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1 Ausgangslage und Problemstellung

1.1 Auftrag fiir das vorliegende Forschungsprojekt

Mitte November 2017 erhielt die BFH-HAFL vom Landwirtschaftlichen
Institut des Kantons Freiburg in Grangeneuve ein anwendungsorien-
tiertes Forschungsmandat beziglich Distribution von ,Produits du
terroir de Fribourg”, Regionale Lebensmittelprodukte des Kantons
Freiburg mittels effizienter und effektiver Vertriebskanale. Hierzu zah-
len physische (stationdre) wie auch elektronische Vertriebswege. Beide
Formen der Distribution konnen weiter nach B2B (Business to Busi-
ness) und B2C (Business to Customer) Geschaftsbeziehungen syste-
matisiert werden.

Im folgenden Abschnitt sind die Teilaspekte bzw. die impliziten Fra-
gestellungen des Mandats summarisch zusammengefasst:

— In der Schweiz, insbesondere der Westschweiz, werden sog.
Regionalprodukte - neben dem Vertrieb lGber den herkémmli-
chen Detailhandel - zunehmend lber elektronische Kanile
vermarktet bzw. vertrieben. Beispiele dafiir sind weiter unten
in Abschnitt 1.2 erwdhnt. Fir den Kanton Freiburg stellt sich
die Frage, welche und wie viele solcher e-Kandle in der West-
schweiz bzw. in der ganzen Schweiz derzeit auf dem Markt
sind und welcher Struktur sie unterliegen (Situation von Be-
schaftigung, Umsatz, Absatzmengen usw.).

— Der Kanton Freiburg (wie auch die anderen Kantone und der
Bund) fordern den Absatz von Regionalprodukten mit dem In-
strument der Absatzforderung. Ziel der Allokation von allge-
meinem Steuersubstrat flir den Absatz regionaler Produkte
muss die Maximierung der 6konomischen Effektivitat und Effi-
zienz sein, also eine mdglichst hohe Absatzmenge mit hohe-
ren Produktpreisen und damit Wertschépfung und Beschafti-
gung zum Ziel zu haben. Fiir den Kanton Freiburg stellt sich in

Berner Fachhochschule | Haute école spécialisée bernoise | Bern University of Applied Sciences

diesem Zusammenhang die Frage, welche der aktuellen Ver-
triebskandle fir den Vertrieb der Freiburger Regionalprodukte
am effektivsten und effizientesten sind.

Die rasante Zunahme der e-Commerce-Shops in der Schweiz
wahrend der letzten paar Jahre hat bereits eine enorme Dyna-
mik in Bezug auf innovative Marketingaktivititen ausgelost.
Einhergehend kann ein gewisser Verdrdngungswettbewerb
zwischen den verschiedenen Anbietern solcher Kanale identifi-
ziert werden: bereits sind friiher entstandene e-Kandle wieder
verschwunden, weil sie zu wenig erfolgreich waren am Markt.
Fir den Kanton Freiburg stellt sich die Frage, welche der aktu-
ellen e-Vertriebskandle auch in Zukunft noch erfolgreich am
Markt sein werden und deshalb fiir den Vertrieb von Freiburger
Regionalprodukten als e-Vertriebskanal interessant sein konn-
ten.

Neben elektronischen sind auch physische Absatzkanidle ge-
eignet fiir den Vertrieb von Freiburger Regionalprodukten. So
sollen insbesondere Formen der Gastronomie und des Detail-
handels ndher analysiert werden. Aus Sicht des Kantons Frei-
burg und der landwirtschaftlichen Lieferanten sollten auch die-
se Absatzkandle die Effizienz und Effektivitit des Vertriebs
maximieren.

Ob elektronische oder physische Absatzwege, die Distributi-
onslogistik nimmt eine bedeutende Stellung an den Schnittstel-
len der Lieferkette ein. Eine effiziente Distributionslogistik ist
ein entscheidender Kostenfaktor und wirkt sich damit auf die
Preise fur die Regionalprodukte auf allen Stufen der Absatzwe-
ge aus. Im Rahmen der Analyse der Vertriebskandle soll daher
zusatzlich die Logistik der verschiedenen Distributionsplatt-



formen untersucht werden. Unter Logistik wird die physisch-
technische Uberfiihrung der Produkte zum Kunden, sei es der
Endkonsum oder der Handel, verstanden. Die Distributionslo-
gistik tbernimmt die Aufgabe der Lieferung und Lagerung der
Produkte in der richtigen Menge zum richtigen Kunden zur
rechten Zeit zu optimalen Kosten. Dabei spielt die konstante
Lieferzuverlassigkeit eine zentrale Rolle.
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In Bezug auf die Frage nach der Effizienz von Logistik und Ab-
satzkandlen stellt sich zudem die Frage nach der kritischen
Grosse des Systems. Es kann vermutet werden - in Anlehnung
an die grosseren Lebensmittel Detailhandelsunternehmen -
dass mit zunehmender Grosse der Unternehmen Effizienzge-
winne entstehen. Dieser Hypothese soll im Rahmen der vorlie-
genden Analyse, soweit es die Ressourcen zulassen, nachge-
gangen werden.



1.2 Kontext - Bedeutung von Regionalprodukten

Gemadss verschiedener Studien (vgl. nachfolgende Abschnitte) er-
freuen sich regionale Lebensmittelprodukte in jingerer Zeit zuneh-
mender Beliebtheit. Der Lebensmittel-Detailhandel (z.B. die Migros
mit dem AdR-Label, Coop mit dem Label «Miini Region» und zahl-
reiche regionale Initiativen fiir Regionalprodukte der Schweiz wie
die «Schweizer Parke», «Das Beste der Region», «Terre Vaudoise»,
«Terroir Fribourg», «Terroir Juraregion», «regio.garantie», u.a.m.)
haben diesen Trend aufgenommen und positionieren sich vermehrt
mit Regionalprodukten und entsprechenden Labels. Auch verschie-
dene Studien haben sich dem Thema Regionalprodukte angenom-
men. Damit lasst sich deren Bedeutung in einem grosseren Kontext
beurteilen. Die nachfolgenden Ausfiihrungen geben einen nicht
abschliessenden Uberblick tber einige Forschungsergebnisse zum
Thema Regionalprodukte.

Aufgrund einer Studie von Warschun et al. (2013) kénnen Produkte
bzw. Produktegruppen nach Wichtigkeit ihrer regionalen Herkunft
unterschieden werden. So beurteilen Konsumentinnen und Konsu-
menten aus den Lindern Deutschland, Osterreich und der Schweiz
die regionale Herkunft von Eiern, Frischgemiise, Frischobst und
Frischfleisch als relativ wichtiger als von Erzeugnissen davon wie
Milchprodukte, Brot, Wurstwaren oder Fertigprodukte. Scheinbar ist
die Definition fiir regionale Lebensmittelprodukte aus Konsumen-
tensicht kritischer, wenn die Zusammensetzung der Produkte kom-
plex ist. Damit ist die Schwierigkeit verbunden, flr eine grosse Zahl
unterschiedlicher Produkte einheitliche Kriterien fiir eine Definition
des Begriffs «Regionalitdt» zu finden.

Dennoch kénnen aus den Ergebnissen der Studie gewisse Fogerun-
gen abgeleitet werden. Rund die Halfte der Befragten gibt an, dass
die Produktionsnahe (Transportstrecke) der Produkte und damit der
okologische Aspekt von Lebensmittelprodukten wichtig ist. Ebenso
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werden Geschmack und Qualitdt der Produkte als zentrales Kaufkri-
terium beurteilt. Ein Hinweis macht die Studie ausserdem auf die
Zahlungsbereitschaft der Konsumentinnen und Konsumenten fir
sog. Regionalprodukte. Rund ein Drittel der Befragten ist bereit, fur
regionale Lebensmittelprodukte einen Aufpreis von bis zu 15 Pro-
zent gegenuber konventionellen Produkten zu bezahlen.

Warschun et al. (2013) ziehen aus den Studienergebnissen die
Schlussfolgerung, dass die regionalen Lebensmittelprodukte ver-
mehrt segmentiert und entsprechend nach deren Herkunft dekla-
riert werden sollen. Damit verbunden sollen im Detailhandel diffe-
renzierte Preisstrategien verfolgt werden.

Stefani et al. (2006) stellen aufgrund einer Konsumentenbefragung
in Italien fest, dass Lebensmittelprodukten mit einer kurzen Produk-
tionsdistanz ein hoherer Wert in Bezug auf Qualitdat und Geschmack
zugeschrieben wird. Damit wird auch ein Zusammenhang zwischen
Qualitat, Geschmack und Zahlungsbereitschaft hergestellt.

Zander und Hamm (2010) kommen in ihrer Studie zum Schluss,
dass die Zahlungsbereitschaft der Konsumentinnen und Konsumen-
ten umso hdher ist, desto artgerechter die Tiere gehalten und desto
ndher (regional) die Produkte erzeugt werden. Darliber hinaus wer-
den dem «Fair Trade», auch in nahegelegenen regionalen Produkti-
onssystemen eine immer hohere Bedeutung beigemessen.

Kuznesof et al. (1997) stellen in ihrer Studie einen Zusammenhang
zwischen den Begriffen Regionalitit, Authentizitit und Wettbe-
werbsfahigkeit von Lebensmittel-Herstellern und -Detaillisten her.
So kann sich das verarbeitende Lebensmittelgewerbe (Kdsereien,
Metzgereien u.a.m.), aber auch die Lebensmittelindustrie mit regio-
nalen Lebensmittelprodukten einen Wettbewerbsvorteil verschaffen.
Voraussetzung dafiir ist allerdings eine transparente Produktdekla-



ration und ein Marketing, das die erwdhnten Kriterien beriicksich-
tigt.

Eine US-amerikanische Studie (Carpio und Isengildina-Massi, 2008)
kommt zum Schluss, dass amerikanische Konsumentinnen und
Konsumenten fir regional produzierte Lebensmittelprodukte (am
Beispiel des Bundesstaats South Carolina) eine um rund 25 Prozent
hoéhere Zahlungsbereitschaft aufweisen. Die Autoren ziehen daraus
den Schluss, dass landwirtschaftsnahe Kommunikationskampagnen
mit entsprechendem Brand fiir Regionalprodukte den Konsumentin-
nen und Konsumenten helfen, Produkte besser identifizieren zu
kénnen. Damit kénnen die Produkte zu hoheren Preisen abgesetzt
werden.

Fazit

Aus Sicht der Konsumenten und Konsumentinnen stiftet der Kon-
sum von regionalen Lebensmittelprodukten einen gewissen Nutzen.
Es kann davon ausgegangen werden, dass die entsprechende Zah-
lungsbereitschaft Gber jener von konventionell (industriell) produ-
zierten Produkten aus beliebigen Regionen der Schweiz und der
Ubrigen Welt liegt. Damit der Begriff ,Regionale Lebensmittelpro-
dukte” mit all seinen Implikationen beziiglich der landwirtschaftli-
chen Produktionsbedingungen und der Verarbeitung der Rohstoffe
bei den Konsumenten wirklich bekannt wird, bedarf es transparen-
ter Produktdeklarationen und eines entsprechenden effektiven Mar-
ketings.
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2 Agrarpolitik des Bundes - Digitalisierung und Distributionsstrategie

Im November 2017 legte der Bundesrat eine Gesamtschau vor, in
der die Richtung aufzeigt wird, in die sich die Agrarpolitik nach
2021 (AP22+) weiterentwickeln koénnte (Schweizerische Eidgenos-
senschaft 2017). Dadurch soll sich das Parlament ein Bild machen
kénnen, welche Vorstellungen der Bundesrat bei der zukilinftigen
Ausrichtung der Agrarpolitik verfolgt. Im vierten Quartal 2018 wird
eine Vernehmlassung zur AP22+ durchgefiihrt werden, worauf dem
Parlament im Sommer 2019 die entsprechende Botschaft vorgelegt
werden wird. Die angepassten Gesetze und Verordnungen werden
schliesslich zum Jahresbeginn 2022 in Kraft treten.

Die AP22+ soll sich gemdss dem Bundesrat an den Grundsdtzen der
Nachhaltigkeit orientieren und durch die drei Dimensionen Markt,
Betrieb und natiirliche Ressourcen strukturiert werden. Ausserdem
soll die AP22+ einen Beitrag leisten zur Erreichung der UNO-
Nachhaltigkeitsziele, welche 2015 beschlossen wurden und bis
2030 erreicht sein sollten.

