandsmarkt, Kenntnis und Forschung im
Segment

- MaBnahmen zur Auslandsmarktanalyse/
Expertenbefragung/ Auswertung von
Wirtschaftsprognosen, um auf Anderungen
der makrodkonomischen Verhaltnisse (und
den daraus entstehenden Chancen oder
Risiken) im besten Fall langfristig und flexibel
reagieren zu kénnen
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B.1. Einstellung zu
gesunder Erndhrung

B.2.Konsum-
bereitschaft und
Einkommens-
verwendung

C.1. Umwelt-
bewusstsein

C.2. Nationale
Gesetzgebung im
Verbraucher- und
Umweltschutz

E.1. Branchen-

Nachfrageentwicklung

Einflussbereich B. Gesellschaft

Chance: Aussichtsreiche 6konomische Verhaltnisse am Zielmarkt verbunden mit
vorteilhaften gesellschaftlichen Trends garantieren der BARO auch zukiinftig eine
konstante und rentable Entwicklung des Geschéaftsfeldes. Ein Fokus auf
Gesundheits- und Umweltschutz beim Lebensmittelkonsum, die Bekanntheit und
das hohe Ansehen der Brot- & Backwaren auf Konzeptbasis sowie die generelle
Bereitschaft, flr ,besseres Produkte mehr zu bezahlen”, sind Tendenzen des
Umfeldes, welche der BARO fiir die Zukunftsplanung im Geschaftsfeld klar
entgegenkommen und konstante bzw. wachsende Profite versprechen. Risiko: -

Einflussbereich C. Okologie

Chance: Bei der Herstellung von ,Konzeptware” sind MaBnahmen zum Umwelt-
und Verbraucherschutz die treibende Kraft und eine konstante GréRe. Ein hohes
Mal} an Umweltbewusstsein der Gesellschaft beeinflusst das Konsumverhalten in
Bezug auf nachhaltige, umweltvertragliche Konsumgiter, speziell Lebensmittel
positiv.
Risiko: -

Einflussbereich E. Absatz

Chance: Nachfrageverschiebung bringt Erweiterung des Gesamtmarktes, das
heillt, neue Verbraucher oder Steigerung der Verbrauchsmenge. Chance: Die
Nische ist groR genug und geniigend Kaufkraft vorhanden, damit sie rentabel ist.
Der Markt befindet sich in der ,Reife”, ein erneutes ,,Wachstum® ist zu erwarten.
Die allgemein konstante, wenn auch mengenmaRig wenig wachstumspotential
aufweisende Nachfrage nach ,Konzeptware®, ist ein Indikator fiir die unveranderte
Bedeutung der Branche. Unter Bericksichtigung weiterer Schliisselfaktoren, wie
einem konstant Gber dem von ,Standartgetreide” liegenden Marktpreis kann die
BARO der Zukunft des Geschéiftsfeldes im Nischensegment optimistisch
entgegensehen. Chance: Die BARO verflgt liber die erforderlichen internen
Fahigkeiten und Ressourcen sowie die Markstellung, um die Nische auch weiterhin
erfolgreich zu bearbeiten. Chance: Auch deutsche Miihlen haben das Potenzial des
danischen Marktes erkannt, indem sie Rohstoffe in Anlehnung an die dédnischen
Konzepte nachfragen.

- Untersuchung und Beriicksichtigung
gesellschaftlicher Trends an Zielmarkten, um
auf Anderungen (und den daraus
entstehenden Chancen oder Risiken) im
besten Fall langfristig und flexibel reagieren
zu kdénnen

- Glaubhaftigkeit: Forderung und
Unterstiitzung sowie externe Kommunikation
von Malnahmen und Erfolgen im Bereich
Umwelt- und Verbraucherschutz zur
Imageverbesserung der Landwirtschaft
allgemein sowie der BARO speziell

- Strategische AnpassungsmalRnahmen:
Marktstrategie fur reifes/gesattigtes
Nischensegment

- Erweiterung des Marktanteils durch Fokus
auf Leistung und Service

- Prégnanz: Ausbau/Aufbau absatzférdernder
Malnahmen zur Festigung der
Kundenbindung, Intensivierung der
Zusammenarbeit, Angebot
,mafgeschneiderter” Zusatzleistungen

- Ausbau der Beziehungen zu deutschen
Mihlen, welche das Segment bearbeiten
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E.2. Konzentrations-
prozesse und vertikale
Integration

E.3. Kundenbediirfnisse
und -anspriiche an den
Hdndler

F.1.
Wettbewerbssituation
im Marktsegment

F.2. Seiteneinsteiger
und Verschiebung der
Marktanteile

Risiko: Der Vorsatz, die BARO- Geschaftsfeldaktivitat auszuweiten, ware durch die
grolRtenteils gesattigten Marktverhaltnisse nur im Zusammenhang einer
Verdrangung anderer  Marktteilnehmer realisierbar, was aggressives
Konkurrenzverhalten verstarkt. Risiko: Marktanteilszugewinne verbessern nicht
zwangslaufig die Rentabilitat des Geschéaftsfeldes, sondern erhéhen eventuell nur
den Mehraufwand und die Kosten. Risiko: Langsames Wachstum oder Sattigung
bedeutet aggressiveren Wettbewerb um Marktanteile in lukrativen Branchen.

Chance: Ein starkerer Konzentrationsgrad auf Seiten der danischen Abnehmer der
BARO bedeutet eine Zunahme der Marktmacht und damit ferner einen
konstanten, wenn nicht wachsender Bedarf an Waren in kundenspezifischer
Qualitat. Risiko: Der Ausweitung der Aktivitditen der skandinavischen
Agrargenossenschaften nach Norddeutschland in Verbindung stark vertikaler
integrierter Firmenstrukturen kann bedeuten, sich seiner externen Lieferanten zu
entledigen, um den Bedarf an Waren durch konzerneigene Abgeber zu ersetzten.

Chance: Gleichbleibende Anspriiche der Kunden in Bezug auf die Produktion,
Lagerung oder Kontrolle von , Konzeptware” geben der BARO Planungssicherheit
und wirken Kostensteigerungen entgegen. Risiko: -

Einflussbereich F. Wettbewerb

Chance: Die BARO konnte kurzfristige Preisschlachten im Segment besser
Uberstehen als die meisten Mitbewerber (Gréfsenvorteil) Chance: langjahrige
Erfahrung  und gute Kundenbeziehung sichern die Stellung bei
Wettbewerbsverscharfung. Chance: Die BARO ist bereits als eine feste GroRe im
Segment etabliert (u.a. hohe Kundenbindung), was die Position am Markt starkt
und Seiteneinsteiger abwehrt. Hohe Markteintrittsbarrieren und hoher
Differenzierungsgrad der Ware kommen der BARO zugute. Risiko: Dem
wachsende Einfluss groRer skandinavischer Agrarhidndler im Segment hat die
BARO nur wenig entgegenzusetzten (Wettbewerbsnachteil). Risiko: Kampf um
Marktanteile. Segment lockt trotz der Barrieren und begrenztem
Wachstumspotenzials neue Mitbewerber/Herausforderer an. Risiko: wachsender
Wettbewerbsdruck bei begrenztem Marktwachstum sorgt fiir Uberkapazititen
bzw. Preisverfall und damit zur Marktbereinigung.

- breite Facherung der Aktivitaten im BARO-
Unternehmensbereich , Getreide und
Olsaatenhandel”

- vorhandene Auslandsmarktkenntnis fir die
ErschlieRung neuer lukrativer Nischenmarkte
nutzen

- Plane und Zielrichtungen der Abnehmer im
Segment dndern sich schneller als der
Gesamtmarkt flr Getreide, was eine standige
Beobachtung des Teilmarkts und
gegebenenfalls Anpassungsmalnahmen
notwendig macht

- Austausch mit Kunden suchen und fordern,
Optimierungsvorschlage unterbreiten und
Konzepte gemeinsam verbessern

- ,Aufheben” des Wettbewerbs durch Ausbau
des Qualitatsvorsprungs mittels Zusatznutzen
fir den Kunden (Ausbau der Differenzierung)
- Zusammenarbeit/Kooperation mit
mitteldeutschen Wettbewerbern mit
vergleichbaren Zielen und damit Starkung der
Position im Exportgeschaft

- MaBnahmen zur Marktbeobachtung und
Wettbewerbsanalyse
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D.1. Entwicklung der
Angebotssituation-
Quantitdit der Rohstoffe
D.2. Entwicklung der
Angebotssituation-
Qualitdit der Rohstoffe

Einflussbereich D. Beschaffung

Chance: Die bestandige Versorgung mit Rohstoffen in geforderter Qualitat und
Quantitat gibt dem BARO-Geschaftsfeld die Moglichkeit, die konstante Nachfrage
nach ,Konzeptware” zu bedienen und die Position als bedeutender Akteur das
Segment zu stabilisieren/auszubauen. Risiko: Zunehmender Wettbewerb am
Beschaffungsmarkt

- langfristige Zusammenarbeit und
personlichen Kontakt zu den Erzeugern von
»,Konzeptware” fordern

- Uberzeugungsarbeit und Unterstiitzung der
Landwirte in Bezug auf den Anbau von
,Konzeptware” zur nachhaltigen
Sicherstellung der Versorgung

Tabelle 34: Szenario-Technik: Schritt 6, Konsequenzanalyse: Erarbeitung von Chancen und Risiken sowie Entwicklung von Aktivitdten zum Szenario B ,, Stagnation”. Szenario-Analyse BARO im
Geschdftsfeld Getreide ,,produziert nach besonderen Anbaubedingungen”

Deskriptor & Trend

A.1. Entwicklung des
Einkommens und des
BIP

A.2. Entwicklung am
Arbeitsmarkt und bei
der Produktivitdt

A.3. Aufienhandel und
EU-Binnenmarkt

B.1. Einstellung zu
gesunder Erndhrung
B.2.Konsum-
bereitschaft und
Einkommens-
verwendung

Szenario B ,Stagnation”
Chancen & Risiken
Einflussbereich A. Okonomie

Chance: -

Risiko: Eine schwache EU-Konjunktur sowie Einschrankungen im freien
Warenverkehr am Binnenmarkt, Preisverfall und internationaler Konkurrenzdruck
bringen das Handelsunternehmen BARO im Bereich Handel mit ,Getreide und
Olsaaten” zunehmend in Bedringnis. Im innergemeinschaftlichen Handel, speziell
mit Danemark, haben sich u.a. aufgrund der nachteiligen makrodkonomischen
Entwicklung die Voraussetzungen fiir alle beteiligten Akteure der Branchen
verschlechtert.

Einflussbereich B. Gesellschaft

Chance: -

Risiko: Trotz verheiRungsvoller gesellschaftlicher Trends am Zielmarkt dampfen
die 6konomischen Verhdltnisse die Konsumbereitschaft und Kaufkraft der
Verbraucher unverkennbar und flihren zu einer Verschiebung der Bedirfnisse. Die
Nachfrage der Miihlen nach BARO-,Konzeptware” ist aufgrund gestiegener
Preissensibilitat ricklaufig.

