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Antwort auf die Konzentration in der Nachfrage

Zusammenfassung des Gemiiseangebots
in der Bodenseeregion — Eine Antwort auf
die Konzentration in der Nachfrage

Marlis Ammann, Institut fir Agrarwirtschaft, ETH Zlrich

Im Rahmen eines INTERREG Projektes wurde die Obst- und Ge-
miisebranche in der Bodenseeregion untersucht.

Dieser Artikel untersucht, wie die Gemiisebranche in der Region
auf die steigenden Anforderungen des Detailhandels beziiglich
Angebotsmenge, Qualitat und Dienstleistungen und des sich ver-
andernden Umfeldes reagieren kann.

Der Grosshandel weist bei den Kosten, der Angebotsmenge, der
ausgeglichenen Qualitit und den Marktinformationen Schwichen
auf, die fiir einen zukiinftigen erfolgreichen Marktauftritt verbessert
werden kénnten.

Vorgeschlagen werden drei unterschiedliche neue Organisations-
formen fiir die Gemiisehandelsbetriebe. Sie basieren auf der
Transaktionskostentheorie. lhr Ziel ist die Stiarkung der Wettbe-
werbsfdhigkeit, indem sie die Kosten und Risiken fiir die beteilig-
ten Betriebe senken und ihre Marktposition verbessern. Die neuen
Organisationsformen weisen unterschiedliche Integrationsgrade
der beteiligten Handelsbetriebe auf.

Schiliisselworter: Wettbewerbsfahigkeit, Detailhandel, Gemiisebau,
Vertikale Integration, Kooperation

1. Einleitung

Im Rahmen des von der EU und der Schweiz geférderten INTERREG-
Programms "Bodensee-Hochrhein" wurde das grenziberschreitende
Forschungsprojekt "Umweltschonende Anbauverfahren von Gemise
und Obst in der Bodenseeregion" durchgefiihrt. Ziel des Projektes war
eine Starkung der Wettbewerbsfahigkeit der Region und die Férderung
der grenzibergreifenden Zusammenarbeit. Das Untersuchungsgebiet
umfasste die Landkreise Konstanz, Bodenseekreis und Ravensburg und
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die Kantone Thurgau und St. Gallen. Bearbeitet wurde das Projekt vom
Institut fur Gemuse-, Obst- und Weinbau der Universitat Hohenheim
(pflanzenbauliche Aspekte) und dem Institut fur Agrarwirtschaft der ETH
Zirich (wirtschaftliche Aspekte). Die in diesem Bericht behandelten
Aspekte zur Gemisebranche sind einige der Ergebnisse der wirtschaft-
lichen Untersuchungen und beziehen sich hauptsachlich auf die
Schweiz.

1.1 Uberblick

Der Artikel ist in zwei Teile gegliedert: Der erste Teil umfasst eine Ana-
lyse der Branche und ihres Umfeldes. Die Umfeldanalyse zeigt die Be-
reiche, in denen die Gemisebranche vor neuen Herausforderungen
steht. Die Analyse der Branchenteilnehmer geht néher auf den Detail-
handel und dessen Veranderungen ein und zeigt Schwachen und Star-
ken von Produktion und Handel bezlglich der auf die Branche zukom-
menden Herausforderungen auf. Als Analysemethode wurde die Bran-
chenanalyse von Porter (1992) angewendet. Mit dieser Methode werden
die Triebkrafte des Wettbewerbes untersucht. Dabei werden sowohl das
Umfeld, die Branchenteilnehmer selbst und die vor- und nachgelagerten
Bereiche in die Untersuchung einbezogen.

Im zweiten Teil werden drei Modelle flur eine Neuorganisation des Han-
dels in der Bodenseeregion vorgestellt. Dabei wird vor allem darauf ein-
gegangen, inwiefern die Modelle eine Veranderung der Marktposition zu
Folge haben kénnen. Mit der Veranderung der Marktposition wird eine
Starkung der Wettbewerbsfahigkeit angestrebt.

