Betriehswirtschaftsstudie
Schweizer Zucker

ZUCKER
Warfeucter

FEINKRISTALLZUCKER
SUCKE CRISTALUISE FI
2UCCHERD CRISTALLING FIN

GELIERZUCKER
SUCRF GELIFIANT
ZUCCHERO GELIFICANTE

[TTTEI . hARBERG

5 0UR PATI
ZUCCHERD FINISSIMO PER DOLCI

ROH-ROHRZUCKER
SUCRE DE CANNE aau;m
2UCCHERD DI CANNA GRE A

GELIERZUCKER
SUCRE GELIFIANT
ZUCCHERD GELIFICANTE

Implement Consulting Group AG
Gutenbergstrasse 9
8002 Ziirich

IM_ BETRIEBSWIRTSCHAFTSSTUDIE SCHWEIZER ZUCKER.DOCX



Implement Consulting Group Betriebswirtschaftsstudie Schweizer Zucker

Inhalt

R XU -2 o =4 - =L TSPt 3
11 Y T=TgF =T g T =T U ] PP OO PT RO PUR PPN 3

1.2 Situation ZUCKErrlbENANDAU ...c.ciiiiiiie et st ettt b e naes 4
1.3 Situation ZUckerprodUKLION ........cocuiiiiieii ettt 5
1.4  Grenzschutzregime flir Zucker und zuckerhaltige Produkte ........cccccocouveeeiiiiiiccii e, 6

1.5 Implikationen der SWissness-BeStIMMUNEZEN .......c.eeieiiuiiieeiiiieeeiee e stee e e sree e e ere e e s e e e s tr e e e enraeeesnnneas 7

B U | 1 V- PRSP 9
S IV =<1 o 1= o PSP 10
O 1 =T 0L 0N a1 E Y= PRUPRPO: 11
4.1 Thema PreiShildUNE ..ottt ettt e bt st e s beesabeeeneenane 11
4.2 Beurteilung der Wettbewerbsfahigkeit («Benchmarking»)........ccooveevieniiiiiiiinienieneeeeee e 11
4.2.1 Kosten-Struktur Zuckerherstellung SCAWEIZ........cccueiiiiiieeiiiie e 12

4.2.2 Gesamt-System Anbau bis Zuckerproduktion .........coccievieiiiiiiiiiiii e 13

4.3 RESUIAtE I SZENAIEN .eeiutiiitieeiet ettt sttt e e sbe e s b e s baeebee e sbteebaeessbeensseesaseenseas 15
4.3.1 Zu beantwortende FragestellUNGEN .......c..eeeeiiiii ettt e e et e e rae e e s areeeean 15

4.3.2 ReSUItate «BasiSSZENATION ..uiiecuriiiieiiireiciieeeeiieeeesiteeesraeeeesteeeesssteeessaseeeessbeeeesssseeesnssneessnsseeeans 15

4.3.3 Resultate « OptimIErUNESSZENAIION ...cccccuuieeeiiieeeeiieeeiiieeeesitteeeeirreeeebreeesbreeeesssseeessseeesassesaans 19

4.3.4 ResUltate «1-WErk-SZENATIOM ....uiiiccuiereicieeeeiieeeeeitee e ssaeeeesteeesseteeessareeeesnbaeeesssseeessssneeessseeeans 23

5 FAZIT e ettt e 28
5.1  Gegenlberstellung der SZENAMEN ......cocuii ittt sttt e saeeesaees 28
LI I 1 =Y €= 4 1ol o [l o T4 o P SUR P 30
5.2.1 SChWEIZEI ZUCKEI AG ...ueeiiiiieiiee sttt sttt ettt st e st st e s st e st e e sabeesabeesseesbeeeneesane 30

5.2.2 Verband der ZUckerrGbenpflanzer ..........oooiiii it ettt e 31

5.2.3 Bundesamt flr Landwirtschaft (BLW) .....cccciiiiiiiiee ettt ettt savee e e vae e e 32

Lo = 0T o111 1 0T~ =Y o TSP 33
Empfehlung 1: Optimierungsmassnahmen («Optimierungsszenario») UMsetzen .........cocceveeveenerirervennene 33

Empfehlung 2: Inlandisches Rilbenvolumen auf Gber 1.4 Mio Rilbentonnen absichern und Beschaffung

1YY o =T o 1T T I U o ol o o =1 o S 33
Empfehlung 3: Rlickwartsintegration als Plan B aufbauen .........cccccviiiiiiiioccciiee et 34
Empfehlung 4: Wirtschaftlichkeit Zuckerriibenanbau belegen ........ccccuvveeeii i, 35
Empfehlung 5: «1-Werk-Szenario» nicht weiterverfolgen........cooiiiiiii e 35
Empfehlung 6: Mittelfristig Stlitzung flr Schweizer Zucker politisch verankern.........cccccoeevevivcieeeeciee e, 36
Empfehlung 7: Regulatorischen Spielraum nutzen bzw. 6ffnen .......ccccvveiecie e, 40
Empfehlung 8: Den Ausstieg aus Schweizer Zucker andenken ...........ueeeiiieiiiiiiiee e 41

T VEIWEISE ittt e a e s ara s 42

August 2019 Seite 2 von 42



Implement Consulting Group Betriebswirtschaftsstudie Schweizer Zucker

1 Ausgangslage

Das «Infoblatt Zuckerherstellung» (Fischer, 2003) gibt branchenfremden Lesern einen Uberblick iber
die Wertschopfungskette der Zuckerherstellung auf Basis von Zuckerriben.

Nach der Ernte der Zuckerrilben und dem Transport in die Zuckerfabrik erfolgt dort die erste Verar-
beitungsstufe (Zuckerproduktion). Anschliessend erfolgt in den gewerblichen oder industriellen Un-
ternehmen der Lebensmittelbranche die Verarbeitung des Zuckers (zweite Verarbeitungsstufe).
Wichtig ist in dem Zusammenhang auch der Weg der Koppelprodukte Riibenschnitzel und Zucker-
melasse zurick in die Tierernahrung.

Der Weg der
Zuckerriube

=)

ZEF N,
abgepackter
Zucker

Abbildung 1: Der Weg der Zuckerrlbe (Fischer, 2003)

Das nachfolgende erste Kapitel beschreibt die konkrete Ausgangslage flir Schweizer Zucker. Vom all-
gemeinen Mengengeriist (iber den Anbau der Zuckerriiben bis zur ersten Verarbeitungsstufe mit der
Zuckerproduktion in der Zuckerfabrik.

Abgeschlossen wird dieses einleitende Kapitel mit zwei regulatorischen Abschnitten lber das Aus-
senhandelsregime mit einem Fokus auf den Verkehr mit der EU sowie (iber die Implikationen der
Swissness-Bestimmungen.

1.1 Mengengerust

Die folgende Tabelle der Pflichtlagerorganisation réservesuisse gibt einen Uberblick iber den Schweizer
Zuckermarkt.

Inland- Pflichtlager- Veranderung Brutto- Export Verar- Export Netto-
produktion verdanderungen freie Vorrite verbrauch beitungs- unverarbeitet verbrauch
(t) 9] (t) (t) produkten (t) (t) 0]

2014 145'490 305'100 0 -74'781 375'809 156'607 7'391 211'811
2015 95'458 234'000 175 23'902 353'535 113'822 9'920 229'793
2016 96'248 214'000 5'821 28'090 344'159 104264 6'002 233'893
2017 93'351 266'500 0 10'567 370'418 117'677 4'541 248'200
2018 81'666 218'500 0 3'671 303'837 129'861 5'349 168'627
(;"(;':T_';fl’;) 102'443 247'620 1'199 -1'710 349'552 124'446 6'641 218'465

Tabelle 1. Statistische Eckwerte Schweizer Zucker (Quelle: réservesuisse)
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2018 wurden 219'000 Zuckertonnen im Inland produziert und 82'000 Zuckertonnen importiert. Der
statistische Mittelwert des Bruttoverbrauchs im Inland liegt Gber die letzten fiinf Jahre bei ca.
350'000 Zuckertonnen?.

2018 wurden gemass réservesuisse 130'000 Zuckertonnen in Form verarbeiteter Produkte ausge-
fUhrt. Exporte von unverarbeitetem Zucker sind mit ca. 5'000 Zuckertonnen vernachlassigbar. Der
Netto-Inlandverbrauch lag 2018 bei 169'000 Zuckertonnen.

1.2 Situation Zuckerribenanbau

Der Schweizer Zuckermarkt ist direkt mit dem europaischen Zuckermarkt verbunden. Die Preisbil-
dung erfolgt in direkter Abhangigkeit zum EU-Zuckerpreis. Der inlandische Riilbenanbau und die Zu-
ckerherstellung sind den internationalen Markten direkt ausgesetzt. Dies im Gegensatz zu anderen
Ackerkulturen (wie bspw. Brotgetreide, Raps), die bezogen auf den Warenwert einen héheren
Grenzschutz (ca. 100%) geniessen. Verwerfungen auf auslandischen Mérkten schlagen deshalb ver-
gleichsweise starker auf den Schweizer Zuckermarkt durch (vgl. Kapitel 1.4).

In diesem Regime ist der Grenzschutz fiir Schweizer Zucker im Verhaltnis zum Zuckerpreis relativ tief
und einer Erhéhung sind Grenzen gesetzt. Dennoch ist der Grenzschutz in der Praxis fir die Schwei-
zer Zuckerwirtschaft sehr relevant.

Der Import von Zucker ist grundsatzlich frei und es bestehen keine Importkontingente. Jedes Unter-
nehmen kann grundsatzlich Zucker in die Schweiz importieren. Neben der Schweizer Zucker AG
(SZU) sind ca. 400 weitere Importeure am Markt aktiv. 2018 wurden 82'000 Tonnen Zucker (gemdss
Branchenkennern) grossmehrheitlich durch ein bis zwei Dutzend Importeure eingefiihrt. Die Schwei-
zer Verarbeiter von Zucker (bspw. Hersteller von Schokolade, Biskuits, Backwaren, Stissgetranke) ha-
ben somit zolltechnisch Zugang zu Rohstoff auf praktisch europdischem bzw. Weltmarktpreisniveau.
Dies ermoglicht den substanziellen Zuckerexport von 130'000 Zuckertonnen in Form von verarbeite-
ten Produkten (2018).

Mit der Aufhebung der Anbaubeschrankungen (Quoten) fiir Zuckerriiben in der EU ist die EU-Zucker-
produktion mit neuen Anbauflachen stark angestiegen. Als Konsequenz ist der EU-Preis fir Zucker
ricklaufig. Europaische Zuckerhersteller schliessen aktuell Standorte und Fabriken vor allem in den
Anbaugebieten in Frankreich und Deutschland, um Uberkapazitdten aus dem Markt zu nehmen. Der
O6konomische Druck verursacht einen Strukturwandel und die Anbauflachen sind mit der Kampagne
2018 auch wieder leicht ricklaufig.

In der Schweiz stlitzt der Bund den Zuckerriibenanbau mit Flachenbeitragen in der Hohe von CHF
1'800.-/Hektare (ha). Dies entspricht bei einem Durchschnittsertrag von 75 Tonnen/ha einer Stiit-
zung von CHF 24/Tonne Zuckerriiben. Fir die Jahre 2019 bis 2021 wurden im Rahmen eines befriste-
ten Unterstitzungspakets diese Beitrage auf CHF 2'100/ha resp. CHF 28/Riibentonne erhoht.

2018 wurden in der Schweiz auf knapp 19'000 Hektaren Ribenanbauflache zirka 1.5 Mio Tonnen Zu-
ckerriiben produziert?. Die Anbaufliche ist seit einigen Jahren riicklaufig, wodurch die Auslastung

! Kampagnen dauern in der Regel von Ende September bis Dezember. Die Zuckerproduktion des Betrachtungs-
jahres wird grosstenteils im Folgejahr ausgeliefert (z.B. Zuckerproduktion 2018 wird grosstenteils 2019 ver-
marktet). Somit sind Betrachtungen und Aussagen zu einem Kalenderjahr mit einer gewissen Unscharfe zu be-
trachten.

2 Fiir 2019 ist von einer Anbauflache von knapp 18'000 ha auszugehen (Vonlanthen, 2019).
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der SZU sinkt (und sich eine zur EU gegenlaufige Entwicklung eingestellt hat). Eine Erklarungsgrosse
hierfir sind die sinkenden Riibenpreise. Es flihren aber weitere Faktoren dazu, dass die Schweizer
Pflanzer die Kultur, zumindest temporar, verlassen: drei witterungsbedingt schwierige Vegetations-
perioden in enger Folge (2015, 2016, 2018), Verscharfungen im Pflanzenschutz, ein neues Logistikre-
gime fiir den Riibentransport, neue Pflanzenkrankheiten sowie interessantere Preise bei Alternativ-
kulturen. Solche und andere Faktoren werden von vielen Pflanzern als Ausstiegsgriinde subjektiv
wahrgenommen. Ob dies fiir die Betriebe in der Fruchtfolge objektiv aber so ist, bleibt ungeklart.

Pflanzer sind emotional oft an den Anbau von Zuckerriiben gebunden. Wirtschaftlich fallt jedoch der
Ausstieg vielen leicht, denn nur die wenigsten Pflanzer haben in die fiir den Anbau erforderlichen,
spezialisierten Maschinen selbst investiert. Sie sind somit mit keinen relevanten ‘sunk costs’ kon-
frontiert, die sie in der Kultur halten wiirden. Diese Situation bzw. dieses Modell macht es jedoch im
Gegenzug auch einfacher, Pflanzer wieder in die Kultur zurlickzuholen.

Bei allen Diskussionen Uber Pflanzer und Anbauflachen muss darauf hingewiesen werden, dass na-
turbedingte Ernteschwankungen erwiesenermassen +/- 20 % ausmachen. Diese natlrlichen Ertrags-
schwankungen verursachen viel grossere Produktionsschwankungen beim Zucker als einige Prozent-
punkte mehr oder weniger Anbauflache. Dies gilt sowohl fiir den Schweizer als auch den europai-
schen Zuckermarkt.

1.3 Situation Zuckerproduktion

Die Verarbeitung der Schweizer Riiben erfolgt in einer ersten Verarbeitungsstufe durch die private
Schweizer Zucker AG (SZU) an den beiden Standorten Aarberg und Frauenfeld. Der Prozess der Zu-
ckerherstellung lasst sich wie folgt untergliedern (Fischer, 2003):

e Saftgewinnung: Die angelieferten Zuckerriiben werden nach griindlichem Waschen zu RU-
benschnitzeln zerkleinert. Diese werden bei 70 °C vorgewadrmt, so dass die Zellwande durch-
lassiger werden. Im Extraktionsturm werden die Schnitzel in heiBem Wasser ausgelaugt. So
erhédlt man einen triiben Saft, den Rohsaft, in dem ca. 90% des Zuckers der Riibe geldst sind.

e Saftreinigung: Der Rohsaft wird dann von seinen nicht erwiinschten Begleitstoffen, den sog.
Nichtzuckerstoffen, befreit. Durch den Zusatz von Kalk in Form von Kalkmilch werden die un-
erwiinschten Substanzen gebunden. Danach fallt man durch das Einleiten von Kohlendioxid
den Kalk mit den enthaltenen Nichtzuckerstoffen in Form von Calciumcarbonat aus (Car-
bonatation). Uber einen Filter werden die ausgefillten Stoffe abgetrennt. Nachdem der Vor-
gang der Carbonatation und Filterung wiederholt wurde, bleibt ein klares, hellgelbes Filtrat,
der Dinnsaft, mit ca. 15 % Zuckergehalt zurick.

e Safteindickung: Dem Diinnsaft wird in einer mehrstufigen Verdampfungsanlage ein groRer
Teil des Wassers entzogen. Im Ergebnis der Verdampfung entsteht ein goldbrauner Dicksaft
mit ca. 65 % Zuckergehalt.

e Kristallisation: Der Dicksaft wird in Unterdruck gekocht. Am Ende des Kristallisationsprozes-
ses erhdlt man ein Gemisch aus ca. 50% Zuckerkristallen und Sirup. Durch Schleudern in
Zentrifugen wird der den Kristallen anhaftende Sirup entfernt. Durch kurzes Reinigen mit
Wasser wird die Oberflache der Kristalle nachgewaschen. Fir den noch zuckerhaltigen Sirup
wird das Kristallisationsverfahren wiederholt. Dabei entsteht der gelblich braune Rohzucker,
der so nicht zum Verbrauch geeignet ist. Auch hier muss wieder der Sirup abgeschleudert
werden. Ein letztes Mal kann der Vorgang der Kristallisation damit wiederholt werden. Um
schneeweiBen Kristallzucker, die Raffinade, zu erhalten, bedarf es einer nochmaligen Reini-
gungsstufe der Zuckerkristalle: Der Zucker wird aufgeldst, filtriert und erneut kristallisiert.
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Aus der Melasse, dem dunkelbraunen Sirupriickstand der letzten Kristallisation, kann trotz
des hohen Zuckergehaltes von fast 50 % mit der herkdmmlichen Technik kein Kristallzucker
mehr gewonnen werden.

e Lagerung/Abpackung: Der fertige Zucker wird getrocknet, gekihlt und mit Férderbandern in
Silos transportiert. Der groRRte Teil des Zuckers wird in loser Form an industrielle Weiterver-
arbeiter geliefert. Der andere Teil wird entsprechend abgepackt oder abgesackt.

e Wiederverwertung: Alle Nebenprodukte oder Reste der Zuckergewinnung (Erden, Riben-
schnitzel, Melasse, Kalk) werden weiter verwertet. Die beim Waschen der Riiben anfallen-
den Erden fiir die Produktion werden aufbereitet und als hochwertiger Rohstoff wiederver-
wendet. Die ausgelaugten Rilbenschnitzel und Melasse sind wertvolle Viehfuttermittel. Me-
lasse ist aber auch ein gefragter Rohstoff fiir die Hefeherstellung. Der beim Reinigungspro-
zess des Rohsaftes eingesetzte Kalk wird nach der Saftreinigung zusammen mit weiteren
Riickstanden als Carbonatationskalk wieder ausgeschieden. Dieser wird von den Landwirten
als wertvolles Diingemittel zur Stabilisierung des Sduregrades (pH-Wert) der Felder einge-
setzt. Neben Kalk enthélt der Diinger von der Rohsaftreinigung weitere wertvolle Inhalts-
stoffe.

