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Zusammenfassung

Die Digitalisierung gewinnt in den Wertschopfungsketten des deutschen Agribusiness seit einigen Jahren
stufentibergreifend zunehmend an Bedeutung. Auch der Landhandel steht deshalb vor neuen Herausforde-
rungen in den Absatz- und Bezugsgeschiftsbeziehungen mit den Landwirten. Die bestehende Gestaltung des
Vertriebs im Landhandel in Hinblick auf Vertriebswege, Organisation, Informationsfluss, Vergiitung sowie
Mitarbeitermotivation und deren Verdnderungen vor dem Hintergrund der digitalen Transformation waren
bislang nicht Gegenstand der wissenschaftlichen Analyse. Der vorliegende Artikel leistet einen Beitrag zum
SchlieBen dieser Forschungsliicke, indem die Auswirkungen der Digitalisierung auf Vertriebsstrukturen im
deutschen Landhandel beschrieben und dessen Chancen und Herausforderungen bei der Vertriebsdigitalisie-
rung aufgezeigt werden. Die Ergebnisse zeigen den Stand der Digitalisierung und Strukturierung des Ver-
triebs fiir den Landhandel in Deutschland unter Beobachtungen von Groeneffekten und einer hohen Struk-
turheterogenitit.

Schlagworte: Vertrieb, Digitalisierung, Agribusiness, Landhandel, Qualitative Inhaltsanalyse

Summary

Since several years, digitization gains importance in German Agribusiness value chains. Agricultural trade
businesses are seeing new challenges in their business relationships with farmers, too. The existing sales or-
ganization in the agricultural trade regarding sales channels, organization, information exchange, compensa-
tion and employee motivation and the respective changes of these factors have not been a research focus so
far. This article aims to close this research gap by describing the effects of digitization on distribution struc-
tures and opportunities and challenges of sales digitization for agricultural trade businesses in Germany. The
results show the current state of digital business and structure of agricultural trade companies in Germany,
observing size effects and a high structural heterogeneity.
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1 Einleitung

Die digitale Transformation von Giitern und Dienstleistun-
gen beeinflusst Organisationsstrukturen und bewirkt eine
Neu- bzw. Weiterentwicklung von Geschéftsmodellen, ins-
besondere vor dem Hintergrund neuer Akteure in etablierten
Wertschopfungsketten (Stiiber et al., 2017). Hierbei werden
klassische physische Handelsstrukturen zunehmend durch
onlinebasierte Vertriebswege, wie z.B. digitale Marktplitze,
ersetzt (Rentenbank, 2015). Als Beispiele seien hier stellver-
tretend Uber im Bereich Mobilitdtsdienstleistungen sowie
AirBnB fiir die Tourismusbranche genannt (Stone, 2017).

Auch in den Wertschopfungsketten des deutschen Agri-
business gewinnt die Digitalisierung inzwischen an Bedeu-
tung. Als zentrale Stufe dieser Wertschopfungsketten sicht
sich der Landhandel durch den landwirtschaftlichen Struk-
turwandel und der sich dadurch verdndernden Kundende-
mographie zunehmend mit einer geringeren Anzahl grof3erer
Kunden und deren hoheren Anforderungen an Beratungsleis-
tungen bei gleichzeitig steigender Preissensitivitdt konfron-
tiert (Fecke et al., 2018; Hollstein, 2001). Somit stellt sich fiir
die Landhandelsunternehmen im Angesicht sinkender Mar-
gen und steigender Marktvolatilitdt die grundsétzliche Frage
nach einer effizienten, kundenangepassten Vertriebsstruktur,
deren Antwort heutzutage oftmals in der Digitalisierung der
Vertriebswege gesehen wird. Einen zusitzlichen Digitalisie-
rungstreiber stellen dabei durch ihre niedrigpreisigen digita-
len Angebote zum Betriebsmitteleinkauf neue Wettbewerber
wie innovative Start-up-Unternehmen dar, die fiir etablierte
Landhandelsunternehmen zu einer verdnderten Kundenin-
teraktion (Gandorfer et al., 2017; Stecker et al., 2010) so-
wie einer erhdhte Disintermediationsgefahr (Schulze, 2012)
fiihren konnen. Gleichzeitig birgt die Digitalisierung und
Anpassung von Vertriebs- und Beratungskonzepten, insbe-
sondere durch eine Verbesserung der Vertriebskanile, Bera-
tungsqualitit, Beratungsintensitdt sowie stdndigen Verfiig-
barkeit (Jensen-Auvermann et al., 2019; von Hobe et al.,
2019; Gollisch und Theuvsen, 2015) auch Chancen fiir eta-
blierten Unternehmen des Landhandels Wettbewerbsvorteile
gegeniiber digitalen und analogen Wettbewerbern zu erlan-
gen (Ackermann et al., 2018).

