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1. Einleitung

1. Einleitung

1.1 Problemstellung und Zielsetzung

,, Diejenigen, die unter dem Begriff der digitalen Transformation lediglich digitale Techno-
logien verstehen, irren gewaltig* heildt es in einem Beitrag von Markus Webhofer — Ma-
naging Partner am Institute of Brand Logic in Innsbruck (IBL 2016: 0.S.). Gemé&R diesem
Zitat impliziert die durch die Digitalisierung ausgeldste Transformation weitaus mehr als die
eingesetzten, technologischen Entwicklungen, die dahinterstehen. Doch was ist eigentlich

unter Digitalisierung zu verstehen?

Die Digitalisierung pragt zunehmend das alltagliche Leben sowie die Gesellschaft, Wirt-
schaft und Wissenschaft. Dabei 16st sie Wandlungsprozesse innerhalb dieser Bereiche aus,
die mit deutlichen Vorteilen und Chancen fir alle Akteure einhergehen kdnnen, allerdings
auch mit neuen Herausforderungen korrelieren (BMWI 2015: 3ff.). Nicht grundlos konzi-
pierte das BMWI (2016) daher das digitale Strategie-Konzept 2025, in dem es Wege auf-
zeigt, an welchen Stellen notwendige Schritte einzuleiten sind und wie die Digitalisierung
in Deutschland letztlich effizient realisiert werden kann. Mit explizitem Fokus auf die Wirt-
schaft ist festzuhalten, dass digitale Informations- und Kommunikationstechnologien bran-
chenlibergreifend Einfluss in die Geschaftstatigkeiten von Unternehmen gewinnen; z.B. in
der Produktion oder der Logistik (BMEL 2016: 6). Im Vordergrund stehen die Digitalisie-
rung von Geschaftsprozessen, die Transformation von Geschéaftsmodellen sowie die virtu-
elle Vernetzung mehrerer Unternehmen und ganzer Wertschopfungsketten (Bowersox et al.
2005: 22f.; Mazzone 2014: 8)

Die vorliegende Arbeit richtet einen fokussierten Blick auf die Agrar- und Ernéhrungsbran-
che, die sich durch heterogene Strukturen und Akteure entlang ihrer vielféltigen Wertschop-
fungsketten kennzeichnet. Zusammenh&ngend mit dem digitalen Wandel verweisen
Huchtermann und Theuvsen (2018: 119) in einem Kurzbeitrag auf folgende Tatsache: ,, Die
Digitalisierung transformiert die Landwirtschaft in einem hohen Tempo und verandert die
gesamte Branche radikal “. Ferner fallen wiederholt Begriffe wie Landwirtschaft 4.0, Smart
Farming oder Precision Farming (u.a. Tanzmann/Vol3 2018: 112). Als Ursache der Trans-
formation fungiert der vermehrte Einsatz digitaler Technologien und Anwendungen in der

Tierhaltung und dem Ackerbau. Einen minimalen, exemplarischen Ausschnitt stellen bei-
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1. Einleitung

spielsweise Mess- und Sensortechnologien, autonome Maschinen oder softwarebasierte Sys-
teme dar, mit denen auch neue Mdglichkeiten der Datengenerierung, -sicherung und -aufbe-
reitung verknupft sind (Huchtermann/Theuvsen 2018: 119). Die Auswirkungen derartiger
Technologien im Kontext der gewahlten Branche werden in unterschiedlichen Studien the-
matisiert. So behandelt Roosen (2017) die Transformation des gesamten Wertschopfungs-
systems sowie seinen Akteuren — bezugnehmend zur bayerischen Wirtschaft — und stellt
dabei drei wesentliche Anforderungen an die Zukunftsfahigkeit der Agrar- und Ernédhrungs-
branche: Steigerung der Effizienz, Schonung von Ressourcen und Transparenz von Produk-
tionsprozessen. Auch Gandorfer et al. (2018) nehmen sich dieser Thematik an und spezifi-
zieren sich dabei auf die Digitalisierung und ihre Herausforderungen. In den o.g. Studien
werden zudem vielfaltige Fragen aufgeworfen, an die diese Arbeit anknipft. So ist eine
Frage beispielsweise, inwiefern die Digitalisierung zu einer Weiterentwicklung bestehender
Geschaftsmodelle fiihrt. Eine weitere Fragestellung zentriert die Problematik, inwiefern sich
die Digitalisierung auf die Macht etablierter Akteure von Wertschopfungsketten der gewahl-
ten Branche auswirkt. Letztlich steht auch die schon angedeutete Frage im Raum, wo fir

Unternehmen Herausforderungen zur Realisierung von Digitalisierungsprozessen bestehen.

Aus den aufgefiihrten Problemen und Fragen leitet sich der Forschungsbedarf und das Inte-
resse fur diese Arbeit ab. Diesbeziiglich wird idealerweise das Oldenburger Minsterland als
Vorbildregion der Agrar- und Erndhrungsbranche anvisiert. Dieser Untersuchungsraum eig-
net sich gerade deswegen als Fallbeispiel, weil dort enge Verflechtungsbeziehungen zwi-
schen vor- und nachgelagerten Unternehmen der Agrar- und Ernéhrungsbranche sowie land-
wirtschaftlichen Erzeugern vorherrschen. Demnach finden sich in der Region eine Vielzahl
von Unternehmen wie beispielsweise der Agrartechnik, der Futtermittelproduktion oder der
Fleischveredelung wieder (u.a. Hoffschroer 2012: 4; Klohn/Voth 2008: 71.). Fir die Unter-
nehmen, als auch fur das Oldenburger Minsterland selbst, spielt das vielfaltige Thema Di-
gitalisierung gegenwartig und zukunftig eine besondere Rolle, weshalb nicht zuletzt ver-
mehrt themenbezogene Veranstaltungen in der Region initiiert und durchgefihrt wurden
(Daubenspeck 2018: 0.S.).
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1. Einleitung

Ausgehend vom konstatierten Forschungsbedarf und dem Fallbeispiel gliedert sich die Ziel-
setzung der Arbeit in drei Schwerpunkte und somit auch in drei Leitfragestellungen, die es

zu eruieren gilt:

1. In welcher Form wirkt sich die Digitalisierung auf die Geschéaftsmodelle von Un-
ternehmen der Agrar- und Erndhrungsbranche aus?

2. Inwiefern wirkt sich die Digitalisierung auf die Beziehungsstrukturen von Wertket-
ten der Agrar- und Erndhrungsbranche aus?

3. Welche Herausforderungen sehen Unternehmen bei der Umsetzung digitaler Trans-

formationsprozesse?

Folglich soll mit der ersten Leitfragestellung untersucht werden, in welcher Form sich die
Digitalisierung als Einflussfaktor auf die Geschaftsmodelle von Unternehmen der Agrar-
und Erndhrungsbranche auswirkt. Aus diesem Aspekt subsummieren sich weitere Teilfra-
gen; inwiefern etwa géanzlich neue Geschaftsmodelle entstehen oder ob die Digitalisierung
nur Teilelemente eines Geschaftsmodells beeinflusst. Bevor die Auswirkungen jedoch wahr-
genommen werden kdnnen, missen zunachst bestehende Geschaftsmodelle im Oldenburger
Miinsterland identifiziert und deren grundlegenden Elemente anhand eines theoretischen
Rasters festgehalten werden. Die zweite Leitfragestellung zielt hingegen darauf ab, die Aus-
wirkungen der Digitalisierung auf Beziehungsstrukturen — also Organisationen und Koordi-
nationen — in Wertketten der ausgewahlten Branche zu erforschen; inwiefern etwa Wand-
lungsprozesse innerhalb dieser aufgrund des Einsatzes digitaler Technologien ausgeldst wer-
den. Dieser Aspekt l&sst sich z.B. anhand verschiebender Machtstrukturen oder auch Macht-
akkumulationen innerhalb der Wertketten ergriinden. Fir diese Betrachtungsebene bieten
sich in der wirtschaftsgeographischen Teildisziplin zwei theoretische Ansétze, die im weite-
ren Verlauf der Arbeit néher erlautert werden. Mit der dritten Leitfragestellung sollen Her-
ausforderungen ermittelt werden, die Unternehmen daran hindern konnten, digitale Techno-

logien und damit einhergehende Transformationsprozesse zu realisieren.

1.2 Aufbau der Arbeit
Die vorliegende Arbeit ist in acht Kapitel gegliedert, die aufeinander aufbauen. Nach der
thematischen Einleitung (Kapitel 1) folgt die Darstellung des Einflussfaktors Digitalisierung

(Kapitel 2). Hierbei gilt es zun&chst die fundierten Grundlagen der Digitalisierung zu be-
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1. Einleitung

stimmen, um diese anschlielend exemplarisch zu présentieren. Im Anschluss daran wird der
zweigeteilte, theoretische Rahmen vorgestellt (Kapitel 3), der in den ersten beiden For-
schungsschwerpunkten (Leitfragestellung 1 & 2) begruindet ist. So beschreibt der erste Ab-
schnitt die Grundlagen von Geschéaftsmodellen (Kapitel 3.1), der etwa ihre Bestimmung so-
wie die einzelnen Bestandteile umfasst. Daruber hinaus werden die Bedeutung von Ge-
schaftsmodellinnovationen und deren Inkrafttreten aufgezeigt. SchlieRlich spezifiziert das
letzte Unterkapitel dieses Abschnitts die digitalen Geschaftsmodelle und stellt diese exemp-
larisch dar. Der zweite Abschnitt des theoretischen Rahmens enthalt Ansétze zur Beschrei-
bung von Beziehungen in Wertketten (Kapitel 3.2). Hierzu wird auf den Global Commaodity
Chain- und den Global VValue Chain-Ansatz zurtickgegriffen, die Unternehmensverflechtun-
gen und damit korrelierenden Organisations- und Koordinationsstrukturen in Wertketten be-
leuchten. Der GVC-Ansatz schliel3t zusatzlich den Aspekt des Upgradings mit ein. Im Fokus
des nachsten Kapitels steht die VVorstellung der Agrar- und Erndhrungsbranche (Kapitel 4).
An dieser Stelle findet anfangs eine Bestimmung und Gliederung statt, wahrend daraufhin
Digitalisierungsprozesse im Kontext der Branche aufgegriffen werden. Mit dem daran an-
schliefenden Kapitel sollen die Zusammenhénge dargelegt werden, weshalb die Region
Oldenburger Munsterland als Fallbeispiel dieser Arbeit gewéhlt wurde (Kapitel 5). Hierzu
gilt es einerseits die rdumliche Lage und strukturelle Entwicklung sowie andererseits die
agrarhistorische Entwicklung darzustellen. Nach der Illustration der methodischen Vorge-
hensweise (Kapitel 6) folgt das Hauptkapitel dieser Arbeit (Kapitel 7). Es beginnt mit der
Skizzierung der im Laufe des Forschungsprozesses eruierten Geschaftsmodelle (Kapitel
7.1). Darauf aufbauend werden die identifizierten Auswirkungen der Digitalisierung auf die
Geschaftsmodelle der untersuchten Unternehmen angewendet (Kapitel 7.2). Mit dem daran
angrenzenden Unterkapitel sollen die Auswirkungen der Digitalisierung auf die Beziehun-
gen innerhalb der Wertketten herausgestellt werden. Hierbei wird sich vorab an die Bezie-
hungsstrukturen unter Bericksichtigung der GCC- und GVC-Ansatze angenahert (Kapitel
7.3). Anschliel3end sind die Herausforderungen fur Unternehmen zur Umsetzung von Digi-
talisierungsprozessen, die wéahrend der Forschung identifiziert werden konnten, aufzuzeigen
(Kapitel 7.4). In einem letzten Unterkapitel werden die Ergebnisse in einem kurzen Zwi-

schenfazit (Kapitel 7.5) zusammengefasst. Den Abschluss dieser Arbeit bilden das Fazit und
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2. Darstellung des Einflussfaktors Digitalisierung

der Ausblick (Kapitel 8). Aus der vorangegangenen Kurzvorstellung der Kapitel resultiert
der nachfolgende Arbeitsaufbau, der aus Abbildung 1 ersichtlich wird.

Kabitel 1 Einleitung:
p Problemstellung, Zielsetzung, Aufbau der Arbeit
Kapitel 2 Darstellung des Einflussfaktors Digitalisierung:

Bestimmung und ausgewdhlte Entwicklungen

Theoretische Einordnung:
Kapitel 3 1. Grundlagen zu Geschéaftsmodellen
2. Ansétze zur Beschreibung von Beziehungen in Wertketten

Darstellung der Agrar- und Erndhrungsbranche:

Kapitel 4 Bestimmung, Gliederung und Entwicklungen im Kontext der Digitalisierung
Kapitel 5 Darstellung des Untersuchungsraumes Oldenburger Miinsterland:

P R&umliche Lage und strukturelle sowie agrarhistorische Entwickiung
Kapitel 6 Darstellung der Methodik:

p Leitfadengestiitzte Experteninterviews
Kapitel 7 Digitalisierung als Treiber des Wandels der

apite Agrar- und Erndhrungsbranche im Oldenburger Minsterland

Kapitel 8 Fazit und Ausblick

Abbildung 1: Aufbau der Arbeit (Eigene Darstellung 2019).

2. Darstellung des Einflussfaktors Digitalisierung

In diesem Kapitel werden grundlegende Aspekte zur Digitalisierung vorgestellt. Der Digita-
lisierung kommt eine erhebliche Bedeutsamkeit zu, da sie sich als treibender Einflussfaktor
auf Geschaftsmodelle von Unternehmen und die Beziehungsstrukturen in Wertketten am
Fallbeispiel der Agrar- und Erndhrungsbranche in unterschiedlicher Form auswirken kann.
Zu Beginn ist es daher notwendig, das begriffliche Verstandnis der Digitalisierung sowie
ihre Einzelheiten zu definieren und zu erlautern. Anschlieend werden Entwicklungen der
Digitalisierung aufgezeigt. Diese sind zu behandeln, da sie letztlich die Ausloser fir Wand-

lungsprozesse von Geschaftsmodellen und Wertketten darstellen.

2.1 Bestimmung der Digitalisierung
Die Digitalisierung gilt als intensiv diskutiertes Thema in Wirtschaft als auch in Wissen-
schaft und genieRt seit einigen Jahren besonders groRe Aufmerksamkeit in der Offentlichkeit

(Becker 2018: 20; Heuermann et al. 2018: 9). Redewendungen wie beispielsweise Digitale
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2. Darstellung des Einflussfaktors Digitalisierung

Revolution oder Digitale Transformation stellen in diesem Zusammenhang keine Seltenheit
dar (Schallmo et al. 2018: 22). Die Digitalisierung einer einheitlichen Bestimmung zu un-
terziehen, wird jedoch aufgrund ihrer hohen Themenvielfalt als schwierig erachtet (Baring-
horst et al. 2017: 13). Mertens et al. (2017: 45) kritisieren diesbezlglich eine unpréazise Nut-
zung des Begriffs, wobei sie zusatzlich darauf verweisen, dass es sich gegenwartig um eine

digitale Modewelle handelt.

Eine strukturierte Literaturanalyse von Schmidt und Drews (2016: 970f.) verdeutlicht die
Vielfaltigkeit der Digitalisierung. Von 52 untersuchten Quellen aus unterschiedlichen Lite-
raturdatenbanken, definierten ausschlieRlich vier den Begriff Digitalisierung. Alle anderen
Quellen konkretisierten den Begriff zwar nicht, behandelten jedoch themennahe Felder, was
darauf hinweist, dass es sich bei der Digitalisierung um ein junges bzw. aktuelles Themen-
feld handelt. Die urspriingliche Beschreibung des Begriffs Digitalisierung bedeutet zweck-
gemal die Umwandlung von analogen in digitale Datensignale (Mertens et al. 2017: 35).
Digitale Datensignale kénnen in Form von Zahlen, Texten, Grafiken oder Audio- und Vi-
deodateien Ubermittelt werden, wobei ihre Verarbeitung einem bindren Kodierungssystem
unterliegt. Zur Umsetzung dieser Prozesse bedarf es digitaler Informations- und Kommuni-
kationstechnologien, mit denen die Erstellung, Verarbeitung, Ubertragung und Nutzung der
Daten erfolgt (Loebbecke 2006: 360).

Die vorangegangene Beschreibung der Digitalisierung wird vor dem Unternehmenshinter-
grund jedoch als unzureichend erachtet. Daher nehmen sich Reker und Béhm (2013: 8) ei-
nem erweiterten Verstandnis von Digitalisierung an und beschreiben den Begriff wie folgt:

., Digitalisierung ist hier mehr eine Philosophie oder ein Verstindnis von Ge-
schaftsmodell, Strategie und Zukunftsorientierung, die auf dem Einsatz und der
Nutzung moderner Informations- und Kommunikationstechnologien (IKT) und
Kommunikationstechniken basiert. In der Folge verlagert sich die Geschéftsta-
tigkeit von Unternehmen immer mehr von der realen in die virtuelle Welt. Dies
fuhrt zu einer starken Virtualisierung und Vernetzung von Lieferanten, Unter-

nehmen und Kunden “.

Das Verstandnis dieser Definition impliziert einen betriebsinternen und -externen Wand-

lungsprozess, der durch die Nutzung digitaler Technologien hervorgerufen wird. Verknupf-
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2. Darstellung des Einflussfaktors Digitalisierung

end dazu verweist die VBW (2017: 19) in &hnlicher Form auf die Vernetzung von Menschen,
Maschinen und Gegenstéanden sowie die Virtualisierung von Prozessen und Produkten als
auch die Diffusion und Auswertung von Daten als zentrale Elemente der Digitalisierung.
Auch Hess (2016: 0.S.) interpretiert die Digitalisierung in einem erweiterten Zusammenhang
und differenziert seine Sichtweise dabei in die drei folgenden Betrachtungstypen: das Indi-
viduum, das Unternehmen und die Gesellschaft. Wéhrend das Individuum sich bei der Nut-
zung digitaler Technologien durch einen Wandel ihrer alltdglichen Arbeits- und Verhaltens-
weisen auszeichnet, liegt der Fokus des Unternehmens auf der virtuellen Veranderung ihrer
Geschaftsprozesse. Durch die Verlagerung der Prozesse in eine virtuelle Welt konnen Effi-
zienzsteigerungen erzielt und eine stérkere Vernetzung mit Kunden, Lieferanten und den
unternehmensinternen Organisationstrukturen ermdglicht werden. Demary et al (2016: 30)
umschreiben Effizienzsteigerung als die verbesserte bzw. wirksamere Verwendung vorhan-
dener Ressourcen. Dabei riicken die Generierung betrieblicher Daten und ihr zielgerichteter
Einsatz in den Fokus, um beispielsweise Arbeitsprozesse transparenter zu gestalten oder die
Vernetzung zwischen Ablaufen zu optimieren. Weiterhin zeigt sich das gesellschaftliche
Ausmald der Digitalisierung insofern, als dass rechtliche, politische und 6konomische Gege-
benheiten durch sie tangiert und an sie angepasst werden. Hess (2016: 0.S.) und Schallmo et
al. (2018: 22) verweisen zusatzlich darauf, dass der Digitalisierung nicht erst gegenwaértig
hohe Relevanz zukommt, sondern sich Unternehmen schon vor Jahrzehnten mit dem eige-
nen, digitalen Wandel befasst haben. Allerdings fiihrt die dynamisch voranschreitende Ent-
wicklung technologischer Neuerungen und der dadurch ausgeldste Druck auf die Unterneh-

men dazu, sich dem umfangreichen Themenspektrum verstarkt anzunehmen.

Der bis dato wiederholte Begriff Technologie, der in einer essentiellen Verknupfung zur
Digitalisierung steht, illustriert ,,/.../ die Gesamtheit der anwendbaren und tatscchlich an-
gewendeten Arbeits-, Entwicklungs-, Produktions- und Implementierungsverfahren der
Technik. “ (Heinrich etal. 2014: 16). Wird nun das Veranderungspotenzial einer Technologie
nuanciert, kristallisieren sich vier unterschiedliche Arten heraus. So beschreibt die Basis-
technologie (basic technology) eine Technologie, deren Veranderungspotenzial nahezu auf-
gebraucht ist. Eine Schlsseltechnologie (key technology) besitzt hingegen ein besonders
hohes Veranderungspotenzial. Bei der Schrittmachertechnologie (pacemaker techno-

logy) handelt es sich um eine Technologie, die sich in der Entwicklungsphase befindet und
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2. Darstellung des Einflussfaktors Digitalisierung

zukunftig ein hohes MaR an Veranderung bewirken wird. Letztlich aufzugreifen ist die Zu-
kunftstechnologie (future technology), die sich noch nicht in der Entwicklungsphase befin-
det, von der aber ebenfalls ein hohes Veranderungspotenzial zu erwarten ist (Heinrich et al.
2014: 16f.).

2.2 Ausgewahlte Entwicklungen im Kontext der Digitalisierung

Wie im vorherigen Abschnitt erwahnt, entwickeln sich stetig neue, digitale Informations-
und Kommunikationstechnologien. In diesem Zusammenhang werden in der Literatur ver-
mehrt Schlagwdrter wie z.B. Big Data, Blockchain, Cloud-Computing, Cyber-Physische-
Systeme, Industrie 4.0 oder Kunstliche Intelligenz genutzt (u.a. Andelfinger/Hanisch 2017;
Becker et al. 2018; Bertenrath et al. 2016, Demary et al. 2016; Huber 2018; Mertens et al.
2017; Reinheimer 2017). Hierbei ist die Digitalisierung allerdings nicht einzig auf die Ver-
breitung diverser Technologien zu begrenzen. Im Fokus stehen die durch den Einsatz digi-
taler Informations- und Kommunikationstechnologien ausgeldsten Wandlungsprozesse (Be-
cker 2018: 20; nach Becker et al. 2013: 12). Im Folgenden werden exemplarische Entwick-

lungen, die im Kontext der Digitalisierung zu verstehen sind, zusammenfassend dargestellt.

Bei Big Data handelt es sich um diverse softwarebasierte Anwendungen zur Verarbeitung
und Analyse riesiger, heterogener Datenansammlungen, wobei der eigentliche Begriff kei-
ner einheitlichen Definition unterliegt. Einer mdglichen Erklarung nimmt sich das BMEL
(2016: 10) an und definiert Big Data uber die vier Kriterien Datenmenge (Volume), Daten-
verfugbarkeit (Velocity), Heterogenitat (Variety) und Datenqualitat (Veracity). Das wesent-
liche Charakteristikum kennzeichnet sich durch die enorme, analytische Verarbeitungsge-
schwindigkeit der Datenmengen. Dabei werden Rohdaten zu qualitativ hochwertigeren,
nutzbaren Daten aufbereitet, die in alltaglichen Unternehmensprozessen anfallen und folg-
lich Entscheidungen fir Mitarbeiter unkompliziert gestalten lassen (Huber 2018: 22ff.). Zu-
sammenhangend ist auf den Aspekt zu verweisen, dass sich alle ein bis zwei Jahre das glo-
bale Datenvolumen verdoppelt und somit — seit iber 50 Jahren — dem Moore schen Gesetz
(1965) folgt (BITKOM 2012: 22).

Weiterhin ist die Blockchain-Technologie anzufiihren, die Condos et al. (2016: 4) wie folgt
beschreiben: ,/...] digital ledger of digital records, events, or transactions that are crypto-

graphically hashed, authenticated, and maintained through a “distributed” or “shared”
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network of participants using a group consensus protocol ”. Wie aus dem Namen entnom-
men werden kann, werden die einzelnen Transaktionen bzw. Datenséatze in verketteten Bl6-
cken systematisch gespeichert; basierend auf einer Datenbanktechnologie. Jeder der Blécke
besitzt dabei einen direkten Bezug zum vorherigen Block. Uber spezielle Zugriffsrechte wird
den beteiligten Nutzern eines solchen Netzwerks ermoglicht, Daten dezentral abzusichern
und vor Manipulationsversuchen zu schutzen (Buhl et al. 2017: 2f.). Zudem lassen sich
Nachweise Uber die Herkunft von Gitern und Produkten ermitteln und transparent darstellen
(VBW 2017: 24).

Unter Cloud-Computing verstehen sich grundlegende Modelle zur Bereitstellung digitaler
Ressourcen (z.B. Speicherplatz, Rechenleistung) ber ein digitales Infrastrukturnetz, mit
dem anfallende Datenmengen von Nutzern im Internet gesichert werden kdnnen. Durch die
praktische Auslagerung der Daten in die Cloud (dt. Wolke), kdénnen Kapazitéts- und Leis-
tungsengpasse umgangen werden (Hentschel/Leyh 2018: 4f.). Charakteristisch fur das
Cloud-Computing ist, neben der Nutzung durch mehrere Anwender zur selben Zeit, die Ver-
fligbarkeit der Ressourcen und Daten in Echtzeit. Die Abrechnung erfolgt tiber den Bedarf
und den geschopften Nutzen des Anwenders (Langmann/Stiller 2017: 33f.).

Wie zuvor schon konstatiert wurde, gibt es auch fur die Kinstliche Intelligenz (K1) keine
allgemeingultige Definition. Der Begriff wird in der Literatur in unterschiedlichen Pragun-
gen ausgefuhrt und mit zahlreichen Aspekten in Verbindung gesetzt (Biinte 2018: 5). Indem
Mainzer (2016: 2f.) die Intelligenz in verschiedene Grade (Selbststandigkeit, Komplexitét,
Effizienz) subsummiert und ihn in einen Systemkontext setzt, ermdglicht er eine Annéhe-
rung an das Verstandnis von Kunstlicher Intelligenz. Demnach ist ein System dann intelli-
gent ,,/...]1, wenn es selbststindig und effizient Probleme losen kann* (Mainzer 2016: 3).
Eine weitere, definitorische Auffassung trennt den Begriff in eine starke und eine schwache
Form (Fraunhofer-Allianz Big Data 2017: 5). So zeichnet sich die schwache Form Kiinstli-
cher Intelligenz dadurch aus, dass sie keine Imitation menschlicher Intelligenz simuliert und
dementsprechend nur die Losung bestimmter Aufgaben zur Folge hat. Die starke Form be-
zieht sich hingegen auf die Kreation menschlicher Intelligenz sowie der Erzeugung von ho-
heren, kognitiven Fahigkeiten. Vor diesem Hintergrund propagiert das McKinsey Global
Institute bis 2030 ein durchschnittliches Wachstum des globalen Bruttoinlandsprodukts um
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1,3 % pro Jahr; basierend auf dem Einsatz von Technologien, die der Kinstlichen Intelligenz
zuzuordnen sind (McKinsey & Company 2018: 1).

Industrie 4.0 fungiert als zentraler Begriff im Zusammenhang mit der Digitalisierung und
beschreibt die digitale Auspragung von industriellen Wertschdopfungsketten. Beispielhaft ist
hierflir die unternehmensibergreifende, autonome Vernetzung zwischen Menschen, Produk-
ten und Maschinen (Demary et al. 2016: 22f.). Die technische Umsetzung erfolgt uber Cy-
ber-Physische-Systeme. Das sind Objekte wie beispielsweise Maschinen, Gebdude oder Be-
triebs- und Verkehrsmittel, in die kommunikationsfahige Technologien sowie Sensoren in-
tegriert wurden. Exemplarisch hierfiir sind RFID-Chips (Radio-Frequency-ldentification),
die ,,/.../ zum automatisierten und berthrungslosen Identifizieren und Lokalisieren von Ob-
Jekten eingesetzt“ werden und deren Einsatz in Deutschland zwischen 2011 und 2014 um
mehr als 100 % gestiegen ist (VBW 2017: 28). Durch die erzeugten, transparenten Daten
wird den Objekten ermdglicht, tber digitale Infrastrukturnetzwerke, intelligent, selbststan-
dig und dezentral zu kommunizieren (Bauernhansl 2014: 15f.). Hierbei ist auf das Internet
der Dinge (Internet of Things) zu verweisen, das die Vernetzung physischer sowie virtueller
Objekte beschreibt und zunehmend smarte bzw. intelligente Produkte in den VVordergrund
ricken lasst (Porter/Heppelmann 2014: 3f.). Grundlegende Inhalte von Industrie 4.0 sind
somit Vernetzung, technische Assistenz, dezentrale Entscheidung und Informationstranspa-
renz. In Verknipfung zur Thematik dieser Arbeit lassen sich die aufgeftihrten Inhalte der
Digitalisierung auch auf die Agrar- und Erndhrungsbranche anwenden. Diese werden jedoch

zu einem spateren Zeitpunkt der Arbeit aufgegriffen.

3. Theoretische Ansatze zu Geschaftsmodellen und Beziehungen
in Wertketten

Das nachfolgende Kapitel umfasst die theoretisch relevanten Grundlagen im Zuge dieser
Forschung. Aufgrund der Differenziertheit des Themas der vorliegenden Arbeit muss hierbei
eine zweigeteilte, theoretische Betrachtungsebene erfolgen. Hierzu sind im ersten Abschnitt
unterschiedliche Aspekte zu Geschéftsmodellen zu erldutern. Den Analyserahmen zur An-
naherung an ein Geschaftsmodells bildet ein Raster-Modell nach Schallmo (2013). Das da-
rauffolgende Kapitel widmet sich der strukturellen Beschreibung von Beziehungen in unter-
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nehmenstbergreifenden Wertketten; beispielsweise Organisations- und Koordinationsstruk-
turen. Innerhalb der wirtschaftsgeographischen Disziplin existieren hierzu unterschiedliche
Erklarungsansatze. Zur Bearbeitung der Thematik und der Forschungsfragen werden grund-
legende Ansatze von Gereffi (u.a. 1994, 1996, 2001) sowie Gereffi, Humphrey und Sturgeon
(2005) bertcksichtigt — entsprechend die Global Commodity Chain (GCC) sowie die darauf
aufbauende Global Value Chain (GVC).

3.1 Grundlagen zu Geschaftsmodellen

Dieses Unterkapitel greift zunédchst die Bedeutung des Begriffs Geschéaftsmodell auf und
erlautert seine Bestandteile anhand ausgewahlter Definitionen aus der Literatur. Hierzu sind
die Begriffe Bestandteile, Elemente und Dimensionen gleichzusetzen. AnschlieRend erfolgt
die Betrachtung von Geschaftsmodellinnovationen. An der Stelle erscheint es sinnvoll, den
Begriff der Innovation ndher zu beleuchten, bevor ein Zusammenhang zu Geschaftsmodel-
len hergestellt wird. AbschlieRend wird der Aspekt digitaler Geschaftsmodelle erlautert und
anhand ausgewadhlter Beispiele aus der Praxis skizziert. Insgesamt soll der nachfolgende Ab-
schnitt die Basis fur den Status Quo von Geschaftsmodellen sowie ihrer Digitalisierung bil-
den; einem der Untersuchungsgegenstande dieser Arbeit.

3.1.1 Bestimmung und Bestandteile eines Geschaftsmodells

Eine erstmalige Verwendung des Begriffs Geschaftsmodell (business model) ist auf einen
wissenschaftlichen Artikel von Bellmann aus dem Jahr 1957 zurlickzufiihren, der die Ent-
wicklung eines Computerspiels kontextualisiert. Dennoch wird sein Ursprung eher in die
Zeit der New Economy (1998 — 2001) eingeordnet und in Beziehung mit dem Internet ge-
setzt, wo der Begriff Einzug in die Disziplin der wirtschaftlichen Betriebslehre findet (Be-
cker et al. 2018: 7f.; Osterwalder et al. 2005: 6ff.). Eine allgemein homogene Definition ist
fur das Geschaftsmodell trotz dessen nicht vorhanden. Die Problematik zur Herausbildung
einer Definition in der Wissenschaft begriindet Teece (2010: 175) folgendermalien: ,, The
concept of a business model has no established theoretical grounding in economics or in
business studies “. Diese Aussage wird ebenfalls durch Zott et al. (2011: 1022f.) bekréaftigt.
VVon 103 untersuchten Publikationen zu Geschaftsmodellen bzw. &hnlichen Begrifflichkei-
ten, definieren Uber ein Drittel der Autoren den Terminus nicht. Sie setzen eine allgemein

gultige Bedeutung — ohne fundierte Grundlage — voraus. Auch Osterwalder et al. (2005: 1f.)
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beschreiben eine oberflachliche Auseinandersetzung mit dem Begriff sowie fehlende Be-
zlige zu seinem Ursprung, den Regeln und Potenzialen. Aus diesem Grund erscheint es sinn-

voll, den Terminus Geschéaftsmodell anhand ausgewéhlter Definitionen néher zu beleuchten.

