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Einleitung 1

1 Einleitung

Der Oko-Markt ist ein ausbaufahiges Segment, das es zu erschlieBen gilt. Haufig fehlen
jedoch geeignete Absatzstrukturen, um Oko-Produkte fiir den Verbraucher hinreichend
verfligbar zu machen. Aus diesem Grund erfahrt die Erzeugung und Vermarktung von Oko-

Produkten eine mit 6ffentlichen Mitteln geférderte Unterstiitzung.

Auf Seiten der Anbieter sind Vermarktungsinitiativen zu finden, die ihre Vermarktung seit
Jahren erfolgreich betreiben, wahrend andere bislang eher schlechte Erfahrungen gemacht
haben und einen groBen Teil ihrer kostenintensiv produzierten Oko-Ware zum niedrigeren
Preis konventioneller Produkte verkaufen. Die bisherigen Erfahrungen der 06kologisch
wirtschaftenden landwirtschaftlichen Erzeuger und anderer Oko-Vermarktungsinitiativen
Uberzeugen damit nicht immer. Vor diesem Hintergrund kann eine 6konomische
Tragfahigkeit der Vermarktung von &ékologisch erzeugten Produkten vielfach nicht erreicht

werden.

Kernziel dieser Forschungsarbeit ist die Entwicklung einer praxisgerechten Methode zur
Bewertung des Erfolges von Vermarktungsinitiativen im Oko-Segment. Dazu sind auf
Grundlage von Gesprachen mit Beteiligten ausgewahlter Vermarktungsinitiativen fir
Okologisch erzeugte Produkte Indikatoren ermittelt worden, die den Erfolg der Initiativen
malfgeblich bestimmen. Mit Hilfe dieses Indikatorensystems lassen sich intern begriindete
Starken und Schwachen fir laufende und geplante Initiativen ableiten. Das System gibt auch
Hinweise auf extern begrindete Chancen und Risiken. Die Anwendung des
Indikatorensystems unterstutzt die nachhaltige Entwicklung von Vermarktungsinitiativen fur

Oko-Produkte und reduziert Negativerfahrungen.

Der vorliegende Bericht gliedert sich in drei Teilbereiche, die inhaltlich aufeinander aufbauen.
Im ersten Teil (Kapitel 2 u. 3) werden die Grundlagen der Forschungsmethode beschrieben.
Im zweiten Teil (Kapitel 4 u. 5) werden die Gesprache mit den Beteiligten von 28 Oko-
Vermarktungsinitiativen ausgewertet und dargestellt. Diese Analyse bildet die inhaltliche und
strukturelle Grundlage fir das im dritten Teilbereich (Kapitel 6) entwickelte

Indikatorensystem.

Zunachst werden in der vorliegende Forschungsarbeit die Definition des Begriffs ,Erfolg“ und
die Erfolgsfaktorenforschung erldutert. Die von der Erfolgsfaktorenforschung ermittelten
Schlusselfaktoren im Bereich der klein- und mittelstandischen Unternehmen werden auf ihre
Ubertragbarkeit auf das Oko-Segment Uberprift und von den einzelnen in diese Arbeit
einbezogenen Gesprachspartnern aus den Vermarktungsinitiativen und ihren Marktpartnern

gewichtet.
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Die Gesprache sind anhand eines Gesprachsleitfadens durchgefihrt worden, der im Vorfeld
mit Experten des Oko-Segments abgestimmt wurde. Die Auswertung der Gespréache erfolgte
durch eine qualitative Inhaltsanalyse. Um die einzelnen Gesprache vergleichen zu kénnen,
wurden die Vermarktungsinitiativen aufgrund ihrer Vermarktungsschwerpunkte kategorisiert.
Hier wurde in Primarerzeuger, Sammel- und AufbereitungsgroRhandel, Ernahrungshandwerk

und -industrie unterteilt.

Im dritten Teil dieser Untersuchung (Kapitel 6) wird die Entwicklung des Indikatorensystems
erldutert und eine Gewichtung der Erfolgsfaktoren anhand der Gesprachsergebnisse
vorgenommen. Das Indikatorensystem ist ein praxisgerechtes Instrument fur die
Professionalisierung bestehender und kunftiger Vermarktungsinitiativen des Oko-Segments,

fur Beratungskrafte sowie fur politische Entscheidungstrager.

Ein besonderer Dank gilt an dieser Stelle all denjenigen, die durch ihre
Gesprachsbereitschaft und fachliche Unterstlitzung zum Gelingen dieser Forschungsarbeit

beigetragen haben.
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2 Theoretische Grundlagen

Vor Darstellung der Untersuchungsmethodik in Abschnitt 2.3 und 2.4 auf Grundlage der
Erfolgsfaktorenforschung erfolgt zunachst eine Definition des Begriffs Erfolg sowie seine

theoretische Erdrterung.

2.1 Erfolgsdefinition

Allgemein wird Erfolg als das positive Ergebnis zweckvollen Handelns bezeichnet. Dies kann
sich sowohl in der Gestalt von materiellem wie auch immateriellem Gewinn ausdriicken
(BROCKHAUS, 1996, S.655). In der Psychologie hangt das Erfolgserlebnis von der
Ubereinstimmung der selbst gesetzten Erwartungen und der entsprechenden Leistung ab.
Liegt diese uber den Erwartungen spricht der Einzelne von Erfolg (MEYER, 1998, S. 211).

In der Betriebswirtschaft wird Erfolg als das positive Ergebnis der wirtschaftlichen Tatigkeit
der Unternehmung bezeichnet (BROCKHAUS, 1996, S. 655). So wird ein Unternehmen als
erfolgreich eingestuft, wenn die Differenz der betrieblichen Ertrdge und der betrieblichen
Aufwendungen positiv ist (DICHTL und ISSING, 1987, S.514). Nach HAUSCHILDT (1991,
S. 467) wird diese Definition des Erfolgs der Unternehmensrealitdt nicht gerecht. So
vernachlassigt die alleinige Betrachtung der monetaren GroRe die differenzierte Betrachtung

des Erfolgs, die auch nicht-finanzielle Ergebnisse bertcksichtigt.

Da Erfolg abhangig ist von dem Erreichen selbst gesetzter Erwartungen in Form von Zielen,
spricht der Entscheidungstrager bei der Zielerflllung von Erfolg (DIAKONIE, 2001). Nach
KLEMM-BAX (2000, S. 6) macht die Abhangigkeit der Problemstellung eine weiter gehende
Definition des Erfolgsbegriffs notwendig. So machen Entscheidungstrager entsprechend
ihrer Prioritaten den Erfolg von unterschiedlichen Zielen abhangig. Hierdurch wird deutlich,
dass der Begriff Erfolg eng gebunden ist an Art und Umfang der Zielsetzung. Eine Definition
dessen, welcher Grad der Zielerreichung als Erfolg zu verbuchen ist, ist im Vorfeld des
Handelns unabdingbar. Andererseits ist der Erfolg immer im Verhaltnis zum Status-Quo und

seiner Entwicklung einzuschatzen (KLEIN, 1994, S. 43).

Aus den unterschiedlichen Erfolgsdefinitionen ergibt sich fiir das in dieser Forschungsarbeit
entwickelte  Indikatorensystem, dass sich die Zielerreichung der einzelnen
Vermarktungsinitiativen im Oko-Segment aus mehreren Teilerfolgen zusammensetzt. Diese
muassen nicht zwingend quantitativ durch betriebswirtschaftliche Kennzahlen messbar sein.
Die Ermittlung der einzelnen Erfolgsfaktoren muss aber flr den Nutzer aggregiert und
nachvollziehbar aufbereitet sein. Wegen der unterschiedlichen Zielsetzungen und dem
daraus entstehenden differenten Erfolgsverstandnis wird in dieser Forschungsarbeit

detailliert auf die Zielsetzung und Zielerreichung der befragten Oko-Vermarkter eingegangen.
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2.2 Erfolgsfaktoren

Fir den Begriff ,Erfolgsfaktor® existieren verschiedene Synonyme. Seit Beginn der
Diskussionen um Sachverhalte, die der Erfolgsfaktorenforschung zuzuordnen sind, werden
die Erfolgsfaktoren in den unterschiedlichen Forschungsarbeiten z.B. als Einflussfaktoren,
Erfolgskomponenten oder strategische Schllsselfaktoren bezeichnet. Doch letztlich handelt
es sich bei dieser Vielfalt von Begriffen nur um terminologische oder semantische Feinheiten
(GOTTGENS, 1996, S. 30).

Im Rahmen dieser Untersuchung liegt das Hauptaugenmerk jedoch nicht auf der

Begriffsfindung, sondern auf der Charakterisierung der Erfolgsfaktoren.

MACHTEL (1996, S. 204) beschreibt Erfolgsfaktoren wie folgt:
- Erfolgsfaktoren hangen situationsbedingt vom Unternehmensumfeld ab.
- Sie differieren zwischen unterschiedlichen Branchen.
- Sie verfugen Uber eine Dynamik und verandern sich so im Laufe der Zeit.
- Sie beschranken sich auf einige wenige Kernfaktoren.
- Sie haben einen direkten Bezug zum Leistungsausweis der Unternehmung.
- Sie bilden zusammen mit einer Starken-Schwéachen-Analyse des Unternehmens die

Basis flr die Beurteilung von Wettbewerbsvorteilen.

Nach dieser Beschreibung von Eigenschaften und Aussagekraft wird die Bedeutung der
Erfolgsfaktoren fiir einzelne Unternehmen deutlich. Eine erfolgreiche Unternehmensfihrung
als Grundlage des nachhaltigen Bestehens am Markt liegt somit unter wesentlicher
Beeinflussung der Erfolgsfaktoren und ihrer Einhaltung. Diese grundlegenden
EinflussgrofRen werden jedoch nicht nur durch das Unternehmen selbst, sondern auch durch
die das Unternehmen beeinflussende Umwelt gestaltet (HILDEBRANDT, 1992, S. 272ff). Hier
ist ein flexibles Reagieren der Verantwortlichen auf die Veranderungen des Unternehmens
und der Unternehmensumwelt mit direktem Einfluss auf die Erfolgsfaktoren gefragt. Aus
theoretischer Sicht sind somit die Erfolgsfaktoren als Ursachen fir die Entstehung von
positivem oder negativem Unternehmenserfolg zu verstehen. Die Starke eines
Unternehmens wird aber nicht nur durch das Vorhandensein einzelner Erfolgsfaktoren und
deren Auspragung bestimmt, sondern besonders von der wechselseitigen Abstimmung
dieser Faktoren untereinander (KRUGER und SCHWARz, 1999, S.75). Wird nicht die
Gesamtheit und vor allem das Wechselspiel der Erfolgsfaktoren untereinander in die
Unternehmensstrategie einbezogen, konnen einzelne unberlcksichtigte Faktoren das
gesamte Strategiekonzept zunichte machen. Gleichwohl bedeutet das Vorhandensein von
Erfolgsfaktoren nicht, dass sich das Ausmal® des Erfolges im Vorhinein bestimmen lasst,
indem der erwlnschte Unternehmenserfolg Uber Erfolgsfaktoren geplant wird. Der Erfolg

Iasst sich jedoch insofern beeinflussen, dass strategische Erfolgspotenziale auf Grund dieser
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Schlisselfaktoren aufgebaut und gesichert werden. Somit kénnen z.B. Wettbewerbsvorteile
durch die Kenntnis der fur die entsprechende Unternehmung bedeutenden Erfolgsfaktoren
besser aufgebaut und genutzt werden (KLEMM-BAX, 2000, S. 8).

In der Literatur wird eine weitere Unterscheidung der Schlisselmerkmale in
Unternehmenserfolgsfaktoren und entscheidungsspezifische Erfolgsfaktoren vorgenommen.
Als  Unternehmenserfolgsfaktoren werden die den Unternehmenserfolg positiv
beeinflussenden Faktoren angesehen. Hingegen stellen Faktoren, die den Erfolg einzelner
Entscheidungen im Unternehmen beeinflussen, entscheidungsspezifische Erfolgsfaktoren
dar (TiTz, 1995, S. 594). Die Menge der letztgenannten Erfolgsfaktoren dirfte jedoch so
umfangreich sein wie die Gesamtheit der betrieblichen Entscheidungen. Aus dieser
Sachlage heraus st der Focus der vorliegenden Forschungsarbeit auf die

Unternehmenserfolgsfaktoren gerichtet.

2.3 Erfolgsfaktorenforschung — definitorische Grundlagen

Die Ermittlung von Erfolgsfaktoren und das wissenschaftliche Interesse daran lasst sich bis
in die 60er Jahre zurickverfolgen (GRUBER, 2000, S.3). Seitdem verfolgt die
Erfolgsfaktorenforschung das Ziel, jene Faktoren empirisch zu ermitteln, die maf3geblich Uber
Erfolg oder Misserfolg der unternehmerischen Aktivitdten entscheiden. Diese grundlegenden
EinflussgrofRen, die sowohl durch das Unternehmen selbst als auch durch dessen Umwelt
gestaltet werden, sind-im weitesten Sinne-als Erfolgsfaktoren zu bezeichnen
(HILDEBRANDT, 1992, S. 272 ff).

Im Verlauf der 90er Jahre wurde der Unternehmenserfolg durch die empirische
Erfolgsfaktorenforschung aus unterschiedlichsten Perspektiven beleuchtet. Im Ergebnis
wurden die verschiedensten Einzelresultate zusammengetragen (RAFFEE und FRITZ, 1991,
S. 1212). In dieser Zeit wurde die Erfolgsfaktorenforschung zunehmend durch das Konzept
Lkritischer® und ,strategischer® Erfolgsfaktoren gepragt. Das Hauptaugenmerk wurde auf die
,strategischen“ Erfolgsfaktoren gerichtet (JACOBS, 1992, S. 31). Somit besteht die zentrale
Aufgabe der Erfolgsfaktorenforschung darin, diese Schlisselfaktoren des Erfolgs von
Unternehmen oder Geschaftsbereichen in der Vielzahl der EinflussgroRen ausfindig zu
machen (GRUBER, 2000, S. 53).

In Anlehnung an die unterschiedlichen Erhebungs- und Analysemethoden lassen sich zwei
grundsatzliche Vorgehensweisen in der empirischen Erfolgsfaktorenforschung ausmachen:
zum einen die qualitative und zum anderen die quantitative Erfolgsfaktorenforschung
(GOTTGENS, 1995, S. 33; JACOB, 1992, S. 31).

Die quantitative Erfolgsfaktorenforschung wird mittels standardisierter Erhebungsmethoden

durchgefihrt. Somit werden quantifizierbare Datensatze (ber die zu untersuchenden
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Unternehmen und deren Umweltsituation erhoben und auf statistischem Wege ausgewertet.
Die Zielsetzung dieser Vorgehensweise umfasst die Analyse quantifizierbarer
Wirkungszusammenhange zwischen Unternehmensmerkmalen und Umwelt auf der einen
Seite und Erfolgsgréfien (z.B. ROl oder Gewinnwachstum) auf der anderen Seite (JACOBS,
1992, S. 31f). Vorteil dieser Erhebungsmethode ist die Mdglichkeit, eine groRe Anzahl von
Probanden in die Untersuchung einzubinden und das Ergebnis so zu fundamentieren. Des

Weiteren ist ein leichterer Umgang mit berechenbaren Daten moglich.

Dagegen basiert die qualitative Erfolgsfaktorenforschung i.d.R. auf explorativen
Expertengesprachen (im Fall des vorliegenden Forschungsprojektes Vertreter der einzelnen
Oko-Vermarktungsinitiativen), deren Ergebnisse fallstudienartig ausgearbeitet werden.
Aspekte wie Unternehmensileitlinien, Unternehmenskultur, unternehmerische
Grundtugenden, Fihrungsprinzipien etc. werden beleuchtet. Die Ableitung der
Erfolgsfaktoren kann u.a. mittels Plausibilitatsiiberlegungen, Auswertungen von
Sekundardaten, theoretischen Erkenntnissen, Expertengesprachen, Fallstudien und durch
eine Kombination der verschiedenen Vorgehensweisen erfolgen (GRUBER, 2000, S. 55;
JACOBS, 1992, S. 31f).

Die Vorteile einer qualitativen Forschung wurden im Bereich der qualitativen Sozialforschung
bereits 1970 beginnend untermauert. In dieser Zeit setzte sich das qualitative Denken in den
Sozialwissenschaften durch. Vor allem soziologische Ansatze, die sich in ihrer Kritik an den
ausschliel3lich quantitativen Erhebungen, wie Skalen, Tests und anderen standardisierten
Instrumenten einig waren, hauften sich. Nach MAYRING (1996, S. 1) lassen diese Methoden
die ,Untersuchungspersonen® nicht zu Wort kommen, sondern reduzieren sie auf das
Reagieren auf vorgegebene Kategorien. Heute gewinnen in naturwissenschaftlichen und in
Okonomischen Disziplinen, so auch in der Agrarwissenschaft qualitative Methoden
zunehmend an Bedeutung, auch wenn andere, quantitative Methoden noch Uberwiegen.
Denn bei der qualitativen Erfolgsfaktorenforschung steht der Mensch mit seinem Handeln
und Denken im Mittelpunkt und dies kann nur schwer in Zahlen erfasst werden (KLISCHAT,
2001, S. 185).

Durch die Vorgehensweise im vorliegenden Projekt, mit der Uberschaubaren Fallzahl von 28
Interviewpartnern, ist eine qualitative Erfolgsfaktorenforschung angezeigt. Durch diese Art
der Wissensvermittlung seitens der Befragten wird den individuellen Aussagen der einzelnen
Gesprachspartner Rechnung getragen und gleichzeitig werden Hintergrinde der
Vermarktungsinitiativen beleuchtet. Eine quantitative Erfolgsfaktorenforschung kommt bei
der Komplexitat der Fragestellung nicht in Betracht. Auch durch die Interviewpartner hat die
gewahlte Untersuchungsmethode eine positive Resonanz erfahren. So waren viele der
Gesprachspartner nicht bereit gewesen, auf Basis einer standardisierten Befragung zum

Gelingen dieser Forschungsarbeit beizutragen.
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24 Erfolgsfaktoren fur klein- und mittelstandische Unternehmen

Das Spektrum der fiir Oko-Vermarkter relevanten Erfolgsfaktoren wird in dieser Arbeit
umfassend analysiert und aufbereitet. Eine Berlcksichtigung aller potenziellen
Erfolgsdeterminanten ist jedoch aus forschungstkonomischen Griinden nicht maéglich. Die
Zahl moglicher Einflussfaktoren ist zu hoch und ihre Wechselwirkungen untereinander sind
zu komplex, als dass eine lickenlose Analyse dieser Problemstellung durchgefiihrt werden
konnte. Dies wurde durch den Vergleich mehrerer Forschungsarbeiten, die sich mit
Erfolgsfaktorenstudien im Bereich der klein- und mittelstandischen Unternehmen (KMU)
befassen, deutlich. So variiert die Anzahl der ermittelten Schlisselfaktoren in den
umfangreichen Katalogen von DASCHMANN (1994), FRITZ (1995) und GOTTGENS (1995) stark.
In den von FRITZ untersuchten Studien liegt die Anzahl der ermittelten Erfolgsfaktoren
zwischen zwei und 76 Faktoren. Deutlich wird in den Studien die Bedeutung der
professionellen Anwendung des Marketings und der normativen Vorgaben der Unternehmen.
In der vorliegenden Untersuchung sollte die Ubertragbarkeit bereits ermittelte Erfolgsfaktoren
von klein- und mittelstandischen Unternehmen auf das Oko-Segment (iberprift werden. Es
sind auf Basis von Expertengesprachen 18 zentrale Schllisselfaktoren extrahiert und in die
explorative Befragung dieser Forschungsarbeit einbezogen worden. Die Schliisselfaktoren

werden nachfolgend erlautert.

Systematisierung der Erfolgsfaktoren

Nach RAFFEE und FRITZ (1991, S. 1212ff) ist ,Unternehmensfihrung nicht nur
Menschenfiihrung, sondern Gestaltung und Lenkung eines sozialen, wirtschaftlichen und
technischen Systems*.

Eine erfolgreiche Unternehmensfiihrung muss somit auf die Gesamtheit des Unternehmens
Einfluss nehmen. Im Marketing werden Sachverhalte die den gesamten Unternehmenserfolg
nachhaltig bestimmen als Erfolgsfaktoren bezeichnet. Die Gestaltung dieser Faktoren gehort
somit zur primaren Aufgabe des Marketing-Managements.

Zur Systematisierung dieser Sachverhalte wird die Unternehmensfihrung in logisch
voneinander getrennte Managementebenen unterschieden. Diese werden von FRITZ (1997,
S. 18) als das ,Konzept des integrierten Managements® bezeichnet.

In diesem Konzept wird die Unternehmensfiihrung in drei Managementebenen unterteilt: die
Ebenen des normativen, des strategischen und des operativen Management (BLEICHER,
1991, S.54ff).
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Abbildung 1: Konzept des integrierten Managements

Dimensionen der Unternehmensfiihrung

normatives Management —— strategisches Management — operatives Management

- Unternehmensphilosophie - Handlungsprogramme - Fortsetzung des
verschiedenster Art Strategieaspekts
- Unternehmensziele
- Realisation der normativen - Abwicklung der laufenden
Vorgaben Aktivitaten

Quelle: Eigene Darstellung nach RAFFEE und FRITZ, 1991, S.1221ff

Die Dimensionen der Unternehmensfihrung gliedern sich in die oben benannten
Managementsparten.

Das normative Management umfasst die Gestaltung, die Transparenz und die glaubwtirdige
Vermittlung der Unternehmensphilosophie. Hier sollen sich Grundwerte und Orientierungen
eines Unternehmens und seiner Unternehmensziele widerspiegeln. Das strategische
Management legt aufbauend auf das normative Management konkrete und nachhaltige
Handlungsprogramme fest, die der Umsetzung der normativen Vorgaben dienen sollen. Die
Ausflihrung der entwickelten strategischen Programme erfolgt durch das operative
Management (FRITZ, 1997, S. 18).

Ein Trend des strategischen Managements ist die Ubernahme des Marketings als
Fuhrungskonzeption in vielen Unternehmen. Jedoch lasst der Einbezug des Marketings als
operatives Mittel nicht den RUlckschluss zu, dass ein Unternehmen, das sich der
Marketinginstrumente bedient, in jedem Falle einen Unternehmenserfolg erzielt (FRITz, 1995,
S. 2f).

Das Ergebnis der Untersuchung bezuglich der Erfolgsfaktoren des Verarbeitenden
Gewerbes von RAFFEE und FRITZ (1991, S. 1215ff) bestatigt in diesem Sektor die Annahme,
dass erfolgreiche Unternehmen ein intensiveres normatives und strategisches
Marketing-Management praktizieren. Da das Marketing-Mix als qualitative, quantitative und
zeitliche Kombination der einzelnen Marketinginstrumente die Erreichung der Marketingziele

eines Unternehmens sicher stellen soll, wurden sowohl das normative Management der
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Unternehmensfiihrung sowie dessen Umsetzung durch das strategische und operative

Management in diese Forschungsarbeit einbezogen.

241 Erfolgsfaktoren des normativen Managements

Unternehmensphilosophie

Die Unternehmensphilosophie spiegelt die Wertehaltung und Grundeinstellung der
Unternehmung und ihrer Entscheidungstrager wider (ULRICH, 1999, S. 195).

Eine klar definierte Unternehmensphilosophie ist Voraussetzung fir ein handlungsfahiges,
nach aullen als Einheit wirkendes Unternehmen. Dabei geht es nicht um Wirkungsverlaufe,
sondern um logisch geknlpfte Beziehungen zwischen verschiedenen Werten. Da die
Institution Unternehmung aus Menschen mit ihren differenzierten Werten und
Uberzeugungen besteht, muss durch die Gestaltung und Vermittiung der
Unternehmensphilosophie ein glltiges Wertesystem geschaffen werden. Die glaubwurdige
Vermittlung des Systems an die Mitarbeiter des Unternehmens I|asst dieses in der
Offentlichkeit als Gesamtheit auftreten und ein in sich widerspruchfreies, abgestimmtes
Wertesystem darstellen (ULRICH, 1995, S.244ff). Die Sicherung des langfristigen
Fortbestands eines Unternehmens durch den Einbezug der gesellschaftlichen, kulturellen
und politischen Wertvorstellungen der Zielgruppen in die Unternehmensphilosophie ist von
groler Bedeutung. Differenziert werden die Zielgruppen einerseits in konkrete
Anspruchsgruppen wie z.B. Mitarbeiter, Aktionare, Fuhrungskrafte, Eigentimer und
andererseits in die Gesamtgesellschaft (ULRICH und PROBST, 1999, S. 195; NIESCHLAG et al.,
2002, S. 74).