Zur lllustration und als Leitfaden fir die folgenden Analysen und Ausfih-
rungen soll Abbildung 1 dienen. Die Branche selbst umfasst die gemi-
seproduzierenden Betriebe, den Grosshandel und den Detailhandel. In
der Schweiz beteiligt sich der Detailhandel aktiv an Branchenregelun-
gen und nimmt Einsitz in den verschiedenen Verbanden und Gremien
der Branche. Der Detailhandel wird deshalb als Teil der Gemisebran-
che betrachtet.
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Wirtschaftliches Umfeld Staatlicher Einfluss Natiirliche Bedingungen
« Arbeitsmarkt  Marktordnungen « Klima, Wetter
» Kapitalmarkt » Investitionshilfen, DZ * Standort
* Produktionsvorschriften
» Umweltgesetzgebung

Konkurrenz

*CH, EU
» ibrige Welt

Abbildung 1: Die Gemisebranche und ihr Umfeld

2. Umfeld- und Branchenanalyse

Die folgende Analyse beginnt mit dem Umfeld der Branche. Die Veran-
derungen im Detailhandel sind teilweise auch von diesen Umfeldveran-
derungen abhangig. Gleichzeitig wird ersichtlich, dass die Veranderun-
gen im Detailhandel nur einer der auf den Grosshandel und die Produk-
tion einwirkenden Faktoren sind.

Danach wird auf den Detailhandel eingegangen. Hier wird gezeigt, wel-
che Tendenzen im Detailhandel bestehen und welche Anforderungen
an den Grosshandel und die Produktion zukinftig gestellt werden.

Im Abschnitt Gber den Grosshandel wird beriicksichtigt, welche Anforde-
rungen vom Detailhandel gestellt werden. Dabei wird bei der Analyse
vor allem auf Schwachen eingegangen, die sich aus der derzeitigen
Struktur ergeben.
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2.1 Das Umfeld

Die horizontale und vertikale Verflechtung der Wirtschaft nimmt zu. Die
schnellen Informations- und Kommunikationsmittel tragen zur intensiven
Vernetzung der Wirtschaft bei. Gleichzeitig nimmt der Distanzschutz
durch technischen Fortschritt ab. Diese Entwicklungen haben auch Ein-
fluss auf die Gemisebranche der Bodenseeregion. Die Konkurrenz
durch kostengunstige Produktionsstandorte (Ost- und Sideuropa,
Nordafrika) und Regionen, die in der Logistik stark sind (Niederlande,
Belgien und Frankreich), wird dadurch grésser.

Umbau der Landwirtschaftspolitik: Die bisherige Agrarpolitik in der
EU und der Schweiz mit Produktpreisstutzung, Abnahmegarantien und
starkem Grenzschutz wird in eine Politik mit Abgeltung von 6kologi-
schen Leistungen, mehr Markt und offeneren Grenzen umgebaut.

EU-Osterweiterung: Eine der wichtigsten Herausforderungen fur die
EU ist die Integration mittel- und osteuropaischer Lander. Diese Lander
weisen ein grosses landwirtschaftliches Produktionspotential mit einem
grossen Kostenvorteil auf.

Annaherung der Schweiz an die EU: Die grossten Handelspartner der
Schweiz sind die Lander der EU. Mit den bilateralen Vertrdgen werden
Handelshemmnisse abgebaut.

All diese Entwicklungen tragen dazu bei, dass sich der Kreis der poten-
tiellen und tatsachlichen Konkurrenten vergréssert und der Wettbewerb
verstarkt wird. Wird nun die Bodenseeregion betrachtet, so missen die
Weichen in der Branche neu gestellt werden, um in diesem Umfeld er-
folgreich zu sein.

2.2 Trends im Detailhandel

Seit langerem findet im europaischen Detailhandel eine starke Konzen-
tration statt. Das Wachstum geschieht einerseits durch eine Vergrosse-
rung im eigenen Land, aber auch durch ein Engagement im Ausland.
Der Grad der Zentralisation innerhalb der einzelnen Ketten nimmt
ebenfalls zu. Allerdings ist die Zentralisation in andern europdischen
Landern z.B. Deutschland, Frankreich, Grossbritannien derzeit stéarker
als in der Schweiz.

Die zunehmende Konzentration beim Detailhandel fuhrt sowohl in den
einzelnen Landern also auch landeribergreifend zu einem enger wer-
denden Oligopson, da viele Handelsketten international tatig sind. Mo-
derne Kommunikationsmittel, welche die interne Informationsbeschaf-
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fung und —auswertung vereinfachen, verstarken die Zentralisation zu-
satzlich.

