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1 Einleitung 1

1 Einleitung

1.1 Problemstellung

Hohe Qualitat, Sicherheit, Frische und Vielfalt der Lebensmittel sind langst
selbstverstandlich geworden. Dariiber hinaus wollen zahlreiche Verbraucher
informiert sein, wie und wo ihre Nahrungsmittel produziert wurden. Rechtliche
Vorgaben zielen in die gleiche Richtung. Zu diesen z&hlt z.B. die sog. ,EU-
Basisverordnung“ (VERORDNUNG (EG) NR. 178/2002), die die Rickverfolgbarkeit

von Lebens- und Futtermitteln ab dem 1. Januar 2005 fordert.

Zusatzlich stellen weltweite Handelsbeziehungen, komplizierte Beschaffungs-
ketten und umfassendes Qualitdtsmanagement die Hersteller von Nahrungsmitteln
immer wieder vor neue Herausforderungen. Die alleinige Optimierung der
Prozesse im eigenen Unternehmen ist nicht mehr ausreichend. Notwendig ist die
unternehmenstbergreifende Planung, Steuerung und Kontrolle der gesamten

Produktions- und Beschaffungskette.

Gerade in den fleischproduzierenden Ketten sind in der juingsten Vergangenheit
gravierende Mangel bei der Erfullung dieser Anspriiche offengelegt worden. Die
Schlagworte BSE, Nitrofen und andere stehen fur Ereignisse, die als ,Krisen* und
,Skandale“ von der Offentlichkeit wahrgenommen wurden und zu gravierenden
Absatzeinbriichen und Vertrauensverlusten gefuhrt haben. Forderungen nach der
Gewabhrleistung von Produktsicherheit und —qualitdt sowie der Transparenz der

Erzeugungsketten (,Glaserne Erzeugung®“) wurden vielfach geéaufliert.

Fur die nachhaltige Sicherung des Absatzes der landwirtschaftlichen
Tierproduktion und das Bestehen der am Markt agierenden Unternehmen ist der
Aufbau von Produktions- und Beschaffungsketten in der Fleischwirtschaft
notwendig, die den beschriebenen Anforderungen gerecht werden. Entsprechende
Konzepte, welche die notwendigen Methoden und Instrumente als ,Enabler”

enthalten, missen erarbeitet und in der Praxis erprobt werden.
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1.2 Ziel der Arbeit

Das Konzept des Supply Chain Management hat in den letzten Jahren
vermehrte Aufmerksamkeit erfahren. In Fallstudien ist wiederholt von
Uberzeugenden Verbesserungen der logistischen Qualitat durch die Einfuhrung
von Supply Chain Management berichtet worden (vgl. z.B. CORSTEN/GABRIEL,
2002). Auch im Hinblick auf Produktions- und Beschaffungsketten in der
Erndhrungswirtschaft wird von SCM erwartet, erhebliche Wettbewerbsvorteile
generieren zu kdénnen (vgl. WEINDLMAIER, 2003b, S. 152).

Festgestellt werden kann aber ein Mangel an konkreten Hinweisen, wie das SCM
in der Ern&hrungswirtschaft und hier insbesondere in fleischproduzierenden
Ketten umgesetzt werden kann. Es gilt die Feststellung von TAN (2002, S. 44).

“Despite the importance and theoretical development of SCM, there is little
empirical research on how practitioners define and incorporate SCM practices into
overall corporate strategy. While SCM efforts at some companies have resulted in
improved competitiveness, similar results in other organizations have remained
elusive. Little is known about the specific practices or concerns of a successful

SCM implementation.”

Zur Behebung dieses Mangels soll die vorliegende Arbeit beitragen. Neben den
relevanten theoretischen Grundlagen werden dafiir die Erfahrungen aus einer
projektbezogenen Fallstudie aufgegriffen, die von der Konzeption Uber die
Implementierung bis hin zur Evaluierung eines Supply Chain Management-
Konzepts in der betrieblichen Praxis reicht. Vor diesem Hintergrund soll ein
generisches Vorgehensmodell erstellt werden, das methodische und inhaltliche
Hilfestellung bei der Einfuhrung des Supply Chain Management in Produktions-
und Beschaffungsketten der Fleischwirtschaft leistet. Es soll gezeigt werden, wie
die theoretischen Elemente des Supply Chain Management in praxistaugliche
Instrumente umgesetzt und in fleischwirtschaftlichen Unternehmen eingefihrt
werden kdnnen. Anhand der Ergebnisse der Untersuchung soll die Frage geklart
werden, ob durch die Instrumente des SCM die Anforderungen an die
Produktionskette fur Fleisch (Qualitat, Sicherheit, Transparenz, Steuerbarkeit der

landwirtschaftlichen Produktion) erfullt werden kénnen.
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1.3 Vorgehensweise