Zuckerfabriken laufen nur einige Monate im Jahr beginnend mit der Rilbenkampagne. Diese startet
in der Schweiz Mitte September und dauert je nach Erntevolumen ca. 80 Tage. Wird die Kampagnen-
dauer zeitlich ausgedehnt, so steigt der Schwund, das heisst der Zuckergehalt in den Riben und die
Zuckerausbeute sinken. Die Fabriken kdnnen dann wirtschaftlich betrieben werden, wenn die Verar-
beitungskapazitat moglichst maximal genutzt wird. Jede Reduktion der Verarbeitungsmenge schlagt
deshalb direkt auf die durchschnittlichen Verarbeitungskosten sowie das Unternehmensresultat
durch.

Die riicklaufige Ribenmenge der letzten Jahre stellt die SZU somit vor zwei Probleme: (1) steigende
durchschnittliche Verarbeitungskosten und (2) Probleme, die Kunden mit ausreichend Rohstoff fur
die Zuckerweiterverarbeitung zu versorgen.

Entsprechend hat die SZU Gegenmassnahmen ergriffen: 2017 importierte sie Zuckerriiben und Ri-
bendicksaft aus dem Ausland zur Verarbeitung in ihren Werken. Zweitens importierte die SZU Zucker
aus dem Ausland und beliefert damit die inlandische Industrie. Die Importe sind einerseits eine na-
tiirliche Schwankungsreserve fiir die SZU. Sie erfolgen aber auch aus strategischen Uberlegungen,
um Kunden aus einer Hand zu bedienen. Dieser Mix aus inldndischen und ausléndischen Rohstoffen
ist aus Sicht SZU sinnvoll.

Der Anbau von Zuckerriiben in der Schweiz ist direkt mit der Zukunft der Ribenverarbeitung und der
Zuckerproduktion im Inland verbunden. Der passive Veredelungsverkehr, also die Verarbeitung von
Schweizer Riiben in einem ausldandischen Zuckerwerk und die Wiedereinfuhr des hergestellten Zu-
ckers ist unrealistisch. Der Wassergehalt von Zuckerriben ist so hoch, dass die Transportkosten sub-
stanziell zu Buche schlagen. Gleiches gilt auch fiir den passiven Veredelungsverkehr mit Dicksaft. In
diesem Fall liegen zwar wegen des tieferen Wassergehalts die Transportkosten tiefer, es brauchte
jedoch im Gegenzug in der Schweiz technische Anlagen, um Dicksaft aus Zuckerriiben herzustellen.

1.4 Grenzschutzregime flr Zucker und zuckerhaltige Produkte

Das seit 2005 umgesetzte bilaterale Abkommen mit der EU (Protokoll Nr. 2) verknlipft den Schweizer
Zuckermarkt — wie oben erwdhnt — mit demjenigen der EU. Auf verarbeiteten Lebensmitteln im Ver-
kehr zwischen der EU und der Schweiz werden gegenseitig keine Grenzabgaben auf Zucker erhoben
und keine Rickerstattungen gewahrt (Doppel-Null-Lésung).
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Die Schweiz legt in der Folge seit 2006 die Grenzabgaben fiir unverarbeiteten Zucker so fest, dass
der Schweizer Zuckerpreis in etwa dem EU-Marktpreis entspricht. Gegenwartig (Juni 2019) liegt der
Zollansatz bei null Franken, es wird aber ein Garantiefondsbeitrag von 70 Franken pro Tonne einge-
fihrtem Zucker erhoben3.

Dank der am EU-Marktpreis bemessenen Belastung der Zuckerimporte an der Schweizer Grenze
kann die inlandische Lebensmittelindustrie in etwa zu gleichen Rohstoffkosten wie die europaischen
Marktteilnehmer arbeiten und sich im internationalen Wettbewerb auf den Absatzmarkten in der
Schweiz und der EU behaupten.

Ist diese Rohstoffpreisparitdt nicht mehr gegeben, hat die Exportindustrie Moglichkeiten auszuwei-
chen. Sie konnte bspw. den aktiven Veredelungsverkehr fordern, das heisst auslandischen Zucker
frei von Abgaben und Z6llen importieren, im Inland verarbeiten und wieder ins Ausland exportieren.
Dieser Veredelungsverkehr ermoglicht zwar meist keine Auslobung von Swissness (mehr). Dies spielt
aber insbesondere fiir die Hersteller starker, internationaler Marken keine Rolle. Und solche Herstel-
ler von Schokolade, Biskuits und Getranken sind wichtige Nachfrager von Schweizer Zucker. lhr
Wechsel in den aktiven Veredelungsverkehr wiirde den Absatz fiir Schweizer Zucker empfindlich
treffen.

Zwei Faktoren haben dazu gefiihrt, dass sich die Doppel-Null-Losung zu einer Herausforderung fiir
den Schweizer Zucker entwickelt hat. Erstens hat der starke Schweizer Franken zu einer unmittelba-
ren Verbilligung der Importe gefiihrt und zweitens hat die EU den europdaischen Zuckermarkt liberali-
siert und 2017 die Quotenregelung aufgehoben, was zu den bereits erwdhnten gesunkenen Preisen
flr europadischen Zucker gefiihrt hat.

Ein weiteres Indiz fur die Tatsache, wie stark der Zuckermarkt in Bewegung ist, ist eine Praxisande-
rung der Pflichtlagerorganisation réservesuisse. Sie hat angekiindigt, ab Oktober 2019 die Riicker-
stattung von Grenzabgaben (CHF70/importierte Zuckertonne; Juni 2019) auf wiederexportiertem Zu-
cker an eine Importnachweispflicht zu knlipfen. Dies kénnte den Druck auf Schweizer Zucker weiter
erhohen.

1.5 Implikationen der Swissness-Bestimmungen

Die Swissness-Bestimmungen zu Lebensmitteln im Markenschutzgesetz (MSchG) sind ein Regelwerk,
welches zum Schutz der Herkunft Schweiz erlassen wurde. Davon profitieren Erzeuger von inléndi-
schen Agrarrohstoffen und Verarbeiter. Unternehmen, die die Herkunftsangabe «Schweiz» verwen-
den, mussen darauf achten, dass ihre Waren und Dienstleistungen gesetzlichen Kriterien flir die
Schweizer Herkunft entsprechen. Bei Lebensmitteln gilt der Grundsatz, dass sie ihre wesentlichen
Eigenschaften durch Verarbeitung in der Schweiz erhalten miissen und dass bei einem Selbstversor-
gungsgrad von mindestens 50% mindestens 80% des Gewichts der verwendeten Rohstoffe aus der
Schweiz kommen miissen.

Die Gesetzgebung (Art. 48b MSchG) sieht Ausnahmen zum 80%-Kriterium vor insbesondere bei nicht
in ausreichender Menge verfligbaren Schweizer Rohstoffen:

3 Die EU hat sich innerhalb der WTO zu einem Importkontingent von rund 254'000 Tonnen Zuckertonnen bei
einer maximalen Grenzabgabe von 98 Euro pro Zuckertonne verpflichtet. Ausserhalb dieses Kontingents er-
hebt die EU einen Zoll von 419 Euro pro Zuckertonne auf importierten Weisszucker gegentiber Drittlandern
ohne praferenziellen Marktzugang wie der Schweiz. Dieses Regime erschwert bzw. verunmoglicht in der Reali-
tat Exporte von unverarbeitetem Zucker aus der Schweiz in die EU.
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o  Wenn der Selbstversorgungsgrad unter 20% liegt, kann der betreffende Rohstoff von der Be-
rechnung ausgenommen werden.

e Wenn der Selbstversorgungsgrad zwischen 20% und 49.9% liegt, ist der betreffende Rohstoff
nur zur Halfte anzurechnen.

Flr Schweizer Lebensmittelhersteller gibt es keinen Zwang, Schweizer Rohstoffe zu verwenden. Die
Vorgaben gelten nur, falls flir das Verarbeitungsprodukt die Herkunftsangabe «Schweiz» verwendet
wird. Die Hersteller sind auch frei, welchen Rohstoff sie in welchem Mass einsetzen, um im Schnitt
auf die geforderten 80% Schweizer Rohstoffgewicht zu kommen. Weil Zucker international eine ver-
gleichsweise glinstige Rohware ist (bspw. ggll. Vollmilchpulver), berlicksichtigen die Schweizer Her-
steller fur Produkte mit Herkunftsauslobung in der Regel Schweizer Zucker, um bei teureren Rohstof-
fen entsprechend flexibler agieren zu kGnnen.

In der Praxis spielt fiir grosse Markenhersteller bspw. aus der Schokoladen-, Biskuit- oder Getranke-
industrie die Herkunftsangabe «Schweiz» eine weniger grosse Rolle. Sie differenzieren sich naturge-
mass mehr lGber ihre Marken und gewichten Verfiigbarkeit und wettbewerbsfahige Rohstoffe star-
ker.

Insbesondere bei kleineren Markenherstellern und Herstellern von Eigenmarkenmarken fir den De-
tailhandel hat die Herkunftsangabe «Schweiz» jedoch eine grosse Bedeutung. Sie sind zumindest
kurzfristig Gber die Swissness-Bestimmungen an die Verwendung von Schweizer Zucker gebunden.
Sie kdnnen nicht oder nur mit grossen Einschnitten auf Importzucker ausweichen. Ein sinkender
Selbstversorgungsgrad beim Zucker auf 20% bis 49.9% in Verbindung mit grésseren Abweichungen
des Preises flir Schweizer Zucker vom EU-Marktpreis konnte jedoch gerade bei solchen Kunden eine
neue Dynamik in der Beschaffung auslOsen, auch wenn dies in der Praxis mit erheblichen Investitio-
nen verbunden ware, um Schweizer Zucker und Importzucker getrennt lagern und verarbeiten zu
kénnen.

Angesichts dieser Ausgangslage bereitet die riicklaufige Zuckerriibenanbauflache Pflanzern und SZU
Sorgen, denn das naheliegende Mittel einer Grenzschutzerhéhung tiber den EU-Marktpreis hinaus
zum Schutz des Schweizer Zuckers kann nur eingeschrankt eingesetzt werden bzw. entfaltet auf dem
Inlandmarkt und im Export negative Wirkung. Es stellen sich deshalb grundsatzliche Fragen liber die
Zukunft des gesamten Systems Schweizer Zucker, also der Zuckerproduktion und des Zucker-
riibenanbaus in der Schweiz.
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2 Auftrag

Ende November 2018 beschloss der Bundesrat eine befristete Stlitzungserhohung fir Zucker. Gleich-
zeitig kommunizierte er, dass die Zuckerwirtschaft Reserven fiir die Preisstlitzung einsetzen und in
Zusammenarbeit mit dem BLW eine Studie zum Optimierungspotenzial des Riibenanbaus und der
Zuckerproduktion in der Schweiz in Auftrag geben wird.

Der Auftrag der vorliegenden «Betriebswirtschaftsstudie Schweizer Zucker» ist deshalb die Analyse
der betriebswirtschaftlichen Situation im System Schweizer Zucker, das im Wesentlichen gebildet
wird durch Zuckerriibenanbau (Ribenpflanzer), die Zuckerproduktion (Schweizer Zucker AG (SZU)),
den Zuckerhandel sowie die verarbeitende Industrie. Basierend auf der Analyse werden von der Stu-
die zudem Vorschlage als Grundlage fir eine zu entwickelnde Branchenstrategie erwartet.

Formeller Auftraggeber der «Betriebswirtschaftsstudie Schweizer Zucker» ist der Schweizerische
Verband der Zuckerriibenpflanzer (SVZ). Neben dem SVZ nahmen Vertreter der Schweizer Zucker AG
(SZU), des Bundesamts fur Landwirtschaft (BLW) sowie des Schweizer Bauernverbandes Einsitz im
Lenkungsausschuss des Projektes.

Zur volkswirtschaftlichen Bedeutung der inlandischen Zuckerherstellung, zur Landesversorgung so-
wie zum Differenzierungspotenzial von Schweizer Zucker bestehen bereits verschiedene Studien
(beispielsweise (Binswanger & Maidl, 2018), (Sporri, Bening, & Scholz, 2011)). Dahingehende Be-
trachtungen sind explizit nicht Bestandteil der «Betriebswirtschaftsstudie Schweizer Zucker».
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3 Vorgehen

Zu Beginn der Studie besuchten Produktionsexperten der Implement Consulting Group (Implement)

die beiden Verarbeitungsstandorte der SZU in Frauenfeld und Aarberg. Die Besuche hatten zum Ziel,

die Zweckmassigkeit und den Zustand der betrieblichen Einrichtungen kennenzulernen sowie die bis-
her durchgefiihrten internen Optimierungsmassnahmen zu verstehen und deren betriebswirtschaft-
liche Zweckmassigkeit zu beurteilen.

Gleichzeitig beurteilten die Experten vorhandene Vergleichsunterlagen der Zuckerfabrik aus der eu-
ropdischen Zuckerwirtschaft. Es galt zu beurteilen, ob die beiden vorhandenen Fabriken technolo-
gisch wettbewerbsfahig sind, oder ob ein signifikanter Nachholbedarf besteht.

Auf dieser Grundlage entwickelte Implement ein Simulationsmodell. Das Modell wurde mit beste-
henden Marktparametern und mit Angaben der Auftraggeber kalibriert und getestet.

Dem Lenkungsausschuss wurde das Modell detailliert vorgestellt. Er beurteilte das Modell als zweck-
massig und hat es freigegeben. Gleichzeitig legte der Lenkungsausschuss drei Szenarien fest, die in
der Folge durch Implement gerechnet wurden. Die Szenarien sollen aufzeigen, wie die aktuelle be-
triebswirtschaftliche Situation aussieht (sog. «Basisszenario»), ob und wie weit sich mit Hilfe von Op-
timierungsmassnahmen die Wettbewerbsfdhigkeit der Schweizer Zuckerwirtschat (als System) stei-
gern lasst und wie sich die Gesamtwertschopfung entwickelt.

Zum Schluss der Studie fihrte Implement verschiedene Gesprache mit Zuckerverarbeitern und Bran-
chenkennern, um deren Perspektiven auf den Schweizer Zuckermarkt zu erfahren und die vorhande-
nen Studienergebnisse zu validieren.

All diese Informationen fliessen in den von Implement verfassten Schlussbericht ein. Ein Entwurf
wurde den Auftraggebern vorgestellt und diese wurden zur schriftlichen Stellungnahme eingeladen.
Der Schlussbericht gibt jedoch die Einschatzungen und Empfehlungen der Implement Consulting
Group wieder.
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4 Erkenntnisse

In diesem Kapitel werden zentrale Erkenntnisse der Studie dargestellt in Bezug auf (1) das Thema
Preisbildung im Schweizer Zuckermarkt, (2) die Wettbewerbsfahigkeit der Schweizer Zuckerwirt-
schaft sowie (3) die Verbesserungspotenziale verschiedener Szenarien.

4.1 Thema Preisbildung

In der Schweizer Zuckerwirtschaft wird in der Regel mit EU- oder Weltmarktpreisen argumentiert.
Diese Preise geben die Situation auf den Uberschussmérkten wieder. Die gesamte Marktrealitit
schliesst allerdings folgende Aspekte mit ein:

o Kontrakte und Liefervertrage dominieren das Geschaft: Nur wenige zuckerverarbeitende Un-
ternehmen beziehen Zucker ad hoc zum Tagespreis. Das ware zu riskant, denn fir viele die-
ser Unternehmen ist Versorgungssicherheit bzw. das Verhindern von Lieferunterbriichen
matchentscheidend. Im In- und Ausland strukturieren die meisten Verarbeiter ihre Beschaf-
fung und schliessen Kaufkontrakte mit unterschiedlichen Konditionen und Laufzeiten ab.

e Zeitpunkt der Vertragsabschliisse unterschiedlich: Kunden und SZU schliessen Vertrage zu
unterschiedlichen Zeitpunkten ab mit verschiedensten Marktinformationen (Ribenpreise,
Weltmarktpreise, Ernteprognosen, Lagerbestdande).

e Viele Varianten bei Gebinden und Lieferformen: Ein grosser Teil des Schweizer Zuckers und
des importierten Zuckers wird lose in Bahnwagen und in LKW, in Big Bags in 25 kg Sacken o-
der Konsumpackungen von 0.5 bis 1.0 kg an Kunden ausgeliefert.

e Sehr grosse Unterschiede in den Abnahmemengen: Kunden beziehen von der SZU Zucker
von einigen Tonnen bis einigen zehntausend Tonnen jahrlich.

Im Schweizer Markt kann deshalb nicht von einem einzigen Zuckerpreis respektive von einem Refe-
renz-Weltmarkt- oder -EU-Preis ausgegangen werden.

Betreffend Annahmen zur mittel- bis langerfristigen Preisentwicklung orientiert sich diese Studie am
«EU agricultural outlook for markets and income 2018-2030» (European Commission, 2018). Es ist
demnach davon auszugehen, dass sich die Zuckerpreise in den kommenden Jahren auf tiefem Ni-
veau seitwarts entwickeln, allenfalls mit einer leichten Erholung der Preise in einer der Gréssenord-
nung von 2-4%. Ein vergleichbares seitwartstendierendes Szenario zeichnet auch der «SUGAR -
OECD-FAO Agricultural Outlook 2018-2027» (OECD-FAO Agricultural Outlook 2018-2027, 2019).

Es ist wichtig zu verstehen, dass es sich bei den oben genannten Quellen um mittel- bis langerfristig
angelegte Preis- und Mengenprognosen handelt. Kurzfristig kann es — wie auf allen Rohstoffmarkten
—auch im Schweizer Zuckermarkt zu signifikanten Preisschwankungen kommen. So kam es ab An-
fang 2019 auf dem Schweizer Zuckermarkt beispielsweise zu einer deutlichen Preiserholung.