2.1 Differenzierungsstrategie
Wettbewerbsfihigkeit der Schweizer Landwirtschaft

Die Verbesserung der Wettbewerbsfihigkeit der Schweizerischen
Landwirtschaft ist ein zentrales Ziel der AP22+. Wettbewerbsfdhig
ist eine Branche dann, wenn sie Produkte oder Dienstleistungen
anbieten kann, die die Bedurfnisse der Konsumenten decken und zu
einem Preis erhaltlich sind, den die Nachfragen zu zahlen bereit
sind. Zudem muss der erzielbare Preis auch fiir die Anbietenden
attraktiv genug sein, um die Nachfrage decken zu wollen.
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Die hohen finanziellen Mittel, mit denen die Schweizer Landwirt-
schaft unterstiitzt wird sowie der Grenzschutz fiihrten dazu, dass
sich Strukturen herausgebildet haben, die aus wirtschaftlicher Per-
spektive nicht ideal sind und die zur Folge haben, dass die Schwei-
zer Landwirtschaft heute auf dem internationalen Markt eher nicht
konkurrenzfdahig ist. In Anbetracht der zunehmenden Liberalisie-
rung der Agrarmarkte und der steigenden Anzahl an abgeschlosse-
nen Freihandelsabkommen muss die Schweizer Landwirtschaft ihre
Wettbewerbsfahigkeit deshalb verbessern.

Qualitat als Differenzierungsmerkmal

Eine Moglichkeit, wie die Wettbewerbsfdhigkeit der Schweizer
Landwirtschaft gesteigert werden kann, ist die Differenzierung
durch die hochwertige Qualitdit von Schweizer Produkten. Fir
Schweizer Produkte besteht in der Schweiz ein Kundensegment,
welches bereit ist, fur inlandische Produkte einen hoheren Preis zu
zahlen. Dies bietet Potentiale fiur Produzenten, die sich auf diese
Kundensegmente fokussieren. Die hohe Zahlungsbereitschaft ist
darauf zurickzufihren, dass die Konsumenten Schweizer Produkte
mit einer diversifizierten, nachhaltigen und tierfreundlichen Land-
wirtschaft, die von bauerlichen Familienbetrieben ausgelibt wird,
verbinden.

Wichtige Differenzierungsmerkmale fiir die Erschliessung dieser
Kundensegmente sind die Regionalitit, die Authentizitat der Pro-
dukte, das Tierwohl und die naturnahe Produktion, wobei das ganze
Produktionssystem von Bedeutung ist.



Die Zahlungsbereitschaft der Konsumenten soll in der AP22+ ge-
geniber staatlichen Unterstiitzungsinstrumenten prioritdir behan-
delt werden. Staatliche Massnahmen werden aber auch in Zukunft
notig sein, um Leistungen, die nicht vom Markt abgegolten werden,
zu entschadigen.

Deshalb wird in der AP22+ die Strategie verfolgt, dass Differenzie-
rungsstrategien, die hauptsdchlich auf der hohen Qualitat des
Schweizer Standards beruhen, durch den Markt abgegolten werden
sollen und der Staat diesen Standard Uber Instrumente wie bei-
spielsweise die Deklaration von Berg- oder Alpprodukten ergdanzend
unterstatzt.

Ein wichtiges Ziel der AP22+ wird es sein, sicherzustellen, dass
Schweizer Produkte auf dem Inlandsmarkt im mittleren und oberen
Preissegment marktfiihrend bleiben, auch wenn die Grenzen offener
werden. Das soll durch eine starkere Ausrichtung des Angebots an
die Bediirfnisse und Erwartungen der Konsumenten erméglicht wer-
den. Diese Ausrichtung umfasst verschiedene Bereiche, wie das
Produktesortiment, erweiterte Produkteigenschaften, wie beispiels-
weise die Verpackung, sowie die Distribution. Zudem sollen die
Kosten durch die Ausnutzung von Grdssenvorteilen, tUberbetriebli-
che Kooperationen und durch die Nutzung der technologischen
Entwicklungen gesenkt werden kénnen.

2.2 Neue Distributionskandle erschliessen

In Anbetracht der Notwendigkeit, die Wettbewerbsfahigkeit zu stei-
gern, will die AP22+ auch Innovationen férdern.

Innovation bedeutet Produkte, Leistungen oder Verfahren neu zu
entwickeln oder so zu verdndern, damit fir die Konsumenten ein
Nutzen entsteht. Innovationen konnen die Produkteigenschaften,
die Eigenschaften des Herstellungsverfahrens oder die Leistungen,
die mit einem Produkt verbunden sind, wie beispielsweise die Dis-
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tribution, betreffen. In der Primarproduktion sind der Innovation
gewisse Grenzen gesetzt. Es bestehen jedoch trotzdem Moglichkei-
ten, beim Rohstoff ein Differenzierungspotential zu realisieren. Das
kann beispielsweise durch die vertikale Integration geschehen, in-
dem Leistungen im nachgelagerten Bereich bis zum Direktverkauf
angeboten werden. Diese Mdglichkeit wird erleichtert durch digitale
Plattformen. Ausserdem kénnen Kooperationen mit Abnehmern und
der Verarbeitung aufgebaut werden, damit die Primarproduzenten
die Moglichkeit haben, am Wertschépfungsprozess des Rohstoffs
beteiligt zu sein.

2.3 Digitalisierung

Die Digitalisierung ist eine Chance, gleichzeitig aber auch eine Her-
ausforderung, mit der die Schweizer Landwirtschaft in Zukunft kon-
frontiert sein wird. Der technologische Fortschritt hat Auswirkungen
in verschiedenen Bereichen der Landwirtschaft: in der Produktion,
im Management, aber auch im Absatz. Durch die technischen Neue-
rungen werden der Landwirtschaft neue Absatzkandle eroffnet. Die
Digitalisierung bietet Moglichkeiten, die Produzenten und die Kon-
sumenten einander naher zu bringen. Neue Distributionskandle, wie
digitale Einkaufsplattformen, in die kein Zwischenhandel involviert
ist, verbreiten sich und erhohen das Wertschopfungspotenzial fir
die Produzenten.

Die Digitalisierung und die gesellschaftlichen Veranderungen bieten
auch das Potential, neue Produkte und Dienstleistungen zu entwi-
ckeln und Absatzmarkte dafiir zu finden.

Das Ziel der AP22+ ist es, dass die Digitalisierung und die damit
ermoglichten neuen Geschiftsmodelle fiir die Ausschépfung neuer
Wertschopfungspotenziale genutzt werden. Die AP22+ sieht insbe-
sondere vor, dass die Nutzung der technologischen Fortschritte



nicht durch staatliche Interventionen behindert wird. Weiter ist die
Sicherstellung des Datenschutzes von entscheidender Bedeutung.

3 Begriffe, Indikatoren und Methoden

3.1 Begriffe und Indikatoren

Die Quantifizierung bzw. Messung der Indikatoren zur Beantwor-
tung der erkenntnisleitenden Fragestellungen ist mit verschiedenen
Herausforderungen verbunden. Zum einen sind Zahlen fiir die Be-
stimmung der Effektivitat und Effizienz der Vertriebskandle aus of-
fentlich verfigbaren Datenquellen nicht verfiigbar. Zum anderen
stellt sich die grundlegende Frage, wie diese beiden Kennzahlen am
besten gemessen werden koénnen. Im Grundsatz orientiert sich die
Begriffsbildung dafiir an betriebswirtschaftlichen Terminologien.

Allgemein beschreibt die Effizienz die Beziehung zwischen der er-
brachten Leistung und dem Ressourceneinsatz. Die Effizienz kann
mit verschiedenen Produktivititskennziffern, wie beispielsweise die
Arbeitsproduktivitdat, gemessen werden.

Die Effektivitdat misst die Zielerreichung oder die Wirksamkeit der
eingesetzten Ressourcen. Bei Unternehmen wird die Effektivitdt oft
mit den erzielten Preisen oder mit dem Umsatz gemessen. Liegen
keine Daten zu den Umsatzen vor, kann dieser Indikator durch die
Anzahl der Beschiftigten in vollzeitiquivalenten Stellen (VZA = 1
100%-Stelle) substituiert werden. Auch werden die Wirtschaftlichkeit
und Rentabilitat zur Beurteilung der Effektivitit herangezogen. Letz-
tere liegen fiir Marktstudien mit Fokus auf private Unternehmen in
der Regel nicht vor und sind mittels Unternehmenserhebungen auch
nur bedingt erhadltlich. Im Rahmen der vorliegenden Studie musste
daher auf Umsatz oder Beschéftigtenzahlen (VZA) zuriickgegriffen
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werden. Die beiden Indikatoren stehen fiir die Unternehmensgrosse
und damit fiir die Wirksamkeit der eingesetzten Mittel fir den Ver-
trieb von Lebensmittelprodukten bzw. fiir die Gréssenordnung des
quantitativen Vertriebsvolumens.

Die beiden vorgenannten Indikatoren werden in der vorliegenden
Studie sowohl auf Online- wie auch physische Vertriebskanale
angewendet. Die Begriffe Online-Vertriebskanal, Online-Plattform
oder e-Vertriebskanal werden synonym verwendet. Sie stehen fir
den Vertrieb und gegebenenfalls fiir den Verkaufspunkt - Point of
Sale (POS) - der regionalen Lebensmittelprodukte. Neben dieser
Unterscheidung kénnen die Vertriebskandle zusatzlich in die beiden
Geschiftsbeziehungen B2C (Business to Customer) und B2B (Bu-
siness to Business) unterteilt werden.

Nicht zu den POS im engeren Sinn zadhlt der Vertrieb von Lebensmit-
telprodukten in den Gastronomie-Kanal. Beide Kanile, die Indivi-
dual- wie auch die Gemeinschaftsgastronomie, sind von erheblicher
Bedeutung fiir den Absatz von Lebensmittelprodukten. Die Wirt-
schaftsbranche Gastronomie' umfasst die Bewirtung mit kompletten
Mahlzeiten oder mit Getrdnken zum sofortigen Verzehr. Dabei kann
es sich um herkémmliche Restaurants, Selbstbedienungsrestaurants
oder Restaurants handeln, die Speisen und Getrdnke zum Mitneh-
men verkaufen. Zur Individualgastronomie werden samtliche Gast-
statten gezahlt, welche sich an individuelle Gaste richten. Die Ge-

! Definition gemass Bundesamt fiir Statistik BFS, Allgemeine Systematik der Wirt-
schaftszweige NOGA (www.bfs.admin.ch).



meinschaftsgastronomie richtet sich an mehr oder weniger grosse
Gruppen. Sie umfasst Kantinen, Mensen, Spitdler oder etwa Alters-
heime. Vorteil der Gemeinschaftsgastronomie fiir Zulieferbetriebe
ist ihre Nachfrage nach grossen Mengen, was die Transaktionskos-
ten senken kann. Der Gastronomie-Kanal wird der B2B-
Geschéftsbeziehung zugeordnet.

Beim Vertrieb und Verkauf von regionalen Rohstoffen und Lebens-
mittelprodukten kommt der Logistik eine hohe Bedeutung zu. Eine
effiziente und effektive Logistik vermag die Transport- und Lager-
kosten entscheidend zu senken, was fir alle Unternehmen in der
Lieferkette vorteilhaft ist. Im betriebswirtschaftlichen Sinn kann
Logistik wie folgt umschrieben werden: die Distributionslogistik
umfasst Tatigkeiten im Zusammenhang mit der technischen Uber-
fuhrung von unternehmerischen Leistungen an den Ort des Kunden.
Aufgabe der Logistik ist die zielgerichtete Abwicklung und Steue-
rung des Warenflusses eines Unternehmens. Hauptziel der Distribu-
tionslogistik ist es, die richtigen Produkte zur rechten Zeit am rich-
tigen Ort in der richtigen Menge und Qualitdt zu minimalen Kosten
zu verteilen. Daneben gewinnt auch die Ausgestaltung der Liefer-
services (Flexibilitat, kurze Lieferzeiten, kurze Bestellzeiten, Be-
stellablaufe, raumliche und zeitlich Verfligbarkeit der Waren) zu-
nehmend an Bedeutung. Der Begriff der Lagerlogistik wird der Ma-
terialwirtschaft zugeordnet und ist eng mit der Distributionslogistik
verbunden. Die Lagerlogistik umfasst die Lagerung von Materialien
entsprechend ihrer Eigenschaften. Im Lebensmittelbereich sind da-
bei besonders die Raumtemperatur und die Luftfeuchtigkeit fur die
Lagerung der verschiedenen Rohstoffe und Lebensmittelprodukte
von Bedeutung. Im Rahmen der vorliegenden Untersuchung wurde
lediglich der Frage nachgegangen, ob die befragten Unternehmen
Uiber eigene Lagerkapazitaten verfiigen.
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Mit Bezug auf die oben beschriebenen Begriffe und die erkenntnis-
leitenden Fragestellungen in Kapitel 1.1 werden nachfolgend die
Indikatoren definiert, welche in den Kapiteln danach dargestellt und
interpretiert werden.