Die Forschung zum Themenkomplex Digitalisierung des
Landhandels ldsst den aktuellen Stand der Vertriebsstruk-
turen und deren potenzielle Verdnderungen vor dem Hin-
tergrund der digitalen Transformation jedoch bislang offen
und legt einen Fokus auf das digitale Einkaufsverhalten der
Landwirte bei Betriebsmitteln (Schulze Schwering und Spil-
ler, 2019; Ackermann et al., 2018; Fecke et al., 2018; Schul-
ze Schwering und Spiller, 2018; Batte und Ernst, 2007). Der
vorliegende Artikel soll einen Beitrag zum SchlieBen dieser
Forschungsliicke leisten, indem die Auswirkungen der Digi-
talisierung auf die Vertriebsstrukturen im deutschen Land-
handel auf der Basis leitfadengestiitzter Interviews mit sechs
Fihrungskriften des Landhandels verglichen und deren
Chancen und Herausforderungen bei der Vertriebsdigitalisie-
rung mittels qualitativer Inhaltsanalyse aufgezeigt werden.
Die gewonnenen Erkenntnisse zeigen Implikationen sowohl
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fiir die weitere Forschung als auch fiir die Unternehmen des
Agribusiness auf.

2 Theoretische Grundlagen
2.1 Vertriebsmanagement

Der Vertrieb ist eine Teildisziplin des Marketings, das als
die strategische Ausrichtung samtlicher interner und exter-
ner Unternehmensaktivitdten am Kundennutzen verstanden
wird. Als solche gilt der Vertrieb als einer der wichtigsten
Faktoren fiir eine erfolgreiche Unternchmensfiihrung (Haas
und Stiibinger, 2014) und umfasst die Steuerung und Ge-
staltung der internen und externen Verkaufsaktivitdten und
-strukturen in einem Unternechmen mit einem grofen Einfluss
auf den Unternechmenserfolg (Dannenberg und Zupancic,
2008).

Ziel der Vertriebsorganisation ist es, die Gestaltungsfel-
der Prozessablauf, Vertriebsspezialisierung, Vertriebskoor-
dination und Entscheidungshierarchie auf eine gemeinsame
Zielerreichung auszurichten (Homburg und Wieseke, 2011).
Dabei wird zwischen dem funktionsorientierten, hierar-
chisch getrennten, und dem objektorientierten, auf Produk-
te, Kunden oder Gebiete fokussierten, Ansatz unterschieden
(Doring und Wahe, 2010). Als hybride Struktur hat sich in
Unternehmen zusétzlich die Matrixorganisation etabliert,
die Vorteile der funktionalen und objektorientierten Ansétze
kombiniert und so versucht, intensive Kundenbetreuung mit
funktionalen Synergieeffekten zu verbinden (Detroy et al.,
2009).

Neben der Festlegung der Vertriebsorganisation spielt die
Wahl des Vertriebskanals mit einer Minimierung der Trans-
aktionskosten bei gleichzeitiger maximaler Kundenreich-
weite (Doring und Wdéhe, 2010) eine entscheidende Rolle
fiir den Unternehmenserfolg. Dem direkten Vertrieb, d.h.
dem stufenlosen Absatz an den Endabnehmer, steht hierbei
der indirekte einstufige oder mehrstufige Vertrieb iiber ei-
nen oder mehrere rechtlich und wirtschaftlich unabhéngige
Absatzmittler gegeniiber (Bruhn, 2012). Im Landhandel hat
hierbei der direkte Vertrieb iiber den VertriebsauB3endienst
durch die Bedeutung der Verbindung von Verkauf und Bera-
tung den groften Anteil, auch wenn durch eine zunehmende
Digitalisierung Online-Direktvertriebskandle an Bedeutung
gewinnen (Albers und Krafft, 2013).