4.2 Beurteilung der Wettbewerbsfahigkeit («Benchmarking»)

Bei der Beurteilung der Wettbewerbsfahigkeit des Systems Schweizer Zucker sind die drei Ebenen
Ribenanbau, Ribenlogistik und Zuckerproduktion (Zuckerfabriken) sowie die anfallenden Gesamt-
kosten zu differenzieren.
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4.2.1 Kosten-Struktur Zuckerherstellung Schweiz

Betriebswirtschaftsstudie Schweizer Zucker

Die Kosten-Struktur der Schweizer Zuckerproduktion aus Zuckerriiben wurde wie folgt modelliert
(vgl. «Basisszenario»; Riibenmenge (inkl. Rlibenimport) 1.5 Mio Riibentonnen, Zuckermenge 233'000

Zuckertonnen):

CHF pro t Zuckerriiben
(Durchschnittswerte)

CHF pro t Zucker
(Durchschnittswerte)

Stufe Zuckerproduktion

Einnahmen Zucker (inkl. Bio-Zucker) 88 567

Sonstige Einnahmen (inkl. Koppelprodukte) 33 210
./. Aufwand Riiben 57 368
./. Rlibenlogistik Feld bis Fabrik 16 105
./. Aufwand Verarbeitung 54 344

Ergebnis Zuckerproduktion (Verlust) -6 -40

Stufe Ribenanbau

Einnahmen Zuckerriiben 57 368
Sonstige Einnahmen Anbau? 2 11
./. Aufwand Ribenanbau 100 645
Ergebnis Riibenanbau vor Beitragen (Verlust) -41 -265
Beitrdage Bund 28 182
Ergebnis Ribenanbau nach Beitragen (Verlust) -13 -83

Tabelle 2: Ergebnisse Zuckerproduktion Schweiz; gerundete Werte

Bei einer engen Kostenbetrachtung fallen tiber die Stufen Rilbbenanbau und Zuckerproduktion Ge-
samtkosten von CHF 872 je Tonne Zucker an®. Dies bedeutet, dass bei Zuckerpreisen unterhalb von
CHF 872 das System einen Verlust realisiert.

Die Betrachtung in dieser Kostenmodellierung zeigt, dass die Zuckerherstellung in der Schweiz wie
folgt durch die verschiedenen Akteure gestitzt wird:

e Bund: Umfang von ca. CHF 40 Mio (Kulturgebundene Flachenbeitrdge von CHF 2'100/ha)

e  Zuckerriibenanbau: Umfang von ca. CHF -18 Mio (Verluste Pflanzer nach Bundesbeitragen)

e Zuckerproduktion: Umfang von ca. CHF -9 Mio

e Total CHF 67 Mio resp. CHF 304/Tonne Zucker resp. CHF 3'500/ha Anbauflache (bei ca.
19’000 ha total) resp. CHF 47/Tonne Zuckerriben.

Hinweis: Die Kostenmodellierung im «Basisszenario» ergibt fir beide Stufen — Zuckerriibenanbau
und Zuckerproduktion — auf Basis der Modellparameter und Basisdaten einen Verlust. Dass ein Ver-
arbeitungsbetrieb (Zuckerproduktion) temporéar Verluste schreibt, um bei schwierigen Marktbedin-
gungen seine Marktposition kundenseitig zu halten, ist nachvollziehbar. Fragezeichen miissen jedoch

4 Einnahmen, die nicht direkt aus dem Erlés Zuckerriiben stammen. Dazu gehdren u.a. Entschiadigungen fiir
Ertragsausfille wie bspw. Hagelversicherung, Wildschadenvergltung.

5 «Aufwand Rilbenanbau» minus «Sonstige Einnahmen Anbau» plus «Aufwand Ribenlogistik Feld bis Fabrik»
plus «Aufwand Verarbeitung» minus «Sonstige Einnahmen (inkl. Koppelprodukte)».
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angebracht werden, wenn mehrere Tausend Pflanzer im Markt verblieben und Verluste realisieren
sollen. Eine mogliche Schlussfolgerung ist, dass es offenbar eine grosse Differenz zwischen der Kos-
ten-Ertrags-Einschatzung der Pflanzer und den offiziellen Statistiken (s. Kapitel 4.2.2.1) gibt. Dies
wird im vorliegenden Bericht noch detaillierter aufgenommen.

4.2.2 Gesamt-System Anbau bis Zuckerproduktion

Zur Wettbewerbsfahigkeit der drei Stufen Riibenanbau, Ribenlogistik und Zuckerproduktion lassen
sich folgende Aussagen machen.

4.2.2.1 Rubenanbau

Der Anbau von Zuckerriiben stellt hohe Anspriiche an die Bodenbeschaffenheit, die Diingung, die
Bodenbearbeitung und den Pflanzenschutz. Ideal sind tiefgriindige Boden wie Lehm- und Lossboden.
Weniger geeignet sind flachgriindige, nasse Bodenarten. Der Rilbenanbau in der Schweiz kon-
zentriert sich historisch auf das Einzugsgebiet der beiden Verarbeitungsstandorte Aarberg und Frau-
enfeld. Der Anbau ist traditionell stark fragmentiert. Die Griinde hierfir sind die allgemeinen Be-
triebs- und Parzellengréssen in der Schweiz sowie die Erfordernisse an die Fruchtfolge.

Der traditionelle Zuckerriibenanbau mit der Vereinzelung der Zuckerriiben in aufwendiger Handar-
beit bevorteilte friiher eher kleine und mittlere Betriebe mit entsprechender Parzellenstruktur fur

die Fruchtfolge. Fiir grosse, mechanisierte Betriebe war der Zuckerriibenanbau eher unwirtschaft-

lich. Doch diese Situation hat sich mit dem technologischen Fortschritt grundlegend verandert.

Gemass ‘Zentrale Auswertung von Buchhaltungsdaten’ (Schmid, et al., 2018) sowie ‘Wirtschaftlich-
keitsberechnungen auf Betriebszweigebene’ (Lips, Wirtschaftliche Heterogenitat auf Stufe Betrieb
und Betriebszweig, 2017) kénnen auch die besten Schweizer Ribenpflanzer einem Benchmark mit
Rlbenpreisen von € 30-35 pro Tonne bzw. CHF 35-40 nicht standhalten (vgl. Riibenpreise in Deutsch-
land in den DLG Mitteilungen 06/2019 (Bickert, 2019)). Die leistungsfahigste Gruppe der Schweizer
Ribenpflanzer bewegt sich in einem Bereich von CHF 50-60 pro Riibentonne. Die Mehrheit der
Pflanzer liegt jedoch mit Produktionskosten von CHF 90-100 sehr deutlich ausserhalb dieses Bench-
marks.

4.2.2.2 Ribenlogistik

In den letzten Jahren unternahm die Schweizer Zuckerwirtschaft (Pflanzer, Lohnunternehmer, Zu-
ckerproduktion) grosse Anstrengungen, die Logistik vom Feld bis zur Verarbeitung zu optimieren. Ei-
nige Erfolge konnten verbucht werden, auch wenn die 6ffentliche Diskussion in der Branche oftmals
mehr durch die Frage der Kostenverteilung dominiert wurde.

Der eher fragmentierte, kleinteilige Zuckerriibenanbau in der Schweiz fiihrt aber naturgemass zu ei-
nem komparativ hoheren Aufwand in der Ernte und in der Logistik. Als Indikation fiir einen Bench-
mark seien hier das publizierte Logistikkostenmodell von Stidzucker aufgefiihrt und dieses mit dem
Simulationsmodell und den Schweizer Werten verglichen.

Die Logistikkosten liegen in absoluten Werten definitiv ausserhalb des europaischen Benchmarks
bzw. ausserhalb der deutschen Wettbewerber: die durchschnittlichen Logistikkosten Feldrand — Fab-
rik liegen in der Schweiz bei CHF 0.28 pro Tonnenkilometer, in Deutschland bei € 0.10 resp. CHF 0.11
pro Tonnenkilometer (Bickert, 2019).
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4.2.2.3 Zuckerfabriken

Die SZU positioniert den Schweizer Zucker als Produkt mit 6kologischen Vorteilen gegeniiber Import-
zucker. Konsequenterweise hat sie in ihren beiden Fabriken in den letzten Jahren Anstrengungen
und Investitionen in Richtung 6kologische Nachhaltigkeit der Verarbeitung unternommen. Beide
Standorte der SZU sind fiir die Zuckerproduktion grundséatzlich zweckmassig ausgerustet und ent-
sprechen einem modernen Stand. Die eingesetzte Technologie entspricht derjenigen von vergleich-
baren Fabriken im européischen Ausland.

Die Kampagnendauer mit rund 80 Tagen liegt unter dem europdischen Schnitt, nur Kroatien, ltalien,
Finnland und Griechenland haben kiirzere Kampagnen (CEFS Sugar Statistics 2017/2018, 2018). Dies
Uberrascht nicht, denn bei sinkender Kapazitatsauslastung der Werke bringt eine langere Kampag-
nendauer keine Vorteile (bspw. wegen des sinkenden Zuckergehalts in den Zuckerriiben).

Ein detaillierter Vergleich mit europdischen Werken ist wegen des schlechten Zugangs zu Vergleichs-
daten so gut wie nicht mehr moglich. Denn wahrend die europaische Zuckerindustrie zu Zeiten abge-
schotteter Agrarmarkte mit Anbauquoten einen relativ offenen Austausch lber finanzielle und ope-
rative Kennzahlen der einzelnen Verarbeitungswerke pflegte, ist diese Praxis mit der Liberalisierung
des europaischen Zuckermarktes verloren gegangen. Zusatzlich wurde der Informationsaustausch
unter den Zuckerproduzenten kartellrechtlich immer kritischer beurteilt (La France Agricole, 2014).

Auf Basis von offentlich zugdnglichen Zahlen einzelner Akteure hat Implement dennoch grobe Ver-
gleichsrechnungen im Simulationsmodell vorgenommen. Dabei wurde die Verarbeitungsspanne
deutscher Unternehmen der Zuckerwirtschaft mit derjenigen der SZU verglichen (Bickert, 2019).

S~
— T -g
o Y c
Werte in CHF K| § 9 =
8 o ﬁ ~
= I
a
Ribenpreis pro Rilbentonne 57.00 31.27 34.27 32.01 36.36
Index CH = 100 100 55 60 56 64
Zucker-Gehalt® 17.3% 19.0% 19.0% 19.0% 19.0%
Ausbeute 87.4% 87.4% 87.4% 87.4% 87.4%
Yield (Gehalt x Ausbeute) 15.1% 16.6% 16.6% 16.6% 16.6%
Ribenaufwand / Zuckertonne 377 188 206 193 219
Zucker-Preis 535 465 465 465 465
Verarbeitungsspanne 158 277 259 272 246
Index CH = 100 100 175 164 172 156

Tabelle 3: Benchmark Deutschland, Quelle DLG-Mitteilungen 06/2019 (Bickert, 2019)

e Ribenpreise: Erlés pro Tonne unter "Sicherheit" inkl. Frachtabzug

e Zuckergehalt: 17.3%, Modell-Annahme fiir die Schweiz

e Ausbeute: 87.4%, Modell-Annahme fir die Schweiz; zum Vergleich auch fiir Deutschland an-
gesetzt

5 Die in dieser Zeile aufgefiihrten Werte sind nur bedingt vergleichbar. Der Schweizer Wert ist eine praxisnahe
Modellannahme. Die Werte aus dem Ausland sind veréffentlichte, standardisierte Angaben.
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e Zuckerpreis: der Lenkungsausschuss hat fiir die Modellrechnungen in der Studie den Zucker-
Preis auf CHF 535 je Tonne festgelegt; in der Schweiz inkl. Swiss-Pramie CHF 70, fur Deutsch-
land abgezogen

e Verarbeitungsspanne: Zuckerpreis abzlglich Ribenaufwand

e Wechselkurs CHF/EUR 1.13.

Auf Basis der Naherungsrechnung zeigt sich: wiirde man die SZU Fabriken in einen deutschen Ver-
gleichskontext versetzen und Zucker mit den Gestehungskosten fiir Rilben und den Verkaufserldsen
ohne Swiss-Pramie produzieren, so konnte voraussichtlich eine positive EBIT-Marge erreicht werden.
Bei allen Unscharfen dieser Naherungsrechnung (so z.B. unterschiedliches Preisniveau fiir Koppel-
produkte, unterschiedliches Lohnniveau u.ad.) kann man davon ausgehen, dass der Verarbeitungsauf-
wand der SZU sich nicht massgeblich von denjenigen Deutscher Wettbewerber unterscheidet. Er
dirfte mehr oder weniger im Benchmark liegen.

4.3 Resultate der Szenarien

Es wurden drei Szenarien bewertet: Das «Basisszenario» ohne Optimierungsansatze auf Grundlage
der bestehenden Strukturen und Preisniveaus (Baseline). Ein «Optimierungsszenario» mit Optimie-
rungsansatzen im Rahmen der heutigen Anbau- und Verarbeitungsstruktur mit zwei Verarbeitungs-
standorten. Das «1-Werk-Szenario» auf Basis des «Optimierungsszenarios» mit Konzentration der
Verarbeitung auf einen Standort.

Zum Schluss des Kapitels werden die drei Szenarien vergleichend bewertet.

4.3.1 Zu beantwortende Fragestellungen
Die Szenarien wurden anhand eines Datenmodells hinsichtlich folgender Fragestellungen bewertet:

o Welche betriebswirtschaftlichen Ergebnisse entstehen auf den Stufen Anbau und Verarbei-
tung inkl. Logistik sowie im Gesamt-System Schweizer Zucker unter Einbezug der Produkti-
onsbeitrage?

e Welche Auswirkungen haben mogliche Optimierungsmassnahmen?

e Welche Auswirkungen haben Variationen von Anbau- bzw. Verarbeitungsmengen?

e  Welche Auswirkungen haben Variationen von Zucker- und Riilbenpreisen?

e Welche Auswirkungen haben Variationen in spezifisch relevanten Parametern?

4.3.2 Resultate «Basisszenario»
Das nachfolgende Kapitel erklart die Parametrisierung des «Basisszenarios», stellt die Ergebnisse des
Szenarios im Detail dar und schliesst mit einem Fazit.

4.3.2.1 Parametrisierung des Szenarios

Das «Basisszenario» griindet auf folgenden Ausgangswerten und Annahmen fiir die Modellierung
von Ertrdgen und Kosten in den Stufen Anbau und Verarbeitung (inkl. Riben- und Zuckerlogistik):

43.2.1.1 Stufe ‘Anbau’

e Die Anbauflache im Modell entspricht mit knapp 19’000 ha jener aus dem Jahr 2018. Die An-
bauflache fir Bio-Zuckerriiben ist darin nicht berticksichtigt, da diese derzeit noch gering ist
(< 1’000 ha) und Bio-Zuckerriiben einen deutlich héheren Riibenpreis erzielen.
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e Als Ribenpreis wird fiir die Modellrechnungen ein Betrag von aktuell CHF 57/Riibentonne
eingesetzt.

e Beieiner Verdnderung des Ribenpreises von CHF 57/Ribentonne wird von einer Verdnde-
rung der Anbauflache im folgenden Umfang ausgegangen (Werte vom Steuerungssauschuss
validiert):

Erwarteter Zuckerri-

ben-Preis
(in CHF/ Riibentonne)

Flachenbeitrag

(in CHF/Riibentonne)? 28 28 28 28 28 28 28 28 28

Erwartete Einnahmen
Zuckerriibenanbau 54 59 64 69 74 79 84 89 94
(in CHF/ Ribentonne)?

Anderung der Anbau-

fliche -90% -80% -40% -30% -20% -10% -1% +10% | +30%

Tabelle 4: Elastizitat des Ribenangebots in Abhadngigkeit von unterschiedlichen Einnahmeerwartungen

Diesen geschatzten Veranderungen liegen die Anbaukosten gemass ‘Zentrale Auswertung
von Buchhaltungsdaten’ (Schmid, et al., 2018) sowie ‘Wirtschaftlichkeitsberechnungen auf
Betriebszweigebene’ (Lips, Wirtschaftliche Heterogenitat auf Stufe Betrieb und
Betriebszweig, 2017) zugrunde. Gemass diesen Datengrundlagen kann eine Mehrheit der
Schweizer Rubenpflanzer die Kultur bei einem Ribenpreis von unter CHF 57/Ribentonne
nicht kostendeckend anpflanzen, weshalb diese mittelfristig aussteigen dirften. Fallt der
Preis gar unter CHF 40/Rlbentonne, kdnnen auch die besten inldndischen Pflanzer ihre Kos-
ten nicht mehr decken, weshalb mittelfristig praktisch alle aussteigen dirften.

e Fir den Natural-Ertrag werden 74.3 Ribentonnen/ha als Durchschnittswert angesetzt.

e Als Beitrage werden nur die Einzelkulturbeitrage in der Hohe von CHF 2'100/ha bzw. CHF
28/Riubentonne berlicksichtigt. Dies entspricht dem temporér fir die Jahre 2019-2021 aus-
bezahlten Betrag.

e Zu den Direktkosten gehéren u.a. Kosten fiir Saatgut, Diinger und Pflanzenschutzmittel. Sie
betragen CHF 1'495/ha bzw. CHF 20/Riibentonne. Dabei handelt es sich um Messwerte, die
auf dem Durchschnitt der Jahre 2015-2017 gemadss ‘Zentrale Auswertung von Buchhaltungs-
daten’ basieren (Schmid, et al., 2018).

e Zu den Gemeinkosten gehdren u.a. Kosten fiir Arbeit, Maschinen und Gebaude. Die Maschi-
nenkosten beinhalten auch ‘Arbeiten durch Dritte’. Sie betragen CHF 5'272/ha bzw. CHF
70/Rubentonne. Dabei handelt es sich um einen Mix von Ist- und Plan-Werten, welche auf
dem Durchschnitt der Jahre 2010-14 gemass ‘Wirtschaftlichkeitsberechnungen auf Betriebs-
zweigebene’ basieren (Lips, Wirtschaftliche Heterogenitat auf Stufe Betrieb und
Betriebszweig, 2017).

e  Zur Allokation der Gemeinkosten auf die verschiedenen Betriebszweige (u.a. Betriebszweig
‘Zuckerriiben’) wird zuerst ein Koeffizient (Ist-Kosten gemass Buchhaltung dividiert durch
Plan-Kosten aller Betriebszweige) verwendet und anschliessend eine disproportionale

7 Die Werte basieren auf einem Einzelkulturbeitrag von CHF 2'100/ha und einem standardisierten Riibenertrag
von 75 Ribentonnen/ha.