Der schweizerische Detailhandel, der bisher durch den Schutz der
Landwirtschaft teilweise vor der europaischen Konkurrenz indirekt ge-
schitzt war, wird dem internationalen Wettbewerb zukilinftig starker
ausgesetzt. Als Folge versucht der schweizerische Detailhandel durch
Betriebsvergrésserung Economies of Scale zu erreichen, d.h. Stlickko-
sten zu senken.

Im Verlauf der Studie wurde bei den Eink&ufern von Obst und Gemuse
eine Umfrage zum Einkauf durchgefiihrt. Die Einkaufer bezeichnen die
Qualitat als den entscheidenden Faktor fur den Einkauf von Obst und
Gemuse. Ein gutes "Preis-/Leistungsverhaltnis" ist wichtig. Dieser Be-
griff ist abh&ngig von der Einschatzung der Marktteilnehmer im aktuellen
Marktumfeld. Weitere wichtige Punkte fir den Detailhandel sind u.a. ein
einheitliches Aussehen (dussere Qualitat der Produkte). Zudem werden
durch die wachsenden Ketten gréssere Mengen nachgefragt, insbeson-
dere, wenn die Beschaffung zentral geschieht. Fir eine Vereinfachung
im ketteninternen Handling wird auch Wert auf stabile Einkaufspreise
gelegt.

Je besser Grosshandelsbetriebe den Einkaufskriterien des Detailhan-
dels entsprechen kénnen, desto eher haben sie eine Chance, diesen
Abnehmern ihre Waren verkaufen zu kénnen. Im folgenden wird die
Angebotsseite der Branche aus diesem Sichtwinkel analysiert.

2.3 Die Struktur der Branche

In der Bodenseeregion gibt es etwa 150 Gemiiseproduzenten. Die Pro-

duzenten lassen sich in drei Gruppen unterteilen:

e Betriebe mit traditioneller Landwirtschaft, die nur eines oder wenige
Gemuise anbauen.

o Grossere Ackerbaubetriebe, die vor allem gut mechanisierbare Ver-
arbeitungsgemiise anbauen und damit ihre Fruchtfolge auflockern.

e Spezialgemusebetriebe, die eine grosse Vielfalt an Gemise anbau-
en und teilweise auch in Glashauser oder Folientunnels produzieren.

Die vielfach kleinen Anbauflachen je Gemusesorte und je Betrieb, die
relativ geringe Anbauflache unter Glas und die vielen verschiedenen
Sorten eines Gemiuses sind die Schwachpunkte fur eine erfolgreiche
Ausrichtung des Angebotes auf die zuklnftige Nachfrage des Detail-
handels. Vorteile liegen in der guten Ausbildung und der Flexibilitat der
Betriebsleiter.
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In der schweizerischen Bodenseeregion sind ca. 30 gréssere Gemuse-
handler tatig. Dabei ist zu unterscheiden zwischen Produzenten, die
auch handeln, genossenschaftlichen Grosshandelsbetrieben und reinen
Handelsbetrieben. Hauptabnehmer von Ostschweizer Gemuse sind die
Detailhandelsketten.

Als Resultat der Analyse ergeben sich drei hauptsachliche Problemkrei-
se fur eine optimale Ausrichtung des Handels auf die zukinftigen Anfor-
derungen des Detailhandels:

= Kosten

Durch den Grenzschutz der Schweiz und die Ausgestaltung der Bran-
chenregelungen werden die potentiellen Markteintrittsbarrieren (Be-
triebsgréssenersparnis (Economies of Scale) und hoher Kapitalbedarf)
verkleinert. Gleichzeitig werden durch den Grenzschutz fur Gemise die
nachgelagerten Stufen geschutzt. Deshalb ist die Wettbewerbsintensitat
kleiner, als sie bei offenen Grenzen ware. Dadurch ergeben sich im
Handel kleinstrukturierte Betriebe mit relativ schlecht ausgelasteter In-
frastruktur.