Unternehmensziele

Im Gegensatz zur Unternehmensphilosophie sind Unternehmensziele in ihrem Ausmal klar
spezifiziert und weisen einen konkreten zeitlichen Bezug auf (NIESCHLAG et al., 2002, S. 74).
Nach BECKER (2002, S. 14) ist jede Projektidee bereits mit Zielen verknlpft, d.h. mit
Vorstellungen lUber Zustande bzw. Ergebnisse, welche durch MaRnahmen erreicht werden
sollen. Ziele werden demzufolge auch als ,Wunschorte* bezeichnet. Ein Ziel ist ein
».gedanklich vorweggenommener Soll-Zustand, der in der Zukunft liegt, der real sein soll,
dessen Erreichen erwlinschenswert ist, der bewuf3t gewahlt wird und der nur durch
Handlung erreicht werden kann“ (LITKE, 1995, S. 31). Somit bilden Ziele Vorgaben fir das

weitere Handeln.

Die Definition von Zielen erfolgt im Wesentlichen Uber die Dimensionen der Zielinhalte,
Zielausmale und Zielperioden (HAHN, 1999, S. 303).
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Somit mussen folgende Fragestellungen definiert werden:

. Was soll erreicht werden?
. Wieviel davon soll erreicht werden?
. Wann soll es erreicht werden?

In der Realitat existieren immer mehrere Unternehmensziele nebeneinander. Daher sind im
Vorfeld unterschiedliche Prioritdten bezuglich der Zielhierarchie zu setzen. Des Weiteren ist
eine Unterteilung der Ziele und eine Definition der Zielverknipfung vorzunehmen
(BECKER, 2002, S. 15). Die Grindungsphase eines Unternehmens beginnt mit der
Zielplanung. Hier sind durch Erkenntnisse der Zielforschung die einseitig rationalen
Dimensionen des Gewinnstrebens der einzelnen Unternehmen durch wesentliche psycho-
soziale Effekte erweitert worden. So streben Unternehmen nicht nach maximalem Gewinn
sondern nach zufrieden stellendem Gewinn (BECKER, 2002, S. 14). Durch die Untersuchung
von BESCH und HAUSLADEN (1999, S. 22) wird diese Annahme bestatigt. So stehen z.B. bei
Regionalvermarktern gesellschaftsorientierte Ziele im Vordergrund. Die Befragung von
Beteiligten von Vermarktungsinitiativen im Rahmen des Forschungsvorhabens ,Leitfaden zur
Starkung regionaler Vermarktungsprojekte von HENSCHE et al. (1999, S 47ff) bestatigt
ebenfalls dieses Ergebnis. Folgende Ziele, deren Ubertragbarkeit auf Oko-
Vermarktungsinitiativen in dieser Forschungsarbeit Uberprift werden soll, sind hier ermittelt

und systematisiert worden:

Abbildung 2: Ziele von Regional-Vermarktungsinitiativen

Zielinhalte

Okonomisch Sozial Okologisch Kulturell

Einkommenssicherung fur landwirtschaftliche

und weiterverarbeitende Betriebe Erhalt und Pflege der Kulturlandschaft

Beschaftigungssicherung im landlichen Raum | Erhalt der Artenvielfalt im pflanzlichen und
tierischen Bereich

Starkung der Verbesserung der Foérderung einer Bewahrung
Wirtschaftskraft und | Beziehungen umweltschonenden regionspragender
der Wertschopfung zwischen und naturvertrag- Charakteristika
von Regionen Verbrauchern und lichen Produktion

Erzeugern

Zusammenfuhren von | Ressourcenschonung | Férderung der
Marktpartnern regionalen ldentitat

Quelle: HENSCHE et al, 1999, S. 48
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Unternehmensbeteiligte

Als Grundlage des nachhaltigen Erfolgs sollten die Unternehmensbeteiligten an einer
langfristigen Zusammenarbeit interessiert sein. Konforme Zielsetzungen und Transparenz
Uber alle Vermarktungsstufen sind fir eine effektive Zusammenarbeit von groRer Bedeutung.
Bei Kooperationen ist sicherzustellen, dass Unternehmensphilosophie und Zielsetzung der
einzelnen Beteiligten vereinbar sind (HENSCHE et al., 1999, §S.80). Werden
Kleinunternehmen erst durch Krisenzeiten kooperationswillig, ist eine erfolgreiche
Etablierung am Markt unwahrscheinlich und eine wichtige Voraussetzung fiir eine Erfolg

versprechende Kooperation nicht mehr gegeben (HAMM, 1991, S. 132).

Schliisselpersonen

In zahlreichen Untersuchungsergebnissen wird unter anderem die Qualitdt der Human-
Ressourcen (Management, Mitarbeiter) und der praktizierte Fihrungsstii zu den
Schlusselfaktoren des Unternehmenserfolgs gezahlt (FRiTz, 1997, S.9). Somit sollte die
Projektleitung sowohl Uber fachliche wie auch Gber menschliche Kompetenzen verfligen
(HENSCHE et al., 1999, S.84ff). Die Projektleitung eines Unternehmens muss aber nicht
zwingend mit der Schllisselperson eines Unternehmens identisch sein. Jedoch sollte sich die
Schlisselperson neben fachlichen, dem Unternehmen entsprechenden Qualifikationen auch
durch personliche Qualitdten wie Teamfahigkeit, Durchhaltevermdégen und Engagement
auszeichnen (BESCH und HAUSLADEN, 1999, S. 33f). Durch eine wirtschaftliche Beteiligung
der Schlisselperson am Unternehmen wird eine langere Bindung der Person an das
Unternehmen erreicht (HENSCHE et al., 1999, S. 43).

Mitarbeiter

Nach BULLINGER (1996, S. 4f) muss der Mensch als Mittelpunkt eines unternehmerischen
Systems gesehen werden. Die Mitarbeiter leisten durch ihre Tatigkeiten innerhalb eines
Unternehmens einen entscheidenden Beitrag zu dessen nachhaltiger Existenzsicherung. So
ermittelte FRITZ (1990, S. 104) in einer Analyse von mehr als 14.000 Unternehmensdaten,
dass unter anderem die Qualifikation, die Motivation und das Engagement der Human-
Ressourcen zu den bedeutenden Schlisselfaktoren gehéren. Die Bedeutung der Mitarbeiter
fur die Entwicklung eines Unternehmens wird jedoch von der Managementebene noch haufig
unterschatzt (FRITZ, 1997, S. 77f).
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242 Erfolgsfaktoren des strategischen und operativen Managements

2.4.2.1 Strategieplanung

Sind die Ziele fur eine Unternehmensgrindung formuliert, sollte eine (Marketing-) Strategie
fur die Umsetzung festgelegt werden. Marketingstrategien sind wie oben beschrieben
Bindeglieder zwischen normativen Vorgaben wie den Projektzielen und dem daraus
resultierenden operativen Handeln. Die entwickelte Marketingstrategie legt den
Handlungsrahmen flr die einzusetzenden Marketinginstrumente fest. Sie gibt somit die
Richtung fur die Handlungsebene vor (BECKER, 2002, S. 140ff). Die Strategien kanalisieren
verschiedene Ebenen der Marktbearbeitung.

Basierend auf der Analyse der Rahmenbedingungen fur Vermarktungsinitiativen sollten
sowohl Zielsetzung als auch Strategieauswahl vor der Projektumsetzung festgelegt werden
(HENSCHE et al., 1999, S. 52ff). Fur ein schlissiges Gesamtkonzept ist ein umfassendes
strategisches Vorgehen zu planen, das die unterschiedlichen Aktionsbereiche mdglichst
ausflihrlich abdeckt. Im Einzelnen werden unterschieden:

o Marktfeldstrategien

e Marktstimulierungsstrategien

o Marktparzellierungsstrategien

o Marktarealstrategien (BECKER, 2002, S. 147ff).

Die Entwicklung der strategischen Malinahmen sollte in Abstimmung mit landwirtschaftlichen

Beratern z.B. der Anbauverbénde im Oko-Segment vorgenommen werden.

2.4.2.2 Marketinginstrumente

Nach BECKER (2002, S. 485ff) stellt das klassische Marketing-Mix das letzte Glied der
marketing-konzeptionellen Kette dar. Aufbauend auf Zielfixierung und auf die folgende
Entwicklung einer Marketingstrategie bewirkt das Marketing-Mix die Umsetzungen von eben
diesen Zielen und Strategien. Das Marketing-Mix gehort somit zu der operativen
Handlungsebene. Die operative Handlungsebene wird einerseits durch die festgelegten Ziele
und Strategien bestimmt, andererseits muss sie auf regions- und projektspezifischen
Rahmenbedingungen zugeschnitten werden (HENSCHE et al. , 1999, S. 55).

Marketinginstrumente sind hier konkrete Aktionsinstrumente. Mit diesen Parametern kann
am Markt agiert und reagiert werden. Sie sind Werkzeuge flr die Realisierung der gesetzten
Ziele und Strategien. Die Bereiche Produktpolitik, Preispolitik, Distributionspolitik und
Kommunikationspolitik haben sich als 4er-System der Marketingbereiche durchgesetzt. In

der Phase der Planung und Umsetzung dieses Marketing-Mix gilt es, Uber die Auswahl,
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Gewichtung und Ausgestaltung der Marketinginstrumente zu entscheiden und diese zu

einem zielkonformen Marketing-Mix zusammenzufihren (BECKER, 2002, S. 487).

Produktpolitik

Unter den Marketinginstrumenten wird die Produktpolitik als das ,Herz“ oder der ,Kern“ des
Marketings angesehen. Eine Abstimmung aller weiteren Instrumente auf die Produktpolitik ist
von grofRer Bedeutung, da Produkte der Bedirfnisbefriedigung dienen oder auf die Lésung
spezifischer Problemstellungen zielen. Sie sind demzufolge fur den K&ufer mit einer
individuellen Nutzenerwartung zu verknldpfen. So zielen Produkte mit ausgewiesenem
Herkunftsnachweis auf das Bedurfnis nach Sicherheit beim Lebensmittelkonsum. Regionale
Produkte kommen weiterhin dem Wunsch nach Unterstitzung der heimischen
Landwirtschaft und damit verbundenen Lésungen spezifischer Problemstellungen nach
(HAMM, 1991, S.168). Nach HENSCHE et al. (1999, S.56) ist der zunehmenden
Erlebnisorientierung der Konsumenten im Lebensmitteleinkauf durch die Vermittlung eines
Zusatznutzens Rechnung zu tragen. So muss auch dieser Aspekt in der Produktpolitik
bertcksichtigt werden.

Besonderes Augenmerk ist auf die Sortimentsgestaltung zu legen. So ist fir eine
Vermarktungsinitiative zunachst festzulegen, welche Produkte Uberhaupt produziert und
somit vermarktet werden konnen. Nicht fir jede Vermarktungsinitiative bietet sich eine
umfangreiche Sortimentsbreite und -tiefe an. Die Bedeutung der Produktverfiigbarkeit ist
ebenfalls im Vorfeld zu klaren.

Nach HAMM (1991, S. 178ff) ist die Produktbeschaffenheit in materielle und immaterielle
Aspekte zu unterscheiden. Die materielle Beschaffenheit eines 6kologisch hergestellten
Produktes sollte auf Qualitatsfuhrerschaft abzielen (HENSCHE et al., 1999, S. 56). So
vermittelt das Herausstellen der gesicherten Herkunft und dem 06kologischen
Anbauverfahren Transparenz und Sicherheit. Um den Konsumenten einen immateriellen
Zusatznutzen eines Produktes bieten zu konnen, sind im Bereich des Oko-Segments
Aussagen z.B. Uber umweltschonende Produktion, Naturschutz zu vermitteln.

Ein weiterer bedeutsamer Aspekt ist die Kennzeichnung eines Produktes. Durch die
Produktkennzeichnung muss flir den Kunden das Produkt und sein Leistungsangebot
erkennbar sein.

Nach HENSCHE et al. (1999, S. 57) verfolgen regionale Vermarktungsprojekte haufig eine
Praferenzstrategie und missen demzufolge eine Marke flir ihre Produkte aufbauen und
kommunizieren. Auch hier signalisiert die Regionalitat als Marke den Verbrauchern einen
Zusatznutzen (HAMM, 1991, S. 186). Eine Ubertragbarkeit dieser Strategie auf das Oko-
Segment ist zu Uberprifen. Der Aufbau eines Markenprofils setzt jedoch gleichbleibende

Qualitaten, eine Gestaltung der Aufmachung, ausreichende Verfugbarkeit und ausreichende
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Finanzmittel flr die Erreichung eines hohen Bekanntheitsgrades im Absatzgebiet voraus.
Nach HENSCHE et al. (1999, S.57) fuhrt die Entwicklung regionaler Dachmarken zu

Kosteneinsparungen und verhindert eine flr die Verbraucher unibersichtliche Markenvielfalt.

Preispolitik

Dem Preis als Kernelement der Preispolitik kommt unter den Instrumenten des Marketing-
Mix eine besondere Rolle zu (BENKENSTEIN, 1997, S. 204f). Nach BECKER (2002, S. 121)
fuhren drei Orientierungsmoglichkeiten zur Preisfindung: Kostenorientierung, Nachfrage-
orientierung und Konkurrenzorientierung.

Unternehmen missen die Gesamtkosten durch entsprechende Umsatzerlése decken und
den Beteiligten aller Marktstufen durch Einbezug der Kostenorientierung einen Gewinn
sichern. Die 6kologische Lebensmittelproduktion ist i. d. R. kostenintensiv. So erhoht eine
geringere Stuckzahl in der Herstellung die Produktions-, Transport-, Verarbeitungs- und
Vermarktungskosten.  Daruber  hinaus  entstehen  zusatzliche  Kosten  durch
Produktionsauflagen und Kontrollen.

Die Nachfrageorientierung bertiicksichtigt die Preisakzeptanz der Abnehmer: Welchen Preis
sind die Kunden bereit fir die angebotene Leistung zu zahlen? Nach WIRTHGEN (1999,
S. 253) zielen regionale Produkte auf Qualitatsfiihrerschaft ab. Auch im Oko-Segment
werden hohere Preise mit den Zusatznutzen des ,besseren® Geschmacks und der Frische
des Produkts verknupft und somit die Strategie der Qualitatsfihrerschaft verfolgt (GOTZE,
2002, S. 38). So belegen zahlreiche Studien eine Mehrpreisakzeptanz fir regionale und
auch fir 6kologische Produkte (GOTzE, 2002, S. 38; WIRTHGEN et. al., 1999, S. 253; BESCH
und HAUSLADEN, 1998, S. 27). Trotz dieser Ergebnisse lasst sich eine deutliche Einstellungs-
und Verhaltensdiskrepanz der Verbraucher gegeniiber Oko-Produkten im Bereich der
Mehrpreisakzeptanz beobachten. Verbraucher reagieren zunehmend preissensibel
(HOFMANN, 1999, S. 68, BESCH und HAUSLADEN, 1998, S. 27). So warnt auch POTTEBAUM
(1999, S.21) vor der Hoffnung, fur zusatzliche Leistungen am Markt hohere Preise
durchsetzen zu kénnen. Die Mehrpreisakzeptanz gilt es projektspezifisch auszuloten und auf
die Produktions- und Verarbeitungsauflagen abzustimmen.

Die Konkurrenzorientierung ist die dritte Mdglichkeit der Preisfindung. Hier richtet sich die
Preisbildung nach den Verkaufspreisen der Konkurrenzprodukte. So kann durch eine
aggressive Preispolitik ein erheblicher Marktanteil gesichert werden. Dies birgt jedoch die
Gefahr eines ruindsen Wettbewerbs in sich (STRECKER, 1996, S. 161).

Die Preisfindung muss Ubergreifend auf alle Marktstufen erfolgen und fir alle
Kooperationspartner weitgehend transparent sein. Hierdurch kann fir alle Partner eine

ausreichende Beteiligung an der Wertschopfung sichergestellt werden.
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Distributionspolitik

Ein Produkt am geeigneten Ort, zur richtigen Zeit und in einer den Kunden ansprechenden
Form dem Nachfrager zur Verfigung zu stellen, ist eine wesentliche Bedingung flir den
nachhaltigen Absatzerfolg eines Unternehmens (STRECKER, 1996, S.171). Die
Distributionspolitik sorgt fir die Prasenz des Produktes und entscheidet somit Uber die
ausreichende Verfugbarkeit der angebotenen Produkte am Markt (BECKER, 2002, S. 489).
Die Basisinstrumente der Distributionspolitik werden in drei Aufgabenbereiche gegliedert:
Absatzwege, Abatzorganisation und Absatzlogistik (BECKER, 2002, S. 527).

Die Absatzwege werden zum einen in den direkten Absatz und zum anderen in den
indirekten Absatz unterschieden. Im direkten Absatz wendet sich der Hersteller direkt an den
Endabnehmer. So kénnen Produkte z.B. Gber Ab-Hof-Verkauf, Bauern- und Wochenmarkte,
Bauernladen und Lieferservice vermarktet werden. Direkte Absatzformen haben den Vorteil
der unmittelbaren Kontrolle des Absatzgeschehens und der Kommunikation mit dem
Endverbraucher (BECKER, 2002, S.529). Im Vergleich zum indirekten Absatz ist das
Bedrohungspotenzial durch Konkurrenten als geringer und die Stabilitat des Absatzsystems
als hoéher einzustufen (HAMM, 1991, S.219). Als nachteilig anzusehen ist der hohe
absatzorganisatorische Aufwand und die fehlende Massendistribution (BECKER, 2002,
S. 529). Indirekte Absatzwege konnen beispielsweise der Lebensmitteleinzelhandel, der
Grolthandel, das Ernahrungshandwerk und die Ernahrungsindustrie sein. Bei der Wahl
dieser Absatzformen werden die Produkte einem breiteren Markt zuganglich gemacht und
das Marktpotenzial ist deutlich hdher als bei ausschliellich direkten Vertriebsformen.

In Abbildung 3 werden mogliche Absatzwege der einzelnen Marktstufen verdeutlicht.

Innerhalb der Absatzorganisation liegt die Kernaufgabe in der Herstellung von
Kundenkontakten. BECKER (2002, S. 539) umschreibt die Akquirierung von Auftragen mit
folgender Situation: ,Kunden wollen nicht einfach etwas verkauft bekommen, sondern sie
wollen ausreichend informiert und beraten werden®. Somit sind die Qualifikation und das
Engagement des Verkaufspersonals gerade bei erklarungsbedirftigen Produkten von

Bedeutung. Verkaufspersonal ist demzufolge entsprechend zu motivieren und zu schulen.

Als drittes Basisinstrument der Distribution ist die Absatzlogistik zu nennen. Hierzu zahlt die
Organisation der Auftragsabwicklung, der Lagerung, des Transports und der Verpackung im
Rahmen der Logistikfunktion. Diese Elemente missen aufeinander abgestimmt werden, um
eine Optimallésung zwischen mdoglichst hohem Serviceniveau und mdoglichst niedrigen
Logistikkosten zu erreichen (BECKER, 2002, S. 556f; STRECKER, 1996, S. 172f).
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Abb. 3: Vermarktungswege in der Agrarwirtschaft

Grof3- und Endverbraucher
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Lebensmittelgrol3- u. Lebensmitteleinzelhandel

»
»

Ernahrungshandwerk Ernahrungsindustrie

“ ! T

Sammel- u. Aufbereitungsgro3handel

!

Primarerzeuger

Quelle: nach LOHNER, 1995, S. 66

Kommunikationspolitik

Aufgabe der Kommunikationspolitik ist die bewusste Gestaltung der auf den Markt
gerichteten Informationen eines Unternehmens. Somit liegt die Aufgabe der
Kommunikationspolitik nicht nur in der Erhdhung des Bekanntheitsgrades bestimmter
Produkte und der Bildung ihres Positivimages bei den Abnehmern. Die Einstellung der
Offentlichkeit zur Unternehmung selbst soll ebenfalls positiv beeinflusst werden (MEFFERT,
1992, S.443f). Wahrend sich die drei Marketinginstrumente Produkt-, Preis- und
Distributionspolitik aus den Anforderungen und Bedurfnissen der Abnehmer herleiten, soll
Uber die Kommunikationspolitik ein gezielter Einfluss auf die Wahrnehmung und Beurteilung
der Konsumenten ausgelbt werden (HAMM, 1991, S. 269). Dazu sind die drei Instrumente

Werbung, Verkaufsférderung und Offentlichkeitsarbeit zu nutzen.

Werbung hat die Aufgabe, Unternehmen und Produkte bekannt zu machen und fir sie ein
bestimmtes Image in der Offentlichkeit zu entwickeln. Dabei ist zu entscheiden, welche

Werbebotschaft vermittelt werden soll und welche Zielgruppen anzusprechen sind. Die
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Kommunikation erfolgt ber Massenmedien wie Zeitung, Rundfunk und ggf. Fernsehen. Als
besondere Werbung ist die Direktwerbung zu nennen. Hier werden gezielt Kundenkreise
angesprochen und so Streuungsverluste vermieden (BENKENSTEIN, 1997, S. 206). Neben
Anzeigen und Horfunk-Spots bieten sich als Werbemittel auch Handzettel und
Zeitungsbeilagen an.

VerkaufsforderungsmafRnahmen (Sales Promotion) finden auf drei Ebenen statt: auf der
Endverbraucherebene, der Verkauferebene und der Handlerebene (HAMM, 1991, S. 286;
BECKER, 2002, S.587). Bei der endverbraucherorientierten Verkaufsférderung wird die
Aufmerksamkeit der Kunden in der Regel am Verkaufsort (point of sale) auf die Produkte
gelenkt und somit ein zusatzlicher Kaufanreiz geschaffen. Hierzu zahlen u.a. die Verteilung
von Verzehrs- und Produktproben, Gutscheinen, Produktinformationen und Rezept-
vorschlagen.

Auf der Verkaufer- und der Handlerebene spielen die Verkaufsforderungen fir den indirekten
Absatz eine wichtige Rolle. Sie zielen auf eine Forderung der Motivation fur den Verkauf der
Produkte z.B. in Form von Personalschulungen, Produktinformationen, Sonderkonditionen,
Unterstutzung bei der Warenprasentation und kooperativen Werbemalnahmen.

Die Offentlichkeitsarbeit (Public Relations) richtet sich nicht wie die Werbung und die
Verkaufsforderung auf die Profilierung der Produkte selbst, sondern verfolgt das Ziel, den
Bekanntheitsgrad der Unternehmen zu erhdhen und Vertrauen in der Offentlichkeit
aufzubauen. Die Kaufentscheidung soll somit nicht allein von den Produkten, sondern auch
von Ruf und Kompetenz der beteiligten Unternehmen abhangig gemacht werden.
Entsprechende Malnahmen wie Aktionstage, Hoffeste, Informationsveranstaltungen und

Pressegesprache férdern das Image der Beteiligten bei der potenziellen Kundschaft.
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3 Empirische Untersuchung

3.1 Der Gesprachsleitfaden

Die Ermittlung von Erfolgsfaktoren erfolgreicher Oko-Vermarktungsinitiativen erfolgt in dieser
Untersuchung, wie im vorherigen Kapitel beschrieben, auf Basis der qualitativen
Erfolgsfaktorenforschung. Da diese Untersuchungsmethode explorative Befragungen von
Experten des Oko-Segments als Schwerpunkt beinhaltet, war im Rahmen der vorliegenden
Untersuchung zunachst ein Gesprachsleitfaden zu erarbeiten.