8 Die erwarteten Einnahmen aus dem Zuckerriibenanbau setzen sich zusammen aus dem Riibenpreis sowie der
temporaren Erhohung des Einzelkulturbeitrags (CHF 300/ha).
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Zuteilung mittels des Maximum Entropie-Modells vorgenommen (Lips, Hoop, Zorn, &
Gazzarin, 2018). Dieses Modell kommt der Praxis naher, weil Betriebszweige mit hohen Plan-
Kosten (Bsp. Zuckerriiben, Kartoffeln) starker angepasst werden kdnnen bzw. ein hdheres
Kostensenkungspotenzial aufweisen als Betriebszweige mit geringen Plan-Kosten (Bsp. Wei-
zen).

e Als weitere Kosten wurden die Kosten fiir (Pacht-)Land berlicksichtigt. Sie betragen CHF
664/ha bzw. CHF 9/Rlbentonne. Dabei handelt es sich um angenommene Werte. So werden
die eigenen als auch die gepachteten Flachen zu einheitlichen Opportunitdtskosten bewer-
tet. Ausserdem wird eine homogene Landqualitdt angenommen.

4.3.2.1.2 Stufe ‘Verarbeitung’

Die Modellierung der Stufe Verarbeitung beruht zunachst auf der Ertrags- und Kostenstruktur der
SZU, die dann hinsichtlich Sonderfaktoren und bereits abgestimmten Kostenverbesserungen nor-
miert wurde.

Der Lenkungsausschuss hat fiir die vergleichenden Kalkulationen in der Studie folgende Parameter
festgelegt:

e  Zuckerpreis von CHF 535/Zuckertonne und Riibenpreis von CHF 57/Riibentonne

e Verarbeitete Rilbenmenge von 1.5 Mio Ribentonnen (inkl. Ribenimporte)

e Optimierte Ertrags- und Kostenpositionen (validiert durch SZU)

e Keine Importe von Zucker sowie keine Bestandsverdnderungen des Zuckerlagers

e Keine Verglinstigung des Saatguts

e Zur Berechnung des wirtschaftlichen Ergebnisses wurden der Materialaufwand und der Auf-
wand fir temporares Personal und fiir die Verpackung als direkt mengenproportional mo-
delliert, die Ubrigen Kostenpositionen sind als mengen-fix angenommen.

Das Datenmodell berechnet auf Basis dieser Parameter sowie der Variablen Zuckerpreis und Riben-
preis das wirtschaftliche Ergebnis der Verarbeitung inkl. Riben- und Zuckerlogistik. Das Modell ist
Grundlage fur folgende Analysen:

e Berechnung der wirtschaftlichen Ergebnisse (in Mio CHF) der Stufen Anbau, Verarbeitung
inkl. Logistik, sowie im Gesamt-System Schweizer Zucker

e Bewertung der Variation der verarbeiteten Anbaumenge, unter ceteris paribus von Zucker-
preis und Riibenpreis

e Bewertung der Variation des Zuckerpreises, unter ceteris paribus von Riibenpreis und verar-
beiteter Anbaumenge

e Bewertung der Variation des Ribenpreises unter Berlicksichtigung der Sensitivitat von An-
bauflache, unter ceteris paribus von Zuckerpreis

e Bewertung der Variation des Ribenpreises bei gleichzeitiger Variation des Zuckerpreises, un-
ter Bericksichtigung der Sensitivitat von Anbauflache in Abhangigkeit vom Ribenpreis

4.3.2.2 Erkenntnisse Anbau

Fir die Stufe ‘Anbau’ resultiert trotz kulturspezifischen Beitragen in der Héhe von CHF 40 Mio bei
einer inlandischen Rilbbenmenge von 1.4 Mio Tonnen und einem Ribenpreis von CHF 57/Riiben-
tonne insbesondere aufgrund der sehr hohen Gesamtkosten ein Fehlbetrag von CHF 18 Mio (bzw.
CHF 955/ha).

Die Gesamtkosten von CHF 7'431/ha bzw. CHF 100/Riibentonne sind zum Beispiel mehr als doppelt
so hoch als jene von deutschen Zuckerriibenpflanzern. Dabei ist der Anteil der Direktkosten mit rund
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20% relativ gering. Besonders ins Gewicht fallen die Gemeinkosten mit einem Anteil von rund 70%.
Dementsprechend liegt bei den Gemeinkosten auch das grosste Optimierungspotenzial.

4.3.2.3 Erkenntnisse Verarbeitung inkl. Logistik

Das «Basisszenario» ergibt in der Verarbeitung inkl. Logistik trotz bereits berlicksichtigter Verbesse-
rungen hohe Fehlbetrdge: bei einem angenommenen Zuckererlos (netto) von CHF 535/Zuckertonne,
einem Rubenpreis von CHF 57/Ribentonne und einer verarbeiteten Rilbenmenge von 1.4 Mio Ri-
bentonnen (ohne Riibenimporte) beladuft sich der Fehlbetrag auf CHF 12 Mio.

Das Ergebnis wird durch Import von Riiben verbessert, bei einem Import-Volumen von 0.1 Mio Ri-
bentonnen auf einen um CHF 2.5 Mio verminderten Fehlbetrag von CHF 9 Mio.

Im «Basisszenario» ergeben auch héhere Riilbenvolumen (bei gleichem Ribenpreis) kein ausgegli-
chenes Ergebnis, der Break-Even liegt oberhalb der Kapazitdtsgrenze (gegeben durch die maximale
Kampagnendauer).

Der fir das Ergebnis kritischste Faktor ist der Zuckerpreis. Ceteris paribus wird ein ausgeglichenes
Ergebnis ab einem Zuckerpreis von CHF 580/Zuckertonne erreicht (CH-Ribenmenge 1.4 Mio Riben-
tonnen zzgl. Ribenimporten von 0.1 Mio Tonnen). Ohne Ribenimporte wird der Break-Even erst bei
CHF 595/Zuckertonnen erreicht.

Ruben-Menge (in 1'000 Ribentonnen)
1'000 1'050 1'100 1'150 1'200 1'250 1'300 1'350 1'400 1'450 1'500 1'550 1'600 1'650 1'700 1'750 1'800 1'850

630
625
620
615
610
605
600
595
590
585
580
575
570
565
560
555
550
545
540
535

CH Zucker-Preis (in CHF pro Zuckertonne)

rot unterlegt: negatives Ergebnis, griin unterlegt: positives Ergebnis

Abbildung 2: Ergebnis der Verarbeitung inkl. Logistik in Abhéngigkeit von CH-Zucker-Preis und Riiben-Menge im «Ba-
sisszenario»

Zum Ausgleich des wirtschaftlichen Ergebnisses der Verarbeitung (in der SZU) ist im «Basisszenario»
eine Anpassung der Ribenpreise notwendig. Dabei ist die Verdnderung der Anbau-Bereitschaft bei
geandertem Ribenpreis zu bertlicksichtigen — ein niedriger Riibenpreis hat ein reduziertes Riibenvo-
lumen zur Folge.

Selbst reduzierte Riibenpreise ergeben bei einem angenommenen Zuckerpreis von CHF 535/Zucker-
tonne kein ausgeglichenes Ergebnis, da die reduzierten Anbau-Mengen die positiven Effekte min-
dern. Erst bei einem Zuckerpreis von CHF 540/Zuckertonne (bei Riibenimporten von 0.1 Mio Ton-
nen) und einem Riibenpreis von CHF 46/Riibentonne wird der Break-Even erreicht.
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Auf Stufe der Verarbeitung inkl. Logistik kann ohne Optimierung das bestehende System Schweizer
Zucker beim angenommenen Zuckerpreis-Niveau kein ausgeglichenes Ergebnis erzielen. Selbst eine
Ausweitung der Anbaumenge oder niedrigere Riibenpreise ergeben keinen Break-Even. Nur bei ei-
nem hoheren Zuckerpreis-Niveau von mind. CHF 540/Zuckertonne bei angepassten Ribenpreisen
(bis zu CHF 46/Riibentonne tief) kénnen Fehlbetrdge vermieden werden.

4.3.2.4 Fazit aus dem «Basisszenario»

Die Ergebnisse der Stufen Anbau und Verarbeitung inkl. Logistik kdnnen zur Darstellung des Ergeb-
nisses des Gesamt-Systems Schweizer Zucker zusammengefasst werden. Fiir das «Basisszenario»
zeigt sich fiir die Variante ‘ohne Importe’ mit Anbau- und Verarbeitungsmenge von 1.4 Mio Riben-
tonnen und unveranderten Zucker- und Riibenpreisen ein Gesamt-Verlust von CHF 30 Mio, fir die
Variante ‘mit Importe’ mit einer um 0.1 Mio Ribentonnen erhdohten Verarbeitungsmenge ein Ge-
samt-Verlust von CHF 27 Mio.

Eine Betrachtung ohne Produktionsbeitrdage (‘Gesamt-Ergebnis ohne Beitrage‘) ergdbe entsprechend
hoherer Defizite von CHF 70 Mio in der Variante ‘ohne Importe’ bzw. CHF 67 Mio fir ‘mit Importe’.
Eine weitere Optimierung durch Anpassung der Riibenpreise ist nicht moglich, da der einhergehende
Flachenrickgang positive Effekte Glberkompensiert.

Varianten
Wirtschaftliches Ergebnis
in MCHF 1.4 MR-t 1.5MR-t
(ohne Importe) (mit Importe 0.1 M R-t)

Anbau -18 -18

Anbauflache 18‘800 ha 18800 ha

Zucker-Preis 535 535

Riben-Preis 57 57
Verarbeitung -12 -9
Gesamt inkl. Beitrage -30 -27
Beitrage 40 40
Gesamt ohne Beitrage -70 -67

Tabelle 5: Wirtschaftliche Ergebnisse im «Basisszenario» in Mio CHF (Summen
kdnnen aufgrund Rundungen abweichen)

4.3.3 Resultate «Optimierungsszenario»

Flr das «Optimierungsszenario» wurden realisierbare Ansatze zur wirtschaftlichen Verbesserung
von Ertragen oder Kosten identifiziert und zur Szenario-Auswertung in das Datenmodell integriert. Es
wurden Verbesserungsansatze beriicksichtigt, die innerhalb eines Zeithorizonts von 3 Jahren reali-
sierbar sind.

Das nachfolgende Kapitel erklart die Parametrisierung des «Optimierungsszenarios», zeigt die Ergeb-
nisse im Detail auf und schliesst mit einem Fazit.
4.3.3.1 Parametrisierung des Szenarios

Das «Optimierungsszenario» griindet auf dem «Basisszenario» und enthalt die folgenden abwei-
chenden Ausgangswerte und Annahmen zur Berlicksichtigung der Verbesserungsansatze.
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4.3.3.1.1 Stufe ‘Anbau’

Die Anbauflache ist mit ca. 19’000 ha weitgehend identisch mit jener im «Basisszenario»

Auf eine Erhohung des Natural-Ertrages wurde verzichtet, da im Zuge des Klimawandels auf-
grund von moglicherweise strengeren Vorschriften beim Pflanzenschutz eher mit einer Er-
tragsreduktion zu rechnen ist.

Die Direktkosten werden um 10% auf CHF 1'346/ha bzw. CHF 18/Rubentonne reduziert.
Diese Optimierung erscheint realistisch, da die Direktkosten beim oberen Quartil der Be-
triebe in den Jahren 2015-2017 gemass ‘Zentrale Auswertung von Buchhaltungsdaten’
(Schmid, et al., 2018) im Durchschnitt CHF 1'377 betrugen. Diese Zahlen bestéatigen, dass bei
einer guten Kulturfiihrung ein Kostensenkungspotenzial vorhanden ist. Auf eine noch star-
kere Senkung der Direktkosten wurde jedoch verzichtet, da insbesondere beim Pflanzen-
schutz (u.a. sind heutige Sorten bei verdnderten Klimabedingungen wenig geeignet) kiinftig
mit tendenziell steigenden Kosten zu rechnen ist.

Die Gemeinkosten werden ebenfalls um ‘nur’ 10% auf CHF 4'745/ha bzw. CHF 64/Riben-
tonne reduziert, da eine hohere Reduktion erst langerfristig realistisch erscheint. Dieser
Wert liegt damit immer noch um mehr als CHF 800 Gber dem oberen Quartil der Betriebe
gemadss ‘Wirtschaftlichkeitsberechnungen auf Betriebszweigebene’ in den Jahren 2010-2014
(Lips, Wirtschaftliche Heterogenitat auf Stufe Betrieb und Betriebszweig, 2017). Dabei wur-
den die Gebaudekosten und sonstigen Gemeinkosten konstant gehalten, da diese im Zusam-
menhang mit dem Anbau von Zuckerriiben eine geringe Relevanz bzw. geringes Optimie-
rungspotenzial haben.

Im Sinne eines Ausblicks erscheinen bei den Gemeinkosten mittel- bis langfristig (Zeithori-
zont > 3 Jahre) folgende Optimierungen als realistisch:

o Halbierung des Arbeitszeitbedarfs gegenliber dem «Basisszenario» auf ca. 35-40 Std.
pro Hektare bzw. Arbeitskosten von ca. CHF 1'000/ha bzw. CHF 14/Rubentonne.
Dieser Zielwert entspricht dem oberen Quartil der Betriebe gemaéss ‘Wirtschaftlich-
keitsberechnungen auf Betriebszweigebene’. Die Erreichung dieser Zielwerte be-
dingt grossere Schldage und eine gute Mechanisierung. Die Verbesserung der Mecha-
nisierung kann Investitionen erfordern, im Vordergrund steht jedoch eine bessere
Auslastung des bereits vorhandenen Maschinenparks. Zu bedenken sind ausserdem
die bereits erwdhnten aber noch nicht genau abschéatzbaren Folgen aufgrund des
hoheren Pflegeaufwands (u.a. fur Pflanzenschutz) durch die wegen des Klimawan-
dels immer weniger geeigneten bzw. anfalligeren Sorten.

o Reduktion der Maschinenkosten gegentiber dem «Basisszenario» von CHF 2'500/ha
auf rund CHF 2'200/ha bzw. CHF 30/Ribentonne. Hauptmassnahme ware die Inten-
sivierung des lberbetrieblichen Maschineneinsatzes (z.B. Lohnunternehmer, Ma-
schinenringe, Transportorganisationen) fiir Saat, Pflege und Ernte. Damit liessen sich
insbesondere die Erntekosten um schatzungsweise 30-50% reduzieren (Zielwert: ca.
CHF 400/ha). Die Realisierung dieses Einsparpotenzials setzt jedoch die Bereitschaft
der Zuckerribenpflanzer zur teilweisen Aufgabe ihrer Autonomie voraus. Diese Ver-
haltensanderung erfordert viel Uberzeugungsarbeit und entsprechend Anreize.

4.3.3.1.2 Stufe’Verarbeitung’

Auf der Stufe Verarbeitung (inkl. Riben- und Zuckerlogistik) sind die folgenden Verbesserungsan-
sdatze im «Optimierungsszenario» bericksichtigt:
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e Die Produktivitat der Verarbeitung (Output pro Kampagnentag) wird um 3.0% gesteigert
durch Optimierung von betrieblichen Ablaufen.

e Das direkt im Produktionsprozess eingesetzte Personal kann um 2.5% vermindert werden.

e Betriebliche Aufwendungen (sowohl im Produktionsbereich als auch im Verwaltungsbereich)
kénnen um 2.5% reduziert werden.

e Das Personal der Verwaltungsbereiche kann um 2.5% vermindert werden.

e Positionen des Materialaufwands bleiben unverandert; bei Energiekosten wird angenom-
men, dass eventuelle Energiepreissteigerungen durch Effizienzgewinne ausgeglichen werden
kénnen.

e Eine weitere Optimierung der Riibenlogistik kénnte in der Bahnverladung erreicht werden,
allerdings wird dies als nicht im betrachteten Zeithorizont realisierbar bewertet, erfordert
hohe Investitionen in der Bahninfrastruktur und erfordert umfangreiche Entscheidungspro-
zesse unter Beteiligung von kommunalen Entscheidungstragern und der Logistikpartner.

e Eine weitere Kostenreduktion in der Ribenlogistik konnte durch Verlagerung von Transport-
volumen von der Schiene auf die Strasse entstehen; angesichts daraus entstehender zusatzli-
cher Belastung der kommunalen Infrastruktur durch erhéhtes LKW-Aufkommen, notwendi-
gen hohen Investitionen in die Logistikeinrichtungen in den Werken und negativer Auswir-
kungen auf die Nachhaltigkeit wurde dieser Ansatz nicht einbezogen.

e Der Aufwand fiir die Ribenlogistik wurde bereits im «Basisszenario» reduziert, es ist keine
weitergehende Reduktion bericksichtigt.

e Abschreibungen bleiben unverindert, da keine Anderung im Gebaude- und Anlagenbestand
angenommen wurde.

e Die Optimierungsansatze kdnnen ohne signifikanten Investitionsaufwand realisiert werden;
anfallende Investitionen blieben im Rahmen der gewdhnlichen Investitionstatigkeit der SZU.

Analog zum «Basisszenario» wird anhand des Datenmodells unter Beriicksichtigung dieser Verbesse-
rungsansatze das wirtschaftliche Ergebnis der Verarbeitung inkl. Riiben- und Zuckerlogistik berech-
net. Die Variantenanalyse erfolgte analog zum «Basisszenario».

4.3.3.2 Erkenntnisse Anbau

Unter Beibehaltung der kulturspezifischen Beitrdge in H6he von CHF 40 Mio (bzw. CHF 2'100/ha) re-
sultiert fur die Wertschopfungsstufe ‘Anbau’ bei einer inlandischen Riibenmenge von 1.4 Mio Ton-
nen und einem Rubenpreis von CHF 57/Riibentonne immer noch ein Fehlbetrag von CHF 5.4 Mio.