Aktivitdten

- MalRnahmen zur Auslandsmarktanalyse,
Auswertung von Wirtschaftsprognosen, um
auf Anderungen der makrodkonomischen
Verhaltnisse im besten Fall langfristig und
flexibel reagieren zu kdnnen

- Betrachtung und Berlicksichtigung
gesellschaftlicher Trends an Zielmarkten, um
auf Anderungen im besten Fall langfristig
und flexibel reagieren zu kénnen
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C.1. Umwelt-
bewusstsein

C.2. Nationale
Gesetzgebung im
Verbraucher- und
Umweltschutz

E.1. Branchen- und
Nachfrageentwicklung

E.2. Konzentrations-
prozesse und vertikale
Integration

Einflussbereich C. Okologie

Chance: Bei der Herstellung von , Konzeptware” sind MaRnahmen zum Umwelt-
und Verbraucherschutz die treibende Kraft und eine konstante GréRe. Ein hohes
Mal} an Umweltbewusstsein der Gesellschaft beeinflusst das Konsumverhalten in
Bezug auf nachhaltige, umweltvertragliche Konsumgiter, speziell Lebensmittel
positiv. Risiko: Jedoch ist die Preisbereitschaft allgemein sowie im hochpreisigen
Lebensmittelsegment duBerst gering.

Einflussbereich E. Absatz

Chance: Aufgrund des verhaltnismalRig geringen Anteils am Gesamtumsatz im
BARO-Unternehmensbereich ,Getreide und Olsaaten” wére ein schrittweiser
Ausstieg aus dem Segment mit begrenzten Negativfolgen verbunden /
verhaltnismalig geringe Austrittsbarrieren. Chance: Wachsende Nachfrage
dénischer Muhlen / Backwarenhersteller nach ,konventionellem” Getreide / Mehl
mit hohen Backeigenschaften eroffnen der BARO gute Einstiegchancen mit
anderen Geschaftsfeldern. Risiko: Schrumpfende Branche und sinkende
Branchenumsatze: Durch die verhaltnismaRig geringe Zahl an Nachfragern verliert
das Segment Uberdurchschnittlich schnell an Bedeutung. Risiko: Abnehmendes
Marktpotenzial - Der Rickgang der Bedeutung der Branche am Zielmarkt
insgesamt und im Nischensegment , Spezialgetreide” speziell sorgt fir riicklaufige
Absatzmengen und Umsatze im BARO-Geschiftsfeld. Die segmentspezifischen
Anspriiche der Kunden sind nach wie vor mit hohen Kosten verbunden. Risiko:
Zusatzlich geht durch die gestiegene Qualitdit des déanischen Weizens die
Importnachfrage nach , Konzeptware” im Hochqualitdtssegment zuriick. Risiko:
mittelfristige Austrittsbarrieren durch Anbauvertrage und Spezifitdt der Ware.

Chance: verlangsamte Expansion der skandinavischen Agrargenossenschaften
nach Zentraleuropa starkt die Marktposition der BARO und ihrer
Schwesterunternehmen am heimischen Absatz- und Beschaffungsmarkt.
Risiko: -

- Férderung und Unterstlitzung sowie externe
Kommunikation von MaRnahmen und
Erfolgen im Bereich Umwelt- und
Verbraucherschutz zur Imageverbesserung
der Landwirtschaft allgemein sowie der BARO
im speziellen

- vorhandene Beziehungen / Kundenloyalitat
der Mihlenbranche nutzen und damit den
Wandel der Branche am Zielmarkt aktiv
mitgestalten, z.B. durch das Angebot von
Alternativlésungen

- durch aktive Marktforschung friihzeitige
Tendenzen des , Nischensterbens” erkennen
und angemessen reagieren (Suche nach
Alternativmarkten mit Zukunftspotenzial, in
denen das vorhandene Knowhow genutzt
werden kann)

- stufenweise Marktaustrittsstrategie in der
Niedergangsphase der Branche und aktive
Suche nach Alternativmarkten mit
Zukunftspotenzial
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E.3. Kundenbediirfnisse
und -anspriiche an den
Hdndler

F.1.Wettbewerbs-
situation im
Marktsegment

F.2. Seiteneinsteiger
und Verschiebung der
Marktanteile

D.1. Entwicklung der
Angebotssituation-
Quantitdit der Rohstoffe
D.2. Entwicklung der
Angebotssituation-
Qualitdt der Rohstoffe

Chance: gestiegene Kundenanspriiche an ,Konzeptware” bei gleichzeitig
abnehmender Branchenbedeutung verursachen bei den etablierten deutschen
Lieferanten hohe Kosten und bringen wenig Nutzen. Im schrumpfenden Segment
kann sich BARO als einer der wenigen verbliebenen Lieferanten die Marktanteile
steigern. Risiko: gestiegene Anspriiche sorgen flir massiven und zu einem nicht zu
kompensierenden Kostenanstieg, was den Marktriickzug der BARO aus dem
Segment beschleunigt.

Einflussbereich F. Wettbewerb

Chance: Der Rickzug einiger etablierter Handler/Mitbewerber der BARO im
Exportgeschaft durch geringe Rentabilitdt sorgt trotz insgesamt ricklaufigen
Bedarfs nach ,Konzeptware” langfristig zu Versorgungsengpassen bei den
danischen Mihlen. Diese Liicke kann die BARO durch gutes Kostenmanagement,
GroRenvorteile und einer gute Kundenbindung schlieBen und davon profitieren
(Preisverhandlungen). Durch die eigene starke Position kann der Marktaustritt
verlagert und Gewinne abgeschopft werden. Risiko: Ein , verpatzter” Marktaustritt
und vorhandene Marktaustrittsbarrieren verursachen unnétige Kosten.

Einflussbereich D. Beschaffung

Chance: Die bestdndige Versorgung mit Rohstoffen in geforderter Qualitat und
Quantitat gibt dem BARO-Geschiftsfeld die Moglichkeit, die abnehmende
Nachfrage nach ,Konzeptware” zu bedienen und die Position als Akteur im
Segment konstant zu halten/ bzw. gezielt auslaufen zu lassen. Risiko: -

- Austausch mit Kunden suchen und fordern,
kritischer Austausch, Optimierungsvorschlage
unterbreiten

- Kundenbindung als Erfolgsfaktor an
Markten, die sich durch ricklaufige
Wachstumsraten und schrumpfenden Absatz
auszeichnen

- Stay-or-Exit? Richtigen Zeitpunkt flr
Marktaustrittst nicht verpassen

- Kooperativer Konkurrenzstil:
Zusammenarbeit/Absprechen mit den
verbliebenen Mitbewerbern

- MaRBnahmen vom Verhalten der
Konkurrenten abhangig

evtl. Abschopfungsstrategie

- Reduzierung der Investitionen im
Geschaftsfeld

- langfristige Zusammenarbeit und
personlicher Kontakt zu den Erzeugern von
,Konzeptware” férdern

- Uberzeugungsarbeit und Unterstiitzung der
Landwirte in Bezug auf den Anbau von
,Konzeptware” zur nachhaltigen
Sicherstellung der Versorgung
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Schritt 7: Stérereignisanalyse

e Analyse denkbarer abrupt und unerwartet auftretender externer oder interner Storereignisse,
die das analysierte BARO-Geschéftsfeld erheblich negativ beeinflussen kdnnten.

e Erarbeitete PraventivmalBnahmen werden in die Geschaftsfeldstrategie integriert.

Tabelle 35: Szenario-Technik: Schritt 7, Stérereignisanalyse: Anaylse denkbarer externer oder interner Stérereignisse und
Erarbeitung von Préventivmafsnahmen. Szenario-Analyse BARO im Geschdftsfeld Getreide ,,produziert nach besonderen
Anbaubedingungen”

Auswirkungen in den Szenarien Auswirkungen fiir PréventivmaRBnahmen
die BARO /das
Geschiftsfeld
»Spezialgetreide”

Storereignis: Lebensmittelskandal bei Produkten von Brot und Backwaren auf , Konzeptbasis“ in
Ddnemark

Einflussbereich: Gesellschaft und Absatzmarkt
Signifikanz: gering

Szenario A: das hohe gesellschaftliche - Kunden- und Risikostreuung und Diversifikation
Ansehen der Waren auf Konzeptbasis Imageverlust der Unternehmensaktivitdten, um
ist langfristig geschadigt und sorgt fir  _ ymsatzeinbuRen entstehende Umsatzeinbuen im
UmsatzeinbuRen im zuvor konstanten Geschaftsfeld zu kompensieren

- Vertrauensschaden
Marktsegment.

Szenario B: Der Skandal beschleunigt
den Trend des schrumpfenden
/sterbenden Segments zusatzlich.

Storereignis: Missernte in der regionalen Hauptbezugsregion bei den bedeutendsten Lieferanten von
,Konzeptware” der BARO
Einflussbereich: Beschaffungs- und Absatzmarkt

Signifikanz: gering

Keine Auswirkungen im Szenario - Etablierung von Frithwarnsystemen
- Nachschub von ,,Konzeptware“ fiir den danischen - Risikostreuung durch Suche nach
Exportmarkt kann nicht auseichend sichergestellt werden alternativen Beschaffungswegen z.B.
- bestehende Kontrakte mit Kunden kénnen nicht erfillt durch Kooperationen mit

werden Mitbewerbern oder breite

- Kunden- und Imageverlust / UmsatzeinbuRRen / Verlust von Fécherung der Bezugskanale

Marktanteilen

Storereignis: unbemerkte ,Verunreinigung” bedeutender Teile der ,,Konzeptware” durch konventionelle
Ware bei der Lagerhaltung

Einflussbereich: Beschaffungs- und Absatzmarkt

Signifikanz: mittel

Keine Auswirkungen im Szenario - Risikosteuerung und

- Nachschub von ,Konzeptware” fiir den ddnischen Krisenmanagement
Exportmarkt kann nicht auseichend sichergestellt werden - Verbesserung der

- wird die Verunreinigung erst vom Kunden erkannt, kann Lagerhaltungssysteme
daraus ein erheblicher Vertrauensverlust und UmsatzeinbulRen - Mitarbeiterschulung und
resultieren Sensibilisierung
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Schritt 8: Szenario-Transfer

e auf Grundlage der erarbeiteten Aktivitaten der Szenarien A ,, Wachstum“ und B: ,, Stagnation” aus
Schritt 6 wird die BARO-Geschdftsfeldstrategieempfehlung entwickelt
e Untergliederung nach bedeutsamen Funktionsbereichen und Formulierung von Zielen und

Strategien sowie MaRnahmen zur Realisierung dieser

Tabelle 36: Szenario-Technik: Schritt 8, Szenario-Transfer: Zielfestlegung, Strategie und Mafinahmen zur Umsetzung der
Geschdftsfeldstrategie. Szenario-Analyse BARO im Geschdftsfeld Getreide ,,produziert nach besonderen Anbaubedingungen”

Gliederungspunkt der BARO- Geschaftsfeldstrategie und Beschreibung

1. Generelle Ausrichtung des Geschiftsfeldes

- Formulierung des zukiinftigen Geschaftszwecks des strategischen Geschaftsfeldes