Die effiziente Zeit- und Aufgabensteuerung dieses Ver-
triebsauBendienstes und des Kundenmanagements ist dabei
vor dem Hintergrund des grolen Anteils an den Vertriebs-
kosten ein entscheidender Faktor fiir wirtschaftlichen Erfolg,
da analog zur Pareto-Regel Unternehmen ca. 80% ihres Um-
satzes mit nur 20% ihrer Kunden erwirtschaften (Reinartz
und Kumar, 2000; Cooper und Kaplan, 1991). Ziel eines
effektiven Kundenmanagements ist es dabei, wirtschaftliche
Kundenpotentiale zu identifizieren sowie darauf basierend
Segmentierungs- und Priorisierungsentscheidungen fiir die
weiteren Vertriebsaktivititen zu treffen (Binckebanck et al.,
2013) und in einem strukturierten Wissensmanagementsys-
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tem aufzubereiten und zur Verfiigung zu stellen (Dannenberg
und Zupancic, 2008).

Die operative Umsetzung dieser vorher getroffenen Vor-
gaben flir den Vertrieb hat eine hohe Kundenbindung als Ziel,
die sich als positive Einstellung des Kunden zum Anbieter in
Verbindung mit der Absicht zu zukiinftigen Transaktionen
beschreiben ldsst (Scheutzow, 2016). Der hohe Aufwand fiir
die Akquise von Neukunden (Scheutzow, 2016) und die ska-
leneffekt-, zahlungsbereitschafts- sowie loyalitdtsbasierten
positiven Ertragseffekte von Bestandskunden unterstreichen
dabei die wirtschaftliche Bedeutung der Kundenbindung fiir
den Unternehmenserfolg (Albers und Krafft, 2013).

Dabei sind nach Homburg und Wieseke (2011) die zwei
Erfolgsfaktoren fiir eine erfolgreiche Kundenbindung zuerst
der Bezichungserfolg, der durch eine moglichst hohe Kun-
denloyalitdt gekennzeichnet ist, und darauf aufbauend der
wirtschaftliche Erfolg fiir Lieferant und Kunden. Zum Ma-
nagement der Kundenbindung im Sinne der oben genannten
Wissensmanagementsysteme haben sich Customer Relati-
onship Management (CRM) Systeme etabliert, die Vertrieb,
Marketing und Kundenservice in analytischer, operativer
und kommunikativer Hinsicht unterstiitzen (Bruhn, 2016).

2.2 Digitalisierung des Vertriebs im Landhandel

Die Anwendung von Informationstechnologien im Agrar-
sektor beschreibt, wie Abbildung 1 zeigt, neben der Digi-
talisierung landwirtschaftlicher Produktionsprozesse die
Vernetzung der gesamten Wertschopfungskette des Agri-
business tiber digitale Plattformen und Applikationen in den
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Hauptbereichen Entscheidungsunterstiitzung und Manage-
ment sowie ,,Precision Farming™ (Gandorfer et al., 2017).
Im Bereich des Landhandels kommen insbesondere Be-
triebsmittel- sowie Vermarktungsplattformen aus dem Be-
reich des Managements in Betracht, die zunehmend sowohl
von etablierten Marktteilnehmern als auch neuen Start-Ups
gegriindet werden (Phillips et al., 2019; Zeng et al., 2017;
Huchtemann und Theuvsen, 2018).

Hierbei dominieren im Bereich der direkten Vertriebs-
kanidle Online-Shops etablierter Landhandelsunternehmen,
wihrend Online-Marktplétze vorwiegend von neu gegriinde-
ten Start-Up Unternehmen betrieben werden (Huchtemann
und Theuvsen, 2018). Zu beachten ist hierbei jedoch die
mit der Digitalisierung einhergehende hohe Verdnderungs-
geschwindigkeit, mit der neue Marktteilnehmer entstehen
und bestehende Unternechmen vom Markt verschwinden. So
hat bereits Clasen (2005) eine Vielzahl digitaler Shops und
Marktplédtze aufgezeigt, die jedoch heute grofitenteils ihren
Geschiftsbetrieb eingestellt haben (Clasen, 2018).