Ohne Beitrage resultiert jedoch ein Fehlbetrag von rund CHF 45 Mio. Dies zeigt auf, dass trotz ersten
kurzfristig realisierbaren Optimierungen bei weitem kein ausgeglichenes Ergebnis erzielt werden
kann bzw. die heutige Agrarstiitzung vorlaufig weiterzufiihren ist.

Erst mit einer Reduktion der Gemeinkosten um weitere 20% auf zirka CHF 3'700/ha bzw. CHF 50/Ru-
bentonne wird unter Beibehaltung der heutigen Agrarstiitzung ein Uberschuss von rund CHF 15 Mio
und bei einer Reduktion der Stiitzung auf zirka CHF 1'400/ha ein ausgeglichenes Ergebnis erzielt.

4.3.3.3 Erkenntnisse Verarbeitung inkl. Logistik

Auch das «Optimierungsszenario» zeigt in der Verarbeitung inkl. Logistik einen hohen Fehlbetrag von
CHF 11 Mio bei einem Zuckerpreis-Niveau von CHF 535/Zuckertonne, einem Ribenpreis von CHF
57/Rubentonne und einer verarbeiteten Rilbbenmenge von 1.4 Mio Riibentonnen (ohne Riibenim-
porte).
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Der Import von Riiben (angenommenes Volumen von 0.1 Mio Riibentonnen) verbessert das Ergebnis
um CHF 2.5 Mio, jedoch verbleibt bei diesen Zucker- und Riibenpreisen ein Fehlbetrag von CHF 8
Mio.

Eine Ausweitung der verarbeiteten Ribenmenge auf 1.9 Mio Riibentonnen kénnte ein ausgegliche-
nes Ergebnis (auch unter Berlicksichtigung von Friih-/ Spatkampagneneffekten) erreichen, jedoch
wird eine solche Rilbenmenge bei dem angesetzten Riibenpreis von CHF 57/Riibentonne als nicht
erhaltlich betrachtet.

Ein hoherer Zuckerpreis von CHF 575/Zuckertonne wirde bei einer Schweizer Rilbenmenge von 1.4
Mio Riibentonnen, Riibenimporten von 0.1 Mio Riibentonnen und einem Ribenpreis von CHF
57/Ribentonne ein ausgeglichenes Ergebnis erzielen. Sollen keine Ribenimporte (0.1 Mio Riiben-
tonnen) angesetzt werden, liegt der Break-Even erst bei CHF 590/Zuckertonne.

Bei einem Zuckerpreis-Niveau von CHF 535/Zuckertonne misste der Riubenpreis auf CHF 46.30/Ru-
bentonne gesenkt werden, damit das Ergebnis ausgeglichen wird. Hier ist bereits eine Verminderung
der Anbauflache aufgrund des niedrigen Riibenpreises berticksichtigt — es sind dann nur noch eine
Schweizer Rilbenmenge von 1.2 Mio Rilbentonnen und Importe von 0.1 Mio Riibentonnen ange-
nommen, die Anbauflache ware auf 15200 ha reduziert.

Zusammenfassend wird auf Stufe der Verarbeitung inkl. Logistik trotz Optimierungen ein ausgegli-
chenes Ergebnis nur entweder auf einem Zuckerpreis-Niveau von mind. CHF 575/Zuckertonnen bei
unverandertem Rlbenpreis von CHF 57/Riibentonne, oder durch einen angepassten Ribenpreis von
CHF 46.30/ Rubentonne bei unverandertem Zuckerpreis-Niveau von CHF 535/Zuckertonne, oder ei-
ner Kombination von erhéhtem Zuckerpreis und reduzierten Riibenpreisen erreicht.

4.3.3.4 Fazit aus dem «Optimierungsszenario»

Fasst man die Ergebnisse der Stufen Anbau und Verarbeitung inkl. Logistik im Gesamt-Ergebnis zu-
sammen, zeigt sich fur die Variante ‘ohne Importe‘ mit Anbau- und Verarbeitungsmenge von 1.4 Mio
Ribentonnen und unveranderten Zucker- und Riibenpreisen ein Gesamt-Ergebnis mit einem Fehlbe-
trag von CHF 16 Mio, fiir die Variante ‘mit Importe’ mit einer um 0.1 Mio Ribentonnen erhéhten
Verarbeitungsmenge ein Fehlbetrag von CHF 13 Mio.

Die Betrachtung ohne Produktionsbeitrage (‘Gesamt ohne Beitrage’) ergdbe wiederum entspre-
chend hohe Defizite von CHF 56 Mio in der Variante ‘ohne Importe‘ bzw. CHF 53 Mio fir ‘mit Im-
porte’.
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Varianten
Wirtschaftliches Ergebnis in MCHF 1.4 M R-t 1.5 M R-t
(ohne Importe) (inkl. Importe von 0.1 M R-t)

Anbau -5 -5

Anbauflache 18’800 ha 18’800 ha

Zucker-Preis 535 535

Riben-Preis 57 57
Verarbeitung -11 -8
Gesamt inkl. Beitrage -16 -13
Beitrage 40 40
Gesamt ohne Beitrage -56 -53

Tabelle 6: Wirtschaftliche Ergebnisse im «Optimierungsszenario» in Mio CHF (Summen kénnen auf-
grund Rundungen abweichen)

Insgesamt konnen bei einem Zuckerpreis-Niveau von CHF 535/Zuckertonne und Ribenpreisen von
CHF 57/Ribentonne auch im «Optimierungsszenario» keine positiven Ergebnisse im Gesamt-System
erzielt werden. Eine Reduktion der Anbauflache in Verbindung mit einer Senkung des Riibenpreises
mindert jedoch die entstehenden Defizite und gleichzeitig die eingesetzten Produktionsbeitrage.

4.3.4 Resultate «1-Werk-Szenario»

Die Effekte aus einer Konzentration der Verarbeitung auf einen Standort, mit einhergehender Decke-
lung der Verarbeitungskapazitat, wurden im «1-Werk-Szenario» analog zu den Auswertungen der
vorhergehenden Szenarien bewertet.

Auch dieses Kapitel zeigt die Parametrisierung des Szenarios auf, zeigt die Ergebnisse und schliesst
mit einem Fazit.

4.3.4.1 Parametrisierung des Szenarios

Das «1-Werk-Szenario» beruht hinsichtlich Verbesserungsansatzen und -effekten auf dem «Optimie-
rungsszenario». Zur Abbildung der Auswirkungen der Konzentration auf nur einen Verarbeitungs-
standort wurden die folgenden abweichenden Ausgangswerte und Annahmen festgelegt:

43.4.1.1 Stufe ‘Anbau’

o Die Anbauflache wird gegenliber dem «Basisszenario» und dem «Optimierungsszenario»
aufgrund der geringeren Verarbeitungskapazitdat um rund 5'300 ha auf max. 13'500 ha redu-
ziert.

e Es wird angenommen, dass es sich bei diesen 5'300 ha um (logistisch betrachtet) ungiinstige
Flachen handelt, welche sich im Einzugsgebiet des wegfallenden Werks befinden.

43.4.1.2 Stufe ‘Verarbeitung’

e Die Verbesserungsansatze zu Kostenpositionen sind analog zum «Optimierungsszenario» ge-
halten.

e Die standortbezogenen Fixkosten (Betriebskosten, Abschreibungen) des entfallenen Werks
sind eliminiert.
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e Der Aufwand fiir Unterhalt sowie die Abschreibungen im verbleibenden Werk sind zu 50%
mengen-proportional gesetzt, d.h. bei hoherer Auslastung ist hier ein hoherer Aufwand in
diesem Werk anzusetzen.

e Die Verarbeitungskapazitat des erhaltenen Werks ist begrenzt durch eine maximale Kampag-
nendauer von planbaren 105 Kampagnentagen; abhangig von der tatsachlich erbrachten An-
baumenge kann die Kampagne auf bis zu 125 Tage ausgedehnt werden.

e Aufgrund der verlangerten Kampagne entstehen in der Friih- und Spat-Kampagnenzeit zu-
satzliche Aufwendungen fiir Zuschlage auf den Ribenpreis sowie Minderungen in der Aus-
beute.

e Der Aufwand fiir temporare Krafte ist weiterhin proportional zur Kampagnendauer ange-
setzt.

e Der Personalaufwand im stillzulegenden Werk entfillt, im verbleibenden Werk bleiben die
Aufwendungen bestehen; allerdings erhdhen sich bei hoherer Kampagnendauer auch die
Aufwendungen fiir Uberzeiten.

e Die Riben-Logistik ist kostenoptimiert angesetzt: es werden die Anbaugebiete mit den giins-
tigsten Logistikkosten mit den bisherigen Anbaumengen angesetzt; dadurch entfallen logis-
tisch sub-optimale Anbaugebiete.

e Die Zucker-Logistik bericksichtigt die Erhohung der Lieferdistanzen aufgrund des Wegfalls
des im Einzelfall glinstigeren Standorts.

e Da ein zusatzlich anfallendes Volumen an Futtermittel im Gebiet des verbleibenden Stand-
orts nicht als Nass-Futtermittel abgesetzt werden kann (es wird bereits heute teilweise ge-
trocknet), fallen héhere Volumen zur Trocknung an; die vorhandene Kapazitat zur Futtermit-
tel-Trocknung ist nicht ausreichend fiir die erhéhte Verarbeitungsmenge; es sind zusatzliche
Kosten flir Trocknung, Transport und Lagerung von Futtermittel angesetzt.

e Angesichts der Deckelung der Verarbeitungsmenge wird kein Bio-Zucker hergestellt, da die-
ser die Produktionsprozesse stark liberproportional beansprucht.

e Der Riben-Import entfallt, da die nun verknappte Verarbeitungskapazitdat mit Riiben aus
Schweizer Anbau ausgelastet wird.

e Es fallen erhebliche Aufwendungen zum Umbau der Verarbeitungsstruktur an:

o Aufwendungen fiir die Stilllegung des entfallenden Werks (Sozialplan, Riickbau, Zu-
satzaufwand wahrend des ‘Herabfahrens’).

o Erweiterung der Lagerkapazitat fiir Zucker im verbleibenden Werk.

o Erweiterung der Riiben- und Zuckerlogistik im verbleibenden Werk.

e Zudem werden Erlése aus dem Verkauf oder der Verwertung von Grundstiicken und Anlagen
des stillzulegenden Werks erzielt.

e Eine Quantifizierung des Umfangs dieser Stilllegungsaufwendungen und -erlése wurde nicht
vorgenommen.

Analog zum «Optimierungsszenario» wird anhand des Datenmodells unter Beriicksichtigung dieser
Faktoren das wirtschaftliche Ergebnis der Verarbeitung inkl. Rilben- und Zuckerlogistik berechnet.
Die Variantenanalyse erfolgte analog zum «Basisszenario».

4.3.4.2 Erkenntnisse Anbau

Unter Beibehaltung der kulturspezifischen Beitrége in der Hohe von CHF 28 Mio (bzw. CHF 2'100/ha)
resultiert fir die Wertschopfungsstufe ‘Anbau’ bei einer inlandischen Rilbenmenge von 1.0 Mio Ton-
nen und einem Ribenpreis von CHF 57/Ribentonne immer noch ein Fehlbetrag von CHF 3.8 Mio.
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Diese Verbesserung um CHF 1.6 Mio gegeniliber dem «Optimierungsszenario» ergibt sich einzig aus
der reduzierten Anbauflache.

Ohne Beitrage resultiert immer noch ein sehr hoher Fehlbetrag von Gber CHF 32 Mio. Davon ausge-
hend, dass die grosse Mehrheit, der zur Sicherung der 13'500 ha Anbauflache notwendigen Riiben-
pflanzer nur bei einem ausgeglichenen Ergebnis nicht aussteigt, werden voraussehbar weiterhin Fla-
chenbeitrage erforderlich sein.

4.3.4.3 Erkenntnisse Verarbeitung inkl. Logistik

Das «1-Werk-Szenario» zeigt auch bei Konzentration auf einen Standort in der Verarbeitung inkl. Lo-
gistik bei einem angenommenen Zuckerpreis von CHF 535/Zuckertonne, unverandertem Riibenpreis
von CHF 57/Rubentonne und bei einer maximalen Auslastung des verbleibenden Werks von 1.0 Mio
Ribentonne einen Fehlbetrag von CHF 13 Mio.

Im «1-Werk-Szenario» wird der niedrigste Fehlbetrag von CHF 9 Mio unter den oben gegebenen
Preisen bei einer reduzierten Verarbeitungsmenge von 0.7 Mio Ribentonnen erzielt. Dies ist vor al-
lem von den dann nicht mehr anfallenden zusatzlichen Kosten fiir Futtermittel-Trocknung getragen.
Die Anbauflache reduzierte sich dem gemass auf ca. 9’400 ha.

Dieser Fehlbetrag ist um CHF 1 Mio hoher als im «Optimierungsszenario», in welchem total 1.5 Mio
Riibentonnen verarbeitet werden® (in zwei Werken und mit Rilbenimporten). Dieser Effekt entsteht
vor allem wegen nur unter-proportional abnehmenden Aufwendungen in folgenden Bereichen:

e Riiben-Logistik aufgrund zusatzlicher Distanzen aus weiterhin anliefernden Anbaugebieten
des entfallenen Werks
e Zucker-Logistik aufgrund zusatzlicher Distanzen zu weiterhin belieferten Kunden des entfal-

lenen Werks

e Futtermittel-Trocknung aufgrund nicht ausreichender Trocknungskapazitdten bei héherer
Auslastung

e  Frih- und Spatkampagnen-Zuschlage und Minderungen der Ausbeute in Frih-/ Spatkam-
pagne

Ein ausgeglichenes Ergebnis wird bei einer Anpassung des Rubenpreises auf CHF 44.20/Rubentonne
und einer maximalen Verarbeitungsmenge von 1.0 Mio Riibentonnen erreicht.

Hohere Zuckerpreise fuhrten bei CHF 610/Zuckertonne zu einem ausgeglichenem Ergebnis, bei einer
auf 0.8 Mio Riibentonnen reduzierten Anliefermenge.

Auf der Stufe Verarbeitung inkl. Logistik fiihrt die Konzentration auf nur einen Standort nicht zu nied-
rigeren Fehlbetragen als die Optimierung von zwei Werken mit Riibenimporten. Dies wird von ge-
genlaufigen Effekten in Riben- und Zuckerlogistik und Futtermittel-Trocknung verursacht.

9 Wird die Verarbeitungsmenge bei zwei Werken auf die maximale technische Kapazitit von 1.9 Mio Riiben-
tonnen ausgedehnt, werden neue, im Modell nicht beriicksichtigte Investitionen erforderlich (bspw. in der
Trocknung).
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VELEIED]
Wirtschaftliches Ergebnis in
MCHE Max. Kapazitdt 1.0 M R-t Niedrigster Fehlbetrag 0.7 M R-t
(ohne Importe) (ohne Importe)
Anbau -4 -3
Anbauflache 13’500 ha 9'400 ha
Zucker-Preis 535 535
R-Preis 57 57
Verarbeitung -13 -9
Gesamt inkl. Beitrage -17 -12
Beitrage 28 20
Gesamt ohne Beitrage -45 -32

Tabelle 7: Wirtschaftliche Ergebnisse im «1-Werk-Szenario» in Mio CHF (Summen kénnen auf-
grund Rundungen abweichen)

4.3.4.4 Fazit aus dem «1-Werk-Szenario»

Die Konzentration der Zuckerverarbeitung auf einen Standort erscheint bei zwei Standorten und sin-
kenden Verarbeitungsvolumen als logische Option. Zwei gegenldufige Entwicklungen bestimmen die
Wirtschaftlichkeit eines solchen Schritts: bei sinkenden Volumen stehen steigende durchschnittliche
Fabrikationskosten an einem Standort sinkenden durchschnittlichen Logistik- bzw. Erfassungskosten
fiir Rohstoffe, Koppelprodukte und Endprodukte gegeniiber.

Die geographische Lage eines Werks und die raumliche Rohstoffverteilung sind dabei grossen- und
kapazitatsbestimmend. Die optimale Grosse einer Produktionsstruktur bzw. eines Werks liegt immer
im Gleichgewicht zwischen Erfassungskosten (welche dezentrale Strukturen fordern) und den Fabri-
kationskosten (welche eine Zentralisierung férdern), und damit im definierten Minimum der gesam-
ten Stiickkostenkurve. Bei der Zuckerherstellung kommt mit der Riibenschnitzelverwertung bzw. mit
der erforderlichen Schnitzeltrocknung ein weiteres Element hinzu, welches einer Zentralisierung in
der Verarbeitung entgegenlauft. Bei einer Nassverfitterung der Schnitzel (in der Region) sind weni-
ger Trocknungskapazitaten erforderlich.

Entsprechend den Ergebnissen auf der Stufe Verarbeitung inkl. Logistik ergeben sich fiir das «1-
Werk-Szenario» bei Vollauslastung héhere Fehlbetrage im Gesamt-System als im «Optimierungssze-
nario». Bei voller Kapazitdtsauslastung von 1.0 Mio Riibentonnen und unverdnderten Zucker- und
Rlbenpreisen fallen Fehlbetrage von CHF 17 Mio an («Optimierungsszenario» zum Vergleich: CHF 13
Mio), bei optimaler Verarbeitungsmenge von 0.7 Mio Riilbentonnen betragt der Fehlbetrag aber nur
CHF 12 Mio.

Die Betrachtung ohne Produktionsbeitrage (‘Gesamt ohne Beitrage’) zeigt jedoch eine weitere Per-
spektive: aufgrund der verringerten Anbauflache sind die Produktionsbeitrdage deutlich niedriger als
im «Optimierungsszenario» mit zwei Werken. Dadurch ergibt sich im Gesamt-Ergebnis ohne Beitrage
bei voller Kapazitatsauslastung ein Fehlbetrag von CHF 45 Mio, bei optimaler Verarbeitungsmenge
von 0.7 Mio. Riibentonnen ein Fehlbetrag von CHF 32 Mio; also in beiden Varianten niedriger als der
Fehlbetrag von CHF 53 Mio im «Optimierungsszenario» mit Importen.