Ein Gesprachsleitfaden hat nicht die Aufgabe ein Skelett fur einen strukturierten Fragebogen
abzugeben, sondern durch ihn soll das Hintergrundwissen des Forschers bzw. Interviewers
thematisch organisiert werden. Somit dient er als Basis flr eine kontrollierte und
vergleichbare Herangehensweise an den Forschungsgegenstand. Nach WITzEL (1982,
S.90) ist der Leitfaden ein Orientierungsrahmen bzw. eine Gedachtnisstiitze fir den
Interviewer. Er dient der Unterstlitzung und Ausdifferenzierung von Erzahlsequenzen des
Interviewten. In dieser Forschungsarbeit wird der gesamte Problembereich in Form von
einzelnen, thematischen Feldern bezogen auf Erfolgsfaktoren formuliert. Die einzelnen
Themenbereiche werden durch in Stichpunkte gefasste Inhalte des jeweiligen Feldes
unterstitzt. Da bei explorativen Befragungen der Gesprachsfaden des Interviewten im
Mittelpunkt des Interesses steht, ist der Begriff ,Leitfaden® eigentlich unzutreffend. Der
Leitfaden soll diesen lediglich als eine Art Hintergrundfolie begleiten. So hat der Interviewer
die Moglichkeit durch den Gesprachsleitfaden auf der einen Seite die einzelnen
Forschungsfragen im Gedachtnis abzuhaken. Auf der anderen Seite bietet ihm der
Gesprachsleitfaden inhaltliche Anregungen bei stockenden Gesprachen oder unergiebiger
Thematik.

3.2 Konzeption des Gesprachsleitfadens

Nachdem im vorherigen Kapitel die Komplexitat der zu untersuchenden Zusammenhange
dargestellt wurde, stellt sich im Rahmen des Untersuchungsauftrags die Frage nach

konkreten Ableitungen von Erfolgsfaktoren des Oko-Segments.

Folgende Mdglichkeiten fur die Fundierung und Ableitung von Erfolgsfaktoren werden in der
Literatur benannt:

- theoretische Erkenntnisse,

- Plausibilitatsiberlegungen,

- situationsspezifisches Wissen, Intuition und Erfahrungen von Entscheidungstragern,

- Ergebnisse empirischer Erhebungen (DASCHMANN, 1994, S.14ff).
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In Anlehnung an diese Uberlegungen wurden folgende Aspekte in die Konzeption des

Gesprachleitfadens einbezogen:

- allgemeine bzw. nicht unternehmenstypspezifische Erfolgsaussagen im Rahmen der
strategischen Unternehmensplanung,

- aus den Besonderheiten kleiner und mittelstandischer Unternehmen plausibel abgeleitete
spezifische Starken und Schwachen auf Grundlage von Expertengesprachen,

- Ergebnisse und Schwerpunkte der bisherigen Erfolgsfaktorenforschung von KMU und im
Agrarbereich,

- Ergebnisse der an der Fachhochschule Sudwestfalen durchgefiihrten Forschungsarbeit

,Leitfaden zur Starkung regionaler Vermarktungsprojekte (Projektleitfaden).

Unter Berlicksichtigung der unterschiedlichen Betrachtungsweisen und Gewichtungen der
Erfolgsfaktoren durch die oben aufgefihrten in die Forschungsarbeit einbezogenen
empirischen Untersuchungen und Expertenaussagen auf diesem Gebiet konnten im Vorfeld
hypothetisch entwickelte Erfolgsfaktoren ausgemacht werden. In den explorativen
Gesprachen, die anhand des entwickelten Gesprachleitfadens gefluhrt worden sind, sollten

diese Erfolgsfaktoren durch die Interviewten widerlegt bzw. bestatigt werden.

3.3 Expertengespriche zur Uberpriifung des Gesprachsleitfadens

Der am Fachbereich Agrarwirtschaft in Soest entwickelte Gesprachsleitfaden ist im Vorfeld
der Befragung mit einem Berater der Landwirtschaftskammer Westfalen-Lippe, Kreisstelle
Gutersloh, einem Vertreter der Zentralen Markt- und Preisberichtstelle fir Erzeugnisse der
Land-, Forst- und Erndhrungswirtschaft (ZMP) sowie dem Geschéaftsfuhrer und Koordinator
des Kompetenzzentrums Okolandbau Niedersachsen (KON) diskutiert worden. So wurde
sichergestellt, dass die relevanten Ursachen fur das erfolgreiche Bestehen der einzelnen
Oko-Vermarkter am Markt in den nachfolgenden Gesprachen umfassend thematisiert

werden konnten.

Weitere potentielle Gesprachspartner konnten mit Unterstiitzung der Mitarbeiter des
Kompetenzzentrums Okolandbau Niedersachsen und der Landwirtschaftskammer

Westfalen-Lippe ausgemacht werden.
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3.4 Auswahl der Beteiligten von Vermarktungsinitiativen

Im Rahmen der vorliegenden Forschungsarbeit sind Beteiligte von erfolgreichen Oko-
Vermarktungsinitiativen befragt worden. Hier sollten Experten ihres jeweiligen Berufsfeldes
einbezogen werden. Erstes Auswahlkriterium ist die Einstufung von Untersuchungspersonen
als Experten. Nach MEUSER (1991, S. 442ff) werden die Personen als Experten angesehen,
die ,in irgendeiner Weise Verantwortung tragen fir den Entwurf, die Implementierung oder
die Kontrolle einer Problemlésung oder Uber einen privilegierten Zugang zu Informationen
Uber Personengruppen oder Entscheidungsprozesse verfugen®.

Experten sind oft nicht in der obersten Ebene einer Organisation zu suchen, sondern in der
zweiten oder dritten Ebene. Hier werden meist Entscheidungen vorbereitet und durchgesetzt
und hier ist das meiste und das detaillierteste Wissen Uber Unternehmensstrukturen
und -ereignisse vorhanden. Aus diesem Grund sind in die Befragung die Geschaftsflihrer
oder durch den Gesprachsverlauf begrindet Leiter der Marketingabteilung einbezogen
worden. In Familienunternehmen sind diese Aufgaben meist in einer Person vereint. Da die
Gesprachspartner die von dem Forschungsinteresse abhangigen oben beschriebenen
Voraussetzungen erflllen sind die Befragten als Experten ihres Segments anzusehen.

Ein zweites Kriterium bei der Auswahl der Probanden ist der Erfolg der jeweiligen
Vermarktungsinitiativen. Da eine Erfolgsmessung von Unternehmen erst nach drei bis flnf
Entwicklungsjahren durchzufiihren ist (KLANDT, 1984, S.95) und eine Vielzahl von
Unternehmen auch nach der Uberwindung von anfanglichen Schwierigkeiten noch im vierten
oder funften Jahr nach der Unternehmensgriindung scheitert (DRIESCHER, 1999, S. 4f), ist
als ein Auswahlkriterium der Gesprachspartner die erfolgreiche Absolvierung der ersten flinf
Geschéftsjahre der Vermarktungsinitiative herangezogen worden. Durch Internet- und
Literaturrecherchen wurden Akteure des (")ko-Segments sondiert, die seit mindestens 1997
am Markt bestehen. Des Weiteren ist die Realisierung einer professionellen, Giberzeugenden
Darstellung der Initiativen in der Offentlichkeit z.B. durch Internetprasentation als drittes
Auswahlkriterium einbezogen worden.

Die Erfahrungen aus anderen Forschungsarbeiten lie3en erwarten, dass die Einschatzung
des 6konomischen Erfolges der einzelnen Initiativen nur ndherungsweise maglich ist, da bei
der Offenlegung einschlagiger 6konomischer Kennzahlen (Umsatz, Gewinnsteigerung usw.)
eher mit einer geringen Auskunfts- und Kooperationsbereitschaft der zu Befragenden zu
rechnen ist.

In Hinsicht auf diese Problematik beinhaltet die explorative Befragung Aspekte zu den klar
definierten Zielen der einzelnen Initiativen. Somit wird der Erfolg der einzelnen Oko-
Vermarktungsinitiativen in dieser Forschungsarbeit insbesondere Uber den Grad der

Zielerreichung definiert.
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Nach eingehender Literatur- und Internetrecherche sowie mit Nutzung bisheriger Kontakte
des Fachbereichs Agrarwirtschaft konnten anfanglich 50 Oko-Vermarktungsinitiativen als

potenzielle Gesprachspartner gelistet werden.

3.5 Durchfuhrung der Gesprache

Nach der Uberpriifung der Gespréachsbereitschaft der potenziellen Interviewpartner wurde
insgesamt 28 Beteiligte von Oko-Vermarktungsinitiativen befragt. Da der Schwerpunkt der
Untersuchung in Nordrhein-Westfalen liegt, befanden sich unter den Vermarktern
16 nordrhein-westfalische Initiativen. Des Weiteren sind zwei Vermarktungsinitiativen in
Thuringen, eine in Brandenburg und jeweils drei in Bayern, Hessen und Niedersachsen

ansassig.

Die personlichen Gesprache sind von Dezember 2002 bis Marz 2003 durchgeflihrt worden.
Die angesetzte Gesprachsdauer von anderthalb Stunden, die anhand eines Pretests ermittelt
wurde, ist von vielen Interviewpartnern deutlich Uberschritten worden. Die Gesprachsdauer
lag zwischen 40 Minuten und drei Stunden. Dies ist als Positiveffekt flr das
Forschungsprojekt zu bewerten, da in den offenen Interviews eine Vielzahl von
Informationen Uber die befragte Person, ihr Engagement, ihre Ziele und das Oko-Segment
allgemein offensichtlich wurde. Auch bei zunachst verhaltenen Zusagen haben sich aus den

Interviews offene und informative Gesprache entwickelt.

Im Anschluss an die einzelnen Gesprache ist von den Interviewten eine Rating-Skala mit den
in Kapitel 2 aufgefiihrten hypothetisch aufgestellten Erfolgsfaktoren bewertet worden. Die
einzelnen Gewichtungen der Schlisselmerkmale sind nachfolgend in die Ermittlung der

Erfolgsfaktoren eingeflossen (siehe Anhang).

3.6 Dateneingabe und Auswertung

Die 28 Gesprache sind wahrend der Interviews handschriftlich protokolliert und nachfolgend
am Fachbereich Agrarwirtschaft ausgewertet worden. In dieser Studie wurde mit der
qualitativen Inhaltsanalyse in Anlehnung an MAYERING (2003, S.60ff) gearbeitet. Diese
Methode dient der Verarbeitung und Interpretation des vorliegenden Datenmaterials. In
Abbildung 4 sind diese Schritte systematisch dargestellt.

Der erste Schritt der qualitativen Inhaltsanalyse liegt in der Bindelung konkreter
Themenkomplexe. Dabei ist zu beachten, dass bei den einzelnen Interviews bestimmte
Themen an unterschiedlichen Stellen angesprochen worden sind. Da in langeren

Gesprachen Uberschneidungen und Wiederholungen zwangslaufig vorhanden sind, miissen
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diese geblndelt und entsprechend in die Ergebnisauswertung einbezogen werden. Die
Kernaussagen werden im nachsten Schritt gefiltert und in einer auf den Inhalt beschrankten
Form umschrieben. In dieser Reduktionsphase werden nichtssagende und ausschmiickende
Textbestandteile gestrichen. Dieser Schritt der Paraphrasierung stellt die Aussagen in
grammatikalischer Kurzform dar. In der zweiten Reduktionsphase werden Paraphrasen mit
gleichem Gegenstand zusammengefasst und Wiederholungen gestrichen. Durch diese

Reduktionsphasen werden die einzelnen Aussagen der Gesprachspartner vergleichbar.

Als weitere Voraussetzung fir die systematische Auswertung und Vergleichbarkeit der
Gesprache mit den Beteiligten von Oko-Vermarktungsinitiativen sind diese Initiativen
unterschiedlichen Vermarktungsstufen zugeordnet worden. Die Zuordnung orientiert sich an
LOHNER (1995, S. 66), der folgende Produktionsstufen unterscheidet: die Primarerzeugung,
den Sammel- und Aufbereitungsgrollhandel, das Erndhrungshandwerk und die
Erndhrungsindustrie. Diese Vorgehensweise ermdglicht eine direkte Vergleichbarkeit
innerhalb der einzelnen Vermarktungsstufen und erlaubt eine Gewichtung der Indikatoren

sowie eine Relevanzfeststellung fur die einzelnen Bereiche.
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Abbildung 4: Die Methode der qualitativen Inhaltsanalyse

Gesprachsprotokolle der Falle x1 bis x28

X1 X2 Xn X20
Text Text Text Text

NS

Paraphrasierung jeden Falles

Frage Zeile Paraphrase
17 67
17 72
18 122
l Abstraktion jeden Falles l
- Kernaussage
- Kernaussage

l l

Reduktion jeden Falles

X4 Xn X20
- Systematisierung - Systematisierung - Systematisierung
der Kernaussagen der Kernaussagen der Kernaussagen

N LS

Fallibergreifende Interpretation

Quelle: nach ScHLEEF, 2001, S. 15
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4 Ergebnisse der Gesprache

Als Basis flr die Entwicklung des Indikatorensystems dienen die in Kapitel 2 beschriebenen
Erfolgsfaktoren. Die im Folgenden durchgefiihrte Gewichtung ist eine falllibergreifende
Interpretation der Gesprachsergebnisse mit Akteuren unterschiedlicher Vermarktungsstufen.
Diese bezieht die hypothetisch aufgestellten Schlisselmerkmale aus dem Bereich der KMU
ein (Kapitel 2.4). Vorab werden die Merkmale der beteiligten Vermarktungsinitiativen

beschrieben.

41 Merkmale der erfassten Vermarktungsinitiativen

Vermarktungsstufen

Ausgehend von der Produktionsseite wird deutlich, dass bei der Vermarktung von
Agrarprodukten die in Abbildung 3 (S.16) aufgefihrten Vermarktungsstufen der
Wertschdpfungskette (Primarerzeuger, Sammel- und  Aufbereitungsgro3handel,
Erndhrungshandwerk und —industrie) in die Befragung von Oko-Vermarktern einzubeziehen
sind. Die in der Abbildung aufgeflihrten Grof3- und Endverbraucher bilden eine Ausnahme,
da sie als letztes Glied der Vermarktungskette nicht zu den Vermarktungsinitiativen
hinzugezogen werden. Der Lebensmittelgro- und -einzelhandel wird als Endverkaufer
ebenfalls nicht in die Befragung einbezogen. Als wenig bis gar nicht in die Produktion bzw.
Verarbeitung und Herstellung von Okoprodukten involvierte Unternehmen werden die
Unternehmen des Handels als Marktpartner in diese Untersuchung integriert. Die mit
Beteiligten des Handels und eines Grof3klichenservices geflihrten Gesprache bestéatigten die
Erfolgsfaktoren fiir die Vermarktung von Oko-Produkten.

Um eine Vergleichbarkeit der unterschiedlichen Vermarktungsinitiativen zu erreichen,
wurden im Vorfeld der Auswertung die Vermarktungsinitiativen den oben aufgefihrten
Vermarktungsstufen zugeordnet. Auffallend in den Gesprachen war, dass Beteiligte einer
Vermarktungsstufe unterschiedliche Gewichtungen der Erfolgsfaktoren vornahmen. Durch
diese differente Gewichtung wurde die Bedeutung der ,Direktvermarktung® und die
Abstimmung der einzelnen Erfolgsfaktoren auf diese Vermarktungsstufe fiir die einzelnen
Vermarktungsinitiativen offensichtlich.

Vermarktet der Landwirt an den Konsumenten, dann ist er Produzent und Direktvermarkter
seiner Produkte. Beliefert er z.B. den Einzelhandel mit Frischeprodukten, so wahlt er den
indirekten Absatzweg gekennzeichnet durch den 1-Stufenkanal (BECKER, 2002, S.528ff).
Werden seine Erzeugnisse dem Prozess der Verarbeitung unterzogen, werden in die Reihe

der Vermarkter das Erndhrungshandwerk bzw. die -industrie einbezogen.
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Ernahrungsindustrie, Erndhrungshandwerk, Ernahrungshandel und Gastgewerbe bilden
zusammen die Ernahrungswirtschaft. Die Ernahrungsindustrie ist eine der Landwirtschaft
nachgelagerte Branche, in der 75 Prozent der Agrarprodukte bearbeitet und verarbeitet
werden z.B. in Molkereien, Wurstfabriken, Backwarenunternehmen und Zuckerfabriken.
Kleinere Betriebe - unter 20 Beschaftigte pro Betrieb - gehéren i.d.R. zum
Erndhrungshandwerk (INFORMATION.MEDIEN.AGRAR E.V.). Als typisches Merkmal der
Handwerkswirtschaft und Unterschied zur Massenglter erzeugenden Industrie ist die
Deckung des Bedarfs an individuellen Lieferungen und Leistungen sowohl fur die privaten
Verbraucher als auch fur Industrie, Handel und offentliche Hand anzusehen. Eine weitere
Definition des Erndhrungshandwerks liegt in der Fahigkeit der Mitarbeiter in allen Stufen der
Herstellung Arbeiten fachgerecht auszufihren (INDUSTRIE- UND HANDELSKAMMER, 2003).

Zwischenstation in der Vermarktung von der Landwirtschaft zur Ernahrungswirtschaft kann
der Sammel- und Aufbereitungsgrohandel sein. Der Sammel- und Aufbereitungsgrofthandel
vermarktet an die nachgelagerten Stufen der Ernahrungswirtschaft oder direkt an den
Lebensmittelgro- und —einzelhandel. In manchen Unternehmensverbunden vereinen sich
alle Stufen der vertikalen Integration von der landwirtschaftlichen Primarerzeugung lber die

Verarbeitung, Sammel- und Aufbereitung bis zur Vermarktung nach ékologischen Richtlinien.

Wie schon im Vorfeld beschrieben (Kapitel3) sind in diese Untersuchung
Vermarktungsinitiativen einbezogen worden, die mindestens seit 1997 Bestand haben. Bei
den am langsten im Bereich des 6kologischen Landbaus tatigen Unternehmen handelt es
sich um eine dem Demeter-Verband angeschlossene Vermarktungsinitiative. Der ehemalige
Besitzer stellte 1929 sein Landwirtschaft auf die 6kologische Arbeitsweise des Demeter-
Verbandes um. Der in diese Untersuchung einbezogene Fischproduzent stellt mit seinen

1997 beginnenden Umstellungsaktivitaten die jiingst initiierte Oko-Vermarktungsinitiative dar.

In die Untersuchung sind Vermarktungsinitiativen von okologisch erzeugten Produkten der
oben beschriebenen Ausrichtungen einbezogen worden. Die Vermarktungsprodukte
insgesamt sind vielschichtig, ebenso die gewahlten Absatzwege und die am Projekt
beteiligten Marktpartner. Wahrend einzelne Initiativen sich auf eine Produktgruppe
spezialisieren, sind andere mit einem erweiterten Sortiment vertreten. Der kleinere Teil der
Befragten beschrankt sich auf eine Vermarktungsstufe, andere haben eine Erweiterung auf

mehrere Produktionsstufen vollzogen um die Wertschdpfung im Unternehmen zu halten.

Unter den 28 befragten Vermarktungsinitiativen sind zwei ausschlieRlich landwirtschaftliche
Primarerzeuger. Die als Erzeugerzusammenschlisse vermarktenden Initiativen beschranken

sich zudem auf die Herstellung eines Produktes. In beiden Fallen handelt es sich um die
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Rindfleischproduktion. Ein weiterer Erzeuger beschrankt sich auf eine Produkigruppe, hat
aber als Absatzkanal die Direktvermarktung in Form von Verkauf — ab - Hof und die
Belieferung der Kunden im Abo-Kisten-Service gewahlt. Durch die Integration anderer
Produkte von Oko-Vermarktungsunternehmen in das Produktangebot der Abo-Kisten ist ein
breiteres Sortiment erzielt worden. Acht weitere als Primarerzeuger tatige Unternehmen
haben Schwerpunkte auRerhalb der landwirtschaftlichen Produktion gesetzt. Hier sind
besonders die Entstehung einer Olmiihle und eines Kartoffelschalbetrieb zu nennen. In den
anderen Betrieben hat sich die Landwirtschaft als ein Standbein neben mehreren anderen
gehalten. So werden bis auf die beiden oben genannten Rindfleisch produzierenden EZG’S
in allen landwirtschaftlich tatigen Vermarktungsinitiativen Diversifizierungen vorgenommen.
Von den elf Befragten der Primarerzeugerstufe haben sechs die Stufe des

Erndhrungshandwerks bzw. der -industrie in die Produktion einbezogen.

Die in der Ernahrungswirtschaft tatigen Vermarkter beschranken sich grotenteils auf die
Vermarktungsstufe des Erndhrungshandwerks und der -industrie.

In der folgenden Ubersicht wird deutlich, welch hohen Stellenwert die Diversifizierung fiir die
einzelnen befragten Vermarkter einnimmt. Wird die Direktvermarktung mit in die Betrachtung
der Vermarktungsstufen einbezogen so haben 20 der 28 Oko-Vermarktern mindestens zwei
Stufen belegt. In Ubersicht 1 sind die einzelnen Vermarktungsinitiativen mit ihren

Schwerpunkten zusammengestellt.



Ubersicht 1: Zuordnung der Vermarktungsinitiativen

Sammel- und

Vermarktungsinitiativen Bundesland Primarerzeuger A . Erndhrungshandwerk | Erndhrungsindustrie | Direktvermarktung
ufbereitungsgroRhandel
Gemiuseproduzent NRW ) [ )
Behindertenwerkstatt NRW X X X ® X
Rapsdlproduzent NRW ° X X
NRW ) X
Muhle NRW °
Niedersachsen X ® X
Hessen ) [ )
Backerei NRW ) X
Bayern [ )
. . NRW ) [ )
Metzgerei/Schlachterei NRW °
. NRW X )
Molkerei Hessen X [ ) (]
Brauerei NRW ) X
NRW °
EZG umfangreiche Thdringen o X X o
Produktpalette NRW X X X
Tharingen o X X ®
Thiringen ° X X °
. NRW )
EZG Fleisch Brandenburg °
Niedersachsen o
) NRW )
Vertriebsgesellschaft NRW ° X X
NRW X ° X
EVZ Bayern ® X °
. Niedersachsen X () X °
Trockensegmentverarbeiter Ba
yern [ ) X

X Wirkungsbereich
o Schwerpunkt
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Sortiment

Die Sortimentsbreite der einzelnen Vermarktungsinitiativen variiert stark innerhalb der einzelnen
Vermarktungsstufen. Wahrend in der Primarerzeugung mit angeschlossener Direktvermarktung
deutlich die Tendenz zu einem breiten Sortiment zu erkennen ist, beschranken sich gerade die
Bereiche des Ernahrungshandwerks und der -industrie auf einen Produktbereich. Diese
Entwicklung ist mit der Spezialisierung in den verarbeitenden Bereichen zu begriinden.

Bei den Sammel- und AufbereitungsgroBhandlern halt sich die Beschrankung auf eine
Produktgruppe und die Ausrichtung auf ein umfangreiches Produktsortiment die Waage. Der
Geschéftsflihrer eines solchen Unternehmens hat Uber Negativerfahrungen mit einer zu
umfangreichen Erweiterung des Angebotes berichtet. Ursache dieser ,schlechten Zeiten“ wurde
in der Marktlage und vor allem in der Verwicklung zu vieler Produktgruppen und ihrer
Aufbereitung gesehen. Heute werden alle Arbeitsabschnitte in der Produktion und Verarbeitung
auf Rentabilitat geprift und bei glnstigeren Angeboten auller Haus vergeben. Eine
Spezialisierung in zu vielen Teilbereichen wird hier als nicht sinnvoll angesehen.

In Ubersicht 2 ist die Sortimentsbreite in den gesetzten Schwerpunkten dargestellt.