= Asymmetrische Information und Informationsdefizite bei den Markt-
teilnehmern

Asymmetrische Informationsverteilung besteht zwischen Anbieter und
Nachfrager in den Bereichen Produkteigenschaften und Marktinformati-
on. Produkteigenschaften sind den Verkaufern besser bekannt als den
potentiellen Kaufern. Die Kaufer dagegen sind Uber den Markt, insbe-
sondere die Preissituation, besser informiert.

= Zersplittertes Angebot und unausgeglichene Qualitat

Produzenten liefern ihre Produkte oft mehreren Abnehmern und splitten
ihre Anbaumengen auf. Produzenten bauen viele verschiedene Sorten
mit leicht unterschiedlichem Aussehen und Eigenschaften an. Dadurch
erhalten die zusammengestellten gréosseren Abnahmemengen des De-
tailhandels oder anderer Grossabnehmer ein uneinheitliches Aussehen.
Zudem kann aufgrund der unterschiedlichen Lagereigenschaften oder
Geschmack auch bei der inneren Qualitat und den Handelseigenschaf-
ten eine unerwiinschte Vielfalt entstehen.
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3. Vorschlage fiir neue Organisationsformen

Eine Mdglichkeit, die Wettbewerbsfahigkeit der Gemusebranche in der
Bodenseeregion zu starken, ist eine Neuorganisation des Handels.

Die Transaktionskostentheorie liefert einen Erklarungsansatz fur die
Entstehung von Organisationen. Grundsatzlich kénnen Transaktionen
(Guter- und Dienstleistungsaustausch) Gber den Markt oder hierarchisch
koordiniert werden. In der Realitat besteht ein fliessender Ubergang von
marktlichem zu hierarchischem Austausch, der von der Haufigkeit, der
Spezifitat und der Unsicherheit der Transaktionen abhangt.

Im Folgenden werden drei mégliche neue Organisationsformen vorge-
stellt. Danach wird untersucht, inwieweit diese Verbesserungen bei den
bestehenden Schwéachen der Handelsbetriebe bringen kénnen und eine
Verbesserung der Marktstellung ermdglichen.

Die neuen Organisationsformen fir die Gemisebranche in der Ost-

schweiz bauen auf mehreren Vorgaben auf:’

e Sie beziehen bestehende Handelsbetriebe in die neue Lésung ein;

e sie kdnnen durch die betroffenen Handelsbetriebe selbst umgesetzt
werden;

e sie sind ein Ersatz fur bisherige Absatzkanale bzw. kein zusatzlicher
Absatzkanal.

Diese Vorgaben schranken somit die moéglichen Neuvorschlage auf
diejenigen ein, die in der alleinigen Entscheidungskompetenz der Bran-
chenteilnehmer liegen.

Far den Fall der Gemusebranche in der Bodenseeregion wird eine Ko-
operation der bestehenden Produzenten-Handelsbetriebe und reinen
Handelsbetriebe vorgeschlagen. Damit soll die Zersplitterung der Bran-
che Uberwunden werden. Vorgeschlagen werden drei Modelle, die eine
zunehmende hierarchische Koordination der Austauschbeziehungen
aufweisen.

3.1 Das ,,Beerensystem*

Das Beerensystem belasst die einzelnen Produzenten und Handelsbe-
triebe in der heutigen Unabhangigkeit, d.h. die einzelnen Betriebe treten
auf dem Markt weiterhin als unabhangige Konkurrenten auf. Kooperiert

' Diese Vorgaben sind durch den Auftraggeber der Studie gewahlt worden.
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wird im Bereich der Marktinformationen. Dabei werden die Erntemen-
gen, Preise etc. an eine Zentralstelle gemeldet. Dort werden diese In-
formationen aufbereitet und allen Teilnehmern des Systems zur Verfi-
gung gestellt. Durch diesen Informationsaustausch kann ein Uberblick
Uber die derzeitige regionale Marktlage gewonnen werden und ergeben
sich Méglichkeiten fur gemeinsame Aktionen auf dem Markt.

Ein ahnliches Modell wird bei den Beeren in der Ostschweiz angewen-
det. Allerdings werden dort nur Informationen zu den Angebotsmengen
ausgetauscht. Durch mehrjahrige Erfahrung ist jedoch die tagliche
Nachfrage ungefahr bekannt und Marktentlastungsmassnahmen kén-
nen in Uberschusssituationen ergriffen werden. Durch diesen Marktin-
formationsaustausch wird die Marktunsicherheit vermindert und eine
Preisstabilisierung erreicht.

