Geschaftsmodelle im Viehhandel — Konzeptio-
nelle Grundlagen und erste Anwendungen

Business models in livestock trading: Concept and applications

Anja VOSS und Ludwig THEUVSEN

Zusammenfassung

Viehhindler unterliegen - wie auch andere Formen des Zwischenhan-
dels - der Gefahr der Disintermediation. Sie miissen sich daher optimal
strategisch positionieren. In der hier dargestellten Untersuchung wur-
den 598 Viehhindler in Niedersachsen nach strukturellen Merkmalen
sowie den realisierten Geschiftsmodellen befragt. Die empirischen Er-
gebnisse zeigen, dass die Unternehmen ihren Landwirten in sehr un-
terschiedlichem Umfang Dienstleistungen anbieten. Strukturell und
strategisch ist die Branche heterogen; das Spektrum reicht von auf die
Handelsfunktion beschriankten Klein- bis zu Grofsunternehmen, die ein
breites Dienstleistungsspektrum anbieten und versuchen, durch Diffe-
renzierungsstrategien Wettbewerbsvorteile zu generieren.
Schlagworte: Viehhandel, Geschiftsmodelle, Niedersachsen, Struktur-
analyse

Summary

Livestock traders, just like other wholesalers, face the risk of disinter-
mediation. Therefore, they have to find a sustainable strategic position
in their industry. In this study we surveyed structural data and busi-
ness models of 598 livestock traders from Lower Saxony. The study
revealed manifold structures and business models in livestock trading;
the core services traders offer to farmers vary remarkably. With regard
to structure and strategies, the sector is heterogeneous; the spectrum
includes small enterprises with a limited spectrum of services as well
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as large enterprises that offer a broad service spectrum and aim at gen-
erating competitive advantages through differentiation strategies.
Keywords: Livestock trading industry, business models, Lower Saxo-
ny, structural analysis

1. Einleitung

Der Viehhandel ist u.a. in Osterreich und Deutschland Teil der domi-
nierenden zweistufigen Veredlungswirtschaft. Landwirte verkaufen
ihr Schlacht- und Nutzvieh zum grofiten Teil {iber den Viehhandel an
den endgtiltigen Abnehmer, so dass sie nur in Ausnahmeféllen in di-
rekten Geschiftsbeziehungen mit Schlachthofen oder anderen Land-
wirten stehen. Grundsitzlich ist das Spektrum der Vermarktungsopti-
onen jedoch breiter, so dass der Viehhandel im intensiven Wettbewerb
steht; zudem wird er durch strukturelle Verdnderungen in der
Fleischwirtschaft bedroht.

Das Kerngeschift des Viehhandels ist der Handel mit Nutz- und
Schlachtvieh, doch erweitern viele Viehvermarktungsorganisationen
(VVO) ihr Dienstleistungsspektrum, u.a. durch Ubernahme der Nutz-
und Schlachtviehlogistik sowie von Aufgaben im Bereich der Quali-
tatssicherung (THEUVSEN und FRANZ, 2007). Neben diesen Aufgaben
tibernimmt der Viehhandel wichtige Funktionen im Rahmen der Wa-
rendistribution, so etwa die Bedarfsanpassungs- und Marktausgleichs-
funktion. Unternehmen des Viehhandels miissen gegeniiber ihren Mit-
bewerbern und Abnehmern eine tragfdhige strategische Position ein-
nehmen, da die Branche durch das wettbewerbsintensive Nebeneinan-
der von privatem und genossenschaftlichem Viehhandel gepragt ist.
Zudem sind die VVO aufgrund struktureller Verdnderungen auf Er-
zeugungs- und Verarbeitungsseite durch die Gefahr der Ausschaltung
(Disintermediation) bedroht. Ziel dieser Untersuchung ist es daher, die
Strukturen des Viehhandels sowie die unterschiedlichen Geschéftsmo-
delle, mit Hilfe derer sich die VVO im Markt positionieren, auf der
Grundlage einer empirischen Untersuchung zu analysieren.