Ubersicht 2: Sortimentsvielfalt

eine Produktgruppe Umfangreiches
Sortiment

Primarerzeuger 3 4
Sammel- und 4 4
Aufbereitungsgrofthandel

Ernahrungshandwerk 8 -
Erndhrungsindustrie 5 -
Direktvermarktung - 9

Mehrfachnennungen

Verband oder EU-Zertifizierung

Nach MaRgabe der EU-Zertifizierung bestehen fiir alle Oko-Vermarkter besondere Erzeuger-
und Verarbeiterrichtlinien. Von den 28 Befragten Oko-Vermarktern gehéren drei keinem
Verband an und beschréanken sich ausschlieBlich auf die Méglichkeit der EG-Oko-
Verordnung. Diese Gruppe ist im Erndhrungshandwerk vertreten. Ein Backer begriindet die
Abspaltung vom Demeterverband mit den zu hohen Kosten der Lizenzvergabe. Nach Ansicht
eines anderen Gesprachspartners lag ein weiteres Problem in der Verarbeitung des
Getreides anderer Verbandsangehdriger. Die durch das Vorgehen der Verbandsloslésung
entstandenen Umsatzverluste durch Kundenabwanderungen konnten durch eine glinstigere

Kalkulation und die damit einher gehende Gewinnung von Neukunden kompensiert werden.
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In Ubersicht 3 sind die in dieser Befragung am haufigsten vertretenen Zertifizierungen

aufgefihrt.

Ubersicht 3: Zertifizierung

Bioland |Demeter |Géaa |Naturland |EU- Zertifiziert |Mehrere Verb.

Primarerzeuger 1 1 3 1 - 1
Sammel- und 2 2 - 2 - 2
AufbereitungsgroRhandel

Ernahrungshandwerk 3 - - - 5 -
Ernahrungsindustrie 3 - - 1 1 -

N = 28; nach Schwerpunkten in den Vermarktungsstufen gruppiert

4.2 Ermittlung der Erfolgsfaktoren

Die Ermittlung der Erfolgsfaktoren bei der Vermarktung oOkologisch erzeugter Produkte
basiert auf einem breit gefacherten Untersuchungsfeld. Um aus der Vielfalt der
Einflussfaktoren ein Uberschaubares, handhabbares System zu schaffen, das fiir die Praxis
bei der Grindung oder Entwicklung von Vermarktungsinitiativen hilfreich ist, sollen
Indikatoren ermittelt werden. Diese Schliisselmerkmale - gebilindelt in einem Indikatoren-
system - dienen als Anzeiger fur vorhandene bzw. fehlende Potenziale innerhalb der
Vermarktungsinitiativen. Die Indikatoren leisten  somit eine  systematische

Komplexitatsreduktion (vgl. Kapitel 6).

Die Auswahl und Definition der Indikatoren zur Messung des Erfolgs innerhalb der
Vermarktung im Oko-Segment ist Uber Literatur- und Internetrecherchen vorgenommen
worden. Durch Befragungen von Oko-Vermarktern mit einem Erfolg versprechendem

Vorgehen am Markt sind die Erfolgsfaktoren gewichtet und erganzt worden.

Durch intensive Literaturrecherche im Bereich der Erfolgsfaktorenforschung im KMU-Bereich
wurden im Rahmen des Forschungsvorhabens Erfolgsfaktoren ermittelt. Da die
charakteristischen Merkmale der einzelnen Vermarkter nur bedingt durch quantifizierbare
Messgroflen beschrieben werden kénnen und der Schwerpunkt der Arbeit auf Ebene der
qualitativen Erfolgsfaktorenforschung liegt, ist der Fokus dieser Untersuchung auf die
normativen Vorgaben, die Human-Ressourcen und das Marketing-Mix gerichtet worden.

Ergebnis der im Vorfeld durchgefuhrten Recherchen war die Erkenntnis, dass der
Schwerpunkt der Ermittlung von Erfolgsindikatoren im Marketingbereich liegen muss. Der
gezielte Einsatz von Marketinginstrumenten beeinflusst die erfolgreiche Vermarktung der

Produkte wesentlich (vgl. Kapitel 2).
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4.2.1 Profil der Vermarktungsinitiativen

In den geflihrten Gesprachen sind flunf zentrale Indikatoren zu den normativen Vorgaben

sowie den Human-Ressourcen einbezogen worden. Sie werden nachfolgend beschrieben.

4.2.1.1 Normative Vorgaben

Unternehmensphilosophie

Nach Meinung der Befragten aller Vermarktungsstufen ist eine Unternehmensphilosophie fiir
die Vermarktungsinitiativen festzulegen und zu kommunizieren. Durch diese
Vorgehensweise wird den Abnehmern auch ein Zusatznutzen der erworbenen Produkte
vermittelt. Die Interviewpartner der landwirtschaftlichen Vermarktungsinitiativen vertreten
differenzierte Unternehmensphilosophien.

In den Demeterbetrieben wird die Philosophie der anthroposophischen Landwirtschaftsform
in den Vordergrund gestellt. Des Weiteren soll der Erhalt der sozialen Strukturen in
Iandlichen Bereichen gesichert werden. Einigkeit herrscht Gbergreifend auf alle Erzeuger in
der Kommunizierung der o©kologischen Anbauweise und der Unternehmensphilosophie.
Ausnahme bildet der Geschéftsfuhrer eines in Ostdeutschland angesiedelten Betriebes.
Dieser direkt an den Verarbeiter vermarktende Primarerzeuger sieht in der Festigung und
Vermittlung der Unternehmensphilosophie keinen Zusatznutzen fiir seinen Betrieb.

Die Unternehmensphilosophie der Akteure des Sammel- und AufbereitungsgroRhandels
beinhaltet eine naturnahe Gestaltung des Umfeldes und die Produktion von regionalen und
rickstandsfreien Lebensmitteln. Importe aus Drittlandern werden mit der Férderung der
jeweiligen Entwicklungslander verknlpft. So sollte nach Ansicht der Befragten die
Entwicklungsférderung eine Ausbildung und soziale Absicherung der einzelnen in die
Vermarktungsinitiative einbezogenen Landwirte beinhalten. Durch eine gezielte
Kommunikationspolitik soll dieser Punkt der Unternehmensphilosophie erlautert und somit
das Bewusstsein der Verbraucher fir diese Produkte erweitert werden. Die Anflihrung von
wirtschaftlichen Aspekten als Bestandteil der Unternehmensphilosophie wird als wenig
forderlich fir die Vermarktung von 6kologisch erzeugten Lebensmitteln angesehen.

In den Betrieben der Ernahrungswirtschaft ist die Umstellungswilligkeit mit einem Wandel der
Unternehmensphilosophie einher gegangen. So wurde aus Griinden des Umweltschutzes
auf die Verarbeitung 6kologischer Produkte umgestellt. Kritische Okonomiegedanken zur
Wachstumsbegrenzung haben einen Vermarkter wahrend seines Studiums beeinflusst.
Durch den anstehenden Generationswechsel im elterlichen Betrieb konnte die
Produktionsveranderung umgesetzt  werden. Als  weitere Bestandteile  der

Unternehmensphilosophie flielen nach Auskunft der Befragten Veranderungsgedanken in
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der Entwicklungshilfe, schonende und natlrliche Bearbeitung und eine ftraditionelle
Herstellung ein. Auch hier sollte dem Verbraucher durch eine glaubwirdige Vermittlung der

Philosophie der einzelnen Unternehmen ein Zusatznutzen der Produkte vermittelt werden.

Unternehmensziele

Nach Einschatzung der Gesprachspartner ist jede Projektidee bereits mit Zielen verknUpft.
Die Zielformulierung verdeutlicht den einzelnen Beteiligten der Vermarktungsinitiative den
Sinn des Handelns innerhalb des Unternehmens. Die gesetzte Zielvorstellung kann
gleichzeitig als Erfolgsmalistab eingesetzt werden. Interne und externe Erfolgsanalysen
werden somit erleichtert.

Im Wesentlichen sind in den Gesprachen 6konomische, soziale, ékologische und kulturelle
Zielinhalte genannt worden. Die Ubergénge innerhalb der unterschiedlichen Zielkategorien
verlaufen haufig flieRend.

So wurde von den Beteiligten insbesondere die Einkommens- und Beschéaftigungssicherung
als sozio-Okonomisches Ziel erklart. Nach Aussage der Direktvermarkter tragt diese zu einer
hoheren Wertschopfung und damit zu einer Sicherung der Einkommens- und
Beschaftigungslage bei. Bei Befragten aller Vermarktungsstufen wird als weiteres Ziel der
Unternehmen eine hohere Teilhabe an der Wertschopfung durch vertikale Integration
genannt. Hierfir sind zusatzliche Arbeitskapazitaten erforderlich. Die Erhoéhung der
Abnehmerzahl und eine dadurch bedingte Vermarktungsgrdéfe ist zu erreichen. So sehen die
Befragten die VergroRerung des Oko-Segments und die Akzeptanz in der Gesellschaft als
weitere Zielinhalte an.

Die sozio-Okonomischen Ziele werden nach Aussage der Gesprachspartner mit weiteren
sozialen Zielsetzungen verknipft. Dazu zahlen unter anderem die Bildung einer
Betriebsgemeinschaften mit mehreren Verantwortlichen und die Fdérderung der sozialen
Beziehungen insbesondere zwischen Erzeugern und Verbrauchern. Die Schaffung von
Ausbildungsplatzen zur Integration benachteiligter Jugendlicher in der Arbeitswelt wird als
Zielsetzung in der Jugendarbeit genannt.

Die Verfolgung O©kologischer ZielgréRen wird von den Interviewpartnern als
Grundvoraussetzung der Umwelt schonenden Produktion angesehen. So wurde das
SchlieBen des Hofkreislaufes von den dem Demeterverband zugehoérigen Betrieben als
Okologisches Ziel erklart. Durch die Erschlielung regionaler Absatzmarkte werden Umwelt
schonende Produktion und Regionalitat statt Globalisierung gefordert.

Die Analyse der Zielinhalte bestehender Oko-Vermarktungsinitiativen verdeutlicht eine
vielschichtige Ausrichtung. Eine Liste der umfangreichen Zielformulierungen wird im Anhang

beigeflgt.
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Da in diese Untersuchung erfolgreiche Vermarktungsinitiativen einbezogen werden sollten
beinhaltet die explorative Befragung Aspekte zu den klar definierten Zielen der einzelnen
Initiativen. Der Erfolg der einzelnen Oko-Vermarktungsinitiativen wurde in dieser
Forschungsarbeit somit insbesondere tber den Grad der Zielerreichung definiert.

Die in diese Untersuchung einbezogenen Akteure der Vermarktungsinitiativen duRerten sich
bis auf einen Beteiligten positiv Uber die Zielerreichung innerhalb des Unternehmens.
GrofRtenteils wurden die definierten Ziele erreicht oder die Vermarktungsinitiativen befinden
sich auf dem vorgegebenen Weg. Obwohl der oben genannte Akteur einer Oko-
Vermarktungsinitiative nur eine allmahliche Verwirklichung der Ziele registriert, befindet sich
die |Initiative seiner Meinung nach in einem positiven Entwicklungszustand. Die
Uberwundenen Negativerfahrungen dieses Akteurs wurden als hilfreiche Aspekte in die

Entwicklung des Indikatorensystems einbezogen.

4.2.1.2 Human-Ressourcen
Schliisselpersonen

Nach Ansicht der Befragten erleichtert das Vorhandensein von Schliisselpersonen die
Moderation innerhalb der einzelnen Vermarktungsinitiativen. Eine SchlUsselperson kann z.B.
als Geschéaftsfihrer fungieren. Neben der fachlichen Qualifikation sind Teamfahigkeit,
groBes Engagement, Innovation, Durchhaltevermdgen und positive Ausstrahlung gefragt. In
den Gesprachen ist deutlich geworden, dass eine wirtschaftliche Einbindung in die
Vermarktungsinitiative von Vorteil ist. Nach Aussage eines Gesprachspartners, der als
Koordinator einer Vermarktungsinitiative agiert, ware eine funktionierende Vermarktung der
Produkte ohne ihn nicht mdglich. Das besondere Engagement dieser Person ist mit dem
Eigeninteresse, entstanden durch die Vermarktung seiner eigenen Produkte, zu erklaren.
Hierdurch wird eine enge Personenbindung an die Initiative gewahrleistet.

Andererseits aullerte sich ein Beteiligter negativ Uber seine ehrenamtlich geschéaftsfiihrende
Tatigkeit innerhalb der Vermarktungsinitiative. Als Landwirt sieht er in der Verbindung der
beiden Tatigkeiten einen zeitlichen Konflikt. Eine Uberlastung, gekoppelt mit einer
entstehenden  Unzufriedenheit ist nicht férderlich fir die Entwicklung der
Vermarktungsinitiative. Neben der Schllisselperson sollten auch die anderen Beteiligten in
den einzelnen Initiativen motiviert und an der Verwirklichung der Philosophie und der
Unternehmensziele interessiert sein. Nach Aussagen der Interviewpartner der
Primarerzeugung sind in den Erzeugergemeinschaften, bis auf den oben erwahnten Fall,
Geschéftsfiuihrer angestellt, welche die Rolle der Schlisselperson Ubernehmen. In den

Betrieben der einzelnen Erzeuger stellen sich die Besitzer als Schlisselpersonen dar.
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Im Sammel- und AufbereitungsgroBhandel nehmen ebenfalls Geschaftsfiihrer die Position
der Schlusselperson ein. Liegt die Vermarktungsinitiative in einer Hand, vertritt der Inhaber
die Initiative nach auBen. Im Ernahrungshandwerk liegen die Strukturen anders. Hier sind
ausschlieBlich die Besitzer mit den Schliisselpersonen gleichzusetzen.

In der Ernahrungsindustrie treffen die Unternehmer in der geschaftsfiihrenden Position die
Entscheidungen, teilweise geben sie Aufgaben an andere geeignete Personen ab.

In den Gesprachen ist deutlich geworden, dass die Schllsselperson fir alle
Vermarktungsstufen als ,Motor® der Vermarktungsinitiative nicht unbedingt mit der
Geschéftsfuhrung oder anderen leitenden Positionen verbunden sein muss. Eine
wirtschaftliche Verknlpfung wird seitens der Befragten als forderlich angesehen, doch
werden Oko-Vermarktungsinitiativen und ihre Ziele auch von anderen engagierten Personen,

wie z.B. Beteiligten von Umweltschutzverbanden, vertreten.

Beteiligte

Werden die Vermarktungsinitiativen von mehreren Beteiligten getragen, ist von den
Befragten eine in der Planungsphase abzuklarende Kompetenzverteilung als bedeutender
Faktor flr eine funktionierende Zusammenarbeit genannt worden. Unter den Beteiligten
muss ein Vertrauensverhaltnis herrschen, durch das eine dauerhafte Zusammenarbeit
ermoglicht wird. Nach Aussage der Interviewten ist eine Zielkonformitat innerhalb der
Vermarktungsinitiative wichtig, doch sind leichte Divergenzen nicht gleich mit
Negativentwicklungen verbunden. Als weiterer Faktor ist die Teamfahigkeit der einzelnen
Akteure genannt worden. Durch &ffentliche Forderung des dkologischen Landbaus und der
Produktverarbeitung ist nach Meinung der Akteure eine erhdhte Gefahr des Auftretens von

Mitldufern gegeben. Opportunisten missen im Vorfeld erkannt und ausgeschlossen werden.

Mitarbeiter

Die Anspriiche an die Mitarbeiter in den einzelnen Vermarktungsinitiativen sind im Vergleich
zu den Beteiligten ahnlich hoch gesteckt. Ein hohes Engagement eines jeden Einzelnen wird
erwartet. Im Bereich des Ernahrungshandwerks wurde explizit auf die noétige
Fortbildungsbereitschaft der Mitarbeiter hingewiesen. Da die Verarbeitung von
Primarerzeugnissen einen besonderen Wissensstand erfordert ist diese Wissenserweiterung
fur die geforderte Produktqualitat unerlasslich. Auch im Unternehmen eingesetzte
Familienmitglieder missen diesen Ansprichen gentgen. Wird die normative Ebene nicht

von allen Familienangehdrigen getragen, ist eine Umsetzung der Ziele nur schwer moglich.
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4.2.2 Marketing

Im Rahmen des Forschungsvorhabens wurden insgesamt 13 zentrale, das Marketing
betreffende Indikatoren ermittelt. Diese haben sich in den Gesprachen mit ausgewahlten
Oko-Vermarktern als Schilisselmerkmale eines erfolgreichen Bestehens am Markt heraus

kristallisiert.

4.2.2.1 Markterkundung und Marketingstrategie

Der Bedeutungsgrad der Markterkundung und der Marketingstrategie fiir eine erfolgreiche
Positionierung am Markt ist in den einzelnen Vermarktungsstufen unterschiedlich bewertet

worden.

Marktanalyse

Die Primarerzeuger sehen eine Marktanalyse als Vorarbeit der Umstellung auf die
Okologische Wirtschaftsweise als nicht unbedingt erforderlich an. Bei denjenigen Befragten,
die im Vorfeld keine Erhebung durchgefuhrt haben, war aber bereits vor der Umstellung ein
deutlicher Bezug zur 6kologischen Landwirtschaft oder Erndhrungswirtschaft bzw. Kontakte
zu den jeweiligen Beteiligten erkennbar. Ansonsten sind die Markterkundungen von den
Initiativen selbst durchgefihrt oder preisglinstige Varianten gewahlt worden (z.B. Projekte
mit Schulen oder Hochschulen). Ahnliche Vorgehensweisen sind nach den Gesprachen auch
fur den Sammel- und AufbereitungsgroRhandel deutlich geworden.

Im Bereich des Ernahrungshandwerks ist eine deutliche Tendenz zur Eigeninitiative zu
erkennen. Im Vorfeld der Umstellung wurden im Wesentlichen eigene Recherchen
durchgefiihrt. Eine professionelle Marktanalyse ist nur durch eine finanziell geférderte
Erzeugergemeinschaft mit einer angeschlossenen Kaserei in Auftrag gegeben worden.

Ein vdllig gegensatzliches Bild ist bei der Erndhrungsindustrie auszumachen. Hier sind
durchweg Markterkundungen, entweder durch betriebsbegleitende Marketingagenturen oder

durch den BNN, durchgefihrt worden.

Marketingstrategie

Primarerzeuger sind in der bewussten Umsetzung von Marketingstrategien eher

zurlickhaltend eingestellt. Bei den Befragten gibt es mehrheitlich kein explizit fir die



Ergebnisse der Gesprache 35

Entwicklung und Umsetzung von Marketingstrategien eingesetztes Personal. Jedoch ist eine
Verantwortung der Geschaftsfiihrung oder der Betriebseigner bei der Verwirklichung
entwickelter Strategien zu erkennen. Unterschiede sind in den einzelnen Betrieben mit
verschiedenen Vermarktungswegen auszumachen. Betriebe, die ausschlielllich die
Ernahrungsindustrie beliefern, ziehen sich aus dem Bereich der Entwicklung und Umsetzung
von Marketingstrategien vollkommen zurtck und verlassen sich auf den Marktpartner. Bei
Direktvermarktern liegt die Strategieentwicklung und -umsetzung nicht in der Hand einer
Person, sondern wird in Kooperation mehrerer Beteiligter und Mitarbeiter entwickelt.

Im Bereich des Sammel- und Aufbereitungsgro3handels ist eine differenzierte Haltung zu
dieser Thematik zu erkennen. Wahrend einzelne Vermarkter den Aufbau einer
Marketingabteilung fur unabdingbar halten, wird bei anderen die Zustandigkeit fir den
Bereich an eine Einzelperson vergeben. Die Bedeutung der Entwicklung einer
Marketingstrategie fur eine erfolgreiche Vermarktung wird jedoch bei den Befragten in dieser
Vermarktungsstufe als sehr wichtig eingestuft.

Eine deutliche Diskrepanz zu den vorherigen Aussagen zeigt sich im Ernahrungshandwerk.
Hier wird die Einstellung einer Fachkraft fir die Strategieentwicklung und -umsetzung als zu
kostspielig angesehen. Entwickelte Marketingstrategien werden im Hause durch den Einsatz
vorhandener Personalressourcen umgesetzt. Meist liegt dieser Zustandigkeitsbereich in der
Hand des Inhabers bzw. des Geschéftsflhrers.

In der Erndhrungsindustrie sind in der Verwirklichung der entwickelten Marketingstrategie
ebenfalls alle Formen von Zustandigkeitsverteilungen vorhanden. Jedoch ist hier die
Begleitung durch eine Marketingagentur als weitere Moglichkeit der Strategieumsetzung

benannt worden.

4.2.2.2 Produktpolitik

Produktgruppen

Die Primarerzeuger, die sich Uber die Direktvermarktung an ihre Kunden wenden, sind
bestrebt eine breite Produktpalette anzubieten. Einzelne Produktgruppen, deren Herstellung
die eigenen Produktionsmdglichkeiten lUbersteigen, werden in diesem Vermarktungsbereich
von anderen Marktpartnern zugekauft. Eine weitere Moglichkeit ist der Austausch von
Produkten unter einzelnen Gesellschaftern einer Erzeugergemeinschaft. Uber diesen Weg
kann eine groRe Sortimentsbreite in der Direktvermarktung gesichert werden. Deutlich wird
hier, dass der Absatzweg die Notwendigkeit eines breiten Sortiments bestimmt. Bei
Vermarktungsinitiativen, die ihren Absatz z.B. Uber die Ernahrungswirtschaft gesichert
haben, ist eine Angebotsvielfalt nicht erforderlich. Die Beschrankung auf eine bestimmte

Produktgruppe wurde durch das vorhandene Know-how in der jeweiligen Sparte begrindet.
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Durch diese bewusst eingehaltene Spezialisierung wird nach Ansicht der Akteure eine
bessere Qualitat erzeugt und das ,Verzetteln“ in mehreren Produktbereichen verhindert.

Im Sammel- und Aufbereitungsgro3handel werden ebenfalls heterogene Produktschienen
als forderlich angesehen. Beschrankt sich eine Initiative dieser Vermarktungsstufe auf eine
Produktgruppe, werden durch Produktinnovationen neue Bereiche, wie z.B. der
Convenience-Bereich, erschlossen.

In der Ernéhrungswirtschaft legen die Verarbeiter ihr Hauptaugenmerk in erster Linie auf das
erlernte  Handwerk und die jeweils typische Produktgruppe. Trends bezlglich einer
Erweiterung des Unternehmens durch eine vertikale Integration oder den Ausbau innerhalb
der eigenen Vermarktungsstufe, z.B. Integration einer Backerei oder eines Naturkostladens

innerhalb eines Muhlenbetriebes, sind auszumachen.

Produktverfiigbarkeit

Dichte der Oko-Betriebe

Die Anzahl der 6kologisch wirtschaftenden Primarerzeuger wird von den Befragten aller
Vermarktungsstufen als ausreichend bezeichnet. Bemangelt wird jedoch die fehlende Dichte
in manchen Regionen. Es mussen teilweise weite Wege in Kauf genommen werden um z.B.
ein moglichst breites Sortiment in der Direktvermarktung realisieren zukonnen. In der
Ernahrungsindustrie z.B. bei den Molkereien ist die Situation ahnlich gelagert . Die einzelnen
Milch erzeugenden Betriebe liegen ebenfalls sehr verstreut.

Im Sammel- und Aufbereitungsgro3handel werden in erster Linie regional erzeugte Produkte

der umliegenden Landwirtschaft verwendet.

Verfiigbarkeit der Produkte

Der Absatz bestimmt die Produktion. Das flexible Eingehen auf die Konsumentenbediirfnisse
in Form von Produktionsumstellungen bzw. -steigerungen wird als besonders wichtig
beschrieben. AusschlieRlicher Verkauf von saisonalen Produkten kann dem Verbraucher
nach Einschatzung der Gesprachspartner nur schwer vermittelt werden. Aus diesem Grund
muss zur Sicherung der Verflgbarkeit in Engpassen auch auf Produkte aus anderen EU-
Staaten zurlickgegriffen werden. Im Segment der Tierproduktion kann nach Aussage der
Interviewpartner auf Importe verzichtet werden. Die durchgangige Sicherung der
Produktvielfalt wird durch den Austausch unter den Erzeugergemeinschaften erreicht z.B.
zur Deckung ,des Sommerloches” bei gewissen Gemisearten.