Untersuchungen zur Nutzungshéufigkeit dieser Ange-
bote zeigen bislang eine vergleichsweise geringe Nutzung
des digitalen Bezugs- und Absatzgeschéfts seitens der Land-
wirte (Kleffmann Group, 2016). Nach Fecke et al. (2018)
und Batte und Ernst (2007) besteht jedoch sowohl fiir den
europdischen als auch fiir den US-amerikanischen Markt
eine grundsétzliche Bereitschaft zum Onlinekauf von Be-
triebsmitteln. Als wichtigste Faktoren fiir eine Nutzung die-
ser Angebote wurden hier eine deutliche Preisdifferenz zum
stationdren Handel und die moglichst zeitnahe Lieferung der
bestellten Waren genannt.

Abbildung 1: Ubersicht der Digitalisierung in der Landwirtschaft
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Quelle: Eigene Darstellung nach Gandorfer et al. (2017).
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Fir den Landhandel ergeben sich hieraus verschiede-
ne Herausforderungen: So stellt der digitale Vertrieb neue
Anforderungen an Qualifikation, Skalierbarkeit und Fle-
xibilitdt der Mitarbeiter und ihrer Organisation, insbeson-
dere vor dem Hintergrund einer Parallelitdt von analogem
und digitalen Vertrieb sowie stationdrem Handel (Huchte-
mann et al., 2019). Dariiber hinaus erfordern die genannten
Kundenanforderungen erhebliche Investitionen in digitale
Infrastruktur, Logistik, Marketing und Fachkréfte (Bug-
hin et al., 2017; Eisenmann, 2006), denen eine geringere
Zahlungsbereitschaft und abnehmende Loyalitét der Kun-
den gegeniiberstehen. Zusitzlich droht aufgrund der hohen
Aggregationswirkung erfolgreicher digitaler Marktpldtze
und dem damit verbundenen ,,Winner take all“~-Phdnomen
(Verdonk, 2019; Noe und Parker, 2005), bei dem nur einige
wenige, sehr erfolgreiche Plattformen langfristig liberle-
ben, ein hohes Risiko einer Fehlinvestition, falls der eigene
Marktplatz nicht ausreichend Differenzierungsmerkmale
besitzt und deshalb die fiir ein erfolgreiches Wachstum noé-
tigen Kunden- bzw. Nutzerzahlen verfehlt (Eisenmann et
al., 2011).

3 Methodik und Stichprobe

Bedingt durch den explorativen Charakter der Forschungs-
frage nach den Auswirkungen der Digitalisierung auf Ver-
triebsstrukturen und die mit 1143 Unternehmen (BLE, 2017)
vergleichsweise kleine Grundgesamtheit des Landhandels
in Deutschland wurde die Methode der qualitativen Exper-
tenbefragung mit leitfadengestiitzten Interviews (Mayring,
2015) angewandt. Diese dient insbesondere dem Versténdnis
von institutionellen Prozessen und dem Aufzeigen von Ab-
laufen, Deutungsmustern und Strukturmerkmalen (Steinke,
2013). Der Interview-Leitfaden umfasst die Oberbegriffe
Vertriebsstrukturen mit den Abschnitten Marktstrukturen,
Vertriebskonzepte mit Beratung, Kundenbindung und -ma-
nagement sowie den Oberbegriff Digitalisierung des Ver-

Tabelle 1: Soziodemographische Merkmale

Deutsch, Otte und Otter

triebs mit Auswirkungen und Ausblick. Zur Uberpriifung des
Leitfadens auf Verstindlichkeit (Gléser und Laudel, 2010)
wurde ein Pretest durchgefiihrt.

Um die inhaltliche Reprdsentativitidt sicherzustellen
(Lamnek, 2005), erfolgte eine Einteilung der Probanden
nach Umsatzgroflenklassen von <100 Mio. €, 100-200
Mio. € und >1000 Mio. €, die jeweils typische Unterneh-
mensgroBen des Landhandels abbilden. Da die Marktantei-
le zwischen privatem und genossenschaftlichem Landhan-
del in Deutschland anndhernd gleich verteilt sind (DRYV,
2017; BLE, 2017) wurde die gleiche Anzahl Unternehmen
beider Gesellschaftsformen befragt. Insgesamt wurden 12
Landhandelsunternehmen kontaktiert, von denen sich 6 zu
einem Experteninterview bereiterkldrten (Tabelle 1). Die
Interview-Antworten der befragten Fithrungskriafte wurden
softwareunterstiitzt transkribiert und entsprechend der Leit-
faden-Themenkomplexe eingeteilt.