Der Begriff Geschéaftsmodell ist eine Komposition der beiden Wortbestandteile Geschéft
und Modell, die eingangs zu bestimmen sind. Das Geschéft driickt in seiner definitionstech-
nischen Bedeutung eine Unternehmung aus, die auf einen Gewinn abzielt. Ein Modell hin-
gegen ist die vereinfachte Darstellung der Realitét, bestehend aus ihren Elementen und Ver-
bindungen. Die logische Konstruktion der Begriffe wiirde ein Geschaftsmodell demnach wie
folgt beschreiben: eine ,,/...] vereinfachte Abbildung einer auf Gewinn abzielenden Unter-
nehmung /...J “, die sich aus den ,,/.../ wesentlichen Elementen und deren Verknipfungen

[...] “ zusammensetzt (Hoppe/Kollmer 2001: 3).

Nach Stéhler (2002: 41f.) ist ein Geschaftsmodell ,,/...] ein Geschdftskonzept, das in der
Praxis schon angewandt wird. “ und kann immer nur eine ,, /...] Anndherung an die wirkliche
Organisation eines Unternehmens oder der gesamten Wertschépfungskette eines Produktes
sein, d.h., es ist eine Abstraktion, wie ein Geschéft funktioniert . Hierzu schlielit er die fol-
genden drei Hauptbestandteile ein: Nutzenversprechen, Architektur der Wertschépfung so-
wie Ertragsmodell. Das Nutzenversprechen impliziert den Nutzen, den ein Akteur aus der
Beziehung mit einem Unternehmen erhalt. Es greift die Frage auf, welchen Nutzen ein Un-
ternehmen stiftet. Mit der Architektur der Wertschopfung konstituiert Stahler (2002) die ver-
schiedenen Wertschdpfungsstufen sowie die Akteure und ihre Rollen innerhalb der Stufen.
Infolgedessen beschreibt die Architektur, wie und in welcher Form die Leistung eines Un-
ternehmens gebildet wird. Das Ertragsmodell stellt die Einnahmequellen eines Unterneh-
mens dar. Zukinftige Einnahmen ergeben demnach den Wert des Geschéftsmodells als auch
seine Nachhaltigkeit. Folglich beschreiben sie, wodurch die Einnahmen eines Unternehmens

erzielt werden.

Anschlieend ist das Verstandnis eines Geschaftsmodells auf Grundlage des St. Galler Bu-
siness Model Navigator anzufiihren. An der Universitdt St. Gallen von Gassmann et al.
(2017: 21f.) sowie zahlreichen, international fiihrenden Unternehmen und dem Center for
Design Research der Standford Universitat konstruiert, stellt er einen vereinfachten Ansatz

zur Beschreibung und Visualisierung von Geschaftsmodellen dar. Im Gegensatz zu Stéhlers
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Schema (2002) setzt sich dieses Modell aus den vier folgenden Dimensionen zu einem Ma-
gischen Dreieck (siehe Anhang 1) zusammen: Kunden (Wer?), Nutzenversprechen (Was?),
Wertschopfungskette (Wie?) sowie Ertragsmechanik (Wert?) (ICV 2018: 3f.). Die einzelnen
Bestandteile stehen in einer wechselseitigen Verflechtung zueinander. Die erste Dimension
bildet der Kunde, der im Mittelpunkt eines jeden Geschaftsmodells steht. Flr ein Unterneh-
men ist es demnach von hochster Bedeutung, die relevanten Kundensegmente in Erfahrung
zu bringen, da ihre Leistungen an diese adressiert sind. Eine weitere Dimension im Magi-
schen Dreieck ist das Nutzenversprechen. Es umfasst alle nutzenschaffenden Produkt- und
Dienstleistungen, die ein Unternehmen seinen Zielkunden anbietet, um deren Bedurfnisse
zu decken. Als dritte Dimension ist die Wertschopfungskette zu nennen. Sie vereint die Pro-
zesse, Aktivitaten, Fahigkeiten und aufgewendeten Ressourcen sowie deren Koordination in
einem Unternehmen. Ihr Ziel ist die Schaffung des Nutzenversprechens. Die Ertragsmecha-
nik zeigt die letzte Dimension im Magischen Dreieck auf. Aus ihr werden beispielsweise die
Strukturen von Umsatzen und Kosten innerhalb eines Geschaftsmodells ersichtlich (Gass-
mann et al. 2017: 6ff.).

Um die begriffliche Bedeutung eines Geschaftsmodells abschlieRend zu erweitern, ist eine
Erlauterung der Definition von Schallmo (2013: 22f.) notwendig. Dieser sieht in einem Ge-

schaftsmodell die

. [...] Grundlogik eines Unternehmens, die beschreibt, welcher Nutzen auf wel-
che Weise flir Kunden und Partner gestiftet wird. Ein Geschaftsmodell beantwor-
tet die Frage, wie der gestiftete Nutzen in Form von Umsétzen an das Unterneh-
men zurlickflieBt. Der gestiftete Nutzen ermdglicht eine Differenzierung gegen-
Uber Wettbewerbern, die Festigung von Kundenbeziehungen und die Erzielung

eines Wettbewerbsvorteils.

Im Gegensatz zu Gassmann (2017) untergliedert er das Geschéaftsmodell (Abbildung 2) in
die folgenden flinf Teildimensionen: Kundendimension, Nutzendimension, Wertschop-
fungsdimension, Partnerdimension und Finanzdimension. Die Kundendimension definiert
die Kundensegmente, -kanéle und -beziehungen. Wéhrend das Segment die zu bedienenden
Kunden einschlief3t, stellen die Kandle den Kommunikationsweg dar. Diese lassen sich in

Kommunikations- und Vertriebskanale differenzieren, tber die ein wechselseitiger Transfer
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von Informationen und Leistungen erfolgt. Unter Kundenbeziehung versteht sich das Ver-
héltnis und die Bindung zwischen dem Unternehmen und seinem Kunden. Die Nutzendi-
mension umfasst einerseits die Leistungen (Produkte und Dienstleistungen) die dem Kunden
angeboten und mit denen seine Bedurfnisse gedeckt werden. Andererseits schlie3t es den
Nutzen ein, der durch die erbrachten Leistungen und die gedeckten Bedirfnisse entsteht. Die
fur das Geschaftsmodell wesentlichen Ressourcen, Fahigkeiten und Prozesse definiert die
Wertschépfungsdimension. Ressourcen implizieren diesbeziglich die materiellen und im-
materiellen Elemente und finden ihren Einsatz innerhalb von Geschéftsmodellen. Fahigkei-
ten bilden, in Verbindung mit den Ressourcen, die Kompetenz innerhalb des Modells. Diese
wird bendtigt, um Leistungen zu erzeugen, mit Kunden in Verbindung zu treten und Bezie-
hungen zu ihnen aufzubauen bzw. zu festigen. Prozesse werden an dieser Stelle als Menge
von zu erledigenden Aufgaben verstanden. Ihre Notwendigkeit liegt in der Betreibung des
Geschaftsmodells. Die Partnerdimension charakterisiert die Partner sowie die Kandle und
Beziehungen zu ihnen. Als Partner sind beispielsweise Geschéftspartner oder Lieferanten zu
verstehen. Diese fiigen sich Uibergeordnet zu einem Netzwerk zusammen, das das Geschéfts-
modell insofern erganzt, als dass es fehlende Ressourcen und Fahigkeiten zur Verfigung
stellt. Der Partnerkanal differenziert sich, ahnlich wie der Kundenkanal, in Kommunikati-
ons- und Beschaffungskanile. Uber die Kanile erfolgen die gegenseitige Bereitstellung und
der Austausch von Informationen als auch Ressourcen. SchlieBlich fungiert die Finanzdi-
mension als letzter Bestandteil und umschreibt die Umsétze und Kosten innerhalb des Ge-
schaftsmodells. Die Umséatze werden durch den Absatz von Produkten oder Dienstleistungen
erzielt. Ihre Struktur zeigt auf, von welchem Kunden bzw. Partner die Umséatze geflossen
sind und mit welchen Leistungen diese generiert wurden. Die Kosten sind die Aufwendun-
gen innerhalb des Geschéftsmodells, die wahrend seiner Umsetzung bzw. Inbetriebnahme
anfallen. Die Entstehung von Kosten ist in den Partnerschaften, dem Ressourceneinsatz, dem
Aufbau von Fahigkeiten sowie der Durchfiihrung von Prozessen begriindet (Schallmo 2013:
126ff.).
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Abbildung 2: Raster fur die Geschaftsmodell-Dimensionen und -Elemente (Eigene Dar-
stellung nach Schallmo 2013: 119).

Nach Schallmo (2013: 22f.) ist das zu erreichende Ziel eines Geschéftsmodells, die einzel-
nen Komponenten miteinander zu verbinden, sodass Synergie-Effekte entstehen, die zu einer
Starkung des Modells fiihren. Dieses erlaubt es dem Unternehmen, Wachstum zu generieren
und sich gegeniber Imitationsversuchen durch Wettbewerber als widerstandsfahig zu erwei-

sen.

Die Betrachtung der angefiihrten Erlduterungen eines Geschéaftsmodells zeigt deutliche Pa-
rallelen hinsichtlich der einzelnen Bestandteile. Mit dem Augenmerk auf das Thema dieser
Arbeit erscheint es angebracht, sich bei der Ermittlung des Status Quo von Geschaftsmodel-
len an das definitionstechnische Verstandnis nach Schallmo (2013) als Analyserahmen an-
zundhern, da dieses eine vereinfachte Strukturierung und Skizzierung erlaubt. Im Zusam-
menhang mit der Digitalisierung und dem Einsatz digitaler Technologien zeigen sich Wand-
lungsprozesse von Geschéftsmodellen. Insofern ist es nachfolgend unabdingbar, den allge-

meinen Aspekt von Geschéftsmodellinnovationen zu behandeln.

3.1.2 Geschéaftsmodellinnovation
Bevor der Aspekt der Geschéaftsmodellinnovation néher erldutert wird, muss zunédchst eine
Bestimmung des Begriffs Innovation erfolgen. Dieser leitet sich etymologisch von den la-

teinischen Wartern novus und innovare (= etwas neu Geschaffenes) ab und bedeutet tber-

Seite | 15



3. Theoretische Ansétze zu Geschaftsmodellen und Beziehungen in Wertketten

setzt Neuerung oder Erneuerung. Die Einflussfaktoren der Verédnderung bilden der techni-
sche, soziale und wirtschaftliche Wandel (Granig/Persuch 2012: 21). In Schumpeters (1987:
88ff.) Werk Theorie der wirtschaftlichen Entwicklung (Erstausgabe 1911) bezieht er sich
auf eine wirtschaftswissenschaftliche Bedeutung des Begriffs Neuerung und meint damit die
diskontinuierliche Einfiihrung und Durchsetzung einer neuen oder radikal verbesserten Leis-
tung (Produkt und Dienstleistung). Den Innovationsbegriff verwendete der Begriinder der
Innovationstheorie erstmalig in seinem Buch Business Cycles (1939) und popularisierte die-
sen damit (Nemeth 2011: 110). Ein betriebswirtschaftliches Verstandnis der Innovation fiih-
ren Pleschak und Sabisch (1996: 1f.) an und definieren dieses als ,,/...] die Durchsetzung
neuer technischer, wirtschaftlicher, organisatorischer und sozialer Problemlésungen im
Unternehmen. Sie ist darauf gerichtet, Unternehmensziele auf neuartige Weise zu erfiillen .
Damit erweitern sie den Begriff um den Aspekt der Unternehmensziele, die sich durch stetig
wandelnde, innovativere Problemldsungen erreichen lassen. Die sich wandelnden Prob-
lemldsungen werden hingegen mit anwachsenden Erfahrungen und Erkenntnissen innerhalb
des Unternehmens generiert (Pleschak/Sabisch 1996: 8ff.). Gerpott (2005: 37ff.) erlautert
beziglich der Innovation eine ergebnis- und eine prozessorientierte Sichtweise. Demnach
schlieRt die ergebnisorientierte Sichtweise der Innovation eine qualitative Neuerung, die in
ein Unternehmen oder in den Markt eingefuhrt wurde, ein. Das Ziel ist eine positive Weiter-
entwicklung des wirtschaftlichen Erfolgs. Mit der prozessorientierten Sichtweise einer In-
novation wird eine Folge, ausgeldst durch Aktivitaten und Entscheidungen, impliziert, die
zu einer Nutzung und Vermarktung von neuen Prozessen bzw. Produkten flihrt. Dabei stehen
die Aktivitaten und Entscheidungen in einer zeitlichen und logischen Verbindung zueinan-
der.

Weiterhin ist der Begriff Innovation von der Invention abzugrenzen. Fagerberg (2004: 4)
unterscheidet die Begriffe, indem er schreibt: ,, An important distinction is normally made
between invention and innovation. Invention is the first occurence of an idea for a new prod-
uct or process, while innovation is the first attempt to carry it out into practice”. Demzufolge
ist die Invention (Erfindung) auf eine neuartige Idee und dessen Konzept begrenzt, wahrend
die Innovation die wirtschaftliche Ausfiihrung dieser Idee ist und in Mérkte etabliert wird.
Angesichts dessen kann die Invention als VVorstufe zur Innovation betrachtet werden (Fager-
berg 2004: 4).
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Um die Eigenschaften einer innovatorischen Veranderung zu differenzieren, wird der Inno-
vationsgrad betrachtet. Dieser l&sst sich in inkrementelle und radikale Innovationsformen
unterscheiden und auf Geschaftsmodelle anwenden (Mezger/Bader 2014: 239f.). Unter in-
krementellen Geschiftsmodellinnovationen sind geringfiigige Anderungsprozesse oder
Weiterentwicklungen der Teilelemente eines Geschéaftsmodells zu verstehen. Sie weisen
niedrige Chancen und Risiken fir ein Unternehmen auf. Radikale Geschéaftsmodellinnova-
tionen meinen hingegen die Entwicklung neuer als auch bis dato unbekannter Geschéftsmo-
delle, die mit hoheren technischen und wirtschaftlichen Chancen sowie Risiken verbunden
sind (Gerpott 2005: 40f.; Schallmo 2013: 24f.). Problematisch ist die Differenzierung des
Innovationsgrades — also ob eine Geschaftsmodellinnovation inkrementell oder radikal ist —
insofern, als dass sie durch die Betrachtungsebene tangiert wird. So fuhrt Stahler (2002: 72)
das Beispiel an, dass die Implementierung elektronischer Handelsplatze fur Zulieferer von
Automobilunternehmen einen radikalen Innovationsprozess darstellt. Bei Gesamtbetrach-
tung der Automobilbranche erfolgt jedoch nur ein evolutionarer Prozess, der ihre grundle-
genden Geschéftsmodell-Elemente (hier: Wertschopfungskette) effizienter gestaltet, aber

nicht ganzlich verandert.

Nachdem die grundlegende Betrachtung von Innovationen erfolgt ist, wird sich nachfolgend
dem Verstandnis von Geschéftsmodellinnovationen gewidmet. Dieses schlie3t einzelne
Komponenten der vorangegangenen Begriffserlauterungen von Geschéaftsmodellen und In-
novationen zu einer Einheit zusammen. Allerdings fehlt es der Geschéaftsmodellinnovation,
wie auch dem Geschéftsmodell, an einer allgemein anerkannten Definition. Dies erscheint
in Anbetracht dessen, dass das Geschéaftsmodell als Gegenstand der Geschéftsmodellinno-
vation fungiert, logisch. Ergo ist eine VVerflechtung der beiden Begriffe Geschaftsmodell und
Innovation (Geschéftsmodellinnovation) zu einer konkreten Definition nur schwierig umzu-
setzen (Becker et al. 2018: 15; Bjorkdahl/Holmén 2013: 218f.). Daher sind nachfolgend dif-

ferenzierte Charakterisierungen von Geschaftsmodellinnovationen beispielhaft anzufiihren.

So beschreibt Stahler (2002: 52) Geschéaftsmodellinnovationen als Wachstumsstrategie und
differenziert diese in zwei Aspekte. Zum einen kann sie in bestehenden Industrien zu einer
Veranderung der Verfahrensweise der Wertschopfung flihren, die dem Ziel der Befriedigung

von Kundenbedurfnissen dient. Zum anderen werden derartige Innovationen zur ErschlieR3-
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ung neuer Markte genutzt. Labbe und Mazet (2005: 897f.) verstehen unter Geschéftsmo-
dellinnovationen die Abwandlung einer oder mehrerer Elemente eines Geschéaftsmodells.
Das Resultat dieses Wandlungsprozesses ist die Rekombination der Elemente, sodass ein
neuartiges Geschaftsmodell entsteht. Eine ahnliche Charakterisierung beschreiben Lindgardt
et al. (2009: 2). Demnach entstehen aus Innovationen Geschéaftsmodellinnovationen, sofern
sich zwei oder mehr Elemente des Geschéftsmodells wandeln und folglich zu einer neuarti-
gen Weise der Wertgenerierung beitragen. Auch nach Gassmann et al. (2017: 8) erfolgt eine
Geschaftsmodellinnovation dann, wenn sich mindestens zwei der vier Dimensionen wan-
deln. Nach Osterwalder und Pigneur (2010:136) handelt es sich bei Geschaftsmodellinnova-
tionen um die Entwicklung neuer Prozesse, mit denen Nutzen gestiftet und Umsatze erzielt
werden. Im Fokus steht die Erfllung unbefriedigter, neuer oder verborgener Kundenbedirf-

nisse.

Eine zusammenfassende und erweiterte Beschreibung des Begriffs Geschéaftsmodellinnova-
tion (Abbildung 3) stellt Schallmo (2013: 28f.) dar. Seinem Verstandnis zufolge sind anfangs
die Objekte der Innovation zu bestimmen. Diese kdnnen entweder einzelne Elemente des
Geschaftsmodells oder das gesamte Geschéaftsmodell sein. Den Grad der Innovation diffe-
renziert er in inkrementelle (geringfligige; evolutionare) sowie radikale (fundamentale; re-
volutiondre) (Weiter-)Entwicklungen. Um den Innovationsgrad wahrnehmen zu kénnen,
wird der Kunde als primére Bezugseinheit herangezogen. Weitere Bezugseinheiten tangie-
ren den Wettbewerb, die Industrie als auch das eigene Unternehmen. Zu betrachten ist die
Geschaftsmodellinnovation als eine Prozesskette, die Aufgaben und Entscheidungen voraus-
setzt. Diese stehen in einer zeitlichen und logischen Beziehung zueinander. Nach Schallmo
(2013: 29) dienen die Aufgaben ,,/...] der Entwicklung, der Implementierung und der Ver-
marktung eines Geschdftsmodells [...] “. Das Ubergeordnete Ziel ist diesbeziglich die Re-
kombination der einzelnen Geschaftsmodell-Elemente eines Unternehmens, sodass auf eine
neue Art und Weise Nutzen fir die Kunden und Partner effiziert wird. Daraus leitet sich die
Maoglichkeit ab, Unterscheidungsmerkmale gegenuiber konkurrierenden Unternehmen auf-
zuweisen, die zu einer Festigung der Kundenbeziehung fuhren und somit einen Vorteil im
Wettbewerb erlauben. Wie zuvor erwahnt, kénnen dadurch potenzielle Imitationsversuche

durch Wettbewerbsteilnehmer nur schwierig umgesetzt werden.
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Zielsetzung
Kombination von Geschéaftsmodell-Elementen (z.B. Kundensegmente, Leistung, etc.) zur...

» Stiftung von Nutzen fur Kunden und Partner auf eine neue Weise.
Differenzierung gegeniber Wettbewerbern.

Festigung von Kundenbeziehungen und Erzielung eines Wettbewerbsvorteils.
schweren Imitierbarkeit des Geschéaftsmodells.

gegenseitigen Verstarkung der Elemente zur Erzielung von Wachstum.

YV VYV

Prozess

Abfolge von Aufgaben und Entscheidungen zur Entwicklung, Implementierung und Vermarktung eines Geschaftsmodells.

Innovationsobijekte Innovationsgrade Bezugseinheit
» einzelne Geschaftsmodell-Elemente » inkrementell (geringflagig) » Kunde
» gesamtes Geschaftsmodell » radikal (fundamental) » Wettbewerb
# Industrie
» eigenes Unternehmen

Abbildung 3: Bestandteile der Definition von Geschéaftsmodellinnovation (Eigene
Darstellung nach Schallmo 2013: 29).

Um die Betrachtungsebene zu erweitern, werden die Aspekte Digitalisierung und Geschafts-
modell im Folgenden miteinander verknupft. Diese inhaltliche Ausfiihrung ist aufgrund des-
sen bedeutsam, da sich im Rahmen dieser Arbeit auf die Digitalisierung als treibenden Ein-
flussfaktor fokussiert wurde. Eine Annaherung an die Frage, in welcher Form sich die Digi-
talisierung auf die Geschaftsmodelle von Unternehmen auswirkt, erfolgt im nachfolgenden
Unterkapitel. Ein konkreter Bezug auf die Agrar- und Ernahrungsbranche erfolgt zu einem

spateren Zeitpunkt der Arbeit.

3.1.3 Digitalisierung von Geschaftsmodellen

Die Digitalisierung und der damit einhergehende Fortschritt von Technologien ermoglicht
Unternehmen neue Handlungsweisen und unterzieht ihre Geschaftsmodelle einem Wandel
(Becker et al. 2018: 18f.). Wenn also die Verwendung digitaler Technologien als Treiber der
Geschaftsmodellinnovation fungiert, handelt es sich um eine digitale Geschaftsmodellinno-
vation (ICV 2018: 4). Diese zeigt sich beispielhaft durch den Einsatz von Smartphone-Ap-
plikationen, dem Internet, Computern oder auch Big-Data- sowie Blockchain-Anwendun-
gen. Weitere, spezifische Technologien kénnen etwa cloudbasierte Losungen, ERP- (Enter-
prise-Resource-Planning) oder CRM-Systeme (Customer-Relationship-Management) sein
(Voss 2018: 0.S.). Insgesamt stellen die aufgefiihrten Anwendungen nur eine minimale,

exemplarische Auswahl an digitalen Informations- und Kommunikationstechnologien dar.
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Um solche Technologien einsetzen zu kdnnen und die erfolgreiche Umsetzung eines digita-
len Geschaftsmodells zu gewéhrleisten, bedarf es jedoch an Wissen und Féhigkeiten, die
., [...] die Gewinnung und den Austausch von Daten sowie deren Analyse und Nutzung zur
Berechnung und Bewertung von Optionen ermdglichen. Die bewerteten Optionen dienen
dazu, neue Prozesse innerhalb des Geschdfismodells zu initiieren (Schallmo 2016: 7). Re-
levant ist diesbeztiglich, dass der Einsatz digitaler Technologien einzelne Geschaftsmodell-
Dimensionen sowie gesamte Geschaftsmodelle in unterschiedlicher Weise beeinflussen
kann. Das Ziel ist die Optimierung zeitlicher (z.B. schnellere Produktion), finanzieller (z.B.
Kosteneinsparung), rdumlicher (z.B. Vernetzung und Automatisierung) und qualitativer
(z.B. Steigerung der Produkt- und Prozessqualitat) Faktoren (Schallmo 2016: 6ff.). In ande-
ren Worten ausgedriickt, ist das Resultat einer digitalen Geschéaftsmodellinnovation, die di-
gitale Auspragung eines klassischen Geschaftsmodells, das durch die Nutzung von Informa-
tions- und Kommunikationstechnologien gekennzeichnet ist (Attermeyer et al. 2016: 4). Er-
génzend dazu fiihren Reker und Bohm (2013: 8) an, dass es sich bei der Digitalisierung um
den Wandel von Geschéftsmodellen handelt, der durch die Optimierung von Unternehmens-
prozessen ausgeldst wird. Die Optimierung beruht diesbeziglich auf der Anwendung von

digitalen Technologien.

Die VBW (2017: 28f.) unterscheidet diesbeziiglich zwischen finf digitalen Geschéftsmo-
delltypen. So beschreibt der erste Typ onlinebasierte Vertriebswege und zeichnet sich u.a.
durch geringe Transaktionskosten, die N&he zum Kunden und die Verbreitung (mobiler) In-
ternetzugange aus. Hybride Geschaftsmodelle werden hingegen durch intelligente Produkte
getrieben und fuhren dank der selbststdndigen Kommunikation untereinander zu einer stei-
genden Vernetzung von Produktionsprozessen. Einen weiteren Typen stellen Geschéftsmo-
delle dar, die auf datenbasierten Dienstleistungen sowie Software (Smart Services) beruhen
und nur geringe Kosten bei einer Datenvervielfaltigung erzeugen als auch einen dauerhaften
Kundenkontakt ermdglichen. Der Aspekt der Dematerialisierung ehemals physischer Pro-
dukte rickt hierbei in den Vordergrund. Des Weiteren nennt das VBW (2017: 29) auch kol-
laborative Geschaftsmodelle und die damit verknUpfte Inbetriebnahme von Online-Plattfor-
men (als Beispiele fungieren Google oder Facebook), aus der zunehmende Netzwerkeeffekte
und Nutzer-Interaktionen resultieren. Letztlich ist auf den Geschaftsmodelltypus Sharing

Economy zu verweisen, dessen Entwicklung im Kontext der Digitalisierung steigende Be-
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deutung zukommt. Zur Erldauterung des Begriffs ist auf das definitionstechnische Verstand-
nis von Botsman (2013) zurlickzugreifen. Demnach basiert Sharing Economy ,,/...] auf dem
Teilen unterausgelasteter Ressourcen — Gegenstande, Raume, Fertigkeiten — gegen mone-
tare oder nicht-monetdre “ Leistungen (Scholl et al. 2015: 8; nach Botsman 2013). Nachdem
grundlegende Aspekte zu digitalen Geschaftsmodellen erldutert wurden, werden nachfol-
gend ausgewahlte Beispiele digitaler Geschaftsmodelle aus der Praxis aufgezeigt.

Hierzu fihren Gassmann et al. (2017: 8), aufbauend auf ihrem Verstandnis eines Geschéfts-
modells, das E-Commerce-Versandhaus Amazon an, das Wandlungsprozesse in allen vier
Geschaftsmodell-Dimensionen vorweisen kann. So modifiziert Amazon beispielsweise das
Nutzenversprechen seines Geschaftsmodells, indem es sein Produktsortiment erweitert. Statt
der anfangs gehandelten Bucher, bietet das Unternehmen zusétzlich etwa Elektronik-, Ge-
sundheits-, Kosmetik-, Spiel- sowie Textilwaren und digitale Produkte an. Die urspringli-
chen Erfahrungen, Prozesse und Distributionskanale wurden diesbeziiglich auf die neuen
Produkte angepasst, was zu einem Wandel ihrer Wertschopfung gefiihrt hat. Weiterhin nutzt
Amazon die Daten der Kunden (Leverage-Customer-Data-Muster), um ihnen individuelle
Kaufempfehlungen anzubieten und sie infolgedessen zu spontanen Ké&ufen zu verlocken.
Dieses Vorgehen bedingt die Ertragsmechanik als auch die Wertschépfungskette ihres Ge-
schaftsmodells. Aber auch aus der Moglichkeit fur Handler, ihre Produkte auf der Online-
plattform vertreiben zu kénnen (Two-Sided-Market), resultiert die Ausdehnung des Kun-
densegments von Amazon. Somit wirkt sich der Einsatz digitaler Technologien auf alle vier

Dimensionen des Geschaftsmodells aus.

Als weiteres Beispiel fungiert das Unternehmen Groupon, das als Schnittstelle zwischen
Kéufern sowie Handlern agiert und gutscheinbasierte Rabattangebote — auch Deals genannt
— vertreibt. Ahnlich wie das Two-Sided-Market-Muster von Amazon, schafft es indirekte
Netzwerke und bindet Kunden somit an das Unternehmen. lhren Erlds erwirtschaftet Grou-
pon, indem sie am Gesamtumsatz der vertriebenen Produkte der Handler beteiligt werden.
Das Beispiel Groupon verdeutlich ebenfalls, dass sich die Digitalisierung sowohl auf den
Kunden und das Nutzenversprechen als auch auf die unternehmensinternen Wertschop-
fungsprozesse und die Ertragsmechanik des Geschaftsmodells auswirkt (Gassmann et al.
2017: 9).
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AbschlieBend wird das Beispiel Apple aufgezeigt. Im Rahmen seines Geschéaftsmodells di-
gitalisierte das Unternehmen die Dimension Nutzenversprechen, indem es seinen Kunden,
statt physischen Datentradgern (z.B. CDs), dematerialisierte Produkte anbietet. Dies wird
durch den Einsatz digitaler MP3-Technologie ermdglicht. Mit seinem Service iTunes bietet
Apple Musiktitel an, die der Kunde entgeltlich erwerben und anschlieBend unbegrenzt nut-
zen kann. Anzumerken ist auch, dass Apple kontinuierliche Wandlungsprozesse seines Ge-
schaftsmodells vollzieht. So hat das Unternehmen das Nutzenversprechen dadurch erweitert,
dass es, neben dem Verkauf von einzelnen Musiktiteln, auch Musikstreaming-Dienste an-
bietet (ICV 2018: 5).

3.2 Ansatze zur Beschreibung von Beziehungsstrukturen in Wertketten

Nachdem die thematischen Aspekte zu Geschéftsmodellen sowie ihrer Innovationen erldu-
tert und beispielhaft dargestellt wurden, wird sich nachfolgend der theoretischen Beschrei-
bung von Wertketten sowie den Beziehungen innerhalb dieser gewidmet. Mit Bezug zur
Agrar- und Erndhrungsbranche und dem Einfluss der Digitalisierung bilden sie den Analy-
serahmen fir den zweiten Forschungsschwerpunkt dieser Arbeit. Hierzu werden die ausge-
wahlten Ansétze (GCC, GVC) zu globalen Verflechtungsbeziehungen sowie Organisations-
und Koordinationsstrukturen von Wertketten erldutert und in einen Zusammenhang mit den
Formen des Upgradings gesetzt. Zusatzlich wird die Verknipfung zu den Einflusswirkungen
der Digitalisierung beriicksichtigt. Um Verstandnisprobleme zu vermeiden, ist explizit da-
rauf zu verweisen, dass der GCC- und der GVC-Ansatz nicht die reine Wertschépfung von
Produktionsprozessen untersuchen, sondern Beziehungen zwischen Akteuren in globalen

Wertketten sowie die Aspekte der Organisation, Koordination und Macht hervorheben.

3.2.1 Global Commodity Chain

Unternehmerische Wertketten und Produktionsprozesse existieren nicht nur auf betriebsin-
terner Ebene, wie Porter (1985, 1991) dies mit seinem Wertschopfungsketten-Konzept dar-
stellt. Vor dem Hintergrund voranschreitender Globalisierung gewinnen zunehmend inter-
nationale Verflechtungsbeziehungen zwischen Unternehmen an Relevanz, die sich in verti-
kale und horizontale Integrationsformen untergliedern lassen. Vertikale Integrationsformen
zeichnen sich durch die Verkettung einzelner Wertkettenstufen unter einer Unternehmens-

fuhrung aus, wobei diese selbststdndig bestimmt, welche Leistungen sie eigens erbringen
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mdochte und welche sie Uber Fremdunternehmen, zumeist vertraglich gebunden, beziehen
will. Finden sich alle Stufen der Wertschopfung unter einer Unternehmensfiihrung wieder,
impliziert dies eine sogenannte Vollintegration. Janze et al. (2018: 15) determinieren diesen
Zustand als integrierte Erzeugung und erlautern ihn damit, dass ,,/.../ einzelne Akteure durch
vertragliche Bindungen oder Kapitalbeteiligungen ihren Einfluss auf vor- oder nachgela-
gerte Wertschopfungsstufen ausdehnen und diese enger an sich binden *“. Horizontale Integ-
rationsformen beschreiben hingegen Verbinde einzelner Unternehmen, die auf derselben
Wertschépfungsstufe agieren und die Durchsetzung gemeinsamer Interessen zum Ziel haben
(Franck/Meister 2004: 17; Windhorst 2013: 1f.).

Innerhalb solcher Verflechtungsbeziehungen spielen Aspekte wie Macht, Hierarchie und
Koordination eine erhebliche Rolle (Hess 2008). In diesem Zusammenhang und mit Betrach-
tung auf die zweite Leitfragestellung dieser Arbeit, namlich inwiefern sich die Digitalisie-
rung auf die Beziehungsstrukturen von Wertketten auswirkt, kommt dem Konzept der Glo-
bal Commaodity Chains (GCC) (Gereffi 1994, 1996, 2001) besondere Relevanz zu. Gereffi
(2001b: 1618) beschreibt die Commodity Chain demnach wie folgt: ,, 4 commodity chain
refers to the whole range of activities involved in the design, production, and marketing of
a product”. Dabei limitiert sich das Konzept nicht ausschlieBlich auf industrielle Wert- oder
Warenketten. Raynolds (1994) verwendet es im Kontext der dominikanisch republikani-
schen Lebensmittelbranche und zeigt so dort auftretende Verdnderungen in der Landwirt-
schaft auf.