Ziel »Spezialgetreide” am danischen Exportmarkt

- Anspannung der Aktivitaten im ,, ausgereiften” Marktsegment zur Maximierung des
Geschaftsfeldwertes sowie einem konstant positiven Beitrag zur
Gesamtunternehmensentwicklung

- erfolgreiches Wirtschaften und nachhaltig stabile Marktposition im Handelsgeschaft
unter Berlcksichtigung unterschiedlicher externer Rahmenbedingungen/
Herausforderungen der Umwelt, Dynamik der Markte, Branchenentwicklung,
Verbraucherpraferenzen und Verbrauchertrends

- Marktwissen und Marktforschung im Geschaftsfeld beharrlich weiterentwickeln

Grundausrichtung / Strategische Zielposition: Dynamisch (,Outpacing- Strategy”) mit

Strategie &
Fokus auf Praferenzen

MaRBnahmen
(1) - Marktstimulierung durch eine Praferenzstrategie, welche liberwiegend durch
nicht-preisbezogener Instrumente den ,Nutzen” des Produktes beim Nachfrager
erhoht (,Rendite vor Volumen*)
- kunden-/abnehmerorientierte, weniger wettbewerbs-/preisorientierte Strategie
der Marktbearbeitung (Priméres Ziel: Qualitdts- und Leistungsfiihrerschaft im
Segment)
- Rentabilitatssteigerung durch das Angebot eines qualitativ Gberlegenen und
gleichzeitig kostengiinstigen Produktes

Strategie & Defensiver und individualisierter Strategiestil

MaBnahmen - eigene Position verbessern / eigene Geschiftsfeldziele erreichen, primar durch
(2) Verteidigung der Marktnische bzw. des eigenen Marktanteils im Segment ohne
die direkten Wettbewerber zu bedrohen
-vom Wettbewerb im Segment differenzieren, indem das eigene Angebot mit speziellen
unverwechselbaren Profil versehen wird
- Aufrechterhaltung / Ausbau des Leistungsvorsprungs durch Optimierung des
Produktes und der Leistung
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Strategie &
MaBnahmen

(3)

Ziel

Strategie &
MaBnahmen

Ziel

Strategie &
MaBnahmen

(1)

Primdre Wachstumsstrategie: Marktdurchdringung (Marktfeldstrategien nach Ansoff)

- das gegenwartige Marktsegment mit dem vorhandenen Produkt weiter ausschopfen

- Marktbeobachtung und Marktforschung im Auslandsmarktsegment, um
Verschiebungen frihestmoglich zu identifizieren

- kontinuierliche Anpassung der Geschaftsfeldstrategie unter Beriicksichtigung der
Dynamik der Markte und Tendenzen der Verdanderungen des Umfelds (Werte- und
Praferenzwandel) im Spezialsegment

2. Diversifikation der Geschaftsfeldaktivitét

- Evolution der Geschaftsfeldaktivitat: sich vorhandener Starken des Managements
bedienen, um sich auf unbestimmte Verhaltnisse (Wachstum/Stagnation/Riickgang)
im ,,Spezialsegment” angemessen einzustellen

Fokus auf bestehende Geschiaftspartnerschaften, jedoch Kundenkreis konstant

ausbauen (Gewinnung neuer Kunden)

- Ausbau neuer Standbeine zur Absicherung des Geschafts / ErschlieRung neuer
Kundengruppen zur Steigerung des Geschaftsfeldwertes

- Sicherung bzw. Ausbau der Marktanteile durch den Fokus auf die Praferenzen der
Kunden im Segment / Individualldsungen fiir die Abnehmer

3. Vermarktung / Absatz und Kundenbeziehung

- neue, innovative Wege der Absatzstimulierung

- Sicherung der Marktposition im Kundensegment durch Gberdurchschnittliche
Erfillung der hohen Qualitats- und Serviceerwartungen

- auf Grundlage der vorhandenen produkt- und servicebezogenen Leistungsmerkmale
sowie Leistungspotenziale kundenorientierte Problemldsungen bereitstellen, um ein
hohes Mal an Zufriedenheit sicherzustellen

- Erhalt / Verbesserung von Image und Bekanntheitsgrad unter den Bestandskunden

- Effizientere Ausnutzung der begrenzten absatzpolitischen Schliisselinstrumente,
die dem Geschaftsfeld im Spezialsegment zur Verfligung stehen

- Weiterentwicklung der kaufentscheidenden, produktbezogenen Leistungsfaktoren,
von welchen die Kundenzufriedenheit im Segment maligeblich abhangt

- Anknipfen an Kunden/Verbrauchertrends - gesellschaftliche Verantwortung und
Integritat férdern und kommunizieren

- Differenzierung durch:

(1) Qualitdt: konstant hohe Qualitat der kundenindividuellen Leistungen / Produkte, da
diese den entscheidenden Einfluss auf das Endprodukt haben (produkt- und
prozessbezogene Qualitdtssicherungsmallinahmen)

(2) Preisverhandlungen: Preisunterschiede in der Beschaffung stellen beim Abnehmer
den entscheiden Gewinnhebel dar (MalRnahmen zur Kostensenkung, Kostenanalyse
aller Aktivitaten in der Kette, Analyse der Kostentreiber, passive Preispolitik-
Kostenstruktur dem herrschenden Preisniveau anpassen)

(3) Zeit: Sicherstellung der Lieferzuverladssigkeit und Termintreue

(4) Ort: vermeintliche Defizite durch rdumliche Entfernung zum Kunden ausgleichen
(Distributionspolitik / Logistiklésungen: Just-In-Time-Versorgung mit kleinen
Liefermengen zu wirtschaftlichen Konditionen) (Backhaus 2015, S. 508 ff.)
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Strategie & ° Weiterentwicklung der kaufentscheidenden, strategischen Leistungspotenziale

MaRnahmen im Geschaftsfeld, von denen die Kundenzufriedenheit im Segment maligeblich
(2) abhangt

- Absicherung der Geschaftsbeziehungen durch hohe ,interne Stabilitdt” (gegenseitige
Abhdngigkeit der Partner ist so hoch, dass eine Beendigung der Geschaftsbeziehungen
fiir beide gleich schmerzlich ist) (Backhaus S. 543)

- Differenzierung durch Auspragung der Kundenbeziehung (langfristig und stabil)

- Innovationspotenzial: Ausbau der Fahigkeit, neue wirtschaftliche Konzepte zur
Verbesserung des Kundenutzens zu realisieren. Einbindung des Kunden in den Prozess
der Leistungserstellung und in den Entscheidungsprozess (Kundenintegrations-
potenzial). Im Vorfeld der Produktion spatere Versorgungsengpasse vermeiden und
Kostensenkungs- und Leistungssteigerungspotenzial in der Wertkette erreichen
(Backhaus 2015, S. 511).

- Flexibilitdtspotenzial: Ausbau der Fahigkeit des Geschaftsfeldes, und zwar seine
Fahigkeiten auf sich (kurzfristig) andernde Leistungsanforderungen des Kunden
einzustellen und dementsprechend anzupassen (Befriedigung von Nachfragern durch
Qualitats-, Mengen- und Zeitflexibilitat. Ausbau flexibler Lager- und Logistikein-
richtungen sowie integrierter Qualitdtsmanagementsysteme).

- Forderung langfristiger Entwicklungspartnerschaften und des ,loyalen“ Kunden

- Kundenzufriedenheit durch Leistungsindividualisierung

- Forderung einer gegenseitigen Absicherung (langfristige Rahmenliefervertrége)

4. Interne Voraussetzungen und Organisation des Geschaftsfeldes

- Erhalt und Ausbau der internen Voraussetzungen des Geschaftsfeldes (Potenzial-
Ziel faktoren) fir eine optimale Bearbeitung des Segments

- Profilierung von Kernkompetenzen: Alleinstellungsmerkmale identifizieren und
yverteidigungsfahig”, zielgruppenorientiert und wirtschaftlich umsetzen

- Effizienzsteigerung und Kosteneinsparung im Geschaftsfeld bei der Beschaffung und
Lagerhaltung von , Konzeptware”

- Bereitstellung einwandfreier und den Anforderungen entsprechender ,Konzeptware”
auf Grundlage funktionsfahiger interner Prozesse

- engagierte, kompetente, motivierte Mitarbeiter férdern

Strategie & - optimaler Einsatz der vorhandenen Potenzialfaktoren (Ausstattung des
MaBnahmen  Geschiftsfeldes) zur Ausbildung von Alleinstellungsmerkmalen - Mitarbeitern und
(1) Management (Personalstrategie)
- Ausnutzung und Weiterentwicklung der vorhandenen internen Erfolgsfaktoren

- Férderung von MalBnahmen zur Mitarbeiterqualifikation und -motivation in Bezug auf
die Belange des ,Spezialsegments”

- Synergieeffekte mit anderen Geschéftsfeldern nutzten

- generell hohe Innovationsbereitschaft, Erfahrung und Knowhow des Managements
einsetzten, um die Geschéftsfeldaktivitdt zu optimieren
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Strategie & - optimaler Einsatz der vorhanden Potenzialfaktoren (Ausstattung des Geschaftsfeldes)
MaBnahmen  ,,r Ausbildung von Alleinstellungsmerkmalen - Beschaffung und interne Logistik

(2)

- MaRnahmen zur Optimierung der internen Prozesse und der Kostensituation in
Beschaffung-Lagerhaltung-Logistik (Uberwachung der Funktionsfahigkeit vorhandener
Qualitatsmanagementsysteme, Lieferantenaudits, Risikomanagement)

- Vertragsanbau von ,Konzeptware”: langfristige Sicherstellung der Qualitat und
Quantitat der Rohstoffe (Zusammenarbeit mit Landwirten fordern, den Anbau von
»,Konzeptware” als lukrative Alternative fiir den Landwirt garantieren)

5.4. Diskussion der Ergebnisse

Im vorhergehenden Kapitel wurde die Methode der Szenario-Technik nach Ute von Reibnitz fir das
BARO- Geschiftsfeld ,Spezialgetreide” angewandt, um das libergeordnete Ziel der vorliegenden Arbeit
- die Formulierung einer Geschaftsfeldstrategie - zu realisieren. Idealerweise wird durch die
Entwicklung verschiedener realistischer Zukunftsbilder die Grundlage fiir die strategische Planung im
Geschaftsfeld geschaffen. Am konkreten Sachverhalt wurden die Mdoglichkeiten, aber auch die

Einschrankungen dieser Analysetechnik deutlich.