2. Geschiaftsmodelle

Der Begriff des Geschdftsmodells entstammt urspriinglich der IT-
Literatur und wurde in den 1990er Jahren gepragt. Heutzutage hat er
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seinen Bezug zur New Economy jedoch weitestgehend verloren und
innovative Geschiftsmodelle werden allgemein als Basis von Wettbe-
werbsvorteilen verstanden (HAMEL, 2000). In der Literatur gibt es ver-
schiedene Ansitze, Geschiftsmodelle zu definieren und zu typologisie-
ren, u.a. bei BAATZ (1996), TIMMERS (1998) und WIRTZ (2000). Definiert
man ein Modell als eine vereinfachende Abbildung eines realen Sys-
tems (KosioL, 1961; PFOHL, 2004), so ist ein Geschéftsmodell eine Dar-
stellung des sozialen Systems ,Unternehmen’, mit dessen Hilfe die rea-
len Gegebenheiten der Geschiftstitigkeit abstrakt, unter Vernachlissi-
gung spezieller Unternehmenseigenschaften, abgebildet wird
(RENTMEISTER und KLEIN, 2001). Es beschreibt grundsitzlich die Art,
wie ein Unternehmen sein Geschift betreibt, sowie die damit verbun-
denen Geschiftsprozesse. Es enthilt damit u.a. Aussagen zur Strategie
eines Unternehmens und dient ggf. als Basis fiir den Geschiftsplan, der
die geplanten Einzahlungsiiberschiisse im Zeitablauf darstellt (BACH,
2002).

Marktmodell
Organisationsmodell
Informationsmodell
Kapitalmodell
Beschaffungs- Leistungs- Absatz-
modell erstellungs- modell
modell

ADbb. 1: Geschiiftsmodelle im Viehhandel; Quelle: Theuvsen und V0ss, 2009

Die in der Literatur verbreiteten Konzepte zur Erfassung der Ge-
schiftsmodelle von Unternehmen lassen sich auch auf den Viehhandel
anwenden, bediirfen zu diesem Zweck allerdings einer gewissen Modi-
fizierung. Bezogen auf den Viehhandel sind zum einen das Beschaf-
fungs-, das Leistungserstellungs- sowie das Absatzmodell von Bedeu-
tung; sie bilden die primédren Geschiftsprozesse ab. Sie werden von
Querschnittsaufgaben tiberlagert, die den gesamten Leistungsprozess
unterstiitzen und in Form des Markt-, Organisations-, Informations-
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sowie Kapitalmodells erfasst werden (vgl. Abbildung 1).

3. Methodik und Ergebnisse

Zwischen Mai und Juli 2009 wurde eine Befragung zu den Strukturen
und Geschéftsmodellen des niedersédchsischen Viehhandels durchge-
fithrt. Die Kontaktdaten aller zugelassenen Viehhdndler, Transportun-
ternehmen sowie Sammelstellen wurden vom Deutschen Raiffeisen-
verband (DRV) bereitgestellt bzw. den Internetseiten der Tierseuchen-
abteilung des Bundesministeriums fiir Erndhrung, Landwirtschaft und
Verbraucherschutz (BMELV) entnommen.

Ein Viehhandelsunternehmen muss durch die zustdndige Behorde zu-
gelassen werden, wenn der Betrieb darauf ausgerichtet ist, Schlacht-
bzw. Nutzvieh gewerbsmiflig unmittelbar oder iiber Dritte zu kaufen
sowie diese Nutz- bzw. Schlachttiere innerhalb der nédchsten 30 Tage
nach dem Erwerb wieder zu verkaufen oder in einen anderen Betrieb
umzusetzen (§ 12 ViehVerkV). Eine Zulassungspflicht besteht auch fiir
Transportunternehmen und Viehsammelstellen (8§ 13, 14 ViehVerkV).
Insgesamt enthilt die Datei rund 4.500 zugelassene Unternehmen, von
denen 782 ihren Sitz in Niedersachsen haben. Nach der Aufarbeitung
der Datei (Entfernung von Dubletten, Zweigniederlassungen u.4.) ver-
blieben noch 598 niedersédchsische Viehhandelsunternehmen. Da von
den Unternehmen nur die Adressen vorlagen, wurden unter Verwen-
dung der iiblichen Quellen die Telefonnummern hinzugefiigt.