Das Konzept der GCC l&sst sich anhand von vier verschiedenen Betrachtungsebenen analy-
sieren (u.a. Dannenberg 2012: 23; Gereffi 1994b: 96f.; Kulke 2007: 119;):

e Input-Output-Struktur,

e territoriale Auspragung,

e Governance- bzw. Steuerungsstruktur sowie

e institutionelle Rahmensetzung.
So beschreibt die Input-Output-Struktur den materiellen Giterfluss entlang der Produktions-
kette, der sich durch die Abfolge wertschopfender Schritte auszeichnet. Die territoriale Aus-
pragung fokussiert sich auf raumliche Strukturen der Kette. Hierzu fuhrt Dannenberg (2012:

23) beispielsweise an, dass durch die territoriale Auspragung Erklarungsansatze fir Ver-
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stdndnis- und Kommunikationsprobleme geliefert werden kénnen, die sich aufgrund hoher,
raumlicher Distanzen ergeben (z.B. face-to-face Kontakte). GroRe Bedeutsamkeit kommt
der Governance-Struktur innerhalb von Wertketten zu, weil mit ihr (ungleiche) Machtver-
haltnisse oder Steuerungsmechanismen zwischen Akteuren ermittelt werden koénnen (Ge-
reffi 1994a: 219; Gereffi 1994b: 96f.).

[ Produzentengesteuerte Warenketten } s Macht

{ Produzent } — ‘ GroBhandel l — ‘ Einzelhandels- W

1111
0000

Subunternehmer

[ Kaufergesteuerte Warenketten J [ s Macht ]

l — Markenartikel-
[ Grofhandel ] [ unternehmen }

e '
{ Produzent J \ { Auslér!dische ] ﬁ [ Szl ErT 2 2 }

Kaufer unternehmen

Abbildung 4: Governance-Struktur in globalen Warenketten (Eigene Darstellung nach
Kulke 2007: 120; nach Gereffi 1994b: 98).

Im Zusammenhang mit den Governance-Strukturen lassen sich GCC in zwei verschiedenen
Auspragungen differenzieren; sogenannte produzentengesteuerte Warenketten (producer-
driven) und kéufergesteuerte Warenketten (buyer-driven) (Gereffi 1994a: 219; Gereffi
1994b: 97) (Abbildung 4). Produzentengesteuerte Warenketten treten insbesondere in kapi-
tal- und technologieintensiven Wirtschaftsbranchen wie z.B. der Automobil-, der Maschi-
nenbau- und der Elektronikbranche auf. Diesbeziiglich besitzen groRe Produzenten méchti-
gen Einfluss und starke Verhandlungspositionen gegeniber vor- und nachgelagerten Unter-
nehmen innerhalb der Produktionskette (Kulke 2007: 119f.). K&aufergesteuerte Warenketten
zeichnen sich hingegen durch einflussreiche Abnehmer bzw. K&uferunternehmen in der
Konsumguterproduktion (z.B. Bekleidung oder Lebensmittel) aus. Gereffi (1996: 429ff.)
fahrt hierzu das Beispiel amerikanischer Marken- und Handelsunternehmen an, die ihre Pro-

dukte im heimischen Markt entwickeln, ihre Produktion jedoch ins Ausland verlagern und
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die dort ansassigen Unternehmen uber spezielle Lizenzertrage sowie Systeme koordinieren.
Am Beispiel der Lebensmittelbranche verweist Dannenberg (2012: 25) auf einen zunehmen-
den Druck, dem der LEH aufgrund steigender, individueller Konsumentenanforderungen
wie Lebensmittelqualitat und -sicherheit unterliegt; nach der Weltbevolkerungsuhr weltweit
ca. 7,7 Mrd. potenzielle Menschen bzw. Konsumenten (DSW 2019: 0.S.). Die Begrindung
flir die Tatsache, dass der LEH versucht derartige Bedurfnisse zu gewéhrleisten, betont Ste-
fan Genth (Dannenberg 2012: 129; nach Genth 2009), Hauptgeschaftsfiihrer des Handels-
verbands Deutschland, wie folgt: ,, Der Einzelhandel ist immer der Erste der in der Verant-
wortung steht. Daher richtet sich der Einzelhandel nach den Kunden und nicht nach den
Produzenten . Um die genannten Anforderungen zu erfillen, kann der LEH Produkt-Stan-
dards wie beispielsweise Global GAP einflihren und als VVorschriften an die ihm vorgelager-
ten Zulieferer tbertragen. Aufgrund der oligopolistischen Nachfrageposition (wenige, grof3e
LEH stehen vielen, kleinen Zulieferern gegentiber) kann der LEH diese Standards auch ein-
fordern (Dannenberg 2012: 106; nach Grievnik 2003).

Letztlich ist der institutionelle Rahmen im Zuge des GCC-Ansatzes anzufiihren. Dieser im-
pliziert die lokale, nationale und globale Umwelt einer Produktionskette, auf die wirtschaft-
liche, soziale und institutionelle Dynamiken einwirken und sie beeinflussen. Dazu gehéren
beispielsweise die Verfiigbarkeit unterschiedlicher Ressourcen, Zugang zur Bildung oder
Steuervorgaben (Gereffi/Fernandez-Stark 2016: 14). Dem institutionellen Rahmen kommt
in der Debatte um GCC allerdings weniger Aufmerksamkeit zu (Dannenberg 2012: 25).

Bezugnehmend zum Gegenstand dieser Forschung und dem damit korrelierenden Einsatz
digitaler Technologien zeigt Gereffi (2001a: 33ff.; 2001b: 1627ff.) am Fallbeispiel des In-
ternets (E-Commerce) auf, welche organisatorischen und institutionellen Auswirkungen die
Verschiebung in eine informations- und internetgepragte Wirtschaft fur globale Warenketten
besitzt. Demnach verfiigt das Internet tiber die Fahigkeit, produzenten- und k&ufergesteuerte
Warenketten zu dekonstruieren, indem es effiziente und bis dato unrealisierbare Markte
schafft. Zusétzlich ermdglicht der internetbasierte Informationseinsatz eine unternehmeri-
sche ,,Pull“-Strategie. Das bedeutet, dass der Warenversand erst dann erfolgt, wenn der End-
kunde diese real Uber das Internet nachfragt. Weiterhin erzeugt das Internet Infomediar-ge-
steuerte Warenketten, die einen direkten Kundenkontakt ermdglichen sowie Informationen
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zu deren Kaufverhalten generieren. Letztlich werden Informations- und damit Machtasym-
metrien zwischen Produzenten und Kdufern aufgrund der Reichweite und Vielfalt von In-
formationen reduziert. Hierbei ruckt die Informationsvermittlung zunehmend in den Vor-
dergrund, die einen verstarkten Wettbewerb um Kunden zwischen Internetnavigatoren wie
etwa Yahoo! oder Microsoft erzeugt (Gereffi 2001a: 33ff.; Gereffi 2001b: 1627ff.).

3.2.2 Global Value Chain und Upgrading
Der Global Value Chain-Ansatz wurde als Folge vermehrter Kritik an der dichotomen Un-
terscheidung des GCC-Ansatzes (kaufer- und produzentengesteuert) von den Wissenschaft-
lern Gereffi, Humphrey und Sturgeon (2005) entwickelt. Dieser widmet sich dabei einer
starkeren Differenzierung von Wertketten und schenkt den Koordinationen innerhalb dieser
besondere Beachtung. Dabei hangt die Art der Koordination von drei ausschlaggebenden
Faktoren ab:

o Komplexitét (complexity),

o Kaodifizierbarkeit (codified) und

e Kompetenzen (capabilites).
Die Komplexitat des Informations- und Wissenstransfers beeinflusst die Prozess- und Pro-
duktionsspezifizierung in einer Wertkette, wahrend die Kodifizierbarkeit die Maoglichkeit
beschreibt, diese Informationen sowie das Wissen zu kodifizieren und es anschlieRend effi-
zient weiterzuleiten. Als Kompetenzen werden die vorhandenen Fahigkeiten der Akteure
bezeichnet, die sich in einer jeweiligen Wertkette befinden (Dannenberg 2012: 25f.; Gereffi
et al. 2005: 85).

Wenn die drei aufgefiihrten Einflussfaktoren jeweils zwei Auspréagungen erlauben (niedrig
und hoch), lassen sich acht mégliche Kombinationen feststellen, von denen finf empirisch
belegt sind: Markt, modular, relational, gebunden, Hierarchie (Gereffi et al. 2005: 85f.)
Diese Formen der Governance globaler Wertketten unterscheiden sich jeweils im Grad der
Koordination und der Machtasymmetrie (Abbildung 5). Zudem weisen Gibbon und Ponte
(2005: 6) darauf hin, dass mehrere Governance-Formen gleichzeitig in einer Wertkette vor-
herrschen kénnen. Demnach prégen sich die einzelnen Formen in unterschiedlicher Weise
entlang einer gesamten Wertkette aus: ,, /...] market, modular and relational forms of coor-

dination may exist at different links in the same value chain” (Gibbon/Ponte 2005: 6).
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Abbildung 5: Formen der Governance in globalen Wertketten (Eigene Darstellung nach
Gereffi et al. 2005: 89).

Im Hinblick auf die marktorientierte Form globaler Wertketten zeigt sich ein geringer Kom-
plexitatsgrad bezuglich der Produkte und Informationen, wodurch eine leichte Kodifizier-
barkeit ermdglicht wird. Zur Herstellung von Produkten benétigen die Zulieferer nur mini-
male Informationen und Leistungen durch den K&ufer. Der Wechsel zu neuen Transaktions-
partnern ware fur beide Seiten mit einem geringen Kostenaufwand verbunden, wobei die
Steuerungsform durch den Angebotspreis und nicht durch hierarchische Koordinierungen
geregelt wird (Gereffi/Fernandez-Stark 2016: 10). Bathelt und Glickler (2012: 307) verwei-

sen darauf, dass die marktorientierte Form dem klassischen AuRenhandel entspricht.

Die modulare Form globaler Wertketten zeichnet sich durch eine zunehmend hierarchische
Struktur aus, da sich auf der letzten Ebene der Kette ein flihrendes Kauferunternehmen —
sogenannte lead firm — befindet. Komplexe Transaktionsbewegungen (z.B. nicht kodifizier-
tes Wissen) lassen sich mithilfe von eingefiihrten Standards kodifizieren und steuern. Die
Voraussetzung hierfiir ist ein bestimmter Grad an vorhandenen Kompetenzen von Seiten der
Zulieferer zur Umsetzung der Standards (Dannenberg 2012: 26f.; Gereffi et al. 2005: 86). In
diesem Zusammenhang fulhren Gibbon et al. (2008: 321) die besondere Rolle von System-

lieferanten an, die aufgrund technischer Fahigkeiten die Moglichkeit besitzen, bestimmte
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Standards umzusetzen und Prozesse in der Wertkette zu koordinieren. Sie kdnnen beispiels-
weise vorgelagerte Zulieferer organisatorisch beeinflussen und aus den von ihnen gelieferten
Teilkomponenten speziell gefertigte Giiter (hier: Module) fur die Ké&uferunternehmen pro-

duzieren, wodurch ihnen ein gewisser Grad an Unabhéngigkeit gewahrleistet wird.

Relational gepréagte Wertketten treten auf, wenn komplexe Produktanforderungen vorherr-
schen, die sich nicht kodifizieren lassen, sodass ein vertrauensbasierter Wissens- und Infor-
mationsaustausch zwischen den Transaktionsakteuren notwendig ist. Hierbei spielt zwar
raumliche Nahe eine erhebliche Rolle, doch kann diese beispielsweise durch soziale, fami-
lidre oder ethnische Zusammenhénge Gberwunden werden. Obwohl diese Form der Gover-
nance ebenfalls von Kauferunternehmen dominiert wird, bestehen durch die gehobenen Pro-
duktanforderungen bestimmte Abhéngigkeiten zu den Systemlieferanten. Diese miissen wie-
derum zunehmend Féhigkeiten aufbringen, um die vorgelagerten Komponentenzulieferer zu
organisieren (Gereffi et al. 2005: 86; Gereffi/Fernandez-Stark 2016: 11).

In der gebundene Form (captive) globaler Wertketten dominieren wenige, fiihrende Kéufer-
unternehmen gegenuber zahlreichen, abhangigen Lieferanten und tUben hohe Marktmacht
auf diese aus: ,,/...J small suppliers are dependent on one or a few buyers that often wield a
great deal of power* (Gereffi/Fernandez-Stark 2016: 11). Hierbei verfligen die Lieferanten
uber ein geringes Kompetenzniveau und sind auf spezifische Produktionsangaben und Stan-
dards der Kauferunternehmen angewiesen. Letztere bestimmen aulerdem alle weiteren
Wertkettenbeziehungen (z.B. Einkauf und Logistik) (Kulke 2007: 122).

SchlieRlich ist die hierarchiegepragte Wertkette vorzustellen, die das Gegenteil zur markt-
orientierten Form bildet. Die Produktanforderungen sind hierbei hochgradig komplex und
lassen sich nicht kodifizieren, was dazu fuhrt, dass keine angemessenen Zulieferer gefunden
werden kdnnen. Dementsprechend sind fhrende Unternehmen darauf angewiesen, eigene
Produktionsstatten zu errichten, wodurch die gesamte Wertkettenkontrolle und -koordina-
tion innerhalb des Unternehmens vereint wird. Diese Form kann auch als vertikale Integra-
tion betrachtet werden (Gereffi et al. 2005: 87; Gereffi/Fernandez-Stark 2016: 11).

Die vorangegangenen Formen der Governance von globalen Wertketten kdnnen sich jedoch

durch stetige Entwicklungsprozesse in Branchen wandeln, was zu Machtverlagerungen zwi-
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schen den einzelnen Wertschopfungsstufen der Kette fuhrt. Als Ausldser fungieren soge-
nannte Upgrading-Prozesse (Aufwertung) (Gereffi/Fernandez-Stark 2016: 11). Zu unter-
scheiden sind hierbei soziale und wirtschaftliche Formen des Upgradings. Demnach impli-
ziert soziales Upgrading positive Aufwertungsprozesse von Beschéftigungs- und Einkom-
mensverhaltnissen sowie Geschlechter- und Umweltaspekten (Pfeiffer 2015: 2f.). Mit Hin-
blick auf das wirtschaftliche Upgrading sind Humphrey und Schmitz (2002: 1022) anzufiih-
ren, die es in vier Typen unterscheiden:

e Prozess-Upgrading,

e Produkt-Upgrading,

¢ Funktionales Upgrading und

e Intersektorales Upgrading.
Prozess-Upgrading umfasst die Effizienzsteigerung und darauf aufbauende Wettbewerbs-
vorteile eines Akteurs, die durch den Einsatz verbesserter Technologien und neuer Organi-
sationsformen von Produktionsprozessen hervorgerufen werden. Damit geht ebenfalls das
Upgrading von Produkten einher, was die Einfuhrung neuer oder die qualitative Aufwertung
alterer Produkte bedeutet. Die Akteure haben demnach die Mdglichkeit, in hohere Produkt-
linien aufzusteigen. Als Funktionales Upgrading wird die Erweiterung oder Ubernahme von
Unternehmensfunktionen (z.B. Design, Marketing) innerhalb einer Wertkette, die zum Ziel
die Steigerung eigener Kompetenzen hat, bezeichnet. Diesbezlglich ist auf Blazek (2015:
856ff.) zu verweisen, der eine starkere Typologisierung des Funktionalen Upgradings dis-
kutiert und dieses in finf Formen differenziert. Letztlich beschreibt das Intersektorale Up-
grading unternehmerische Verlagerungsprozesse in neue Branchen oder Wertketten, indem
sie vorhandene Prozesse und Produkte oder bestehendes Wissen und Informationen auf diese
ubertragen (Humphrey/Schmitz: 2002: 1022).

Die Anwendung von Upgrading-Formen globaler Wertketten findet in unterschiedlichen
Wirtschaftszweigen Einhalt; so auch in der Agrar- und Erndhrungsbranche. Pfeiffer (2015:
3) verweist auf die zumeist vertikal organisierte und k&ufergesteuerte Pragung der Agrar-
und Erndhrungsbranche, die von groRen Lebensmitteleinzelhandelsunternehmen gesteuert
wird. Wie im vorherigen Kapitel erwéhnt, sind diese aufgrund zunehmender Kundenanfor-
derungen wie z.B. erhohter Lebensmittelsicherheit gezwungen, qualitativ hochwertige Pro-
dukte zu konkurrenzfahigen Angebotspreisen zu stellen. VVor diesem Hintergrund werden
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zunehmend Standards (z.B. Zertifikate) eingefihrt. Diese lassen sich von kleinen, landwirt-
schaftlichen Produzenten nur schwer realisieren, was zu einem Ausschluss aus bestehenden
Wertketten flhrt. In diesem Zusammenhang wird Upgrading zumeist dazu genutzt, sich die
essentiellen Standards anzueignen und so einen Verbleib in der Wertkette zu garantieren.
Am Beispiel des siidafrikanischen Weinanbaus zeigen Ponte und Ewert (2009) weiterhin
auf, dass durch Produkt- und Prozess-Upgrading auch Risiken erzeugt werden kénnen, die
folglich zum sogenannten Downgrading (Abwertung) fihren und somit keine gewiinschte
Steigerung generieren. In diesem Kontext ist erneut auf Blazek (2015: 861ff.) hinzuweisen,
der drei Formen des Downgradings konstatiert: passiv, adaptiv und strategisch. Ein positives
Beispiel fur erfolgreiche Upgrading illustrieren Fernandez-Stark et al. (2011) am Fallbei-
spiel von Produzenten der Agrar- und Erndhrungsbranche in Kenia. Eine Vielzahl kleiner
Gemdse- und Obstproduzenten wandelte sich zu einer geringeren Anzahl von Produzenten
und Exporteuren, deren Produktion und Distribution tber Farmen und Packstationen reor-
ganisiert wurde. Neue Kihltechnologien im logistischen Warentransport ermdglichten ne-
ben dem Prozess- auch ein Produkt-Upgrading, da die Produkte ready-to-eat angeboten wer-
den konnten (Fernandez-Stark et al. 2011: 8).

SchlieBlich wird ein Bezug zum Einfluss digitaler Technologien auf globale Wertschop-
fungsketten beispielhaft hergestellt, der im vorherigen Kapitel der Arbeit (Gereffi 2011a;
Gereffi 2001b) schon Erwéhnung findet. Strange und Zucchella (2017: 175f.) zeigen dies-
beziglich auf, dass intelligente Produkte die Koordinationsaktivitaten sowie Informations-
flisse zwischen einzelnen Akteuren reduzieren und infolgedessen eine Minderung der
Transaktionskosten erfolgt. Im Rahmen von zunehmenden Anwendungen der Datengenerie-
rung und -verarbeitung besteht fiir Unternehmen zudem die Méglichkeit, international rele-
vante Markte strategisch zu analysieren, ohne essenzielle Ressourcen (z.B. Humanressour-
cen) vor Ort freizusetzen. Zusatzlich dazu kénnen betriebsinterne Liefer-, Produktions- und
Distributionsprozesse organisatorisch optimiert werden. An dieser Stelle wird auf den As-
pekt verwiesen, dass Unternehmen zur Analyse und Aufbereitung komplexer Datenmengen
spezielle Fahigkeiten bendtigen, um die daraus resultierenden Potentiale nutzen zu kdnnen.
Mayer (2018: 16) fiihrt hierzu exemplarisch an, dass der Anstieg von Zuliefererfahigkeiten
(z.B. Nutzung digitaler Infrastruktur zur Analyse der vorgelagerten Produktion) die Koordi-

nation und Kontrolle durch dominierende Unternehmen in Wertketten verringern konnte.
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Folglich wirden sich die Governance-Strukturen von gebunden in relationale oder modulare
Formen verschieben. Hinsichtlich der zuvor erlauterten Upgrading-Typen in globalen Wert-
ketten kdnnen zusammenfassend Effekte festgestellt werden, die durch die digitale Einfluss-
nahme erzeugt werden. Vor diesem Hintergrund verweisen Pejcic et al. (2017: 8ff.) darauf,
dass die Digitalisierung den Aspekt des Prozess-Upgradings tangiert, indem die durch den
Einsatz digitaler Technologien erhohte Flexibilitat von Unternehmen die Produktions- sowie
Leistungseffizienz bei gleichbleibendem Zeitaufwand steigert und die Produktionskosten
senkt. Produkt-Upgrading erfolgt hingegen durch die Entwicklung intelligenter Produkte,
die Uiber Mess- und Sensortechnologien Daten aus ihrer Umwelt generieren, diese verarbei-
ten und anschlielend mit vorhandenen Betriebseinrichtungen kommunizieren kénnen. Au-
Rerdem lassen sich elektronische bzw. digitale Produkte tber Software-Updates aktualisie-
ren und aufwerten, ohne dass der Kunde diese physisch ersetzen muss. In Anbetracht des
Funktionalen Upgradings fiihren Pejcic et al. (2017: 9f.) weiterhin an, dass digitale Techno-
logien die Wertgenerierung bestimmter Funktionen (z.B. Produktion, Herstellung) erhthen
kdnnen. Dieser Aspekt betrifft zumeist solche Funktionen, die zuvor einen geringen Wert-
beitrag geleistet haben und in Lander mit niedrigen Lohnkosten verlagert wurden. Schluss-
endlich zeigen sich Einflisse der Digitalisierung auf das Intersektorale Upgrading. Mit der
voranschreitenden Entwicklung digitaler Technologien lassen sich auch neue Produkte kon-
struieren, die sich von den urspriinglichen Originalen unterscheiden. Folglich besteht die
Madglichkeit, fremde Marktsegmente und damit auch neue Wertketten zu erschliel3en, wobei
dieser Prozess mittels der zuvor erworbenen, unternehmerischen Fahigkeiten begunstigt
werden kann. Diese setzen wiederum neue Zuliefererféahigkeiten voraus (Pejcic et al.2017:
10).

4. Darstellung der Agrar- und Ernahrungsbranche

Das nachfolgende Kapitel behandelt die grundlegenden Aspekte zur Agrar- und Erndhrungs-
branche, da sie, bezugnehmend auf das Oldenburger Minsterland, das zu untersuchende
Branchensegment der vorliegenden Arbeit bildet. Eingangs erfolgen demnach die Bestim-
mung sowie die Gliederung der einzelnen Teilbereiche der Agrar- und Erndhrungsbranche.
Zur lllustration werden anschlieend ausgewahlte, digitale Entwicklungen im Kontext dieser

Branche présentiert, weil sie den damit einhergehenden Wandlungsprozessen von Ge-
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schaftsmodellen sowie von Organisations- und Koordinationsstrukturen in Wertketten Rech-
nung tragen. Somit kdnnen diese im spéteren Hauptteil der Arbeit erneut aufgegriffen und

diskutiert werden.

4.1 Bestimmung und Gliederung der Agrar- und Erndhrungsbranche

Die fundierten Grundlagen zur Konzeptualisierung der Agrar- und Erndhrungsbranche (Ag-
ribusiness) legten erstmalig Davis und Goldberg in ihrem 1957 erschienen Werk A Concept
of Agribusiness. Darin beschreiben sie den Terminus Agribusiness wie folgt: ,,/.../ the sum
total of all operations involved in the manufacture and distribution of farm supplies; pro-
duction operations on the farm; and the storage, processing, and distribution of farm com-
modities and items made from them” (Davis/Goldberg 1957: 2). Unter dieser Definition fas-
sen sie jegliche Arten von Tatigkeiten zusammen, die zur Fertigung und zum Vertrieb von
landwirtschaftlichen Produkten durchgefiihrt werden. Als Ursachen fiir die zunehmende Dif-
ferenzierung landwirtschaftlicher Tatigkeiten sind technologische Neuerungen wie z.B.
Traktor sowie arbeitsteilige Entwicklungen in der Fertigung beschrieben. Diese Téatigkeiten
waren zwar reziprok miteinander vernetzt, wurden organisatorisch allerdings nicht zentral
verwaltet (Hensche 2011: 4). Das daraus resultierende, komplexe Systemgeflige landwirt-
schaftlich heterogener Akteure (z.B. Betriebsmittellieferanten, Produzenten, Verarbeitungs-
betrieben, Handlern und Konsumenten) umschreibt Goldberg (1968) als agribusiness com-
modity system und verweist zudem auf materielle und immaterielle Wechselbeziehungen
untereinander (Goldberg 1968: 3). Somit zeigen sich breitgefacherte, heterogene Wirt-
schaftsstrukturen innerhalb der Branche, die sich nicht auf die reine Produktion von Agrar-

gutern limitieren lassen.

Zur Untersuchung der fur diese Arbeit ausgewdhlten Leitfragestellungen erscheint es kon-
struktiv, die Agrar- und Erndhrungsbranche einer systematischen Gliederung zu unterziehen.
Insofern ist eingangs auf Schakel (1996: 6ff.) zu verweisen, der diese Branche funktional
und institutionell in drei Wirtschaftsbereiche gliedert und sie Ubergeordnet als Agrarkom-
plex bezeichnet. Demnach umfasst der Agrarkomplex einerseits die der Landwirtschaft vor-
gelagerten Bereiche. Zu ihnen zé&hlen etwa Betriebsmittellieferanten wie Landmaschinen-
hersteller und -handler sowie Pflanzenschutz-, Diingemittel- und Futtermittelproduzenten.

Die Landwirtschaft bzw. landwirtschaftliche Erzeuger bilden einen eigenen Teilbereich. Sie
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sind durch die Herstellung agrarischer Produkte und die Erbringung landwirtschaftlicher
Dienstleistungen gekennzeichnet. Hierbei ist anzumerken, dass die Erzeuger mit lebenden
Organismen — Tieren oder Pflanzen — arbeiten und sie diversen Einfllissen wie etwa dem
Witterungsverhaltnis, dem Boden- oder auch gesundheitlichen Tierzustand unterliegen
(BMEL 2017: 8). Letztlich beinhaltet der Agrarkomplex die der Landwirtschaft nachgela-
gerten Wirtschaftsbereiche. Dieser umschlielt alle Teilbereiche, die der Verarbeitung und
dem Vertrieb landwirtschaftlicher Produkte (z.B. Ernahrungs-industrie/-handwerk, Lebens-
mittelgro3handel/-einzelhandel, Gastronomie etc.) zugeordnet werden kénnen. Janze et al.
(2018: 5) differenzieren die Erndhrungsindustrie sowie das Erndhrungshandwerk weiter aus
und ordnen ihnen u.a. ,,/...J die Bereiche Schlachten, Milch- und Fleischverarbeitung, Teig-
und Backwaren, Obst und Gemise, SuBwaren, Mahl- und Schalmihlen, Méalzereien [...]
zu. Auch bei Betrachtung dieser dreiteiligen Gliederung ist anzumerken, dass die landwirt-
schaftlichen Bereiche in wechselseitigen Beziehungen miteinander verknupft sind. Dannen-
berg (2006: 48f.) fihrt in diesem Zusammenhang Akteure (z.B. Handler von Landwarenpro-
dukten) an, die gleicherweise in vor- und nachgelagerten Bereichen agieren. So vertreiben
sie beispielsweise zuliefereraffine Betriebs- und Futtermittel oder Saatgut an landwirtschaft-
liche Erzeuger und erwerben anschlieBend dessen produzierten Agrarguter. Daneben ist zu
vermerken, dass die Erzeuger Tatigkeiten der nachgelagerten Bereiche wie etwa die Direkt-

vermarktung an den Konsumenten aufnehmen und umsetzen kénnen.

Gleichermalien charakterisieren Strecker et al. (2010: 26ff.) die Agrar- und Erndhrungsbran-
che als ein Systemgefuige, in das alle Akteure, die sich direkt oder indirekt an der Produktion
oder dem Vertrieb von agrarischen Produkten oder Lebensmitteln beteiligen, inkludiert sind.
Nach diesem Verstandnis ergibt sich auch eine dreigeteilte Gliederung, die sich durch die
Landwirtschaft sowie die vor- und nachgelagerten Bereiche auszeichnet. Hierbei wird die
Landwirtschaft als zentrales Element angesehen, das die Erzeugung tierischer und pflanzli-
cher Produkte als Téatigkeiten tbernimmt. Zusatzlich umfasst das System private und ¢ffent-
liche Dienstleister (z.B. Banken, Behorden, Logistiker), die extern auf das System einwirken
(Strecker 1996: 20).

Daneben thematisieren Beitrédge, die der geographischen Disziplin zugeordnet werden kon-
nen, ebenfalls das sogenannte Agri- oder auch Agrobusiness und versuchen (clusterartige)

Seite | 33



4. Darstellung der Agrar- und Erndhrungsbranche

Verflechtungsstrukturen zwischen Akteuren der landwirtschaftlichen Produktion in l&andli-
chen Raumen zu erkléren (u.a. Dannenberg/Kulke 2005; Dannenberg 2006). Die raumlichen
Untersuchungen beziehen sich dabei einerseits auf die Entwicklung regionaler Agrarsysteme
und andererseits auf die Einbettung der Landwirtschaft in Gberregionale Warenketten (Kulke
2017: 71ff). Vor diesem Hintergrund ist zusatzlich auf eine Definition der beiden Wirt-
schaftsgeographen Haas und Neumair (2018: 0.S.) zu verweisen, die anmerken, dass es sich
bei dem Agrobusiness ,,/...] um ein weit verzweigtes, komplexes landwirtschaftliches Pro-
duktionssystem, das die Gesamtheit aller an einem vertikalen Nahrungsmittelsystem Betei-
ligter einschliel3t und damit von der Inputbeschaffung tber die Produktion bis zur Verarbei-
tung und Vermarktung reicht ', handelt. Wie zuvor schon deutlich herausgestellt wurde, ste-
hen die vielféltigen Akteure des Produktionssystems, auch in Anbetracht dieses Verstand-
nisses, sowohl in direkten und indirekten als auch in komplementéren Verflechtungen zuei-
nander. Daruber hinaus kennzeichnen sich die direkten Beziehungen durch wechselseitige
materielle und immaterielle Vernetzungen untereinander. Hierbei ist auBerdem zu beachten,
dass die landwirtschaftlichen Erzeuger direkte Beziehungen zur Verarbeitungsindustrie als
auch zum GroRhandel und Erzeugerorganisationen besitzen kénnen, wie aus Kulkes (2017:

73) System zu entnehmen ist.

Vorgelagerter Landwirtschaft Nachgelagerter Bereich
Bereich '

Handel
Landhandel/ Landwirtschaft- Handel/ Konsument/
Betriebsmittel liche Erzeugung 5 Verkauf Verbraucher
Verarbeitung
[ Erzeuger-
Land- Tierische organisation LEH
maschinen Produkte L
T T Schlachthéfe T
- GroRhandel
Stall- Pflanzliche s LGH
einrichtungen Produkte L
” Molkereien T
Futtermittel L Gastronomie
I I

Abbildung 6: Gliederung der Agrar- und Erndhrungsbranche (Eigene Darstellung nach
AFC Consulting 0.J.: 0.S.; Kulke 2017: 73; Schékel 1996: 6; Strecker et al. 2010: 21).
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Die aus den vorangegangenen, inhaltlichen Aspekten resultierenden Erkenntnisse wurden in
einer systematischen Gliederung (Abbildung 6) geordnet, die die Agrar- und Ernéhrungs-
branche abbilden soll. Der Zweck dieser Gliederung ist es, die Interviewpartner und die em-
pirisch erhobenen Ergebnisse zu einem spéteren Zeitpunkt systematisch in diese einzuord-
nen. Bezugnehmend zum Thema dieser Arbeit kdnnen infolgedessen die durch die Digitali-
sierung ausgelosten Prozesse strukturiert reflektiert werden. Insgesamt ist jedoch anzumer-
ken, dass diese Gliederung eine starke Vereinfachung der Realitat darstellt und nicht alle
Akteure und Einflussfaktoren aufgreift. Zudem herrschen in der Agrar- und Ernédhrungsbran-
che differenzierte Wertketten vor, die sich nicht einzig auf die Produktion unterschiedlicher
Lebensmittel begrenzen, sondern z.B. auch die Herstellung von landtechnikaffinen Maschi-
nen in den Blick nehmen kénnen. Weiterhin ist darauf zu verweisen, dass die Akteure in der
Branche hochgradig miteinander verflochten sind und demnach ein vernetzender und weni-
ger ein linearer Charakter in der Abbildung hervorgehoben werden misste (Roosen 2017:
16).

Letztlich ist die bedeutsame Rolle der Agrar- und Erndhrungsbranche in Deutschland aufzu-
greifen. Sie wird als Teilbranche dem verarbeitenden Gewerbe zugerechnet, wobei die Un-
ternehmen dieser Branche zum Grof3teil in landlichen R&umen ansassig sind. Insgesamt be-
trug der Anteil des Agribusiness 12.1 % am Gesamtumsatz des verarbeitenden Gewerbes
(1,8 Bio. Euro) im Jahr 2016. Trotz geringer Umsatzverluste zum Vorjahr (-0,3 %) wurden
zukiinftig steigende Zahlen prognostiziert. Bei einem Vergleich der Umsatze stellt das Ag-
ribusiness die drittgrofite Teilbranche nach dem Fahrzeugbau und dem Maschinenbau, je-
doch vor den Produzenten von chemischen und pharmazeutischen Gitern, dar (Janze et al.
2016: 12f.).