Eine aussagekraftige Szenario-Analyse ist ein Prozess, an dem idealerweise eine Arbeitsgruppe
verschiedener Verantwortungsbereiche des Unternehmens beteiligt ist. Eine gemeinschaftliche
Erarbeitung der Szenarien bietet den Vorteil, dass Expertenwissen mehrerer Abteilungen in die
Betrachtungen einflieBen und dazu beitragen, Chancen und Risiken zu identifizieren sowie
Unsicherheiten der Zukunft zu reduzieren. Der Kommunikationsprozess bzw. Wissens- und
Meinungsaustausch und die damit einhergehende gegenseitige Anregung fordert den fir die
Erstellung von Aussagen Uber die Zukunft notwendigen , Freigeist” und hilft sich, von eventuell
veralteten Denkmustern zu befreien. Im Rahmen dieser Arbeit erfolgte die Gewinnung relevanter
Informationen sowie Erarbeitung von Zukunftsprojektionen zwar auf Basis wissenschaftlicher
Grundlagen, jedoch wurden die vorgestellten Szenarien und Strategien vornehmlich im Alleingang
entwickelt. Daraus resultiert, dass diese méglicherweise eine mangelnde Uberzeugungskraft
gegeniber den Entscheidungsverantwortlichen im Unternehmen besitzen. Jedoch ldsst sich
nachdriicklich festhalten, dass die entworfenen Szenarien und Strategien durch die vielschichtigen
Ideen und Denkansétze eine klar unterstitzende bzw. rahmengebende Funktion aufweisen, um so das

BARO- Geschéftsfeld ,Spezialgetreide” zuklinftig erfolgreich am Markt zu positionieren.

Das mehrfach angesprochene Potenzial zur Differenzierung der Geschéaftsfeldaktivitdten ist bei einem
homogenen und wenig komplexen Rohstoff wie Getreide generell starker eingeschrédnkt als
beispielsweise bei Konsumgitern. Da physisch kaum ein Potenzial zur Differenzierung besteht, galt es,
herauszustellen, das Ansatzpunkte vor allem in der Verbesserung des spezifischen

Einzelkundennutzens liegen.
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Es wurde deutlich, dass die Entwicklung  der  angesprochenen ,besonderen”
Marktbearbeitungsstrategien, welche ein Spezialisierungsmarkt erfordert, sich als ausgesprochen
schwer darstellt. Trotz der klar vom , Standartmarkt” fiir Getreide abweichenden Bedingungen im
Segment sowie der vielfaltigen Gedankenansatze der entwickelten Zukunftsszenarien zeigt sich, dass
die im Endeffekt entwickelten Strategien bis zu einem gewissen Grad multifunktional, das heif8t, nur
begrenzt auf die individuellen geschaftsfeld- und marktsegmentspezifischen Bedingungen des
Zielmarktes zugeschnitten sind. Auch wenn sich die danischen Branchenkonzepte durch ihre
Spezifikationen abgrenzen, ist das Potenzial zur Differenzierung u.a. durch die Herausbildung von

Alleinstellungsmerkmalen innerhalb des Segments geringer als zuvor angenommen.

Durch die Mitarbeiterbefragung im Zuge der Analyse der internen Erfolgsfaktoren des Geschaftsfeldes
wurden Uberraschend ausschlieBlich ,Starken” identifiziert. Eine mogliche Fehlinterpretation der
Ergebnisse biirgt die Gefahr, dass die herrschenden Bedingungen im Geschaftsfeld falsch eingeschatzt
werden und Leistungsmerkmale in die weitere Betrachtung einflieRen, welche real keine darstellen.
Abweichend von einer Ublichen Stirken/Schwéache-Analyse, wurde hier auf einen Vergleich unter
Mittbewerbern verzichtet und ausschlieBlich eine unternehmensinterne Gegeniberstellung der
relevanten Leistungsfaktoren durchgefiihrt. Hierdurch wurden die befragten Mitarbeiter nicht mit den
sexternen” Bedingungen im Wettbewerb im Segment konfrontiert, sondern mussten lediglich die
ihnen vertrauten ,internen” Potenziale vergleichen. Weiterhin ldsst sich diskutieren, ob die
Fragestellungen ,zu optimistisch” formuliert oder der gewahlte Starken/Schwiéchen-

BewertungsmaRstab das Ergebnis der Befragung liberproportional beeinflusste.
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6. Zusammenfassung

Unternehmen der danischen Mihlen- und Backwarenindustrie stellen spezielle Anforderungen an die
Qualitat der von ihnen nachgefragten Rohstoffe. Die Vorgaben dieser branchenspezifischen Konzepte
beschranken den Einsatz bestimmter Wirkstoffe in Pflanzenschutzmitteln sowie von Klarschlamm als
Dingemittel in der landwirtschaftlichen Urproduktion generell. Agrarhandelsunternehmen aus dem
In- und Ausland, welche das Spezialsegment am danischen Markt bedienen, stehen in der Pflicht, die

Forderungen der nachgelagerten, weiterverarbeitenden Stufen zu erfillen.

Bevor Pflanzenschutzmittel in den Verkehr gebracht werden diirfen, werden sie in der EU-28 nach
einem harmonisierten Verfahren geprift und zugelassen. Samtliche der im Zuge der spezifischen
Branchenkonzepte relevanten Wirkstoffe in Pflanzenschutzmitteln sind gegenwertig in allen
Mitgliedsstaaten der europdischen Union zugelassen. Motiv zur Etablierung und Aufrechterhaltung
dieser Konzepte auf Seiten der danischen Branchenvertreter waren und sind die nicht abschlieRend
geklarten wissenschaftlichen Studien Gber die ,,Unbedenklichkeit” dieser Stoffe bei dem Einsatz in der
landwirtschaftlichen Produktion. Grundlegend dienen diese damit dem erweiterten, also den Gber
dem gesetzlichen Rahmen hinausgehendem Verbraucher- und Umweltschutz. Riickstande der
Wirkstoffe Glyphosat und Chlormequat in Pflanzenschutzmitteln gehérten 2012 auf Grundlage einer
Studie der Europdische Behérde fiir Lebensmittelsicherheit (EFSA) zu den anteilig am haufigsten
detektierten Stoffen in pflanzlichen Lebensmittelproben in Europa. Wiederrum lagen diese fast

ausschlieBlich deutlich unterhalb der gesetzlichen Grenzwerte.

Grundlage der Analyse der strategischen Ausgangssituation im Rahmen des strategischen
Managements auf Geschaftsfeldebene bildet die Untersuchung und Beschreibung des danischen
Gesamtmarktes. Hierbei wurden u.a. die gegenwartig bedeutsamen 6konomischen, gesellschaftlichen
und dkologischen Faktoren betrachtet, wodurch ein fundierter Kenntnisstand tiber die Verhaltnisse
des Gesamtmarktes erlangt wird. Die Stabilitdt der Wirtschaft, eine klare Auenhandelsorientierung,
das ausgepragte Umweltbewusstsein und die Bedeutung als ,Sprungbrett flir nordische Markte,
machen Danemark zu einem wertvollen AuRenhandelspartner. Jedoch sind eine begrenzte
MarktgroRe, netzwerkartige Strukturen sowie die Dominanz weniger Akteure in bedeutenden
Wirtschaftszweigen Risiken, welche es von auslandischen Handelsunternehmen zu beriicksichtigen

gilt.

Das danische Marktsegment ,Spezialgetreide” wird durch eine Reihe von Besonderheiten
charakterisiert, was eine klare Differenzierung vom ,Standartmarkt” fiir Mahlgetreide notwendig
macht. Ein umfangreicher Kenntnisstand des Handlers (ber die vielschichtigen Verhaltnisse im

Nischensegment bildet die Grundvoraussetzung zur nachhaltig erfolgreichen Marktbearbeitung.
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Rund zwei Drittel des jahrlich in Danemark vermahlenen Weizens fiir die Brot und Backwarenindustrie

werden auf der Grundlage von ,Konzeptware” hergestellt.

Die Importnachfrage der déanischen Mihlenindustrie nach Hochqualitatsweizen gemaR der
Konzeptspezifikationen aus Deutschland und Schweden schwankt je nach Erntejahr um einen Wert
von 30.000 Tonnen. Der ausgesprochen hohe Konzentrationsgrad auf Seiten der danischen
Mihlenindustrie lasst sich mit der Dominanz von nur zwei Akteuren am nationalen Markt begriinden.
Insgesamt ist aufgrund der geringen Wettbewerbsfahigkeit der danischen Miihlen im internationalen
Vergleich die vermahlene Menge an Getreide fir die menschliche Erndhrung konstant riicklaufig. Trotz
des anhaltenden Verbrauchertrends zu u.a. nachhaltig und regional erzeugten Produkten ist der Anteil
importierter ,Nicht-Konzept-Mehle” sowie von Fertig-Backwaren aus dem européischen Ausland,
besonders Deutschland, steigend. Der Importbedarf von Hochqualitdtsweizen wird u.a. wegen der
natlirlichen Standortnachteile der danischen Landwirtschaft im Getreideanbau sowie der strengen
nationalen Gesetzgebung in Bezug auf qualitdtsbestimmende Faktoren, wie den Einsatz von
Stickstoffdiinger, kiinftig fortbestehen. Wiederrum konnte die weitere Expansion der skandinavischen
Agrargenossenschaften nach Zentraleuropa die Wettbewerbssituation im Segment verscharfen, da

eigene Bezugsquellen von Gitern in geforderter Qualitdat und Menge erschlossen werden kdonnten.

Durch Zuhilfenahme der Branchenstrukturanalyse wurden die flinf Einflussbereiche auf die
gegenwartige und zukinftige Attraktivitdt des Spezialsegments aus Sicht des BARO-Geschaftsfeldes
beleuchtet. Die auRerordentlichen Anforderungen des Segments bilden eine vergleichsweise hohe
Eintrittsbarriere und halten potenzielle neue Mittbewerber vom Marktzugang ab. Aufgrund eines
hohen Differenzierungsgrades der Erzeugnisse besteht eine gewisse gegenseitige Abhangigkeit
zwischen Handler und Mihle, was auch zukiinftig Raum fiir eine ebenwiirdige Verhandlungsbasis
bildet. Die begrenzten Wachstumsaussichten machen das Nischensegment fiir ,Neulinge” unattraktiv,
was die Position der etablierten Handler starkt. Unter den bestehenden Handelsunternehmen und
damit direkten Mitbewerbern der BARO im Segment ist die Situation durch friedliche Koexistenz der
Akteure gepragt. Tendenzen eines flir gesattigte Nischenmarkte oft fatalen Anstiegs des
Wettbewerbsdrucks sind momentan nicht zu erkennen. Insgesamt wird dennoch eine leicht
abnehmende Attraktivitdt der Branche bzw. des Segments aus Sicht des BARO-Geschaftsfeldes fiir die

Zukunft prognostiziert.

Entlang der BARO-internen Wertschopfungsstufen wurden die gegenwartigen Erfolgspotenziale - die
Starken und Schwachen des Geschéftsfeldes ,Spezialgetreide” - in Bezug auf das Segment am
danischen Zielmarkt untersucht. Samtliche damit in Zusammenhang stehende unternehmensinterne

Aktivitdten wurden dabei erfasst und durch fachkundige Mitarbeiter der BARO bewertet.
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Allgemein und im Vergleich zu anderen BARO-Geschéftsfeldern stellt nach Meinung der befragten
Mitarbeiter keine der erfolgskritischen Aktivitdten eine eindeutige strategische Schwache dar. Somit
lasst sich ableiten, dass die erforderlichen internen Voraussetzungen, das heilt, die Ressourcen und

Kompetenzen zur erfolgreichen Bearbeitung des Segments bereits vorliegen.