Die ganzjahrige, regionale Rohstoffbelieferung der Ernahrungswirtschaft ist nach Aussage
der Gesprachspartner durch vertragliche Bindungen bzw. Absprachen mit den jeweiligen

Erzeugern ganzjahrig gesichert. Probleme kdnnen diesbeziglich durch externe Faktoren wie
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z.B. extreme Witterungsverhaltnisse oder durch eine starke Nachfrageschwankung
entstehen. Als weiterer Anlass flr Lieferengpasse wird die Grindung oder Umstellung von
Verarbeitungsunternehmen benannt. Ergebnis einer solchen Situation waren z.B.
Lieferausfalle durch nicht vertraglich gebundene Primarerzeuger. In der Fleischverarbeitung
ist ebenfalls nicht mit Engpassen zu rechnen. Doch unvorhersehbare Ereignisse, wie
Krankheiten innerhalb der Tierbestadnde wirden diese Situation entscheidend &ndern. Dass
genugend Ressourcen vorhanden sind, zeigt in beeindruckender Weise eine bayerische

GroRbackerei, die ihren Rohstoffbedarf zu 80 % mit bayerischen Produkten deckt.

Produktqualitat

Im Bereich der Qualitatssicherung sind sich die einzelnen Vermarkter der hohen
Qualitatsanforderungen im Oko-Bereich bewusst. Durch die gesetzten MaRstabe der
Erzeuger und Verarbeiter liegt die Qualitat der 6kologisch hergestellten Produkte auf einem
hohen Niveau. Im Bereich der Bio-Vermarktung ist das Konzept der Schaffung von
Premiumprodukten unverzichtbar, da dem Konsumenten gegeniber nur so der
Preisunterschied glaubwirdig vertreten werden kann. Deutliche Unterschiede werden von
den Befragten zwischen Verbandsware und EU—zertifizierter Ware gesehen. Nach Meinung
der Befragten empfiehlt es sich die EU-zertifizierten Produkte nicht als Premiumprodukte zu
verkaufen. Durch die weniger hoch angesetzten MaRgaben der EG-Oko-Verordnung sei
nicht immer mit rickstandsloser Ware zu rechnen. In der Direktvermarktung ist nach Ansicht
der landwirtschaftlichen Erzeuger die Qualitat bei Frischeprodukten am héchsten, denn tber
den Umweg des GrofRhandels gehe Frische verloren.

In den der Primarerzeugung nachgelagerten Bereichen ist eine deutliche Tendenz der
Integration von Qualitatssicherungskonzepten in die Unternehmensstrategie, wenn nicht
schon vorhanden, zu erkennen.

Den einzelnen Akteuren sind die Zusammenhange und Abhangigkeiten der einzelnen
Vermarktungsstufen bis hin  zum Verbraucher bewusst. Hier ist deutlich ein
Verantwortungsbewusstsein der Einzelnen Uber ihre Produktionsstufe hinaus zu erkennen.
Als Problem wird das erhdhte Wachstum des Oko-Segments und die dadurch
einhergehende Anonymitat der einzelnen Vermarkter innerhalb der Vermarktungsinitiativen
genannt. Durch diese Entwicklung ist ein erhohtes Risiko von Qualitatsverlusten durch
~Schwarze Schafe® gegeben.

Schwankungen der Produktqualitét sind ein Problem des Oko-Segments. Da nicht durch
chemische Zusatze ausgeglichen werden kann, sind in den Produkten z.B. leichte
Geschmacksnuancen moglich. Diese leichten Produktvariationen sind zu kommunizieren

und dem Verbraucher deutlich zu machen.
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Auf Grund der engen Verzahnung aller Vermarktungsstufen wird die Beratung der Erzeuger

durch die aufnehmende Hand als wichtiger Bestandteil der Qualitatssicherung genannt.

Kennzeichnung

Der Wiedererkennungswert von Produkten hat generell eine grof3e Bedeutung. Das gilt auch
fur das Oko-Segment.

Die in diese Untersuchung einbezogenen Primarerzeuger mit angeschlossener
Direktvermarktung verkaufen ihre Produkte Uber das Verbandszeichen oder die jeweilige
Herstellermarke. Der Verband dient hier als Herkunftsnachweis und demonstriert dem
Kunden eine Zugehdrigkeit zur Okologischen Landwirtschaft. Betriebe, die dem
Demeterverband angehdéren, wollen Uber ihr Verbandszeichen einen besonderen Bezug zur
Regional-Vermarktung vermitteln.

Der Sammel- und AufbereitungsgroRhandel verfolgt groftenteils ein regionales
Markenkonzept. Ist dies durch die produzierten Produktgruppen nicht moglich, wie z.B. bei
der Nussmusherstellung, wird ein Herkunftsnachweis durch liickenlose Zurlickverfolgbarkeit
gewabhrleistet. Betriebe, die an den Naturkosteinzelhandel liefern, legen grofien Wert auf ihre
Herstellermarke. Verbandszeichen werden ebenfalls gefiihrt, sind aber nach Meinung der
Gesprachspartner nicht als so bedeutend einzustufen. Als Garant fir eine besondere
Regionalitat der Ware wird auch hier der Demeterverband angesehen. Ausschliellich
regional Uber den Naturkosteinzelhandel vermarktende Handler setzen auf ein regionales
Markenkonzept und verbinden dies mit einem Logo. Die Vermittlung der Ziele und der
Bekanntheitsgrad in der Region sind in diesem Fall von besonderer Bedeutung.

Eine Tendenz von Grundsatzverlusten der urspringlich angestrebten regionalen
Vermarktung zu Gunsten der Preisreduktion ist in einzelnen Gesprachen deutlich erkennbar
geworden. So wird ,die Ware von A nach B gefahren, durch ganz Deutschland und noch
weiter”.

Im Erndhrungshandwerk ist ein deutlicher Trend weg von den Verbanden und hin zu der EG-
Oko-Verordnung auszumachen. Begriindet wird dies mit den hohen Kosten, die auf die
Unternehmer durch eine Verbandszugehdrigkeit zukommen. Als wesentlich wichtiger wird
hier der Herkunftsnachweis in Verbindung mit dem Namen des Unternehmens angegeben,
der fUr die Herkunft garantiert. Da die Unternehmen der Befragten bereits seit vielen Jahren
am Markt bestehen und ein hoher Bekanntheitsgrad als gegeben angesehen werden kann,
ist nach Meinung der Akteure ein solches Vorgehen angezeigt.

Die unterschiedlichen Branchen der  Erndhrungsindustrie, welche in den
Lebensmitteleinzelhandel oder Naturkosteinzelhandel vermarkten, bieten ihre Produkte in

Abstimmung mit der jeweiligen Vermarktungsform unter Handels- oder Herstellermarken an.
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In dieser Vermarktungsstufe wird die Nutzung aller moglichen Kennzeichnungskonzepte
angestrebt: Handelsmarken, Verbandszeichen sowie Herstellermarken. Entsprechende
Marken oder Logos sollen als Synonym fir Regionalitdit und 06kologisch produzierte

Lebensmittel stehen.

4.2.2.3 Preispolitik

Voraussetzung fir die langfristige Existenzsicherung der &kologisch produzierenden
Vermarktungsinitiativen ist die Deckung der Gesamtkosten durch die Erlése und zur
Sicherung des nachhaltigen Bestehens der Initiativen die Gewinnerzielung auf allen

Vermarktungsstufen.

Preisfindung

Preisverhandlungen

Nach Aussage der Befragten der unterschiedlichen Vermarktungsstufen wird in den
Preisvereinbarungen unter den einzelnen Marktpartnern ,auf Augenhéhe® verhandelt. Die
Produzenten und Verarbeiter kalkulieren ihre Spanne, welche dann die Einigung erleichtert.
Hier werden keine Hochstpreise erzielt, aber die einzelnen Akteure sind mit den
Preisfindungen zufrieden. Durch die intensiven Kontakte der einzelnen Vermarkter
untereinander beherrscht eine gewisse Fairness die Preisverhandlungen.

Im Sammel- und Aufbereitungsgroflhandel wird die Bedeutung des Preis-Leistungs-
Verhaltnisses in die Preisbestimmung mit einbezogen. Durch den gewollten standigen
Kontakt zwischen Landwirten und Verarbeitern im Oko-Segment ,ist der Preis immer ein
Thema®.

Nach Aussagen der befragten Akteure des Ernahrungshandwerks wird bei
Preisveranderungen der Zutaten mit einer Modifikation der Zutatenliste reagiert. Damit soll
eine vertragliche Kalkulation fiir alle Vermarktungsstufen verwirklicht werden. Nach Aussage
der Befragten stagnieren seit einigen Jahren die Preise fiir Lebensmittel im Oko-Segment.
Dies hat Auswirkungen auf den gesamten Vermarktungsbereich. Preisverhandlungen
werden im Handwerksbereich von den Inhabern oder Geschaftsflihrern persénlich geflihrt.
Durch die oben erwahnten engen Kontakte zahlt dies nach Ansicht eines Gesprachspartners
zu den ,unangenehmen Aufgabenbereichen® der einzelnen Unternehmer. Die
Preisbestimmungen werden nach bestimmten Zeitabstanden erneut durchgeflihrt.

In den Preisverhandlungen mit den Abnehmern der Produkte werden die Preise ebenfalls
kalkuliert und die Erzeugnisse nicht unter Einstandspreis verkauft. GroRabnehmern wird ein

Rabatt eingerdumt. Nach Auskunft eines Interviewpartners wird auch in dieser
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Vermarktungsstufe fir Qualitat ein entsprechender Preis gezahlt und Verhandlungen finden
»2auf Augenhohe” statt.

Auch in der Ernahrungsindustrie ist das Bewusstsein vorhanden, dass der Landwirt als
Primarerzeuger nicht von der Substanz leben darf. Die erbrachten Leistungen missen
entsprechend honoriert werden. Es muss klare Kalkulationen und darauf aufbauende
Preisbestimmungen geben. Nach Meinung der Befragten muss die Preisbestimmung flr
beide Seiten akzeptabel sein. So waren die Produkte einer GrolRbackerei schon vor der
Umstellung auf eine Okologische Verarbeitung im héheren Preissegment angesiedelt, was
eine entsprechend héhere Bezahlung der Produkte der anliefernden Erzeuger nach sich
Zieht.

Nach Ansicht der Gesprachspartner handelt es sich hingegen bei den Preisbestimmungen
im LEH nicht um Verhandlungen. Der Handel, der selbst im harten Preiswettbewerb steht,

gibt Preise vor und tauscht Lieferanten bei Bedarf aus.

Preisstrategie

Verbanden zugehorige Vermarkter sind sich in der Hochpreisstrategie einig. Wie in den
Preisverhandlungen zwischen den untersuchten Vermarktungsstufen muss auch in der
Vermarktung an den Endverbraucher fir gute Qualitdt ein entsprechender Preis erzielt
werden. Preisdumping wird bei den Direktvermarktern kurzzeitig zur Kundengewinnung
angewandt. Ursache dieser Strategiefiihrung ist der konjunkturelle Druck, der zurzeit auf
dem Oko-Segment lastet. Nach Ansicht der Gesprachspartner verzichten selbst treue
Kunden plétzlich auf qualitativ hochwertige Produkte und wandern in das Billigsegment ab.
Durch die explosive Erweiterung des Oko-Segments insbesondere auch im LEH geraten
nach Erfahrungen eines Vermarkters die Preise ,in Schieflage“. Nach Aussage eines
Beteiligten setzen Demeterbetriebe konsequent auf die Premiumstrategie und beteiligen sich
nicht am kurzzeitigen Preisdumping.

Im Sammel- und Aufbereitungsgrof3handel ist die Einstellung dem Discountbereich
gegenuber zwiespaltig. Wahrend eine Vermarktungsinitiative als langfristiges Ziel die
Vermarktung an Discounter und an die ,breite Masse® verfolgt, gehen andere Befragte bei
einer Niedrigpreisstrategie von einem ,Todesurteil“ fir das Oko-Segment aus. Nach Ansicht
der Befragten geht der allgemeine Trend des Preisverfalls der Lebensmittel vom LEH aus.
Nach Aussage eines Befragten wird fir die vom Handel einbehaltene Gewinnspanne zu
glinstig vermarktet. Schon ein geringfiigiges Uberangebot fiihrt zum Preissturz.

Da Demeterbetriebe den Naturkosteinzelhandel beliefern und einen Preiskampf in diesem
Segment kategorisch ausschlieften, wird bei der Vermarktung an den LEH Uber gesonderte
Verfahrensweisen nachgedacht. So hat ein Sammel- und AufbereitungsgroRhandel fir den

LEH spezielle Produkte entwickelt. Unter einem nicht mit der Herstellermarke identischen
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Namen werden diese Artikel nun Uber den LEH vermarktet. Nach den Erfahrungen einer
Befragten dieses Sammel- und AufbereitungsgroBhandels haben ,Eckprodukte im
Lebensmitteleinzelhandel nur eine geringe Vermarktungschance. Aus diesem Grund wurden
von dieser Vermarktungsinitiative Convenience-Produkte wie z.B. Fertigbackmischungen fiir
den LEH entwickelt, da der Verbraucher in diesem Produktbereich weniger preissensibel
reagiert.

Im Erndhrungshandwerk nutzt ein Muller die Direktvermarktung der selbst hergestellten
Produkte zu niedrigen Verkaufspreisen. Ansonsten sind sich die Gesprachspartner dieser
Vermarktungsstufe dariiber einig, dass Preisdumping auf Dauer keine Uberlebensstrategie
im Oko-Segment darstellen kann. Allerdings gibt es nach Aussage eines Befragten im NEH
ebenfalls Anbieter, die Produkte zu Niedrigpreisen vermarkten. Nach Meinung der
Vermarkter ist ein solches Vorgehen zu kurzfristig gedacht, da sich der Sektor nachhaltig am
Markt etablieren und festigen muss. Der Absatz an den Discountbereich erscheint den
meisten Gesprachspartnern als keine sinnvolle Ldsung. Da hier in grofen Mengen
angeliefert werden muss, ware eine zu starke Bindung an diesen Partner die Folge. Nach
Meinung der Interviewpartner hat eine solche Bindung Abhangigkeiten zur Folge, die die
Autonomie der einzelnen Erzeuger und Verarbeiter einschrankt.

Gesprachspartner aus dem Bereich der Ernahrungsindustrie sehen die oben genannten
Probleme des Preisverfalls der Lebensmittel bei Discountern ebenfalls. So aulerte ein
Vermarkter, dass Dumping im LEH die Erhaltung der Subventionen unverzichtbar macht.
Durch den Preisverfall bei Milchprodukten im Discountbereich wird dies erkennbar. Zum Teil
sind die Einstandspreise des NaturkostgroBhandels hoher als die Endverbraucherpreise bei
Discountern. Obwohl diese Zusammenhange bekannt sind, wird eine Beteiligung an der
Niedrigpreisstrategie bei sinkendem Absatz der Vermarktungsinitiativen nicht kategorisch
ausgeschlossen. Von Seiten eines Beteiligten, der in diese Untersuchung einbezogenen
GroRbackerei, werden in diesem ,Preiskrieg“ negative Zukunftsentwicklungen fur die
Landwirtschaft allgemein gesehen. Durch den Absatz Uber Franchise-Nehmer mussen die
Verantwortlichen dieser Backerei eine Vermarktung Uber den LEH nicht in ihre

Strategieplanung einbeziehen.

Preisstabilitit

Ubergreifend (ber alle Vermarktungsstufen sehen sich die Befragten sinkender Preise
landwirtschaftlicher Produkte auf Endverbraucherstufe ausgesetzt. Dies gilt fur 6kologisch

hergestellte Produkte genauso wie fir konventionell produzierte Lebensmittel. Verursacht



Ergebnisse der Gesprache 42

wird dieser Preisverfall nach Meinung der Befragten nicht nur durch den Preiskampf im
Lebensmitteleinzelhandel, sondern auch durch die zunehmende Orientierung des
Verbrauchers zum Niedrigpreissegment. Mit aus diesem Grund wird von den Erzeugern die
Preisspanne zwischen konventionellen und 6kologisch hergestellten Produkten als kritisches
Moment genannt. Dieses darf nicht zu grof sein um den Kunden nicht zu verschrecken. Das
Preisniveau fur Lebensmittel sollte nach Ansicht der Befragten generell angehoben werden.
Subventionskirzungen in der Landwirtschaft wirden Preisveranderungen bei den
konventionellen Produkten hervorrufen. Als weiteres Problem wird der Preisdruck aus den
osteuropadischen Landern genannt. Um am Markt konkurrenzfahig zu bleiben, ist ein
gesundes Preisniveau zu halten. Die noch vertretbare Preisdifferenz zwischen 6kologisch
und konventionell hergestellten Produkten liegt nach Einschatzung der befragten
Primarerzeuger bei 20-40 %, im Gegensatz zum Sammel- und Aufbereitungsgrolthandel, der
den noch vertretbaren Mehrpreis um 20 % einschatzt. Bei einigen Produkten des
Hochpreissegments wurden die Preise bewusst gesenkt. Beim Fleisch wurde der
Preisunterschied mit maximal 30 % angesetzt. Als Extremfall sind Fischerzeugnisse aus
Okologischer Produktion zu nennen. Sie gehdren mit einer Preisdifferenz von 100 %
gegeniiber konventionell erzeugten Fischprodukten zu einem der kostenintensivsten
Produktionsbereiche in der dkologischen Primarerzeugung. Nach Ansicht der Befragten gibt
es im Naturkostbereich ein Preisgefiige, das erhalten werden muss. Teilweise werden die
Preisdifferenzen gegeniber konventionellen Produkten als zu niedrig angesehen. Zu
niedrige Preise gefahrden viele Vermarkter in ihrer Existenz.

Ein Direktvermarkter vertritt die Meinung, dass die Kalkulation der Preise einen
ausreichenden Umsatz und Absatz sichern muss. So kompensiert er durch den Verkauf
grolerer Produktmengen die glnstigen Angebote. Dies ist zu verwirklichen, indem der
Stuckgewinn an der verkauften Ware nicht so hoch angesetzt wird. Der Akteur einer
Backerei beschreibt das Preisgeflige als hdher gegenuber den konventionellen Backwaren,
aber auch als stabil. Durch Rationalisierungen im Produktionsbereich wird versucht, die auf

Grund der Kostenunterschiede notwendige Preisdifferenz so klein als moglich zu halten.

4.2.2.4 Distributionspolitik

Die einzelnen Gesprachspartner beurteilen die Distribution als wichtiges Element, das Uber

das Bestehen am Markt mit entscheidet. Eine effizient gestaltete Warenverteilung und die
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damit einher gehende lickenlose Verfligbarkeit des Sortiments am Markt sind

Grundvoraussetzung fiir eine nachhaltige Kundenzufriedenheit.

Absatzwege

In der Wahl der Absatzwege wird eine Diskrepanz der verschiedenen
Unternehmensphilosophien der in die Untersuchung einbezogenen Oko-
Vermarktungsinitiativen deutlich. Wahrend dem Demeterverband zugehérige Primarerzeuger
auf eine mdglichst regionale Vermarktung setzen und den LEH kategorisch ausschlieRen,
beziehen Vermarktungsinitiativen anderer Verbande diesen Absatzweg mit ein. Bei der
Befragung kristallisierte sich jedoch heraus, dass z.T. auch von Seiten eines dem
Demeterverband zugehérigen Sammel- und Aufbereitungsgrolhandels das Interesse
wachst, neben dem NEH weitere Absatzformen zu nutzen.

Alle befragten Primarerzeuger, mit Ausnahme eines Fleischproduzenten, wenden sich in
ihrer Vermarktung direkt an den Endabnehmer. In der Praxis werden Ab-Hof-Verkaufe,
Bauern und Wochenmarkte, Bauernladen, Abo-Kisten und Lieferservice organisiert und
durchgefiihrt. Begriindet wird der direkte Absatz an die Endverbraucher mit der Frische der
Produkte, die dem Kunden auf diesem Wege geboten werden kann. Auf Grund der Qualitat
und vor allem der Frische der Produkte wird Uber diese Art der Vermarktung ein hdheres
Preisniveau erreicht. Als Vorteil der Abo-Kisten als Vermarktungsform wird ein planbarer
Umsatz genannt. Auch ist ein dauerhafter Kundenkontakt gegeben. Durch die
Direktvermarktung sehen einige Landwirte — mehr als beim indirekten Absatz — die
Moglichkeit, sich Uber Alleinstellungsmerkmale von der Konkurrenz abzuheben.

Des Weiteren werden bei den Fleisch produzierenden Primarerzeugern Schlachter und
Ladenmetzger in die Vermarktungskette einbezogen. Bei anderen Erzeugern sind das neben
der Direktvermarktung die Ernahrungswirtschaft und der Naturkostgrof3handel.
Hervorzuheben ist hier eine nicht direkt vermarktende Erzeugergemeinschaft aus
Mecklenburg-Vorpommern. Begrindet wird dieser Schritt mit dem fehlenden
Kundenpotenzial in den ostdeutschen Bundeslandern. Die Fleischprodukte werden nach
Aussage eines Akteurs aus Grinden der héheren Kaufkraft groRtenteils in die westlich
angrenzenden Bundeslander geliefert.

Im Sammel- und Aufbereitungsgrohandel und in der Ernahrungswirtschaft wird teils direkt
an den Lebensmitteleinzelhandel unter der Handelsmarke geliefert. Dabei werden weitere
Grolthandelsstrukturen Ubersprungen. Andere Vermarkter beliefern ausschlieBlich den
Naturkosteinzelhandel Gber den NGH, andere sehen ihre Praferenzen ebenfalls in diesem

Bereich, liefern jedoch bei Produktionsiiberschiissen zusatzlich an den LEH.
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Regional versus international

Direktvermarkter in der landwirtschaftlichen Erzeugung beschranken sich wie oben erwahnt
groltenteils auf die regionale Vermarktung ihrer Produkte. Im Sammel- und
AufbereitungsgroRhandel werden die Produkte, wenn an den Naturkostgrolhandel
vermarktet wird, bundesweit vertrieben. Ansonsten verteilen die Zentralen des LEHs die
Produkte auf die einzelnen Filialen. In einem Fall des Sammel- und
AufbereitungsgroRhandels wird ausschlieRlich regional vermarktet.

Innerhalb der Erndhrungswirtschaft wird bei Metzgern und Backern eine regionale
Vermarktung angestrebt, wahrend Verarbeiter, die nicht in direktem Kontakt zum
Endverbraucher stehen, bundesweit vermarkten. Die Distribution tber Exporte in EU-Staaten

oder auch in Drittlander wie Japan oder die USA hat sich in Einzelfallen etabliert.

Absatzlogistik

Transport

Regional-Vermarktung birgt die Gefahr einer aufwandigen Logistik. Da haufig nur eine
geringe Menge der Produkte vertrieben wird, die gegebenenfalls taglich angeliefert werden
muss. Nach Aussagen der Gesprachspartner macht die Logistik einen hohen Kostenfaktor
aus. Eine professionelle Planung und effektive Nutzung der Transporte erhoht den eigenen
Gewinn bzw. vermindert den Verkaufspreis der Produkte.

Aus diesem Grund nutzen der Sammel- und AufbereitungsgroRhandel sowie die
Erndhrungswirtschaft vielfaltige Formen der Logistik. Es werden eigene LKW eingesetzt. In
Fallen vorhersehbarer Ineffizienz eigener Transportmittel werden  Spediteure,
Paketzustelldienste und Frischediensttransporte als ausfihrende Stellen eingesetzt. Durch
den Einbezug verschiedener Serviceangebote im Logistikbereich wird eine kostenglnstige
Verteilung der Produkte angestrebt, ist aber nicht immer realisierbar. Die Logistikkosten
machen nach Angaben der Befragten 10 % des Produktpreises aus. Nach Ansicht eines
Befragten handelt es sich hier um einen wichtigen Kostenfaktor der deutlich gesenkt werden

muss.

Lieferzeit und Liefersicherheit
Bei der Absatzorganisation ist eine kontinuierliche, zuverlassige Lieferung der Produkte an
die Abnehmer zu gewahrleisten. Nach Aussagen der Vermarkter ist der regelmafRige Kontakt

zwischen einem qualifizierten Lieferanten und dem Abnehmer von grofRer Bedeutung fur die
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Zufriedenheit des Kunden. Bei einem haufigen Wechsel der Fahrer ist die Schaffung einer
Vertrauensbasis nur schwer zu realisieren. Der Akteur eines Sammel- und
AufbereitungsgroRhandels stellte die Relevanz eines dauerhaften Kontakts zwischen dem
Koch einer GroRRkiiche und dem Lieferanten heraus. Bei der GroRRkiichenanlieferung ist die
Kontinuitat als Erfolgsfaktor herausgestellt worden.