Die Befragung wurde telefonisch - auf Wunsch einzelner Viehhandels-
unternehmen auch schriftlich - durchgefiihrt. Die Unternehmen wur-
den - sofern sie nicht sofort erreicht wurden - an bis zu vier verschie-
denen Wochentagen und zu verschiedenen Uhrzeiten kontaktiert. Bei
Viehhindlern, die auf diese Weise nicht erreicht werden konnten, ist
davon auszugehen, dass sie nicht mehr am Markt tdtig sind. Schriftlich
befragt wurden auf Wunsch der Unternehmen 94 Viehhindler; bei
ihnen betrug die Riicklaufquote 38,3%. Letztendlich haben von den 598
Unternehmen 248 (42%) an der Befragung teilgenommen. 193 Unter-
nehmen (32%) zeigten kein Interesse an der Erhebung, 118 (19%) wur-
den trotz mehrfacher Versuche nicht erreicht und 31 (5%) konnten
nicht ermittelt werden. Aufierdem befanden sich 8 Unternehmen (1%)
versehentlich in der Datei (2 Landwirte, 4 Transportunternehmen ohne
Viehtransport, 2 Schlachthofe).
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Von den 248 Teilnehmern sind 140 Viehhéndler im Haupterwerb und
19 im Nebenerwerb tétig. Die tibrigen 89 Befragten (36%) hatten ihren
Betrieb zwischen 1995 und 2009 aufgegeben, davon iiber die Hilfte
(54,1%) zwischen 2006 bis 2009. Die noch geschiftlich aktiven 159 Be-
fragungsteilnehmer blicken auf eine unterschiedlich lange Historie zu-
riick. Das dlteste Viehhandelsunternehmen hat 1851 den Geschiftsbe-
trieb aufgenommen; das jiingste 2007. Sieben Viehhandelsunternehmen
wurden bereits vor 1900 gegriindet; fast 25% der titigen Unternehmen
sind &lter als 70 Jahre. Knapp 30% wurden zwischen 1969 und 1989
gegriindet. Insgesamt verdeutlicht die Altersstruktur der Unterneh-
men, dass es sich um einen sehr traditionellen niedersédchsischen Wirt-
schaftszweig handelt.

Im Durchschnitt beschiftigen die VVO 25 Mitarbeiter, doch knapp die
Hilfte der Unternehmen - in aller Regel private Viehhéndler - arbeiten
weder mit angestellten Teilzeit- noch Vollzeitkriften. Durchschnittlich
werden 124.082 Schlachtschweine/Betrieb und Jahr (mit einer Spanne
von 100 bis 1,3 Mio. Tiere/Betrieb) sowie 6.256 Schlachtrinder/Betrieb
und Jahr (mit einer Spanne von 10 bis 130.000 Rinder/Betrieb) gehan-
delt. Die drei grofiten Unternehmen im Schweinebereich vermarkten
zwischen 950.000 und 1,3 Mio. Schlachtschweine pro Jahr; in allen Fal-
len handelt es sich um Viehvermarktungsgenossenschaften (VVG)
bzw. Erzeugergemeinschaften (EZG). Bei den Rindern sind sogar die
neun grofiten VVO, die zwischen 23.000 und 130.000 Schlachtrinder
pro Jahr verkaufen, dem genossenschaftlichen Bereich zuzurechnen.
Die Unternehmen mit den grofiten Viehzahlen sind auch diejenigen
mit den meisten Mitarbeitern und den hochsten Verkaufszahlen pro
Mitarbeiter.

Die Geschiftsmodelle der befragten Unternehmen werden nachfolgend
unter Riickgriff auf das in Abbildung 1 skizzierte Konzept beschrieben.
Das Marktmodell wird durch die gewédhlte Produkt-/Marktkombination
sowie die Wettbewerbsstrategie beschrieben. Viehhandelsunternehmen
handeln definitionsgemafs mit Schlacht- und Nutzvieh. Schlachtvieh
handeln gut 91% der befragten Unternehmen, Nutzvieh knapp 87%; im
Schlacht- und Nutzviehhandel sind 82% der Viehhandelsunternehmen
titig. Der Verkauf von Nutzvieh umfasst vornehmlich den Verkauf
von Nutzrindern (66%) und -schweinen (69%), vereinzelt werden aber
auch Gefliigel, Pferde und Schafe gehandelt. Im Schlachtviehbereich
stellt sich die Situation dhnlich dar.
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Die an der Befragung teilnehmenden Viehhéndler haben ihren Unter-
nehmensstandort hauptsichlich in den Landkreisen Vechta (12,5%),
Osnabriick (11,3%), Cloppenburg (10%) und Diepholz (10%) und damit
in den besonders veredlungsstarken Gebieten Nordwestdeutschlands.
Das Einzugsgebiet der befragten Viehhandelsunternehmen erstreckt
sich auf ganz Deutschland sowie das angrenzende Ausland. Das
Haupteinzugsgebiet umfasst hierbei Nordrhein-Westfalen, Nieder-
sachsen und Hessen. Im Schnitt handelt ein Unternehmen in zwei
Bundeslindern und zehn Landkreisen; dabei korreliert die Grofie des
Unternehmens (Verkaufszahlen) nicht mit der Anzahl der Landkreise,
in denen es Tiere aufkauft (Einzugsgebiet). Abbildung 2 zeigt fiir die
einzelnen Landkreise, wie viele der befragten Viehhandelsunterneh-
men dort jeweils ihren Standort haben (linke Sdule) und wie viele Un-
ternehmen in den jeweiligen Landkreisen Vieh einkaufen (rechte Sau-
le). Die Zahlen deuten auf eine hohe Wettbewerbsintensitit vor allem
in den Hochburgen der Tierproduktion hin.
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8 Wolfsburg