Eine Szenario-Analyse stellt einen interdisziplindren Prozess dar, bei dem gleichermalRen die zuvor
bestimmten unternehmensspezifischen (internen) sowie die Vielzahl komplexer umweltrelevanter
(externer) Aspekte berlicksichtigt und miteinander verknlipft werden missen. Dabei galt es,
verschiedene Szenarien der zukiinftigen Entwicklung der speziellen Branche und des Segments zu
entwerfen, wodurch schlussendlich eine erfolgreiche strategische Positionierung des BARO-
Geschaftsfeldes ermdoglicht wird. Den Ausgangspunkt der hier angewandten Szenario-Technik bildet
die Darstellung der gegenwartigen Ziele und Strategien im Geschaftsfeld ,Spezialgetreide”.
Einflussbereiche der Umwelt, die aus Sicht der BARO von besonderer Relevanz fiir den Erfolg sind,
wurden ausgewahlt, beschrieben sowie deren gegenseitige Beeinflussung systematisch untersucht.
Dabei wurde deutlich, dass es vor allem die Bereiche Okonomie, Gesellschaft und Absatzmarkt sind,

von welchen offenbar die entscheidenden Impulse im Segment ausgehen.

Im Analyseschritt , Trendprojektion” wurde der gegenwiértige Zustand (2016) im jeweiligen
Einflussbereich in das Ziel-Jahr 2022 ,,weitergedacht”. Ergebnis dieses Schritts ist die Formulierung der
denkbaren zukinftigen Entwicklungen des danischen Gesamtmarktes, der Mihlen- und
Backwarenbranche sowie aus Sicht der BARO der Angebotssituation am eigenen Beschaffungsmarkt
fir ,Spezialgetreide”. Softwaregestitzt wurden zwei unterschiedliche ,Szenario-Biindel” erstellt,
welche die Szenarien nach den Faktoren Logik und Konsistenz einstuft. Der Schritt der Szenario-
Interpretation diente dazu, die gegensatzlichen, hier als , Wachstum” und ,Stagnation” benannten
Szenarien in ihrer zukiinftigen Entwicklung vorherzusagen und ausfiihrlich zu schildern. Fiir die sich auf
Grundlage der Szenarien ergebenen Chancen & Risiken der zuklinftigen Entwicklung wurden
Geschaftsfeldaktivitaten zur Chancennutzung und Risikominderung unter Bericksichtigung der zuvor
ermittelten Stédrken des BARO-Geschéftsfeldes erarbeitet. Den finalen Schritt der Szenario-Technik und
gleichzeitig das libergeordnete Ziel der vorliegenden Arbeit bildete die Formulierung einer BARO-
Geschaftsfeldstrategie. Dabei wurden fiir die vier Hauptgliederungspunkte: Generelle Ausrichtung des
Geschdftsfeldes, Diversifikation der Geschdftsfeldaktivitdt, Vermarktung / Absatz und
Kundenbeziehung sowie interne Voraussetzungen und Organisation des Geschdftsfeldes Ziele sowie
darauf aufbauend realistische und I6sungsorientiertere Strategie & MalRnahmen zur Umsetzung dieser

entwickelt.
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39524 Schonhausen

Artikel
Menge
Allgemeines

Qualitat

Verpackung
Preis

Termin

Paritat :

EINKAUF

gemall umseitigen EINKAUFS
und LIEFERBEDINGUNGEN

BARO Kontrakt-Nr. ||

lhre Kontrakt-Nr.

Lief./Kunden-Nr. : -

AbschluRdatum :12.05.2015

Makler-Kontrakt :
Mitarbeiter : ‘
Vertreter :
: Qual. WZ o. Halmstab.
[ s
: ex Ernte 2015, gesund und handelsiiblich
DON max. 750 p.p.b., Zearalenon (ZEA) max. 50 p.p.b.
Die Behandlung mit Lagerschutzmitteln muss angezeigt
werden!
Bitte senden Sie das beiliegende Formular
"Kontraktanlage Schadlingsbehandlung" unbedingt
vor Lieferbeginn zurick.

Feuchte max.%

Fusarium max:

Protein min.%

KG/HL min:

Fallzahl min:

frei v.leb. Schadlin.

ohne jegliche Verwendung von Halmstabilisatoren,
Glyphosat und Kldarschlamm sowie kein Einsatz von
Gentechnisch verhdandertes Saatgut - wird durch Glaubenserklarung
der Erzeuger bei jeder Lieferung bestatigt
Besatzabzug 1:1

abzigl. - €/to Analyse- und QS-Kosten

lose

I < per 1000 Kg

Abschlagspreis, kein Endpreis

Preisbildung Marktpreis der Region zur Zeit der Ernte
+ - Euro/to fur den Nichteinsatz von Halmstabilisatoren,
Klarschlamm und Glyphosat.

01.07.2015 bis 31.08.2015

Abnahme

CPT Schonhausen (franco)

39524 Schonhausen



39524 Schonhausen

Zahlungsbed.
Bedingungen:

Schiedsgericht
Nachhaltigkeit

Sonstiges

EINKAUF

gemall umseitigen EINKAUFS
und LIEFERBEDINGUNGEN

BARO Kontrakt-Nr. ||

Ihre Kontrakt-Nr. :
Lief./Kunden-Nr. : -
AbschlufRdatum :12.05.2015
Makler-Kontrakt

Mitarbeiter :
Vertreter :

innerhalb von 14 Tagen per Gutschrift nach Ende der Lieferung

Es gelten unsere umseitigen Einkaufsbedingungen sowie die
BARO-Abrechnungsbedingungen (Homepage www.barolagerhaus.de)
und erganzend die Einheitsbedingungen im Deutschen
Getreidehandel in ihrer jeweils gliltigen Fassung.

in Kaufers Wahl

Die Ware ist nachhaltig.

Die Anforderungen an eine nachhaltige Erzeugung nach der
Biokraftstoff-Nachhaltigkeitsverordnung und der
Biomassestrom-Nachhaltigkeitsverordnung sind Bestandteil

des Kontraktes und erfiillt.

Dieser Kontrakt gilt als bestatigt, wenn nicht innerhalb eines
Geschaftstages nach postalischem Eingang telegrafisch berechtigter
Widerspruch eingelegt wurde. Gerichtsstand: Haldensleben
Musterkontrakt



Starken/Schwachenanalyse- BARO Lagerhaus GmbH & Co. KG im

Geschiftsfeld ,,Spezialgetreide” fiir den danischen Exportmarkt.

Frage: Handelt es sich bei den genannten Erfolgsfaktoren generell und im Vergleich zu anderen BARO-

Geschdftsfeldern*, um eine ,Stdrke”, ,,Basisanforderung” oder eine ,Schwdche” der BARO Lagerhaus

GmbH & Co. KG? Bewerten Sie anhand folgender Skale:

Maximale Stirke 10987 / / 3 210 Maximale Schwiche

* Geschaftsfelder mit vergleichbaren Handelsaktivitaten am EU-Binnenmarkt.

(z.B. Hochqualitdtsweizen zu Miihlen nach Benelux oder UK)

Def. Strategische Starken: Diese Faktoren liefern einen Wettbewerbsvorteil und stellen

Schlisselkompetenzen dar, auf denen die Strategieformulierung aufbauen sollte.

Def. Strategische Schwiachen: Hier fehlen dem Geschéftsfeld die notwendigen Ressourcen und

Kompetenzen. Es gilt, Schwachen mit Hilfe der geeigneten Strategie zu beseitigen.

Def. Basisanforderungen: Ressourcen und Kompetenzen, die sich weder durch hohe noch niedrige
Auspragung auszeichnen. Werden sie durch geeignete Strategien gefdordert, dann kdnnen sie oft

Grundlage fir einen strategischen Wettbewerbsvorteil sein.

Teilaktivitaten & Erfolgsfaktoren

A. Management & Organisation im Geschaftsfeld

A.1. Wertung der Auslandsmarktkenntnis und -forschung im Segment
,Spezialgetreide” fir den ddnischen Exportmarkt (Wie gut bin ich iiber
die Bediirfnisse des Kunden informiert?)

A.2. generelle Innovations- und Risikobereitschaft der
Entscheidungstrager im Unternehmen

A.3. Erfahrung & Knowhow der Verantwortlichen Mitarbeiter im
Exportgeschaft von , Spezialprodukten” auf dem EU-Binnenmarkt

A.4. Allgemeine Bewertung der Flexibilitdt & Anpassungsfahigkeit auf
sich verdandernde Bedingungen im Auslandsgeschaft

A.5. Zusammenarbeit der betreffenden Unternehmensbereiche im
Geschéftsfeld ,Spezialgetreide” (Handel, Disposition, Lagerhaltung)

Bewertung der Bemerkung
Schwichen/ Stirken  (falIs notwendig)
Skala: 0 bis 10

bzw. k.A. (keine
Angabe moglich)



A.6. Motivationsvermoégen des Managements (allgemeines
Betriebsklima, Einsatzfreude der Mitarbeiter)

A.7. Finanzsituation im Geschéftsfeld
A.8. Kostensituation im Geschaftsfeld

A.9. Zusammenfassende Bewertung der hier genannten Erfolgsfaktoren
im Vergleich zu anderen BARO- Geschiftsfeldern*

B. Beschaffung/Einkauf
B.1. Wareneinkauf- Handelsabteilung und AuRendienst

B.1.1. Aligemeine Bewertung der Versorgungsicherheit von
»Spezialgetreide” in geforderter:

- Qualitat
(War in den letzten Jahren eine kontinuierliche Bereitstellung von
Waren in geforderter Qualitédt und Quantitit gegeben?)
B.1.2. Allgemeine Bewertung der Versorgungsicherheit von
,Spezialgetreide” in geforderter:

- Quantitat
B.1.3. Bewertung der RegelmaRigkeit der Beanstandungen (durch
BARO) wegen Nichteinhaltung der geforderten Spezifikationen

(Forderungen des Endabnehmers) durch den Vertragspartner / Erzeuger
z.B. durch Lieferantenaudits

B.1.4. Bewertung des Kosten / Nutzenrelation von Konzeptware im
Vergleich zu , konventioneller” Ware.

B.1.5. Kenntnis- / Schulungsstand der AuRendienstmitarbeiter in Bezug
auf die Anforderungen der ,Konzeptware”

B.1.6. Zusammenfassende Bewertung der hier genannten
Erfolgsfaktoren im Vergleich zu anderen BARO- Geschaftsfeldern*

B.2. Preise & Erzeugerimage

B.2.1. Preisdurchsetzungspotenzial gegeniiber dem Erzeuger im
Vergleich zu , konventioneller” Ware.