Abbildung 1-1 zeigt den Aufbau der Arbeit. Im zweiten und dritten Kapitel
werden die theoretischen Grundlagen fir den weiteren Verlauf der Untersuchung
gelegt. Es werden sowohl das Supply Chain Management als theoretisches
Leitkonzept als auch das Projektmanagement als unterstitzendendes Konzept
dargestellt. Grundlage dieser Kapitel bildet die zum Thema vorhandene Literatur.
Dabei wird besonders auf jungste Entwicklungen des Supply Chain Management
in der Agrar- und Erndhrungswirtschaft eingegangen. Inhalt des vierten Kapitels ist
die Fallstudie, in welcher Konzeption, Implementierung und Evaluierung eines
Supply Chain Management-Konzepts im Rahmen eines Pilotprojektes in der
Fleischwirtschaft besprochen werden. Aufbauend auf die in Kapitel 2 und 3
gelegten theoretischen Grundlagen und die Ergebnisse aus der Fallstudie wird im
funften Kapitel ein generisches Vorgehensmodell erarbeitet. Im sechsten Kapitel
werden die Untersuchung und ihre Ergebnisse methodisch und sachlich im
Hinblick auf die Zielsetzung der Arbeit bewertet. Daneben werden Perspektiven
des Supply Chain Management in fleischerzeugenden Ketten vorgestellt. Die

Arbeit schliel3t mit einer Zusammenfassung in Kapitel 7.



1 Einleitung

1. Einleitung
2. Grundlagen des 3. Grundlagen des
Supply Chain Projektmanagements

Management

4. Fallstudie: ein Pilotprojekt in
der Fleischwirtschaft

5. Vorgehensmodell fur Gestaltung und
Implementierung eines SCM-Konzepts in der
fleischerzeugenden Kette

6. Bewertung der Ergebnisse und Perspektiven des
SCM in der Fleischerzeugung

7. Zusammenfassung

Abbildung 1-1: Aufbau der Dissertation
Quelle: eigene Darstellung
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2 Grundlagen des Supply Chain Management

Unternehmen aus allen Wirtschaftsbereichen sehen sich einer zunehmend
komplexen Umwelt ausgesetzt. Sie ist gepragt von (HAHN, 2000, S. 11):
= zunehmender Globalisierung mit erweiterten Beschaffungs- und
Absatzmarkten;
= zunehmender Arbeitsteilung weltweit mit internationalen Standortstrukturen;
= einer Zunahme der Kundenanforderungen in Hinblick auf Qualitat, Zeit und
Preis;
= exponentieller Verbesserung der Informations- und Kommunikations-

technologie als Chance zur Bewéltigung der zunehmenden Komplexitat.

Vor diesem Hintergrund wurde in den letzten Jahren der Thematik des
Managements von Versorgungsketten — Supply Chain Management (SCM) —
zunehmend Aufmerksamkeit geschenkt. In diesem Kapitel soll dargestellt werden,
welche Antworten das ,phenomenon known as SCM* (KAUFFMANN, 2002, S. 48)

fur die oben genannten Herausforderungen anbietet.

2.1 Supply Chain Management — Begriff und Ziele

2.1.1 Definition

Unter dem Begriff ,Supply Chain* wird nach BuscH und DANGELMAIER (2002,
S. 4) im engeren Sinne eine Lieferkette, Versorgungskette oder unternehmens-
Ubergreifende Wertschopfungskette verstanden. Entlang dieser Kette flie3en
Guter, Dienstleistungen, Information und Geld (vgl. HAHN, 2000, S. 12). Die Flisse
kénnen in Richtung der Kunden (downstream), in Richtung der Lieferanten
(upstream) oder in beide Richtungen flie3en. Da ein Unternehmen meist nicht nur
mit einem Lieferanten und einem Abnehmer zusammenarbeitet, stellen sich
Supply Chains in der Praxis meist als Netzwerke aus verschiedenen

Organisationen dar.

In der Literatur wird auch der Begriff ,Demand Chain“ vorgeschlagen, um die

Ausrichtung an den Bedurfnissen der Kunden noch starker zu betonen (vgl.
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CORSTEN/GOSSINGER, 2001, S. 85). Dennoch hat sich der Oberbegriff Supply
Chain — auch wenn er tendenziell simplifizierend sein mag — durchgesetzt (vgl.
BUSCH/DANGELMAIER, 2002, S. 4) und wird auch in der vorliegenden Arbeit als
solcher verwendet. Cox (1999a, S. 211) bemerkt hierzu: It is an easy criticism to
argue that the idea of a supply chain is simplistic. This is because the process by
which raw materials are turned into end products and services is rarely a simple
linear process chain, and much more like a spaghetti web of complex
interconnecting relationships. To argue in this way, however, is to miss the point.

The supply chain concept is a powerful metaphor. It simplifies a complex reality".