Abb. 2: Standorte und Einzugsgebiete der Viehhindler in Niedersachsen,
Quelle: eigene Darstellung
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89% der VVO verkaufen die Schlachttiere an Schlachthéfe; 16% verkau-
fen auch an VVG bzw. EZG und ca. 38% an den privaten Viehhandel.
Dieses Ankaufs- und Verkaufsverhalten verdeutlicht einen regen Han-
del nicht nur entlang der Wertschopfungskette, sondern auch inner-
halb der Branche und sogar zwischen verschiedenen Organisations-
formen des Viehhandels.

18 % der befragten Unternehmen verkaufen ihr Schlachtvieh tiber ein
geschlossenes System bzw. Handelsprogramm. Eine Eigenmarke wur-
de zu diesem Zweck von 34% der Unternehmen aufgebaut. Nicht ganz
tiberraschend ist, dass iiber 60% der an ein Handelssystem angeschlos-
senen Unternehmen EZG bzw. VVG sind.

Die Untersuchung zeigt, dass viele Handler neben Kernfunktionen wie
der Schlacht- oder der Nutzviehlogistik (88%) auch andere Dienstleis-
tungen in ihr Leistungsspektrum aufgenommen haben (vgl. Abbildung
3). Im Schnitt 68 % der Handler bieten Dienstleistungen rund um die
Schlachtung (Schlachtiiberwachung, Kontrolle der Schlachtabrech-
nung, Schlachtdateniibermittelung) an. Hierbei ist es nicht relevant, ob
die Unternehmen dem privaten oder dem genossenschaftlichen Vieh-
handel zuzurechnen sind. Auch Verwaltungstitigkeiten, etwa Rech-
nungslegung und HIT-Meldungen, werden von 63 % der Viehhindler
tibernommen. Weniger attraktiv erscheinen Dienstleistungen wie Ver-
marktung von Betriebsmitteln, Vermarktung von Genetik und Sperma,
Vermittlung von Finanzdienstleistungen, Kreditvermittlung oder Wa-
renversicherung sowie Kreditausfallversicherung zu sein. Diese wer-
den nur von einer Minderheit der Unternehmen angeboten.

Im Hinblick auf das Organisationsmodell zeigt sich, dass knapp 30% der
Unternehmen eine Kooperation mit einer anderen VVO eingegangen
sind. Die Kooperationen betreffen iiberwiegend den Transport der
Schlachttiere, doch verfiigt tiber die Hélfte der kooperierenden Unter-
nehmen auch iiber eine Zusammenarbeit im Bereich der Biindelung.
17% der Viehhdndler haben schon einmal mit einem anderen Viehhan-
delsunternehmen fusioniert, 15% ein anderes Unternehmen gekauft.
90% der Viehhédndler geben wichtige Informationen an ihre Landwirte
weiter (Informationsmodell). Hierbei handelt es sich insbesondere um die
Schlachtdaten (81%), Informationen zur Marktentwicklung (71%) so-
wie die Schlachtpreise (69%).
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Abb. 3: Leistungsspektrum der Viehhandelsunternehmen, Quelle: eigene Darstel-
lung

Das Kapitalmodell macht Aussagen zu den rechtsformabhéngigen Bei-
tragen der Landwirte zur Finanzierung der VVO. 74% der niedersich-
sischen VVO sind dem privaten Viehhandel zuzurechnen; 19% sind
VVG und 6% EZG. 37% der untersuchten Unternehmen firmieren als
Einzelunternehmen, 34% als GmbH, 18% als Genossenschaften und 5%
als Gesellschaften biirgerlichen Rechts. Vereinzelt haben sich auch Ak-
tien- und Kommanditgesellschaften, offene Handelsgesellschaften,
eingetragene Vereine sowie GmbH & Co. KG an der Befragung betei-
ligt. Etwas iiberraschend ist, dass sich in der Stichprobe kein wirt-
schaftlicher Verein findet, obwohl diese Rechtform nach dem deut-
schen Marktstrukturgesetz von EZG gewéhlt werden kann.