B.2.2. Bewertung der langjdhrigen Lieferantentreue / Fluktuation unter
den Erzeugern im Geschaftsfeld

B.2.3. Allgemeine Bewertung des Verhaltnisses

Handler — Landwirt: Informationsaustausch, gegenseitiges Vertrauen
und Zuverldssigkeit

B.2.4. Bewertung der Mallnahmen zur Kundenbindung
& -pflege

B.2.5. Zusammenfassende Bewertung der hier genannten
Erfolgsfaktoren im Vergleich zu anderen BARO- Geschaftsfeldern*

C. Lagerung & Logistik
C.1. Annahme, Lagerhaltung & Logistik

C.1.1. Reibungsloser Ablauf der interner Prozesse in Bezug auf
Warenannahme, Kontrolle und Lagerung

C.1.2. Ausreichende Lagerkapazitdten vorhanden

C.1.3. Entfernung Erzeuger - Lagerstandort



C.1.4. Bewertung der Lager- & Logistikkosten im Verglich zu
,konventioneller” Ware

C.1.5. Zusammenfassende Bewertung der hier genannten
Erfolgsfaktoren im Vergleich zu anderen BARO- Geschaftsfeldern*

D. Verkauf & Abwicklung
D.1. Warenverkauf- Handelsabteilung

D.1.1. Bewertung des Reaktionsvermdgens/ -geschwindigkeit bei
Makler- /Kundenanfragen

D.1.3. Bewertung des Umfangs der eigenen Nebenleistungen (Service
am Kunden, Transparenz, Eingehen auf spezielle Kundenwiinsche...)

D.1.4. Kenntnis- / Schulungsstand und Potential der Mitarbeiter in
Bezug auf die Anforderungen der , Konzeptware”

D.1.5. Zusammenfassende Bewertung der hier genannten
Erfolgsfaktoren im Vergleich zu anderen BARO- Geschéftsfeldern*

D.2. Preise & Kundenimage
D.2.1. Preisdurchsetzungspotenzial gegeniiber dem Kunden
D.2.2. Bewertung der langjdhrigen Kundentreue/-bindung

D.2.3. Allgemeine Wertung des Verhaltnisses Handler - Makler - Kunde:
Informationsaustausch, gegenseitiges Vertrauen und Zuverlassigkeit
usw.

D.2.4. Bewertung der MaRnahmen zur Kundenbindung & -pflege

D.2.5. Zusammenfassende Bewertung der hier genannten
Erfolgsfaktoren im Vergleich zu anderen BARO- Geschaftsfeldern*

D.3. Distribution & Abwicklung
D.3.1. Wertung der generellen Liefer- und Termintreue
D.3.2. Flexibilitdt & Kompromissbereitschaft / Entgegenkommen

D.3.3. Zusammenfassende Bewertung der hier genannten
Erfolgsfaktoren im Vergleich zu anderen BARO- Geschaftsfeldern*



Deskriptor & IST-Zustand
2016

A.1.Entwicklung des
Einkommens und des BIP:
durchschnittliches Pro-Kopf-
Einkommen zahlt 2016 zu
den hochsten der EU-28,
leichter BIP Anstieg, generell
gedampfte wirtschaftliche
Situation

A.2. Entwicklungen am
Arbeitsmarkt und bei der
Produktivitdt: niedrige
Arbeitslosenquote, niedrige
wirtschaftliche Produktivitat

Projektion
2022

Alternative |

wachsendes
BIP, hohes
durchschn.
Einkommen

Alternative Il

stagnierendes
BIP,
ricklaufiges
durchschn.
Einkommen

Alternative |
niedrige
Arbeitslosen-
guote,
wachsende
Produktivitat

Begriindung der Projektion
2022

Einflussbereich A. Okonomie

gute Entwicklung der Weltwirtschaftslage, Erstarken der EU sowie Erfolg nationaler

Konjunkturprogramme fihrt zur Verbesserung der wirtschaftlichen Lage Danemarks bis 2022

privater Konsum (u.a. durch Einkommensanstieg, hohe Beschaftigungsquoten, niedrige Inflation und
Investitionen aus dem privaten Sektor) sind die wichtigsten Wachstumsindikatoren

der 2015 prognostizierte und politisch geforderte Wandel zur , Gesellschaft des Wissens” sowie der hohe
Bildungsgrad der Gesellschaft begiinstigt Investitionen in Forschung und Entwicklung

DK entwickelt sich zu einem der filhrenden europaischen Staaten im High-Tech-Sektor und behilt so
seine internationale Konkurrenzfahigkeit

DK kann seinen Status als ,,Hochlohnland” in der EU halten

das hinter den Erwartungen zurlickliegende Wachstum der danischen Gesamtwirtschaft im Zeitraum
2012-2016 setzt sich widererwarten fort

waren ,, Business Investment” und privater Konsum 2015 noch treibende Kraft des BIP-Wachstums in DK,
so flihrt eine schwache Konjunktur in Europa und der Welt zur wirtschaftlichen Stagnation

da kein nennenswertes Wachstum der Wirtschaftsleistung zu verzeichnen ist, liegt das durchschnittliche
Volkseinkommen der Danen unter dem Wert von 2016

beim verfligbaren Pro-Kopf-Einkommen muss DK seine Spitzenposition in der Welt abgeben

nationale politische Reformen, wie die ,,Growth and Development Strategy”, dienen u.a. dem gezielten
Abbau protektionistischer MalRnahmen zum Schutz der danischen Wirtschaft

Vorhersagen zeigen, dass die Reformen insgesamt die unterdurchschnittliche danische
Arbeitsproduktivitdt bei der Herstellung von Waren und somit die internationale Wettbewerbsfahigkeit
dénischer Glter langfristig verbessern

die gute gesamtwirtschaftliche Lage flihrt 2022 zu konstant hohen Beschéftigungszahlen



Alternative Il
- Ruickgang der
Beschaftigungs
-zahlen,
niedrige
Produktivitat

A.3. Auflenhandel und EU-
Binnenmarkt: Verlust vom
Weltmarktanteilen im Handel
und Rickgang der
Exportiiberschisse,
vergleichsweise starke
Ausrichtung auf den EU-
Binnenmarkt,
Nettoexporteur von
Lebensmitteln

Alternative |

Anstieg der
AuRenhandels

Alternative Il

- Riickgang der
AuRenhandels

trotz der vielversprechenden Wirtschaftsreformen seit 2015, welche u.a. auf eine Steigerung der
Arbeitsproduktivitat abzielten, werden kaum Verbesserungen in diesem Feld erreicht

Ursache ist die , Angst”, aufgrund der kleinstrukturierten und auf Konjunkturschwankungen anfalligen
danischen Wirtschaft am globalen Markt nicht konkurrenzfahig zu sein

der hohe Grad an Protektionismus in vielen Branchen entgegen der EU Prinzipien, der Harmonisierung
und Freizigigkeit, fihren zum verstarkten , Alleingang” der Danen

eine fehlende Orientierung an der , global best practice” sowie die geringe Attraktivitat des Marktes fir
Investoren spiegelt sich in einer geringen Arbeitsproduktivitat und hohem Arbeitskostenaufwand sowie
im Rickgang der Beschaftigungszahlen, speziell in exportorientierten Branchen wider

Prognosen zeigen, dass sich die EU trotz der Vielzahl an zuriickliegenden Krisen als bedeutende
Wirtschaftsmacht in der Welt behaupten kann

der Integrationsprozess sowie die Verflechtung der Handelsbeziehungen innerhalb der EU-Staaten
nehmen weiter zu

von dieser Entwicklung kénnen kleine, exportorientierte Mitgliedstaaten, wie z. B. Ddnemark, besonders
profitieren, was sich im gesamtwirtschaftlichem Wachstum und Wohlstand ausdriickt

Hauptaugenmerk bei der AuBenhandelsorientierung liegt nach wie vor innerhalb der EU, wenngleich
auch der Handel mit Drittstaaten an Bedeutung gewinnt

der Wirtschaftsbereich , Lebensmittel und lebende Tiere”, speziell der Export von landwirtschaftlichen
Produkten pflanzlichen Ursprunges, bleibt 2022 eine bedeutende danischen Netto-Exportbranche

der Verlust bedeutender Marktanteile im danischen AuRenhandel kdnnte sich weiter fortsetzten

bis zum Jahr 2022 wird der europdische ,,Gemeinschaftsgedanke” zwar nicht scheitern, jedoch werden
die vielen anhaltenden internen und externen Krisen die europaische Wirtschaft schwachen

in der internationalen Wettbewerbsfahigkeit haben die kleinen europaischen Staaten anderen erstarkten
globalen Handelsblocken wenig entgegenzusetzen

der Fokus auf den Handel mit ebenfalls ,schwachelnden” EU-Staaten und weniger auf die der
wachsenden Schwellenlander, kann dem Netto-Exporteur von Waren und Dienstleistungen zunehmend
schwer zu schaffen machen



B.1. Einstellung zu gesunder -
Erndhrung: ausgepragtes
Gesundheitsbewusstsein

B.2. Konsumbereitschaft und
Einkommensverwendung: -
Rang 2 in der EU-28 bei
jahrlichen privaten
Konsumausgaben,
Spitzenreiter bei pro Kopf
Ausgaben fiir 6kologisch
erzeugte Lebensmittel,
Zunehmende
Preisorientierung beim
Lebensmittelkauf

Gesundheits-
bewusstsein
der
Gesellschaft
nimmt zu

Alternative |

hoher privater
Konsum,
stabile
Nachfrage nach
,nachhaltigen”
Produkten

Alternative Il
Rickgang
privater
Konsumausgab
en, sinkende
Nachfrage nach
,hachhaltigen”
Produkten

Einflussbereich B. Gesellschaft

,Health — the new religion in Denmark“- die Danen leben immer gesiinder und langer

bedeutende Teile der Gesellschaft - wie auch in anderen europdischen Staaten - vertreten zunehmend
die Ansicht, dass eine gute und ausgewogene Ernahrung wichtiger Teil eines gesunden ,, Lifestyles“ ist

nachhaltige und lokale Produktion von Lebensmitteln besitzt laut Prognosen einen héheren Stellwert

beim durchschnittlichen Pro-Kopf-Verbrauch sowie bei den Haushaltsausgaben fiir Bio-Lebensmittel,
liegt DK auch 2022 noch an der Weltspitze

der private Konsum ist aufgrund der guten wirtschaftlichen Entwicklung Danemarks und des damit
einhergehenden Wohlstandes ungebrochen hoch

|ll

in den Bereichen ,Freizeit und Unterhaltung” sowie im Berich ,Lebensmittel” wird davon ausgegangen,

dass der Anteil der Ausgaben leicht aber konstant ansteigt

die zunehmende Gesundheitsorientierung und starkere Ausrichtung auf den Umweltschutz kénnte dafir
sorgen, dass bei Verbrauchsglitern, wie nachhaltig / 6kologisch erzeugten Lebensmitteln, die
Preisbereitschaft insgesamt zunimmt

Verbraucher sind zunehmend bereit, hohere Preise fur ,bessere” Produkte zu bezahlen

der durchschnittliche Umsatz im danischen Einzelhandel mit nachhaltig Okologisch erzeugten
Lebensmitteln liegt wohl auch 2022 liber dem anderer EU-Staaten

,Frische, Nachhaltigkeit und Convenience” sind 2022 die Trends im Lebensmittelsektor

die geddampfte und unsichere wirtschaftliche Entwicklung seit 2017 kdnnte zu einer Stagnation der
privaten Konsumausgaben fihren