Begriff Indikator

Effektivitdt (Vertriebseffektivitit) |Umsatz, Beschéftigte (VZA)

Umsatz pro VZA, Umsatzanteil von
Zulieferbetrieben

Effizienz (Vertriebseffizienz)

Transportart der Produkte (eigene
Fahrzeuge, Fremdfahrzeuge, ...)

Logistik/ Distributionslogistik

Verwendung von eigenen/ frem-
dem Lagerkapazititen

Lagerlogistik

Online-Vertriebskanal Bestandteil des Unternehmens (ja/

nein)

Eigene und fremde Verkaufspunkte
(POS)

Physische Vertriebskanale

Zuverlassigkeit, Stabilitat und Kon-|Anzahl Zulieferbetriebe aus der
stanz der Versorgung Landwirtschaft und weitere/ Ge-
wicht des Hauptkunden in Bezug
auf den Umsatz

Anteil Gastronomie am Umsatz der
Zulieferbetriebe

Gastronomie-Kanal (B2B)

Tabelle 1: Begriffe und Indikatoren



3.2 Methoden

3.2.1 Benchmark Analyse

Die Benchmark Analyse hat zum Ziel, Unternehmen vergleichend zu
beurteilen. Mit Benchmarking soll die Philosophie der kontinuierli-
chen Verbesserung der Unternehmensprozesse durch den Vergleich
der eigenen Leistungen, nach Moglichkeit mit den Besten der glei-
chen Wirtschaftsbranche, auf das eigene Unternehmen Ubertragen
werden. Im Vordergrund steht dabei die Einschdatzung der Unter-
nehmen hinsichtlich Finanzkennzahlen, Marktstellung, Absatzzah-
len und weiterer Leistungskennzahlen (Hardler und Gonschorek
2016).

Im Rahmen der vorliegenden Studie ist das Benchmarking insofern
eingeschrankt, als kein «eigenes» Unternehmen fiir den Vergleich
vorliegt. Trotzdem konnen die definierten Indikatoren (vgl. Kap.
3.1) im Vergleich der erhobenen Unternehmensdaten Aufschluss
dariiber geben, welche Absatzkanile fiir die Landwirtschaft des
Kantons Fribourg effizient und effektiv sein kdnnten.

3.2.2 Methodisches Vorgehen

Als erster Schritt nach der Auftragserteilung wurde eine explorative
Internetrecherche durchgefiihrt, danach die Fragestellungen entwi-
ckelt und diese mit dem Auftraggeber abgesprochen (vgl. Abbil-
dung 1). Darauf folgte die Definition der Begriffe und Mess-
Indikatoren, mit denen die erkenntnisleitenden Fragestellungen
beantwortet werden sollten.

Als Vorbereitung auf die Erhebung auf «Umfrageonline.ch» wurden
die Einzelfragen entwickelt. Die E-Mail-Adressen der Personen bzw.
Unternehmen, die in die Erhebung integriert werden sollten, wurden
zum einen im Rahmen der vorgeschalteten Internet-Recherche iden-
tifiziert. Zum anderen Stand ein Adressverzeichnis des Auftragge-
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bers zur Verfligung. Diese Adressaten wurden sodann per E-Mail
unter Angabe des Links auf das Erhebungstool angeschrieben.

Auftragserteilung - Desk Research / Internet-
Auftraggeber Recherche

Definition der
erkenntnisleitenden Fragen

Definition der Begriffe und
Mess-Indikatoren

Bereitstellen
«Umfrageonline.ch»

Definition der
Einzelfragestellungen

Versand E-Mail an
- Unternehmen mit Link auf
«Umfrageonline.ch»

Bestimmung der
Unternehmen fiir die
Erhebung

Datenanalyse und
Interpretation der
Ergebnisse

Online-Datenerhebung [ 3

Abbildung 1: Methodisches Vorgehen

Die Qualitdt und Quantitdt des Riicklaufs erwies sich als herausfor-
dernd, da die Erhebung von den Unternehmen teilweise nicht abge-
schlossen wurde und sensible Fragen, z.B. nach dem Jahresumsatz,
nur vereinzelt beantwortet wurden.



In Bezug auf die Ergebnisse der vorliegenden Studie muss festge-
halten werden, dass die ausgewadhlten Unternehmen willkirlich,
aufgrund ihrer Internetprasenz in die Studie mit einbezogen wur-
den. Die Ergebnisse der Studie konnen demnach keinen Anspruch
auf Reprdsentativitdt oder Prazision der Aussagen erheben. Den-
noch geben die Ergebnisse wichtige Hinweise in Bezug auf die er-
kenntnisleitenden Fragestellungen. Fiir die Beurteilung der Effizienz
und Effektivitdat von Vertriebskandlen fiir Regionalprodukte aus dem
Kanton Freiburg leisten die Aussagen der vorliegenden Studie einen
wichtigen Beitrag an die Entscheidungsfindung fiir die Wahl von
potenten Vertriebskanalen.
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Um repradsentative und prazise Ergebnisse fiir eine bestimmte Popu-
lation zu erhalten, miissten mehr Mittel zur Verfligung gestellt wer-
den, damit eine methodisch korrekte Stichprobe mit einer ausrei-
chenden Zahl an Stichprobenelementen gezogen werden kann. So-
mit kdnnten die Ergebnisse der Studie verallgemeinert werden.



4 Lebensmittel-Detailhandel in der Schweiz - e-Commerce

4.1 Bedeutung des e-Commerce im Lebensmittel-Detailhandel

Damit die Bedeutung der Vertriebskanadle fiir Regionalprodukte des
Kantons Freiburg interpretiert werden kann, wird nachfolgend Be-
zug zu einigen wichtigen Marktkennzahlen des e-Commerce ge-
nommen. Gemdss GfK Switzerland AG (2017) liegt der Umsatzanteil
von Lebensmittelprodukten, der liber Online-Kanadle erwirtschaftet
wird auf relativ tiefem Niveau (vgl. Abbildung 2) im Vergleich zum
gesamten Umsatzvolumen des Lebensmittel-Detailhandels: Im Jahr
2016 erreichte die Sparte Food und Near Food ein Umsatzvolumen
von rund 39 Mrd. Franken. Die rund 2 Prozent, die Gber Online-
Kandle vertrieben werden erreichen demnach ein Volumen von rund
780 Mio. Franken. In den Jahren zwischen 2012 und 2016 konnte
beim Online-Handel mit Lebensmitteln kaum Wachstum generierte
werden. Dagegen entwickelte sich der Online-Handel im Non Food
Bereich gut. Das Umsatzwachstum im selben Zeitraum betrdgt rund
5 Prozent und erreichte im 2016 einen Marktanteil von rund 15
Prozent am gesamten Detailhandelsvolumen. Daraus ldasst sich
schliessen, dass dem stationdren Detailhandel der Sparte Food und
Near Food die weitaus grosste Bedeutung zukommt.

Werden allerdings die beiden grossten e-Commerce Vertriebskandle
- LeShop.ch und Coop@home - betrachtet, zeigt sich ein etwas an-
deres Bild (vgl. Abbildung 3). Beide Online-Vertriebskandle ver-
zeichnen seit dem Jahr 2005 eine positive Entwicklung. Im Jahr
2016 erreichte LeShop.ch einen Umsatz von gut 180 Mio. Franken,
wahrend Coop@home 129 Mio. erwirtschaftete. Gemessen am ge-
samten Marktvolumen des Bereichs Food und Near Food (39 Mrd.
Franken) sind diese beiden Marktvolumina aber marginal.
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Fir die Organisation des Vertriebs von Regionalprodukten aus dem
Kanton Freiburg heisst das, dass in erster Prioritdt physische Ver-
triebskandle angesprochen werden sollten. Der Online-Vertrieb
scheint vor dem Hintergrund der Marktanteile eine fast vernachlas-
sigbare Vertriebsform zu sein. Ideal wdre wohl der Vertrieb lber
Unternehmen, welche sowohl den stationdren Detailhandel beliefern
wie auch einen eigenen Online-Kanal haben.

Dieser Befund bedeutet aber nicht, dass einzelne Landwirtschafts-
und Handelsunternehmen trotzdem erfolgreich e-Commerce betrei-
ben kénnten. Wie die Analysen weiter unten zeigen, konnten durch-
aus Unternehmen identifiziert werden, welche ihre eigenen Produk-
te Uber eine eigene Internetplattform vertreiben.



Wertmassige Anteile des Online-Versandhandels am Schweizer Detailhandel
(Food und Near Food im Vergleich zu Non Food)

Food / Near Food Non Food

15.3%

1.6% 1.6% 1.7% 1.8% 1.9%
2012 2013 2014 2015 2016 2012 2013 2014 2015 2016

Abbildung 2: Wertmassige Anteile des Online-Versandhandels am Schweizer Detailhandel (Quelle: GfK Switzerland AG 2017)
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Online Shops: LeShop.ch und Coop@home
Entwicklung der Umsatze in Mio. CHF

@home

176 182
158 165

150 150 150

132 129

114 120

112

o 103

92 86

67 /3
48 o4
28

20052007 2008 200920102011 201220132014 20152016 20052007 200822009 2010201120122013 201420152016

Abbildung 3: Online Shops: LeShop.ch und Coop@home (Quelle: GfK Switzerland AG)
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5 Vertriebskanale fiir Regionalprodukte des Kantons Freiburg

5.1 Effektivitat der Vertriebskandle

Effektive Vertriebskanale erreichen das Ziel, Lebensmittelprodukte
einem oder mehreren Abnehmern zuverldssig in grossen Mengen
und konstanter Qualitat zuzustellen. Grosse Vertriebsunternehmen
erreichen dieses Ziel besser als kleine, da sie in der Regel liber eine
grosse Zahl an Abnehmern verfligen. Unter dieser Annahme ist auch
die Zuverlassigkeit einer konstanten zeitlichen Zustellung der Waren
gewadhrleistet. Zudem verfligen gréssere Unternehmen in der Regel
Uber Skaleneffekte und qualitativ ausgereifte Betriebsprozesse. Aus
Abbildung 4 wird ersichtlich, dass die Frage nach der Anzahl

Beschiftigter und dem Jahresumsatz von 18 bzw. 14 Unternehmen
beantwortet wurde. In Bezug auf die Beschéftigten und den Umsatz
kann festgestellt werden, dass die Branche stark kleinstrukturiert
ist. Grossere Mengen an Lebensmittelprodukten kénnen somit nur
von einigen wenigen Unternehmen wirkungsvoll vertrieben werden.
Die sehr kleinen Unternehmen sind fiir den Vertrieb grésserer Men-
gen nicht geeignet. Wie sich aber bei den nachfolgenden Abbildun-
gen herausstellen wird, haben einige der kleineren Unternehmen
ein gewisses Potential fir den Absatz von Regionalprodukten aus
dem Kanton Freiburg.