Das Modell zeigt, dass mit der Konzentration auf einen Standort fiir die SZU keine Vorteile realisiert
werden kdnnen. Gleichzeitig sinken aber die Anbauflache sowie das produzierte Riibenvolumen.
Niichtern betrachtet sollte dieses Szenario nur verfolgt werden, wenn zusétzliche positive Effekte
erwartet werden konnen (bspw. durch die Umnutzung freiwerdender Areale und Flachen). Zudem ist
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ein breit abgestiltzter politischer Willen erforderlich, Investitionen in bestehende (und ggf. neue) An-
lagen fir die inlandische Riibenverarbeitung mittel- bis langfristig zu schiitzen.
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5 Fazit

Im nachfolgenden Kapitel soll ein moglichst objektives betriebswirtschaftliches Fazit aus den vorge-
nommenen Abkldarungen gezogen werden. Das Kapitel schliesst mit moglichen strategischen Frage-
stellungen, die sich fiir die Marktakteure und Auftraggeber angesichts der Ergebnisse stellen.

5.1 GegenUberstellung der Szenarien

Die Szenario-Rechnungen zeigen auf, dass Kostensenkungen im System Schweizer Zucker durch ent-
sprechende Optimierungsmassnahmen plausibel machbar sind. Die Summe aller simulierten Mass-
nahmen fuhren ceteris paribus zu einer Reduktion des gesamtwirtschaftlichen Fehlbetrages von CHF
67 Mio auf CHF 32 Mio. Jedoch erreicht keine der Optimierungen eine Beseitigung der Verlustsitua-
tion im Gesamtsystem.

«Basisszenario» «Optimierungsszenario» «1-Werk-Szenario»
1.5 M R-t 1.5 M Rt Niedrigster Fehlbetrag
(inkl. Importe) (inkl. Importe) O IMIRE
(ohne Importe)
Anbau -18 -5 -3
Anbauflache 18800 ha 18’800 ha 9'400 ha
Zucker-Preis 535 535 535
R-Preis 57 57 57
Verarbeitung -9 -8 -9
Gesamt inkl. Beitrage -27 -13 -12
Beitrage 40 40 20
Gesamt ohne Beitrage -67 -53 -32

Tabelle 8: Gegenliberstellung der Szenarien

Ein Hinweis zum Riickgang der Beitrage von CHF 40 Mio auf CHF 20 Mio in Tabelle 8: diese Reduktion
ist dem Riickgang der Anbauflache geschuldet. Die freiwerdenden CHF 20 Mio werden in Form ande-
rer Stltzungen in die Landwirtschaft fliessen.

Nachfolgende Abbildung 3 vergleicht die Wirtschaftlichkeit der Zuckerproduktion zwischen dem
«Optimierungsszenario» und dem «1-Werk-Szenario» in Abhdngigkeit der verarbeiteten Zucker-
ribentonnen. Das 2-Werk-Szenario deckt wirtschaftlich einen Bereich bis gut 1.4 Mio Riibentonnen
ab. Okonomisch am interessantesten ist eine maximale Auslastung beider Werke. Diese liegt bei
jahrlich rund 1.9 Mio Ribentonnen, was mit Investitionen verbunden ist (vgl. Fussnote 9) .

Unter diesem Wert sinkt die Wirtschaftlichkeit bei zwei Standorten drastisch. Das 1 Werk-Szenario
ist eine optimale Losung fir eine Riilbenmenge zwischen 0.5 und 1.0 Mio Ribentonnen jahrlich. Die
optimale Verarbeitungsmenge fiir das «1-Werk-Szenario» liegt zwischen 0.65 und 0.8 Mio Riibenton-
nen.
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Abbildung 3: Fehlbetrag in der Verarbeitung beim «Optimierungsszenario» und beim «1-Werk-Szenario»

Die Kombination der Kurven zeigt einen Bereich, der zumindest aus Sicht SZU unattraktiv ist. Unter
1.4 Mio Riibentonnen bendtigt die SZU zwei Werke und kann noch nicht auf das «1-Werk-Szenario»
wechseln. Dies ist erst ab ca. 1.0 Mio Ribentonnen sinnvoll, wobei erst bei ca. 0.85 Mio Tonnen wie-
der ein vergleichbares Ergebnis erreicht wird wie bei 1.4 Mio Ribentonnen (und zwei Werken).
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Abbildung 4: Fehlbetrag in der Gesamtbetrachtung Zuckerproduktion
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Beim gegebenen Modell-Preisniveau von CHF 535/Zuckertonne resp. der im Modell gegebenen Ver-
arbeitungsspanne gibt es also fiir die SZU operativ eine «No-Go-Zone» (vgl. Abbildung 4), einen Be-
reich, den die SZU nie aus betrieblicher Sicht anstreben wiirde. Aber auch strategisch hat diese Be-
trachtung fiir die SZU wichtige Implikationen. Eine Unterschreitung des Grenzwerts von 1.4 Mio Ri-
bentonnen wie bei der Ernte 2018 macht nur Sinn, wenn sie von einer Erholung der Menge wieder
ausgehen darf. Nur beim 2-Werk-Szenario besteht fiir die SZU die Aussicht, mit der Zuckerproduk-
tion unter der gegebenen Verarbeitungsspanne wieder Gewinne erzielen zu kdnnen.

Diese Aussicht fehlt beim Wechsel auf das «1-Werk-Szenario». Dieses Szenario bietet fir die SZU
keine Moglichkeit, die Zuckerproduktion wieder profitabel zu gestalten, es sei denn, sie wiirde die
Verarbeitungsspanne (zu Lasten der Produzenten) erhéhen. Das «1-Werk-Szenario» ist flir die SZU
eine strategische Sackgasse.

Zusammenfassend zeigt sich, dass sich die wirtschaftlichen Probleme des Zuckerriibenanbaus und
der Zuckerproduktion in der Schweiz mit reinen Optimierungsmassnahmen und einem Fokus auf die
erste Verarbeitungsstufe nicht nachhaltig 16sen lassen. Selbst beim «1-Werk-Szenario» sind die reali-
sierbaren, werkseitigen Einsparungen zu tief, die zusatzlichen Logistikkosten sind angesichts des An-
bauperimeters zu hoch und die grundsatzlichen Kostennachteile aus dem Anbau werden nicht ge-
|6st.

Dieser letzte Punkt ist aus betriebswirtschaftlicher Sicht in erster Linie ein Problem der SZU und als
solches auch anzugehen. Die SZU soll alles unternehmen und unternehmen dirfen, um ihr Beschaf-
fungsproblem im Inland und im Ausland zu I6sen und die Rilbenvolumen Gber den angestrebten 1.4
Mio Riibentonnen zu halten und auszudehnen.

Es liegt jedoch im ureigenen Interesse der Rilbenpflanzer, dass die Inlandmenge maximal ausge-
schopft wird und Importe von Riiben und Dicksaft zur Kapazitatsauslastung nicht mehr benétigt wer-
den. Die Interessen der Verarbeiterin und der Pflanzer sind in diesem Punkt deckungsgleich.

5.2 Strategische Fragen

Die Wertschopfungskette Schweizer Zucker ist wie fast keine andere mit den Entwicklungen auf den
internationalen Agrarmarkten direkt verbunden. Das aussenwirtschaftliche Instrumentarium ist rela-
tiv eingeschrankt und vermag die inlandische Produktion bei starken Verwerfungen wie ein drama-
tisch veranderter Wechselkurs des Schweizer Frankens gegentiber dem Euro und des Dollars nicht zu
schitzen.

Die Auftraggeber und wichtigsten Stakeholder missen sich deshalb angesichts der betriebswirt-
schaftlichen Simulationsergebnisse strategische Fragen stellen und entsprechende Antworten entwi-
ckeln. Die geforderten Antworten kdnnen die Stakeholder in den wenigsten Fallen autonom I6sen. In
den allermeisten Fallen ist eine Kooperation innerhalb der Branche inkl. Behérden und Politik gefor-
dert.

5.2.1 Schweizer Zucker AG

Die SZU steht vor der strategischen Herausforderung, dass die erforderliche Rohstoffbasis zurtick-
geht und von einem Jahr aufs andere massiv wegbrechen kann, denn die Preiserwartungen der in-
landischen Ribenpflanzer korrespondieren nicht mit den Erldsmoglichkeiten auf den Markten.

Aus Sicht von Implement Consulting Group kdnnte sich die SZU folgenden Fragen stellen:
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5.2.2

Wie kdnnen wir unsere Rohstoffbasis auf einem Wert von tGber 1.4 Mio Riibentonnen absi-
chern und unsere Wettbewerbsfahigkeit steigern, obwohl die Pflanzer mit den Erldsmoglich-
keiten unzufrieden sind und Uber tiefe Austrittshirden verfligen?

Wie kdnnen wir unsere Lieferanten in einem schwierigen Preisumfeld fir Zuckerriiben davon
liberzeugen, im Zuckerriibenanbau zu verbleiben, obwohl offizielle Zahlen die Kultur kritisch
darstellen?

Wie kénnen wir unsere besten, wettbewerbsfahigsten Pflanzer davon liberzeugen, in diesem
schwierigen Umfeld ihren Anbau sogar auszudehnen?

Wie kdnnen wir in Bezug auf Menge und Standort interessante, ehemalige Rilbenproduzen-
ten davon liberzeugen, in den Ribenanbau zurtickzukehren?

Wie kdnnen wir die Ribenpflanzer sehr praktisch unterstitzen, damit diese eine ausrei-
chende Rentabilitdt im Ribenanbau erreichen?

Wie kdnnen wir alternative Wege in der Beschaffung beschreiten, um kostenoptimaler zu
beschaffen und in Bezug auf Qualitat und Logistikkosten bessere Kontrolle tiber den Schwei-
zer Rohstoff zu gewinnen?

Wie kénnen wir verhindern, dass das vermeintlich attraktive «1-Werk-Szenario» politisches
Momentum aufnimmt, weil es der SZU Entwicklungsperspektiven verbaut und den Ausstieg
aus der inlandischen Zuckerproduktion nur zeitlich hinausschiebt?

Wie kénnen wir aber im Sinne eines Plan B ein «1-Werk-Szenario» wirtschaftlich optimal
ausgestalten und die Logistikkosten optimieren?

Wie konnen wir die mit dem «1-Werk-Szenario» und dem hoheren Anteil an Importzucker
verbundenen Marktrisiken reduzieren und unsere Handelsposition ausbauen?

Wie kdénnen wir unsere Stakeholder inkl. kritische Grosskunden davon liberzeugen, gemein-
sam mit der SZU einen Pakt fiir Schweizer Zucker zu schliessen und gemeinsam politischen
Einfluss geltend zu machen?

Verband der Zuckerribenpflanzer

Der SVZ steht vor der strategischen Herausforderung, dass der Zuckerriibenanbau zuriickgeht, die
Preiserwartungen der Riibenpflanzer nicht mit den Erldsmoglichkeiten korrespondieren und die Ten-
denz zur Extensivierung und Okologisierung der Zuckerriibe Nachteile schafft.

Aus Sicht von Implement Consulting Group kdnnte sich der SVZ folgende Fragen stellen:

Wie kdnnen wir die Mitglieder davon Uberzeugen, im Zuckerriibenanbau zu verbleiben, ob-
wohl Ausbildung und Beratung mit gegenlaufigen Zahlen operieren?

Wie kénnen wir gemeinsam mit der SZU unsere Mitglieder mittels Anreizsystemen davon
Gberzeugen, ihren Anbau auszudehnen, ohne die Solidaritat unter den Pflanzern zu tberlas-
ten?

Wie kdnnen wir ehemalige Rilbenproduzenten davon {iberzeugen, in den Rilbenanbau zu-
rickzukehren?

Wie kdnnen wir unseren Mitgliedern ganz praktisch helfen, dass sie eine gute Rentabilitat
beim Ribenanbau erreichen?

Wie konnen wir krankheitsresistentere Sorten schnellstmoglich in die Schweiz holen, obwohl
die Schwerpunkte der Ziichtung international eher auf Ertrag gesetzt werden?

Wie konnen wir die Politik davon liberzeugen, dass sich eine massive Unterstiitzung des
Schweizer Zuckers auch in Zukunft lohnt, obwohl die Kultur wie kaum eine zweite den Ent-
wicklungen auf den internationalen Agrarmarkten direkt ausgesetzt ist und sich dies wohl
nicht dndern lasst (Doppel-Null-Lésung)?
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Wie kénnen wir verhindern, dass das vermeintlich attraktive «1-Werk-Szenario» politisches
Momentum aufnimmt, weil dieses letztlich einen Ausstieg auf Raten fordert?

Wie kénnen wir erreichen, dass bei neuen geplanten Verboten von Hilfsstoffen die Bedirf-
nisse unserer Lieferanten besser beachtet werden, ohne die Zuckerriibe gleichzeitig als «un-
Okologische» Kultur zu positionieren?

Bundesamt fir Landwirtschaft (BLW)

Das BLW steht vor der strategischen Herausforderung, den politischen Auftrag in Bezug auf Schwei-
zer Zucker effizient und effektiv mit dem geeigneten Instrumentarium umzusetzen. Die unterschied-
lichen Anspruchsgruppen wie Riibenpflanzer, Zuckerfabriken, Importeure, Detailhandel und Verar-
beitungsindustrie versuchen ihre Interessen bestmoglich durchzusetzen.

Aus Sicht von Implement Consulting Group kdnnte sich das BLW folgende Fragen stellen:

Wie kdénnen wir den Schutz und die Stabilisierung der Swissness-Bestimmungen auch bei
steigenden Importanteilen sicherstellen?

Wie kénnen wir die Politik davon liberzeugen, dass sich eine starke Unterstltzung des
Schweizer Zuckers im Vergleich mit anderen Kulturen auch in Zukunft lohnt und der notwen-
dige politische Support auch in die gesundheitspolitische Grosswetterlage (Stichwort: Zu-
ckersteuer) passt?

Wie kénnen wir den Riibenanbau mittelfristig unterstiitzen, obwohl das Verarbeitungspro-
dukt «Zucker» liber die Doppel-Null-Lésung direkt den Preisentwicklungen auf den internati-
onalen Agrarmarkten ausgesetzt ist?

Wie kdnnen wir erreichen, dass die Branche alle denkbaren Optimierungsschritte anpackt
(bspw. Vertragsanbau), obwohl diese moglicherweise Traditionen in Frage stellt und ausge-
pragt kooperatives Verhalten unter den Akteuren erfordert?

Wie konnen wir erreichen, dass auch die weiterverarbeitende Industrie den Schutz des
Schweizer Zuckers unterstitzt, obwohl sie sich alternativ frei mit Importzucker eindecken
oder den Veredelungsverkehr ausbauen kann?

Wie kénnen wir die bestehenden Vorbehalte der weiterverarbeitenden Industrie gegeniiber
der SZU l6sen, obwohl die SZU die einzige Herstellerin von Schweizer Zucker ist?

Wie kdnnen wir Produzenten attraktive Alternativen ermaoglichen, falls sich keine politische
Koalition fiir eine langerfristige Unterstltzung des Schweizer Rilbenanbaus erreichen lasst,
ohne sich dem Vorwurf auszusetzen, die Schweizer Zuckerriibenpflanzer fallen zu lassen?
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6 Empfehlungen

Das nachfolgende Kapitel fasst die Empfehlungen von Implement Consulting Group zu Handen der
Auftraggeber zusammen.

Empfehlung 1: Optimierungsmassnahmen («Optimierungsszenario») umsetzen

Die im «Optimierungsszenario» aufgeflihrten Massnahmen seitens SZU mit Fokus Stufe Verarbeitung
und Logistik sind in den nachsten drei Jahren wie geplant umzusetzen.

Die fiur die kommenden drei Jahre vorgeschlagenen Optimierungsmassnahmen im Anbau sind in Ab-
stimmung mit den unter dem Titel Beschaffungsstrategie aufgefiihrten Empfehlungen zu detaillieren
und umzusetzen.

Die aufgefiihrten Massnahmen gehen von einem Kostensenkungspotenzial im Gesamtsystem von
total CHF 14 Mio aus. Dies entspricht einer Reduktion der Gestehungskosten von CHF 65/Zucker-
tonne (bei 217'000 Zuckertonnen).

Im Anbau werden weitere Optimierungspotenziale vermutet, die jedoch weder autonom von den
Pflanzern noch autonom von der SZU realisiert werden kénnen. Solche miissen gemeinsam entwi-
ckelt, vereinbart und umgesetzt werden (s. unten).

Empfehlung 2: Inlandisches Ribenvolumen auf Uber 1.4 Mio Ribentonnen absi-
chern und Beschaffung entsprechend ausrichten

Die Rubenbeschaffung muss betriebswirtschaftlich ausgerichtet und somit am direkten Nutzen der
SZU orientiert werden. Die folgenden Ideen basieren auf den heutigen Bestimmungen der Branchen-
vereinbarung (Interprofession SZU/SVZ, 2019) gehen aber tber diese hinaus und lassen sich mit
Stossrichtungen aus Beschaffungsprojekten anderer Branchen vergleichen:

o Llieferkonditionen so ausgestalten, dass sie die Versorgung mit qualitativ hochwertigen,
raumlich optimal angebauten Riiben fordern: Neben Qualitatskriterien sollten auch starker
Aspekte wie Bereitschaft zur langfristigen Bindung, Liefermengen, Riickverglitungen, Preis-
staffelungen etc. beriicksichtigt werden. Der Fokus muss auf einer Verbesserung der Wett-
bewerbsfahigkeit der gesamten Wertschopfungskette liegen. Das wird dazu fiihren, dass
auch die Pflanzer bzw. Lieferanten in Bezug auf Lieferkonditionen viel differenzierter behan-
delt werden. Diese Stossrichtung kann, muss aber nicht zu Friktionen mit den Pflanzern fiih-
ren.

e Ein Riickgewinnungsprogramm entwickeln, um ausgestiegene Pflanzer zuriickzugewinnen
und langerfristig zu binden: Solche Programme sollten befristet sein und nicht dazu fihren,
dass unerwiinschte Anreize zum Ausstieg (und spateren Wiedereinstieg geschaffen werden).

e Top-Lieferanten bevorzugt behandeln: Dabei geht es um monetare und nicht-monetare An-
reize, um die besten und wirtschaftlich interessantesten Lieferanten zu binden und als Pro-
moter einzusetzen. Hauptziel ist aber, dass diese Lieferanten ihre Anbaumengen ausbauen.
Faktoren, die diese an der Erweiterung der Anbauflachen hindern, sollen gemeinsam identi-
fiziert und gel6st werden.