" i

3.2 System ,Reichenau”

Bei diesem System werden die einzelnen Betriebe vollstandig in eine
neue Organisation integriert und verlieren ihre bisherige Selbstandigkeit.
Alle Tatigkeitsbereiche der bisherigen Betriebe fliessen in die neue Or-
ganisation ein. Fur Abnehmer und Lieferanten entsteht ein neuer An-
sprechpartner, der die bisherigen ersetzt. Die neue Organisation kann
idealerweise auf die Kenntnisse, Erfahrungen und Beziehungen der
bisher selbstandigen Betriebe aufbauen und diese ibernehmen.
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Produzenten

Abbildung 3: System "Reichenau”

Das System ,Reichenau“ hat ein Vorbild in der Reichenau Gemiise
E.G., einer Erzeugergemeinschaft fir Gemulse auf der Insel Reichenau.
Ihre Tatigkeit umfasst die Vermarktung der Gemuse. Angegliedert ist
auch die Anbauberatung, die Bewasserung, ein Betrieb mit Zuliefer-
funktion z.B. fur Hilfsstoffe. Die Erzeugergemeinschaft hat eine zentrale
Funktion fur die angeschlossenen Produzenten. Dabei steht die Ver-
marktung der Produkte mit allen zugehdrigen Aufgaben im Mittelpunkt.

3.3 Das ,Brokersystem*

Bei diesem System gehen die einzelnen Handelsbetriebe eine Zusam-
menarbeit ein. Der Entscheid Uber die Bereiche in denen kooperiert
werden soll, wird von den Beteiligten getroffen. Die operationelle Fuh-
rung dieser Bereiche Ubernimmt eine Zentrale, in der Abbildung 4 als
Broker bezeichnet. Informations- und Entscheidungsfliusse laufen tber
die Zentrale, wahrend der Warenfluss weiterhin dezentral (iber die in der
Region verstreuten teilnehmenden Handelsbetriebe stattfindet. Die Ko-
operation kann im Laufe der Zeit intensiviert werden, falls dies im Inter-
esse der beteiligten Betriebe ist.
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Produzenten

<4—» Informations- und Datenflilsse

Abbildung 4: "Broker"-System

Die drei Systeme unterscheiden sich im Grad der Integration der betei-
ligten Betriebe. Mit zunehmender Integration nimmt der Freiheitsgrad
der Betriebe ab.

Von den mdglichen Kooperationsbereichen bieten sich diejenigen be-
sonders an, welche die angesprochenen Problembereiche betreffen und
wo sich nur Giberbetrieblich Verbesserungen erzielen lassen.

# Warenfliisse H 1-4 Betriebe fiir Warenannahme, Lager etc.

3.4 Bewertung der Vorschlage

Mit Kooperationen kénnen mehrere Ziele gleichzeitig angestrebt wer-
den, die sich in zwei Gruppen (Peterson 1996) einteilen lassen: "Return
Strategies" und "Risk Management Strategies". Fur die Gemuisebranche
in der Bodenseeregion sind bei den "Return Strategies" vor allem die
Strategien zur Kostenreduktion relevant. Bei den "Risk Management
Strategies" kénnen die Einkommensschwankungen fur die Gemusepro-
duzenten verringert werden. Indem die Produktion mehr eingebunden
wird, kénnten Lieferschwankungen reduziert und die einheitliche Quali-
tat der Produkte geférdert werden.

Die Starkung der Marktposition gehért zu den ,Return Strategies®. Die
kleinen Einzelbetriebe, die Mengen- und Preisanpasser sind, werden
durch kooperatives Vorgehen gestarkt. In der Tabelle 1 werden die drei
Vorschlage beziglich des Potentials zur Starkung der Marktposition
untersucht. Es zeigt sich, dass eine starkere Integration bei allen unter-
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suchten Kriterien bessere Ergebnisse bezuglich der Marktposition bringt
als eine lockerere Zusammenarbeit. Im ,Brokersystem®, als Mittelweg
zwischen Markt- und Hierarchielésung, sind die Wirkungen abh&ngig

vom Grad der Kooperation.