4.2 Digitalisierungsprozesse in der Agrar- und Ernahrungsbranche

Der Digitalisierung sowie dem damit verbundenen Einsatz digitaler Technologien kommt
auch im Agribusiness besondere Relevanz zu. Neben der Umwandlung analoger in digitale
Datensignale, hat die Digitalisierung eine weitere Bedeutung fir die Branche: ,,/...] die Au-
tomation von Prozessen und Geschéaftsmodellen durch das Vernetzen von Maschinen, die so
zu cyberphysikalischen Systemen werden, um untereinander und mit Menschen zu interagie-

ren* (Herlitzius 2018: 33). Folglich wirken sich digitale Technologien in unterschiedlicher
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Weise auf die Geschaftsmodelle von Akteuren entlang der Wertketten des Agribusiness aus;
sowohl auf den vorgelagerten Bereich, die landwirtschaftliche Produktion, den nachgelager-
ten Bereich, den Konsumenten als auch auf die privaten und 6ffentlichen Dienstleister. Der
mafgebliche Aspekt liegt auf der Digitalisierung von Arbeitsprozessen und deren Einfluss-
faktoren, aus der eine zunehmende Erfassung, Speicherung, Ubermittlung, Aufbereitung und
Analyse von Daten und somit eine starkere Vernetzung resultiert. Werden die Akteure der
Wertketten mittels digitaler Informations- und Kommunikationstechnologien miteinander
vernetzt, spricht man von Landwirtschaft 4.0 (WASC 2018: 0.S.). Vor diesem Hintergrund
sind z.B. Automatisierungs-, Big Data-, GPS-, Robotik- oder Sensorik-Technologien zu nen-
nen, die in die verschiedenen, betrieblichen Arbeitsprozesse der Akteure implementiert wer-
den und diese ,,/...] durch stindig reduzierte Ubertragungszeiten, héhere Dateniibertra-
gungsraten und schnelle Datenverarbeitung “ beschleunigen (BMEL 2017: 7).

Aufgrund der vielfaltigen, wirtschaftlichen Auspragungen der Agrar- und Erndhrungsbran-
che und der verschiedenen, digitalen Entwicklungsdynamiken ist eine Systematisierung der
Technologien allerdings nur schwierig zu umzusetzen. Gandorfer et al. (2017: 1) schlagen
diesbeziiglich vor, Smart Farming (Intelligente Landwirtschaft; wissensbasierter Ansatz;
teil- bis vollautonome Technologien, die der Landwirt Gberwacht) als Gibergeordnete Kate-
gorie digitaler Technologien in der Landwirtschaft darzustellen, dem die Teilbereiche digi-
tales Entscheidungsmanagement sowie Precision Farming (Prézisionslandwirtschaft; infor-
mationsbasierter Ansatz; Entscheidungsunterstutzung durch digitale Informationen) unter-
gliedert sind (Bovensiepen et al. 2016: 9; Seifert 2018: 2). Infolgedessen lassen sich in einer
weiteren Unterkategorie dem digitalen Entscheidungsmanagement Farm-Management-In-
formationssysteme, Agrar-Apps und digitale Marktplatze zuordnen. Precision Farming in-
Kludiert hingegen eher die Automatisierung, Agrarrobotik und Teilflachenbewirtschaftung.
Zur Vernetzung der einzelnen Technologien und Akteure dienen digitale, cloudbasierte
Plattformen (siehe Anhang 2) (Gandorfer et al. 2017: 1). An dieser Stelle ist darauf hinzu-
weisen, dass Smart sowie Precision Farming-Anwendungen keine gegenwaértigen Entwick-
lungen beschreiben, sondern seit tiber zwei Jahrzehnten in Forschung und Praxis thematisiert
und umgesetzt werden (BMEL 2017: 9). Demnach zeigt eine Befragung des PwC aus dem
Jahr 2016, dass von 100 Landwirten mehr als die Halfte in Smart-Farming-Technologien
investiert haben (Bovensiepen et al. 2016: 10). Das BMEL (2017: 13) fiihrt verkniipfend
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dazu an, dass die Wirtschaftlichkeit der Technologien ,,/...] von dem Verhdltnis zwischen
hoherem Investitionsbedarf, laufenden Kosten im Verhéltnis zu den eingesparten Kosten
bzw. hoheren Ertragen /...J “ bestimmt wird. Uberdies hangen die Einsatzmaglichkeiten und
Anwendungen von der individuellen Spezifizierung des Betriebs und von zusatzlichen Ein-
flussfaktoren (z.B. Personal, Kosten, Standort) ab (Seifert 2018: 3). Nachfolgend sind aus-
gewéhlte Technologien sowie deren Auswirkungen exemplarisch zu beleuchten, die ein-
gangs in die AuRenwirtschaft (Pflanzenbau) und Innenwirtschaft (Tierhaltung) differenziert
werden. Dabei ist es zu beachten, dass nicht jede technologische Entwicklung im Kontext
der Digitalisierung aufgegriffen werden kann, sondern nur ausgewéhlte Beispiele Einhalt
finden.

Im Bereich des Pflanzenbaus unterstltzen diverse Technologien den Landwirt bei der Be-
wirtschaftung seiner Felder. Hierbei kommt insbesondere hochgradig ausgeprégten Senso-
ren, die in landwirtschaftlichen Maschinen wie etwa Traktoren oder Feldrobotern verbaut
sind, eine bedeutsame Rolle zu. So erlauben die mittels der Sensoren in Echtzeit gemesse-
nen, heterogenen Datenmengen (z.B. zum Dungemittelgehalt) dem Landwirt etwa Pro-
zessoptimierungen und -automatisierungen bei der Bewirtschaftung von Bdden oder bei Ern-
teverfahren. Durch die Ausstattung mit GPS-Empféangern ist es auerdem mdoglich, autonom
agierende Maschinen bis auf zwei Zentimeter genau zu steuern, indem digitale Positionsda-
ten Ober einen Satelliten auf den Bordcomputer tbertragen werden (BayWa AG 2016: 6;
BMEL 2017: 12). Daruber hinaus lassen sich prézise Dosierungen von Pflanzenschutz- oder
Dingemitteln bestimmen und anschliel3end selbststédndig durch die Maschinen auf die land-
wirtschaftlichen Nutzflachen austragen. Das BMEL (2016: 17) flihrt verkniipfend dazu das
Beispiel an, dass ,, /... mithilfe von Sensoren die Biomasse bei Kartoffeln bestimmt und ein
darauf abgestimmter Einsatz von Pflanzenschutzmitteln erfolgen kann*, sodass Einsparun-
gen von bis zu 20 Prozent erzielt werden. Diesen Aspekt belegen auch Bovensiepen et al.
(2016: 18) und zeigen mithilfe von Befragungsergebnissen auf, dass neben Diingemitteln
insbesondere auch Pestizide und Fungizide eingespart werden konnten. Infolgedessen wer-
den nicht nur die betrieblichen Kosten reduziert, sondern auch Schadigungen der Umwelt
gemindert. Des Weiteren ist es moglich, digitale Daten zu Pflanzenkrankheiten zu erfassen
und somit einer Ausbreitung praventiv entgegenzuwirken (Seifert 2018: 4). Neben hochmo-

dernen Traktoren und Feldrobotern ist auch der Einsatz von Drohnen in der AuRenwirtschaft
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bedeutsam, da Landwirte diese beispielsweise wahrend der Grasernte einsetzen kdnnen.
Durch das Uberfliegen der Grasflachen mit der Drohne werden etwa mithilfe von Infrarot-
sowie Farbkameras und Erkennungssoftwares Standortdaten zu Wildtieren ermittelt. Folg-
lich ist der Landwirt im Stande, die Tiere vor der Mahd gezielt aus der zu befahrenden Zone
zu entfernen, sodass diese nicht gefahrdet werden (BMEL 2016: 17; BMEL 2017: 5). Alle
aufgegriffen Datenbeispiele lassen sich in softwarebasierten Managementsystem oder ande-
ren Cloud-Anwendungen sammeln. Mobile Endgerate ermdglichen anschliel3end die dezent-
rale Kontrolle und Nutzung der Daten, woraus eine Effizienzsteigerung im betrieblichen Ge-
schaftsmodell resultiert, indem Landwirte z.B. ihre ,,/.../ Bestande prufen, die Abholung
Ihrer Erzeugnisse organisieren und damit schnell auf Markterfordernisse reagieren* kon-
nen (Seifert 2018: 4). Diesbeziiglich werden etwa notwendige Schriftstiicke wie Liefer-
scheine in digitalen Dokumentmanagementsystemen abgesichert, was neben einer Ressour-
ceneinsparung in Form von Papier gleichzeitig auch eine Kostenreduktion bewirkt. Mit ei-
nem Verweis auf Bovensiepen et al. (2016: 13) kann der Aspekt der Kostenreduktion empi-

risch untermauert werden.

Im Bereich der Innenwirtschaft zeichnen sich &hnliche Auswirkungen wie in der AulRenwirt-
schaft ab, die statt dem Pflanzenbau allerdings die Tierhaltung in den VVordergrund stellen.
So unterstitzen teil- oder vollautonome Melk- und Fitterungsroboter, Spaltenreiniger sowie
Beleuchtungs- und Liftungssysteme die Landwirte bei ihren taglichen Arbeitsprozessen im
Stall, die sich ebenfalls Giber mobile Endgerate steuern und tberwachen lassen. Eine GroR-
zahl heterogen ausgerichteter Sensoren erfasst neben prozessspezifischen Maschinendaten
auch Daten zum Tier (BMEL 2017: 13). Buscher (2018: 79) verweist in diesem Zusammen-
hang darauf, dass sich die Entwicklungen in Stallanlagen je nach Tierart unterschiedlich
stark auspragen. In der Milchviehhaltung finden insbesondere automatisierte Melksysteme
grolRen Nutzen, die die Milchmenge aller vorhandenen Kiihe ermitteln (dieser Aspekt gilt
z.B. auch fiir die Anzahl und dem Gewicht in der Ei-Erzeugung). Anhand der Inhaltsstoffe
der Milch l&sst sich zeitgleich der Gesundheitszustand der Kiihe bestimmen, wodurch
Krankheitsausbreitungen rechtzeitig verhindert und korrelierend dazu Tierverluste reduziert
werden konnen. Dieser tierwohlorientierte Aspekt der Krankheitserfassung l&asst sich sowohl
auf die Schweine- als auch auf die Geflugelproduktion ableiten. So fuhrt das BMEL (2017:

13) hierzu folgenden Aspekt an: ,, Das Tier selbst riickt bei verschiedenen Gesundheits- und
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Verhaltensmonitoring-Ansdtzen in den Vordergrund . Weiterhin ist es unter Zuhilfenahme
von Luftungssystemen moglich, die Luftzufuhr und Temperatur in Stallen prazise zu steu-
ern, was in einem erhdhten Wohlbefinden der Tiere resultiert (BMEL 2016: 17). Darlber
hinaus kann der Landwirt durch den Einsatz von Futterungsrobotern exakte Futtermengen
flr die Tiere festlegen, diese automatisiert austragen und somit arbeitstechnische als auch
finanzielle Einsparungen erzielen (BayWa AG 2016: 8f.).

Besondere Bedeutung im Rahmen der aufgefuhrten, digitalen Entwicklungen kommt den
Landtechnikherstellern im vorgelagerten Bereich der Agrar- und Ernéhrungsbranche zu, da
sie ihre Technologien selbst oder iber Zwischenhédndler an die landwirtschaftlichen Erzeu-
ger vertreiben. In diesem Segment fungieren die deutschen Hersteller als globale Innovati-
ons- und Technologiefuhrer. Laut statistischen Erhebungen des VDMA erwirtschaftete die
deutsche Landtechnikindustrie im Jahr 2017 einen Gesamtumsatz von ca. 7,87 Mrd. Euro.
Davon entfielen etwa 5,65 Mrd. Euro auf den Export von Landtechnik (Statista 2019a: 0.S.;
Statista 2019b: 0.S.). Der Grofteil der Kéufer stammt aus den EU-Landern, gefolgt von Ab-
nehmer aus Nordamerika und Russland (Janze et al. 2018: 20). Im Rahmen der Digitalisie-
rung riicken bei der Kaufentscheidung von Maschinen und Geraten zunehmend die M6g-
lichkeiten der Datenerfassung, Vernetzung und Dienstleistung in den Vordergrund. Das
BMEL (2016: 18) weist im Hinblick auf die Digitalisierung darauf hin, dass Landtechnik-
hersteller,, /...] kompatible Losungsansdtze im Bereich der Technik ausbauen, passende, auf
Kunden zugeschnittene Losungsmalnahmen anbieten, produktbegleitende Dienstleistungen
ausbauen, durch die Kundendaten angepasste Wartungsmafsnahmen anbieten “. Vor diesem
Hintergrund erweisen sich besonders durch die Landtechnikhersteller angebotene Schu-
lungsmaflinahmen zum Verstandnis und zu potenziellen Einsatzmoglichkeiten der Techno-
logien als hilfreich. Den Aspekt der Vernetzung greifen auch Janze et al. (2017: 23) auf und
beschreiben, dass durch den Einsatz der mittels Landtechnik generierten Daten und passen-
den Softwareanwendungen zunehmende Verflechtungen der Landwirte mit den Akteuren
der vor- und nachgelagerten Wirtschaftsstufen entstenen. Zur Illustration dieses Aspekts
wird ein Beispiel aus einem Interview zwischen einem Mitarbeiter eines niederlandischen
Geflligelportals sowie einem Mitarbeiter eines deutschen Stalleinrichters entnommen: ,,/.../

Informationen uber lhre Silostande werden kontinuierlich an eine Futtermiihle weitergege-
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ben. Sobald der minimale Fllstand im Silo erreicht wird, 16st dies automatisch eine Bestel-
lung aus* (BD 2018: 0.S.). Infolgedessen konnte eine zeitnahe oder -gleiche Belieferung
erfolgen, sofern der Landwirt eine Freigabe erteilt. Entgegengesetzt dazu zeigen Tanzmann
und VoR (2018: 113) allerdings auch eine negative Folge auf, die Landwirte durch den Kauf
von Landmaschinen erfahren koénnen. Demnach lassen sich Defekte an Maschinen zumeist
nicht mehr selbststdndig beheben, wodurch eine Abhéngigkeit gegeniber Landtechnikher-
stellern entsteht. Dies ist insbesondere dann der Fall, wenn Software-Fehler auftreten, da
diese firmenindividuell entwickelt und durch Passworter geschitzt werden, auf die der Land-

wirt keinen Zugriff hat.

Nachdem sich im vorherigen Abschnitt auf die Digitalisierung im Kontext der Landtechnik-
hersteller im vorgelagerten Bereich der Agrar- und Erndhrungsbranche fokussiert wurde,
tangiert dieser Absatz die gesamte Lebensmittelkette (von der Produktion tiber die Verarbei-
tung bis zum Vertrieb) und stellt dabei ausdriicklich den nachgelagerten Bereich heraus. Am
Beispiel der Ernahrungsindustrie und des Lebensmittelhandels helfen digitale Technologien
insbesondere dabei, Herstellungsprozesse von Produkten transparenter zu gestalten und so-
mit Kommunikationsbeziehungen mit dem Verbraucher zu verbessern (Roosen 2017: 30).
Dieser Gesichtspunkt ist aus dem Grund bedeutsam, weil das Verhéltnis zum Endverbrau-
cher und dessen steigende Anforderungen an sichere Lebensmittel relevante Kriterien der
Branche darstellen (Bovensiepen/Geissbauer 2015: 5; Seifert 2018: 6). Zudem ist die Ruick-
verfolgbarkeit von Produkten seit dem 1. Januar 2005 fiir alle Unternehmen und Betriebe
der Lebensmittelkette in der Verordnung (EG) Nr. 178/2002 gesetzlich festgeschrieben
(BLL 0.J.: 0.S.). In diesem Zusammenhang geht aus einer Befragung von Bovensiepen und
Pattberg (2014: 6f.) aus dem Jahr 2014 hervor, dass von 100 teilnehmenden Herstellungs-
und Handelsunternehmen 41 % den Anspruch daran besitzen, eine liickenlose Riickverfolg-
barkeit ihrer Produkte zu gewdhrleisten und Lebensmittelskandalen entgegenzuwirken.
Diesbezuglich wurden wiederholt digitale Technologien wie etwa Gutezeichen, Bar- sowie
QR-Codes als zentrale Losungsmoglichkeiten genannt. Zum Vergleich kristallisiert eine
Studie von Koch et al. (2014: 23) im Kontext von Industrie 4.0, an der 235 Unternehmen
aus funf Branchen teilnahmen, &hnliche Erkenntnisse heraus. Demnach erachten 79 % der
Teilnehmer die Bedeutung der eindeutigen Kennzeichnung und damit Ruckverfolgbarkeit

ihrer Produkte mithilfe von Barcodes oder RFID-Chips als hoch (Bewertung in hoch, mittel
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und gering gegliedert). Eine Aussage von Newman (2018: 0.S) konzentriert sich hingegen
auf den Einsatz von RFID-Chips in Lebensmittelwertketten: ,, Afier crops are harvested,
RFID sensors can be used to track food from the field to the store. The end user, or the
consumer, will be able to follow a detailed trail about the food they consume from the farm
it came to the location where it was purchased ”. Folglich lasst sich die Vertrauenswirdigkeit
des Konsumenten gegenuliber den Produzenten und Héndlern steigern. Daneben werden der
Blockchain-Technologie zukinftige Chancen bei der Lebensmittelriickverfolgung zugespro-
chen, indem damit ein digitales Verifizierungsnetzwerk fir einzelne Produkte konstruiert
wird. So konnen digitale Datenbltcke (z.B. zu Erntedatum, Lagertemperatur) auf den jewei-
ligen Wertschopfungsstufen gebildet, miteinander verketten und allen Teilnehmern der
Blockchain in Echtzeit zur Verfligung gestellt werden. Kennzeichnend ist hierbei die dezent-
rale, unveranderbare und autosynchrone (gleicher Informationsstand aller Teilnehmer in
Echtzeit) Struktur der Blockchain (BLL 2018: 0.S.). Weitere digitale Technologien, die Ein-
halt in den nachgelagerten Bereich der Agrar- und Erndhrungsbranche finden, bedingen die
Optimierung von Arbeitsprozessen wie z.B. Qualitatskontrollen von Lebensmitteln, lager-
wirtschaftlichen Abldufen oder Preisstrategien durch die Verwendung von Kundendaten.
Zusatzlich dazu entstehen neue Vertriebswege im Lebensmittel-Onlinehandel wie beispiels-
weise Multi-Channel-Konzepte, die u.a. als Konkurrenz zum stationdren Handel betrachtet
werden. Bei einem relationalen Vergleich der Umsétze ist allerdings festzustellen, dass der
stationdre LEH deutlich Gberwiegt (Roosen 2017: 31f.). All die vorgestellten Aspekte dieses
Unterkapitels haben die Gemeinsamkeit, dass sie unterschiedlich intensive Transformations-
prozesse in unternehmerischen Geschaftsmodellen und in Wertketten-Beziehungen auslo-
sen, wodurch sie eine essenzielle Grundlage flr den Ergebnisteil dieser Arbeit darstellen.

5. Die agrarintensive Kompetenzregion Oldenburger Minsterland

Im Rahmen des nachfolgenden Kapitels wird das fiir diese Arbeit gewahlte Untersuchungs-
gebiet — das Oldenburger Munsterland als idealtypische Region der Agrar- und Erndhrungs-
branche — vorgestellt. Aus dem nachfolgenden Wissensstand tber regionale Besonderheiten
und sozio6konomische Strukturen ist die Begriindung fur die Auswahl des Untersuchungs-
gebiets abzuleiten, die als Basis fir die Erarbeitung der empirisch erhobenen Ergebnisse im

weiteren Verlauf der Arbeit dient. Hierzu werden beginnend die rdumliche Lage und die
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strukturellen Dynamiken dargestellt. Anschlie3end erfolgt die Betrachtung der agrarhistori-
schen Entwicklung, die zum Verstdndnis der gegenwaértigen Situation im Oldenburger

Minsterland beitrégt.

5.1 Raumliche Lage und strukturelle Entwicklung

Das Oldenburger Miinsterland ist eine agrarwirtschaftlich intensive Verbundregion und
kann im Nordwesten Deutschlands (Abbildung 7), genauer genommen in Nordwestnieder-
sachsen, auf einer Gesamtflache von etwa 2.243 km? verortet werden. Es besteht aus den
beiden Landkreisen Cloppenburg (ca. 1.429 km?) und Vechta (ca. 814 km?) sowie ihren 13
bzw. 10 kreiseigenen Gemeinden (Landkreis Cloppenburg 2018: 0.S.; Landkreis Vechta
2018: 0.S.; VOM 2014: 4). Eine weitere Terminologie bezeichnet die Region zusétzlich als
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Abbildung 7: Raumliche Lage des Oldenburger Munsterlandes in 7f)

Deutschland (Eigene Darstellung nach Google 2019: 0.S.).

Die rdumliche Lage des Oldenburger Munsterlandes an den Bundesautobahnen Al und A29
gewahrleisten den Anschluss an das européische Fernstralennetz. Zudem wird die Verkehrs-
anbindung durch die Bundesstralen B68, B69, B71, B213, B214, B401 und B402 sicherge-
stellt. Umliegende Grol3stddte und Ballungszentren sowie die deutsch-niederlandische
Grenze befinden sich in unmittelbarer Néhe. Je nach Standort (Stadt Cloppenburg/Vechta)
betragt die Entfernung nach Bremen etwa 70/75 km, nach Oldenburg 45/65 km und nach
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Osnabriuck 75/65 km. Daruber hinaus sind die Stadte Dortmund 190/175 km, Groningen
150/180 km, Hamburg 180/190 km und Hannover 135/125 km entfernt. Die regionale Inf-
rastruktur zeichnet sich zusétzlich durch die Nahe zu den Flughéfen in Minster-Osnabriick,
Bremen und Hamburg sowie zu den Seehafen in Bremerhaven und Wilhelmshaven aus. Au-
Rerdem wird durch die Zugverbindungen zwischen Wilhelmshaven-Osnabriick und Bremen-
Osnabriick eine Ankniipfung an das Schienennetz der NordWestBahn gesichert (Eigene Be-
rechnungen nach Google Maps 2018; VOM 2018a: 0.S.).

Nach Angaben des LSN lag die Bevolkerungszahl im Oldenburger Minsterland zum
31.09.2018 bei 311.933 Einwohnern (LSN 2019: 0.S.). Eigenen Berechnungen zufolge be-
trug die Bevolkerungsdichte zu dem Zeitpunkt 139 Einwohner pro km2, womit diese unter
den niedersachsischen Durchschnitt (168 Einwohner/km?) fiel. Wird die Bevolkerungsan-
zahl auf die beiden Landkreise segmentiert, dann ergeben sich daraus 170.346 Einwohner
flr die Stadt Cloppenburg und 141.587 Einwohner fir die Stadt Vechta. Bei Betrachtung der
Bevolkerungsentwicklung (Abbildung 8) zwischen 2014 und 2018 (Stichtag: 31.09) kann
ein stetiges Wachstum im Oldenburger Minsterland ermittelt werden. Die positive Entwick-
lung der letzten Jahre lasst sich mit dem Zuzug von Migranten und Fliichtlingen in diese
Region, insbesondere den Landkreis Cloppenburg, begriinden (Schwerdtfeger 2016: 0.S.).
Prognosen pradizieren bis 2031 einen Bevolkerungsanstieg auf etwa 340.00 Einwohner bei

schwachen Zuwanderungsbewegungen in die Region (VOM 2018b: 0.S.).
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Abbildung 8: Bevdlkerungsentwicklung im Oldenburger Miinsterland am Beispiel der
Landkreise Cloppenburg und Vechta von 2014 — 2018 (Eigene Darstellung nach LSN
2019: 0.S.).
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Neben den positiven Bevolkerungsdynamiken zeigen sich im Oldenburger Minsterland
ebenfalls florierende Kennzahlen beziiglich der wirtschaftlichen Entwicklungen. So l&sst
sich u.a. eine unterdurchschnittliche Arbeitslosenquote (Stand: Januar 2019) von 4,1 % er-
mitteln (Cloppenburg: 4,2 %; Vechta 4,0 %). Im selben Zeitraum lagen der niederséchsische
und der bundesweite Wert bei 5,4 % bzw. 5,3 % (BfA 2019: 0.S.; Statista 2019c: 0.S.).
Zusatzlich dazu, ist ein Gberdurchschnittlicher Anstieg der sozialversicherungspflichtig Be-
schaftigten in der Region zu vermerken. Zwischen 2013 und 2017 erhohte sich der prozen-
tuale Wert der sozialversicherungspflichtig Beschéaftigten um 14 % (Cloppenburg 16,1 %;
Vechta 12,2 %) (siehe Anhang 3). Gleichzeitig wies das Bundesland Niedersachsen einen
Anstieg um 8,5 % auf. Der Grofteil der sozialversicherungspflichtig Beschéftigten im
Oldenburger Minsterland liel sich 2017 dem produzierenden Gewerbe zuordnen (57.043
von insgesamt 132.487 SvB). Nachfolgend platzierten sich sonstige Dienstleistungen
(43.499 SvB), Handel, Verkehr, Lagerei und Gastgewerbe (27.168 SvB) sowie die Land-,
Forst- und Fischereiwirtschaft (4.777 SvB) (siehe Anhang 4) (Eigene Berechnung nach LSN
2018: 0.S.).

Der wirtschaftliche Erfolg des Oldenburger Minsterlandes wird besonders durch die inno-
vativen und wettbewerbsfahigen Strukturen des Agrarsektors bedingt. Als Erfolgsfaktor
fuhrt Klein (2015: 86) die enge Vernetzung des priméren Sektors mit der weiterverarbeiten-
den Ebene an, wo die gewonnenen Rohmaterialien zu Zwischen- und Endprodukten aufbe-
reitet werden. Das Kernelement stellt diesbeziglich die Veredelung tierischer Produkte —
hauptsachlich von Schwein und Gefligel — dar. Die Bandbreite der Unternehmen reicht von
unterschiedlich spezialisierten Zulieferern und Logistikern Gber Veredlungsbetriebe bis hin
zum Grol3- und Einzelhandel. Windhorst (2004: 101) bezeichnet das Oldenburger Minster-
land aulRerdem als Silicon Valley der Agrartechnik (siehe Anhang 6), da in der Region
marktfuhrende Unternehmen ansassig sind, die sich auf die Herstellung und Vermarktung
von landwirtschaftlich affinen Technologien spezialisiert haben. Dabei ist zu beachten, dass
die Unternehmensverflechtungen nicht einzig auf das Oldenburger Minsterland zu begren-
zen sind, sondern regional und national Gbergreifende Strukturen vorherrschen. In diesem
Zusammenhang verweisen Janze et al. (2017: 11f.) auf das nordwestliche Niedersachsen,
wo sich das Oldenburger Minsterland verorten lasst: ,, Aus einer ehemals aufserordentlich

strukturschwachen Region ist durch den Aufbau einer intensiven landwirtschaftlichen Nutz-
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tierhaltung und die Ansiedlung von Unternehmen vor- und nachgelagerter Wertschépfungs-
stufen eine Vorzeigeregion geworden /.../ “. Infolgedessen hebt sich die Region wirtschaft-
lich und demografisch von dem GroRteil weiterer, landlicher Regionen in Deutschland ab.
Auf Grundlage der vorangegangenen Aspekte erfolgte die Entscheidung fir die Auswahl

des Untersuchungsgebiets.

5.2 Agrarhistorische Entwicklung

Um zum gegenwartigen Verstandnis zu gelangen, weshalb das Oldenburger Minsterland
agrarwirtschaftlich besonders stark ausgepragt ist, muss die historische Entwicklung erlau-
tert werden. Klohn und Voth (2008: 16 ff.) skizzieren diese in sechs Phasen. Diese sind die
Phase der Subsistenzwirtschaft, die erste Phase der Intensivierung, die Phase der Instabilitéat,
die zweite Phase der Intensivierung, die Phase zunehmender 6kologischer Probleme sowie
die Phase der Anpassung an veranderte Rahmenbedingungen.

Die Phase der Subsistenzwirtschaft (Ausgangssituation bis 1894) zeichnet sich durch die
landwirtschaftliche Selbstversorgung und armlichen Verhaltnisse innerhalb der Bevolke-
rung aus. Unvorteilhafte Sandbdden, die Verbreitung grolRer Moorgebiete und das Defizit an
Dinger trugen dazu bei, dass ertragsreiche Ernten ausblieben und folglich die Nahrungs-
und Futtergrundlage fiir Mensch und Tier fehlte. Besonders benachteiligt wurden die Heu-
erlinge und Kleinbauern. Zusétzliche Probleme sind durch die fehlende Zuganbindung ent-
standen, da eine minderwertige Versorgungsinfrastruktur vorherrschte (Klohn/VVoth 2008:
16; Tamasy 2014: 203; von Laer 2002: 286; Windhorst 2004: 100). Als Auswirkungen dieser
Phase nennen Klohn und Voth (2008: 16) ,, Hollandgdngerei, Heuerlingswesen und Aus-
wanderung [...] “.

Durch den Bau der Eisenbahn Ende des 19. Jahrhunderts und die daraus resultierende An-
bindung an das Schienennetz, konnte die wirtschaftliche Situation im Oldenburger Munster-
land in der Phase der Intensivierung (1895-1914) angehoben werden. Die ersten Hauptach-
sen des Schienenverkehrs waren die Strecken zwischen Oldenburg-Osnabriick und Vechta-
Delmenhorst (BIBE: 19). Auf dieser Grundlage konnte ein Anschluss an die Kiistenh&fen
entstehen, der die stetige Versorgung mit Diinge- und Futtermitteln gewahrleistete. Nach-
folgend entstanden agrarische Produkte wie z.B. Mastschweine und Mastkélber, die einen
Absatzmarkt in den Industriegebieten an Rhein und Ruhr fanden (Klohn/Voth 2008: 16).
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Klein (2015: 88; nach Mose et al. 2007: 37 f.) nennt die Einfiihrung der intensiven Kélber-
mast als Basis fur die Veredlungswirtschaft im Oldenburger Miinsterland.

Der 1. und 2. Weltkrieg sowie die Weltwirtschaftskrise kennzeichnen die schwankende
Phase der Instabilitat (1914-1949). Importe von Futtermitteln konnten zwischenzeitlich nicht
sichergestellt werden, wodurch die Tierzahlen stagnierten und im weiteren Verlauf sanken.
Eine erneute Steigerung konnte erst Ende der 1950er Jahre erreicht werden (Klohn/Voth
2008: 17).

Charakterisierend fir die zweite Phase der Intensivierung (1950-1980) ist der erneute wirt-
schaftliche Aufschwung im Oldenburger Minsterland zu Zeiten des Wiederaufbaus. Nach
kurzer Zeit wuchs die Anzahl an Nutztieren an. Der vorherrschende Mastschweinesektor ist
in den 1960er Jahren durch die Legehennenhaltung sowie die Huhner/- und Kélbermast er-
weitert worden (Klein 2015: 90; Taméasy 2014: 204). Als kennzeichnende Merkmale dieser
Phase nennen Klohn und Voth (2008: 17) zudem folgende Aspekte:

., Eine lange Friedensphase, wachsender Wohlstand, steigende Nachfrage nach
tierischen Nahrungsmitteln, nahezu unbegrenzte Importmdéglichkeiten fiir Futter,
die konsequente Nutzung von technischen Neuerungen, die enge Kooperation mit
vor- und nachgelagerten Unternehmen und der kontinuierliche Ausbau einer

leistungsfihigen Infrastruktur [...] .