Anzahl Vollzeitstellen
(Wie viele Vollzeitstellen (VZA) haben hat lhr Unternehmen? / N = 18)

400.0

350.0 840.0

300.0 -

250.0 -

200.0 -

150.0 -

100.0 -

50.0 - .40.540.0

2]0152135
6.0 45 3.5 3.0 3.0 1.0 0.9 06 0.3 0.2 0.0 0.0
0.0 .. --—__ . \

L I — T T T
5 12 14 19 17 18 16 4 2 15 8 6 10
Unternehmes-1D

Jahresumsatz in Tausend CHF

(Wie hoch schatzen Sie lhren Jahresumsatz?/ N = 14)
200"
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Unternehmens-ID

Abbildung 4: Vollzeitstellen und Jahresumsatz
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5.2 Effizienz der Vertriebskanale

Die Produktivititskennziffer Jahresumsatz pro VZA ist zur Beurtei-
lung der Effizienz gut geeignet. Auch, wenn die Datenqualitdt aus
der Erhebung nicht sehr gut ist, kdbnnen die Ergebnisse als plausibel
betrachtet werden. Der Branchen-Mittelwert Detailhandel liegt
schweizweit bei rund 540'000 Franken Jahresumsatz pro VZA (vgl.
Abbildung 11, Kap. 5.8). In der Tendenz kann gesagt werden, dass
die Unternehmen mit hohen Produktivitiatszahlen auch groésser sind
(vgl. Abbildung 4). Dies wiirde den theoretischen Annahmen ent-
sprechen, wonach die tendenziell effektiven auch die effizienten
Unternehmen sind. Freiburger Regionalprodukte sollten demnach in
Richtung der grosseren Vertriebsunternehmen gelenkt werden, oh-
ne dass der Staat dabei direkt Mittel zugunsten dieser Unternehmen

einsetzt. Die Unternehmen 4 und 14 zusammen erwirtschaften bei-
nahe 100 Prozent ihres Umsatzes mit Produkten, die aus dem Kan-
ton Freiburg geliefert werden. Es handelt sich dabei um ein relativ
kleines bzw. mittleres Unternehmen mit 0,9 bzw. 4,5 VZA (vgl. Ab-
bildung 4). Sie betreiben wahrscheinlich fast ausschliesslich Direkt-
vermarktung. Unternehmen 4 ist wohl kaum in der Lage, grossere
Mengen an Regionalprodukten zu vertreiben. Fir den Kanton Frei-
burg kéonnten Unternehmen interessant sein, welche tiefe Umsatz-
anteile aus dem Vertrieb von Regionalprodukten des Kantons Frei-
burg haben (grosseres Potential) und zugleich héhere Produktivi-
tats- und Umsatzzahlen vorweisen (Unternehmen 5 und 12).

Jahresumsatz pro VZA in CHF (N = 13)
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119'048

333'333
100000 70'000
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T o1 L
2 15
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Unternehmens-ID

Umsatzanteil von Zulieferbetrieben aus dem Kanton FR
(Wie gross ist der Umsatzanteil von Zulieferbetrieben aus dem Kanton
Freiburg? N=7)
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Abbildung 5: Jahresumsatz pro Vollzeitstelle
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5.3 Online-Verkauf

Der Online-Verkauf ist dadurch gekennzeichnet, dass die meisten
Prozesse standardisiert und dadurch sehr zuverlassig sind. In der
Regel ist der Personaleinsatz tiefer und somit die Arbeitsproduktivi-
tat hoher. Zudem ist die potenzielle Reichweite des Vertriebs gros-
ser. All diese Griinde fiihren dazu, dass diese Vertriebsform fir die
Unternehmen sehr interessant ist. Aus Sicht der Konsumenten oder
des Handels ist die allgemeine Markttransparenz besser (Preise,
Marken, Produktvielfalt usw.). Trotzdem hat sich der Online-Verkauf
im Lebensmittelbereich noch nicht durchsetzen kénnen. Fir den
Vertrieb von Regionalprodukten aus dem Kanton Freiburg kann die-
ser Kanal daher nur erganzend zum physischen Vertrieb von Inte-
resse sein. Ein fur Freiburger Regionalprodukte interessantes Un-

ternehmen koénnte die Nummer 1 sein. Aufgrund der Analysen
scheint das Unternehmen auf den Online-Handel spezialisiert zu
sein. Gleichzeitig erreicht das Unternehmen einen Jahresumsatz von
3 Mio. Franken mit 16 Vollzeitstellen. Auch das Unternehmen 11
konnte fir den Vertrieb von Regionalprodukten aus dem Kanton
Freiburg Potential aufweisen: 23 Prozent des Umsatzes werden liber
den Online-Kanal vertrieben. Das Unternehmen erwirtschaftet mit
21 Vollzeitstellen einen Jahresumsatz von 2,5 Mio. Franken. Bezlg-
lich der Produktivititskennzahl Jahresumsatz pro VZA liegen die
beiden Unternehmen 1 und 11 in einem plausiblen Bereich im Mit-
telfeld der untersuchten Unternehmen (vgl. Abbildung 4).

Online-Verkaufsplattform
(Hat Ihr Unternehmen eine Online-Verkaufsplattform? N=12)

mja

m nein

Umsatzanteil Onlineplattform

(Wie gross ist der prozentuale Umsatzanteil der Onlineplattform am jahrlichen

100 Umsatz? N=6)
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Abbildung 6: Online-Vertrieb
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5.4 Distributions- und Lagerlogistik

Wie Abbildung 7 zeigt, verfligen 5 der befragten Unternehmen uber
keine eigenen Lagerkapazitdten. Die Regionalprodukte werden di-
rekt vom Betrieb an die Kunden geliefert oder von ihnen abgeholt.
Ein Unternehmen gibt an, fremde Lagerkapazitaten zu nutzen und 7
Unternehmen sind im Besitz von eigenen Lagerkapazitiaten, wobei
auch Kombinationen davon vorkommen (z.B. fremde und eigene
Lagerkapazitdten). Bei der physischen Distribution konnen aufgrund
des Datenriicklaufs von insgesamt 12 Unternehmen vier Formen der
Logistik unterschieden werden (Grafik rechts): Die Produkte werden
vom Kunden abgeholt, die Zulieferer bringen die Produkte, externe
Transportunternehmen werden beauftragt und die Distributionslo-

gistik mit eigenen Fahrzeugen, wobei Mischformen vorkommen.
«Kunden» kénnen sowohl Konsumenten wie auch Geschaftskunden
sein. Weiter lasst sich der Transport der Produkte nicht aufschlis-
seln. Die Unternehmen, welche angegeben haben, dass die Kunden
die Produkte abholen, sind wahrscheinlich ausgepragt kleinregional
titig, oder sie verfiigen Uber eigene Fahrzeuge fiir die Produktbe-
schaffung. Das scheint aber eher wenig plausibel zu sein. Was fir
den Kanton Freiburg interessant sein kénnte, sind die externen Lo-
gistikunternehmen: Es gibt ein gewisses Potential, solche Logistik-
unternehmen digital zu vernetzen, mit dem Ziel, fur die Landwirt-
schaft und die Abnehmer die Transportkosten zu senken.

Lagerung der Produkte

(Wie werden die Produkte in lhrem Unternehmen gelagert? N=11)

keine Lagerung (direkter Transport vom
Zulieferer zum Kunden)

Fremde Lagerkapazitaten (eingemietet)

Eigene Lagerkapazititen

Zulieferer bringen die Produkte zu lhrem

Transport der Produkte
(Wie werden Ihre Produkte transportiert? N=12)

Kunden holen die Produkte

Unternehmen

Externes Transportunternehmen

Eigene Fahrzeuge

Abbildung 7: Lagerung der Produkte und Transport der Produkte (Mehrfachnennungen)
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5.5 Vertriebskanal Individual- und Gemeinschaftsgastronomie

Der Vertriebskanal Gastronomie kann aus Sicht der Landwirtschaft
und des Handels der B2B Geschiftsbeziehung zugeordnet werden.
Zwei Unternehmen liefern mit 60 bzw. 38 Prozent ihres Jahresum-
satzes einen relativ grossen Anteil an die Individualgastronomie.
Die beiden Unternehmen weisen einen Jahresumsatz von 49 Mio.
(Unternehmen 9) bzw. 600'000 Franken (Unternehmen 14) aus (vgl.
Abbildung 4). Es zeigt sich somit, dass der Gastronomiekanal auch
fur relativ kleine Unternehmen durchaus interessant sein kann. Des
Weiteren kann damit festgestellt werden, dass dieser Kanal wahr-
scheinlich ein grdsseres unerschlossenes Potential aufweist, denn
der grosste Teil der befragten Unternehmen gibt an, gar nicht in
diesen Kanal zu liefern. Dieses Potential sollte vom Kanton Freiburg

niaher untersucht werden. Ahnliches kann fiir den Kanal Gemein-
schaftsgastronomie gesagt werden. Die beiden bedeutendsten Un-
ternehmen weisen einen Anteil von 10 bzw. 7,1 Prozent ihres Jah-
resumsatzes aus, der mit dem Kanal Gemeinschaftsgastronomie
erwirtschaftet wird, wobei ersteres beziiglich VZA und Jahresumsatz
gross, letzteres im Gegensatz dazu aber sehr klein ist (vgl. Abbil-
dung 4). Die Gemeinschaftsgastronomie ist als Vertriebskanal sehr
interessant, weil grossere Mengen abgesetzt werden kdnnen, was
die Transaktionskosten senken kann. Auch dieses Potential sollte
fir den Absatz von regionalen Produkten aus dem Kanton Freiburg
ndher untersucht werden.

Anteil Individualgastronomie am Jahresumsatz

(Wie gross ist der prozentuale Anteil am Jahresumsatz durch Kunde von
der Individualgastronomie? N=11)
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Abbildung 8: Gastronomie als Vertriebskanal (B2B)
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5.6 Eigene und fremde Verkaufsstellen

Abbildung 9 zeigt die Anzahl Verkaufsstellen im Eigentum (Grafik
links) bzw. die Anzahl der belieferten Verkaufsstellen (Grafik rechts)
der befragten Vertriebsunternehmen. Aus Abschnitt 4.1 ist bekannt,
dass der stationdre Lebensmittelhandel ein weitaus grésseres Um-
satzvolumen generiert als Online-Kandle. Daraus kann geschlossen
werden, dass die befragten Vertriebsunternehmen mit eigenen Ver-
kaufsstelen im B2C Bereich grundsatzlich liber ein grésseres Um-
satzpotenzial verfiigen als jene ohne Verkaufsstellen. Wichtig sind
dafiir gut frequentierte Verkaufsstellen. Vorausgesetzt, die Unter-
nehmen haben im Rahmen der Erhebung korrekt geantwortet, kann
aus der Grafik links geschlossen werden, dass die Unternehmen
ohne eigene Verkaufsstelen ausschliesslich im physischen B2B Ge-

schaft und/ oder im Online-B2C-Handel tdtig sind. Im B2B Geschaft
ist Unternehmen 9 mit 2501 belieferten Unternehmen mit Abstand
das grosste, gefolgt von Unternehmen 5 mit 100 und Unternehmen
1 mit 22 belieferten Detailhandelsunternehmen. Zusammenfassend
kann festgestellt werden, dass unter den befragten Unternehmen
keine Lebensmittel-Detailhandelskette mit weit verzweigtem Filial-
netz (stationdrer Handel) zu finden ist. Diese Ergebnisse missen im
Zusammenhang mit der jeweiligen Unternehmensgrdosse und der
Gewichtung von einzelnen Faktoren wie Online-Handel, Standort im
Kanton Freiburg oder Logistik aus der Sicht des Auftraggebers beur-
teilt werden.