Eine Supply Chain (SC) reicht idealtypisch vom Ursprung eines Produktes oder
seiner (transformierten) Komponenten bis hin zum Endkunden am ,point of
consumption“ (vgl. COOPER ET AL., 1997, S. 2). Die von GOPFERT (2002, S. 30) zur
Darstellung der unternehmensibergreifenden Giter-, Informations- und
Geldstrome als idealtypisch angenommene Supply Chain umfasst die Stufen
Vorlieferant — Lieferant — Hersteller — Handel — Endverbraucher. Sie kann in
Anlehnung an HAHN (2000, S. 12) um den Dienstleistungsfluss ergénzt werden.
Eine derartige Supply Chain ist in Abbildung 2-1 beispielhaft modelliert. Zwischen
den Stufen agierende Logistikdienstleister, die ebenfalls zu einer Supply Chain

gehdren, sind in diesem Modell nicht dargestellt.

Kettenlange und Kettenverzweigungen sind nicht a priori fixiert und héangen in der
Praxis von der Branche ab (vgl. HAHN, 2000, S. 15). Zu einer Supply Chain
koénnen auch Regierungsorganisationen gezahlt werden, da insbesondere bei
globalen SCs gesetzliche Regelungen (Z6lle, Aus- und Einfuhrvorschriften, etc.)
beriicksichtigt werden mussen (vgl. VAN DER VORST, 2000, S. 25). In
Praxisberichten werden oftmals Supply Chains betrachtet, die nur zwei Partner
umfassen, z.B. in dem Bericht von TAPPE/MUSSAUS (1999) zu einem Continous
Replenishment Projekt zwischen der dm Drogeriemarktkette und Reckitt &
Coleman (vgl. auch die SCM-Umsetzungsbeispiele in CORSTEN/GABRIEL, 2002
sowie GOPFERT, 2002, S. 35).
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_ EE Kettenlange o —

Guter

Ketten-

_I verzweigungen _

Dienstleistungen / Informationen

Vorlieferant Lieferant Hersteller Handel Endverbraucher

Abbildung 2-1: Modell einer Supply Chain
Quelle: eigene Darstellung

Supply Chains konnen anhand von typologischen Merkmalen und
Merkmalsauspragungen klassifiziert werden. Anhand der folgenden Merkmale und
Merkmalsauspragungen geben BUSCH/DANGELMAIER (2002, S. 10) einen Uberblick
Uber die Breite einer mdglichen Supply Chain Klassifikation:

= Kooperationsgegenstand (Beschaffung — Produktion — Vertrieb — F&E)

= Kooperationsrichtung (horizontal — vertikal)

= PartnergréRe (homogen — inhomogen)

= Koordinationsrichtung (hierarchisch — heterarchisch)

= Herkunft (lokal — regional — national — global)

= Art der Konkurrenzverhaltnisse (single — double — multiple sourcing)

= Zeitperspektive (kurzfristig — mittelfristig — langfristig)

= Bindung (formlos — vertraglich)

= Vertrauen (gering — mittel — hoch)

Der Begriff Supply Chain Management (SCM) wurde erstmals Anfang der 80er
Jahre in der Literatur verwendet. Im urspringlichen Begriffsverstandnis stand
SCM fir die Reduzierung von Lagerbestanden sowohl in einem einzelnen
Unternehmen wie auch unternehmensubergreifend (vgl. COOPER ET AL., 1997, S.

1). Dieses logistikorientierte Verstandnis wurde mit der Zeit um Aspekte der
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Kooperation und Integration angereichert. Das SCM entwickelte sich zu einer
strategischen,  kooperationsorientierten  und  unternehmensiubergreifenden
Managementkonzeption, die (ber die Logistik-Dimension hinaus geht (vgl.
KoTzaAB, 2000, S. 27).

Weder in der Theorie noch in der Praxis kann aber eine einheitliche Definition
gefunden werden (vgl. BUSCH/DANGELMAIER, 2002, S. 5; COOPER ET AL., 1997, S.
1; CORSTEN, 2001, S. 96; Kotza, 2000, S. 24). Ein Grund fur diese
Uneinheitlichkeit wird darin gesehen, dass das Konzept des SCM nicht in der
betriebswirtschaftlichen Theorie, sondern in der unternehmerischen Praxis
entstanden ist (vgl. CORSTEN, 2001, S. 95). COOPER ET AL. (1997, S. 1) bemerken
hierzu: ,...generally, academia is following rather than leading business practice