Neue Herausforderungen fir das Oldenburger Munsterland entstanden in der Phase zuneh-
mender 6kologischer Probleme (1980-1992) durch enorme Entwicklungsschiibe der intensi-
ven Landwirtschaft und die hohe Dichte von Tierbestdnden. Als beispielhafte Probleme sind
grolRe Mengen tierischer Exkremente, Emissionen aus Anlagen fur Tierhaltung, der Austrag
von methan-/ammoniak- und lachgasversetztem Diinger, die Gefahr durch tierische Seu-
chenkrankheiten und die sich dndernden Anspriiche der Bevolkerung anzufihren (Klein
2015: 90; nach Mose et al. 2007: 140 f.). Zusatzlich wurden Veranderungen im Konsumver-
halten der Bevolkerung festgestellt, da die Nachfrage nach Gefliigelfleisch stieg, wéhrend
bei Rinder- und Schweinefleisch rucklaufige Effekte sichtbar wurden. Die steigende Puten-
haltung war die logische Konsequenz dieses Effekts (Klohn/Voth 2008: 19).
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Aufgrund der aufgefuhrten Probleme mussten in der Phase der Anpassung an veranderte
Rahmenbedingungen (ab 1992) Lésungsmaoglichkeiten fur die Zukunft der intensiven Land-
wirtschaft des Oldenburger Miinsterlandes gefunden werden. Der Druck des Gesetzgebers
und die wachsende, gesellschaftliche Kritik fuhrten u.a. zu neuen Verwertungsmaoglichkei-
ten tierischer Reststoffe sowie zur Umstrukturierung konventioneller Ké&figanlagen
(Klohn/Voth 2008: 19). Mit der deutschen Wiedervereinigung gingen ebenfalls veranderte
Rahmenbedingungen einher, sodass die landwirtschaftlichen Betriebe des Oldenburger
Minsterlandes Chancen in der Expansion nach Ostdeutschland wahrgenommen haben
(Klein 2015: 91).

6. Darstellung der methodischen Vorgehensweise

Das nachfolgende Kapitel dient der Vorstellung und Erlauterung der methodischen Vorge-
hensweisen, die im Rahmen dieser Arbeit Anwendung fand. Hierbei lag das Hauptaugen-
merk auf der empirischen Datenerhebung mittels leitfadengestiitzter Experteninterviews.
Zur Bearbeitung der Thematik wurden neben Primér- auch eine Vielzahl an Sekundarquellen
genutzt. Somit fanden z.B. unterschiedlich ausgepragte Literaturquellen, Studien und Statis-
tiken Einhalt in diese Arbeit, die sich inhaltlich an den thematischen Schwerpunkten der
vorangegangenen Kapitel orientierten.

6.1 Leitfadengestitzte Experteninterviews und Auswahl der Interviewpartner
Die Wahl der methodischen VVorgehensweise erfolgte anhand der drei zentralen Leitfrage-
stellungen dieser Arbeit (siehe Kapitel 1.1). Diesbeziglich stehen die Geschaftsmodelle von
Unternehmen, die Beziehungen in Wertketten und Herausforderungen, die Unternehmen da-
ran hindern, Digitalisierungsprozesse umzusetzen, im Fokus. Aus den vorab dargestellten
Aspekten resultieren demnach zwei Betrachtungsebenen; sowohl die unternehmensinterne
als auch -ubergreifende Ebene. Um also die Auswirkungen der Digitalisierung und damit
korrelierende Transformations- und Wandlungsprozesse in und zwischen Unternehmen zu
ermitteln, musste notwendigerweise der Status Quo der Geschaftsmodelle erhoben werden.

Erst dann war es moglich, potenzielle Veranderungen zu identifizieren.

Auf Basis der genannten Untersuchungsschwerpunkte wurde sich zur empirischen Erhebung

der Daten und Informationen folglich fir das leitfadengestiitzte Experteninterview entschie-
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den. Dieses ist als qualitative Forschungsmethode anzusehen, das als geeignetes Hilfsmittel
zur Klarung bestimmter Sachverhalte dient und sich an einer Struktur bzw. einem Gerust
von Leitfragen orientiert (Mayer 2013: 37). Mayring (2015: 17) verweist darauf, dass es sich
dann um eine qualitative Methode handelt, wenn wahrend der Forschung keine mathemati-
schen Verfahren zur Erhebung und Auswertung genutzt werden. Im Kontext leitfadenge-
stitzter Experteninterviews stellt sich die Frage, wer als Experte gelten kann. Eine Definition
von Nohlen und Schultze (2005: 230f.) bezeichnet den Experten als ,,/...] eine Person, die
fir ein bestimmtes Sachgebiet fachlich speziell ausgebildet ist, i. d. R. durch ein wiss. Stu-
dium . Sie konnen einen gesellschaftlichen, politischen und einen wirtschaftlichen Hinter-
grund besitzen. Nach Liebold und Trinczek (2009: 33) werden als Experten hingegen ,,/.../
Sachverstandiger, Kenner oder Fachleute bezeichnet, die iber besondere Wissensstéande
verfligen. Damit zeichnet sich das Experteninterview dadurch aus, dass es auf einen expo-
nierten Personenkreis zielt, der im Hinblick auf das jeweilige Forschungsinteresse spezifi-
sches Wissen mitbringen ““. Fir Meuser und Nagel (1991: 443; 2009: 470) hangt der Status,
ob jemand als Experte fungiert oder nicht, von dem jeweiligen Interesse des Forschers und
seiner Untersuchung ab; das heif3t, dass sein Status relational ist. Somit legt der Forscher
selber fest, wer fir ihn als Experte in Frage kommt. Im Falle dieser Arbeit erfolgte die Aus-
wahl der Experten mit Fokus auf die Geschéftsfiihrer oder Mitarbeiter von Unternehmen,
die sich dem Agribusiness im Oldenburger Miinsterland zuordnen lieBen, um moglichst die
gesamte Branche widerzuspiegeln. Relevant war in diesem Zusammenhang ihr Wissen zu
dem eigenen Geschéftsmodell als auch unternehmensinternen Prozessablaufen, den Ver-
flechtungsbeziehungen zu anderen Unternehmen entlang der Lebensmittelwertkette sowie
den Auswirkungen, die durch den Einsatz digitaler Technologien fir das eigene Unterneh-
men entstehen. Diese Form des Wissens gleicht dem Betriebswissen, dass der Experte be-
sitzt, wenn er als Entscheidungstréger fungiert. In diesem Zusammenhang tragt er die Ver-
antwortung zur Entwicklung, Umsetzung oder auch Abwendung bestimmter Prozesse, Pro-
gramme oder MaBRnahmen (Meuser und Nagel 2009: 471). Das Wissen des Experten ist dem-
nach mit seinen beruflichen Tétigkeiten oder seiner Rolle im Unternehmen verknipft (Kai-
ser 2014: 36).

Der Ablauf aller durchgefiihrten Experteninterviews lasst sich durch eine problemzentrierte

Form charakterisieren, die erstmalig durch Witzel (1985) gepragte wurde. Mayring (2016:

Seite | 48



6. Darstellung der methodischen VVorgehensweise

67) kennzeichnet diese VVorgehensweise wie folgt: ,, Das Interview lisst den Befragten mog-
lichst frei zu Wort kommen. Es ist aber zentriert auf eine bestimmte Problemstellung, die der
Interviewer einfuhrt, auf die er immer wieder zuriickkommt“. Die Problemstellung sowie
zusammenhéangende, theoretische Aspekte wurden vor der Durchfiihrung der Interviews re-
cherchiert und in dem Interviewleitfaden (siehe Anhang 7) anhand unterschiedlicher Frage-
stellungen festgehalten, sodass diese anschlieBend zielorientiert erfragt werden konnten.
Hierbei bezogen sich die theoretischen Aspekte einerseits auf die Grundlagen zu Geschéfts-
modellen und andererseits auf Ansétze zur Beschreibung von Wertketten als auch ihrer Be-
ziehungsstrukturen (siehe Kapitel 3). Diese wurden im ,,/...] Interview mit der sozialen Re-
alitit konfrontiert, plausibilisiert und modifiziert [...] “ (Lamnek 2010: 349). Fir den Leit-
fragebogen ergab sich eine Subsummierung in drei Themenfelder, die sukzessiv aufeinander
aufbauten. Wie bereits erwahnt, musste zu Beginn der Untersuchung der Status Quo des
Geschaftsmodells ermittelt werden, woraus das erste Themenfeld resultierte. Das zweite
Themenfeld thematisierte gezielte Fragestellungen zur Digitalisierung und ihren Auswirkun-
gen auf das zuvor erhobene Geschéaftsmodell und bildete demzufolge die unternehmensin-
terne Ebene. Letztlich fokussierten sich die Fragestellungen im dritten Themenfeld auch auf
die Auswirkungen der Digitalisierung. Sie stellten jedoch die unternehmenstbergreifende
Ebene heraus, die gesamte Lebensmittelwertketten sowie deren Organisations- und Koordi-
nationsstrukturen wahrend des Interviews hervorhob. Alle drei dargestellten Themenfelder
trugen zur Beantwortung der eingangs vorgestellten Leitfragestellungen (siehe Kapitel 1.1)
bei. Durch die Nutzung des einheitlich entwickelten Leitfragebogens erfolgte neben der
Strukturierung der einzelnen Fragen auch eine Erhohung der Datenvergleichbarkeit (Mayer
2013: 37). Trotz einheitlicher Entwicklung kam es vor, dass einzelne Aspekte mehr oder
weniger Berticksichtigung im Forschungsverlauf fanden (u.a. abhangig von Interviewpart-
nern), wodurch sich der Leitfragebogen leicht abwandelte. Nach Mattissek et al. (2013: 168)
ist die Abwandlung des Leitfragebogens erlaubt und in ,,/.../ der — oft sogar ausdricklich
erwinschten — Prozesshaftigkeit qualitativer Forschung begriindet [...] ““. Weiterhin ist an-
zuflihren, dass alle Fragestellungen — und damit Interviews — dem Kriterium der Offenheit
unterlagen. Den Interviewpartnern war es dementsprechend maoglich, flexibel auf die gestell-
ten Leitfragen zu reagieren, ohne sie in bestimmte Antwortrichtungen zu drangen. Uberdies

konnte der Forscher spontan entstandene Nachfragen in das Gesprach mit einbinden und
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damit zusatzlich eine entspannte Interviewfuhrung erzeugen (Lamnek 2010: 349f.; Lam-
nek/Krell: 186; Liebold/Trinczek 2009: 440). Vor diesem Hintergrund war es aullerdem es-
senziell, dass der Interviewpartner alle Fragen versteht. Sofern dies nicht der Fall gewesen
war, sind exemplarische Erklarungen durch den Forscher gegeben worden. Die interviewten
Personen sind zudem zu allen Durchfuhrungszeitpunkten explizit als Gespréchspartner und
nicht als Probanden angesehen worden (Mattissek et al. 2013: 161). Letztendlich resultiert
aus angefiihrten Aspekten eine zunehmende Vertrauensbasis zwischen dem Interviewpartner
und dem Forscher, die Mayring (2016: 69) dazu veranlasst, diese problemzentrierte Inter-
viewausrichtung insgesamt als ,,/.../ ehrlicher, reflektierte, genauer und offener als bei €i-

nem Fragebogen oder einer geschlossenen Umfragetechnik /.../ “ zu bezeichnen.

Im Laufe dieser Untersuchung sind diverse Unternehmen aus den vor- und nachgelagerten
Wertschopfungsstufen der Agrar- und Ernahrungsbranche sowie landwirtschaftliche Erzeu-
ger gezielt ausgewahlt und anschlieBend telefonisch als auch per E-Mail kontaktiert worden.
Infolgedessen wurde eine Gesamtresonanz von neun Zusagen zu einem leitfadengestutzten
Experteninterview erzielt, die im Zeitraum vom 20.11.2018 bis zum 18.12.2018 durchge-
fuhrt wurden und deren chronologische Ordnung aus Tabelle 1 entnommen werden kann.
Von diesen Interviews fanden insgesamt acht am Unternehmensstandort statt, wohingegen
eines per Telefon erfolgte. Werden nun die neun Interviewpartner (aus anonymitatstechni-
schen Grunden keine namentliche Erwédhnung) in die systematische Gliederung der Agrar-
und Erndhrungsbranche (Abbildung 6) eingebettet, dann lassen sich drei dem vorgelagerten
Bereich, vier dem nachgelagerten Bereich (hiervon sind zwei Unternehmen vollintegriert;
siehe Kapitel 3.2.1) und zwei der landwirtschaftlichen Erzeugung zuordnen. Bei Betrach-
tung der Tatigkeitsschwerpunkte und Positionen der Experten in ihren Unternehmen fallt
auf, dass diese vielfaltig ausgepragt sind. Wéhrend Geschéftsfuhrer und Betriebsinhaber eine
allgemein tbergeordnete Rolle in ihrem Unternehmen einnehmen, besitzen die weiteren In-
terviewpartner spezifisch ausgelegte Tatigkeiten, wodurch sich ihr Wissensstand zum Ge-
genstand der Forschung differenziert. Darliber hinaus zeigt ein Blick auf die raumlichen
Verwaltungsgebiete, dass sich die Unternehmen von zwei der neun Interviewpartner (Kotte-
Gruppe und Heidemark GmbH) nicht direkt im Oldenburger Miinsterland lokalisieren las-

sen, sondern sich an den Randlagen der Landkreise Oldenburg und Osnabrick befinden. Da
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sich Unternehmensbeziehungen allerdings nicht in institutionelle Verwaltungsgebiete ein-
grenzen lassen, ist an dieser Stelle anzumerken, dass die beiden Unternehmen ebenfalls im
Oldenburger Minsterland vernetzt und aus diesem Grund in die dort vorherrschenden Clus-
terstrukturen der Agrar- und Ernahrungsbranche mit eingebunden sind. Vor diesem Hinter-
grund fungierten sie ebenfalls als relevante Interviewpartner fir diese Arbeit. Weiterhin ist
anzufiihren, dass den institutionellen Akteuren sowie den Verbrauchern am Ende der Le-
bensmittelkette keine Beriicksichtigung wahrend der empirischen Untersuchung zukam, da
sie nicht direkt in die unternehmensinternen Prozesse involviert sind und somit der grundle-
genden Beantwortung der Leitfragestellungen (z.B. Auswirkungen auf Geschaftsmodelle)
nicht dienlich gewesen waren. Aus diesem Grund wurde zu beiden Akteursgruppen kein
Kontakt aufgenommen. Der detaillierte Ablauf des Forschungsprozesses kann aus Anhang

5 entnommen werden.

Position des Verweis im Text Interview-

ST G20 Experten datum

Technische Leitung/

- ,IP Landmaschinen® 20.11.2018
Prokurist

Kotte-Gruppe

Ruholl GmbH & Co.

KG Betriebsinhaber LP Landwirt 1¢ 27.11.2018

Biochem Zusatzstoffe
Handels- und Senior Nutritionist ,IP Zusatzstoffe* 27.11.2018
Produktionsges. mbH

Heidemark GmbH _Leiterin IP Veredler 1 29.11.2018
Qualitatsmanagement

Manager Customer

Big Dutchman ST InE S

: Product Manager ,IP Stallreinrichter* 04.12.2018
International GmbH
Advanced Software
Solutions
Hof Wilking Betriebsinhaber ,IP Landwirt 2“ 06.12.2018
Erzeugergromarkt
Langférden- Geschaftsfuhrung .IP Erzeugergromarkt* | 13.12.2018
Oldenburg (ELO)
Briterei Weser Ems
GmbH & Co. KG/ Geschaftsfuhrung LIP Veredler 2¢ 14.12.2018

PHW-Gruppe
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Brand Qualitatsfleisch

GmbH & Co. KG Geschaftsfuhrung »IP Veredler 3 18.12.2018

Tabelle 1: Interviewpartner im Rahmen der Untersuchung (Eigene Darstellung 2019).

6.2 Transkription und Auswertung der Daten

Bevor die durchgefihrten, leitfadengestiitzten Experteninterviews transkribiert und die em-
pirisch erhobenen Daten ausgewertet und analysiert werden konnten, musste der Forscher
diese vorab sichern. Infolgedessen sind alle neun Experteninterviews — nach Zustimmung
durch den Interviewpartner — mittels Tonaufnahmegerate (hier: iPhone) aufgezeichnet wor-
den. Diesem Vorgehen kommt besondere Beachtung zu, da es ermdglicht, den Verlust rele-
vanter Daten und Informationen zu vermeiden. AulRerdem wird der Forscher wéhrend des
Gesprachs entlastet, da er nicht jedes Wort handschriftlich notieren muss und seine Auf-
merksamkeit vollumfanglich dem Interviewpartner zukommen lassen kann (Lamnek 2010:
356; Mayring 2016: 70; Meuser/Nagel 2009: 476). Uberdies erachten Liebold und Trinczek
(2009: 70) die durchgéngige Aufzeichnung des Interviewgesprachs als zwingend notwendig,
. [-..] da man sich ansonsten jeglicher Moglichkeit der (Eigen- und Fremd-) Kontrolle eige-

ner Einschatzungen und Interpretationen am Originalmaterial begibz .

Alle aufgezeichneten Interviews unterlagen nach ihrer Sicherung einer wortgetreuen Tran-
skription (allesamt auf der beigefligten CD zu finden). Nach Mayring (2016: 89) handelt es
sich um eine Transkription, wenn ,, gesprochene Sprache, beispielsweise aus Interviews oder
Gruppendiskussionen, in eine schriftliche Fassung gebracht wird [...] , die flr die anschlie-
Rende Auswertung und Analyse essenziell ist. Diesen Aspekt untermauert auch Kaiser
(2014: 93) und weist darauf hin, dass eine regelgeleitete Inhaltsanalyse entsprechend dann
vorgenommen wird, wenn zuvor eine Transkription des aufgezeichneten Materials stattge-
funden hat. Die Uberfilhrung der Audioaufzeichnung erfolgte in normales Schriftdeutsch,
woraus anschliellend eine bessere Lesbarkeit des Textes resultierte. In diesem Zusammen-
hang wurden eine stilistische Glattung sowie eine Korrektur von Satzbaufehlern und Dialek-
ten vorgenommen (Mattissek et al. 2013: 193; Mayring 2016: 91; Reuber/Pfaffenbach 2005:
155). Das bedeutet, dass auch nonverbalen Gesprachsinhalten (z.B. Pausen, Lachen) keine
Ber(cksichtigung zukam, weil sie bei der nachfolgenden Datenauswertung und -analyse die-

ser Forschung nicht dienlich gewesen wéren (Lamnek 2010: 367f.).
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Die Auswertung des zugrundeliegenden Datenmaterials erfolgte in einer systematischen
Reihenfolge, wie sie Meuser und Nagel (1991: 455ff.; 2009: 476f.) darstellen. Das Ziel da-
hinter ist es, Gemeinsamkeiten, etwa in Form von &hnlichen Aussagen, Strukturen und In-
terpretationen, zu verdeutlichen und somit eine ibergeordnete Vergleichbarkeit zu ermdgli-
chen. So fand nach der Transkription aller Interviews eine Zusammenfiihrung thematischer
Schwerpunktaussagen (Sequenzierung) in den jeweiligen Texten statt. Hierbei war die
Strukturierung des Leitfadens in drei Themenfelder besonders hilfreich. Die thematischen
Schwerpunkte wurden nach einer zuvor festgelegten, farblichen Ordnung, die sich an den
einzelnen Fragenstellungen orientierte, gekennzeichnet und kodiert. AnschlieBend wurden
zusammengehdrige Sequenzen der einzelnen Transkripte unter einheitlichen Uberschriften
gebundelt (z.B. Prozessoptimierung, Kosteneinsparung), wodurch ein thematischer Ver-
gleich moglich wurde. Im darauffolgenden Schritt fand die sogenannte soziologische Kon-
zeptualisierung statt, wobei der Forscher sich von den zuvor festgelegten Uberschriften los-
I6ste und beispielsweise gemeinsame ,,/.../ Aussagen tiber Strukturen des Expertenwissens
[...] “ treffen konnte (Meuser/Nagel 2009: 477). Trotz abweichender Begrifflichkeiten fo-
kussierten sich die inhaltlichen Aspekte noch immer auf das empirische Datenmaterial.
Schlussendlich erfolgte die theoretische Generalisierung, in der die empirisch aufgearbeite-
ten Daten mit den theoretischen Grundlagen verglichen und nachfolgend interpretiert wur-
den. Diesem letzten Schritt liegen drei Entscheidungsmdglichkeiten zugrunde, wie Meuser
und Nagel (1991: 465) vermerken, sodass die gewahlten Konzepte entweder ,,/...] 1. inadd-

quat sind, 2. falsifiziert sind, 3. daf} sie passen *.

Nachdem die grundlegenden Inhalte behandelt, erlautert und teilweise exemplarisch darge-
stellt wurden, widmet sich das nachfolgende Kapitel dem Hauptteil dieser Arbeit. Es ver-
kniipft sowohl die vorangegangenen allgemeinen als auch theoretischen Aspekte mit den

empirischen Ergebnissen, die wahrend des Forschungsprozesses erhoben wurden.

7. Digitalisierung als Treiber des Wandels der Agrar- und Ernah-

rungsbranche im Oldenburger Minsterland
Das nachfolgende Hauptkapitel dieser Arbeit untergliedert sich in finf Abschnitte, die aus
den drei Leitfragestellungen dieser Arbeit (siehe Kapitel 1) resultieren. Die damit einher-
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gehende, qualitative Analyse und die Interpretationen bauen auf den empirisch erhobenen
Ergebnissen aus den leitfadengestitzten Experteninterviews sowie den vorangegangenen
allgemeinen und theoretischen Grundlagen als auch weiteren Quellen (z.B. Studien) auf. So
sollen zu Beginn die Geschaftsmodelle der untersuchten Unternehmen vorgestellt werden,
wobei sich zur Bearbeitung an das Verstdndnis von Geschaftsmodellen nach Schallmo
(2013: 119) angenahert wird. Im Anschluss daran werden die Auswirkungen der Digitalisie-
rung bzw. der digitalen Technologien, die wahrend der leitfadengestutzten Experteninter-
views konstatiert wurden, auf diese angewendet. Die Betrachtungsebene wird hierbei aufge-
teilt; einerseits in die Auswirkungen auf die Geschaftsmodelle und andererseits in die Aus-
wirkungen auf die Beziehungsstrukturen von Wertketten der Agrar- und Ernahrungsbranche.
Hierzu dienen in erster Linie die Ansatze zu Global Commaodity- und Global Value Chains.
In diesem Zusammenhang findet auch der Aspekt des Upgradings Beriicksichtigung. Das
vierte Unterkapitel behandelt Herausforderungen, die im Rahmen der Digitalisierung fiir un-
ternehmerische Geschéftsmodelle und dessen Innovationsprozesse bestehen und wéahrend
der empirischen Untersuchung ermittelt wurden. Den Abschluss dieses Kapitels bildet eine

Ergebniszusammenfassung.

7.1 Status Quo der untersuchten Geschaftsmodelle

Wie bereits erwéhnt, wird sich zur Ermittlung des Status Quo von Geschaftsmodellen an das
Raster fir die Geschaftsmodell-Dimensionen und -Elemente nach Schallmo (2013: 119) an-
gelehnt, da es eine vereinfachte Strukturierung und Skizzierung erlaubt. Die einzelnen Ele-
mente differenzieren sich in die Nutzen-, die Finanz-, die Kunden-, die Partner- und die
Wertschépfungsdimension. Dabei ist anzumerken, dass dieses Raster nur als grobe Darstel-
lung eines Geschéftsmodells dient und keine vollstdndig detaillierte Erhebung stattgefunden
hat, weshalb nicht jede Dimension (direkt/indirekt aus dem Textfluss zu entnehmen) in die-
sem Unterkapitel Berlcksichtigung findet. Die nachfolgende Vorstellung der einzelnen Ge-
schaftsmodelle erfolgt anhand der systematischen Gliederung der Agrar- und Erndhrungs-
branche und beginnt mit den Unternehmen, die dem vorgelagerten Bereich zugeordnet wer-

den kdnnen.

Das erste Unternehmen aus dem vorgelagerten Bereich, an dessen Geschéftsmodell sich an-
genahert wird, ist die Kotte-Gruppe, deren Leistungen in zwei Geschéftsbereiche gegliedert
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ist. Zum einen agiert die Kotte-Gruppe unter dem Namen Kotte Landtechnik als klassischer
Landmaschinenhandler, wobei es Partnerunternehmen wie etwa Case IH (Tochterunterneh-
men von CNH Industrial) oder die dsterreichische Péttinger Landtechnik GmbH im nord-
westdeutschen Raum vertritt und deren Produkte an kleinere Handler vertreibt. Nach eigenen
Angaben ist das [...] eine Ubliche Struktur in der Agrartechnik, dass man utblicherweise
grofSe Héndler hat und die Kleineren in der Fldche versorgt ™ (IP Landmaschinen). In dieser
Zwischenhandler-Funktion fungieren weniger die Landwirte, die die Maschinen tatsachlich
in der Praxis nutzen, als direkte Kunden, sondern Uberwiegend die Kleinstrukturierteren
Landmaschinenverkdufer. Zum anderen Geschaftsbereich des Unternehmens z&hlt garant-
Kotte als Hersteller von Fasswagen und Gilletechnik. Ihr Produktportfolio umfasst z.B. ne-
ben Ausbringungs-, Einarbeitungs- oder Transporttechnik auch Bedien-, Datenmanagement-
sowie Applikationssysteme (garant-Kotte 2019: 0.S.). Hierbei werden die Applikationssys-
teme einerseits selbst und andererseits durch Fremdunternehmen programmiert. Bei Be-
trachtung der Wertschopfungsprozesse ist auerdem zu entnehmen, dass garant-Kotte eine
geringe Fertigungstiefe bei der Herstellung ihrer Produkte besitzt: ,,/...] wir sind sehr stark
montierend und nicht produzierend (IP Landmaschinen). Dieser Aspekt verweist darauf,
dass der GroRteil der standardisierten Produktkomponenten von Zulieferern bezogen wird.
Die eigenen Endprodukte werden letztlich ebenfalls tber kleinere Landmaschinenverk&ufer
vertrieben. Daruber hinaus werden die Landwirte in beiden Geschaftsbereichen durch eigene
Verkauferteams, sowohl unter Zuhilfenahme von als auch ohne Partnerunternehmen, unter-
stiitzend beraten. Vor diesem Hintergrund ist anzumerken, dass der Grofteil des Umsatzes
uber Margen generiert wird, die aus den einzelnen Handelstransaktionen resultieren. In den
wenigsten Féllen wird Umsatz in Form von Beratungsgebiihren erzielt (IP Landmaschinen-

hersteller).

Ein weiterer Akteur, der im Rahmen dieser Untersuchung dem vorgelagerten Bereich zuge-
ordneten werden kann, ist die global operierende Big Dutchman International GmbH, die als
Hersteller und Handler eigener Stall- und Fiitterungsanlagen fungiert. Das Unternehmen nu-
anciert seine Produktleistungen in unterschiedliche Geschaftseinheiten (Business-Units).
Hierbei bilden Anlagen zur Haltung von Zucht- und Mastschweinen sowie von unterschied-
lichen Gefliigelarten zur Fleisch- und Eierproduktion die zentralen Elemente des Geschéfts-

modells, mit deren Handel der Hauptumsatz generiert wird. Eine weitere Geschaftseinheit,
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die als BD-Power-Systems bezeichnet wird, spezifiziert sich auf Technologien fir erneuer-
bare Energien und die Energieversorgung auf den Farmen. Wéhrend die Big Dutchman In-
ternational GmbH die Entwicklung und Konstruktion der eigenen Stall- und Ftterungsan-
lagen selbst Gbernimmt, ist deren Montage an Fremd- bzw. Subunternehmen ausgelagert.
Zusétzlich dazu erfolgt die Programmierung computerbasierter Software (z.B. Stallmanage-
mentsysteme wie BigFarmNet) zum Grofteil durch eigene Mitarbeiter. Da das Unternehmen
in Gber 100 Nationen durch Tochter- und Partnerunternehmen vertreten ist, differenzieren
sich folglich auch deren Abnehmer. So zé&hlen einerseits kleine, landwirtschaftliche Betriebe
und andererseits vollintegrierte Farmkomplexe zu ihrem Kundenkreis. (BD 2019: 0.S.; IP
Stalleinrichter; VOM 2011: 23). Neben den Endkunden zeigt auch die Produktnachfrage
starke Differenzen und hangt dabei von unterschiedlichen Faktoren ab (z.B. Region, Klima-
zone). Zur exemplarischen Darstellung dieses Aspekts verwies der Interviewpartner auf fol-
gendes Beispiel: ,,Wenn wir jetzt den muslimischen Bereich betrachten, dann sind naturlich
die landwirtschaftlichen Erzeugnisse eher in der Eier- und Huhn-Produktion und nicht in
der Schweine-Produktion, da der Abnehmerkreis viel zu gering ist“ (IP Stalleinrichter). Aus
dieser Aussage lasst sich ableiten, dass in muslimisch gepragten Nationen keine oder nur
minimale Kundennachfragen bezuglich Anlagen fur die Schweinehaltung bestehen. Um
enorme Nachfragen zeitnah erfullen und Kunden beliefern zu kdnnen, besitzt das Unterneh-
men weltweite Niederlassungen und Lagerstandorte wie beispielsweise in Brasilien, Russ-
land oder China (VOM o0.J.: 0.S.). Verknipfend dazu werden an den jeweiligen Standorten
Serviceteams bereitgestellt, die tber globale WeiterbildungsmalRnahmen regelmaiig ge-

schult werden, sofern ein neues Produkt in den Markt implementiert wird (IP Stalleinrichter).

Zum letzten Unternehmen des vorgelagerten Bereichs der Agrar- und Erndhrungsbranche
zahlt die Biochem Zusatzstoffe Handels- und Produktionsges. mbH, deren Geschéaftsmodell
nachfolgend skizziert wird. Der grundlegende Nutzen des Unternehmens besteht darin, so-
wohl die Futtermittelindustrie als auch Vertriebsgesellschaften mit komplexen, erklarungs-
bedirftigen (Futtermittel-)additiven zu versorgen, die teilweise unternehmenseigene Marken
darstellen. ,, Wir vertreiben Futteradditive, die in dem Futter oder in dem Fitterungskonzept
einen entsprechenden Mehrwert beim Tier in Form von Mehrleistung bringen* (IP Zusatz-
stoffe). An dieser Stelle ist darauf zu verweisen, dass das Unternehmen Additive anbietet,

die zum einen mit Futtermitteln vermischt und zum anderen als Erganzungsmittel genutzt
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werden. Der vorab angesprochene Mehrwert zeigt sich anschlieBend z.B. in einer verbesser-
ten Futtereffizienz beim Tier (Schwein, Gefligel, Rind, Pferd), wodurch Betriebsmittel bei
dem Nutzer eingespart werden kénnen. Daraus resultiert folglich eine Einsparung von an-
fallenden Betriebskosten. Mit Blick auf die Produktsparte der Additive fallt auf, dass diese
sich immens differenzieren, wie ein kleiner Ausschnitt veranschaulicht: Emulgatoren, En-
zyme, Sauren, Toxinbinder oder Pro- und Prebiotika (Biochem 2019: 0.S.; IP Zusatzstoffe).
Weiterhin ist anzufiihren, dass in das Geschaftsmodell der Biochem Zusatzstoffe Handels-
und Produktionsges. mbH unterschiedliche Partner involviert sind. Hierbei stechen die Ver-
triebsgesellschaften hervor, mit denen insbesondere in Mitteleuropa eine Kooperation er-
folgt, um die eigenen Produkte zu vertreiben oder sich Distributionsrechte (z.B. globale Her-
steller von Enzymen) flir bestimmte Regionen zu sichern. Ergadnzend dazu erfolgt die Ver-
marktung tber unternehmenseigene Tochterunternehmen oder Vertriebskanéle sowie tber
die Zusammenarbeit mit Veterindren oder Farmerapotheken. Je nach Absatzregion und
Marktgegebenheit strukturiert sich die Vorgehensweise des Unternehmens unterschiedlich.
So kommt es auch vor, dass ,,/...] der Kunde selber Tierhaltung betreibt* und ,,[...] dann

direkt mit der tierischen Erzeugerstufe‘ zusammengearbeitet wird (IP Zusatzstoffe).

Im Zuge dieser Forschung konnten auch die Geschéaftsmodelle von zwei landwirtschaftli-
chen Erzeugern untersucht werden. Das Geschéftsmodell eines landwirtschaftlichen Erzeu-
gers spezialisiert sich auf die Haltung von Legehennen und damit folglich auf die Produktion
von Lebensmitteln; dem Produkt Ei. Der Erzeugerbetrieb besteht auf der einen Seite aus finf
Aufzuchtstéllen, die den Eigenbedarf an Legehennen decken und infolgedessen keine Tiere
von Fremdziichtern hinzugezogen werden mussen. Auf der anderen Seite zahlen 18 Lege-
stélle zur Betriebsstruktur, aus der drei Haltungsformen hervorgehen: ,,/...] Kleingruppe,
Bodenhaltung, Freilandhaltung “ (IP Landwirt 1). Aus dem Interview konnte diesbeziglich
auflerdem entnommen werden, dass ein Umbau von der Kleingruppe in die Bodenhaltung
stattfindet, sodass zukunftig zwei Haltungsformen verbleiben. Darliber hinaus kooperiert der
Erzeuger mit unterschiedlichen Akteuren des vorgelagerten Bereichs wie etwa Futtermittel-
lieferanten oder Stalleinrichtern, die ihn in seinem Arbeitsprozess mit notwendigen Ressour-
cen beliefern und unterstiitzen. Zur Kunden- bzw. Abnehmerseite fuhrt der Interviewpartner

folgende Aspekte an: ,, Wir sind keine Packstelle. Wir haben keine Direktvermarktung. Wir
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vermarkten ausschlie3lich Gber Grof3handler, sodass wir also nur die Urproduktion im Be-
trieb haben und dann an den GrolRhandel abgeben* (IP Landwirt 1). Fur seinen Umsatz
ergibt sich daraus, dass dieser stark von dem gegenwaértigen Eiermarkt und den Abnehmer-
preisen abhéngt und ihm somit keine Mdglichkeiten bleiben, in Nischen aktiv zu werden (IP
Landwirt 1).