,Zukunftssorgen”“ hemmen den Konsum und veranlassen die Danen zum Sparen
Gesundheitsorientierung und Umweltschutz sind zwar immer bedeutendere Krafte, jedoch fuhrt die
zunehmende Preisorientierung, besonders im Verbrauchsgiiterbereich, insgesamt nicht zu einer hdheren
Preisbereitschaft

nachhaltige, regional erzeugte Lebensmittel werden vom Uberwiegenden Teil der Gesellschaft als zu
preisintensivempfunden

die in den letzten Jahren noch einmal gestiegenen Auflagen in Bezug auf den Verbraucher- und
Umweltschutz in der ,konventionellen” Landwirtschaft lasst viele Verbraucher den ,Mehrwert” von
Okologischen/nachhaltigen Produkten nicht erkennen



C.1. Umweltbewusstsein:
politische und
privatwirtschaftliche
Malnahmen im
Umweltschutz liegen
Durchschn. andere EU-
Staaten

C.2. Nationale
Gesetzgebung im
Verbraucher- und
Umweltschutz: strenge
Auflagen im Umweltschutz,
speziell in der
Agrarproduktion

E.1. Branchen- und
Nachfrageentwicklung:
kaum Branchenwachstum,
Rickgang der vermahlenen
Mengen an Brotgetreide,
Nachfrage der Mhlen-
Branche nach Ware aus
Deutschland ist konstant,
wachsender Anteil an
»,Nicht-Konzeptware”, sowie
importierten Brot- und
Backwaren im danischen
Einzelhandel

fuhrend unter
den Nation bei
der Umsetzung
von MalBnahmen
im Umwelt-
schutz

DK zahlt zu
einem der
,Saubersten”
und
nachhaltigsten
Agrarstandtorten
der Welt

Alternative |

Unveranderte
Branchen-
bedeutung,
Bedarf an
»,Konzeptware”
gleichbleibend

Einflussbereich C. Okologie

die Ziele der , Europe 2020 Strategy” wird DK Uiberdurchschnittlich umsetzen

fir die Vorreiterrolle bei der Reduzierung des AusstofRes klimaschadlicher Gase, Steigerung der
Energieeffizienz und dem Anteil der erneuerbaren Energien besitzt DK hohes Ansehen in der Welt

in umweltkritischen, aber bedeutenden Wirtschaftssektoren, wie Transport, Erdélférderung, Fischfang
und Landwirtschaft, werden weitere politische und privatwirtschaftliche Férderprogramme die Effizienz
und Umweltvertraglichkeit noch einmal deutlich verbessern

hohe nationale Auflagen an die landwirtschaftliche Produktion, welche die Forderungen der EU, speziell
in Bezug auf Pflanzenschutz- und Diingemitteleinsatz deutlich Gbertreffen, werden DK zu einem der am
nachhaltigsten produzierenden Agrarnationen weltweit werden lassen

in kaum einem anderen Land ist die Kontamination mit umweltbedenklichen Stoffen im Boden, Wasser
sowie in den erzeugten Lebensmitteln, 2022 so gering wie in DK

der Anteil an privatwirtschaftlichen Unternehmen, die durch die Etablierung von Branchenstandards
den Umwelt- und Verbraucherschutz fordern, nimmt weiter zu

Einflussbereich E. Absatzmarkt
ein signifikanter Anstieg der vermahlenen Mengen an Getreide in danischen Mihlen ist nach aktuellem
Stand bis 2022 nicht zu erwarten
eine Unterbrechung des negativen Trends der jahrlich produzierten Mengen ist nicht auszuschlieRen
wie Prognosen zeigen, ist der Brot- und Backwarenverzehr der Ddanen konstant

aktuelle Bestrebungen der Branchenvertreter zielen darauf ab, den ,,Mehrwert” der Konzepte , Natur+
und NaturAks“ den Verbrauchern zu kommunizieren, um damit heimische Marken zu starken

anknlpfen an Verbrauchertrends wie ,, Convenience”, Nachhaltigkeit und Regionalitat
diese Faktoren kénnten bis 2022 die Konkurrenzfahigkeit danischer Mehle steigern
bei der Importnachfrage nach , Konzeptware” aus Deutschland wird wenig Verdanderung prophezeit

die Abhangigkeit von Hochqualitatsweizen aus Deutschland wird sich aufgrund der bestehenden
Standortnachteile Danemarks nicht andern



E.2. Konzentrationsprozesse
und vertikale Integration:
hoher Konzentrationsgrad
der Branche, stark vertikal

integriert

E.3. Kundenbediirfnisse und
-anspriiche an den Hdéndler:
Forderungen und Anspriiche

der Abnehmer an

Handelspartner unverandert

Alternative Il

Abnahme der
Branchen-
bedeutung,
Bedarf an
»Konzeptware”
racklaufig

Alternative |

Konzentrations-
grad der Branche
nimmt zu

Alternative Il

Konzentrations-
grad
unverandert

Alternative |

Kunden-
anspriiche
gleichbleibend

Alternative Il

Kunden-
anspriiche
steigen

ein moglicher tiber 2016 hinausgehender Riickgang der vermahlenen Mengen an Getreide in DK wiirde
die Branche stark unter Druck setzten

Ursache sind die EinbulSen in der internationalen Wettbewerbsfahigkeit der ddanischen Mihlebranche

legen Verbraucher bis 2022 keinen gesteigerten Wert auf Mehle ,Made in Danmark“, welche produziert
wurden nach ,Natur+ oder NaturAks”, konnten Backwarenhersteller aufgrund der besseren
Wirtschaftlichkeit vermehrt auf Rohstoffe aus dem europaischen Ausland zuriickgreifen

der Bedarf an zugekaufter ,Konzeptware” aus Deutschland wiirde somit zwangslaufig zuriickgehen
der Konzentrationsgrad in der europdischen, speziell in der danischen Mihlen- und Backwarenbranche
wird sich bis 2022 mit groBer Wahrscheinlichkeit weiter verstarken

,Wachsen oder Weichen” scheint die einzige Moglichkeit, um konkurrenzfahig zu bleiben. Bedeutende
Akteure der Mihlenbranche sind bereits Teil der stark vertikal integrierter Ketten

der bereits hohe Konzentrationsgrad, speziell in der ddanischen Mihlenbranche wird sich bis 2022 nicht
weiter verstarken

da sich momentan neben einigen kleinen Spezialmiihlen nur zwei nennenswerte Akteure den Markt
unter sich aufteilen, ist der Konzentrationsgrad theoretisch kaum noch zu steigern

die konstante Nachfrage und die Uberlegenen Eigenschaften der ,Konzeptware” veranlassen die
danische Mihlenbranche nicht dazu, nennenswerte Verdnderungen an den Branchenkonzepten
,Natur+ und NaturAks“ vorzunehmen

eine auseichende Differenzierung zu , konventioneller” Ware ist gegeben

die geplante Verscharfung der europdischen oder nationalen Gesetzgebung in Bezug auf den Einsatz von
Pflanzenschutz- und Diingemitteln konnte die Akteure dazu veranlassen, die momentanen
Anforderungen an die Branchekonzepte ,, Natur+ und NaturAks“ zu erhohen

ein vollstdndiges Verbot glyphosathaltiger PSM in der EU bis 2022 konnte die Konzepte in ihrer
gegenwartigen Form unnoétig machen

Verscharfung der deutschen Diingemittelgesetzte machen die Erfiillung der Qualitatsanforderungen
zunehmend schwieriger



F.1. Wettbewerbssituation
im Marktsegment:
Verscharfung der
Wettbewerbssituation im
Marktsegment nicht
erkennbar

F.2. Seiteneinsteiger und
Verschiebung der
Marktanteile: Verscharfung
der Wettbewerbssituation
bzw. Kampf um
Marktanteile durch neue
Mitbewerber im Segment
nicht erkennbar

Alternative |
Wettbewerbs-

druck
gleichbleibend

Alternative Il

Wettbewerbs-
druck steigt

Alternative |

Segment fir
neue
Wettbewerber
unattraktiv

Alternative Il

neue
Wettbewerber
verstarken den
Druck im
Segment

Einflussbereich F. Wettbewerb

ein fuhlbarer Anstieg des Wettbewerbsdrucks im Segment wird bis 2022 nicht erwartet

vielmehr ist davon auszugehen, dass im Vergleich zu den momentanen Marktverhaltnissen kaum
signifikante Verschiebungen stattfinden

die geplante Lockerung der strikten Diingemittelgesetze wird aller Voraussicht nach die internationale
Wettbewerbsposition des danischen Getreides langfristig verbessern

die Mihlenindustrie wird weiter wie bisher auf den Zukauf ausldandischer Ware angewiesen sein

es wird angenommen, dass deutsche Anbieter, die das Auslandsmarktsegment bedienen, keinen Anlass
sehen, anderen Teilnehmern Marktanteile abnehmen zu wollen

der vorhergesagte , Expansionswille” skandinavischer Agrargenossenschaften durch die ErschlieRung
neuer Bezugs- und Absatzmarkte fiir landwirtschaftliche Giiter, speziell in landwirtschaftlichen Regionen
Zentraleuropas und im Baltikum, kann bis 2022 zu eine Verschiebung der Marktmachtverhaltnisse zur
Folge haben

die Ausdehnung kann den Wettbewerbsdruck unter den etablierten Unternehmen im Segment
erhohen, da nun skandinavische mit deutschen Erfassungshindlern am zentraleuropaischen
Beschaffungsmarkt konkurrieren

die geringe GroRe, konstant hohen Eintrittsbarrieren und das begrenzte Marktwachstum des Segments
schrecken potentielle neue Mitbewerber aus dem In- und Ausland ab

Konkurrenten tberlassen das Segment , Spezialgetreide” auch 2022 den wenigen ,Spezialisten”, die das
Segment schon seit vielen Jahren erfolgreich bedienen

durch Lockerung des danischen Diingemittelgesetzes einerseits sowie scharferer Auflagen in Bezug auf
die Stickstoffdlingung in Deutschland anderseits ist es vorstellbar, dass sich die Marktverhéltnisse bis
2022 zugunsten der skandinavischen Agrarhandler verschieben

vergleichsweise Uberdurchschnittliche Margen locken neue Wettbewerber, die sich im Marksegment
behaupten wollen

ein Uberangebot an , Konzeptware” kénnte aufgrund der begrenzten alternativen Absatzméglichkeiten
zum Verlustgeschéft fiir die etablierten Marktakteure werden



D.1. Entwicklung der
Angebotssituation-
Quantitdt der Rohstoffe:
aktuell keine Engpdasse bei
der Quantitat der
Rohstoffen am
Beschaffungsmarkt

D.2. Entwicklung der .
Angebotssituation- Qualitdit
der Rohstoffe: aktuell kaum
Probleme bei der Qualitat
der Rohstoffen am
Beschaffungsmarkt