4 Ergebnisse
4.1 Marktstrukturen

Alle Befragten beschreiben in ihren jeweiligen Geschifts-
gebieten einen sehr intensiven Wettbewerb, dessen Griinde
primér in einem sehr hohen Preis- und Kostendruck sowie
einer abnehmenden Anzahl von Betrieben bei einer gleich-
zeitigen zunehmenden Zentralisierung und Expansion durch
Fusionen und Ubernahmen, insbesondere bei den genossen-
schaftlichen Landhandelsstrukturen, gesehen werden. LH3,
LHS5 und LH6 sehen hierbei zunehmend eine Aufldsung der
Zweistufigkeit des genossenschaftlichen Landhandelssys-
tems und eine Margenreduktion. Alle befragten Unterneh-
men bezeichnen hingegen den reinen Onlinehandel im Be-
triebsmittelbereich aktuell nicht als starken Wettbewerber,
da sie noch keine groBBeren Umsétze an diesen Bereich ver-
loren haben und sich als langfristig wettbewerbsfahig aufge-
stellt beschreiben.

Genossenschaften Private Unternehmen
LH1 LH2 LH3 LH4 LH5 LH6
Grlndungsjahr 2004 1915 1939 1847 Ca. 1900 Ca. 1890
Alter
52 36 38 63 52 64
(Proband)
Bildungsgrad Ausbildung Ausbildung Promotion Diplom Diplom Ausbildung
Geschaftsgebiete N/W/O/S N N/O N/W N/O N/W/S/O
Umsatzklasse
) >1.000 100-200 <100 <100 100-200 >1.000
(Mio. €)
Standorte 31 12 9 3 16 50
Mitarbeiter 256 280 90 17 170 600
Vertriebsmitarbeiter 60 12 k.A. 3 k.A. k.A.

Quelle: Eigene Darstellung.
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Die Befragten LH1, LH5 und LH6 sehen zukiinftig ins-
besondere die Hersteller von Saatgut, Pflanzenschutzmitteln
und weiteren Vorleistungsgiitern als starke Wettbewerber,
da dieser eigene AuBlendienstmitarbeiter besitzt, die schon
heute beratenden Kundenkontakt haben und zunehmend an
einem stufenlosen Direktvertrieb unter Disintermediation
des Landhandels arbeitet. Einen signifikanten Anteil von
Kreuzgeschéften, d.h. dem kombinierten Bezugs- und Ab-
satzgeschéft mit den Landwirten konnten die drei Befragten
LH2, LHS5 und LH3 aus Nord- und Ostdeutschland fiir ihr
Geschiftsgebiet feststellen, wahrend die iibrigen Befragten
cher eine Aufteilung auf mehrere Handelspartner beobach-
ten. Der Befragte LH3 versucht, sich das Absatzgeschéft
iiber Preisabsicherungsmodelle fiir Landwirte zu erhalten.

4.2 Vertriebskonzepte

Bezogen auf ihre Geschéftsstrategie gaben bis auf LH4
alle Befragten an, sich nicht auf eine Kostenfiihrerschaft zu
konzentrieren, sondern durch eine qualitativ hochwertige,
personliche, partnerschaftliche Beratung und Erfiillung der
Grundfunktionen des Landhandels eine Strategie der Quali-
tatsfiihrerschaft zu verfolgen. Gleichzeitig gaben LH1, LHS
und LH6 an, vergleichsweise kostenorientiert zu arbeiten,
um eine grundlegende Wettbewerbsfahigkeit bei An- und
Verkaufspreisen zu gewahrleisten.

Bei der Organisationsform des Vertriebs zeigen sich
deutliche Unterschiede zwischen den Befragten: Bei LH1
und LH6 ist der Vertrieb als Matrixorganisation mit zent-
ralen Warenbereichen und mehreren Vertriebsregionen auf-
gestellt, wobei entweder die Warenbereiche die operative
Verantwortung tragen oder die Vertriebsregionen als eigen-
standige Profit-Center aufgestellt sind. Bei LH4 und LH5
leitet der Geschiftsfithrer die Vertriebsmitarbeiter selbst,
wobei das Bezugs- und Absatzgeschift entweder von den
Warenbereichsleitern gefithrt wird oder teilweise ebenfalls
direkt dem Geschéftsfiihrer untersteht. Insgesamt ergibt sich
somit bei der Organisation des Vertriebs der Befragten ein
sehr heterogenes Bild der Nutzung verschiedener Organisa-
tionsformen.