Viele Industrien unter erheblichem Wettbewerbsdruck beschranken sich in der Diskussion mit Liefe-
ranten nicht mehr nur auf Fragen von Lieferkonditionen. Sie haben verstanden, dass Druck und
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Ausspielen der Marktmacht nur kurzfristig Erfolg zeigen. Verarbeiter haben begonnen, die vorgela-
gerten Stufen und Schlissellieferanten unmittelbar bei der Verbesserung von deren Wettbewerbsfa-
higkeit zu unterstiitzen (und damit verbessern sie letztendlich ihre eigene Wettbewerbsfahigkeit).
Sie bieten und fordern bspw. eine fokussierte Beratung, Benchmarking-Méglichkeiten (vielfach auf
Basis offener Kalkulationen) und den Aufbau von Erfahrungszirkeln unter Lieferanten. Es ist im Fall
des Zuckers zu klaren, inwieweit beim Aufbau dieses Systems auf den bestehenden Beratungsstruk-
turen und Entscheidungsgrundlagen (Zahlen) aufgebaut werden soll.

Start- und Endpunkt einer neuen Beschaffungsstrategie ist aber Klarheit tiber die Wirtschaftlichkeit
des Riibenanbaus (vgl. Empfehlung 4: Wirtschaftlichkeit Zuckerrilbenanbau belegen). Die bestehen-
den offenen Fragen Uber effektive Produktionskosten und Erlosmoglichkeiten miissen geklart wer-
den. Verschiedene Brancheninsider betonen heute die finanzielle Attraktivitat des Zuckerriibenan-
baus in absoluten und relativen Werten (gegenilber Alternativkulturen). Die heutige Verwirrung um
Agroscope-Zahlen und effektive Produktionskosten muss deshalb abschliessend aufgel6st werden.
Erst so kann neu und vor allem stichhaltig fir die Kultur argumentiert werden.

Angesichts der schwierigen Situation ist Gber die rein wirtschaftliche Dimension hinaus dafiir Sorge
zu tragen, dass der regulatorische Spielraum zu Gunsten des Zuckerriibenabbaus in der Schweiz ma-
ximal genutzt werden kann (s. Empfehlung 7: Regulatorischen Spielraum nutzen bzw. 6ffnen).

Empfehlung 3: Rickwartsintegration als Plan B aufbauen

Die SZU bendtigt dringend ein Ribenvolumen von mehr als 1.4 Mio Ribentonnen. Sie ist auf Liefe-
ranten und Ribenpflanzer angewiesen. Sie muss ihre Pflanzer unterstiitzen und bei dieser Unterstiit-
zung auch neue unkonventionelle Wege gehen (vgl. Empfehlung 2: Inldndisches Riibenvolumen auf
Uber 1.4 Mio Riibentonnen absichern und Beschaffung entsprechend ausrichtenEmpfehlung 2: Inlan-
disches Riiben). Wegweisend kdnnen Beschaffungsinitiativen aus anderen Branchen sein.

Es gibt in der Landwirtschaft Betriebszweige, die dieses klassische Lieferanten-Abnehmer-Muster
hinter sich gelassen haben. In einigen Fallen hat sich der Verarbeiter riickwartsintegriert und die
«Rohstoffgewinnung» ganz oder teilweise in die eigenen Hande genommen.

Als Vorbild kénnte die inlandische Situation bei den wichtigsten Verarbeitungsgemisen (Bohnen,
Erbsen, Spinat, Riebli) sein. Diese werden in der Schweiz seit Jahren im Vertragsanbau produziert.
Diese Kulturen sind — dhnlich wie Zuckerriiben — gepragt durch hohe Anforderungen an Produktqua-
litat, Produktionsanforderungen, spezifische Produktionsmittel und einen prazisen Erntezeitpunkt.
Uberbetrieblicher Einsatz von (Ernte-)Maschinen, aber auch die physische Nahe zu Verarbeitungsbe-
trieben haben grosse Bedeutung.

Rickwartsintegration kdnnte auch bei Zuckerriiben eine zu prifende Losung sein, sowohl fiir die SZU
als auch fiir die angeschlossenen Produktionsbetriebe. Verschiedene Modelle in der Ausgestaltung
sind denkbar und es gibt regional offensichtlich bereits heute Modelle, bei denen die Pflanzer die
wesentlichen Arbeiten an einen Maschinenring abgeben. Diese Pflanzer stellen dann lediglich ihre
Parzellen fur den Zuckerribenanbau zur Verfiigung. Heute haben jedoch auch solche Pflanzer einen
normalen Anbauvertrag wie die anderen Ribenpflanzer. Hier ware deshalb der Schritt zu einer ech-
ten Rickwaértsintegration nicht mehr gross: der Pflanzer wiirde einen Vertrag mit der SZU abschlies-
sen und die SZU wiirde den ganzen Anbau bis zur Ernte in Eigenregie organisieren und kontrollieren.
Die SZU wiirde die Effizienzvorteile direkt realisieren, misste jedoch auch die damit verbundenen
Risiken tragen.
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Die Herausforderung fiir die SZU bei einer Riickwartsintegration liegt in zwei Aspekten. Erstens muss
sie die Wertschopfungskette effektiv besser und wirtschaftlicher ausgestalten kénnen, als dies heute
eine Vielzahl unabhangiger Pflanzer tun. Ein Ansatzpunkt fiir Optimierungen mussten die hohen Ge-
meinkosten sein. Zweitens muss sie die Pflanzer vom Modell Riickwartsintegration Giberzeugen. Die
Ribenproduzenten bendtigen in diesem Modell im Gegenzug eine gewisse Flexibilitat in ihrem un-
ternehmerischen Selbstverstandnis und die Bereitschaft, sich auf dieses neue Modell einzulassen.

Es besteht die Hoffnung, dass diese Bereitschaft in wirtschaftlich harteren Zeiten allseits vorhanden
ist. Schlussendlich geht es nicht um die Frage, ob die Riickwartsintegration den klassischen Anbau
verdrangt, sondern um die Herausforderung, wie die SZU ihre Rohstoffbasis ausreichend sichern
kann, so dass sie auch in Zukunft die Marktpartnerin fiir alle Riibenpflanzer sein kann. Um dies zu
erreichen kann Riickwartsintegration Teil einer Losung sein.

Empfehlung 4: Wirtschaftlichkeit Zuckerriibenanbau belegen

Klarheit Gber die Wirtschaftlichkeit des Rlibenanbaus muss geschaffen und im Gegenzug miussen die
verbreiteten Unklarheiten tber die effektiven Produktionskosten und Erlésmoglichkeiten definitiv
und unmissverstandlich ausgerdumt werden. Dabei soll die Orientierung nicht an einem Durch-
schnitt realer Ist-Kostenerfolgen erfolgen, sondern an plausiblen Plan-Kosten, die sich an den besten
Pflanzern bzw. Betrieben orientieren. Auf diese Punkte wurde bereits oben hingewiesen (bspw. Ka-
pitel 4.2.1, Kapitel 4.2.2.1, Kapitel 4.3.3.1.1).

Dies ist aber eine Aufgabe, die samtliche Akteure in der Branche gemeinsam anpacken miussen. Es
besteht keine Aussicht, dass der Schweizer Riibenpreis in naher Zukunft auf deutlich Gber CHF
57/Rlbentonne ansteigen wird. Die ‘offiziellen’ Produktionskosten von CHF 90/Ribentonne wecken
bei den Produzenten somit auch kiinftig den Eindruck, dass sie jedes Jahr mit dem Anbau von Zu-
ckerriiben Verluste erleiden. Das schafft keine Akzeptanz.

Sollten die Abklarungen ergeben, dass die Produktionskosten deutlich Giber den heute und kiinftig zu
erwartenden Erlosen (inkl. zuordbaren Direktzahlungen) liegen und kein Ausblick auf Kostenanpas-
sung im Anbau besteht, ist diese Information fir die Politik sehr wertvoll, denn diese muss letztend-
lich entscheiden, welchen Stiitzungsgrad die Zuckerriibe erhalten soll und wie dieser im Querver-
gleich zu beurteilen ist.

Empfehlung 5: «1-Werk-Szenario» nicht weiterverfolgen

In der Kampagne 2018/2019 sollen in der Schweiz ungefahr 260'000 Tonnen Zucker hergestellt wer-
den. Dies deckt tber 70 Prozent des Inlandverbrauchs von 350'000 Tonnen ab. Die Swissness-Best-
immungen fiir Lebensmittel im Markenschutzgesetz greifen voll und wirken sich auf den Zucker-
markt insgesamt stabilisierend aus.

Die Studie zeigt, dass die Schliessung eines Werks der SZU («1-Werk-Szenario») bei einer Gesamtbe-
trachtung im Ergebnis relativ gut abschneidet. Die Bilanz ist aber nur deshalb positiv, weil der Ri-
benanbau und damit das Defizit im Rilbenanbau sinken. Dies fiihrt auch zu tieferen Stiitzungsbeitra-
gen durch den Bund.

Diese positive Bilanz wird jedoch deutlich getriibt. Operativ lasst sich mit dem «1-Werk-Szenario»
die geforderte minimale Profitabilitat in der Zuckerproduktion im Modell nicht erreichen. Die

Grinde hierzu wurden im Kapitel 5.1 im Detail ausgefiihrt. Das Optimum der Produktion liegt mit
rund 0.7 Mio Riibentonnen 15-20% unter der Kapazitatsgrenze von ca. 1.0 Mio Ribentonnen. Die
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SZU dirfte deshalb 0.7 Mio Ribentonnen anvisieren und auf die leistungsfahigsten und raumlich am
besten gelegenen Pflanzer setzen.

Auch strategisch spricht wenig fiir das «1-Werk-Szenario». SZU und Pflanzern bietet es keine Ent-
wicklungsperspektiven, denn es besteht bei nur einem Werk keine Aussicht, das Rilbenvolumen bei
einer Markterholung wieder signifikant auszudehnen. Zudem lasst sich die Zuckerproduktion bei ei-
nem Werk nur profitabel gestalten (und somit langfristig sicherstellen), wenn die Verarbeitungs-
spanne markant zu Lasten der verbleibenden Pflanzer erh6ht wiirde. Dies lasst Verteilkdimpfe erwar-
ten, auch wenn der Fokus auf wettbewerbsfahige Pflanzer etwas Spielraum fiir kooperative Losun-
gen bieten dirfte.

Auch marktseitig beinhaltet das «1-Werk-Szenario» Risiken, die mit dem Riickgang der Produktions-
menge von Schweizer Zucker und einem erhéhten Zuckerimport (durch SZU oder andere Marktteil-
nehmer) in direktem Zusammenhang stehen. Mit der Schliessung eines Werks fallt der Inlandanteil

mit gut 124'000 Tonnen Zucker (hergestellt aus 800'000 Rilbentonnen) auf deutlich unter 50%, was
in Bezug auf Swissness eine verdnderte Ausgangslage schafft.

Marktseitig wiirde in diesem Szenario ein reduzierter Markt mit einer Nachfrage nach Schweizer Zu-
cker entstehen, in dem sich fiir diese ‘echte Swissness’ auch héhere Zuckerpreise realisieren liessen

(Binswanger & Maidl, 2018). Hersteller und Detailhdndler von Produkten ohne echten Swissness-Be-
zug wirden dabei voll auf den glinstigeren Importzucker wechseln.

Ein solches positives Szenario muss sich aber in der Realitat nicht zwingend einstellen. Dies haben
die durchgefiihrten Interviews mit Kunden aus der verarbeitenden Industrie und Branchenkennern
gezeigt. Es gibt Stimmen, die offen kommunizieren, dass sich aus ihrer Sicht kein Preisvorteil mit
Schweizer Zucker realisieren lasst. Nach deren Ansicht werden die meisten Marktteilnehmer sofort
auf billigeren Importzucker wechseln, falls sich solcher anbietet und die Swissness-Bestimmungen
dies auch ermdglichen.

Bei einer Werksschliessung wird es eine grosse Aufgabe sein, die Ribenpflanzer bei der Stange zu
halten und sie die erforderliche Rilbenmenge von 0.7 bis 0.85 Mio Riibentonnen fiir das verblei-
bende Werk produzieren zu lassen. Die ganze Branche lduft mit dem sinkenden Selbstversorgungs-
grad zudem Gefahr, dass die Inlandmenge von rund 120'000 Tonnen Zucker nachfrageseitig weiter
unter Druck gerat. Als Konsequenz sinkt der Riibenpreis im Inland und der Riibenanbau diirfte mit-
telfristig weiter zurlickgehen. In diesem Fall steigen die durchschnittlichen Verarbeitungskosten der
SZU wiederum an, was zu neuen Problemen fihrt.

Das vermeintlich attraktive «1-Werk-Szenario» kénnte ohne Anpassungen bei den Swissness-Bestim-
mungen den schleichenden Niedergang des Schweizer Zuckers in einem solchen Fall nicht nur nicht
aufhalten, sondern im Gegenteil beschleunigen. Lassen sich die Swissness-Bestimmungen so anpas-
sen, dass sich ein ausreichender Schutz fiir Schweizer Zucker auch beim verdanderten Importanteil
sicherstellen lasst, fallt dieser Kritikpunkt weg. Es bleibt dann der Punkt, dass die betriebswirtschaft-
liche Attraktivitat des Szenarios aus Sicht SZU nicht gegeben ist und die zu erwartenden Verbesse-
rungen auch spater erforderliche Ersatzinvestitionen nicht rechtfertigen werden.

Empfehlung 6: Mittelfristig Stltzung flr Schweizer Zucker politisch verankern

Die Schweiz unterstiitzt die Landwirtschaft mit einem vielfaltigen Instrumentarium. Ein wirkungsvol-
ler Grenzschutz hebt das Preisniveau im Inland. Daneben gibt es unterschiedlichste Beitrage bspw.
Direktzahlungen, Einzelkulturbeitrage, Absatzfoérderung. Hierliber besteht politisch ein breit abge-
stutzter Konsens.
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Die Wertschopfungskette Schweizer Zucker ist jedoch wie fast keine andere direkt mit den Entwick-
lungen auf den internationalen und vor allem europaischen Agrarmarkten verbunden. Anbau und
Produktion von Schweizer Zucker ist Verschiebungen im internationalen Anbau und Wechselkurs-
schwankungen direkt ausgesetzt. Es ist deshalb eine besondere Aufgabe Uber die allgemeine Unter-
stitzung der Landwirtschaft hinaus, eine politische Koalition zusammen zu halten, um den Schweizer
Zucker mittelfristig zu unterstiitzen und die Anbauflache fir eine jahrliche Zielproduktion von tber
1.4 Mio Riibentonnen zu halten. Ein solches Blindnis wird stabiler, wenn folgende Aspekte geklart
sind.

Maxime der Subsidiaritat

Die Unterstiitzung des Bundes soll ausschliesslich subsidiar erfolgen. Das bedeutet, dass der Bund
nachrangig zu den Anstrengungen der gesamten Wertschopfungskette agiert. Diese Maxime umzu-
setzen bedeutet eine Herausforderung angesichts (1) der Marktverhaltnisse mit den guiltigen Bestim-
mungen zur Swissness und (2) einer privat gehaltenen SZU als einziger Zuckerproduzentin.

Transparenz der Wertschopfungskette

Transparenz und allgemein zugangliche, zuverladssige Marktinformationen sind die Grundlage fir ma-
teriell richtige Entscheide auf Unternehmens- und Branchenebene. In der heutigen Diskussion um
Wertschépfung und Preise wechseln die Argumente zwischen Beitragen je Hektare, Preisangaben je
Riibentonne, Angaben zu verschiedenen Logistiksystemen sowie Preisangaben je Zuckertonne ab
Rampe Fabrik oder in verschiedenen Verpackungsgebinden. In einem Geschaft, in welchem Flachen-
produktivitat und Yield (Ausbeute) entscheidend sind, fiihrt dies zu Intransparenz und Unsicherheit.

Es ware deshalb eine deutliche Verbesserung in Bezug auf die Transparenz, wenn in der politischen
Diskussion — wo immer moglich und sinnvoll — Kosten und Preise je Tonne Zuckerriibe franko SZU
(lose) bzw. franko Grenze (inkl. Grenzabgaben) verglichen wiirden.

Bei den Flachenbeitragen ist dies nicht immer sinnvoll. Allerdings sollte nicht ausser Acht gelassen
werden, dass der Flachenbeitrag von CHF 2°100/ha und Jahr einer Preisstiitzung von ca. CHF 28/RU-
bentonne bzw. CHF 168/Zuckertonne entspricht. Gegeniiber einem Erl6s fur Zuckerriiben von CHF
57/Rlbentonne ein nicht unerheblicher, vom Anbaurisiko entkoppelter Betrag.

Wechselkursthematik, Grenzschutz und Doppel-Null-Bestimmungen

Eine Hauptursache der sinkenden Wettbewerbsfahigkeit von Schweizer Zucker liegt im starken
Wechselkursanstieg des Schweizer Frankens gegentiber dem Euro seit 2008/2009. In dieser Periode
sind die Importe von Zucker als Rohstoff und in Form von Verarbeitungsprodukten gut 30% billiger
geworden. Ein Zuckerpreis von Euro 500/Zuckertonne zu einem Wechselkurs von CHF 1.50
(02.01.2009) entspricht CHF 750. Die gleiche Tonne Zucker zu CHF 1.12 (03.01.2019) entspricht CHF
560.

Bei einem Brutto-Inlandverbrauch von 350'000 Tonnen Zucker und einem Importanteil von rund
90'000 Tonnen Zucker haben solche Schwankungen eine preisbestimmende Wirkung. Die dusserst
gute Lagerfahigkeit von Zucker bringt es zudem mit sich, dass giinstige Zuckerimporte auf viele Mo-
nate (bis Jahre) die Kalkulation im Inland prégen.