Alternative |
konstant

Alternative Il

schwankend
oder
zuriickgehend

Alternative |
konstant

Alternative Il

schwankend
oder
zuriickgehend

Einflussbereich D. Beschaffungsmarkt

der Anstieg der insgesamt produzierten Getreidemenge, spezielle von Weizen, in Deutschland und
Danemark bis 2022 wird hauptsachlich durch die Futternachfrage und die guten Exportaussichten
angeregt

wahrend der Preistiefstand fiir EU-Weizen im betrachteten Zeitraum fiir 2018 (164 Euro/t.) erwartet
wird, werden die Marktpreise voraussichtlich bis 2022 (174 Euro/t.) ansteigen

ein landwirtschaftlicher Erzeuger in Mitteldeutschland der ,Konzeptware” im Vertragsanbau produziert,
erzielt auch 2022 unter anderem durch das erhohte Ausfallrisiko sowie durch den
,Differenzierungsgrad” der Ware i.d.R. einen héheren Marktpreis als fiir ,konventionelle” Ware

der Anbau von ,Konzeptware” auf Teilflichen bietet dem Landwirt besonders im Bereich der
Bodenqualitdit  benachteiligten  landwirtschaftlichen  Gebieten eine lukrative zuséatzliche
Einnahmemadglichkeit

generell ist davon auszugehen, dass der Erzeugerpreis fir ,Konzeptware” 2022 (iber dem von
,konventioneller” Ware liegen wird

wird der Landwirt in die Lage versetzt, mit der Erzeugung einer anderen Kultur einen dhnlichen oder
hoéheren Erzeugerpreis als fiir ,Konzeptware“ zu erzielen, stirkt dies denkbar seine
Verhandlungsposition

ist der Erzeuger nicht bereit bzw. nur zu hohen Pramien, ,Konzeptware” im Vertragsanbau zu
produzieren, so kann dies zu Schwankungen in der Versorgungsicherheit aus Sicht des Handlers fiihren
zusatzlich beeinflussen zunehmend natirliche Faktoren die Produktion (u.a. Mangel an Niederschlag)
der Wettbewerbsvorteil durch die iberlegenen Qualitdtseigenschaften des mitteldeutschen Getreides
sichert aller Voraussicht nach die konstante Versorgung mit ,Konzeptware” in geforderter Qualitat

die geplante Verscharfung der deutschen Diingemittelgesetzgebungen wird demnach keine signifikante
Minderung der Qualitatseigenschaften mit sich bringen

eine Kombination aus sich verscharfenden natirlichen Umweltfaktoren (u.a. Mangel an Niederschlag),
den Einschrankungen einer neuen Diingemittelverordnung sowie der zunehmend fehlenden Motivation
der Landwirte, Hochqualitdtsweizensorten anzubauen, kann zu Qualitatsproblemen auf den
mitteldeutschen Beschaffungsmarkten bis 2022 fihren
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wachsendes BIP, hohes durchschn.
A.1. Entwicklung des Einkommen
Einkommens und des BIP |stagnierendes BIP, riickldufiges
durchschn. Einkommen
niedrige Arbeitslosenquote, wachsende > >
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F.1. Wettbewerbssituation | Wettbewerbsdruck gleichbleibend o o -1 1 o o o o 2 -1 -1 2 2 -1 - - - - - - - -
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Angebotssituation-

Quantitit der Rohstoffe [schwankend oder zuriickgehend o o o o -1 1 o o -1 1 o o -1 1 -1 1 -1 1 - - - -
D.2. Entwicklung der konstant o [ o [ 1 -1 [ o 1 -1 [ o 1 -1 1 -1 1 -1 1 -1 - -
Angebotssituation-

Qualitét der Rohstoffe schwankend oder zuriickgehend o o o o -1 1 o o -1 1 o o -1 1 -1 1 -1 1 -1 1 - -




ANLAGE 5 ANLAGE 5

&Y Szenarien anzeigen bt

IGraﬁk | Tabelle | Text | Einzel-5zenario

Szenarioverteilung nach Konsistenzmab

60

95

35

Konsistenzmab
[15)
[}

15

10

u] S0 100 150 200 230 200 330 400 4350 S00 530 G600 630 Foo 730 ano as0 =N} Q30 1.000 1.050 1.100
Anzahl 5zenarien

Anzahl Szenarien——————— nsistenzmai——— [~ Deskriptorbeschreibungen ¥ Multiplikation mit 2

|1119 von 1119 Maximum: 52 Export nach Excel | Als Text speichern | Drucken... |

i Unte = 0 ;
Anzeigen | Untergrenze. .. =R A Grafik speichern... | Hilfe | Schiiefien |




&Y Szenarien anzeigen

[m]

IGraﬁk | Tabelle | Text | Einzel-5zenario

Szenarioverteilung nach Konsistenzmab

621

[=h8

s8]

=9

o8

37

S6

35

24

Konsistenzm ab

33

22

31

S0

49

45

4 =] =}
Anzahl Szenarien

‘Anzahl Szenarien

Ilﬂ von 1119

Untergrenze...

nsistenzmald

Maximurn: 62

Untergrenze: 0

[~ Deskriptorbeschreibungen ¥ Multiplikation mit 2

Export nach Excel |

Als Text speichern | Drucken... |

Grafik speichern... |

Hilfe | Schliefien |




Ergebnis der Szenario Analyse
Darstellung der ,,Top 5“ von 1.119 ,,Szenario-Biindeln“

Szenario Nr. 1 Konsistenzmal: 62

v
v

AR

\

ASANENENENEN

Entwicklung des Einkommens und des BIP: wachsendes BIP, hohes durchschn. Einkommen
Entwicklung am Arbeitsmarkt und bei der Produktivitat: niedrige Arbeitslosenquote, wachsende
Produktivitat

AulRenhandel und EU-Binnenmarkt: Anstieg des Auenhandels

Konsumbereitschaft und Einkommensverwendung: hoher privater Konsum, stabile Nachfrage nach
"nachhaltigen" Produkten

Branchen- und Nachfrageentwicklung : Unverdanderte Branchenbedeutung, Bedarf an Konzeptware
gleichbleibend

Konzentrationsprozesse und vertikale Integration: Konzentrationsgrad der Branche unverandert
Kundenbediirfnisse und -anspriiche an den Handler: Kundenanspriiche gleichbleibend
Wettbewerbssituation im Marktsegment: Wettbewerbsdruck gleichbleibend

Seiteneinsteiger und Verschiebung der Marktanteile: Segment fiir neue Wettbewerber unattraktiv
Entwicklung der Angebotssituation- Quantitat der Rohstoffe : konstant

Entwicklung der Angebotssituation- Qualitdt der Rohstoffe: konstant

Szenario Nr. 2 Konsistenzmal3: 58

v
v

<]

<\

DN NI NI NI N

Entwicklung des Einkommens und des BIP: wachsendes BIP, hohes durchschn. Einkommen
Entwicklung am Arbeitsmarkt und bei der Produktivitat: niedrige Arbeitslosenquote, wachsende
Produktivitat

AulRenhandel und EU-Binnenmarkt: Anstieg des AuRenhandels

Konsumbereitschaft und Einkommensverwendung: hoher privater Konsum, stabile Nachfrage nach
"nachhaltigen" Produkten

Branchen- und Nachfrageentwicklung : Unverdanderte Branchenbedeutung, Bedarf an Konzeptware
gleichbleibend

Konzentrationsprozesse und vertikale Integration: Konzentrationsgrad der Branche nimmt zu
Kundenbediirfnisse und -anspriiche an den Handler: Kundenanspriiche gleichbleibend
Wettbewerbssituation im Marktsegment: Wettbewerbsdruck gleichbleibend

Seiteneinsteiger und Verschiebung der Marktanteile: Segment fiir neue Wettbewerber unattraktiv
Entwicklung der Angebotssituation- Quantitdt der Rohstoffe: konstant

Entwicklung der Angebotssituation- Qualitat der Rohstoffe: konstant

Szenario Nr. 3 Konsistenzmal3: 56

v
v

AN

<\

ASANENENENRN

Entwicklung des Einkommens und des BIP: stagnierendes BIP, rlckldaufiges durchschn. Einkommen
Entwicklung am Arbeitsmarkt und bei der Produktivitat: Rlickgang der Beschaftigungszahlen,
niedrige Produktivitat

AulRenhandel und EU-Binnenmarkt: Riickgang des AulRenhandels

Konsumbereitschaft und Einkommensverwendung: Rlickgang privater Konsumausgaben, sinkende
Nachfrage nach "nachhaltigen" Produkten

Branchen- und Nachfrageentwicklung : Abnahme der Branchenbedeutung, Bedarf an Konzeptware
racklaufig

Konzentrationsprozesse und vertikale Integration: Konzentrationsgrad der Branche unverandert
Kundenbediirfnisse und -anspriiche an den Handler: Kundenanspriiche steigen
Wettbewerbssituation im Marktsegment: Wettbewerbsdruck gleichbleibend

Seiteneinsteiger und Verschiebung der Marktanteile: Segment fiir neue Wettbewerber unattraktiv
Entwicklung der Angebotssituation- Quantitdt der Rohstoffe: konstant

Entwicklung der Angebotssituation- Qualitdt der Rohstoffe: konstant



Szenario Nr. 4 KonsistenzmaR: 56

v" Entwicklung des Einkommens und des BIP: stagnierendes BIP, riickldufiges durchschn. Einkommen

v" Entwicklung am Arbeitsmarkt und bei der Produktivitit: Riickgang der Beschéftigungszahlen,
niedrige Produktivitat

v" AuRenhandel und EU-Binnenmarkt: Riickgang des AuRenhandels

v" Konsumbereitschaft und Einkommensverwendung: Riickgang privater Konsumausgaben, sinkende
Nachfrage nach "nachhaltigen" Produkten

v" Branchen- und Nachfrageentwicklung : Unverdnderte Branchenbedeutung, Bedarf an Konzeptware
gleichbleibend

v" Konzentrationsprozesse und vertikale Integration: Konzentrationsgrad der Branche unverindert

v" Kundenbediirfnisse und -anspriiche an den Handler: Kundenanspriiche gleichbleibend

v' Wettbewerbssituation im Marktsegment: Wettbewerbsdruck gleichbleibend

v' Seiteneinsteiger und Verschiebung der Marktanteile: Segment fir neue Wettbewerber unattraktiv

v" Entwicklung der Angebotssituation- Quantitit der Rohstoffe: konstant

v" Entwicklung der Angebotssituation- Qualitat der Rohstoffe: konstant

Szenario Nr. 5 Konsistenzmal3: 50

v" Entwicklung des Einkommens und des BIP: stagnierendes BIP, riickldufiges durchschn. Einkommen

v" Entwicklung am Arbeitsmarkt und bei der Produktivitat: Riickgang der Beschaftigungszahlen,
niedrige Produktivitat

v" AuRenhandel und EU-Binnenmarkt: Riickgang des AuRenhandels

v" Konsumbereitschaft und Einkommensverwendung: Riickgang privater Konsumausgaben, sinkende
Nachfrage nach "nachhaltigen" Produkten

v Branchen- und Nachfrageentwicklung : Abnahme der Branchenbedeutung, Bedarf an Konzeptware
ricklaufig

v" Konzentrationsprozesse und vertikale Integration: Konzentrationsgrad der Branche unverindert

v" Kundenbediirfnisse und -anspriiche an den Hindler: Kundenanspriiche steigen

v' Wettbewerbssituation im Marktsegment: Wettbewerbsdruck steigt

v' Seiteneinsteiger und Verschiebung der Marktanteile: neue Wettbewerber verstirken den Druck im
Segment

v" Entwicklung der Angebotssituation- Quantitit der Rohstoffe: schwankend oder zuriickgehend

v" Entwicklung der Angebotssituation- Qualitat der Rohstoffe: schwankend oder zuriickgehend