Als Hauptkommunikationskanal mit Kunden nutzen alle
Befragten das Telefon und bis auf LH4 den direkten Kontakt
mit den Vertriebsauendienstmitarbeitern. Parallel dazu set-
zen die Befragten verschiedene Kanéle ein, die primér zur
unidirektionalen Kundeninformation genutzt werden. So
werden bei allen Befragten regelméfig E-Mail, Brief und
Fax zur Beratung und Marktinformation genutzt und alle
Befragten auler LH4 nutzten SMS oder WhatsApp-Rund-
sendungen zur Kundeninformation. Daneben nutzt LH3 eine
eigene Unternehmensapplikation fiir das Mobiltelefon zum
Kundenkontakt. Feldtage und Kundenveranstaltungen fiih-
ren LH4 und LH2 zum Kundenkontakt durch.

4.3 Kundenbindung und Kundenmanagement

Analog zu den Vertriebskonzepten ergibt sich auch beim
Kundenmanagement ein heterogenes Bild. Bei LH1, LH2,
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LHS und LH6 wird eine Kundendatenbank auf Basis eines
computergestiitzten CRM-Systems genutzt bzw. befindet
sich in der Vorbereitung. Die in den CRM-Systemen hin-
terlegten Daten werden dann als Grundlage fiir die Markt-
bearbeitung, Betreuungsintensitdt und Zielvorgaben der
Vertriebsmitarbeiter sowie den einheitlichen Kundenkontakt
iiber die verschiedenen Kanile genutzt. LH4 erfasst aktuell
keine Kundendaten, sicht darin aber einen grundsdtzlichen
Mehrwert und erwigt fiir die Zukunft die Einfithrung eines
solchen Systems, wiahrend LH3 Kundendaten nur im Waren-
wirtschaftssystem speichert und keinen Vorteil in einer er-
weiterten Sammlung und Nutzung dieser Daten sieht.

Die Beratung wird von allen Befragten als wichtige
Kernkompetenz und Schliissel der Kundenbindung angese-
hen. Die Beratungsfelder erstrecken sich dabei von Acker-
bau und Tierproduktion bis hin zur umfassenden 6konomi-
schen Beratung der Kunden bei LH5. Die Befragten LH2
und LH3 sehen dabei einen zunehmenden, LH5 und LH6
einen abnehmenden Beratungsbedarf der Landwirte durch
den Landhandel.

Die Bewertung der Kundenbeziehungen ergibt ein un-
terschiedliches Bild bei den Befragten. Wahrend LH1, LH2,
LHS und LH6 die individuelle Rentabilitét und den Marktan-
teil fiir ihre Kundenbeziehungen bewerten oder dies planen,
nehmen LH4 und LH3 keine Bewertung der Kundenbezie-
hung vor, sondern iiberlassen die Einstufung der jeweiligen
Kundenwertung dem zusténdigen Vertriebsmitarbeiter. Die
Befragten LH4, LH2, LHS und LH6 gaben die Problematik
der Beratungsvergiitung an, die entweder iiber eine Positiv-
bzw. Negativintegration in die Preiskalkulation oder iiber
eine direkte Rechnungsstellung erfolgen sollte. Hierbei sieht
LH6 aufgrund der intensiven Wettbewerbssituation aller-
dings momentan keinen Spielraum fiir Verdnderungen.

4.4 Digitalisierung im Landhandel

Die Chancen der Digitalisierung werden von den Befragten
teilweise unterschiedlich gesehen. Wihrend fiinf Befragte
verschiedene Schritte der Digitalisierung in ihrem Unter-
nehmen planen oder bereits umgesetzt haben, siecht LH4
keine Aktivitdten im Onlinehandel oder zur Digitalisierung
seines Geschiftsmodells vor. Die Befragten LH1, LH2 und
LHS sehen das Feld der Digitalisierung als Chance fiir den
Landhandel, zusatzliche Geschéftskanile zu erschlielen und
hierdurch einen Mehrwert fiir den Kunden zu generieren.
Hierzu besteht bei LH1 neben einer Beteiligung an einem
Unternehmen der digitalen Landwirtschaft eine umfangrei-
che Onlineplattform zur Interaktion in den verschiedenen
Kundenprozessen. Zusitzlich ist bei LH1, LH2 und LH5
die Einfiihrung eines digitalen Bestellprozesses iiber eine
Mobiltelefonapplikation sowie die Digitalisierung interner
Prozesse geplant oder bereits durchgefiihrt. LH2 und LHS5
verfolgen die Griindung eines Onlineshops gemeinsam mit
Kooperationspartnern.