Anzahl Verkaufsstellen im Eigentum des
Unternehmens (N = 14)

(Wie viele Verkaufsstellen (Filialen etc.) befinden sich im Eigentum lhres
4.0 Unternehmens?)
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Abbildung 9: Eigene und fremde Verkaufsstellen (B2B und B2C)
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5.7 Zulieferbetriebe - Stabilitat der Logistik

Abbildung 10 zeigt die Anzahl landwirtschaftlicher und anderer
Zulieferbetriebe der befragten Unternehmen. Wie erwartet ist Unter-
nehmen 9 jenes mit der grossten Vernetzung in Bezug auf die Zulie-
ferer. Die Unternehmen 1, 11, 12 und 14 weisen vergleichsweise
hohe Zahlen an Zulieferbetrieben aus. Diese Unternehmen erwirt-
schaften auch relativ hohe Jahresumsédtze und haben hohere Be-
schaftigtenzahlen (vgl. Abbildung 4). Eine diesbeziigliche Ausnah-
me ist Unternehmen 16 mit einer relativ hohen Zahl an Zulieferbe-
trieben. Sein Umsatz und die Anzahl VZA sind aber tief. Die Unter-
nehmen 2 und 8 geben an, zehn ausserlandwirtschaftliche Zuliefer-
betriebe zu haben, wahrend die landwirtschaftlichen ein bzw. 3
Zulieferer ausmachen. Die Grosse dieser Unternehmen ist allerdings

sehr bescheiden. Unternehmen 2 erwirtschaftet mit 0,6 Vollzeitstel-
len einen Jahresumsatz von 200'000 Franken. Bei Unternehmen 8
sind es 0,2 VZA und ein Umsatz von 20'000 Franken. Es fragt sich,
ob diese Unternehme mit ihren bescheidenen Groéssen zuverldssige
und konstante Lieferbedingungen garantieren kénnen. Gerade die-
ser Aspekt ist fiir eine Grosszahl der Kunden von entscheidender
Bedeutung. Sowohl der Detailhandel wie auch die Gastronomie sind
darauf angewiesen, dass die Produkte zuverldassig und konstant in
stets gleicher Qualitat geliefert werden kénnen. Aus Sicht einer effi-
zienten und effektiven Forderung des Absatzes von Freiburger Re-
gionalprodukten sind diese beiden Unternehmen wohl kaum geeig-
net.

Anzahl landwirtschaftlicher Zuliefebetriebe
(Wie viele landwirtschaftliche Zulieferer haben Sie, welche Food-Produkte

liefern? N = 14)
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Abbildung 10: Eigene und fremde Verkaufsstellen (B2B und B2C)
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5.8 Synthese: Clustering der Unternehmen

Damit die Unternehmen in den Gesamtkontext der erkenntnislei-
tenden Fragen gestellt werden kdénnen, wurden die wichtigsten In-
dikatoren, deren Daten verfligbar waren, einer synthetischen Analy-
se unterzogen und grafisch dargestellt. In Abbildung 11 werden die
Jahresumsatze bzw. die Arbeitsproduktivitait mit der Anzahl Be-
schaftigter (VZA) pro Unternehmen verglichen. Die Mittelwerte der
Branche Detailhandel (NOGA 47) wurden mit Daten des Bundesamts
flr Statistik (BFS 2018)? und der GfK Switzerland AG (2017) berech-
net.

Jahresumsatz und Anzahl Beschaftigte korrelieren erwartungsge-
mass hoch (r = 0, 987). Die Unternehmen 1, 3, 5 und 20 liegen be-
zliglich beider Indikatoren Uber dem Schweizer Mittelwert. Mit ei-
nem Jahresumsatz von 3 bis 7 Mio. Franken bzw. 14 und 60 Be-
schéaftigten erreichen diese Unternehmen eine relativ hohe Wirkung
in Bezug die Quantitidt der Produktbeschaffung und den -absatz.
Hierzu kann auch Unternehmen 11 gezahlt werden. Zahlreiche Un-
ternehmen liegen deutlich unter dem Schweizer Mittel. Sie erwirt-
schaften mit wenigen Beschaftigten Jahresumsatze zwischen weni-
gen zehntausend bis etwas mehr als fiinfhunderttausend Franken.

Der Vergleich der Arbeitsproduktivitit mit dem Schweizer Mittel
zeigt, dass alle untersuchten Unternehmen unter diesem Wert lie-
gen. Das liegt vor allem am Umstand, dass der Detailhandel Food
(die untersuchten Unternehmen) mit der ganzen Detailhandelsbran-
che (Food und Non Food) verglichen wird. Was bei diesem Vergleich
besonders auffallt, sind die kleinen Unternehmen 2 und 15 mit ei-
ner relativ hohen Arbeitsproduktivitat. Allerdings miissen diese Zah-
len mit grosser Vorsicht interpretiert werden, da diese sehr kleinen
Unternehmen mit einem selbstdeklarierten Jahresumsatz von

2 https://www.bfs.admin.ch/bfs/de/home/statistiken/
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200'000 bzw. 80'000 Franken ihren Arbeitseinsatz wahrscheinlich
nicht vollstandig erfasst haben. Es fragt sich insbesondere, ob diese
beiden Unternehmen rentabel produzieren.

Zwischenfazit

Die fur die vorliegende Studie herangezogene Effizienzkenn-
zahl Umsatz pro VZA ist als Indikator aufgrund der unsicheren
Selbstdeklaration wenig robust. Dies trifft insbesondere fir
sehr kleine Unternehmen zu

Unternehmen mit einer Grosse von lber 10 Beschaftigten und
einer Arbeitsproduktivitat Gber 100'000 Franken sollten naher
untersucht werden. Personliche Gesprache oder ein Workshop
kénnten aus Sicht von Kooperationen mit Landwirtschaftsbe-
trieben zielfiihrend sein. Das sind die Unternehmen 1, 3, 5, 11
und 20



Jahresumsatz pro Unternehmen (CHF) und Beschiftigte (VZA)

(Mittelwert Schweizer Detailhanel 2015)
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Abbildung 11: Jahresumsatz und Beschiftigte (VZA) und Arbeitsproduktivitit
Bewertung von wichtigen Indikatoren Indikator Wertbereiche

Unternehmen, deren Daten aufgrund der Erhebung verfiigbar wa-
ren, wurden einer synthetischen Bewertung unterzogen. Die dabei
analysierten Variablen sind in Tabelle 2 ausgewiesen.

Der Effektivitatsindikator Anzahl Beschiftigte (VZA) wurde héher
gewichtet, weil nur grossere Vertriebskanale in der Lage sind, gros-
sere Mengen an landwirtschaftlichen oder regionalen Produkten zu
vertreiben.

Anzahl Beschiftigte (VZA)

<=10=5; <=20 = 10; <=30 = 15; <=40 = 20;
>41 =25

Anzahl landwirtschaftli-
che Zulieferbetriebe

<=10=1;<=20=2; <=30 = 3; <=40 = 4; >41
=5

Eigene Fahrzeuge

Ja=1;Nein=0

Anzahl Abnehmer

<=10=1;<=20=2; <=30 = 3; <=40 = 4; >41
=5

Umsatzanteil Online-
Kanal

<=10=1;<=20=2; <=30 = 3; <=40 =4; >41
=5

Tabelle 2: Bewertung von Unternehmensindikatoren fiir Benchmark
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Unter den so bewerteten Unternehmen sind sowohl voll integrierte
mit Lagerhaltung, eigenen Fahrzeugen (Logistik), eigener e-
Commerce-Plattform, B2B und B2C Geschaft, wie auch solche, die
sich voll auf den Zwischenhandel oder e-Commerce im B2C-Bereich
spezialisiert haben.

Die Unternehmen mit einer Bewertung tiber 10 Punkten erreichen in
Bezug auf Effektivitats- und Effizienzaspekte tendenziell eine hohe-
re Professionalitit (Betriebsprozesse, Marketing, Management
u.a.m.). Hierzu zahlen die Unternehmen 1, 3, 5, 11, 12, 16 und 20.
Als Benchmark im Bereich e-Commerce B2C kénnen die Unterneh-
men 1 und 3 identifiziert werden. Beide Unternehmen bieten ein
breites Sortiment an Lebensmittelprodukten an, zusatzlich auch
Non Food Produkte. Im Bereich voll integriertes Geschaftsmodell ist
es das Unternehmen 20. Dieses Unternehmen handelt hauptsachlich

mit landwirtschaftlichen Rohstoffen. Uber die e-Commerce-Plattform
wird ein Vollsortiment mit Food und Near Food Produkten angebo-
ten. Unternehmen 5 ist auf den Zwischenhandel mit Bio-
Frischprodukten spezialisiert. Unternehmen 11 ist ein Landwirt-
schaftsbetrieb mit Bio-Produktion und eigener e-Commerce-
Plattform, das vor allem die eigenen Produkte vertreibt und einige
Zusatzleistungen anbietet.

Bewertung wichtiger Unternehmensindikatoren
(Synthetische Benchmarkwerte)
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Abbildung 12: Synthetische Bewertung der Unternehmen (Quelle: eigene Berechnungen)
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6 Folgerungen aus den Ergebnissen der Marktforschung

6.1 Effizienz- und Effektivititsaspekte

Effektive Vertriebsunternehmen erreichen eine kritische Unterneh-
mensgrosse. Wie oben dargestellt, konnten einige grosse Unter-
nehmen identifiziert werden, die allerdings nicht nur im Kanton
Freiburg tatig sind, sondern schweizweit oder zumindest Uberkan-
tonal. Diese Unternehmen sind mit ihrer Grosse in der Lage, ent-
sprechende Mengen an Lebensmittelprodukten zu beschaffen und
zu vertreiben, sei dies im B2B oder B2C Bereich. Aus Sicht der
Landwirtschaftsbetriebe und Handler von verarbeiteten Rohstoffen
ist vor allem die betriebswirtschaftliche Effektivitait und Effizienz
von Bedeutung. Sie wollen ihre Waren ohne grdsseren Suchaufwand
zu tiefsten Kosten (rationelle Transaktionsverfahren, usw.) und ma-
ximalen Produktpreisen absetzen. Dasselbe gilt fir die Warenbe-
schaffung des Zwischenhandels. Wie Kapitel 5 zeigt, kbnnen in der
Branche Lebensmittelhandel zahlreiche Vertriebsunternehmen un-
terschiedlicher Grosse und Produktivitdt identifiziert werden. Fir
die Landwirtschaftsbetriebe und den Lebensmittelhandel im Allge-
meinen bedeutet dies, dass sie einen Vertriebskanal ihrer Praferenz
finden konnen. Aus ihrer Sicht ist es unerheblich, ob diese Ver-
triebsunternehmen im Kanton Freiburg ansdssig sind oder nicht.

Aus volks- bzw. regionalwirtschaftlicher Perspektive sollten die Ver-
triebskandle ihren Haupt- und Produktionssitz allerdings im Kanton
Freiburg haben, damit die Wertschopfung (und das Steuersubstrat)
auch dort anfillt. Die beiden Sichtweisen - die betriebswirtschaftli-
che und regionalékonomische - haben aber eines gemeinsam. Der
Markt sollte nach dem Prinzip der Pareto-Effizienz® organisiert sein.

3 Beide Parteien eines Tauschhandels kénnen ihren Nutzen maximieren bzw. keiner
der beiden wird beim Tausch schlechter gestellt.
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Vor diesem Hintergrund stellt sich die Frage, ob der Markt tatsach-
lich effizient ist. Wie oben dargelegt, sind viele Vertriebsunterneh-
men auf dem Markt tdatig. Damit kann davon ausgegangen werden,
dass die 6konomische Effizienz des Marktes fir alle Marktteilneh-
mer Nutzen maximal ist. Das heisst auch, dass die Markteilnehmer
ihre Mittel optimal allozieren. Solche Wettbewerbsmarkte bediirfen
keiner staatlichen Interventionen. Anders, wenn Marktversagen be-
obachtet werden kann. Marktversagen kann verschiedene Ursachen
haben. Bei Marktversagen wird der Nutzen nicht mehr fir alle
Marktteilnehmer maximiert, womit Fehlallokationen entstehen. Es
gibt vier Hauptgriinde, warum Wettbewerbsmarkte versagen: die
Marktmacht, unvollstindige Information, Externalititen und offent-
liche Guter. Wird Marktversagen festgestellt, kann es angezeigt
sein, dass der Staat regulierend eingreift. Im vorliegenden Fall der
Vertriebskandle kdnnen zwei Arten von Marktversagen zumindest
nicht ganz ausgeschlossen werden. Es handelt sich dabei um un-
vollstandige Information und mit Einschrankungen um offentliche
Guter (vgl. Tabelle 3).



Marktversagen Begriindung Intervention

Marktmacht Nein: Einige grosse Unternehmen |Nein
konnten die Preise bestimmen und
gleichzeitig fiur intransparente Infor-
mationen sorgen. Allerdings sind aus-
reichend viele Vertriebsunternehmen
auf dem Markt, welche Wettbewerbs-
druck erzeugen

Teilweise: Landwirtschaftsbetriebe und | Teilweise
Handler kennen wohl kaum alle noti-
gen Marktinformationen (Preise, Lie-
ferkonditionen, Qualitat der Logistik
usw.), welche ihren jeweiligen Nutzen
maximieren wirden

Unvollstandige
Information

Nein: es konnen keine offensichtlichen |Nein
Externalitaten beobachtet werden

Externalitaten

Offentliche Giiter |Teilweise: es konnen keine offensicht- | Teilweise
lichen, direkten offentlichen Giter
beobachtet werden. Mit Einschriankun-
gen beim Standortmarketing vorhan-
den.