Im Gegensatz dazu gliedert der zweite, landwirtschaftliche Erzeuger sein Geschéaftsmodell
auf und fokussiert sich demzufolge auf die Herstellung von pflanzlichen (Getreide) als auch
tierischen (Schweinemast) Produkten, durch dessen Verkauf er seinen Umsatz generiert.
Wahrend der erstgenannte Geschaftsbereich vollkommen selbststandig umgesetzt wird, er-
folgt der zweite Geschéftsbereich in Zusammenarbeit mit einem Partner. Beziglich der
pflanzlichen Produktion ist anzumerken, dass der Erzeuger einen Bestandteil seiner geern-
teten Getreidemenge an Genossenschaften vermarktet. Der andere Teil des Getreides wird
zur Veredelung an Futtermittelhersteller ausgelagert, sodass dieses anschlieRend fir die ei-
gene Schweinemast verwendet werden kann. Demnach lassen sich durch die Integration der
eigenen Futtermittel in die betriebsinternen Wertschopfungsprozesse Kosteneinsparungen
erzielen. Diesbezlglich ist weiterhin anzufiihren, dass die gemasteten Tiere hauptsachlich
von Schlachtunternehmen und von Genossenschaften abgenommen werden. Zur Umsetzung
seiner Produktionsprozesse nutzt der Erzeuger unterschiedliche Technologien und Maschi-
nen, die er von Stalleinrichtern oder Landmaschinenhersteller aus dem vorgelagerten Be-
reich bezieht (IP Landwirt 2).

Hinsichtlich dieser Untersuchung kdnnen vier Unternehmen und deren Geschaftsmodelle
dem nachgelagerten Bereich der Agrar- und Erndhrungsbranche zugeordnet werden. Eines
dieser Unternehmen ist die Erzeugergemeinschaft Langférden-Oldenburg e.G. (ELO), die
national und international agiert und sich als ,,/.../ Briicke zwischen dem Produzenten, das
ist in diesem Fall der Obst- und Gemuisebauer, und dem Handel “ versteht (IP Erzeugergrof3-
markt). Die Kernkompetenzen liegen nach eigenen Angaben auf logistikaffinen Tatigkeiten
wie dem Umschlag, der Preisfindung und dem Verkauf bzw. Handel der Ware. Zur exemp-
larischen Darstellung konnen sich diese Arbeits- sowie Wertschopfungsprozesse folgender-
mafen vorgestellt werden: Im ersten Schritt liefern die landwirtschaftlichen Obst- und Ge-

museerzeuger, die auch als Shareholder und Partner des Unternehmens angesehen werden,
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ihre Ware an. Aus einem regionalen Verzeichnis geht hervor, dass im Jahr 2011 insgesamt
50 Erzeuger aus dem Oldenburger Minsterland das Unternehmen beliefert haben (VOM
2011: 56). In nachfolgenden Schritten wird die Ware entladen, verpackt, konditioniert und
auf LKW geladen, um diese anschliefend durch unternehmenseigene sowie -fremde Spedi-
teure auszuliefern. Zusétzlich verhandelt das Unternehmen die Warenpreise mit den Abneh-
mern, zu denen grofRe Handelsunternehmen wie beispielsweise Rewe, Edeka, Aldi, Metro
oder die Schwarz-Gruppe zéhlen. Zudem beliefert die Erzeugergemeinschaft Landférden-
Oldenburg e.V. internationale Kunden mit wesentlichen Schwerpunkten in Italien, Osteu-
ropa und Skandinavien. Der Umsatz des Unternehmens resultiert ergo aus dem Handel der
Ware und den logistischen Dienstleistungen. Des Weiteren kann entnommen werden, dass
sowohl das Unternehmen als auch deren Erzeuger mit Qualitatssicherungsstandards wie
etwa QS, IFS und Global GAP zertifiziert sind, worauf im Geschaftsmodell besonders hohen
Wert gelegt wird (IP ErzeugergroBmarkt; VOM 2011: 56).

Weiterhin ist das Geschaftsmodell des Schlachtunternehmens Brand Qualitétsfleisch GmbH
& Co. KG zu skizzieren, dass sich auf die tierische Veredelung, also die klassische Schlach-
tung und Zerlegung, von Schweinen konzentriert. Hierbei erfolgt die Lieferung der
Schweine nach eigenen Angaben einerseits durch Erzeugergemeinschaften und andererseits
durch Landwirte. Aufgrund steigernder Konsumentenanforderungen und den eigenen An-
spriichen daran, qualitativ hochwertige Produkte auf dem Markt anbieten zu wollen, legt das
Unternehmen bei der Auswahl ihrer Zulieferer hauptséchlich Wert auf tierwohlorientierte
Haltungsformen, Ftterungskonzepte und Rassen und agiert somit, im Gegensatz zur Kon-
kurrenz, in einem Nischenmarkt (IP Veredler 3). Vor diesem Hintergrund ergeben sich folg-
lich hohere, eher marktunibliche Verkaufspreise fir die Produkte. Verknupfend dazu fihrt
der Interviewpartner folgende Aussage an: ,,/...] umso mehr sich die Verbraucher mit der
Materie Fleisch auseinandersetzen, umso mehr sie sich informieren, umso einfacher werden
wir es in der Zukunft haben, unsere Qualitat auch vom Endverbraucher bezahlt zu bekom-
men ““ (IP Veredler 3). Ferner ist darauf hinzuweisen, dass die Brand Qualitatsfleisch GmbH
& Co. KG in ihrem Geschéaftsmodell lediglich die Schlachtung der Tiere bernimmt und der
Zerlegungsprozess an ein anderes Unternehmen ausgelagert ist: ,, Das heif3t, dass das die
Firma Schmitz macht, die hier in unseren Rdiumlichkeiten die Zerlegung betreibt* (IP Ver-

edler 3). Das verarbeitete Produkt wird im Anschluss an Metzgereien oder auch kleiner
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strukturierte Zerlege-Betriebe geliefert. Zum LEH besteht kein direkter Handelsbezug, was
zum einen in der eigenen Unternehmensphilosophie und zum anderen in mengentechnischen
Aspekten begrindet ist (IP Veredler 3).

Die beiden nachfolgenden Geschéftsmodelle, die wahrend des Forschungsprozesses eruiert
wurden, stellen zwei speziellere Féalle dar, da sie vollintegrierte Unternehmensstrukturen
aufzeigen. Das bedeutet, dass alle Wertschopfungsstufen innerhalb der Agrar- und Ernéh-
rungsbranche unter einer Unternehmensfuhrung vereint sind. Zu Beginn wird sich an das
Geschaftsmodell der Heidemark GmbH angendhert, wobei es als Anbieter von frischen und
verarbeiteten Gefllgelprodukten, mit speziellem Fokus auf der Pute, fungiert (IP Veredler
1). In ihrer vertikalen Strukturierung vereint das Unternehmen ,,alle Produktionsstufen, d.
h. Elterntierhaltungen, Britereien, Futtermuhlen, landwirtschaftliche Mastbetriebe sowie
Schlacht- und Verarbeitungsbetriebe [...] “ (VOM 2011: 78). Laut eigenen Aussagen wer-
den die landwirtschaftlichen Mastbetriebe in Eigen- und Fremdmaster differenziert und sind
vertraglich an das Unternehmen gebunden. Mit Blick auf die einzelnen Produktionsstufen
zeigt sich, dass zwischen dem Nutzen der jeweiligen Produkte und damit auch zwischen den
Abnehmern unterschieden werden muss. So zahlen beispielsweise Eier, Kilkken sowie ge-
mastete Puten zu den Produkten, die in die eigenen Unternehmensstrukturen integriert sind
und durch die aufgefiihrten Akteure genutzt bzw. weiterverarbeitet werden. Die fur den End-
verbrauch bestimmten Lebensmittel, dessen Veredelung durch die eigenen Schlacht- bzw.
Verarbeitungsbetriebe erfolgt, werden anschliefend durch den LEH oder GroRverbraucher
bezogen. Dartiber hinaus findet ein Direktvertrieb von Lebensmitteln an Endkonsumenten
statt, der u.a. Uber einen Shop am Unternehmensstandort in Ahlhorn organisiert wird (Hei-
demark GmbH 2019: 0.S.; IP Veredler 1).

Das letzte Unternehmen, dessen Geschaftsmodell nachfolgend skizziert wird, ist die global
agierenden PHW-Gruppe/Lohmann & Co. AG, die ebenfalls durch vollintegrierte Unterneh-
mensstrukturen gekennzeichnet ist. So sind z.B. Produzenten von Futtermitteln, Pharmapro-
dukten, Geflugelfleisch (Broiler, Puten, Enten) sowie Britereien unter einer Unternehmens-
fihrung vereint (PHW-Gruppe 2019: 0.S.). In diesem Zusammenhang fungierte der Inter-
viewpartner als Geschéftsfuhrer einer Tochtergesellschaft der Unternehmensgruppe; der
Briterei Weser Ems GmbH & Co. KG. So findet auf Elterntierbetrieben die Produktion von
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Eiern zur Vermehrung von Kiken statt, die nach dem Brutprozess an Méster geliefert wer-
den. Wahrend der Mast werden die bendtigten Futtermittel von unternehmensinternen Her-
stellern bezogen. Nachdem die Tiere ein bestimmtes Gewicht erreicht haben, werden sie in
den eigenen Schlachtbetrieben verarbeitet und anschlieRend als Lebensmittel vermarktet.
Als Abnehmer sind ebenfalls der LEH oder GroRverbraucher zu nennen (IP Veredler 2). Zu
dem integrierten Geschaftsmodell flhrte der Interviewpartner auflerdem folgenden Aspekt
an: ,, Wir haben durch diese integrative Situation ein extrem hohes Maf3 an Kontrollierbar-
keit, Lebensmittelsicherheit und Produktqualitdt, die wir erlangen konnen “ (IP Veredler 2).
Hierbei wird erneut deutlich, dass Themen wie Lebensmittelsicherheit und Produktqualitat
in der Agrar- und Erndhrungsbranche eine besondere Rolle spielen.

Insgesamt ist festzuhalten, dass trotz fehlender Akteure (z.B. Futtermittelproduzenten, LEH)
alle drei Teilbereiche der Agrar- und Erndhrungsbranche wahrend des Untersuchungspro-
zesses abgedeckt werden konnten. Ein Blick auf die untersuchten Unternehmen zeigt die
zuvor angedeuteten, heterogenen Strukturen der Branche, die sich auch in einer differenzier-
ten Ausrichtung der einzelnen Geschaftsmodell-Dimensionen widerspiegeln. Dieser Aspekt
zeigt sich exemplarisch durch die Nutzen-Dimension: So werden unter den untersuchten
Unternehmen beispielsweise Landtechnikhersteller ersichtlich, die sich auf die Herstellung
und den Handel von speziellen Maschinen, Einrichtungen oder Systemen konzentrieren.
Dartiber hinaus sind allerdings auch Unternehmen vorzufinden, deren Leistungen auf der
Produktion, der Veredelung und dem Handel von tierischen als auch pflanzlichen Produkten
beruhen. Allen Geschéaftsmodellen ist es jedoch gleich, dass sie eine bestimmte, wertschop-
fende Tétigkeit erzeugen, infolgedessen einen Nutzen fiir Kunden oder Partner stiften und
dieser in Form von Umsatzen an das Unternehmen zuruckflief3t, wie Schallmo (2013: 22f.)
dies in seiner Definition beschreibt.

Nachdem nun alle Geschaftsmodelle skizziert wurden, widmen sich die beiden nachfolgen-
den Kapitel den Auswirkungen der Digitalisierung. Diese unterliegen einer zweigeteilten

Gliederung, die zuvor bereits angedeutet wurde.
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7.2 Auswirkungen der Digitalisierung auf die Geschaftsmodelle von Unter-
nehmen

Im Rahmen dieses Unterkapitels werden die analysierten Auswirkungen der Digitalisierung
bzw. digitaler Technologien mit den Geschéaftsmodellen der empirisch untersuchten Unter-
nehmen verknlpft und akzentuiert. Wahrend der Ergebnisdarstellung wird sich erneut an der
systematischen Gliederung der Agrar- und Ern&hrungsbranche orientiert, wie dies im vorhe-
rigen Unterkapitel der Fall gewesen ist. Bevor sich diesem Aspekt jedoch angenommen
wird, findet zuvor eine kurze Darstellung des grundlegenden Verstandnisses von Digitali-
sierung statt, das aus den Ergebnissen abzuleiten ist. Auf dieser Basis folgt die anschlie}ende
Diskussion der durch die Digitalisierung ausgeldsten Auswirkungen unter Beachtung des

ersten Untersuchungsschwerpunktes.

Die Auswertung der empirisch erhobenen Daten kristallisiert ein insgesamt einheitliches
Verstandnis der Digitalisierung heraus, was den Definitionen von Mertens (2017: 35) sowie
Reker und Bohm (2013: 8) entspricht, die aus Kapitel 2.1 zu entnehmen sind. Demnach
basiert die technische Grundlage der Digitalisierung auf der Transformation von analogen
in digitale, elektronische Daten (IP Erzeugergrol3markt, IP Landmaschinen, IP Veredler 1,
IP Zusatzstoffe). Allerdings reicht dieses Verstandnis vor dem Hintergrund sich wandelnder
Geschaftsmodelle nicht aus, da der zunehmende Einsatz digitaler Informations- und Kom-
munikationstechnologien Aspekte wie etwa die Virtualisierung von Prozessen oder die Ver-
netzung von Akteuren in den Vordergrund riicken l&sst. Bezugnehmend zu diesen Gesichts-
punkten definiert einer der Interviewpartner die Digitalisierung folgendermalien: ,, Die totale
Vernetzung untereinander und in den einzelnen Produktionsstufen. Sowie mit Auswertungs-
und Interpretationsmdéglichkeiten hinterlegt bis hin zur aktiven Bestandsiuberwachung, La-
germanagement und auch Logistik* (IP Veredler 2). In diesem Zusammenhang werden ne-
ben einzelnen Personen oder ganzen Unternehmen auch Maschinen oder Produkte miteinan-
der verkn(pft, Gber deren Sensorik und der damit einhergehenden Datenerfassung, -speiche-
rung und -weiterverarbeitung die Vernetzung erst moglich gemacht wird (IP Landmaschi-
nen; IP Veredler 3). Ergo resultiert ein anwachsender Datenfluss in und zwischen Unterneh-
men, der Arbeits-, Produktions- und Kommunikationsprozesse transparenter und effizienter

gestalten lasst (IP ErzeugergroBmarkt). Der nachfolgende Abschnitt behandelt die Auswir-
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kungen der Digitalisierung anhand der untersuchten Geschéaftsmodelle und legt den Fokus
zu Beginn auf den gesamten, vorgelagerten Bereich der Agrar- und Ernahrungsbranche.

Demzufolge geht hervor, dass digitale Technologien einerseits dazu genutzt werden, um un-
ternehmensinterne Prozesse in der Wertschépfungsdimension zu optimieren. Dies zeigt sich
beispielsweise durch den Einsatz von ERP-Anwendungen, wie ein Interviewpartner im Fol-
genden aufzeigt: ,, Das heif3t, alle Eingangsschreiben werden erfasst, werden gescannt, wer-
den ausgewertet und werden dann suchbar, maschinenlesbar abgelegt. Und das Papier-
stiick, wenn es denn keine rechtliche Bewandtnis hat, wird auch vernichtet“ (IP Landma-
schinen). Wird dieses System in einem Folgeschritt vollautomatisiert betrieben, weil eine
digitale Dokumentanalyse erfolgt, wére es zusatzlich méglich, Humanressourcen freizuset-
zen und damit Tatigkeitsschwerpunkte von Mitarbeitern zu verlagern (IP Landmaschinen).
Ahnliche Aspekte zeigen sich in der unternehmensinternen Prozesssteuerung der Lager- und
Warenwirtschaft, wie aus einem anderen Interview hervorgeht. So erlauben vernetzte Soft-
ware-Systeme und Maschinen diesem Unternehmen, Kundenauftrége digital zu erfassen und
einen virtuellen Gesamtiberblick Gber diese zu geben. Gleichzeitig werden die zur Endpro-
duktherstellung notwendigen Rohstoffe automatisiert berechnet und im Lagerbestanden ge-
pruft, um notwendige Materialien direkt ordern zu kénnen. Nach eigenen Angaben resultiert
aus dem vorangegangenen Beispiel eine vorausschauende Planbarkeit von Lager- und Wa-
renbestéanden, die Zeit- sowie Kosteneinsparungen (z.B. Logistikkosten) ermdglichen und
diesbeziiglich auch die Finanzdimension eines Geschaftsmodells beeinflussen (IP Zusatz-
stoffe). Neben der Wertschopfungsdimension tangiert die Digitalisierung auch die Kun-
dendimension im vorgelagerten Bereich der Agrar- und Erndahrungsbranche. So verdeutli-
chen die Ergebnisse, dass eines der untersuchten Unternehmen sich in der Implementie-
rungsphase fir eine CRM-Software befindet. Dieses System fungiert als digitales Marke-
tinginstrument und soll dazu genutzt werden, die Kommunikation und die Beziehung zu den
Kunden effizienter zu gestalten. Exemplarisch zeigt sich dies durch die systematische Ein-
pflege von Kundeninformationen wie etwa getatigten Kaufen oder Produktanfragen. Die ge-
sammelten Informationen sollen den eigenen Vertriebsmitarbeitern nachfolgend zur Verfu-
gung gestellt werden, um die Kunden durch zusatzliche Beratungsleistungen zu unterstitzen
und sich an deren Bedrfnisse anzupassen (IP Zusatzstoffe). Des Weiteren zeigt das Ge-

schaftsmodell eines weiteren Unternehmens die Entwicklung ihrer Kundendimension durch
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die Einflihrung einer Sales-App (Applikation zum Verkauf von Produkten, deren Zugang
uber ein mobiles Endgerat erfolgt). Das Unternehmen vermarktet ihre Landmaschinen seit-
dem auch Uber diesen onlinebasierten Vertriebsweg an Kunden, was in dem Branchenseg-
ment ein gangiges Modell zu sein scheint. Ahnlich dem CRM-System, werden mithilfe der
Sales-App kundenrelevante Daten (z.B. Verkdufe) gesammelt, messbar gemacht und ausge-
wertet, um damit eine zunehmende Vertriebsunterstiitzung zu gewahrleisten (IP Landma-
schinen). Mit Blick auf die Geschaftsmodelle der beiden Landtechnikhersteller zeigen sich
weiterhin bedeutsame Auswirkungen auf Seiten der Nutzendimension, die durch digitale
Daten als auch onlinebasierte Verarbeitungs- und Anwendungssoftware getrieben werden.
Den Grundbaustein hierfir legen mit Mess- und Sensortechnologien ausgeristete Landma-
schinen sowie Stalleinrichtungen, deren Nutzung durch den Endkunden (hier: landwirt-
schaftliche Erzeuger) prozessrelevante Daten erzeugt; sowohl in der Innen- als auch AulRen-
wirtschaft. Somit erfolgt Gber den Datenfluss, trotz der nachgelagerten, kleinstrukturierteren
Handler, ein direkter Kontakt zum Endkunden. Am Beispiel der Landmaschinen in der Au-
Renwirtschaft stellt ein Interviewpartner heraus, dass mittels Nahinfrarot-Sensoren die Gul-
leinhaltsstoffe und -menge in den Ausbringungswagen gemessen und dem Landwirt auf ein
Endgerit projiziert werden kénnen. Folglich besteht die Mdéglichkeit, einer Uberdiingung
oder Ausbringung von Schadstoffen praventiv entgegenzuwirken. Daruber hinaus kann der
Hersteller neuartige Services in Form von Online- bzw. Fern-Wartungen anbieten, da ihm
die Landmaschinen Uber eine Software und permanente Remote-Verbindungen zugéanglich
gemacht werden. Positiv zeigt sich auch, dass die Vervielféltigung solcher Anwendungen
nur geringe Kosten fir das Unternehmen verursacht, da diese nicht physisch aus Rohstoffen
produziert werden mussen, sondern virtuell kopiert werden konnen (IP Landmaschinen).
Ergo findet eine neue Form der unternehmensinternen Wertschépfung statt. Mit Blick auf
den Stalleinrichter, der sein Produktportfolio auf die Innenwirtschaft fokussiert, sind gleich-
artige Entwicklungen der Nutzendimension festzustellen. Beispielhaft ist hierflr eine neu-
entwickelte Software, deren Leistung darin besteht, alle unternehmenseigenen Systeme (z.B.
Futterungs- oder Luftungsanlagen) in einem Stall sowie die damit gemessenen Daten zu ver-
arbeiten und auf einem Endgerat zu vereinen. Infolgedessen wird dem Nutzer ein Gesamt-
uberblick tber alle relevanten Informationen und eine Steuerung tiber die Systeme in Echt-

zeit gegeben, wobei dieser nicht physisch am Ort des Geschehens sein muss, um notwendige

Seite | 64



7. Digitalisierung als Treiber des Wandels der Agrar- und Erndhrungsbranche im
Oldenburger Munsterland

Arbeitsprozesse einzuleiten. Abgesichert wird er durch ein automatisiertes Alarmsystem,
dass ein Signal auf dem Endgerat erzeugt, sofern es Unstimmigkeiten ermittelt. Nach eige-
nen Angaben zielen zukinftige Entwicklungen darauf, cloudbasierte Anwendungen anzu-
bieten, die die Vielzahl heterogen anfallender Daten (Stichwort Big Data) stalliibergreifend
messen, speichern und dem Nutzer folglich aufbereitet zur Verfligung stellen. Den daraus
resultierenden Service fir den landwirtschaftlichen Erzeuger begrindet der Interviewpartner
mit einer erhdhten Sicherheit und Effektivitat (IP Stalleinrichter). Aus den angefihrten Er-
gebnissen wird ein Transformationsprozess der Nutzendimension von Landtechnikherstel-
lern und -hé&ndlern ersichtlich, die ihre Leistungen zunehmend um datenbasierte Dienstleis-
tungen (Smart Services) erweitern, was folglich auch den Ansichten des BMEL (2016: 189)
(siehe Kapitel 4.2) entspricht. Ein Interviewpartner (IP Landmaschinen) fasst diesen Wandel

wie folgt zusammen:

,, Fiir das Geschdfismodell bedeutet das einfach, dass nicht einfach nur der reine
Verkauf von Maschinen im Fokus steht, sondern eine Beratungskomponente. Und
damit auch, zwar noch nicht monetér entgolten, eine Dienstleistungskomponente

am Ende des Tages immer wichtiger wird *.

Der vorangegangene Aspekt l&sst sich durch weitere Interviewpartner, die teils als Nutzer
solcher Technologien fungieren, belegen. So verweist ein Erzeuger auf die wachsende
Dienstleisterrolle von Landtechnikherstellern und begriindet seine Aussage in der Komple-
xitat digitaler Technologien. Bei Defekten von landwirtschaftlichen Maschinen oder Syste-
men missen qualifizierte Fachmitarbeiter der Hersteller herangezogen werden, um diese In-
stand zu setzen (IP Landwirt 1). Daneben betonen andere Interviewpartner, dass die Land-
technikhersteller zwar schon immer Dienstleister gewesen sind, aber diese ihr Leistungs-
portfolio um digitale Dienste erweitern wirden (IP Landwirt 1; IP Veredler 3). Die Bereit-
stellung spezieller Datenverarbeitungs- und Auswertungssoftware sollen demnach ,,/...J
uber eine Verschneidung von Mastdaten mit den Stall-, Liftungs- oder Futterungssystemen
einen Mehrwert [...] “ fur die landwirtschaftlichen Erzeuger generieren (IP Landwirt 3).
Letztlich ist aus den Ergebnissen zu entnehmen, dass Landtechnikhersteller intensiv daran
arbeiten, mittels softwarespezifischer Anwendungen zunehmend Dienstleistung anzubieten

und ,,/...] die Digitalisierung im Grunde zu verkaufen* (IP Veredler 2).
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Wie aus dem vorherigen Abschnitt deutlich abzuleiten ist, finden digitale Entwicklungspro-
zesse auf der landwirtschaftlichen Erzeugerebene statt. Die Auswirkungen prégen sich in
unterschiedliche Weise aus, wobei ein intensiver Einfluss auf die Wertschopfungsdimension
von Geschaftsmodellen wahrzunehmen ist. Das ibergeordnete Ziel, dass durch den Einsatz
digitaler Technologien in der Landwirtschaft verfolgt wird und sich aus den Ergebnissen
herauskristallisiert, ist die Erleichterung von téaglich anfallenden Prozessen; etwa der Min-
derung manuell getétigter Arbeitsschritte (IP Landwirt 1; IP Landwirt 2). Dieser Gesichts-
punkt zeigt sich durch die Einfihrung neuer oder den Umbau alter Stalleinrichtungen. Am
Beispiel der Innenwirtschaft verweist ein Interviewpartner darauf, dass sich durch die Nut-
zung digitaler Steuerungsgeréate die Futter- oder Wasserzufuhr sowie Licht- oder Klimasys-
teme bedienen als auch automatisieren lassen (IP Landwirt 1). Zur Illustration veranschau-
licht er mit der Steuerung der Lichtsysteme, dass Tierherden indirekt in ihre Nester bewegt
und ihre Verhaltensweisen damit aktiv beeinflusst werden kénnen. Sollte die Steuerung auf-
grund einer technischen Stérung ausfallen, wird ein Alarm auf einem Endgerét ausgelost.
Den damit korrelierenden Sicherheitsanstieg betont ein landwirtschaftlicher Erzeuger fol-
gendermalien: ,, Und selbst wenn ich mich mal einige Stunden auferhalb des Betriebs auf-
halte, dann habe ich keine Sorge [...]. Man hat auch eine grofiere Sicherheit und gréfiere
Gelassenheit, was die technischen Abldufe angeht (IP Landwirt 1). Ab einem bestimmten
Qualitatsstandard der Technologie lassen sich mithilfe von Sensoren auch tierrelevante Da-
ten (z.B. Gewicht) messen, tber die beispielsweise durchschnittliche Futterverbrauche be-
rechnet, ausgewertet und anschlieBend an den optimalen Bedarf angepasst werden kénnen.
Die bedarfsgerechte Optimierung bewirkt zusatzlich eine Einsparung und somit einen effek-
tiven Einsatz von Futtermitteln. Darlber hinaus bietet die Messung der Daten die Maglich-
keit, das Wohlbefinden oder den Gesundheitszustand der Tiere zu beurteilen, um potenzielle
Erkrankungen vorzubeugen und infolgedessen Tierverluste zu reduzieren (IP Landwirt 1; IP
Landwirt 2). Die daraus resultierende Einschrankung von Gesundheitsrisiken bedeutet je-
doch nicht nur ein Vorteil fir das Tier selbst, sondern gewahrleistet auch eine zunehmende
Sicherheit wéahrend des gesamten Produktionsprozesses (IP Landwirt 1). Die Erfassung von
Daten zur Qualitatssicherheit wird auch verstarkt von nachgelagerten Abnehmern gefordert,
wie ein Interviewpartner betont: ,, Das sind alles neue Themen, die durch die Digitalisierung

hinzugekommen sind. Das dort grofie Fleischwerke LKWs stehen gelassen haben, weil
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Trade-Daten nicht vorhanden sind. Das hatte es friher nicht gegeben. Heute ist es ein No-
vum* (IP Veredler 3). Mit Blick auf die beiden Interviewpartner, deren Unternehmen voll-
integrierte Strukturen aufzeigen, sind vergleichbare Entwicklungen festzustellen. Ihren Aus-
sagen zufolge werden vermehrt digitale Stallkarten (sogenannter Online-Aufzuchtbericht)
auf den eigenen, landwirtschaftlichen Erzeugerbetrieben etabliert. In Form einer Software,
die auf einem Endgerét installiert ist, sollen die Landwirte Stall- und Tierdaten einpflegen,
die gleichzeitig an die zentrale Verwaltungsstelle des Unternehmens tbermittelt werden. In
der zentralen Verwaltungsstelle erfolgen anschlieRend die Auswertung und Uberpriifung der
Daten, um beispielsweise zu gewahrleisten, dass gesetzlich verpflichtende VVorgaben (z.B.
Antibiotika-Einsatz) eingehalten werden. Infolgedessen erhélt der Landwirt einen Bericht
und kann in Anlehnung daran weitere Arbeitsprozesse effektiver planen, sodass neben der
Partner- auch die Wertschdpfungsdimension des Geschaftsmodells beeinflusst wird (IP Ver-
edler 1; IP Veredler 2). Die in diesem Abschnitt aufgefiihrten Aspekte lassen sich sowohl
aus dem vorherigen Absatz (IP Stalleinrichter) als auch durch die Aussage des BMEL (2017:
13) (siehe Kapitel 4.2) bestatigen. Vor diesem Hintergrund resumiert ein Interviewpartner

(IP Veredler 2) die vorangegangenen Auswirkungen der Digitalisierung wie folgt:

., Es wird auch ressourcenschonender produziert. Man hat dadurch die Méglich-
keit, dass wir zum Beispiel, seit wir das eingeflihrt haben, die Stallverluste flr
den Landwirt noch weiter reduzieren kénnen. Es wird auch die Produktqualitat
dahingehend beeinflusst oder ressourcenschonend gearbeitet, dass ich dadurch
Verbesserungen in Futtermittelverwertung schaffen kann. Das heifit, ich ver-

brauche weniger Futter, weniger Anbaufliche und reduziere CO2.

Ferner lasst sich aus dieser Aussage ableiten, dass die prozessoptimierten als auch ressour-
censchonenden Effekte, die durch den Einsatz digitaler Technologie herbeigefihrt werden,
ebenfalls die Finanzdimension tangieren. Ersichtlich wird dieser Standpunkt zum einen aus
der bedarfsgerechten Berechnung und dem automatisierten Austrag der Futtermittel, die das
Einsparen von Ressourcen ermdglichen. Folglich werden Kosten gemindert, die wahrend
der Inbetriebnahme des landwirtschaftlichen Betriebs anfallen. Zum anderen kann das Vor-
beugen von Gesundheitsrisiken die Sterbeféalle von Tieren reduzieren, was sich in einem

hoheren Absatz und damit in einem steigenden Umsatz widerspiegelt. Die Ergebnisse zeigen
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allerdings nicht nur Auswirkungen der Digitalisierung auf die Innenwirtschaft, sondern stel-
len auch in einem Fall die duRere Landwirtschaft heraus. An dieser Stelle wird neben der
Wertschépfungs- parallel auch die Partnerdimension beeinflusst, wie dem Beispiel der Part-
nerkanéle nachfolgend zu entnehmen ist. So verweist ein Interviewpartner (Landwirt 2) auf
die Nutzung des onlinebasierten Messenger-Dienstes WhatsApp, der ihm ermdglicht, ar-
beitstechnische Informationen zeiteffizient an Partner zu tbermitteln. In diesem Zusammen-
hang sind Lohnunternehmer hervorzuheben, denen er tiber den Messenger detailgenaue Ab-
bildungen zu Flachen Ubertragt, die durch sie bewirtschaftet werden sollen. Infolgedessen
muss der Erzeuger nicht selbst vor Ort sein, um die Flachen zuzuweisen und reduziert mit
einer derartigen Optimierung des Partnerkanals seinen Zeitaufwand. Weitere Auswirkungen
digitaler Technologien, die im Rahmen dieser Untersuchung auf der landwirtschaftlichen
Erzeugerebene konstatiert werden konnten, ahneln bereits vorangegangenen Inhalten. So
werden beispielsweise zunehmend digitale Informations- und Kommunikationskanale in E-
Mail-Form dazu genutzt, um Schriftstiicke uber das Internet zu versenden und somit eine

papierlose Ubermittlung von Dokumenten zu férdern (IP Landwirt 1; IP Landwirt 2).