Da bei GroRabnehmern die Liefersicherheit eine entscheidende Rolle spielt, ist in der
Zusammenarbeit mit Speditionen auf deren Zuverlassigkeit zu achten. Hier sind von einem
Vermarkter schlechte Erfahrungen in Form von Umsatzverlusten durch Unpunktlichkeiten

gemacht worden.

4.2.2.5 Kommunikationspolitik

Der Einsatz der Kommunikationspolitik wird Ubergreifend Uber alle Vermarktungsstufen als
bedeutend angesehen, jedoch sind in der Umsetzung deutliche Unterschiede festzustellen.
Primarerzeuger, welche ausschlieRlich an die Ernadhrungsindustrie vermarkten, bilden die
Ausnahme. Sie schatzen dieses Marketinginstrument als nebensachlich ein, da die nétigen
Kontakte zu den Verarbeitern vorhanden sind und der Status-quo der Produktion und des
Absatzes als ausreichend angesehen wird. In der Direktvermarktung hingegen wird die
Kundengewinnung, -bindung und -pflege als unbedingt erforderlich angesehen. Dies gilt
auch flir die anderen Vermarktungsstufen. Doch im Hinblick auf die Heterogenitat der
Abnehmer gibt es in der Ausgestaltung dieses Marketinginstruments unterschiedliche
Ansatze.

In den Vermarktungsstufen der Primarerzeuger und des Erndhrungshandwerks sind sich die
Befragten grundsatzlich Uber die Vorteile des Einsatzes von Mitarbeitern im Bereich der

Kommunikation einig, doch zusatzliches Personal in den meisten Fallen nicht finanzierbar.

Werbung

Werbemedien

Professionelle Medienarbeit wird von den Befragten als entscheidend angesehen. In den
einzelnen Vermarktungsstufen gibt es in der Wahl und Nutzung der Werbemedien nicht allzu
grole Unterschiede. So ist die grundsatzliche Nutzung der einzelnen Werbemedien
identisch, der Umfang und das Budget unterscheiden sich jedoch erheblich. Bei den regional
vermarktenden Primarerzeugern, die in hohem MalRe auf Mund-zu-Mund-Propaganda und
auf den Bekanntheitsgrad ihrer Betriebe setzen, werden andere Medienformen nur in
geringem Umfang eingesetzt. Des Weiteren beschranken sich Regionalvermarkter auf die

lokalen Werbemedien, da die einheimische Bevolkerung als Zielgruppe beworben werden
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soll. Durch gezielt geschaltete Zeitungsanzeigen und fir die Initiativen kostenlose
redaktionelle Beitrage in Funk und Fernsehen wird in allen Vermarktungsstufen Werbung
betrieben. Transportfahrzeuge werden mit Logos und Verbandszeichen bedruckt, Flyer und

Rezepte werden verteilt.

Eine andere Form des Mediums stellt die landwirtschaftliche Flache der Primarerzeuger da.
So wirken sich Bluhstreifen, die um Weizenfelder von Erzeugergemeinschaften gesat
werden, pragend auf die Konsumenten aus. Diese Art der Werbung ubernimmt eine
Identifikationsfunktion. Da es sich hier um eine bildliche und untbersehbare Prasentation der
Umweltpflege und den Erhalt der Artenvielfalt handelt, hoffen die Primarerzeuger mehr
Menschen mit einer Affinitat zu Oko-Produkten gewinnen zu kénnen. Durch den Einbezug
eines Biospharenreservates in die Werbestrategie soll ebenfalls eine Umwelt schonende

Produktion deutlich gemacht werden.

Werbebudget

Die Hohe der Werbebudgets der einzelnen Vermarktungsinitiativen lassen kein einheitliches
Konzept erkennen. Auch in der differenzierten Betrachtung der einzelnen
Vermarktungsstufen lassen sich starke Unterschiede in der Hohe des Werbeetats
ausmachen. So gibt es AuRerungen seitens der Gesprachspartner aller Bereiche,
ausgenommen der Ernahrungsindustrie, wonach kein festes Budget vorhanden ist. Die
Werbefrequenz und -form wird haufig ,aus dem Bauch heraus“ entschieden. Andere
versuchen die Anwendung der Budgetfaustregel, nach der 2 % des Umsatzes das
Werbebudget bilden sollen, in die Realitdt umzusetzen. Eine Uberschreitung dieser

Prozentzahl ist ebenfalls genannt worden.

Werbeaussagen

Durch Werbeaussagen sollen die verschiedenen zu vermarktenden Produkte einen
moglichst hohen Bekanntheitsgrad erreichen. Die Forderung eines Positivimages durch
bestimmte Werbeaussagen ruft nach Meinung der Gesprachspartner nicht nur bei den
Verbrauchern, sondern auch innerhalb des weiterverarbeitenden Gewerbes eine hohe
Produktakzeptanz hervor. Auf allen Stufen der Oko-Vermarktung wird mit der Regionalitat,
Frische und Umwelt schonender Herstellung der Produkte geworben. Soziale Aspekte und
Unternehmensphilosophien werden vielfach in die Werbeaussagen einbezogen.

Verkaufsférderung

Mitarbeiterschulung
Mitarbeiterschulungen werden auf allen Vermarktungsstufen als unabdingbar angesehen.

Sie werden in Form von Seminaren und Schulungen durchgeflinrt. Begrindet wird die
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Bedeutung zum Ersten durch die sozialen Ziele der einzelnen Vermarktungsinitiativen. Zum
Zweiten wird die Unabkémmlichkeit qualifizierter Mitarbeiter im Bereich des Oko-Segments
mit der Notwendigkeit einer kompetenten Wissensvermittlung und —verbreitung begrindet.
Vermarktungsinitiativen, die in direktem Kontakt zu den Abnehmern stehen, missen nach
Meinung der Befragten ein professionelles Bild in der Offentlichkeit présentieren. Dazu
gehort auch die Darstellung des Unternehmens und seiner Ziele im privaten Umfeld der
Mitarbeiter. Nach Erfahrung einer Gesprachspartnerin aus dem Bereich Sammel- und
Aufbereitungsgrof3handel erfolgt durch den Einbezug der einzelnen Mitarbeiter in das
tagliche Geschaft ein unbewusster Wissenstransfer. Dieser ermdglicht den Mitarbeitern eine
fundierte Darstellung der Vermarktungsinitiative nach auflen und férdert die Identifikation mit
dem Okologischen Landbau und insbesondere mit dem eigenen Unternehmen. In anderen
Unternehmen dieser Vermarktungsstufe werden flr den Bereich der Mitarbeiterschulung
zustdndige Personen beschaftigt. So werden z.B. Ladner durch eine gezielte
Kommunikationspolitik auf einem fir eine professionelle Vermarktung notwendigen

Wissensstand gehalten.

Verkostungen

Die Durchfiihrung von Verkostungen wird von den Gesprachspartnern unterschiedlich
bewertet. Landwirtschaftliche Erzeuger mit direktem Kontakt zu den Endverbrauchern fiihren
Verkostungen durch, jedoch nicht in regelmaRigen Abstinden. Primarerzeuger ohne
angeschlossene Direktvermarktung verzichten auf diese Art der Verkaufsférderung. Im
Ernahrungshandwerk wird der Einsatz der Verkostung ebenfalls von den direkten
Kundenkontakten abhangig gemacht. Wahrend Vermarkter mit direktem Kundenbezug
dieses Mittel einsetzen, verzichten Handwerksbetriebe ohne Endverbraucherkontakt auf
diese Art der Verkaufsforderung. Interessant ist die ungewdhnliche Verkostungsart, die
Beteiligte einer Backerei durchfuhren. Sie stiften der ortlichen Kirchengemeinde das Brot fur
das Abendmahl und machen so nachhaltig auf sich aufmerksam.

Akteure des Sammel- und Aufbereitungsgrollhandels filhren hingegen regelmaRige
Verkostungen am Point-of-Sale durch. Auch in diesem Segment wird eine innovative Form
der Verkostung durchgeflihrt. Die Kunden werden als Probanden in die Produktentwicklung
einbezogen. Durch dieses direkte Feed-back der Verbraucher in der Entwicklungsphase wird
ein Produkt kreiert, das durch den engen Kontakt zwischen Hersteller und Endverbraucher
eine héhere Akzeptanz erwarten lasst. Des Weiteren werden Ladnern hier Seminare mit dem
Themenschwerpunkt ,Verkostung®“ angeboten.

In der Ernahrungsindustrie wird diese Kommunikationsform ebenfalls als wichtiges
Instrument eingeschatzt. So werden auch hier am POS Verkostungen z.B. in

Zusammenarbeit mit der CMA durchgeflihrt.
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Présentation und Pflege

Die Prasentation und Pflege der Produkte in Verbindung mit der Unternehmensprasentation
in der Offentlichkeit wird durchgehend als sinnvoll angesehen. So sind nach Ansicht der
Befragten die Auftritte auf Messen ein sehr wichtiges Mittel der Warenprasentation. Eine
immer wiederkehrende Anwesenheit bei Offentlichen Veranstaltungen, sowie andere
Aktivitaten im ehrenamtlichen Bereich des Oko-Segments werden von den Beteiligten als
entscheidend angesehen. Die Festigung der eigenen Stellung im Oko-Segment wird nur
durch glaubwirdiges Auftreten gesichert. Da grolier Wert auf persénlichen Kontakt innerhalb
des Oko-Segments gelegt wird und die Glaubwiirdigkeit der einzelnen Vermarkter eine
grol’e Rolle fir die Gewinnung von Neukunden spielt, sind weitere Aktivitdten z.B. den
Umweltschutz betreffend von Vorteil. Erhaltene Auszeichnungen und Produktpreise rufen
nach Ansicht der Gesprachspartner eine Festigung und nachhaltige Positionierung des

Produkts am Markt hervor.

Offentlichkeitsarbeit

Darstellung des Unternehmens

Wie im Bereich der Verkaufsférderung sind sich die einzelnen Gesprachspartner aus den
Oko-Vermarktungsinitiativen tiber den hohen Einfluss der Offentlichkeitsarbeit auf den Erfolg
einig. Im Bereich der Produktion von dkologischen Erzeugnissen ist die Kommunikation von
grol’er Relevanz. So ist die Prasenz der Vermarkter auf Festen, Markten, Messen und
anderen o6ffentlichen Veranstaltungen grundlegend, auch um die sozialen und ékologischen
Ziele ihrer Vermarktungsinitiativen zu vermitteln. Die direkte Kommunikation zwischen
Produzenten und Verbrauchern ist die wichtigste Form der Offentlichkeitsarbeit. Die
Transparenz und glaubwirdige Vermittlung der Unternehmensphilosophie in der
Offentlichkeit ist ebenfalls von groRer Bedeutung. Das eigene Engagement im Bereich des
Natur- und Umweltschutzes z.B. durch Nutzung alternativer Energieformen sollte publik
gemacht werden. So wichtig die Kommunikation mit den Verbrauchern auch eingeschatzt
wird, so bewusst sind sich die einzelnen Gesprachspartner tGber die ,Gratwanderung®, die in
der Aufklarungsarbeit zu vollfihren ist. Ein zu missionarisches Auftreten kann den
potenziellen Kunden verschrecken. Innerhalb der Verbraucheraufklarung und Zielerlauterung

ist Fingerspitzengefuhl angezeigt.

Kampagnen
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Mit Tourismusverbanden, Naturschutz- und Umweltschutzverbdnden werden strategische
Allianzen gebildet. Diese Kampagnen werden ebenfalls Uber alle Vermarktungsstufen als
hilfreich angesehen. Als eine Kampagne mit nachhaltigem Effekt auf die Starkung des
Okologischen Landbaus wird nach Ansicht der Interviewpartner die Durchfliihrung von
Schulprogrammen betrachtet, da ,die Schiiler von heute die Konsumenten von morgen*® sind.
Die NIEB-Aktion (Naturkost isst einfach besser) des GroRBhandels wird als Schubsystem auf
das gesamte Oko-Segment angesehen. Nach Meinung eines Vermarkters hat der NGH eine
eigene Marketingstrategie entwickelt, die aber die vorgelagerten Bereiche mit sich zieht. Die
Nutzbarmachung von regionalen Synergien, wie gemeinsames Auftreten der
Vermarktungsinitiativen mit z.B. aus der Region stammenden Schafern wird als sehr effektiv

angesehen.

Medienauftritte

Nach Auskunft der Gesprachspartner stehen Oko-Vermarktungsinitiativen zurzeit im
Mittelpunkt 6ffentlichen Interesses. Zum Themenbereich Oko-Produkte werden redaktionelle
Beitrage in regionalen wie Uberregionalen Printmedien gedruckt. Interesse wird seitens der
Fernsehsender und des Hoérfunks bekundet. So wurden Backvorfihrungen gesendet und
virtuelle Hoffiihrungen gezeigt. Diese Art der Offentlichkeitsarbeit wird von den einzelnen
Akteuren gerne angenommen, wenngleich auch vereinzelt Stimmen im Oko-
Vermarktungsbereich laut werden, die sich Uber eine zu hohe Frequenz seitens der Medien
beklagen. Verantwortliche einer Grolibackerei haben es sich zur Regel gemacht Redakteure
des ,Stern” zu allen Konferenzen einzuladen. Durch die aktuelle Berichterstattung, sowohl
Uber positive wie negative Ereignisse, soll eine Transparenz des Unternehmens

gewabhrleistet und die Glaubwirdigkeit innerhalb der Gesellschaft gestarkt werden.

Eventmarketing

Eine weitere Gemeinsamkeit der Vermarktungsinitiativen ist in der Nutzung des
Eventmarketings zu erkennen. Bei den Primarerzeugern, dem Sammel- und
AufbereitungsgroRhandel und dem Erndhrungshandwerk werden regelmafRig Hoffeste,
Aquafeste, Mihlentage etc. organisiert. Diese Form der Offentlichkeitsarbeit findet in der
Bevdlkerung breiten Zuspruch und wird mit hohen Besucherzahlen honoriert. Die einzelnen
Vermarkter versprechen sich von diesen Erlebnistagen ein nachhaltiges Bewusstsein seitens
des Verbrauchers.

Die Pflege der Stammkundschaft wird durch Veranstaltungen, wie Seminare und Reisen flr
Ladner, Bildung von Férdervereinen, Radtouren zu den Landwirten, Mailingaktionen und

persdnliche Einladungen zu Festen betrieben.
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4.2.3 Erfolgsaussichten
4.2.3.1 Erfolgsgrundlagen

Als wesentliche Grundlage fir den Erfolg der Vermarkter im Oko-Segment wird in der
Vermarktungsstufe der Primarerzeuger die Aufklarung der Verarbeiter und Verbraucher
durch Transparenz und Offentlichkeitsarbeit angesehen. Eine Darstellung von Bio-Produkten
in den Medien gepaart mit Optimismus und Lebensfreude wird als sinnvoll erachtet. Die
Regionalitat der Produkte sollte ebenfalls in die Aussagen miteinbezogen werden. Die
Qualitat der Produkte muss im Premiumbereich angesiedelt werden: ,Salate mit Blattldusen
verkaufen sich heute nicht mehr“. Die wichtigsten Voraussetzungen flir den Erfolg sind nach
Meinung der Primarerzeuger in den Punkten Disziplin, Kontinuitat, Qualitat und Quantitat zu
finden. Die kontinuierliche Umfeldbildung im Oko-Segment wird als weitere
Erfolgsvoraussetzung genannt. So wird auch in den anderen Vermarktungsstufen das
Vertrauen und das offene Verhaltnis zwischen den einzelnen Beteiligten der
Vermarktungsinitiativen als grundlegend angesehen. Die Gemeinschaft starkt den Sektor.
Explizit benannt wurde die Notwendigkeit, die Kompetenz des Verkaufspersonals und des

Marketing-Mix zu untersuchen.

4.2.3.2 Probleme und ihre Losungsansatze

Die grofite Gefahr fur das Bio-Segment sehen die Primarerzeuger in einem ungesunden
Wachstum, das durch die aktuelle Politik unbewusst gefordert wird. Ein ruhiges, gesundes
Wachstum ist fiir die nachhaltige Entwicklung des Oko-Segments von groRer Bedeutung.
Der Verbraucher soll diesen langsamen Fortschritt verfolgen und verstehen kénnen. Nach
Ansicht der Befragten aller Vermarktungsstufen birgt ein Pushen des Marktes nur Nachteile
fur das Oko-Segment. So werden ,Mitldufer* durch gezielte FérdermaBnahmen in dieses
Segment gehoben. Da die Umstellung auf 6kologische Arbeitsweisen auch ,im Kopf*
vollzogen werden muss, werden sie nur schwer Ful® in dem Bereich fassen kénnen. Nach
Meinung der Befragten wird durch ,Pseudo-Okos* kurzzeitig Unruhe in den gewachsenen
Markt gebracht, bevor sie dann dem Oko-Segment wieder den Riicken kehren. Ein weiteres
Problem liegt in der oft zu groflen Euphorie der Anfangsphase. Aus diesem Grund verwischt
das reale Bild der Vermarktungsinitiative, welches dann nicht objektiv beurteilt werden kann.
Des Weiteren lenken die Erzeuger momentan besonderes Augenmerk auf die Entwicklungen
im LEH. Obwohl die Beteiligten ihre Produkte der breiten Masse zuganglich machen wollen,
sehen sie die gegenwartigen Entwicklungen eher kritisch. Nach Aussage eines Vermarkters

werden die Erzeuger im Handel durch den gefuhrten ,Preiskrieg“ beliebig austauschbar. Eine
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Haufung von Betrugsfallen durch die entstandene Anonymitat im LEH erscheint
unausweichlich. Die personlichen Kontakte und Kontrollen werden in diesem Bereich der
Endvermarktung als unzureichend eingestuft. Einzeln auftretende Betrugsfalle bringen so
das komplette Oko-Segment in Misskredit. Somit liegt nach Aussage einzelner
Gesprachspartner die grofdte Gefahr darin, dass die gewachsenen oft informellen
Handelsstrukturen mit der Entwicklung nicht Schritt halten kénnen. Dies wirde zu einer
GroRstruktur wie im Lebensmitteleinzelhandel fuhren und &hnliche Probleme hervorbringen.
Ansatzweise ist diese Entwicklung bereits bei den Molkereien zu beobachten. Nach Aussage
einer Befragten unterbieten sich im Milchsektor die einzelnen Produzenten durch
Niedrigpreisstrategien und I6sen damit eine beginnende Konzentration der Molkereibetriebe
aus. Durch die Marktverdrangung geraten die landwirtschaftlichen Erzeuger unter Druck. Da
dieses Vorgehen nicht den Sinn der urspriinglichen Ideen des Oko-Segments widerspiegelt,
sollte eine Besinnung auf die urspringlichen Ziele erfolgen. Die Gesprachspartnerin hofft auf
eine Allianzbildung der Molkereien, um diesen Weg zu unterbinden. Doch schert ein
Verarbeiter aus dieser Gemeinschaft aus, ist dieses Blindnis nicht mehr zu halten.

Weitere Kritik wird am EU-Standard gelibt. So erschwert nach Ansicht der Akteure der EU-
Standard die Entwicklung des Oko-Segments in Deutschland. Durch die ginstigeren
Anbieterpreise der auslandischen Produkte wird importierte Ware im LEH bevorzugt. Nach
Meinung der Befragten fordert EU-Ware durch fehlende personliche Kontakte die
Anonymitat.

Des Weiteren sehen die Vermarkter Schwierigkeiten in der fortschreitenden Entwicklung der
Blrokratie und der Auflagen flir die einzelnen Produktionszweige. Hier werden die
Molkereiuntersuchungen sowie die Hygienevorschriften in der Fleischverarbeitung genannt,
die mit ihren Auflagen die kleinen Betriebe mehr belasten als groRe Unternehmen. Fur die
Bearbeitung der Blrokratie- und Auflagenvielfalt misste nach Angaben vieler Vermarkter
inzwischen eine zusatzliche Arbeitskraft eingestellt werden.

Als weiteres Problem wurde die fehlende Honorierung der zusatzlich erbrachten
Umweltleistungen genannt. Konventionell wirtschaftende Landwirte mussten nach Ansicht
der Befragten die Folgekosten der selbst verursachten Umweltbelastung tragen. Wirde dies
geschehen, ware eine Produktion zu Dumpingpreisen nicht mehr moglich. Jetzt versuchen
die 6kologisch produzierenden Landwirte mdglichst kostenextensiv zu wirtschaften. Hier
kann es zu Qualitatsverlusten durch fehlendes Know-how der einzelnen Mitarbeiter kommen.
Die Ernahrungsgewohnheiten der Bevolkerung werden ebenfalls als Problem betrachtet. So
werden z.B. durch Werbung bestimmter Unternehmen gesunde Essgewohnheiten bewusst

verdrangt.

Als Lésungsansatz der durch die Befragten benannten Gefahren und Schwierigkeiten wird in

erster Linie die Vermeidung von Unruhe im Oko-Segment gesehen. Das ehemals ruhige
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Wachstum des oOkologischen Landbaus sollte beibehalten werden. Die in den einzelnen
Regionen langsam gewachsenen Strukturen dirfen nach Aussage der Befragten nicht durch

Eingriffe von aul’en gestort werden.

Als weiterer Losungsansatz wird der Verzicht auf eine aggressive Marktpolitik innerhalb des
Oko-Segments benannt. Um sich am Markt neben den konventionellen Vermarktern
etablieren zu kénnen, muss nach Meinung der Befragten die Kraftebindelung Uber die
Bildung von Kooperationen erfolgen.

Die Ernahrungsgewohnheiten der Bevolkerung sind ein weiterer Punkt, an dem durch
Aufklarungsarbeit Veranderungen hervorgerufen werden muissen. So wird hier die
Aufklarung der Kinder und Jugendlichen Uber gesunde Erndhrungsformen durch Kampagnen
der offentlichen Hand genannt. Aber auch die Beteiligten der Oko-Vermarktungsinitiativen
sind hier durch Engagement gefragt. Der Eigennutzen einer gesunden Erndhrung ist den
Verbrauchern durch qualifizierte Mitarbeiter ndher zu bringen. Unternehmen, die in ihren
Kantinen den Angestellten gesunde Bio-Kost anbieten, sollten nach Meinung der
Gesprachspartner unterstitzt werden. Nach Ansicht eines Vermarkters fordert diese Form
der Verkdstigung die Mitarbeiterbindung und Senkung des Krankenstandes. Doch in den
offentlichen Institutionen wird eine Umstellung auf Bio-Kost selten geférdert. Auch Kirchen
und Sportverbande konnten sich verstarkt fiir den Einsatz der Produkte stark machen.

Doch auch trotz all dieser Lésungsansatze kann ein gesundes und solides Unternehmen
durch mangelnde Konzeptverfolgung in Krisenzeiten versagen. Nach Meinung der
Gesprachspartner sind  qualifizierte  Mitarbeiter, Produktinnovation, Bestandigkeit,
Zuverlassigkeit, Sauberkeit, Ehrlichkeit und das Premiumprodukt als Ergebnis der
Vermarktungsinitiative  wichtige  Faktoren, die zum  Erfolg beitragen. Die
Vermarktungsinitiative selbst darf niemals stagnieren, sie muss in Bewegung bleiben.

Nach Aussage eines Interviewpartners muss das Marktgeschehen ganzheitlich betrachtet
werden. Die Verbraucher durfen nicht losgelost von den Vermarktern gesehen werden.
Verkaufer missen hinter ihrer Produktionsform und dem Produkt stehen. Des Weiteren wird
eine starkere Kontrolle der Oko-Vermarktungsinitiativen gefordert. Ein VerstoR gegen die
Verbands- oder EU-Richtlinien sollte den Ausschluss aus den Verbanden bzw. eine
Ricknahme des EU-Zertifikats zur Folge haben. Im Logistikbereich ist eine Kostensenkung

anzustreben.