Tabelle 3: Marktversagen in der Vertriebsbranche

Es darf angenommen werden, dass der Markt der Vertriebsbranche
fir Lebensmittelprodukte nicht ausreichend Informationen aussen-
det. Die Landwirtschaftsbetriebe und Handler werden nicht voll-
standig mit Informationen uUber Lieferkonditionen, Produktpreise
oder die Qualitdat der Logistik versorgt. Dies kann auch fiir den
Gastronomie-Kanal angenommen werden. Gaststdtten im Kanton
Freiburg verfligen wohl nicht Gber ausreichende Informationen dar-
Uber, wo sie welche Lebensmittelprodukte in welchen Mengen zu
welchen Preisen in welcher Lieferzeit beziehen konnen. Ausgehend
von dieser Annahme wiirden die Zulieferbetriebe (Landwirtschaft
und Handler) und die Gastronomie wohl tendenziell zu hohe Preise
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bezahlen oder nicht die Kosten minimalen Vertriebsunternehmen
kennen.

Eine Intervention des Kantons Freiburg in das Informationssystem
dieses Marktes konnte zu mehr Markttransparenz und besserem
Informationsfluss beitragen, womit der Markt an Effizienz gewinnen
wiirde.

Im engeren Sinn des Systems Vertriebskandle von Regionalproduk-
ten konnen keine offentlichen Giiter festgestellt werden. Indirekt,
beim Standortmarketing mit solchen Regionalprodukten unter der
Marke «Terroir Fribourg», kann allerdings ein Zusammenhang zu
offentlichen Giitern hergestellt werden. Die Wirkung der Vermark-
tung eines Standorts entfaltet fiir alle ansdssigen Unternehmungen
und Produkte einen gewissen Nutzen (Bekanntheit). Kein ansdssiges
Unternehmen kann von dieser Wirkung ausgeschlossen werden,
sofern bestimmte Bedingungen eingehalten werden. Ebenso kann
keine Rivalitat im Konsum festgestellt werden beim Standortmarke-
ting: der «Konsum» des Gutes Standortbekanntheit durch die an-
sdssigen Unternehmen vermag die Bekanntheit nicht zu reduzieren.
Insofern ist es aus 6konomischer Sicht legitim, wenn der Kanton
Freiburg (der Staat) im Bereich Standortmarketing interveniert, in-
dem entsprechende Mittel zur Verfligung gestellt werden. Ohne
diese Mittel wiirde das Gut «Bekanntheit Standort Freiburg» in zu
geringem Mass produziert, was regionalokonomisch zu einer ge-
wissen Ineffizienz filhren wiirde. In der gangigen Praxis wird die
staatliche Forderung des Standortmarketings in verschiedenen Be-
reichen bereits angewendet (Tourismus-Standortmarketing, Switzer-
land Cheese Marketing, kantonales und lokales Standortmarketing
usw.). Der Zusammenhang zu Freiburger Regionalprodukten be-
steht insofern, als sich der Standort Freiburg auch uber die regiona-
len Lebensmittelprodukte vermarktet und somit seine Bekanntheit
Zu steigern vermag.



Mit der Internet-Site www.terroir-fribourg.ch ist bereits eine anspre-
chende Informationsplattform mit Freiburger Regionalprodukten
online. Sie dient Public Relation Zwecken und verlinkt weitere Inter-
net-Sites, welche teilweise lber einen e-Shop verfiigen. Allerdings
sind Zulieferbetriebe und Abnehmer lber diese Internet-Site nicht
verlinkt. Die Marke «Terroir Fribourg» Uibernimmt neben der PR-
Funktion auch die Funktion der Standortpromotion fiir den Kanton
Freiburg.

Was mit der vorliegenden Studie nicht beantwortet werden kann, ist
die Frage nach dem wirtschaftlichen Erfolg der untersuchten Ver-
triebsunternehmen. So kann beispielsweise nicht beurteilt werden,
ob jingere Unternehmen betriebswirtschaftlichen Erfolg vorweisen
kénnen, oder in ihrer Startphase noch Defizite schreiben. Bekannt
ist, dass verschiedene der untersuchten Unternehmen bzw. Organi-
sationen zumindest wdhrend ihrer Startphase mit 6ffentlichen Mit-
teln unterstiitzt wurden. Vor dem Hintergrund der normativen 6ko-
nomischen Marktbeurteilung, wonach in Bezug auf Marktmacht und
Externalititen kein Marktversagen identifiziert werden kann, wirkt
diese staatliche Unterstitzung marktverzerrend, Crowding-out-
Effekte miteingeschlossen. Erst in Zukunft wird sich zeigen, ob Ver-
triebsunternehmen mit staatlicher Unterstlitzung langerfristig tber-
lebensfahig sind.

6.2 Mogliche Handlungsachsen fiir den Kanton Freiburg

Abgeleitet von den Ergebnissen aus den Abschnitten 4 und 5 sowie
der Diskussion in Kapitel 6 konnte das Landwirtschaftliche Institut
des Kantons Freiburg in Grangeneuve Massnahmen einleiten, wel-
che eine Wirkung auf die Effizienz- und Effektivitatssteigerung des
analysierten Marktes entfalten, indem Bereiche geférdert werden,
bei denen teilweise Marktversagen erkannt wird und Uberbetriebli-
che Wirkung entfalten. Hauptziel einer staatlichen Forderung sollte
die Erhdhung der Markttransparenz und die Standort- bzw. Pro-
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duktbekanntheit unter der Marke «Terroir Fribourg» sein. Mogliche
Massnahmen koénnten fiir folgende Bereiche ergriffen werden:

Informationsplattform: Internet-Site mit einer moglichst voll-
standigen Verlinkung von Vertriebsunternehmen, Zwischen-
handel und Landwirtschaftsbetrieben: Mengen, Preise, Qualitat
und Quantitdat von Freiburger Regionalprodukten («Comparis
Regionalprodukte FR»).

UBER Logistik im B2B und B2C Bereich: Digitale Vernetzung von
Logistikunternehmen mit landwirtschaftlichen Produzenten und
Vertriebskandlen (Zwischenhandel und Detailhandel).

Gastronomie: Digitale Plattform fiir Landwirtschaftsbetriebe,
Lebensmittelhandel und Gastronomieunternehmen als transpa-
rente Informationsquelle fiir Mengen, Preise, Qualitit und
Quantitat von Freiburger Regionalprodukten.

Tourismus als Absatzkanal mit Sonderstellung fiir hochwertige
Regionalprodukte aus dem Kanton Freiburg: Vor allem touristi-
sche Hot Spots (Stadt Freiburg, Region La Gruyere, Region Mur-
tensee, Schwarzsee und weitere) kbnnen vom Standortmarke-
ting mit Regionalprodukten profitieren und umgekehrt Regio-
nalprodukte von der Marke «Terroir Fribourg». Der Tourismus
(Incoming Ausland) ist der Exportwirtschaft zugehorig. Mit der
besseren Vermarktung von Freiburger Regionalprodukten kon-
nen mit relativ kostengiinstigen Mitteln auslandische Markte
erschlossen werden. Damit liessen sich Synergien in Bezug auf
den physischen Export von Freiburger Regionalprodukten nut-
zen.

Verhandlungen mit Vertriebsunternehmen fiihren, die bereit
sind, Regionale Produkte unter der Marke «Terroir Fribourg»
oder typische Freiburger Spezialititen in ihr Sortiment aufzu-
nehmen und zu vertreiben.



7 Ergebnisse aus den Experteninterviews

7.1 Experteninterviews und Erfolgsfaktoren

Zwischen dem 14. Mai und 15. Juni wurden Expertengesprache zu
drei unterschiedlichen Geschaftsmodellen mit eigener e-Commerce
Plattform und zur Imageorganisation fiir Freiburger Regionalpro-
dukte «Terroir Fribourg» gefiihrt. Geschaftsmodell 1 ist ein Online-
Marktplatz ohne stationdre Verkaufsgeschafte im B2C Bereich (vgl.
Abbildung 13). Geschaftsmodell 2 ist ein Online-Warenhaus bzw. -
Supermarkt mit stationdren Verkaufsstellen in der ganzen Schweiz
(vgl. Abbildung 14), ebenfalls hauptsachlich im B2C Bereich und
Geschaftsmodell 3 ist ein kleiner Nischenanbieter mit einem hoch-
spezialisierten Sortiment, stationarem und Online-Vertrieb (vgl. Ab-
bildung 15), hauptsdchlich im B2C Bereich. Die Imageorganisation
ist eine Non-Profit-Organisation mit der Aufgabe, den Absatz und
das Image von Regionalprodukten aus dem Kanton Freiburg zu for-
dern. Dariiber hinaus zertifiziert die Organisation Freiburger Regio-
nhalprodukte.

Zwei der beiden Geschadftsmodelle sind seit Jahren im e-Commerce
Geschift tatig, ohne dabei in die Gewinnzone gekommen zu sein,
kénnen sich aber am Markt halten. Gemdss Aussagen eines Inter-
viewpartners ist der Online-Lebensmittel-Detailhandel ein schwieri-
ger Markt. Die Nachfrage sei seit Jahren auf tiefem Niveau mit ei-
nem sehr bescheidenen Wachstum. Diese Analyse deckt sich mit
den Marktforschungsergebnissen im Abschnitt 4.1 der vorliegenden
Studie. Der Markt des Online-Vertriebs mit Lebensmitteln ist in der
Schweiz derzeit noch wenig entwickelt, sowohl fiir kleinere wie auch
grossere Unternehmen. Das wertmassige Marktvolumen macht rund
2 Prozent am gesamten Volumen des Lebensmittel-Detailhandels
aus. Davon fallen rund 0,5 Prozent auf den Online-Vertrieb von Kaf-
fee-Kapseln (Nespresso), so die Aussage aus einem Interview. Die
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Marktentwicklung misse aber beobachtet werden, damit auf Neu-
eintritte rasch reagiert werden kdénne. So stelle sich insbesondere
die Frage, wie sich die grosseren, global tdatigen e-Commerce Unter-
nehmen kiinftig verhalten werden. So zum Beispiel «Hello Fresh»,
«Amazon Fresh» oder «Alibaba».

Nachfolgend werden die zentralen Aussagen der Interviewpartner
zu den entsprechenden Geschaftsmodellen zusammengefasst.

Geschidftsmodell 1: Online-Marktplatz ohne stationare POS/ B2C

Der Online-Marktplatz verbindet Landwirtschafts- und Gewerbebe-
triebe mit Konsumentinnen und Konsumenten. Die Produkte werden
mehrheitlich von den Produzenten an einen Umschlagsort angelie-
fert (Externalisierung eines Teils der Beschaffungskosten), dort fiir
die Kunden kommissioniert und im urbanen Zentrum mit eigenen
Fahrzeugen ausgeliefert. Kundenlieferungen ausserhalb des urba-
nen Perimeters werden an ein spezialisiertes Logistikunternehmen
ausgelagert. Geschaftsmodell 1 handelt (vorlaufig) ohne stationare
POS und unterhdlt kein Lager im Sinn eines klassischen Lebensmit-
tel-Supermarktes. Kundenbestellungen werden innerhalb von ma-
ximal 24 Stunden geliefert.

In Abgrenzung zu den Grossverteilern mit vorwiegend industriell
hergestellten Lebensmittelprodukten verspricht Geschaftsmodell 1
als USP Nachhaltigkeit (Lieferfahrzeuge mit e-Antrieb, recyclebare
Verpackungen usw.), frischere und regionale Produkte sowie Trans-
parenz in Bezug auf die Produktherkunft (vgl. Abbildung 13). Das
Sortiment wird laufend ausgebaut, auch im Near Food Bereich, da
die Kunden moglichst einen vollen Warenkorb bestellen moéchten.

Gemass Aussagen des Interviewpartners wirtschaftet das Unter-
nehmen derzeit noch nicht in der Gewinnzone. Es sei aber damit zu
rechnen, dass sich die Nachfrage kiinftig starker an den USPs des
Unternehmens orientieren werde und die Bereitschaft, Online Le-



bensmittel einzukaufen, markant zunehmen wird. Es sei auch das
Ziel des Unternehmens, mit dem Geschaftsmodell den Markt bzw.
die Nachfrage in diese Richtung zu entwickeln. Ob das Unterneh-
men dereinst in den stationdren Lebensmittelhandel einsteigen
wird, wurde nicht abschliessend beantwortet.