Der niedersdchsische Viehhandel kauft seine Tiere grofitenteils (93,6%)
von Landwirten; von VVG bzw. EZG beziehen 30%, vom privaten
Viehhandel 18,6% Tiere. 65% der VVO kaufen ausschliefSlich von
Landwirten (Beschaffungsmodell). Die stetige Belieferung mit Tieren
kann durch verschiedene Kundenbindungsmechanismen sichergestellt
werden, zu denen u.a. Andienungspflichten sowie Abnahmegarantien
zédhlen. Eine Pflicht zur Andienung der gesamten Produktion kennen
ca. 9% der Viehhindler; 18% sichern ihren Landwirten eine vollstandi-
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ge Abnahme zu. Eine Pflicht zur Andienung (nur) bestimmter Produk-
te, bspw. aller produzierten Schweine, sehen 11 % der Héndler vor;
eine Abnahmegarantie fiir bestimmte Produkte geben 15,7% der VVO.
74% der VVO verzichten vollstindig auf eine Andienungspflicht, 60%
auf jede Form der Abnahmegarantie. Dadurch konnen die Landwirte
die Vermarktung ihrer Tiere je nach Preislage gestalten und die VVO
flexibler auf Angebots- und Nachfrageschwankungen reagieren.

Im Rahmen des Leistungserstellungsmodells tibernehmen 87,4% der VVO
den Transport von Schlachtvieh. Knapp 7% der Unternehmen verfiigen
iiber einen eigenen Schlachthof.

Das Absatzmodell sieht bei 16% der befragten Viehhindler eine vertrag-
liche Anbindung an einen festen Abnehmer vor. Alle tibrigen Vieh-
hindler vermarkten die Tiere frei am Markt.

4. Schlussfolgerungen und Fazit

Aus der Studie geht hervor, dass der niedersédchsische Viehhandel eine
strukturell sehr heterogene Branche mit langer Tradition und Schwer-
punkt der Geschiftstitigkeit in Nordwestniedersachsen ist. Neben den
dominierenden grofsen VVG und EZG sind viele kleinere, meist private
VVO am Markt aktiv. Zahlreiche Betriebsaufgaben sowie deutliche
Konzentrationstendenzen deuten auf einen starken Strukturwandel
hin. Auch der Trend zu vermehrten Kooperationen zeigt, dass die
Viehhéndler versuchen, sich eine bessere Position gegeniiber Schlacht-
unternehmen zu erarbeiten, um als gleichwertiger Partner bei Ver-
handlungen wahrgenommen zu werden.

Die Untersuchungsergebnisse deuten auf Gemeinsamkeiten (z.B. in
Bezug auf Vermarktungspartner), aber auch erhebliche Unterschiede
(bspw. hinsichtlich Informationsweitergabe und Dienstleistungsspek-
trum) der realisierten Geschidftsmodelle hin. So lassen sich sowohl
kleine Unternehmen mit extrem schmalem, auf die Kernfunktionen des
Viehhandels beschranktem Leistungsspektrum als auch grofle VVO mit
breitem Dienstleistungsangebot, die sich zudem um eine Differenzie-
rung ihres Angebots bemiihen, beobachten. Auch im Hinblick auf die
Organisations-, Beschaffungs- und Absatzmodelle werden erhebliche
Unterschiede deutlich, wie u.a. die sehr unterschiedliche Einstellung
zu Andienungspflichten, Abnahmegarantien und Kooperationen ver-
deutlicht. Welche Vor- und Nachteile die verschiedenen Geschéftsmo-
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delle haben und inwieweit sie geeignet sind, eine tragfihige strategi-
sche Position der VVO zu gewéhrleisten, muss weiteren Untersuchun-
gen vorbehalten bleiben.
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