Tabelle 1: Veranderung der Marktstellung bei den neuen Systemen

"Beerensystem"

System "Reichenau™

Brokersystem

Marktstellung (mit

geringe Verschiebung

abhangig vom Grad der

in Richtung Oligopol verschobenKooperation; Tendeziell in Richtung

Grenzschutz) Qligopol verschoben
. . ) einer von vielen Anbietern; einer von vielen Anbietern;
(Nclsarg::itsilfl::r?g) gia;%ir\]luer:;ch|ebung, oher innerhalb der Schweiz innerhalb der Schweiz tendenziell
Verb ung Verb ung

Zusammenarbeit mit
D-Bodenseeseite bei
offeneren Grenzen

im Bereich Marktinformation

Kooperation méglich in allen
Bereichen

Kooperation abhangig vom
Integrationsgrad des Systems

Einkommen der

Stabilisierung dank

Stabilisierung durch
Informationsverbesserung und

Stabilisierung durch
Informationsverbesserung und

Landwirte Informationsverbesserung  |ws lichkeit fir Pooling* Méglichkeit fur Pooling*
Saisonale bester"u wel_terhm, bessere |Bestehen weiterhin, jedoch Bestehen weiterhin, jedoch bessere
Marktiiberschiisse | Markiabersicht und bessare Koordinationsméglichkeiten
arktd u Chancennutzung Koordinationsméglichkeiten 9
Strukturells weiterhin méglich, jedoch weiterhin méglich, jedoch
i p weiterhin moéglich Steuerungsmdglichkeiten besserSteuerungsméglichkeiten besser in
Marktiiberschiisse

in der Region

der Region

* Pooling: Ausgleich starker Preisschwankungen durch die Bildung von Durchschnittsprei-
sen indem z.B. alle Verkaufserlése in einen ,Pool* gelangen und ein Durchschnittspreis
Uber eine Periode berechnet und ausbezahlt werden; in Hochpreisphasen kénnen auch
Rickstellungen gemacht werden, die dann in Tiefpreisphasen ausbezahlt werden.

Welcher der Vorschlage umgesetzt wird, hangt nicht alleine davon ab,
inwiefern der Vorschlag die Wettbewerbsfahigkeit der Branche erhéht.
Es ist vielmehr das ganze Zielsystem der an einem neuen System Be-
teiligten zu bericksichtigen. Dazu gehéren neben der Wettbewerbsfa-
higkeit der Branche auch Aspekte wie Selbsténdigkeit des eigenen Be-
triebes, Weiterbeschaftigung der Mitarbeiter, Aufrechterhaltung von ex-
klusiven Lieferbeziehungen etc. Die beteiligten Betriebe werden jenes
System wahlen, das ihrem Zielsystem am besten dient. Wenn das Um-
feld sich verandert, kbnnen sich die einzelnen Ziele im Laufe der Zeit
auf die Kooperationsbereiche niederschlagen.

Es zeigt sich, dass die Betriebe in der Region das ,Brokersystem® be-
vorzugen. Dieses System zeichnet sich durch Flexibilitdt aus. So kann
die Kooperation mit der Zeit ausgebaut, die dezentralen Standorte kon-
nen beibehalten und eine gewisse Selbstandigkeit erhalten werden.
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Summary

In an Interreg Project located in the Lake of Constanze region
(mainly southern part of Baden-Wiirttemberg, Germany and Kanton
of Thurgau and St. Gall, Switzerland) the fruit and vegetable sector
was investigated.

This article deals with the increasing requirements on supply, de-
mand, quality and services of the retail sector towards the supply-
ing firms. Furthermore the economic effects of an increasing
opening of the market on production and trade are taken into con-
siderations.

The weaknesses of the wholesale trade are a high cost level, too
small supply amounts, uneven quality and unsatisfactory market
information. To be competitive these points will have to be en-
hanced.

Three new organizational forms are proposed. They base on the
transaction cost theory. The aim of the new organizational form is
an increase in competitive power by reducing costs and risks for
the wholesale traders in the region. The three new organizations
propositioned show a different level of integration and cooperation
between the participating wholesale traders.

Keywords: competition, retail, vegetable, cooperation, vertical in-
tegration
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