Die Digitalisierung wird von LH3 primaér als Moglichkeit
zur Verdnderung und Einsparung von Mitarbeiterstrukturen
gesehen, indem Beratung und Preisinformation automatisiert
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werden. Hierzu betreibt der Befragte bereits eine Mobiltele-
fonapplikation fiir Preis- und Kontraktinformationen sowie
zukiinftig papierlose Korrespondenz.

Bezogen auf die Risiken der Digitalisierung fiir ihr Un-
ternehmen sehen die Befragten momentan Onlineshops fiir
Betriebsmittel als vergleichsweise geringe Gefahr fiir ihr
Geschiftsmodell. Diese werden aktuell von Landwirten
eher genutzt, um den Referenzpreis eines Produktes zu er-
fahren. LH1, LH4 und LHS5 sehen jedoch die Gefahr einer
zukiinftig dominierenden digitalen Plattform, die in direkter
Zusammenarbeit mit den Betriebsmittel- und Landtechnik-
herstellern eine groe Marktmacht auf sich vereint. Als Hin-
derungsgrund fiir eine groBere Verbreitung von Onlineshops
fiir das Bezugsgeschift wird von den Befragten das Forde-
rungsmanagement, Finanzierungskonzepte fiir die Landwirte
sowie die bereits niedrigen Margen im Landhandel genannt.
Eine Plattform fiir das Absatzgeschéft der Landwirte sehen
die Befragten aufgrund der Heterogenitdt der gehandelten
Produkte und Qualitéten, der fehlenden Lagerungsfunktion
und mangelnder Finanzmanagementfunktionen momentan
nicht als Risiko.

5 Diskussion und Fazit

Die Frage nach den Auswirkungen der Digitalisierung auf
Vertriebskonzepte sowie ihre Chancen und Herausforde-
rungen im Landhandel zeigte bei den befragten Experten
eine grof3e Bandbreite an Organisationsformen, Vergiitungs-
strukturen und Kundenbindungs- bzw. Kundenmanagement-
systemen auf. Insbesondere die Unternchmen der hdchsten
Umsatzklasse LH1 und LH6 zeigten hierbei eine stirkere
Orientierung an betriebswirtschaftlichen Theorien zu Unter-
nehmensorganisation (Homburg und Wieseke, 2011; Detroy
et al., 2009). Bei den kleineren Landhandelsunternehmen
LH4 und LH3 wird die Notwendigkeit der Implementierung
fester Organisationsformen und Kundenbindungsinstrumen-
te aufgrund der kleinteiligeren Gebietsstruktur, Kundengro-
e und Kundenanzahl als geringer angesehen. Analog hierzu
ist bei den befragten Unternechmen auch in den Bereichen
Kundenmanagement und Vertriebscontrolling eine zeitliche
»Top-down™ Entwicklung zu beobachten, d.h. die Einfiih-
rung und Nutzung entsprechender Instrumente geht von den
grofften Branchenunternehmen aus und wird dann zuneh-
mend auch von den Unternehmen kleinerer Groflenklassen
adaptiert. Dabei erhohen feste Kundenbindungsinstrumente
bei einer groBen Kundenanzahl zwar die Ubersichts- und
Steuerungsmdglichkeiten, andererseits besteht die Gefahr
einer zunehmenden Distanz zum Kunden durch fehlende in-
dividuelle Betreuung und Ansprache.

Analog zu den Organisationsstrukturen ldsst sich ein
starkerer Fokus der befragten Unternehmen groferer Um-
satzklassen (LH1 und LH6) auf den aufgabenorientierten
Ansatz mit Mitarbeiterfithrung anhand von Umsatz- oder
Deckungsbeitragszielen beobachten, deren Ursache neben
einer groferen Zahl an Mitarbeitern auch in erweiterten Be-
richts- und Controllingpflichten sowie einer gro3eren Anzahl
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an Managementebenen liegen konnte. Im Vergleich dazu
fithren die kleineren befragten Unternehmen ihre Mitarbei-
ter stark personenorientiert und mit flachen Hierarchien, die
seitens der Befragten einen geringeren Strukturbedarf impli-
zieren. Die Vor- und Nachteile des jeweiligen Fithrungsan-
satzes hdngen dabei in hohem Mafe von den Erwartungen
und Personlichkeiten der Mitarbeiter sowie der individuellen
Gestaltung der Mitarbeiterbeziehungen ab (Mussak, 2016).