Schlieflich sind die Auswirkungen der Digitalisierung auf die untersuchten Geschaftsmo-
delle des nachgelagerten Bereichs der Agrar- und Erndhrungsbranche anzuwenden. Aus den
zugehdrigen Interviews sticht insbesondere die Verwendung von digitalen Datenbanken o-
der auch Plattformen, die in vielfaltiger Weise auf die Dimensionen eines Geschéaftsmodells
einwirken. In diesem Zusammenhang betont ein Interviewpartner die Verwendung eines so-
genannten Business-Intelligence-Monitoring-Tools, dass als Schnittstelle verschiedener
Systeme fungiert und die unternehmensinternen Datenstrome zentral vereint. Dazu zahlen
beispielsweise Daten aus dem Energiemanagement-, Produktions- oder Buchhaltungssys-
tem. Das Ziel hinter dem Einsatz dieses Tools ist es, ,,/...] unserer ganzen Datenstréme
Herr zu werden *“ und Uber eine anschlieende Datenauswertung die Arbeitsprozesse effizi-
enter zu gestalten, indem etwa Fehler vermieden werden (IP Veredler 3). Ein anderes Bei-
spiel zeigt die Nutzung von Datenbanken zur Warenbestellung, die sowohl die Partner- als
auch die Kundendimension eines Geschaftsmodells miteinander verbindet. Diesbeztiglich
werden u.a. Informationen zu Kundenbestellungen, die in einer Excel-Datei gelistet sind, in
die Datenbank eingepflegt, aus der die vorgelagerten, landwirtschaftlichen Erzeuger nach-

folgend entnehmen koénnen, welche Produktmenge oder -qualitét sie zu welchem Zeitpunkt
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liefern sollen. Die Nutzung der Datenbank fordert demzufolge eine starkere Kommunikation
und somit intensivere Vernetzung ihrer Teilnehmer und bestatigt die Aussage, dass das Un-
ternehmen als Briicke zwischen Erzeugern und Handlern agiert (IP Erzeugergrof3markt). Zur
angesprochenen Produktqualitat ist beizufiigen, dass diese am Unternehmensstandort mittels
Sensorik analysiert und anschlieBend in die Datenbank tbertragen wird, sodass die Abneh-
mer diese in Echtzeit einsehen konnen. Diese Informationen sind fiir den Verkauf der Waren
und damit fur den Umsatz des Unternehmens essenziell, da die Abnehmer ein besonderen
Qualitatsstandard voraussetzen (IP ErzeugergroBmarkt). Ein Blick auf die Ergebnisse deutet
weitere Auswirkungen hinsichtlich der Kundendimension an, wie die Entwicklung neuer
Vertriebskandle zeigt. Diesbezuglich werden erste Umsetzungen von Internetvertriebswegen
genannt, Uber die das Unternehmen Lebensmittel vermarktet. In Anbetracht dessen scheinen
zukiinftige Projekte allerdings nur schwierig zu realisieren, wie der Interviewpartner heraus-
stellt: ,, Auch das Marktsegment ist noch nicht so weit gewachsen, dass man dabei von Er-
folgen sprechen kann, weil lediglich 1,5 % - 2 % der Deutschen ihre Lebensmittel Gber das
Internet beziehen. Man hatte dort in den letzten Jahren Wachstumsraten von 40 %-50 % *
(IP Veredler2). Dabei sind die Wachstumsraten auf stadtische Kernballungsgebiete be-
grenzt, wobei die Nutzung derartiger Vertriebswege zum Grofteil durch Lebensmittelein-
zelhandelsketten erfolgt, wie das Beispiel Rewe zeigt (IP Veredler 2). Wie bereits in der
landwirtschaftlichen Erzeugerstufe konstatiert wurde, zeigt sich auch im nachgelagerten Be-
reich der Einsatz von E-Mails, die eine Form digitaler Informations- und Kommunikations-
technologien darstellen. Diese werden ebenfalls dazu genutzt, um Verwaltungsprozesse zu
optimieren, indem Rechnungen, Lieferscheine oder andere Schriftstiicke Uber das Internet
ubermittelt werden. Dadurch lassen sich allen voran Papier reduzieren, Ressourcen schonen
und letztlich Kosten einsparen (1P Veredler 1). Ahnliche Effekte zeigen sich durch den Ein-
satz einer Rechnungseingangs-Software, die zusétzlich Rechnungsdaten analysiert, auswer-
tet und fur Controlling-Prozesse effizienter zur Verfugung stellt (IP Veredler 3). Weitere,
digitale Technologien, denen die Interviewpartner besondere Relevanz beigemessen haben,
sind QR-Codes, RFID-Chips oder die Blockchain. Aus den Ergebnissen wird sichtbar, dass
gegenwartige sowie zukilinftige Entwicklungen sich mit diesen Technologien beschéftigen,
um etwa die Riickverfolgbarkeit von Produkten oder die Transparenz von Produktionspro-

zessen zu erhohen. Vor diesem Hintergrund bestatigt ein Interviewpartner die Nutzung von
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QR-Codes auf den eigenen Vertriebsverpackungen fiir Lebensmittel. Uber die Decodierung
eines solchen Codes mit einem Endgerat werden zuvor gespeicherte Daten bzw. Informati-
onen in der digitalen Welt aufgerufen und angezeigt. Fir den Konsumenten bedeutet dieses
Verfahren beispielsweise, dass er ,, /...] im Grunde sehen kann, wo mein Tier herkommt und
WO es gefiittert worden ist” (IP Veredler 2). Daneben ist zu entnehmen, dass ein anderes
Unternehmen den Einsatz von RFID-Chips plant. Die Chips (auch Transponder genannt)
beinhalten ebenfalls informationstechnische Daten zu Produkten sowie deren Herstellungs-
als auch Verarbeitungsprozessen und sollen in Kartons oder Behélter implantiert werden.
Mit einem Lesegerat lassen sich diese Informationen anschlie}end abrufen und gewahrleis-
ten somit eine ,,/...] Riickverfolgbarkeit in Perfektion™ (IP ErzeugergroBmarkt). Letztlich
verweist ein weiterer Interviewpartner auf ein neues Projekt, das unter Verwendung der
Blockchain-Technologie umgesetzt werden soll. So ist geplant, die gesamte Wertschop-
fungskette von einem ihrer Produkte mit der Blockchain abzubilden. Infolgedessen sollen
auf jeder Wertschopfungsstufe — sowohl in Richtung Zulieferer als auch Abnehmer — Infor-
mationen zum Produkt erfasst, in Datenblécken gespeichert und nachfolgend miteinander
verknlpft werden, sodass eine individuelle Kette von Daten entsteht, die unterschiedliche
Akteure einbindet: ,, Sowohl den Landwirten als auch den Tierarzt und Futtermittellieferan-
ten [...] “ (Veredler 3). Den drei aufgefuhrten Beispielen ist es gleich, dass ihr Einsatz mittels
Daten eine Ruckverfolgbarkeit von Lebensmitteln sowie die Transparenz von Produktions-
prozessen gewahrleistet. Mit Bezug zum Geschéftsmodell hei3t das folglich, dass Endkun-
den deutlich mehr Leistungen in Form von Lebensmittelinformationen erhalten und somit
ein zunehmendes Vertrauen generiert wird, was sich in steigenden Verkaufszahlen und ei-

nem erhohten Umsatz widerspiegeln kann.

Die Annahme, dass sich digitale Geschaftsmodellinnovationen vollziehen, wenn sich zwei
oder mehr Geschaftsmodell-Dimensionen oder -Elemente durch den Einsatz von digitalen
Technologien wandeln (siehe Kapitel 3.1.2), kann unter Beachtung der dargestellten Aus-
wirkungen fr alle untersuchten Unternehmen bestétigt werden. Nach der Unterscheidung
des Innovationsgrades, der sich nach Schallmo (2013: 28f.) inkrementell oder radikal aus-
pragen kann, ist eine einheitliche Tendenz erkennbar. So betonen nahezu alle Inter-
viewpartner, dass es sich bei ihren digitalen Innovationen um eine Weiterentwicklung und

damit um einen inkrementellen Transformationsprozess ihres Geschaftsmodells handelt (IP
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Erzeugergromarkt; IP Landmaschinen; IP Landwirt 2; IP Stalleinrichter; IP Veredler 2; IP
Zusatzstoffe). Die Griinde fur diesen Sachverhalt sind am ehesten aus der nachfolgenden
Aussage eines Interviewpartners abzuleiten: ,, /...] vieles ist dann noch eher Evolution. Wenn
wir wirklich einen Bruch haben, dann wiirde ich von Revolution sprechen. [...] Aber das
ware dann schon ein kompletter Technologiewechsel. Aber den haben wir jetzt erstmal
nicht (IP Landmaschinen). Der wohl stérkste Transformationsprozess vollzieht sich auf
Seiten der Landtechnikhersteller und -handler, da sie durch den Einsatz digitaler Technolo-
gien und die Aufwertung ihrer Produkte neue Leistungen in Form von digitalen, datenba-
sierten Dienstleistungen realisieren kdnnen. Ergo resultiert auch ein neuer, zusétzlicher Nut-

zen fir ihre Kunden.

7.3 Auswirkungen der Digitalisierung auf die Beziehungen in Wertketten

Da sich in dem vorangegangenen Unterkapitel den Auswirkungen der Digitalisierung auf
die Geschaftsmodelle der untersuchten Unternehmen zugewendet wurde, widmen sich die
nachfolgenden Passagen den Wertketten der Agrar- und Ernéhrungsbranche. Diesbeziglich
soll exemplarisch erlautert werden, welche Auswirkungen die Digitalisierung bzw. der Ein-
satz digitaler Technologien auf die Beziehungen — folglich den Organisations- und Koordi-
nationsstrukturen — innerhalb der Wertketten besitzt. Zusatzlich findet der Aspekt des Up-
gradings Einhalt in diesen Abschnitt. Bevor die Darstellung der Auswirkungen erfolgt, wird
sich zuvor an die Beziehungsstrukturen unter Beachtung der GCC- und GVVC-Ansétze ange-
nahert. Nach dem GVC-Ansatz lassen sich flinf Formen der Governance differenzieren, die
sich wie folgt auspragen kdnnen: Markt, modular, relational, gebunden, Hierarchie (siehe
Kapitelt 3.2.2). An dieser Stelle ist zudem darauf hinzuweisen, dass aufgrund fehlender In-

formationen nur eine geringe Anzahl an Formen zu erkennen ist.

Bei Betrachtung der Beziehungsstrukturen ist eingangs darauf zu verweisen, dass es sich bei
dem Fallbeispiel dieser Arbeit (Agrar- und Erndhrungsbranche) tiberwiegend um kéuferge-
steuerte Lebensmittelwertketten (siehe Kapitel 3.2.1) handelt, die durch machtige, global
agierende Handelsunternehmen am Ende der Kette dominiert und koordiniert werden. Die-
ser Aspekt l&sst sich auch aus allen Interviews ableiten. Unter Beachtung des GCC-Ansatzes
ist in zwei Fallen (IP Landmaschinen; IP Stalleinrichter) auRerdem von produzentengesteu-
erten Wertketten zu sprechen, weil sich Machtstrukturen, entgegen der k&ufergesteuerten
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Form, bei groRen Produzenten agglomerieren. Mit Blick auf die zuvor illustrierten, hetero-
genen Unternehmensstrukturen und Geschéftsmodelle lassen sich einige unterschiedliche
Formen der Governance vermuten. Die Produktionsprozesse innerhalb von Landtechnik-
wertketten zeigen demnach dominierende Strukturen, wie aus einem Interview hervorgeht:
,,Und wenn sie auf die groten Landmaschinenhandler gucken, die sind weltweit bestimmt
auch ganz anders unterwegs und haben auch ihre eigenen Vorstellungen. Und die sagen den
Herstellern auch, gerade den kleineren Herstellern, was sie gerne hatten und was nicht ““ (IP
Landmaschinen). Zwar lasst sich an dieser Stelle aufgrund fehlender Informationen keine
eindeutige Governance-Form zuordnen, doch werden Machtakkumulationen bei grofen
Herstellern deutlich, da sie spezielle Konstruktionspléne zur Herstellung ihrer Maschinen
oder Einrichtungen vorgeben, die durch Zulieferer oder Montage-Unternehmen einzuhalten
sind (IP Stalleinrichter). Daher besteht die Annahme, dass es sich in diesem Fall um relatio-
nale oder modulare Formen handelt. Der Maschinenhandel von gréReren zu kleinen, nach-
gelagerten Handlern oder Landwirten deutet marktorientierte Governance-Formen an, da die
Endprodukte grundsatzlich standardisiert sind und damit die Komplexitat der Transaktionen
gering ausféllt. Eine einseitige Koordination innerhalb dieser Beziehungen bleibt aus, weil
die Entscheidungsfreiheit bezliglich des Herstellers und damit der Produktmarke dem Kun-
den obliegt (IP Landmaschinen). Mit der dargestellten Begrindung l&sst sich auch der Han-
del von Futtermitteladditiven und Ergdnzungsmitteln der marktorientierten Governance-
Form zuschreiben (IP Zusatzstoffe). Die Beziehungsverhaltnisse von der landwirtschaftli-
chen Erzeugerstufe in den nachgelagerten Bereich der Agrar- und Erndhrungsbranche pra-
gen sich zunehmend hierarchisch aus, wie ein Interviewpartner folgendermalien betont:
,,Das von oben nach unten relativ klar diktiert wird, was gewiinscht wird. Wenn der Disco-
unter Preise vorgibt, die kaum wirtschaftlich oder machbar sind, dann hat der Landwirt
praktisch null Chancen daran etwas zu drehen “ (IP Landwirt 1). Flr seinen Betrieb bestehen
aufgrund des Produktsegments (hier: Ei) keine Optionen in Nischen aktiv zu werden, wes-
wegen er von den Transaktionen zu Grol3handlern abhangig und damit gebunden ist (IP
Landwirt 1). Den Aspekt des Preisdrucks seitens der GrofRabnehmer hebt auch ein anderer,
landwirtschaftlicher Erzeuger, der der Wertkette Schwein zuzuordnen ist, hervor (IP Land-
wirt 2). Diesbeziiglich ist allerdings nicht allein die VVorgabe von Preisen, sondern auch die
Forderung bestimmter Standards durch nachgelagerte Abnehmer bedeutsam. Vor diesem
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Hintergrund wird der modulare Governance-Typ etwa durch die Forderung der LEH an qua-
litdtsstandardisierte Lebensmittel (kodifizierte Produktmerkmale) ersichtlich. An dieser
Stelle wird zentralen Systemlieferanten — so wie IP ErzeugergroBmarkt es in Form eines
GroRabnehmers im Bereich des Obst- und Gemisevertriebs ist — besondere Relevanz beige-
messen, da dieser die Organisation der ihnen vorgelagerten, landwirtschaftlichen Erzeuger
ubernimmt und dafur sorgt, dass kodifizierte Standards eingehalten werden. Diesen Aspekt
akzentuiert der Interviewpartner (IP ErzeugergroBmarkt) wie folgt: ,,Wir haben bei Obst und
Gemiuse diverse Qualitatsmanagementsysteme, die alle implementiert und unterhalten wer-
den missen. Stichworter sind QS, Global GAP, IFS*. Mit dieser Aussage wird die Tatsache
bestétigt, dass ein zunehmender Machteinfluss von Seiten der lead firms am Ende der Le-
bensmittelkette besteht. Weiterhin sind auch hierarchische Governance-Formen erkennbar,
wie die beiden vertikal integrierten Unternehmen der Gefligel-Wertkette (IP Veredler 1; IP
Veredler 2) aufzeigen. Entsprechend vereinen sie alle Produktionsstufen sowie die daraus
resultierende Koordination und Kontrolle innerhalb der Wertkette unter einer Unterneh-
mensfihrung: von der Belieferung mit Betriebsmitteln (z.B. Futter) tber die Urproduktion
auf den landwirtschaftlichen Betrieben bis hin zur Herstellung von verzehrbaren Lebensmit-

teln, wobei Letztere an den LEH oder GrolRverbrauchermaérkte vertrieben werden.

Die Auswertung der Ergebnisse zeigt, dass eine Machtverlagerung aufgrund zunehmender,
digitaler Informations- und Kommunikationstechnologien in der Lebensmittelwertkette
grundsatzlicher nicht erfolgt. Ganz im Gegenteil; die Tendenzen sprechen dafir, dass eine
noch starkere Machtakkumulation auf Seiten der LEH stattfindet. Der Ursprung dieser Tat-
sache begriindet sich darin, dass fur die Endkonsumenten neue Wege entstehen, sich ber
einzelne Lebensmittel, deren Produktionsprozesse oder auch die eigene Ernédhrungsweise zu
informieren und diese Aspekte auch an Bedeutsamkeit gewinnen, wie ein Interviewpartner
(IP Zusatzstoffe) hervorhebt: ,, Der Verbraucher interessiert sich schon mehr dafiir, wie die
Nahrungsmittel hergestellt wurden . Exemplarisch zeigt sich dies beispielsweise durch Nut-
zung von Barcodes oder sozialen Medien. Neben neuen Informationswegen nimmt auch die
Menge an Informationen zu, die den Kunden durch unterschiedliche Akteure bereitgestellt
wird (IP Veredler 3; IP Zusatzstoffe). Infolgedessen riickt die Einhaltung von Qualitatsstan-
dards immer mehr in den Vordergrund. Das bedeutet fiir den LEH, dass er spezielle Anfor-

derungen erfullen und einen sicheren Produktionsprozess von Lebensmitteln gewahrleisten
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muss, da er am Ende der Wertkette am Point-of-Sale in der Verantwortung fur die Endver-
braucher steht, wie einer Aussage von Genth (2009) zu entnehmen ist (siehe Kapitel 3.2.1).
In diesem Zusammenhang wird der bereits erwahnten Blockchain-Technologie groRe Be-
deutsamkeit beigemessen, da sie eine ideale Mdglichkeit zur Lebensmittelriickverfolgung —
besonders fur den LEH — bietet. Diesbeziiglich verwies ein Interviewpartner (IP Landma-
schinen) auf ein gegenwaértiges Beispiel des US-amerikanischen Einzelhandelskonzerns

Walmart wie folgt:

,» Walmart macht jetzt zur Verpflichtung, dass sie ab nédchstem Jahr [2019], wenn
sie Salat abliefern wollen, dass Uber die eigene IBM-Food-Trust machen. Sprich,
der LEH hat durchaus die Mdglichkeit, noch méchtiger zu werden. Also in seiner
Vormachtstellung. Weil er noch bestimmender auf die Kette Einfluss nehmen

kann .

Mit der IBM-Food-Trust, die auf der genannten Blockchain-Technologie basiert, wird dem-
nach ein hoher Transparenzgrad zwischen den einzelnen Produktionsprozessen und Trans-
aktionen der Akteure entlang der Lebensmittelwertketten geschaffen (IBM 2019: 0.S). Das
heilt an dieser Stelle, dass der Einsatz der Blockchain Entwicklungsprozesse entlang der
Wertketten ausldst, die sich scheinbar unter dem Aspekt des Prozess-Upgradings (siehe Ka-
pitel 3.2.2) zusammenfassen lassen. Entgegen der Annahme, dass Upgrading zu einer
Machtverlagerung fiihrt, deutet es anhand dieses Beispiels allerdings eine Machtakkumula-
tion bei den LEH an. Die Akkumulation begrindet sich in der Einflhrung der Technologie,
da der LEH die Nutzung der Blockchain bei seinen vorgelagerten Akteuren (z.B. landwirt-
schaftliche Erzeuger, GrolRhéndler) voraussetzen kann und somit zunehmend komplexer
werdende Transaktionen vorschreibt, um letztlich den geforderten Bedirfnissen nachzu-
kommen und die Vertrauensbindung von Konsumenten zu férdern (IP Landmaschinen). Fur
die Zulieferer ist die logische Konsequenz eine starkere Koordination durch und intensivere
Bindung an den LEH, die wie folgt resimiert werden kann: Wer die Blockchain-Technolo-
gie nicht nutzt, der darf den LEH nicht beliefern und wird aus der jeweiligen Wertkette aus-
geschlossen, wodurch die Existenzgrundlage verloren geht. Den Aspekt der steigenden Kon-
trolle einzelner Produktionsprozesse erachtet ein Interviewpartner (IP Veredler 2) vorwie-
gend als positiv: ,, Das ist genau der Punkt, dass durch Blockchains Fehlverhalten oder fal-
sche Arbeitsweisen aufgedeckt werden. Und wenn ich das habe und das nachweislich mit
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Absicht mache, dann ist das ein Grund, dass man die Zusammenarbeit beendet . Sofern die
steigende Dominanz und Koordination durch den LEH auBer Acht gelassen wird, erfillt die
genannte Technologie grundsatzlich einen sinnvollen Zweck, da diese dazu beitragt, dass
z.B. tierwohlorientierte Malinahmen eingehalten oder die Erfiillung von Qualitatsstandards
gewaéhrleistet werden. Aullerdem konnen infolgedessen Lebensmittelskandale vorgebeugt
oder die Ursachen daflr schneller zurtickverfolgt werden. Auf Seiten der landwirtschaftli-
chen Erzeuger scheint die steigende Kontrolle von Produktionsprozessen mit Skepsis behaf-
tet zu sein, da diese mit der Offenlegung von betriebsinternen Daten einhergeht. Dabei liegt
die Problematik weniger in der transparenten Produktionsgestaltung in Richtung des End-
verbrauchers, sondern in der potenziellen Dateneinsicht durch Konkurrenzbetriebe (IP Land-
wirt 1; IP Landwirt 2). Entgegengesetzt dazu bestarkt ein Interviewpartner (IP Veredler 3)
potenzielle Chancen, die landwirtschaftliche Erzeuger durch den Einsatz digitaler Techno-
logien generieren kénnten, wobei sich neben dem Prozess-Upgrading auch das Funktionale
Upgrading ableiten lasst. Demnach hétten die Erzeuger beispielsweise die Méglichkeit, sich
die steigende Transparenz und die gewinschten Konsumentenanforderungen zu Nutzen zu
machen, indem sie ihre Produkte vom Lebensmittel-Massenmarkt entfernen und auf beson-
dere Qualitatsprofile (z.B. Bioschweine) setzen. Diese konnten sie anschlieRend Gber digi-
tale Vertriebswege — also neuen Kompetenzen, die sie sich aneignen — gezielt an Endkonsu-
menten vermarkten. Nach eigenen Aussagen eines Interviewpartners (IP Veredler 3) nimmt
die Nachfrage nach solchen mehrwertigen Produkten zukinftig zu, weswegen die Erzeuger
folglich auch eigene Preisevorgaben fordern kdnnten und resultierend daraus eine Verlage-
rung von Machtverhdltnissen oder Entbindungen von Koordinationsstrukturen erfolgen

wirde.

Auf Seiten der Landtechnikhersteller und -handler konnten im vorherigen Kapitel (7.2) be-
reits neue, datenbasierte Dienstleistungsservices und zunehmend mit Sensorik ausgestattete
Maschinenprodukte ermittelt werden. Diese Entwicklungsdynamiken lassen sich explizit
dem Produkt-Upgrading zuordnen, wodurch ebenfalls Beziehungsstrukturen in den Wert-
ketten beeinflusst bzw. intensiviert werden. Als Treiber der Einflussnahme fungieren in ers-
ter Linie Daten sowie die steigenden Mdglichkeiten ihrer Generierung. In diesem Zusam-
menhang wurde zuvor erldutert (siehe Kapitel 2.2; 4.2), dass sich die Menge heterogen an-

fallender Daten auf den landwirtschaftlichen Betrieben erhéht. Die logische Konsequenz
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dieser Tatsache ist folglich die Zunahme von komplexer werdenden, immateriellen Daten-
transaktionen zwischen den Herstellern und den Landwirten innerhalb der Wertketten. Dies-
beziglich bilden die zu Beginn angesprochenen Dienstleistungen, die in Form von Daten-
managementsystemen oder Softwareldésungen ersichtlich wurden, neu entwickelte Kompe-
tenzen seitens der Hersteller, um die generierten Daten aufzubereiten und diese dem Land-
wirt anschlielend effizienter zur Verfligung zu stellen. Auf diesen Aspekt macht ein Inter-
viewpartner (IP Stalleinrichter) folgendermaRen aufmerksam: ,, Das Thema Digitalisierung,
also die Software-Losung, ist /...] kein Anreiz, um damit Ertrége zu erwirtschaften. Es geht
eher darum, dass man dem Kunden [...] entsprechend etwas zur Verfiigung stellt. Um ent-
sprechend auch die Kunden an das Unternehmen zu binden *“ (IP Stalleinrichter). Ergo heif3t
dies, dass die Kunden tiber Komplettlésungen — namlich unternehmenseigener Landtechnik
und damit verknipften Softwaresystemen — langerfristig an einen Hersteller gebunden wer-
den, da ein Wechsel zur anderen Technologieanbietern mit hohen Kosten einhergehen
wirde. Aus derartigen Komplettlosungen resultiert auch ein nahezu durchgéngiger Daten-
austausch zwischen Herstellern und Nutzern, der die Bedeutung von Zwischenhandlern in
der Wertkette limitiert, wie aus einem Interview zu entnehmen ist: ,,/.../, dass man als Her-
steller versucht, /.../ den Direktkundenkontakt hinzubekommen. Namlich Uber das Thema
Daten. Das ich also Services verkaufe, die den Handler auf nette Art und Weise, ohne das
er es vielleicht sofort merkt, ausblenden ** (IP Landmaschinen). Infolgedessen definieren sich
die Beziehungen von grofRen Landmaschinenherstellern zu Zwischenhéndlern lediglich auf
materielle und finanzielle Transaktionen; namlich dem Ankauf und dem darauffolgenden
Vertrieb von Maschinen. Da die bedeutsamen Verflechtungen aufgrund von Softwareldsun-
gen sowie den immateriellen Datentransaktionen zwischen Herstellern und Endnutzern ver-
bleibt, bestehen fir die Zwischenhandler kaum Mdoglichkeiten, sich Machtstrukturen anzu-
eignen. Als Paradebeispiel einer solchen softwarebasierten Losung fungiert diesbeziglich
etwa das datenbasierte Agrarmanagementsystem MyJohnDeere des US-amerikanischen
Landmaschinenherstellers John Deere (IP Landmaschinen).

7.4 Herausforderungen zur Umsetzung von Digitalisierungsprozessen
In diesem Unterkapitel wird die letzte Leitfragestellung dieser Forschungsarbeit themati-
siert. Wie bereits erwahnt, liegt der Fokus auf den Herausforderungen zur Umsetzung von

Digitalisierungsprozessen in Unternehmen und deren Geschéftsmodellen; folglich Faktoren,
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die der digitalen Entwicklung entgegenwirken. Die wesentlichen Erkenntnisse werden nach-
folgend zusammengefasst und gleichzeitig mit weiteren Studien und Beitrédgen verglichen.

Als grundlegende Basis und technische Voraussetzung flr jegliche Formen digitaler Ent-
wicklungsprozesse fungiert die (digitale) Infrastruktur, die u.a. die Ausstattung des Breit-
band- und Mobilfunknetz in einer Region definiert. Die Gewahrleistung eines zunehmend
leistungsfahigeren Breitband- und Mobilfunknetzes ist aufgrund dessen notwendig, weil die
Anwendung digitaler Technologien mit der Ubertragung von Daten zwischen Maschinen
und Systemen in Unternehmen oder landwirtschaftlichen Betrieben verknupft ist und stetig
steigt. Dabei hangt die Ubertragungsgeschwindigkeit der Daten vom Ausbau- und damit
dem Versorgungsgrad der Netze ab. Bezuglich der Mobilfunkabdeckung ist anzumerken,
dass diese fur die duBere Landwirtschaft eine besondere Rolle spielt, weil damit korrelie-
rende Arbeitsvorgange — zumeist auf dem Feld bei der Prazisionslandwirtschaft — sich au-
Rerhalb des Funksignals von Internetanschliissen befinden (Roosen 2017: 47f.). Aus den Er-
gebnissen ist zu entnehmen, dass eine unzureichende Netzversorgung in der Fallregion di-
gitale Entwicklungsprozesse auf landwirtschaftlichen Erzeugerbetrieben hemmt und alter-
native Zwischenlosungen wie Offline-Geréte genutzt werden mussen, die allerdings einen
hoheren Arbeitsaufwand fir die Nutzer darstellen (IP Veredlerl; IP Veredler 2). Diesen As-
pekt bestatigt auch ein weiterer Interviewpartner (IP Erzeugergromarkt) und merkt weiter-
hin die zukinftige Notwendigkeit des Mobilfunkausbaus im Oldenburger Munsterland fol-
gendermafen an: ,,Und wenn man es vielleicht in der heutigen Zeit noch hinnehmbar ist, ist
es in den ndchsten fiinf Jahren vielleicht nicht mehr hinnehmbar. Weil der Datenfluss [...]
umfangreicher wird. [...]. Fiir uns ist aber Mobilfunk auch sehr wichtig, weil viele Informa-
tionen bei unseren Erzeugern auf das Handy gespielt werden “. Zwar benétigt der Gberwie-
gende GrofRteil digitaler Technologien — zumindest in der AuBenwirtschaft — gegenwartig
noch keinen Mobilfunkstandard wie 5G (Nachfolger von LTE/4G), doch wird dieser in Zu-
kunft unabdingbar sein, um komplexer werdende Anwendungen realisieren zu kdnnen (IP

Landmaschinen; IP Landwirt 1).

Weiterhin konnte wéhrend des Forschungsprozesses konstatiert werden, dass die Bedeutung
von qualifizierten Mitarbeitern sowie technologieaffinem Wissen relevant ist und ihr Fehlen

demnach eine Herausforderung fir Unternehmen oder landwirtschaftliche Betriebe sein
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kann, um Digitalisierungsprozesse voranzutreiben. Aus einer Studie des PWC (Bovensiepen
et al. 2016: 19) geht diesbeziglich hervor, dass 45 von 100 Befragten fehlendes IT-Know-
How als Schwierigkeit zur Umsetzung von Precision- und Smart-Farming-Technologien be-
trachten. Daneben betont Seifert (2018: 6), dass ausgebildetes Personal essenziell ist, um die
Programmierung, Steuerung oder Wartung von neuen Maschinen zu gewéhrleisten. Das
heil3t letztendlich, dass die Digitalisierung den Anforderungsgrad an eigene Mitarbeiter stei-
gert, wie auch ein Interviewpartner (IP ErzeugergroBmarkt) bestétigt: ,,Je anspruchsvoller
unser Tun wird, je hoher werden auch die Anforderungen an den Bildungsgrad der Mitar-
beiter*. Die Forschungsergebnisse der Arbeit deuten hinsichtlich der Anforderungen ein dif-
ferenziertes Meinungsbild an, dass sich in der Komplexitat und Vielfalt digitaler Technolo-
gien begriinden lasst. So verweist IP Zusatzstoffe z.B. auf die vermeintlich einfache Bedie-
nung von CRM-Software, deren Funktionen sich die Mitarbeiter durch regelmaRige Nutzung
aneignen koénnen. Dabei kritisiert er jedoch einerseits, dass die Vielzahl an digitalen Tech-
nologien in Unternehmen zu Kapazitatsproblemen fiihren kann, wenn die Mitarbeiter sich
jede einzelne aneignen missen. Andererseits scheinen generationsiibergreifende Konflikte
zu bestehen. Diese Tatsache, dass altere Mitarbeiter-Generationen bei der Aneignung neuer
Anwendungen Schwierigkeiten aufweisen kénnen, thematisiert auch ein weiterer Inter-
viewpartner (IP Veredler 3): ,, Dabei die dlteren Mitarbeiter nicht auf der Strecke liegen zu
lassen, ist schon schwierig. Die Jingeren haben es viel einfacher. Sie sind damit grol3 ge-
worden. Und wenn die Systeme nicht hochkomplex sind, kann die auch jeder relativ einfach
erlernen und bedienen* (IP Veredler 3). Zudem wird bei der Auswahl digitaler Anwendun-
gen auf die Bedienerfreundlichkeit geachtet (IP Veredler 3; IP Zusatzstoffe). Sofern die
Komplexitét der Technologien allerdings zunimmt, wird speziell fundiertes Know-How vo-
rausgesetzt, um diese adaquat zu bedienen und folglich einen effizienten Nutzen flr den
Anwender zu erzeugen. Beispielhaft sind hierfur etwa die bereits genannten Farm-Manage-
ment-Systeme, mit denen landwirtschaftliche Erzeuger Maschinen steuern oder generierte
Daten visualisieren lassen kénnen, die es letztlich auch richtig zu interpretieren gilt. Dies
bedarf wiederum neuen Fahigkeiten bzw. Kompetenzen. An dieser Stelle kénnen sowohl
Unternehmen als auch landwirtschaftliche Erzeuger der Herausforderung fehlenden Know-
Hows Uber gezielte Schulungs- und WeiterbildungsmaRnahmen oder durch die Inanspruch-
nahme dienstleistender Service-Angebote praventiv entgegenwirken (IP Stalleinrichter; IP
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Veredler 1; IP Veredler 2). IP Landmaschinen stellt diesbeztiglich explizit die Nutzung von
Schulungsmalinahmen fir eigene Mitarbeiter heraus, da diese ihren Kunden die Technolo-
gien erklaren mussen. In diesem Zusammenhang l&sst sich weiterhin der Faktor Zeit als Her-
ausforderung ableiten, da diese bendtigt wird, um Wissen zu den jeweiligen Technologien
zu erwerben. So verweist IP Landwirt 2 darauf, dass er zu intensiv in die Arbeitsprozesse
seines Betriebes eingebunden ist und demnach kaum Zeit besitzt, sich tber neue, digitale

Anwendungsmaoglichkeiten zu informieren oder sich diese ausfiihrlich anzueignen.