Es erstaunt, dass diese Wechselkursthematik gegentiber dem Euro (bzw. in schwéacherer Form ge-
geniber dem US-Dollar) bei Preisvergleichen und politischen Diskussionen um den Schweizer Zu-
ckermarkt heute fast nicht mehr ins Feld gefiihrt wird. Weil nicht davon auszugehen ist, dass sich
kurzfristig die Wechselkurssituation gegeniiber dem Euro verbessert oder stabilisiert, empfiehlt sich
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angesichts der Doppel-Null-Bestimmungen, die Wechselkursthematik in den politischen Diskussio-
nen weiter zu nutzen. Allerdings sollten Mengenschwankungen und Preisschwankungen in der Argu-
mentation nicht mit Wechselkursthemen vermengt werden.

Transparenz im Anbau

Die Unterstiitzung des Bundes fokussiert sich auf den Rilbenanbau. Flachenbeitrage erscheinen als
probates Mittel, um den Zuckerriibenanbau zu fordern und die Rohstoffbasis zur inlandischen Zu-
ckerproduktion zu unterstitzen.

Was heute in der ganzen Diskussion fehlt, ist eine schliissige Beurteilung der effektiven Produktions-
kosten. Marktteilnehmer, Interessengruppen, Ausbildung und Beratung arbeiten hauptsachlich auf
Basis der im Bericht aufgefiihrten offiziellen Agroscope-Kostenbetrachtung. Die Basis bilden Erhe-
bungen und Buchhaltungsauswertungen effektiver Landwirtschaftsbetriebe sowie Plankosten.

Die Auswirkungen dieser Berechnungen sind deshalb enorm: Wie kommt es, dass Schweizer Produ-
zenten aus dem Zuckerriibenanbau aussteigen wollen, wenn der Preis — wie haufig als Schmerz-
grenze genannt — unter CHF 50/Riibentonne fallt, obschon sie Flichenbeitrdge von umgerechnet
CHF 28 (CHF 2'100/ha) bzw. CHF 24 (CHF 1'800/ha) erhalten? Welchen Einfluss haben bei solchen
Entscheidungen besagte Agroscope-Auswertungen, welche Produktionskosten (exkl. Pacht) von CHF
6'800/ha — also rund CHF 90 je Riibentonne berechnen?

Die Produktionskosten von CHF 90/Ribentonne bzw. CHF 540/Zuckertonne kbnnen zu zwei unter-
schiedlichen Hypothesen fiihren:

e Hypothese 1 — Agroscope-Zahlen entsprechen der Realitdt des Anbaus von Zuckerriben in
der Schweiz. Dies wiirde bedeuten, dass sich Tausende von Pflanzern unékonomisch verhiel-
ten und trotz tiefer Ausstiegshiirden dem Ribenanbau nicht den Riicken zukehren.

e Hypothese 2 — Die Realitdt des Anbaus von Zuckerriiben in der Schweiz entspricht nicht den
Agroscope-Zahlen. In diesem Fall ware dies flir Anbauentscheide nicht zielfilhrend und auch
wenig geeignet, der Branche einen Anndherungspfad aufzuzeigen, wie die Kosten besser be-
wirtschaftet und schrittweise reduziert werden kénnen.

Vor dem Hintergrund dieser unklaren Datenbasis stellt sich auch im Anbau die Frage der Subsidiari-
tat. Unternehmen die Produzenten die richtigen Massnahmen, um ihre Produktionskosten zu sen-
ken? Besteht die Gefahr, dass der Bund zu viele Gelder in den Anbau einschiesst? Gelder, die nicht
notwendig waren, wenn die Produzenten Uber die richtigen Entscheidungsgrundlagen verfiigen und
sich 6konomisch verhalten wiirden?

Es ist deshalb erforderlich, sich in einem nachsten Schritt den effektiven Anbaukosten im Detail an-
zunehmen. Es ist eine bottom-up Kalkulation fiir den Anbau aufzubauen und diese mit effektiven
Buchhaltungserhebungen zu liberprifen. Dabei ist auch transparent darzustellen, wie hoch die ef-
fektive statistische Streuung der Ergebnisse ist. Gefragt sind weniger Durchschnittswerte, als Klarheit
dariber, welche Betriebe erfolgreich produzieren kdnnen — und vor allem weshalb. Auch in Bezug
auf die Schlaggrosse sollten Aussagen moglich sein, wie auch zum Nutzen der Gberbetrieblichen Zu-
sammenarbeit. Nur so stehen den Produzenten die richtigen Entscheidungsgrundlagen zur Verfu-
gung und der Bund lauft nicht Gefahr, die Produktion tiber die Subsidiaritat hinaus zu unterstiitzen.

Monitoring der Verarbeitungsspanne

Die SZU ist ein privatwirtschaftliches Unternehmen und soll als solches moglichst umfassende Frei-
heiten haben (bspw. bei der Beschaffung), um einen Gewinn zu erwirtschaften. Gleichzeitig verfigt

August 2019 Seite 38 von 42



Implement Consulting Group Betriebswirtschaftsstudie Schweizer Zucker

die SZU aber in der Inlandverarbeitung Gber eine Alleinstellung mit allen Vor- und Nachteilen. Diese
besondere Marktstellung bedarf deshalb einer gewissen Uberwachung.

Der kritische Punkt ist dabei die Entwicklung der Verarbeitungsspanne lber eine langere Periode.
Die SZU steht hier vor der Herausforderung, den wichtigsten Stakeholdern Pflanzern und Industrie-
kunden aufzuzeigen, dass sie angesichts ihrer privilegierten Marktsituation keine (ilbermassigen Mar-
gen realisiert.

Die Preisbildung auf der Beschaffungsseite wird zwischen SZU und SVZ ausgehandelt, ist somit trans-
parent und gut kommunizierbar (Interprofession SZU/SVZ, 2019). Der vereinbarte Grundpreis fiir Zu-
ckerriiben sowie die verschiedenen Zulagen und Abziige sind den Produzenten allseits bekannt und
das Preisschema ist mit dem nahen Ausland vergleichbar.

Die Preisbildung auf der Absatzseite stellt sich jedoch — wie im Ausland — einiges komplizierter dar:

Die Swissness-Vorschriften zwingen die Schweizer Verarbeiter, Grossisten und Detailhdndler je nach
Produkt- und Kundenportfolio faktisch dazu, Schweizer Zucker zu beziehen, wenn sie «Schweiz» aus-
loben wollen. Wohl lauft der grosste Mengenanteil der Verkaufe direkt Gber die SZU. Ein signifikan-
ter Anteil wird jedoch auch lber die Schweizer Zuckerhandler vermarktet.

Es ist Ublich, gegenilber der Politik mit EU-Importpreisen oder Weltmarktpreisen zu argumentieren.
In der Realitat wird dieser Preis jedoch so gut wie nie bezahlt. Wie auch im Ausland Gblich, schliessen
Kunden und SZU Lieferkontrakte ab, wobei die Preisbildung von mehreren Faktoren gepragt ist. Die
wichtigsten Punkte sind Zeitpunkt des Vertragsabschlusses, Qualitatsanforderung, Artikel (Gebinde),
Abnahmemenge und Laufzeit (vgl. Kapitel 4.1).

Die Modellrechnungen der vorliegenden Studie zeigen auf, dass die Sensitivitdt in der Verarbeitungs-
spanne sehr hoch ist. Den Berechnungen in der Studie liegt ein Zuckerpreis (franko Rampe Fabrik)
von CHF 535/Zuckertonne zu Grunde; der tatsichlich realisierte Zuckerpreis ist jedoch volatil und fur
Marktteilnehmer naturgemass nicht transparent. Ein durchschnittlich hoherer Verkaufspreis von
CHF 10/Zuckertonne fiihrt (bei konstanten Beschaffungskosten) bei einer Produktionsmenge von
260'000 Tonnen zu einer Ergebnisverbesserung von CHF 2.6 Mio jahrlich. Eine optimale Bewirtschaf-
tung des Vertragsportfolios ist fiir den Erfolg der SZU deshalb entscheidend. Die SZU darf und muss
Kunden in einem gewissen Rahmen unterschiedlich behandeln. Sie darf jedoch ihre exklusive Stel-
lung beim Schweizer Zucker nicht Gber Geblihr ausnutzen.

Was fehlt, ist ein schllissiges Monitoring der Verarbeitungsspanne (iber die Zeit — insbesondere bei
steigenden Marktpreisen bei gleichzeitig substanziellem Engagement des Bundes. An Stelle des Mo-
nitorings genigt ein Verweis auf die publizierten Geschaftsdaten der SZU nicht. Die SZU ist in unter-
schiedlichste Geschéftsfelder (Zuckerproduktion, Futtermittel etc.) investiert und publiziert keine de-
taillierten Geschaftszahlen und Spartenrechnungen.

Zur Vermeidung von libermassigen Gewinnen aus der marktiblichen Volatilitat und ungenligender
Transparenz Uber den effektiv realisierten Zuckerpreis ware alternativ auch ein Fonds-Mechanismus
zu erwdgen, der Gewinne der SZU bei hohen Zuckerpreisen abfiihrt und bei Verlusten wahrend nied-
rigen Zuckerpreisen entsprechende Ausschiittungen vorsieht. Die derzeitige Vereinbarung der Inter-
profession sieht eine solche variable Komponente gegeniiber den Ribenpflanzern vor, welche direkt
vom Betriebsergebnis der beiden Werke abhéngig ist (Interprofession SZU/SVZ, 2019). Eine solcher
Fonds kénnte bzw. misste durch den Bund liberwacht werden.

Mit der geforderten Transparenz bzw. dem Fonds stellt der Bund letztlich sicher, dass die SZU keine
durch die besondere Marktstellung bedingten Uberschiisse realisieren kann und Preiserhéhungen im
Verkauf von Schweizer Zucker effektiv auch an die Rilbenproduzenten weitergibt. Steigende
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Ribenpreise ermoglichen wiederum tiefere Ausgaben des Bundes zur Preis- und Mengenstitzung.
Sie sichert aber vor allem die dauerhafte Allianz fiir Schweizer Zucker ab.

Empfehlung 7: Regulatorischen Spielraum nutzen bzw. 6ffnen

Der Anbau von Zuckerriiben und die Verwertung von Schweizer Zucker findet — abgesehen vom Aus-
senhandelsregime —in einem Regelwerk statt, welches die Wettbewerbsfahigkeit direkt beeinflusst.
Diese Regeln haben autonomen, nationalen Charakter und diese kénnen auch durch die Schweiz an-
gepasst werden.

Bei allen Veranderungen des Regelwerks sind deshalb die Konsequenzen auf die Wettbewerbsfahig-
keit und die Anbauentscheidungen der Pflanzer abzuschatzen. Folgende Beispiele sollen aufzeigen,
dass bei einigen Entscheiden Spielraum vorhanden ist, das kostenseitige Korsett enger oder etwas
weniger eng anzulegen:

e Beispiel Grenzschutz: Zur Stabilisierung des Inlandmarktes nutzt die Schweiz zurzeit die Mog-
lichkeit, einen befristeten Mindestzoll auf Zucker ohne Verletzung der Doppel-Null-Lésung zu
erheben. Falls sich die Marktbereinigung in der EU verzogert und sich das Preisniveau sowie
der Wechselkurs nicht erholt, ist die Weiterflihrung dieser Massnahme nach Ricksprache
mit den Marktpartnern zu prifen und der bestehende Spielraum gegentiber der EU auszu-
nutzen.

e Beispiel Ribenanbau: Zuckerriben sind eine intensive Kultur, die in den meisten Fallen auch
den Einsatz landwirtschaftlicher Hilfsstoffe bedingt. Das Verwendungsverbot von Neonico-
tinoid-haltigen Pestiziden hat direkte Auswirkungen auf den Zuckerriibenertrag und damit
die Wirtschaftlichkeit der Kultur. Vergleichbare Bestimmungen werden in der EU je nach
Land unterschiedlich umgesetzt und es fragt sich, ob es nicht alternative Vorgehensweisen
gegeben hatte, um die vergleichbare Wirkung beim Bienen- und Insektenschutz zu erzielen.

e Beispiel Ribentransport: Die Transportkosten von Zuckerriiben vom Feld in die Fabrik liegen
in der Schweiz zweieinhalb- bis dreimal hoher als in Deutschland. Aus 6kologischen Griinden
wurde der Transport von Riiben per Bahn zur Verarbeitung geférdert®. Im Ausland findet
der Transport meistens per LKW statt. Die Verlagerung auf die Bahn und die LSVA treiben die
Kosten fiir den Riibentransport in die Hohe. Die Erhéhung erfolgt mit dem Ziel der Okologie
—es leidet aber die Wettbewerbsfahigkeit der ganzen Wertschopfungskette.

e Beispiel Swissness: Die Swissness-Bestimmungen zu Lebensmitteln im Markenschutzgesetz
(MSchG) sind ein Regelwerk, welches zum Schutz der Marke «Schweiz» erlassen wurde. Bei
ricklaufigen Produktionsmengen von Schweizer Zucker und markant steigendem Importan-
teil auf Gber 50% koénnte die heutige Parametrisierung zu Problemen fiihren, so dass selbst
ein Produktionswerk in der Schweiz («1-Werk-Strategie») nicht mehr wirtschaftliche betrie-
ben werden kdnnte. Es gilt deshalb, die Swissness-Bestimmungen rechtzeitig neu zu para-
metrisieren, soll der Schweizer Zucker weiterhin auf dem aktuellen Niveau gestitzt und ge-
fordert werden.

10 Aktuell wird rund 45% der Riilbenmenge mit der Bahn zur Verarbeitung transportiert.
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Empfehlung 8: Den Ausstieg aus Schweizer Zucker andenken

Der Ausstieg oder der Verbleib im Schweizer Zucker ist letztendlich eine politische Frage. Es gibt viele
Griinde, um in dieser Kultur zu bleiben und den Anbau von Zuckerriiben weiter in der Schweiz zu for-
dern. Nicht zuletzt gilt es, den Anbau von Zuckerriiben der Wettbewerbsfahigkeit und agronomi-
schen Attraktivitat (Fruchtfolge etc.) anderer Betriebszweige gegeniiberzustellen. Diese wichtigen
Erwadgungen gehen Uber den Umfang der vorliegenden Studie hinaus.

Die betriebswirtschaftliche Studie zeigt aber klar, dass es sich beim Zuckerriibenanbau und der Zu-
ckerproduktion um ein dusserst sensibles Geschaft handelt, in dem die Gesamtprofitabilitat nicht zu-
letzt entscheidend vom Zuckerpreis ab Rampe Zuckerfabrik abhangt. Kleine Preisanderungen im
Endprodukt Zucker fiihren sofort zu einer Neubeurteilung der Attraktivitat der gesamten Wertschop-
fungskette und zum Anfall bedeutender 6konomischer Renten bei den Akteuren.

Die Schweizer Zuckerriibenpflanzer haben strukturell und auch in Bezug auf die natirlichen Produk-
tionsbedingungen gewisse Standortnachteile gegeniber leistungsfahigen europaischen Anbaugebie-
ten bzw. Betrieben. Deshalb startet die ganze Wertschopfungskette unter ungiinstigen Vorzeichen in
den europaischen Wettbewerb — wie einige andere Betriebszweige bzw. Kulturen auch. Gleichzeitig
unterliegt die Wertschopfungskette den gleichen 6konomischen Zwangen und Regeln, wie die aus-
landischen Wettbewerber. Volumen, Kapazitatsauslastung und Kosteneffizienz sind entscheidend.

Zum heutigen Zeitpunkt (Juli 2019) kursieren im deutschen Markt Riibenkontrakte um die

EUR 30/RUbentonne (CHF 33/Riibentonne). In der Schweiz liegt der Ribenpreis bei CHF 57. In
Deutschland erhalten die Pflanzer keine kulturspezifischen Flachenbetrage, wogegen in der Schweiz
ein Flachenbeitrag von CHF 2'100/ha bzw. CHF 28/Ribentonne ausbezahlt wird (Basis: 75 Tonnen
Rubenertrag/ha). Der Schweizer Rohstoff ist somit 236% teurer als der Rohstoff in Deutschland.

Gelingt es nicht, diesen Nachteil auf Ebene Rohstoff mittels struktureller und betrieblicher Massnah-
men deutlich zu verringern und fallt die zu verarbeitenden Rilbenmenge wiederholt unter die ange-
strebten 1.4 Mio Rliibentonnen, sollten die Akteure den Ausstieg aus dem Schweizer Zuckerriibenan-
bau und der Zuckerherstellung ntichtern priifen. Ohne diese Klarung gibt es betriebswirtschaftlich
keine guten Griinde, neue Investitionen in das Produktionssystem Schweizer Zucker zu tatigen und
so neue langerfristige Verbindlichkeiten zu schaffen.

% %k k ko

Die «Betriebswirtschaftsstudie Schweizer Zucker» zeigt auf, dass es sich bei der Zukunftsdiskussion
betriebswirtschaftlich und politisch um eine bindre Entscheidung («entweder — oder») handelt. Der
scheinbar attraktive Kompromiss «1-Werk-Szenario» l6st operativ keine Probleme und verbaut Ver-
arbeiterin sowie Pflanzern Wachstumsperspektiven. Ohne die Stabilisierung einer gednderten Swiss-
ness-Bestimmung bringt sie marktseitig zudem neue, unwagbare Risken mit sich.

Die gesamte Branche und die Politik hat in den kommenden Monaten die Moéglichkeit, zu einem gu-
ten Zeitpunkt und bei Giberschaubaren Ausstiegskosten einen Grundsatzentscheid zu fallen —
«Schweizer Zucker bzw. 1.4 Mio Ribentonnen Ja oder Nein». Man kann sich mit Fug und Recht fir
einen der beiden Wege entscheiden und diesen optimal ausgestalten. Die Zusammensetzung des Ak-
tionariats und des Verwaltungsrates der SZU bietet institutionell eine gute Voraussetzung dafiir, um
die notwendigen Optimierungsmassnahmen entlang der ganzen Wertschopfungskette anzupacken.

Die ganze Wertschopfungskette Schweizer Zucker bendtigt klare Signale tGber den einzuschlagenden
Weg. Man sollte den Entscheid aber mit Uberzeugung und grosser Konsequenz umsetzen.
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