424 Eigene Starken

Die Starken der einzelnen Oko-Vermarktungsinitiativen liegen nach Erkenntnissen der
Beteiligten in den unterschiedlichsten Bereichen. Durch die Konzentrationsprozesse auf den

Agrarmarkten bieten regionale Vermarktungskonzepte eine Einkommensalternative. Durch
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die Direktvermarktung ist ein hoherer Wertschopfungsanteil als bei der Vermarktung Uber
den Grol3- und Einzelhandel zu erzielen. Als besondere Starke wird die Vermarktung und die
damit einhergehende Kundenbindung durch Abo-Kisten gesehen. Die Anzahl der
abonnierten Kisten ist vorhersehbar und die Umsatzerldse sind somit als Festgeld
einzuplanen. Der Zusammenschluss zu Kooperationen bietet nach Aussage der Akteure den
Vorteil eines erweiterten Sortiments und ausreichend =zur Verfigung stehende
Produktmengen fir den Direktverkauf. Gleichwohl beruft sich der Beteiligte einer EZG im
Oko-Segment auf sein Know-how und die damit verbundene Beschrankung auf ein Produkt.
Dies ist seine besondere Starke, die es herauszustellen gilt. Die Erzeugergemeinschaft
nimmt die Tiere der beteiligten Landwirte zu 100 % ab und kann so einen Absatz zu
bestimmten Preisen garantieren. Durch den Zusammenschluss mehrerer landwirtschaftlicher
Betriebe und die damit verbundene Blndelung von identischen Produkten ist ein besserer
Preis am Markt zu erzielen. Hier konnen positive Synergieeffekte genutzt werden.

Im Sammel- und Aufbereitungsgrolhandel berufen sich die Befragten auf die Starke
personalextensiv zu arbeiten. Durch die Vermeidung eines groRen Verwaltungsapparates
wird weniger kostenintensiv produziert.

Wichtig fur das Bestehen am Markt ist auch ein innovatives Handeln. Offen flir Neues war so
auch ein Akteur des Oko-Segments, der durch eine Champignonzucht gezielt das Interesse
des GroRRhandels weckte. Im Zuge des Champignoneinkaufs des GroRBhandels erfolgt nun
ebenfalls eine Abnahme der geblindelten Ware der betroffenen Erzeugergemeinschaft.

Als weitere eigene Starke wird das Besetzen von Nischen genannt. Ein Vermarkter ist durch
sein Produkt konkurrenzlos im Oko-Segment. Ein anderer Akteur hat im
NaturkostgroBhandel ein Mangel an Fleisch- und Wurstwaren festgestellt. Durch die
Herstellung von fleischhaltigen Konserven ist es dem NEH heute durchgangig mdglich,
Fleischwaren auch ohne Kihltheken anzubieten. Bei beiden Akteuren ist eine Konzentration
auf eine Produktgruppe auszumachen. Die heutige positive Marktposition ist durch die
entwickelte Nischenstrategie erreicht worden.

Als weitere Starken der Vermarkter werden die Verbandszugehdrigkeit, der
Bekanntheitsgrad der Vermarktungsinitiative und die Regionalvermarktung genannt. Eine
ruhige aber auch flexible Vorgehensweise wird als Vorteil benannt. Der Anbau und das
Abpacken bestimmter Produkte in einer Hand wird ebenfalls als Starke empfunden.

In den Gesprachen mit Beteiligten der Ernahrungswirtschaft stellte sich heraus, dass die
Starken hier ahnlich eingeschatzt werden. Nischenstrategien und Innovationen werden
ebenfalls als Positiveinflisse auf das nachhaltige Bestehen am Markt genannt.
Nischenstrategien wurden durch Spezialherstellungen im Lebensmittelsektor entwickelt. Im
Ernahrungshandwerk haben sich Eigenerzeugnisse durch saisonal beschrankte

Produktionen in der jeweiligen Region zu Spezialititen entwickelt. Als weitere Starken
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wurden auch hier die Herstellung von qualitativ hochwertigen Produkten, die starke
Kundenbindung, die Kombination von Bio und Regionalitat angesehen. Das Verarbeiten und

Verkaufen aus einer Hand wird ebenfalls als Vorteil angesehen.
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5 Schlussfolgerungen aus den Gesprachen

Oko-Vermarktungsinitiativen sind dann als erfolgreich einzustufen, wenn die mit der
Projektidee verknipften Ziele erreicht werden oder ein gradliniger Weg in Richtung dieser
Ziele erkennbar ist. Nachhaltiger Nutzen fiir alle an der Oko-Vermarktungsinitiative
Beteiligten ist das allgemeine Oberziel. Da sich, wie in dieser Untersuchung beschrieben,
vielfaltige Mdglichkeiten fir die Akteure der Oko-Vermarktungsinitiativen erdffnen, ist eine
generelle Strategievorgabe fiir den Erfolg nicht zu geben. Das aus der Forschungsarbeit
entwickelte Indikatorensystem muss deshalb im Einzelfall auf seine Verwendbarkeit geprift

werden.

Die bereits in Untersuchungen zur Erfolgsfaktorenforschung ermittelten Schllisselfaktoren fiir
KMU, die durch Gesprache mit Mitarbeitern der Landwirtschaftskammer Westfalen-Lippe,
der ZMP und des KON ergénzt worden sind, lassen sich grundsatzlich auf das Oko-Segment
Ubertragen. Denn alle in dieser Forschungsarbeit auf Basis der KMU-
Erfolgsfaktorenforschung aufgestellten zentralen Erfolgsfaktoren werden mindestens von
den Befragten einer Vermarktungsstufe als wichtig angesehen. Sie leisten einen
wesentlichen Beitrag zum nachhaltigen Erfolg von Vermarktungsinitiativen. Gleichwohl
dirfen die aufgefuihrten Erfolgsfaktoren nicht isoliert betrachtet werden. Sie stehen in einer
komplementaren Beziehung zu einander. Im Folgenden werden diese Erfolgsfaktoren in
FortfUhrung der fallibergreifenden Interpretation (vgl. Kapitel 4 u. 5) mit Blick auf das zu
erstellende System (Erfolgsindikatoren fiir Oko-Vermarkter) strukturiert. Sie sind durch

Fettdruck hervorgehoben.

Bei den normativen Vorgaben sind die Unternehmensphilosophie wie auch die
Unternehmensziele in allen Vermarktungsstufen als bedeutend einzustufen. Eine
Unternehmensphilosophie fiir die Vermarktungsinitiativen ist festzulegen und nach aufsen zu
kommunizieren. Zwar ist jede Projektidee bereits mit Zielen verknipft, aber nur mit einer
prazise formulierten Unternehmensphilosophie kénnen diese Ziele konkretisiert werden.
Durch diese Vorgehensweise wird die Glaubwirdigkeit des Unternehmens bei
Aulenstehenden aber auch bei den Beteiligten und Mitarbeitern untermauert. Ferner ist eine
exakte Zieldefinition Voraussetzung fir die Ermittlung des Zielerreichungsgrades, also von
externen und internen Erfolgsanalysen. Die Bedeutung eines ,Aufbauplans” ist somit zu
unterstreichen. Jede Unternehmensgriindung sollte im Vorfeld mit der konkreten Definition
einer schlissigen Unternehmensphilosophie und der darauf aufbauenden Zielformulierung

einher gehen.

Bei den Erfolgsfaktoren der Humanressourcen ist deutlich geworden, dass das
Vorhandensein von Schliisselpersonen die Moderation innerhalb der einzelnen

Vermarktungsinitiativen erleichtert. Neben der fachlichen Qualifikation sind Teamfahigkeit,
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grolles Engagement, Innovation, Durchhaltevermdgen und eine positive Ausstrahlung
gefragt. Die Prasentation der Vermarktungsinitiative in der Offentlichkeit durch eine
glaubwirdige Person ist ebenfalls von groRer Bedeutung. Jedoch ist eine starke Motivation
auch von den Beteiligten und Mitarbeitern der Oko-Vermarktungsinitiativen gefordert.
Nachhaltigen Entwicklungen einer Oko-Vermarktungsinitiative sind nur zu realisieren, wenn
die einzelnen Beteiligten mit ,Herzblut“ agieren. In den Gesprachen wurde deutlich, dass
dieses Engagement fiir die Initiative selbst und das Oko-Segment allgemein die Akteure
immer begleiten sollte. Auf Grund der standigen Einbindung muss den Akteuren bewusst
sein, dass nicht nur direkt in das Unternehmen involvierte Personen die Initiative tragen
mussen, sondern auch die Familienangehdorigen.

Werden die Vermarktungsinitiativen von mehreren Beteiligten getragen, ist eine in der
Planungsphase abzuklarende Kompetenzverteilung als bedeutender Faktor flir eine
funktionierende = Zusammenarbeit anzusehen. Unter den Beteiligten muss ein
Vertrauensverhaltnis herrschen, durch das eine dauerhafte Zusammenarbeit ermoglicht wird.
Weitgehende Zielkonformitat innerhalb der Vermarktungsinitiative ist wichtig, geringfiigige
Divergenzen sind nicht gleich mit Negativentwicklungen verbunden. Als weiterer Faktor ist
die Teamfahigkeit der einzelnen Akteure zu sehen.

Die Anspriche an die Mitarbeiter der einzelnen Vermarktungsinitiativen sind im Vergleich zu
den Beteiligten ahnlich hoch zu stecken. Hohes Engagement fur das Unternehmen und eine

besondere Verbundenheit mit dem Oko-Segment eines jeden Einzelnen sind notwendig.

Die Bedeutung der Markterkundung und der Marketingstrategie flr eine erfolgreiche
Positionierung am Markt ist in den einzelnen Vermarktungsstufen unterschiedlich zu
bewerten. Primarerzeuger sind in der bewussten Entwicklung und Umsetzung von
Marketingstrategien und der im Vorfeld durchzufihrenden Marktanalysen als
zurlckhaltender einzustufen. Anbauverbande flihren diese Untersuchungen fiir ihre
Mitglieder durch. Jedoch ist die Entwicklung einer professionellen Marketingstrategie nach
Gesprachen mit Beratern der Landwirtschaftkammer Rheinland und des KON fiir alle
Vermarktungsstufen als Fundament des spateren Einsatzes der Marketinginstrumente
anzusehen. In diesem Punkt muss die Relevanz der Entwicklung von marktbezogenen
Strategien in allen Vermarktungsstufen hervorgehoben werden. Die Marketingstrategie ist
nach den Zielen der Vermarktungsinitiativen auszurichten. In der nachfolgenden operativen
Ebene der Umsetzung mussen die Marketinginstrumente nach der entwickelten

Marketingstrategie zu einem konsistenten Marketing-Mix zusammengefuhrt werden.

Im Bereich der Produktgruppen ist ein breites Sortiment bei den Direktvermarktern
bedeutend. Dies kann durch Kooperation mit anderen Produzenten erreicht werden. In den
Vermarktungsstufen des spezialisierten Erndhrungshandwerks und der -industrie ist

zwischen der Beschrankung auf Kernkompetenzen und der Diversifizierung abzuwagen.
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In der Direktvermarktung muss durchgehende Produktverfiigbarkeit gewahrleistet sein. Der
Absatz bestimmt die Produktion. Das flexible Eingehen auf die Konsumentenbeduirfnisse in
Form von Produktionsumstellungen bzw. -steigerungen ist als besonders wichtig anzusehen.
Der ausschliel3liche Verkauf von saisonalen Produkten kann dem Verbraucher nur schwer
vermittelt werden. Aus diesem Grund muss zur Sicherung der Verfigbarkeit bei Engpassen
gegebenenfalls auf zugekaufte Produkte zurlickgegriffen werden.

Der Erfolgsfaktor Produktqualitét ist ein Grundstein fiir das Bestehen am Markt. Okologisch
hergestellte Lebensmittel missen sich durch ein hohes Niveau bei Geschmack, Frische und
auch Aussehen auszeichnen. Gleichzeitig ist ein Zusatznutzen den Verbrauchern gegeniber
zu kommunizieren. Umwelt schonende und artgerechte Produktionsmethoden reichen heute
nicht mehr aus um den Verbraucher zu erreichen. Weitere Zusatznutzen, den Verbraucher
direkt betreffend sind z.B. im Bereich von Gesundheit und Wellness zu finden.

Der Wiedererkennungswert von Produkten hat generell eine grofle Bedeutung. Das gilt auch
fur das Oko-Segment. Fur Primarerzeuger, die keine Direktvermarktung betreiben, ist die
Entwicklung eines Logos als weniger wichtig anzusehen. Ansonsten sind Kennzeichnungen
in Form von Logos in allen Vermarktungsstufen als ein bedeutender Faktor der

Wiedererkennung anzusehen.

Bei der Preisfindung und Sicherung der Preisstabilitat ist die Kostendeckung fir eine
langfristige Existenzsicherung der okologisch produzierenden Vermarktungsinitiativen eine
Grundvoraussetzung. Die Deckung der Gesamtkosten durch die Erlése tragt zur Sicherung
des nachhaltigen Bestehens der Initiativen bei. Die Gewinnerzielung auf allen
Vermarktungsstufen sollte bei der Preisfindung gewahrleistet sein.

Bei den Preisvereinbarungen ist durch die intensiven Kontakte der einzelnen Vermarkter
untereinander eine gewisse Fairness einzuhalten. Hochpreisstrategien bei Verbanden
zugehdrigen Vermarktern sind zwingend. Bei den Preisverhandlungen zwischen den
Vermarktungsstufen und bei der Vermarktung an den Endverbraucher sollte fir gute Qualitat
mit  vermittelbarem  Zusatznutzen eine  Positionierung im  Hochpreissegment
selbstverstandlich sein. Kurzzeitiges Preisdumping zur Gewinnung von Kunden kann als
sinnvoll angesehen werden ist aber problematisch. Durch den konjunkturellen Druck, der zur
Zeit auf dem Oko-Segment lastet, kann diese Vorgehensweise jedoch gerechtfertigt werden.
Die Preisspanne zwischen konventionellen und 6kologisch hergestellten Produkten ist ein

kritisches Moment. Einheitliche Aussagen zu diesem Punkt sind nicht moglich.

Die Distribution ist als wichtiges Element anzusehen, das mit Uber den Markterfolg
entscheidet. Eine effizient gestaltete Warenverteilung und die damit einher gehende
lickenlose Verflugbarkeit des Sortiments am Markt sind Grundvoraussetzung fur nachhaltige
Kundenzufriedenheit. Der Absatzweg ist entsprechend den Unternehmenszielen méglichst

auf Basis von Markt- und Kostenanalysen zu wahlen. Im Bereich der Absatzlogistik wird die
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Relevanz einer professionellen Verteilung der Produkte deutlich. Der direkte Bezug zur
Preisfindung ist hier zu sehen. Da die Logistikkosten bis 10 % der Produktionskosten
ausmachen, liegen hier Reserven. Dies darf jedoch nicht zu Lasten der Zuverlassigkeit,

Produktqualitadt oder Kundenpflege gehen.

Der Einsatz der Kommunikationspolitik ist ebenfalls Ubergreifend Uber alle
Vermarktungsstufen als bedeutend anzusehen. Besonders im direkten Kundenkontakt ist die
Kundengewinnung, -bindung und -pflege unbedingt erforderlich. Der Einsatz von Mitarbeitern
im Bereich der Kommunikation ist sinnvoll, doch sind die Moéglichkeiten einer Finanzierung
von zusatzlichem Personal im Vorfeld zu Gberprifen. Professionelle Medienarbeit im Bereich
des Oko-Segments ist unerlasslich. Diese bezieht sich auf Werbung, Verkaufsforderung
und Offentlichkeitsarbeit. Die Darstellung der Unternehmensphilosophie und der Ziele
gehdrt zu den wichtigsten Aufgaben der Offentlichkeitsarbeit. Die Offentlichkeitsarbeit hat
einen besonderen Stellenwert, weil der Zusatznutzen von Oko-Produkten den Verbrauchern
grundsatzlich vermittelt werden muss, wenn ein entsprechendes Kauferverhalten

eingefordert wird. Offentlichkeitsarbeit ist zum groRen Teil im Verbund zu leisten.

Die vorgenannten Erfolgsfaktoren beziehen sich im wesentlichen auf interne Aspekte der
Initiativen. Fur den Erfolg mitbestimmend ist aber auch ihr Umfeld. Vermarktungsinitiativen

kdnnen sich nicht erfolgreich gegen die Marktkrafte positionieren.
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6 Indikatorensystem

Die qualitative Inhaltsanalyse der Gesprache (vgl. Kapitel 3 und 4) dient als Basis flir das im
Rahmen dieser Untersuchung entwickelte Indikatorensystem. Das Indikatorensystem greift
die Struktur der Kapitel 4 und 5 auf.

Zur Reduktion der Komplexitat der Erfolgsfaktoren auf wesentliche Elemente werden
Indikatoren herangezogen, die Sachverhalte vereinfacht aber treffend darstellen und in einen
Indikatorenkatalog zusammengestellt sind.

Ziel dieser Forschungsarbeit ist die Entwicklung eines Indikatorensystems in dem die
ermittelten Indikatoren, welche den Erfolg der Initiativen maRgeblich beeinflussen, aggregiert
dargestellt sind. Mit Hilfe dieses Indikatorensystems lassen sich intern begrindete Starken
und Schwachen fur laufende und geplante Initiativen ableiten. Das System gibt auch
Hinweise auf extern begriindete Chancen und Risiken. So kénnen Negativerfahrungen der
einzelnen Beteiligten, aber auch auftretende Unruhe innerhalb des Oko-Segments durch

kurzlebige Unternehmen vermieden werden.

6.1 Indikatoren - Definitorische Grundlagen

Unter Indikatoren werden im Aligemeinen Kenngréf3en verstanden, die zur Beschreibung des
Zustands eines Sachverhalts (Indikandum) und seiner Zustandsveranderung dienen. Somit
ist der Indikator Anzeiger und MessgréfRe, mit dem Aussagen uber bestimmte Sachverhalte
getroffen werden. Das eigentliche Interesse gilt nicht dem Indikator, sondern dem
Indikandum, dem zu beschreibenden Sachverhalt und seiner Zustandsveranderung
(BUNDESUMWELTAMT).

Ist ein komplexes System einer Bewertung und Beschreibung zu unterziehen, muss die
Vielzahl der Beobachtungen und Informationen systematisiert und zu Schliisselmerkmalen
komprimiert werden. Indikatoren kénnen somit auch als Schlisselmerkmale bezeichnet
werden. Nach BIRKMANN (1999, S. 18) stellt ein Indikator keine Sollgrofie dar. Bei der
Bestimmung eines Handlungsbedarfs wird der Indikator zu einer ZielgroRe in Beziehung
gesetzt. Dieser Sollzustand darf aber nicht mit dem Indikator verwechselt werden. Die
Ableitung und Verwendung von Indikatoren dient als Entscheidungsgrundlage zur
Beurteilung von Umstanden oder Merkmalen. Indikatoren sind vereinfachte Modelle der
komplexen Wirklichkeit, die verstandlich und kommunizierbar beschrieben werden sollen
(OECD 1994; CSD 1997; SCHOLLES und PUTSCHKI, 1998). ,Die Informationsverdichtung mit
Indikatoren macht es madglich, die fur ein Ziel relevanten Anzeiger zu fokussieren und
Zustande zeitlich und raumlich zu vergleichen und zu bewerten. Sie zeigen Zustande oder

auch deren Veranderung qualitativ und quantitativ an“ (BIRKMANN et al., 1999, S. 17ff).
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Die Entwicklung von Indikatoren sollte also vergleichbar, nachvollziehbar, weitestgehend
objektiv und kontrollierbar sein (SCHOLLES und PUTSCHKI, 1998). Bei der Indikation sind
jedoch Unscharfen in der Abbildung, in der Beschrankung auf Teilprobleme und in der
normativen Einordnung nicht zu vermeiden. Die Auslegung der zugrunde liegenden
Sachverhalte muss daher sorgsam und entsprechend zur Fragestellung vorgenommen
werden (OECD, 1994; CSD 1997). Zum Beispiel sollten durch Nachhaltigkeitsindikatoren
Aussagen uber die Entwicklung einer Gesellschaft oder einer Region gemacht werden
kénnen. Durch diese Aussagen kénnen Wirkungen von Strategien und MalBnahmen zur
Forderung einer nachhaltigen Entwicklung geprift werden. Nach COENEN (2000, S. 47ff)
werden an Indikatoren verschiedene Anforderungen gestellt, die sich in wissenschaftliche,

funktionale, nutzerbezogene und praktische Anforderungen unterscheiden lassen:

Abbildung 5: Anforderungen an Nachhaltigkeitsindikatoren

Anforderungen an Nachhaltigkeitsindikatoren

Wissenschaftliche - Reprasentativitat und Adaquanz bezuglich der jeweiligen
Anforderungen Okologischen, 6konomischen und sozialen Zusammenhange
- Transparenz

- Reproduzierbarkeit der Ergebnisse
- Nachvollziehbarkeit der Aggregation
- Nachvollziehbarkeit der Auswahlkriterien

- Datenqualitat, Transparenz Gber die Unsicherheit von Daten

Funktionale Anforderungen |- Sensitivitdt gegeniiber Anderungen im Zeitablauf
- Eignung zur Erfassung von Trends

- Fruhwarnungsfunktion

- internationale Kompatibilitat

- Sensitivitdt gegeniiber 6konomischen, 6kologischen und sozialen
Wechselwirkungen

Anforderungen aus der - Zielbezug
Sicht von Nutzern

- Adressaten-adaquate Verdichtung von Information
- politische Steuerbarkeit
- Verstandlichkeit fiir Politik und Offentlichkeit

- gesellschaftlicher Mindestkonsens Uber Eignung eines Indikators
zur Abbildung von Zusammenhangen und uber den
Deutungskontext

Praktische Anforderungen Datenverflgbarkeit

- Mdglichkeit regelmafiger Aktualisierung

- vertretbarer Aufwand der Datenbeschaffung

Quelle: COENEN, 2000


http://www.umweltbundesamt.de/uba-info-daten/daten/csd.htm
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Jedoch gibt es eine Vielzahl von Indikatoren, die die idealtypischen Anforderungen nicht
vollstdndig erfullen. Schon bei der Anwendung dieser Kriterien treten Konflikte auf.
Beispielsweise bedeutet die Aggregation von Informationen fir den Bedarf von Politik und
offentlicher Kommunikation in der Regel eine Vereinfachung der Zusammenhange. Durch
diesen Vorgang werden Abstriche an dem Anforderungskriterium ,Adaquanz der Abbildung*
gemacht, welches aus wissenschaftlicher Sicht von Bedeutung ist und eher umfangreiche
Indikatorensysteme erfordern wiirde (SRU, 1998, S. 95). Somit zeigt sich, dass die Frage der
Verdichtung ein zentrales Problem fir die Entwicklung von Indikatorensystemen ist. Hieraus
wird deutlich, dass die spateren Verwendungszwecke mallgeblich fir die
Informationsverdichtung innerhalb eines Indikatorensystems sind. Wahrend z.B. fir die
Beratung, Politik und Wirtschaft ein hoher Verdichtungsgrad erwlnscht ist, dirfte fir
wissenschaftliche Analysen ein geringerer Verdichtungsgrad geeigneter sein. In diesem
Zusammenhang wird auch von einer Hierarchie von Indikatoren gesprochen, die

unterschiedliche Intentionen verfolgen.