Die Digitalisierung wird von den befragten Landhan-
delsunternehmen grofBtenteils als Verdnderungsdruck fiir
ihr Geschéft wahrgenommen. Auffallend ist hierbei insbe-
sondere, dass nicht die bereits existierenden Online-Shops
und Marktplatze (Huchtemann und Theuvsen, 2018) fiir das
Bezugs- und Absatzgeschift als Bedrohung wahrgenommen
werden. Vielmehr habe der potentielle Markteintritt von Be-
triebsmittelherstellern im Direktvertrieb oder von groflen au-
Berlandwirtschaftlichen Plattformen die groften Auswirkun-
gen auf das Geschiftsmodell des Landhandels. Begriindet
wird diese Gefahr von den Befragten mit der entsprechenden
Marktmacht und Abhéngigkeitsbeziechungen der beteilig-
ten Akteure, insbesondere von den Herstellern. Durch den
zusétzlichen Fokus, insbesondere der Pflanzenschutzmit-
tel- und Saatguthersteller, auf digitale Beratungsangebote in
Verbindung mit einem eigenen AufBlendienst droht auch die
Beratung als essentielles Alleinstellungsmerkmal des Land-
héndlers an Bedeutung zu verlieren. Dabei wird durch den
Investitionsbedarf und die hohe technische Komplexitit von
digitalen Plattform- und Beratungslosungen, insbesondere
im Pflanzenschutz, die Entwicklung eigener Angebote in
diesem Bereich grofen Unternechmen oder Unternehmens-
kooperationen von Landhdndlern vorbehalten bleiben. Fiir
den Landwirt droht hierdurch die Gefahr einer zunehmenden
Oligopolbildung in seinen Bezugs- und Absatzkandlen mit
negativen Effekten auf die Produktauswahl und die Preisge-
staltung (Ma et al., 2019).

Einsatzmdglichkeiten fiir digitale Applikationen werden
vielmehr in der Unterstiitzung und Entlastung der Mitarbei-
ter von Routinetdtigkeiten und der automatisierten Daten-
verarbeitung zur Effizienzsteigerung gesehen. Dabei hat der
Landhandel grundsitzlich die Chance, durch die Schaffung
eines zusitzlichen digitalen Vertriebskanals, entweder iiber
einen eigenen Onlineshop oder die Beteiligung an einer ge-
meinsamen Plattform, die bei Ackermann et al. (2018) und
Fecke et al. (2018) genannten Griinde fiir den Onlinekauf
mit den jeweiligen Alleinstellungsmerkmalen des Unterneh-
mens zu kombinieren. Auf diese Weise kdnnen bestehende
Kunden gebunden und neue Kunden hinzugewonnen wer-
den. Hier besteht weiterer Forschungsbedarf tiber die Prife-
renzen der Landwirte und die Strategien der anderen Akteu-
re der Wertschopfungskette, insbesondere der Hersteller von
Betriebsmitteln.

Auch wenn die vorliegende Studie aufgrund der qualita-
tiven Methodik und der hierin begriindeten eingeschrankten
Probandenzahl Limitationen hinsichtlich der Quantifizier-
barkeit und Generalisierbarkeit aufweist, ermoglicht sie ein
vertieftes Verstdndnis der institutionellen Prozesse sowie
der Abldufe, Deutungsmuster und Strukturmerkmale des
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Vertriebsmanagements im deutschen Landhandel vor dem
Hintergrund der Digitalisierung (Steinke, 2013; Meuser und
Nagel, 2003). Es empfiehlt sich eine vertiefende quantitative
Befragung auf Grundlage der vorliegenden Ergebnisse. Ne-
ben der Effektivitét der jeweiligen Organisationsstruktur und
der Vorteilhaftigkeit verschiedener Vergilitungssysteme zeigt
sich insbesondere bei der Akzeptanz der verschiedenen digi-
talen Ansédtze des Landhandels durch die Landwirte weiterer
Forschungsbedarf.
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