Im Rahmen dieser Untersuchung stellte sich weiterhin heraus, dass die Anschaffung digitaler
Technologien zumeist mit hohen, finanziellen Kosten fur das eigene Unternehmen oder fur
landwirtschaftliche Betriebe verbunden ist. Diese Tatsache bestétigt ein Interviewpartner (IP
Veredler 3) folgendermafen: ,, Am Anfang ist Digitalisierung immer teuer. Es gibt ganz we-
nige Systeme, die quasi kostenfrei zur Verfligung stehen ““. Bei den Investitionen handelt es
sich zumeist zwar um einmalige Fixkosten, die aber am Beispiel von hochmodernen Trak-
toren mehrere 100.000 Euro betragen kénnen (IP Landmaschinen). Daher hangt die Ent-
scheidung fur die Anschaffung von dem Kosten-Nutzen-Verhéltnis ab; also ob sich die
Technologie letztlich rentiert oder nicht. Aus Kapitel 7.2 kann diesbeziiglich entnommen
werden, dass die Verwendung digitaler Technologien Effizienzvorteile ermdglicht. Deutlich
wird dieser Aspekt beispielsweise daran, dass Fehlerquoten in Produktionsprozessen redu-
ziert oder vorhandene Betriebsmittel wirksamer eingesetzt werden und somit zu Kostenein-
sparungen oder Gewinnsteigerungen fuihren, wie IP Stalleinrichter exemplarisch darstellt:
., Wir haben sehr kurze Amortisationsdauern. Einfach durch die effektive Nutzung des Fut-
ters. Der Ersparnisse, die daraus resultieren /...] “ (IP Stalleinrichter). Das heif3t, dass sich
die monetéren Aufwendungen in kurzer Zeit (keine detaillierte Zeitangabe) Uber daraus ent-
stehende Effekte und Ertrége rentieren. Verkniipfend dazu fiihrt Roosen (2017: 43f.) an, dass
digitale Anwendungen dort férderlich sind, wo der groRte Arbeitsaufwand vorherrscht. Auch
Bovensiepen et al. (2016: 19) identifizieren die Kosten-Herausforderung in ihrer Studie und
stellten sie als groRtes Hindernis zur Nutzung digitaler Technologien fiir Landwirte heraus
(76 von 100 Nennungen). Schliel3lich sind Koch et al. (2014: 37) zu nennen, die bereits
ahnliche Tendenzen 2014 in ihrer Kooperationsstudie zu Chancen und Herausforderung von

Industrie 4.0 belegten. Demnach gaben 108 von 235 deutschen Unternehmen aus finf ver-
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schiedenen Branchen eine zu hohe Investitionssumme und einen unklaren, wirtschaftlichen

Nutzen als Herausforderungsgrund an.

Weitere Herausforderungen, die einen Hemmfaktor fiir Unternehmen oder landwirtschaftli-
che Betriebe zur Anschaffung digitaler Anwendung oder Umsetzung von Digitalisierungs-
prozessen darstellen und wahrend des Forschungsprozesses eruiert wurden, sind die Themen
Datenschutz und Datenhoheit. Gandorfer et al. (2017: 15f.) identifizieren ebenfalls, dass die
Bedeutung dieser beiden Themen zwischen 2013 und 2016 — insbesondere auf Seiten der
landwirtschaftlichen Erzeuger — deutlich zugenommen hat. Das BMEL (2017: 19) weist
diesbeziiglich darauf hin, dass Landwirte in Sorge tiber den Umgang mit ihren Daten durch
Dritte sind, da ihre Weitergabe vermutlich zu steigenden Abhangigkeiten oder zu Wettbe-
werbsnachteilen fiihren konnte. Vor diesem Hintergrund bestarkt IP Veredler 1 die Sorge
um den sicheren Datenumgang wie folgt: ,, Und natiirlich Datensicherheit [ ...], weil wir eine
relativ angreifbare Branche sind. Es ist natirlich wichtig, dass die Daten, die tbertragen
werden, auch nicht in falsche Hande geraten ““. Die Auswertung der Ergebnisse zeigt, dass
diese Meinung durch die landwirtschaftlichen Erzeuger (IP Landwirt 1; IP Landwirt 2) be-
statigen werden kann. Fur sie stellen die Ungewissheit tiber die Verwendung der von ihnen
generierten Daten durch sowie fehlendes Vertrauen zu Dritte(n) Hemmnisse im Rahmen der
Digitalisierung dar. Zudem besteht Unsicherheit tber die Frage, wer letztlich den groRten
Nutzen und damit am meisten Profit aus den Daten zieht. Entgegengesetzt dazu sieht ein IP
Veredler 3 Vorteile in der Bereitstellung von Daten, wie aus dem vorherigen Kapitel abzu-
leiten ist. Demnach hatten landwirtschaftliche Erzeuger durch die Datenbereitstellung die
Madglichkeit, zunehmendes Konsumentenvertrauen zu gewinnen, wodurch sie wiederum ho-

here Preise flr ihre Produkte verlangen kdnnten.

7.5 Ergebniszusammenfassung

Aus den vorangegangenen Unterkapiteln wird ersichtlich, dass die Digitalisierung sowie die
damit einhergehende Nutzung digitaler Informations- und Kommunikationstechnologien
Transformationsprozesse in der Agrar- und Erndhrungsbranche auslésen. Dabei werden so-
wohl die Geschéaftsmodelle von Unternehmen als auch die Beziehungsstrukturen in Wert-
ketten in unterschiedlicher Weise tangiert. Mit Bezug zur Umsetzung und Implementierung
der Technologien unterliegen die Unternehmen jedoch auch bestimmten Anforderungen und
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Herausforderungen, die es zukiinftig zu bewéltigen gilt, um eine erfolgreiche Teilhabe in der
digitalen Welt zu gewéhrleisten. Die Kernergebnisse werden nachfolgend festgehalten.

Hinsichtlich einer ersten Betrachtung — den Geschéftsmodellen — wird deutlich, dass sich
digitale Geschaftsmodellinnovationen und damit Transformationsprozesse individuell fir
jedes einzelne Unternehmen vollziehen, was in der heterogenen Struktur der Branche zu
begriinden ist; folglich dem vorgelagerten Bereich, der landwirtschaftlichen Erzeugung und
dem nachgelagerten Bereich. In dieser dreiteiligen Gliederung obliegt der Bedarf nach und
damit die Anschaffung von digitalen Technologien und Anwendungen jedem Unternehmen
selbst und spiegelt demzufolge auch ihre strategische Ausrichtung wider, wobei die Ge-
schaftstatigkeiten einer anwachsenden Verlagerung von der realen in die virtuelle Welt un-
terliegen. Ferner differenziert sich der Grad der Technologie-Komplexitét (z.B. von E-Mails
uber datenbasierte Softwareanwendungen bis hin zu autonomen und intelligenten Maschi-
nen), wobei dieser von der jeweiligen Wertschopfungsstufe, jedoch auch von dem internen
Geschaftsbereich des Unternehmens, abhéngt. Aus dem vorgelagerten Bereich im Allgemei-
nen und den Geschaftsmodellen von Landtechnikherstellern und -handlern im Speziellen
bedeutet die Digitalisierung, unter Berucksichtigung des Geschéftsmodell-Rasters nach
Schallmo (2013), eine explizite Transformation der Nutzendimension. Im Zuge von Big
Data, Cloud Computing sowie GPS-, Mess- und Sensortechnologien ist es fur die genannten
Unternehmen maoglich, ihr Produktsegment (Maschinen, Einrichtungen, Software) aufzu-
werten und weiterzuentwickeln. Ergo erweitert sich die Bandbreite ihrer Dienstleistungen
im Hinblick auf Beratungs- sowie Unterstiitzungsanwendungen (IP Landmaschinen; IP Stal-
leinrichter). Fir die landwirtschaftlichen Erzeuger ist die Anschaffung und Implementierung
digitaler Technologien, deren Form von der betrieblichen Struktur abhangt, im Wesentlichen
mit einem Wandel der Finanz- und Wertschopfungsdimension verbunden. Die Prioritat ihres
Einsatzes liegt in der Optimierung und Effizienzsteigerung von alltaglichen Arbeitsprozes-
sen. Mittels genannter Technologien lassen sich einerseits etwa Monitoring-Prozesse ermdg-
lichen, die beispielsweise iber ein Endgerat den gesamten Betrieb, die Arbeitsvorgange so-
wie tier-, pflanzen- oder maschinenrelevante Daten in Echtzeit anzeigen. Diesbeztiglich wird
dem Landwirt zusétzlich zunehmende Sicherheit gegeben, indem Stoéranfélligkeiten auf dem
Endgerat visualisiert und gemeldet werden. Andererseits lassen sich damit auch automati-

sierte Maschinen oder Systeme dezentral steuern, was in eine Rationalisierung manueller
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Tatigkeiten mundet. Wie bereits exemplarisch dargestellt, ist das Resultat dieser Entwick-
lungen eine Schonung von Ressourcen und die damit korrelierenden Betriebskosteneinspa-
rung sowie Gewinnsteigerung (IP Landwirt 1; IP Landwirt 2). Hinsichtlich des nachgelager-
ten Bereichs deutet sich ein intensiver Wandel der Partner- und Kundendimension an. Als
Hauptursache fungieren das steigende Interesse an qualitativ hochwertigen Lebensmitteln
sowie Informationen zu ihrem Produktionsprozess seitens der Endverbraucher, die sich mit
digitalen Informations- und Kommunikationstechnologien leichter akquirieren lassen. Um
dem daraus resultierenden, anwachsenden Druck von Verbrauchern entgegenzuwirken,
bauen nachgelagerte Unternehmen darauf, ihre Geschéftsmodelle mit Technologien wie z.B.
RFID-Chips oder Blockchains zu innovieren, die eine Produktionstransparenz sowie die
Rickverfolgbarkeit und Sicherheit von Lebensmitteln beginstigen. Beispielsweise lassen
sich verdorbene Lebensmittel und nicht gesetzeskonforme Produktionsweisen schneller
identifizieren (IP Erzeugergrol3markt; IP Veredler 1; IP Veredler 2; IP Veredler 3).

Bezliglich der zweiten Betrachtungsebene, namlich den Beziehungsstrukturen in Wertketten
der Agrar- und Ern&hrungsbranchen, wurden im Forschungsprozess einige wenige Auswir-
kungen konstatiert, die ein Interviewpartner (IP Landwirt 2) Ubergeordnet wohl am besten
mit folgendem Zitat zusammenfasst: ,, Also Macht hat zukiinftig derjenige, der moglichst
viele Informationen vereinigt . Der Wandel von Machtverhaltnissen orientiert sich demnach
an der Richtung, in die die generierten Informationen in Form von Daten flieRen. Ausgehend
von den Ergebnissen der vorliegenden Arbeit bedeutet dies hauptsachlich eine Machtverla-
gerungen bzw. -akkumulationen in den vor- und nachgelagerten Bereich der Agrar- und Er-
nahrungsbranche. So kénnen sich zum einen Landtechnikhersteller und -handler durch die
technische Aufwertung ihrer Maschinenprodukte sowie die Entwicklung damit verkniipfter,
softwarebasierter Anwendungen (Komplettldsungen) Daten nutzbar machen, die Landwirte
auf ihren landwirtschaftlichen Betrieben generieren; namlich Uber deren Aufbereitung und
Bereitstellung. Zwar entsteht dabei auch ein Mehrwert fir den Landwirt selbst, doch wird
dieser starker an einzelne Hersteller und Handler gebunden, was in Abhéngigkeitsverhalt-
nisse resultieren kdnnte. Zum anderen lassen sich potenzielle Machtintensivierungen bei Le-
bensmitteleinzelhandelsunternehmen ersichtlich machen, was das Beispiel der bereits dar-
gestellten, digitalen Blockchain-Technologie zeigt. Die verpflichtende VVorgabe zum Einsatz

dieser Technologie durch den LEH als lead firm kdnnte gesamte Wertketten der Branche
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bestimmend koordinieren und tber die virtuelle Welt organisieren. Vorgelagerte Zulieferer,
die den Einsatz der Technologie ablehnen oder nicht realisieren konnen, wiirden folglich aus
der jeweiligen Wertkette ausgeschlossen werden (IP Landmaschinen). Hinsichtlich des Ein-
satzes einer Blockchain deutet sich im Rahmen dieser Untersuchung eine gespaltene Mei-
nung an, weil sie auch positive Effekte bewirkt, wie zuvor erlautert wurde (IP Veredler 2;
IP Veredler 3). Ferner bestehen fur landwirtschaftliche Erzeuger Chancen, sich tber funkti-
onale und prozessbezogene Aufwertungen (z.B. Online-Direktvermarktung an Konsumen-
ten) der Koordination und Vorgabe durch groBe Abnehmer zu entziehen. Allerdings ist es
dabei notwendig, qualitativ hochwertige Produkt-Nischen zu erschlieffen und marktfahige
Preise zu fordern, um nicht durch Konkurrenzbetriebe untergraben zu werden (IP Veredler
3).

Wiéhrend des Forschungsprozesses konnte weiterhin beobachtet werden, dass die Umset-
zung von Digitalisierungsprozessen an verschiedene Anforderungen gekniipft ist, aus denen
unterschiedliche Herausforderungen fur Unternehmen hervorgehen, die mit Ergebnissen
verschiedener Studien vergleichbar sind; vier Herausforderungen sind explizit identifiziert
worden. Grundlegend fir die Realisierung einer jeden, digitalen Technologie ist die digitale
Infrastruktur, dessen Verfligbarkeit in 1andlich gepragten Regionen —wie es das Oldenburger
Minsterland ist — zuweilen noch ausbaufahig ist. Zunehmend komplexer werdende Techno-
logien und Anwendungen sowie steigende Datenmengen, die Ubertragen werden mussen,
erfordern zukiinftig eine adédquate Netzverfugbarkeit (IP Erzeugergrolmarkt; IP Landma-
schinen). Weiterhin bedurfen komplexer werdende Technologien auch qualifizierte Mitar-
beiter, um einen effizienten Einsatz dieser zu gewahrleisten und einen Mehrwert zu erhalten.
An dieser Stelle sind Defizite zu erkennen, denen (ber in- und externe Schulungs- und Wei-
terbildungsmalinahmen entgegengewirkt werden kann (IP Stalleinrichter; IP Veredler 1; IP
Veredler 2; IP Veredler 3). Eine weitere Herausforderung fur digitale Entwicklungsprozesse
kdnnen hohe Anschaffungskosten darstellen. Dies betrifft insbesondere Hochtechnologien
und kann sowohl Unternehmen als auch landwirtschaftliche Betriebe daran hindern, Inves-
titionen zu tatigen. Vor diesem Hintergrund ist es relevant, Kosten und Nutzen abzuwagen
sowie Amortisationsdauern zu berechnen, um Fehlinvestitionen oder Verschuldungen zu
vermeiden. Letztlich kénnen auch die Fragen nach der Sicherheit und Hoheit von Daten ein

Voranschreiten der Digitalisierung verhindern. Dabei zeigen sich insbesondere Hemmnisse

Seite | 83



8. Fazit und Ausblick

auf Seiten der landwirtschaftlichen Erzeuger, deren groBte Sorge darin besteht, dass Dritte
ihre Daten zwecks eigener Vorteile nutzen kdnnten (IP Landwirt 1; IP Landwirt 2).

8. Fazit und Ausblick

Der Zielsetzung dieser Arbeit lagen drei Untersuchungsschwerpunkte zugrunde, aus denen
drei Leitfragestellungen (siehe Kapitel 1.1) nuanciert wurden, die es zu erforschen galt. Ei-
nerseits sollten Auswirkungen der Digitalisierung in der Agrar- und Ernéhrungsbranche er-
hoben und aufgezeigt werden. Hierbei fokussierten sich die Betrachtungsebenen sowohl auf
die Geschaftsmodelle von Unternehmen im Oldenburger Minsterland als auch auf die Be-
ziehungsstrukturen in Wertketten der ausgewéhlten Branche. Die Erarbeitung der differen-
zierten Ebenen erforderte eine breitgefacherte, theoretische Einordnung. Daher wurde sich
zur Erhebung des Status Quo von Geschaftsmodellen an das Geschaftsmodell-Raster nach
Schallmo (2013) angelehnt, weil es einen strukturieren Modell-Uberblick erlaubt. Daran an-
schlielend konnten digitale Entwicklungsprozesse und deren Auswirkungen, die sich im
Rahmen der (digitalen) Geschéaftsmodellinnovation vollziehen, ermittelt werden. Zur Ana-
lyse von Auswirkungen digitaler Technologien auf die Beziehungsstrukturen in Wertketten
sind der GCC- und der GVC-Ansatz gewahlt worden (u.a. Gereffi 1994; Gereffi et al. 2005),
die in der wirtschaftsgeographischen Teildisziplin hdufig Anwendung finden. Andererseits
war es im Zuge dieses Forschungsprozesses relevant, potenzielle Herausforderungen zu
identifizieren, die ein Voranschreiten digitaler Entwicklungsprozesse fir Unternehmen hin-
dern konnten. In den nachfolgenden Abschnitten werden die einzelnen Leitfragestellungen
beantwortet, die zentralen Erkenntnisse herausgestellt sowie die theoretische und methodi-
sche VVorgehensweise kritisch reflektiert, bevor abschlieBend ein kurzer Ausblick hinsicht-

lich weiterer Forschungsansatze erfolgt.

In Anbetracht der ersten Leitfragestellung konnte im Rahmen dieser Forschung konstatiert
werden, dass die Digitalisierung sich auf die Geschaftsmodelle von Unternehmen der Agrar-
und Erndhrungsbranche auswirkt und sich demnach auch digitale Geschéaftsmodellinnovati-
onen vollziehen, die mit einer Verlagerung von Geschaftstatigkeiten in die virtuelle Welt

einhergehen. Je nach Wertschépfungsstufe pragt sich der Technologie-Einsatz in unter-
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schiedlicher Weise auf das Geschaftsmodell aus. So findet auf Seiten der Landtechnikher-
steller und -héndler im vorgelagerten Bereich ein expliziter Transformationsprozess der Nut-
zendimension von Geschéaftsmodellen statt. Dieser wird anhand weiterentwickelter Dienst-
leistungen in Form von software- und datenbasierten Anwendungen ersichtlich, die fur End-
kunden neue Nutzungsmaoglichkeiten bieten. Daran ankniipfend wandeln sich auf der land-
wirtschaftlichen Erzeugerstufe insbesondere die Finanz- und Wertschopfungsdimension.
Mittels digitaler Technologien kénnen Arbeitsprozesse in der Tierhaltung und im Ackerbau
effizienter, sicherer und ressourcenschonender gestaltet werden. Treiber fiir diese Entwick-
lungen sind zum einen stetig steigende Datenmengen, die auf landwirtschaftlichen Betrieben
generiert und den Landwirten nachfolgend analysiert und aufbereitet zur Verfiigung gestellt
werden. Darauf aufbauend kénnen Landwirte wirksamere Handlungsentscheidungen fiir die
weitere Bewirtschaftungen ihrer Betriebe treffen. Zum anderen sind es automatisierte Ma-
schinen wie Futterungsroboter, die es ermdglichen, manuelle Tatigkeiten zu reduzieren und
damit die Ressource Mensch als auch Betriebsmittel und -kosten einzusparen. Die Auswir-
kungen auf die Geschaftsmodelle von Unternehmen im nachgelagerten Bereich der Agrar-
und Ernahrungsbranche machen deutlich, dass sich neben der Wertschdpfungs- hauptséch-
lich die Partner- und Kundendimension wandeln. Diese Tatsache lasst sich in den steigenden
Anforderungen seitens der Konsumenten an die Produktionstransparenz und Ruckverfolg-
barkeit von Lebensmitteln begrinden. Folglich setzen nachgelagerte Unternehmen darauf,
digitale Technologien in ihre Geschéaftsmodelle zu implementieren, die derartige Anforde-
rungen realisieren und ganze Wertschopfungsketten miteinander vernetzen kénnen. Allen
Unternehmen, die im Rahmen dieser Arbeit untersucht wurden, ist es jedoch gleich, dass die
Digitalisierung zu keinen ganzlichen neuen, sondern zu weiterentwickelten, innovativeren
Geschaftsmodellen fuhrt. Die priméaren Ziele der Weiterentwicklung lassen sich unter fol-
genden Schlagwdrtern zusammenfassen: Beschleunigung, Effizienz, Effektivitat, Rlckver-

folgbarkeit, Sicherheit, Transparenz und letztlich auch Wettbewerbsféhigkeit.

Im Rahmen der zweiten Leitfragestellung konnten mit dieser Arbeit potenzielle Auswirkun-
gen digitaler Technologien auf die Beziehungsstrukturen in Wertketten der Agrar- und Er-
néhrungsbranche ergriindet werden. Diesbezuglich sind die zentralen Erkenntnisse, dass sich
die Beziehungsstrukturen in Wertketten insofern wandeln, als dass sie grundsétzlich zu einer

Machtakkumulation bei bestehenden, etablierten Akteuren in vor- und nachgelagerten Berei-
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chen flihren kdnnen. Ausgehend von beiden Bereichen, kann die Koordination und Abhén-
gigkeit scheinbar intensiver werden, je mehr sich der landwirtschaftlichen Erzeugerstufe ge-
nahert wird. Dieser Aspekt wird darin deutlich, dass etwa Landtechnikhersteller und -hand-
ler Uber Produktaufwertungen am Beispiel von Komplettlésungen — Maschinen oder Ein-
richtungen verknupft mit Softwareanwendungen — starkere Abhangigkeiten bei Landwirten
erzeugen konnen. Ferner haben groRRe Einzelhandelsunternehmen am Ende von Lebensmit-
telwertketten die Mdoglichkeit, noch bestimmender und kontrollierender Einfluss auf die
ihnen vorgelagerten Zulieferer zu nehmen, wie das Beispiel der Blockchain illustrierte. Uber
den Einsatz und die verpflichtende VVorgabe einer solchen Technologie kénnen ganze Wert-
ketten vernetzt und an einzelne Akteure — wie dem LEH — gebunden werden. Eine Ableh-
nung der Technologie wirde folglich zu einem Ausschluss aus der Wertkette fuhren. Sich
mithilfe der Digitalisierung Abhéngigkeitsverhaltnissen zu entziehen, indem etwa nachgela-
gerte Handels- oder Verarbeitungsunternehmen tber Online-Direktvermarktungswege um-

gangen werden, ist fur Landwirte vorerst mit geringen Chancen verbunden.

Anhand der dritten Leitfragestellung hat die vorliegende Arbeit gezeigt, dass die Digitalisie-
rung neue Herausforderungen aufwirft, die es zu Gberwinden gilt, um Transformationspro-
zesse von Unternehmen in Gang zu setzen. Die Erkenntnisse zeigen parallele Strukturen zu
Ergebnissen von bereits durchgefuhrten Studien. So ist es einerseits die adadquate Netzwerk-
verfugbarkeit, die essenziell ist und im landlichen Raum gegeben sein muss, um immer gro-
Rer werdende Datenmengen zwischen Menschen und/oder Maschinen tibertragen zu kdnnen.
Diese Tatsache betrifft sowohl die Verfligbarkeit von Breitband als auch von Mobilfunk.
Andererseits erfordern immer komplexere und sich dynamisch entwickelnde Technologien
fundiertes Know-How, um einen effizienten Nutzen aus ihrem Einsatz zu generieren. An
dieser Stelle missen insbesondere Unternehmen Bildungs- und Qualifizierungsangebote flr
Mitarbeiter und Kunden anbieten, die fur zukinftige Entwicklungsprozesse forderlich sind
und den steigenden Anforderungen gerecht werden. Des Weiteren sind die Anschaffung und
Implementierung von digitalen Technologien zumeist an hohe Kosten geknuipft. Hier miis-
sen Unternehmen und landwirtschaftliche Betriebe abwégen, welche Technologie-Investi-
tion zukinftig einen Mehrwert erzeugt und sich zeitnah amortisieren lasst, um letztlich auch

die eigene Wettbewerbsfahigkeit zu gewahrleisten. SchlieRlich kénnen Themen wie Daten-
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sicherheit und Datenhoheit ein Hindernis sein, um digitale Entwicklungsprozesse umzuset-
zen. Diesbezuglich sind eindeutige, gesetzeskonforme Rahmenbedingungen zum Recht und

Umgang mit Daten aufzustellen.

Das Gesamtfazit der vorliegenden Arbeit l&sst sich — sowohl in methodischer als auch theo-
retischer Ausrichtung — differenziert betrachten. Zur Analyse des Status Quo von unterneh-
merischen Geschaftsmodellen und der darauf aufbauenden Verkniipfung mit den Auswir-
kungen der Digitalisierung bot das Geschaftsmodellraster nach Schallmo (2013) einen hilf-
reichen Orientierungsrahmen. Mithilfe seiner einzelnen Dimensionen und Elemente konnte
sich optimal an die untersuchten Geschaftsmodelle angendhert werden, sodass anschlieRend
Wandlungsprozesse innerhalb dieser in angemessener Weise konstatiert und exemplarisch
dargestellt wurden. Hinsichtlich der Analyse von Auswirkungen auf die Beziehungsstruktu-
ren in Wertketten erwies sich die theoretische Rahmensetzung als problematisch, was in ei-
ner inadaquaten Konstruktion des Leitfragebogens zu begriinden ist. Aufgrund undetaillier-
ter Fragen wahrend der Interviewdurchfiihrung sowie daraus resultierenden, fehlenden In-
formationen zur theoretischen Fundierung, sind die Erkenntnisse beztiglich der Auswirkun-
gen eher auf Spekulationen zu begrenzen. Somit fanden sowohl der GCC- als auch der GVC-
Ansatz keine passende Anwendbarkeit in der vorliegenden Arbeit. Im Hinblick auf die me-
thodische Vorgehensweise und die Wahl des Fallbeispiels — dem Oldenburger Miinsterland
— ist allerdings darauf zu verweisen, dass explizit Aufschluss Uber die themenbezogenen
Inhalte gegeben werden konnte. Dabei war die Wissenstiefe und -menge je nach Inter-
viewpartner unterschiedlich und hing von dessen jeweiliger Position im Unternehmen ab.
Insgesamt ist festzuhalten, dass digitale Wandlungsprozesse bei regionaler sowie nationaler
als auch internationaler Betrachtung dynamisch Verlaufen, teilweise jedoch noch am Anfang
ihrer Entwicklung stehen. Aufgrund der heterogenen Datenmengen, die im Laufe dieser Ar-
beit erhoben wurden, ware es fur weitere Forschungen in diesem Themenfeld sinnvoll, sich
auf eine digitale Entwicklung oder einen gesonderten Bereich der Agrar- und Erndhrungs-
branche zu fokussieren; etwa dem Einsatz von 3D-Druckern in der Lebensmittelproduktion
oder den Auswirkungen der Blockchain-Technologie auf eine ausgewdahlte Wertkette der
Branche unter Einbindung weiterer Akteure wie dem Lebensmitteleinzelhandel. Beispielhaft
waére u.a. etwa der US-amerikanische Handelskonzern Walmart, der seine Salat-Zulieferer

zukiinftig verpflichtet, an der IBM-Food-Trust-Blockchain teilzunehmen.
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Anhang

Anhang

Was bieten wir den Kunden an?

Nutzenversprechen

Wie stellen wir
die Leistung her?

Wie wird
Wert erzielt?

Ertragsmechanik Wertschépfungskette

Wer sind unsere Zielkunden?

Anhang 1: Magisches Dreieck — Vier Dimensionen eines Geschéaftsmodells (Eigene
Darstellung nach Gassman et al. 2017: 7).
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Anhang 2: Beispiel zur Kategorisierung digitaler Technologien in der Landwirtschaft
(Eigene Darstellung nach Gandorfer et al. 2017: 1).
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Anhang

Beschéftigte am Arbeitsort (Stichtag: 30.06) Differenz Differenz
2013 2014 2015 2016 2017 2017 - 2013 in %
Niedersachsen 2666978 2722274 2783678 2820257 2894119 227141 85
Cloppenburg 54350 55977 57687 59534 63090 8740 16,1
Vechta 61875 63603 66351 67628 69397 7522 122
oM 116225 119580 124038 127162 132487 16262 140

Anhang 3: Sozialversicherungspflichtig Beschaftigte am Arbeitsort zwischen 2013 und
2017 in Niedersachsen sowie ausgewéahlten Regionen (Eigene Berechnung nach LSN
2018: 0.S.).

Beschaftigte am Arbeitsort (30.06.2017)

Niedersachsen | Anteil % |Cloppenburg| Anteil % Vechta Anteil % oM Anteil %
Alle Wirtschaftszweige 2894119 100 63090 100 69397 100 132487 100
Land-, Forst- und Fischereiwirtschaft 38779 13 2463 39 2314 33 4717 36
Produzierendes Gewerbe 855229 296 28199 447 28844 416 57043 431
Handel, Verkehr, Lagerei, Gastgewerbe 653356 226 11701 18,5 15467 223 27168 205
Sonstige Dienstleistungen 1346736 465 20727 329 22172 328 43499 328
Ohne Angaben 19 00 0 0 0 00 0 00

Anhang 4: Sozialversicherungspflichtig Beschéaftigte am Arbeitsort und ihre Aufteilung
nach Wirtschaftszweigen 2017 in Niedersachsen sowie ausgewahlten Regionen (Eigene
Berechnung nach LSN 2018: 0.S.).

. Bestimmung der Problemstellung und der
Schritt 1 B
Untersuchungsgegenstande
Schritt 2 Aufbereitung und Konkretisierung der
Problemstellung (allgemein und theoretisch)

.
.

Schritt 3 Konstruktion des Leitfadens
. Auswahl der und Kontaktaufnahme zu
Schritt 4 .
Interviewpartner(n)
Schritt 5 Durchftuihrung der Interviews
Schritt 6 Transkription, Analyse und Interpretation des

empirisch erhobenen Datenmaterials

Anhang 5: Ablauf des Forschungsprozesses (Eigene Darstellung 2019).
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Anhang

Interviewleitfaden: Digitalisierung der Agrar- und Erndhrungsbhranche

Themenfeld A: Einstieg und 5tatus Quo des Geschiftsmodells
1 Skizzieren Sie bitte kurz thre Rolle und thre Tatigkeiten im Unternehmen.
2. Was zeichnet das Geschdftsmodell thres Unternehmens aus? Zu
betrachten sind hierbei lhre Kunden, Partner, lhre Leistung bzw. der
Nutzen, thre betriebsinternen Wertschdpfungsprozesse sowie thre
Ertragsmechanik.
3. Wodurch erkldren Sie den Erfolg thres Unternehmens?

Themenfeld B: Auswirkungen der Digitalisierung auf das Geschaftsmodell
1. Was verstehen Sie unter dem Begriff Digitalisierung und was verbinden
Sie mit diesem?
2 Welche Digitalisierungsmafinahmen hat thr Unternehmen in den letzten
3-5 Johren umgesetzt und welche Auswirkungen hatten diese auf die
einzelnen Elemente Ihres Geschiftsmodells?

3. Welche weiteren Digitalisierungsmafinahmen haben sie zukiinftig
geplant?

4. Welche Ziele verfolgen Sie durch die Digitalisierung thres
Geschiftsmodells?

5. Woran messen Sie, doss die Digitalisierung thres Geschdftsmodells zu
einem Erfolg fahrt?

6. Welche (zukiinftigen) Herausforderungen oder Risiken existieren

hinsichtlich der Digitalisierung fiir das Geschdftsmodell thres
Unternehmens?

Themenfeld C: Auswirkung der Digitalisierung auf die Organisation von
Wertschopfungsketten der Agrar- und Erndhrungsbranche

1. Inwiefern verschieben sich durch die Digitalisierung Machtstrukturen in
der Wertschopfungskette? Welche Auswirkungen kdnnen Sie
wahrnehmen?

2. Inwiefern ermdglicht die Digitalisierung neuen Akteuren den Zugang in
die Wertschdpfungskette?

3. Welche Formen von Upgrading kénnen durch die Digitalisierung entlang
der Wertschdpfungskette wahrgenommen werden?

4. Welche (zukiinftigen) Herausforderungen oder Risiken existieren

hinsichtlich der Digitalisierung fiir die Wertschdpfungskette? Welche
Handlungsfelder konnen Sie diesbeziiglich ableiten?

Anhang 7: Interviewleitfaden zur Durchfihrung der leitfadengestutzten Experteninter-
views (Eigene Darstellung 2019).
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