Zentrale Erfolgsfaktoren fiir den Online-Handel mit Lebensmitteln
sind gemass Interviewpartner die Logistik (schnell, kostenglinstig,
zuverldssig), ein breites Sortiment (vollstandiger Warenkorb), frische
und nach Moglichkeit regionale Produkte.

Geschaftsmodell 1

! }

Logistik USP

Eigene Fahrzeuge fir

aferie Nachhaltigkeit

Fremde Fahrzeuge fiur

Beschaffung Frische und Regionalitat

Warenumschlag ohne Lager Rickverfolgbarkeit bis Hof

Abbildung 13: Geschaftsmodell 1
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Geschaftsmodell 2: Online-Warenhaus mit stationaren POS/ B2C

Das Unternehmen ist seit iber zehn Jahren im Online-Handel aktiv.
Der weitaus grosste Umsatz wird mit dem stationdren Detailhandel
erwirtschaftet. Der Online-Vertrieb ist nicht der zentrale Distributi-
onskanal, sondern viel mehr eine Ergdanzung zum stationdaren Han-
dels. Der Begriff «Online-Warenhaus» beinhaltet den Einkauf, die
Lagerung, Bereitstellung und den Vertrieb der Lebensmittelproduk-
te. Das Unternehmen unterscheidet sich in dieser Hinsicht also von
Geschaftsmodell 1. Die vertriebenen Produkte im Online-Handel
stammen zu einem grossen Teil aus dem Bereich des stationdren
Handels des «Mutterhauses» sowie aus dem Zukauf von weiteren
Markenprodukten. Die Vertriebslogistik fiir den Online-Handel wird
an ein hochspezialisiertes Logistikunternehmen mit einer schweiz-
weiten Abdeckung ausgelagert. Es kommen also keine eigenen Lie-
ferfahrzeuge zum Einsatz. Die Warenlieferung zum Endkunden er-
folgt innert 24 Stunden.

Der USP von Geschaftsmodell 2 ist das Vollsortiment (breit und tief)
in den Bereichen Food und Near Food, die Lieferabdeckung in fast
der ganzen Schweiz und die Kombination von stationaren und Onli-
ne-POS. Damit ist es moglich, dass die Kunden ihre online bestellte
Ware nach Hause geliefert erhalten, aber auch in einer Filiale abho-
len konnen. Die Lieferzuverldssigkeit der Bestellungen ist stets ga-
rantiert.

Laut Interviewpartner sind Schweizer Konsumentinnen und Konsu-
menten sehr preisaffin, was den Food und Near Food-Detailhandel
betrifft. Das Hauptproblem des Online-Handels sei die Logistik, da
der Aufwand fur die Lieferung der Bestellungen hoch ist. Die Kun-
den missen die Lieferkosten bezahlen, was den gesamten Ein-
kaufspreis erhoht. Die Erfahrung der letzten Jahre zeigt, dass die
Kunden dazu nicht bereit sind. Ein weiteres Problem besteht darin,
dass der Einkauf von Lebensmitteln oft spontan erfolgt und die
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Kunden die Produkte vor dem Kauf gerne mit den Sinnen wahrneh-
men und vergleichen wollen. Der Kaufprozess ist also ein voéllig an-
derer im Vergleich zu hochstandardisierten Produkten wie Hei-
melektronik oder Kleider. Fir den Kunden sei der Mehrwert des
Online-Kaufs von Lebensmitteln nicht erkennbar. All diese Griinde
machen den Online-Detailhandel mit Food und Near Food so
schwierig.

Die grosse Herausforderung ist demnach, dass den Kunden ein
glaubhafter Mehrwertwert geboten werden kann. Preislich gibt es
wenig bis keinen Handlungsspielraum. Also missen Zusatzleistun-
gen angeboten werden kénnen, die der stationdre Handel nicht bie-
ten kann.

Ein wichtiger Faktor sei auch die wahlweise Einkaufsmaoglichkeit in
Online- und stationdren POS. Die Kunden wollen flexibel wahlen
kénnen zwischen spontanem stationdrem Einkauf, Online-
Bestellung, Pick-up-Stellen und Rund-um-die-Uhr-Bestellung (always,
anywhere). Fir den Lebensmittel-Detailhandel bedeutet dies ent-
sprechend, auf allen Kanédlen prasent sein zu missen. Das gilt be-
sonders fir die grosseren Unternehmen der Schweiz. Vor dem Hin-
tergrund der angekiindigten Markteintritte der global titigen Inter-
net Handelsplattformen in der Schweiz, missen die Schweizer De-
tailhdndler im Online-Lebensmittelhandel prasent sein und auf die
neue Konkurrenz reagieren.

Berner Fachhochschule | Haute école spécialisée bernoise | Bern University of Applied Sciences

Geschaftsmodell 2

' '

Logistik (online-Bestellung) USP

Vollsortiment Food und
Near Food (breit u. tief)

Keine eigenen Fahrzeuge
(Lieferung durch Post)

Abdeckung fast ganze
Schweiz

Fremde und eigene
Fahrzeuge fiir Beschaffung

Warenhaus (Supermarkt) mit

POS stationar und online
Lager

Abbildung 14: Geschaftsmodell 2

Geschaftsmodell 3: Hochspezialisierte Nische stationar u. online

Das Geschaftsmodell «<Hochspezialisierte Nische stationar und onli-
ne» orientiert sich an einem sehr schmalen Sortiment mit frischem
Gemiise und an Zusatzleistungen fiir die Kunden im B2C-Bereich.
Die Bio-Gemiiseproduktion dieses Landwirtschaftsbetriebs und die
Direktvermarktung haben im Vergleich zur Milch- oder Fleischpro-
duktion den Vorteil, dass weniger Aufwand fiir die Bereitstellung
der Produkte fiir den Verkauf anfallt. Zudem ist die zusammenhan-
gende Kiihlkette gesetzlich nicht vorgeschrieben. Die Zusatzleis-
tungen beinhalten Gutscheine und Blicher. Zudem verarbeitet das
Landwirtschaftsunternehmen eigene und zugekaufte Produkte zu
Spezialititen vom Hof. Der Verkauf der Produkte erfolgt in den Ka-
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nialen Wochenmarkt in der Stadt Freiburg, Hofladen, eigene e-
Commerce-Plattform und Gemiuisekisten auf Bestellung.

Die Zusammenstellung von Gemiisekérben mit Menlvorschlagen
und deren Vertrieb erfolgt in Kooperation mit anderen Bio-
Produzenten aus der Region. Der Vorteil der Kooperation ist die
grossere Verfligbarkeit und die breitere Diversitdat des Gemdses.

Die Logistik ist vielfdltig und flexibel organsiert. Es besteht fir die
Kunden die Moglichkeit, die Produkte auf dem Hof (Hofladen) oder
an einer Pick-up-Stelle abzuholen. Diese Pick-up-Stellen sind in der
Regel Gewerbebetriebe im Zentrum der Stadt Freiburg (Backereien,
Molkereien und andere Liaden oder private Garagen). Die von den
Kunden bestellten Waren werden auf dem Landwirtschaftsbetrieb in
Kisten kommissioniert und mit einem eigenen Fahrzeug zu den
Pick-up-Stellen transportiert. Die Kosten fiir diesen Lieferservice
sind im Preis fur die ganze Gemusekiste inbegriffen. Zum Teil wer-
den auch Hauslieferungen gemacht.

Der USP des Geschaftsmodells sind die biologische Produktion (Bio-
suisse Richtlinien), die Frische und Regionalitdt der Produkte und
die Ndhe zu den Kunden. Damit ist auch die Rickverfolgbarkeit
(Transparenz) gewadhrleistet. Ein weiterer USP ist das spezialisierte
Sortiment auf Gemiise und teilweise auf hofeigene, verarbeitete
Produkte sowie die Zusatzleistungen.

Gemadss Interviewpartner kann das Geschaftsmodell profitabel be-
trieben werden. Die Kosten fiir das Direktvermarktungsmodell seien
unter Beriicksichtigung aller Arbeitsschritte und Investitionen zwar
hoch. Die realisierten Absatzpreise fiir die Produkte wiirden die
Kosten aber ubertreffen, sodass Gewinn erwirtschaftet werden
kann. Die positive Entwicklung habe dazu gefiihrt, dass die steigen-
de Nachfrage nicht mehr befriedigt werden kann. Diesem Potential
konnte mit der Auslagerung eines Teils der Direktvermarktung in
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Kooperation mit anderen Bio-Betrieben aus der Region begegnet
werden. Die Auslagerung hatte den Vorteil, dass das Geschdftsmo-
dell weiterentwickelt werden konne, im Sinn einer Professionalisie-
rung hin zu einem spezialisierten Lebensmittel-Detailhandels-
unternehmen mit noch starkerem Kundenfokus.

Voraussetzung fir ein solches Geschaftsmodell seien die Faktoren
Unternehmertum, Kundenorientierung, eine effiziente Logistik und
sinnvolle Kooperationen mit anderen Landwirtschaftsunternehmen
sowie mit dem Gewerbe.

Geschaftsmodell 3

L '

Logistik (online-Bestellung) USP

Hauslieferungen mit
eigenem Fahrzeug

Spezialisiertes Gemiuse-
Sortiment/ -koérbe

Zentrale Pick-up Stellen
(Kooperation mit Gewerbe)

BIOSUISSE
Frische, Regionalitat, Nahe

Kunden holen die Ware ab

Zusatzleistungen: Blcher,
verarbeitete Lebensmittel

Abbildung 15: Geschaftsmodell 3
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«Terroir Fribourg» - Image Freiburger Regionalprodukte

Die Vereinigung «setzt sich zum Ziel, geeignete Massnahmen fir
die Forderung von Qualitdatsprodukten der Freiburger Landwirt-
schaft zu koordinieren und zu unterstiitzen. Sie nimmt die Aufga-
ben der Férderung im Sinne der kantonalen Gesetzgebung wahr.»*
Eine weitere wichtige Aktivitat ist die Zertifizierung von Freiburger
Regionalprodukten in Zusammenarbeit mit dem Verein «Pays
Gourmand».

Laut Interviewpartner steht die Offentlichkeitsarbeit und die Image-
pflege bzw. -férderung im Vordergrund. Die Instrumente dafiir sind
unter anderem Messen im In- und Ausland, die Vernetzung mit an-
deren Branchenorganisationen und Medianarbeit. Angestrebt wird
auch eine engere Zusammenarbeit mit dem Freiburger Tourismus.
Eine Moglichkeit wdre die Weiterentwicklung der bereits erfolgrei-
chen «Maison Gruyere» und «Maison Cailler» mit der Thematik
«Food & Kulinarik» unter Nutzung der geographischen Ndhe zuei-
nander.

In Bezug auf die Plattform «e-Terroir», die mittlerweile eingestellt
wurde, konne aus heutiger Sicht festgestellt werden, dass die Ver-
fugbarkeit von Regionalprodukten aus dem Kanton Freiburg
(schmales Sortiment) und die Logistik (Lieferzuverlassigkeit, Liefer-
geschwindigkeit) nicht optimal waren. Dies fiihrte dazu, dass bei-
spielsweise Bestellungen verspatet und auf verschiedene Tage ver-
teilt zugestellt wurden. Die Kunden hatten damit das Porto fiir die
postalische Zustellung fiir jedes einzelne Paket zu bezahlen.

Entscheidende Erfolgsfaktoren seien der Produktpreis, inkl. der Lie-
ferkosten und die einfache Abwicklung von der Bestellung bis zur
Zustellung bzw. die geographisch zentral gelegenen POS. Dem Be-

* Quelle: https://www.terroir-fribourg.ch/de/association/association.html
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dirfnis nach Ndahe zu den Kunden kénnte damit begegnet werden,
dass die Landwirtschaft mit Verkaufspunkten («Bauerlicher Super-
markt») ins Stadtzentrum riickt und damit naher beim Absatzpoten-
zial liegt.