Abbildung 6: Nachhaltigkeitsindikatoren: Zusammenhang von Datenmenge,
Aggregationsgrad und Nutzertypen

A
Zunehmende Aggregation .

von Daten und Indikatoren fiir die Offentlichkeit
Indikatoren

Indikatoren fiir die Politik

Indikatoren fiir die
Wissenschaft

A
v

Verfiigbare Datenmenge

Quelle: COENEN, 2000 in Anlehnung an JiscHA, 1999
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Nach COENEN (2000, S. 49) erfolgt eine Verdichtung der Daten durch die Aggregation von
Einzelindikatoren oder durch die Auswahl bestimmter Schlissel- bzw. Leitindikatoren. Diese
zentralen Indikatoren muissen reprasentativ fir bestimmte Entwicklungen oder Zustande
sein. Eine Bildung aggregierter Indikatoren ist jedoch nur in wenigen Bereichen in
wissenschaftlich befriedigender Weise méglich. Denn werden Aggregationen Uber andere
Wege als Uber die der physikalischen oder chemischen Eigenschaften vorgenommen, sind
die durchgeflhrten Quantifizierungen und Gewichtungen auferst umstritten. Aus diesem
Grund wird in den meisten Indikatorensystemen weitgehend auf Aggregation verzichtet. Hier
wird versucht die Zahl der Indikatoren durch die Bildung zentraler Indikatoren auf ein
akzeptables Mal} zu beschranken.
Als ein weiteres wesentliches Anforderungsmerkmal an Indikatoren ist der Zielbezug zu
sehen. Indikatoren sollten von vornherein auf Zielvorstellungen bezogen werden. Denn nur
bei einem bestimmten Zielbezug kénnen sie unmittelbar als Instrument zur Uberpriifung
eines Entwicklungsverlaufs eingesetzt werden (SRU, 1998, S. 94).
Somit dienen Indikatoren der Operationalisierung von Zielen. Ihre Aussagekraft erhalten sie
durch Vergleichsmalstdbe. DIEFENBACHER et al. (2001, S. 48) unterscheiden hier drei
Referenzebenen:
- den Vergleich im Rahmen einer Zeitreihe der Indikatorenwerte flr ein und denselben
Bezugsraum (zeitlicher Vergleich),
- den Vergleich der Indikatorenwerte von unterschiedlichen geographischen Bezugsraumen
(rdumlicher Vergleich) und
- den Vergleich mit einem theoretisch ermittelten Ideal-, Maximal- oder Minimalwert flr den
jeweiligen Indikator.
Nach dieser Definition erfordert die Anwendung von Indikatoren grundsatzlich eine
Referenzebene, in der entsprechende Referenzwerte festgelegt werden. Im zeitlichen
Vergleich wird ein Indikator ausschlieBlich in einer Zeitreihe fiir ein und denselben
Bezugsraum festgelegt. Hier sollte ein Zielwert als Minimal- oder Optimalwert bestimmt
werden. Werden im rdumlichen Vergleich Indikatorenwerte unterschiedlicher Bezugsraume
gegeniber gestellt, so kann ein ,Ranking“ oder ,Benchmarking® der einzelnen Raume
durchgefiihrt werden.
Da es, wie in dieser Forschungsarbeit, nicht immer moglich ist quantitative Referenzwerte fiir
Indikatoren festzulegen, werden Indikatoren auch qualitativ ermittelt. Dabei ist die Erfassung

von Entwicklungen und Trends von grof3er Bedeutung.

Indikatorensysteme werden fir die unterschiedlichsten Bereiche entwickelt und diskutiert. So
werden Indikatoren zur nachhaltigen Entwicklung, zur Standortqualitdt von Landern und
Regionen und zur Bewertung von Hochschulen und Unternehmenserfolgen ermittelt.

Zusammenfassend lassen sich die Anforderungen an Indikatoren wie folgt beschreiben:
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Indikatoren missen

- wissenschaftlich aussagefahig sein, aber auch als Grundlage flr politische
Entscheidungen verwendet werden kénnen,

- als Basis dienende Messwerte und Informationen so verdichten, dass sie nicht durch
Ubergrofle Abstraktion aussagelos werden und dass sie nicht zu viele Einzeldaten
unverbunden nebeneinander stellen,

- im weitesten Sinne messbar bzw. objektiv zu beschreiben sein,

- eine Aussage darlber ermdglichen, ob das entsprechende Merkmal im guten oder im
schlechten Bereich liegt,

- leicht ermittelbar und leicht verstandlich sein.

DIEFENBACHER et al. (2001, S. 30ff) nannten diese Anforderungen fir den Bereich der

nachhaltigen Entwicklung, sie kbnnen aber ebenso auf andere Bereiche Ubertragen werden.

Indikatorensysteme vereinen eine Auswahl von Informationen bzw. Einzelindikatoren, welche
die relevanten Aspekte eines Zielsystems fokussieren (BIRKMANN et al., 1999, S. 19). Dabei
kénnen Indikatoren zum Teil gewichtet und zu einem Gesamtwert aggregiert werden. Dieser
Wert dient dann als Grundlage fur ein Ranking von z.B. Unternehmen, Standorten, Regionen
und Lé&ndern. Im Rahmen der vorliegenden Untersuchung ist ein Indikatorensystem
entwickelt worden, dass sich methodisch grundsatzlich an den hier vorgestellten
Anforderungen orientiert. Die Auswahl der Indikatoren erfolgte Uber Literatur- und
Internetrecherche. Erganzt wurden sie durch Gesprache mit Experten, die bei der
Konzipierung des Gesprachleitfadens ihre Erfahrungen und Kenntnisse mit einbrachten. Es
wurden insgesamt 18 zentrale Indikatoren der Vermarktungsinitiativen 6kologisch erzeugter
Produkte ermittelt. Den zentralen Indikatoren sind jeweils Teilindikatoren zugeordnet worden.
Durch die explorative Befragung war eine quantitative Verifikation der einzelnen Indikatoren
nicht mdglich. Wie bereits oben beschrieben ist durch die qualitative
Erfolgsfaktorenforschung eine Gewichtung der einzelnen Faktoren durch die Gesprache mit
am Markt erfolgreichen Vermarktern im Oko-Segment durchgefiihrt worden.

Das Indikatorensystem stellt ein Instrument dar, das die Grundlagen einer erfolgreichen
Entwicklung im Bereich der Vermarktung im Oko-Segment in knapper und verstandlicher
Form vermittelt. Die Aussagen der Beteiligten von erfolgreichen Oko-Vermarktungsinitiativen
machen die Einzelindikatoren bezliglich der  positiven Umsetzung von
unternehmenspolitischen Zielen Uberprifbar. Die dem System zugrunde liegenden Daten
sind durch eine qualitative Erfolgsfaktorenforschung wissenschaftlich fundiert und gesichert.
Gleichwohl ist das Indikatorensystem nicht als wissenschaftliches Modell zu interpretieren,
sondern es dient in erster Linie zur Veranschaulichung von komplexen Sachverhalten. Bei
einer Interpretation des Systems mussen die in dieser Forschungsarbeit beschriebenen, mit

Indikatoren grundsatzlich verbundenen Eigenschaften beachtet werden. In der
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Forschungsarbeit werden 18 zentrale Indikatoren vorgestellt. Bei der Anzahl der Indikatoren
ist zu beachten, dass bei einer geringeren Zahl der Indikatoren, die Gesamtaussage gréber
wird. Dennoch: Aus Grinden der besseren Anschaulichkeit und Verstandlichkeit ist es
erforderlich, sich auf wenige, aussagekraftige Indikatoren zu konzentrieren. Dabei sollte
gleichwohl ein mdglichst umfassendes Abbild der Realitat entstehen. Die Zahl von 18
zentralen Indikatoren ist klein genug, um die Debatte auf bestimmte Punkte zu konzentrieren
und nicht ausufern zu lassen. Gleichzeitig ist sie aber auch gro} genug um ein
ausgewogenes Bild der erforderlichen Faktoren einer nachhaltigen Unternehmens-

entwicklung darzustellen.

Es ist darliber hinaus zu bedenken, dass mit der Auswahl bestimmter Indikatoren fir einen
Indikatorensatz zugleich eine Gewichtung verknlpft ist und Prioritaten sichtbar werden.
In diesem Indikatorensystem kdnnen nicht alle Felder der Unternehmenspolitik abgebildet
werden. Die Schlisselindikatoren selbst berlihren oftmals nur einen Teilaspekt des
Problemfeldes. Dennoch: Die zentralen Indikatoren des vorliegenden Indikatorensystems
vermitteln einen Uberblick Uber die zu beriicksichtigenden Erfolgsfaktoren in der

Unternehmensgrindung um angestrebte Ziele zu erreichen.

Dieses Indikatorensystem bildet somit eine Beratungsgrundlage fir die sich am Markt neu
etablierenden Vermarktungsinitiativen und dient bei der weiteren Begleitung laufender
Unternehmen als Grundgerust einer Starken-Schwachen-Analyse. Hier lassen sich
unterschiedliche Verfahren zur Anwendung von Indikatoren und Indikatorensystemen
ausmachen. DIEFENBACHER et al. (2001, S.47) unterscheiden im Wesentlichen drei
Verfahren:

- ,einfache Verfahren, die ohne groReren mathematisch-statistischen oder diskursiven
Aufwand durchgeflihrt werden kénnen,

- mathematisch-statistische Verfahren (...) sowie

- diskursive und partizipative Methoden, die die Beteiligung einer grélReren Zahl von

Menschen notwendig machen.”

Zu den mathematisch-statistischen Verfahren werden die Regressions- und
Korrelationsanalysen sowie die Faktor- und Clusteranalysen gezahlt. Diese Verfahren
bedlrfen einer einheitlichen und umfassenden Datengrundlage. Mit Blick auf
Indikatorensysteme finden sie nur selten Anwendung. Bei den diskursiv-partizipativen
Methoden sind das ,Experten-Rating® und die ,Delphi-Methode® in der Anwendung der
Indikatorensysteme von Bedeutung.

Beide Methoden scheinen in der Anwendung bezuglich dieses Systems zu aufwendig.

Demzufolge werden sie an dieser Stelle nicht eingehender beschrieben.
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Die einfachen Verfahren hingegen sind in der Praxis einsetzbar. Sie erfordern allerdings ein
hohes Mal} an Objektivitat der durchfiihrenden Person in Bezug auf die Einschatzung des
Unternehmens und der Durchfiihrung der zu bewertenden Malihahmen.
Als in der Praxis handhabbare Methoden werden im Folgenden die ,Ampel-Methode*, die
~Punkte-Methode*“ und die ,Graphische Methode* erlautert.
Die Ampel-Methode bewertet den Zielerreichungsgrad in den drei Zustandsstufen ,rot",
»gelb“ und ,grin“. Rot signalisiert, dass der aktuelle Zustand weit vom Ziel entfernt ist. Ein
Handlungsbedarf ist dringend angezeigt. Gelb meldet ebenfalls einen defizitaren Zustand an,
der allerdings weniger akut ist. Im griinen Bereich liegen Zustande, die dem angestrebten
Ziel nahe kommen. Bei der Bewertung kommen zwei unterschiedliche Komponenten zum
Tragen: einerseits die Zieldistanz des aktuellen Indikatorwertes, andererseits die aktuelle
Wertveranderung im Verhaltnis zur Distanz vom Ziel. Somit erfordert die Ampel-Methode die
Festlegung eines Zielbereichs und die Bewertung der jeweiligen Distanz zwischen aktuellem
Zustand und Zielbereich (DIEFENBACHER et al. 2001, S. 50ff).
Bei der Punkte-Methode wird ausschliel3lich die relative zeitliche Veranderung bewertet. Im
Focus liegt somit die Entwicklungsrichtung eines Indikators. Positive Anderungen sind mit
einem ,+“, negative Veranderungen mit einem ,— und Stagnation mit einer ,0“ zu bewerten.
Mit der Punkte-Methode werden Trendwenden angezeigt. lhr Vorteil liegt in der leichten
Durchfihrung. Sie kann aber immer nur Anhaltspunkte geben (ebenda, S. 61f).
Die graphische Methode stellt die Entwicklung eines Indikatorwertes Uber einen bestimmten
Zeitraum durch ein Piktogramm dar. Auch bei dieser Methode zahlt allein die relative
zeitliche Veranderung eines Indikators. Vier Grundelemente kommen hier zum Tragen:

ein

- ,nach oben gerichteter Pfeil fiir Verbesserung;

- waagerechter Pfeil flir eine unveranderte Situation;

- nach unten gerichteter Pfeil flir eine Verschlechterung;

- waagerechter Strich oder Fragezeichen: keine Aussage moglich.“ (ebenda, S. 68f)

Die graphische Methode wie auch die Punkte-Methode erfordern keine Festlegung von
Zielwerten oder Zielbereichen.

Im Rahmen der vorliegenden Untersuchung bietet sich die Anwendung einer der einfachen
Methoden zur Starken-Schwéachen Analyse der Vermarktungsinitiativen durch die Beratung
oder die Praktiker selber an. Referenzebenen fur die Indikatoren sind im zeitlichen und

raumlichen Vergleich zu finden.
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6.2 Erfolgsindikatoren fiir Oko-Vermarkter

Im Rahmen des Forschungsvorhabens wurden auf Basis von Literaturrecherchen und
Gesprachen mit Akteuren des Oko-Segments insgesamt 18 zentrale Indikatoren mit
zugehérigen Teilindikatoren ermittelt, die den Erfolg von Oko-Vermarktungsinitiativen
bestimmen. Die =zentralen Indikatoren beziehen sich auf das Profil der
Vermarktungsinitiativen und das klassische Marketing. Sie sind im Indikatorensystem
durchnummeriert. Die Indikatoren zum Profil der Vermarktungsinitiativen sind den
Uberschriften ,Normative Vorgaben® und ,Human-Ressourcen® zugeordnet. Die Indikatoren
zum Marketing sind den Uberschriften .Markterkundung und —strategie®, ,Produktpolitik®,
LPreispolitik, ,Distributionspolitik® und ,Kommunikationspolitik® zugeordnet. Dieses
Indikatorensystem ist in Einzelgesprachen mit ausgewiesenen Experten reflektiert worden.
Es ist eine Interpretation der Einschatzungen aus der Wirtschaftspraxis. Somit Ubernimmt

das Indikatorensystem die Struktur des Kapitels 5.

Fur das Indikatorensystem sind die in die Untersuchung einbezogenen Unternehmen in vier
Vermarktungsstufen eingeteilt worden: Primarerzeuger, Sammel- und Aufbereitungsgrof3-
handel, Erndhrungshandwerk und Ernahrungsindustrie. Als spezielle Vermarktungsform ist
der Absatz an den Endverbraucher berlcksichtigt. Die Notwendigkeit einer separaten
Betrachtung dieser Vermarktungsform ist in den geflihrten Gesprachen deutlich geworden.
Unternehmen mit direktem Absatz an den Endverbraucher setzten andere Schwerpunkte in
ihrer Marketingstrategie als Vermarktungsinitiativen ohne direkten Kontakt zu den

Endabnehmern.

Die Relevanz der einzelnen Erfolgsmerkmale fiir die unterschiedlichen Vermarktungsstufen
ergibt sich aus der qualitativen Auswertung der Gesprachsinhalte (vgl. Kapitel 4). Dazu ist
eine Gewichtung anhand einer 3er-Skalierung vorgenommen worden. Die zentralen
Indikatoren werden als ,sehr wichtig“, ,wichtig® und ,weniger wichtig“ flr die einzelnen
Vermarktungsformen eingestuft. Die im Vorfeld vorgesehene Einstufung ,neutral“ hat sich
nach der Auswertung der Gesprachsprotokolle als nicht sinnvoll erwiesen, da alle zentralen

Indikatoren ex definitione Einfluss haben.

Die aufgeflhrten Teilindikatoren dienen mit als Grundlage flr die Bewertung, werden aber
nicht im Einzelnen gewichtet.

Das System bezieht sich auf interne Erfolgsindikatoren. Es ist als Systemansatz zu
interpretieren. Nur die verknlpfende Einbeziehung aller 18 zentralen Indikatoren fuhrt zu
einer verlasslichen Beurteilung der Erfolgsaussichten. Gleichwohl dirfen die aufgeflhrten
Erfolgsfaktoren nicht isoliert betrachtet werden. Sie stehen in einer komplementaren

Beziehung zu einander.



Erfolgsindikatoren fiir Oko-Vermarktungsinitiativen
(Normative Vorgaben)

Erlauterung: +++ = sehr wichtig, ++ = wichtig, + = weniger wichtig

Bedeutung fur

Indikatoren Primr- Samme.l- und Ernéhrungs- Erndhrungs- speziell beim
,,Profil der Vermarktungsinitiativen* Aufbereitungs- dustrie Absatz an
erzeuger grof3handel EEREDS Endverbraucher
Normative Vorgaben
(1) Unternehmensphilosophie ++ ++ ++ ++ ++
- Festlegung
- Transparenz und Glaubwirdigkeit
- Vermittlung
(2) Unternehmensziele +++ +++ +++ +++ T+

- Zielformulierung
e Ausmal
e zeitliche Dimension
e Zielkonflikte
- Zielerreichung
e Durchfiihrung von
Erfolgsanalysen
- Zielvermittlung
e intern
e extern




Erfolgsindikatoren fiir Oko-Vermarktungsinitiativen
(Humanressourcen)

Erlauterung: +++ = sehr wichtig, ++ = wichtig, + = weniger wichtig

Indikatoren

,»Profil der Vermarktungsinitiativen*

Bedeutung fur

Primar-

erzeuger

Sammel- und
Aufbereitungs-

groBhandel

Ernahrungs-

handwerk

Ernahrungs-

industrie

speziell beim
Absatz an

Endverbraucher

Human-Ressourcen

(3) Schliisselpersonen

Qualifikation
Eigeninteresse
Ausstrahlung
Engagement

+4++

+++

++4+

+++

+++

(4) Beteiligte

personliche Interessen
Zielkonformitat
Kompetenz

Motivation

++

++

++

++

++

(5) Mitarbeiter des Unternehmens

Quialifikation
Arbeitskapazitaten
Identifikation mit dem Unternehmen

++

++

+++

++

+++




Erfolgsindikatoren fiir Oko-Vermarktungsinitiativen
(Markterkundung und Strategie)

Erlauterung: +++ = sehr wichtig, ++ = wichtig, + = weniger wichtig

Bedeutung fur

. Sammel- und " . speziell beim
: I Primar- Ernahrungs- Ernahrungs-
Indikatoren ,,Marketing Aufbereitungs- Absatz an
industri
erzeuger groBhandel handwerk indusine Endverbraucher
Markterkundung und Strategie
(6) Marktanalyse + ++ ++ +++ ++
- Einbezug professioneller
Unterstutzung
+ +++ +++ +++ +++

(7) Marketingstrategie
- Entwicklung der Marketingstrategie
- Einbezug einer Marketingagentur




Erfolgsindikatoren fiir Oko-Vermarktungsinitiativen
(Produktpolitik)

Erlauterung: +++ = sehr wichtig, ++ = wichtig, + = weniger wichtig

Indikator ,,Marketing“

Bedeutung fur

Primar-

erzeuger

Sammel- und
Aufbereitungs-

groBhandel

Ernahrungs-

handwerk

Ernahrungs-

industrie

speziell beim
Absatz an

Endverbraucher

Produkitpolitik

(8) Produktgruppen
- Sortimentsbreite
- Sortimentstiefe

++

++

++

+++

(9) Produktverfiigbarkeit

- saisonale Verfugbarkeit

- regionale Verfligbarkeit

- Kooperationen mit anderen

++

++4+

+++

+++

(10) Produktqualitét

- Qualitatseigenschaften

- Qualitatssicherungskonzepte
- Zusatznutzen

+++

+++

+++

+++

+++

(11) Kennzeichnung

- Markenkonzept

- Verbandszeichen

- Herkunftsnachweis

++

++

++

+++




Erfolgsindikatoren fiir Oko-Vermarktungsinitiativen

(Preispolitik)

Erlauterung: +++ = sehr wichtig, ++ = wichtig, + = weniger wichtig

Bedeutung fur

o Sammel- und . = speziell beim
: PR Primar- Ernéhrungs- Ernahrungs-
Indikatoren ,,Marketing Aufbereitungs- Absatz an
industri

erzeuger groBhandel RS inausine Endverbraucher
Preispolitik
(12) Preisfindung ++ +++ +++ +++ +++
- Kalkulation
- Preisverhandlung
- Hochpreisstrategie
(13) Preisstabilitét ++ ++ ++ ++ ++

- angemessenes Preisniveau
- unternehmensinterne Malinahmen
- stabile Preisspanne




Erfolgsindikatoren fiir Oko-Vermarktungsinitiativen
(Distributionspolitik)

Erlduterung: +++ = sehr wichtig, ++ = wichtig, + = weniger wichtig

Bedeutung fiir

o Sammel- und ) 4 speziell beim
. " Primér- Ernahrungs- Ernahrungs-
Indikatoren ,,Marketing Aufbereitungs- 9 Absatz an
industrie
erzeuger groRhandel UEWES Endverbraucher
Distributionspolitik
(14) Absatzwege ++ ++ ++ ++ ++
- regionaler Absatz
- Direktvermarktung
- mehrstufiger Absatz
- Absatzalternativen
(15) Absatzlogistik ++ +++ +++ +++ +++

- kostengtinstiger Transport
- Lieferzeit und —sicherheit




Erfolgsindikatoren fiir Oko-Vermarktungsinitiativen
(Kommunikationspolitik)

Erlduterung: +++ = sehr wichtig, ++ = wichtig, + = weniger wichtig

Bedeutung fiir

L Sammel- und " , speziell beim
. " Primér- Ernahrungs- Ernahrungs-
Indikator ,,Marketing Aufbereitungs- g Absatz an
industri
erzeuger grofhandel TS ncustne Endverbraucher

Kommunikationspolitik
(16) Werbung + ++ ++ ++ ++
- Werbemedien
- Werbebudget
- Werbeaussagen
(17) Verkaufsférderung + ++ ++ ++ +++
- Mitarbeiterschulung
- Verkostungen
- Préasentation der Produkte
(18) Offentlichkeitsarbeit ++ +++ +++ +++ +++

- Darstellung des Unternehmens
Kampagnen

Medienauftritte
Eventmarketing
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7 Zusammenfassung

Kernziel dieser Forschungsarbeit ist die Entwicklung einer praxisgerechten Methode zur
Bewertung des Erfolges von Vermarktungsinitiativen im Oko-Segment. Dazu sind auf
Grundlage von Gesprachen mit Beteiligten ausgewahlter Vermarktungsinitiativen fur
Okologisch erzeugte Produkte Indikatoren ermittelt worden, die den Erfolg der Initiativen
malfdgeblich bestimmen. Mit Hilfe dieses Indikatorensystems lassen sich intern begriindete
Starken und Schwachen fur laufende und geplante Initiativen ableiten. Das System gibt auch
Hinweise auf extern begrindete Chancen und Risiken. Die Anwendung des
Indikatorensystems unterstitzt die nachhaltige Entwicklung von Oko-Vermarktungsinitiativen

und reduziert Negativerfahrungen.

Auf Basis von Recherchen und Expertengesprachen sind 18 zentrale Schlisselfaktoren
extrahiert worden. Sie sind Grundlage fir die im Rahmen dieser Forschungsarbeit
durchgefilhrte explorative Befragung von Oko-Vermarktungsinitiativen. So wurde
sichergestellt, dass die relevanten Ursachen fiir das erfolgreiche Bestehen einzelner Oko-
Vermarktungsinitiativen in den nachfolgenden Gesprachen umfassend thematisiert werden

konnten.

Bundesweit wurden 28 Akteure von Oko-Vermarktungsinitiativen, sowie ergéanzend
Marktpartner und Berater, befragt. Diese Gesprache haben grundsatzlich bestatigt, dass die
ermittelten Schliisselfaktoren auf das Oko-Segment (bertragbar sind. Die Gespréache sind
mittels einer qualitativen Inhaltsanalyse ausgewertet worden. Die daraus resultierende
fallibergreifende Interpretation dient als Basis flir das im Rahmen dieser Untersuchung
entwickelte ,Erfolgsindikatorensystem fiir Oko-Vermarkter‘. Es umfasst 18 zentrale
Indikatoren mit zugehorigen Teilindikatoren, die mit einem drei-stufigen System bewertet
worden sind. Die zentralen Indikatoren leisten einen wesentlichen Beitrag zum nachhaltigen
Erfolg von Vermarktungsinitiativen. Gleichwohl durfen die aufgefuhrten Erfolgsfaktoren nicht

isoliert betrachtet werden. Sie stehen in einer komplementaren Beziehung zu einander.

Das Indikatorensystem bezieht sich in erster Linie auf interne Aspekte der Initiativen. Fir den
Erfolg mitbestimmend ist aber auch ihr Umfeld. Vermarktungsinitiativen kdnnen sich nicht

erfolgreich gegen die Marktkrafte positionieren.
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