Erfolgsfaktoren Vertrieb Freiburger Regionalprodukte

Zusammenfassend koénnen aus den Interviews folgende Erfolgsfak-
toren fir den Vertrieb von regionalen Produkten identifiziert werden
(Abbildung 16):

Koopera

tionen/
Llefe r- Ver-
zuver- netzung

Ia55|gk3|t

L ¢— T
regional,
faktoren Herkunft

Abbildung 16: Erfolgsfaktoren im e-Commerce des Lebensmittel-Detailhandels

Unternehmertum bei den Landwirtschafts- und Gewerbebetrie-
ben, welche landwirtschaftliche Rohstoffe verarbeiten und ver-
treiben. Der Kundenfokus und eine professionelle Vermarktung
sind sehr wichtig.
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Der Logistik insgesamt und vor allem der Liefergeschwindigkeit
und -zuverldssigkeit kommt eine hohe (entscheidende) Bedeu-
tung zu

Kooperationen mit anderen Landwirtschaftsbetrieben, nachgela-
gerten Wertschopfungsstufen (verarbeitendes Gewerbe), Gastro-
nomie/ Tourismus u.a. haben Synergiepotential, das ausge-
schopft werden sollte

Mit Zusatzleistungen konnten sich Landwirtschaftsbetriebe vom
Lebensmittel-Detailhandel mit vorwiegend industriellen Produk-
ten abheben
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Der Preis ist aus Sicht der Konsumentinnen und Konsumenten
sehr wichtig

Alle verfiigbaren Vertriebskandle nutzen: stationar, online, Pick-
up-Stellen, Hofladen, Bauernladen im Zentrum von Freiburg

Positionierung mit Frische, Regionalitdt, Kundenndhe, Rickver-
folgbarkeit als nicht kopierbare Abgrenzung zum Lebensmittel-
Detailhandel
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8 Synoptik der Erkenntnisse und Handlungsoptionen

Aus den vorstehenden Analysen und Folgerungen kénnen Hand-
lungsoptionen fiir Landwirtschaftsbetriebe und das Landwirt-
schaftsamt des Kantons Fribourg bzw. das Landwirtschaftliche Insti-
tut Grangeneuve abgeleitet werden. Dabei geht es vor allem darum,
maoglichst erfolgsversprechende Alternativen aufzuzeigen, die sich
auf die gemachten Erkenntnisse stiitzen. Neben den nachfolgenden
Handlungsoptionen kénnen selbstverstandlich weitere Ansdtze der
Direktvermarktung verfolgt werden. Der Fokus sollte aber stets auf

Erkenntnisse

1 Regionalokonomische Sicht - Marktversagen
Der Markt im Schweizer Detailhandel ist von eini-
gen sehr grossen, aber auch von zahlreichen klei-
nen und sehr kleinen Unternehmen gepragt. Es gibt
keinen Anlass zur Annahme, dass die Marktmecha-
nismen nicht funktionieren wiirden. Marktversagen
kann daher ausgeschlossen werden. Ebenfalls kén-
nen keine negativen externen Effekte festgestellt
werden.

Hingegen konnen teilweise Informationsasymmet-
rien und Offentliche Giter identifiziert werden.
Letztere im Bereich des Standortmarketings (Ver-
marktung des Standorts Fribourg) mit entspre-
chend gekennzeichneten Lebensmittelprodukten
(Terroir Fribourg, Region Gruyére u.a.m.), erstere
fur transparente Informationen Uber die Verfiigbar-
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Handlungsoptionen Landwirtschaft

die Effektivitat und Effizienz der Massnahmen gerichtet sein. Fiir die
Landwirtschaftsbetriebe heisst dies, dass die Investitionen rentabel
betrieben werden koénnen, der Produktionsfaktor Arbeit gut ent-
lohnt wird und geniigend Cash-Flow fiir kiinftige Investitionen er-
wirtschaftet werden kann.

Die nachfolgende Tabelle gibt einen Uberblick tiber die Erkenntnis-
se dieser Studie und leitet davon Handlungsoptionen ab.

Handlungsoptionen Kanton FR

Informationsplattform: Internet-Site mit
einer moglichst vollstandigen Verlin-
kung von Vertriebsunternehmen, Zwi-
schenhandel und Landwirtschaftsbe-
trieben: Mengen, Preise, Qualitat und
Quantitat von Freiburger Regionalpro-
dukten («Comparis Regionalprodukte
FR»)

Tourismus als Absatzkanal mit Sonder-
stellung fiir hochwertige Regionalpro-
dukte aus dem Kanton Freiburg: Vor al-
lem touristische Hot Spots (Stadt Frei-
burg, Region La Gruyére, Region Mur-
tensee, Schwarzsee und weitere) kon-
nen vom Standortmarketing mit Regio-
nalprodukten profitieren und umge-
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Erkenntnisse

keit von Regionalprodukten (u.a. auch Qualitat),
den Ort der Produktion, die Logistikmdglichkeiten
und die Preise.

Regionalitat

Frische, regionale, riickverfolgbare und authenti-
sche Lebensmittelprodukte sind bei Konsumentin-
nen und Konsumenten beliebt. Die Zahlungsbereit-
schaft dafiir ist hoher. Das ist ein potenzieller USP
der Landwirtschaft.

e-Commerce Plattformen/ stationarer Handel
Die Digitalisierung schreitet auch in der Landwirt-
schaft und im Detailhandel voran. Fir die landwirt-
schaftliche Direktvermarktung kann diese Entwick-
lung Chancen bieten. Allerdings muss festgestellt
werden, dass der Marktanteil des e-Commerce im

Handlungsoptionen Landwirtschaft

Kundenorientiertes Sortiment in Koope-
ration mit anderen Landwirtschaftsbe-
trieben: Das Sortiment sollte sich ge-
genseitig erganzen (Komplementargi-
ter), breit genug sein, glaubhaften
Mehrwert fiir Kunden kommunizieren

Nischen identifizieren und besetzen:
Das heisst, die eigenen Starken in Ab-
grenzung zum herkdmmlichen Le-
bensmittel-Detailhandel hervorheben
(Frische, Regionalitdt, personliche Nahe
zu den Kunden, Riickverfolgbarkeit der
Produkte kommunizieren)

Kooperation mit Gewerbe und Logistik
eingehen: Pick-up-Stellen fiir Kunden
definieren und den Transport der Waren
(Beschaffung und Lieferung) gemeinsam
organisieren

Multi-Channel Vertrieb: Evaluation ver-
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Handlungsoptionen Kanton FR

kehrt Regionalprodukte von der Marke
«Terroir Fribourg»

Unterstlitzung einer jahrlich stattfin-
denden Netzwerktagung «Agri-Food
Fribourg» in Kooperation mit den Frei-
burger Bauern, Terroir Fribourg und
Freiburg Tourismus

Ausbildung und Beratung der Landwirte
im Bereich «Entrepreneurship» und
wertorientierte Unternehmensfiihrung

Unterstiitzung einer Bedurfnisanalyse
fur Direktvermarktungskonzepten bei
den Freiburger Landwirten

Unterstitzung bei der Ausarbeitung
eines Konzepts fir die landwirtschafts-
nahe Direktvermarktung unter Beriick-
sichtigung aller Vertriebskandle: statio-
nar im stadtischen Zentrum, e-
Commerce-Plattform, Pick-up-Stellen,
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Erkenntnisse Handlungsoptionen Landwirtschaft Handlungsoptionen Kanton FR

Lebensmitteldetailhandel der Schweiz im Vergleich schiedener Vertriebskanadle fiir die eige- Logistik, Zusatznutzen aus Kundensicht

mit dem stationdren Handel schwach entwickelt ist
und seit Jahren kaum Wachstum vorweisen kann.
Die untersuchten Online-Vertriebskanale kdnnen
derzeit nicht rentabel betrieben werden. Sie werden
entweder vom stationdren Handel getragen oder
zehren vom investierten Kapital.

Eine Kombination verschiedener Vertriebskanale
(Wochenmarkt, Gastronomie, private Haushalte, e-
Commerce) in Verbindung mit Zusatznutzen aus
Kundensicht scheint erfolgreich sein zu kénnen.

Effektivitat und Effizienz des Vertriebs

Fur den betriebswirtschaftlich effektiven Vertrieb
von Lebensmittelprodukten muss eine kritische
Umsatzgrosse erreicht werden. Damit steigt auch
die Vertriebseffizienz (Skaleneffekte).

Neben dem Effizienz-Aspekt miissen in der Beurtei-
lung des Erfolgs auch Spezialisierungsvorteile von
gewissen Fachgeschaften wie beispielsweise Backe-
rei-Confiserie-, Metzgereigeschaften oder Landwirt-
schaftsbetriebe (Geschaftsmodell 3) berticksichtigt
werden. Wie der Markt zeigt, konnen auch solch
hochspezialisierte, eher kleinen Unternehmen er-
folgreich wirtschaften.

Logistik
Die Logistik (Lagerung und Transport), Lieferge-
schwindigkeit und Lieferzuverlassigkeit sind ent-

nen Produkte und in Kooperation mit
weiteren Landwirtschaftsbetrieben fiir
die Sortimentsverbreiterung

Durch Kooperation mit anderen Land-
wirtschaftsbetrieben, dem Gewerbe
und Logistikunternehmen Grdéssenef-
fekte schaffen

Wertschopfungsstufe Verarbeitung in
Kooperation mit anderen Landwirt-
schaftsbetrieben aufbauen: Grossenef-
fekte ausnutzen, Kapital auslasten

Komplementar (aus Kundesicht) zu-
sammengesetzte Sortimente entwi-
ckeln und an einem sehr gut frequen-
tierten Standort vertreiben

Detailliertes Pricing-System entwickeln
(Zahlungsbereitschaft abschopfen)

Kooperationen mit bestehenden Logis-
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Unterstiitzung der Konzeption effekti-
ver und effizienter Geschaftsmodelle
fur den Vertrieb von Regionalprodukten
aus dem Kanton Freiburg unter Einbin-
dung der regionalen Anspruchsgruppen
Landwirtschaft, Verarbeitung, Logistik,
Vertrieb (Detailhandel, Gastronomie)

Verhandlungen mit Vertriebsunterneh-
men fiihren, die bereit sind, Regionale
Produkte unter der Marke «Terroir Fri-
bourg» oder typische Freiburger Spezia-
litaten in ihr Sortiment aufzunehmen
und zu vertreiben

UBER Logistik im B2B und B2C Bereich:
Digitale Vernetzung von Logistikunter-
nehmen mit landwirtschaftlichen Pro-
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Erkenntnisse

scheidende Erfolgsfaktoren, sowohl fiir den statio-
naren Handel wie auch fiir den e-Commerce.
Gleichzeitig ist die Logistik ein entscheidender Kos-
tenfaktor. Die Konsumenten scheinen nicht bereit
zu sein, diese Kosten fiir die Lieferung der Bestel-
lungen zu bezahlen.

Individualgastronomie

Die Individualgastronomie wird von den untersuch-
ten Unternehmen nur marginal beliefert. Aus der
Sicht von Zulieferbetrieben, darunter auch Land-
wirtschaftsbetriebe, besteht allerdings ein erhebli-
ches Absatzpotenzial fiir Lebensmittel. Die Griinde
fir diesen schwach entwickelten Absatzkanal konn-
te im Rahmen der Studie nicht geklart werden.

Handlungsoptionen Landwirtschaft

tikunternehmen eingehen

Beteiligung an innovativen Geschafts-
modellen in der Gastronomie, evtl. in
Kombination mit Lebensmitteldetailhan-
del an einem A-Standort in der Stadt
Fribourg unter Beiziehen von Fachexper-
ten und Spezialisten
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Handlungsoptionen Kanton FR

duzenten und Vertriebskanalen (Zwi-
schenhandel und Detailhandel)

Unterstitzung der liberbetrieblichen
Vernetzung von Landwirtschafts- und
Gewerbebetrieben (Pick-up-Stellen, Sor-
timentsverbreiterung, Logistik)

Gastronomie: Digitale Plattform fiir
Landwirtschaftsbetriebe, Lebensmittel-
handel und Gastronomieunternehmen
als transparente Informationsquelle fir
Mengen, Preise, Qualitat und Quantitat
von Freiburger Regionalprodukten.

Unterstitzung bei der Ausarbeitung
eines System-Gastronomie-Konzepts
mit dem USP regional-transparent-
nachhaltig
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