regarding SCM",

Teilweise werden die Begriffe Supply Chain Management und Integratives
Logistikmanagement synonym verwendet (vgl. CORSTEN, 2001, S. 94). Eine
Eingrenzung des Konzepts auf lediglich logistische Fragestellungen greift aber zu
kurz (s.0.). Auch kann SCM nicht nur als Erweiterung der Logistikfunktion des
Unternehmens hin zu einer technischen Integration der Material- und
Informationsflisse mit Lieferanten und Kunden angesehen werden (vgl.
SEURING/SCHNEIDEWIND, 2000, S. 230). Neben operativen Prozessen in
Zusammenhang mit dem Materialfluss gehéren auch vorbereitende strategische
Prozesse, vor allem die unternehmensubergreifenden Aufgaben der Produkt-
entwicklung und Ressourcengestaltung zum SCM (vgl. HAHN, 2000, S. 13). Hierzu
bemerken COOPER ET AL. (1997, S. 2): ,Taking logistics to the supply chain is not
the same as SCM. ... There is no need to replace the word logistics with SCM".
Auch diese Autoren nennen die Produktentwicklung als Beispiel fiir das tber die
Logistik hinausgehende Spektrum von SCM. CORSTEN (2001, S. 96) nennt als
Aufgaben des SCM auf der strategischen Ebene die Gestaltung (Konfiguration)
der Supply Chain, d.h. die Auswahl der Lieferanten und einzubeziehenden
(logistischen) Dienstleister sowie die Standortwahl fir Produktion, Lagerung und

Distribution.
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Den strategischen Bedeutungsgehalt des Supply Chain Management betont auch
Cox(1999b, S. 169ff.):

»..MOSt writing in the area is primarily focused on the supply chain at an
operational level. ...the supply chain concept has both a strategic as well as an

operational importance.”

Fir Cox (a.a.0.) ist die zentrale strategische Entscheidung eines Unternehmens
— die make-or-buy Entscheidung — immer eine Entscheidung des SCM (vgl. hierzu
auch FEARNE ET AL, 2001, S. 71). Im Hinblick auf das oftmals als empirische
Grundlage fur Untersuchungen zum SCM herangezogene Beispiel des
japanischen Autoherstellers Toyota Ubt Cox (a.a.0.) zudem harsche Kritik am
haufig einseitig operationalen Verstandnis von Supply Chain Management:
»...commentators have failed to understand that the Toyota approach to supply
chain management was operationally innovative (in terms of lean production and
supply) as well as strategically innovative.”
Die operationale sowie die strategische Komponente des SCM spiegeln sich nach
seiner Ansicht auch in der Supply Chain selbst wider. Er unterscheidet die zwei
Dimensionen der

Loperational supply chain“ sowie der

Lentrepreneurial supply chain®.

Anhand der Definitionen verschiedener Autoren in Tabelle 2-1 soll ein Eindruck

des Definitions- bzw. Interpretationsspektrums vermittelt werden.
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Tabelle 2-1: Definitionen des Supply Chain Management
Quelle: eigene Darstellung

Autor Definition

COOPER ET AL. “The integration of business processes across the supply
(1997, S. 2) chain is what we are calling supply chain management.”
WERNER ,p0as Supply Chain Management kennzeichnet die
(2000, S. 5) integrierten Unternehmungsaktivitdten von Versorgung,

Entsorgung und Recycling, inklusive die sie begleitenden
Geld und Informationsflisse.”

VAN DER VORST “SCM is the integrated planning, co-ordination and control

(2000, S. 26) of all logistical business processes and activities in the SC
to deliver superior consumer value at less cost to the SC
as a whole whilst satisfying requirements of other
stakeholders in the SC.”

HAHN ,Uunter SCM kann man die Planung, Steuerung und

(2000, S. 12) Kontrolle des gesamten Material- und Dienstleistungs-
flusses, einschlief3lich der damit verbunden Informations-
und Geldflusse, innerhalb eines Netzwerkes von
Unternehmungen und deren Bereiche verstehen, die im
Rahmen von aufeinanderfolgenden Stufen der Wert-
schopfungskette an der Entwicklung, Erstellung und
Verwertung von Sachgitern und/oder Dienstleistungen
partnerschaftlich zusammenarbeiten, um Effektivitats- und

Effizienzsteigerungen zu erreichen.”

FEARNE ET AL. »--Who does what and how, the fundamental questions that
(2001, S. 75) supply chain management aims to address.”

GOPFERT ,Das Supply Chain Management bildet eine moderne
(2002, S. 32) Konzeption fur Unternehmensnetzwerke zur Erschliel3ung

unternehmensutbergreifender Erfolgspotenziale mittels der
Entwicklung, Gestaltung und Lenkung effektiver und

effizienter Giter-, Informations- und Geldflisse.”
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Die vorliegende Arbeit orientiert sich an einem Uber die logistische Dimension
hinausgehendem Verstadndnis von Supply Chain Management. Die kooperative
Zusammenarbeit der SC-Partner und die unternehmensibergreifende Integration
von Prozessen wird als wesentlicher Bestandteil des SCM angesehen. Es wird
aber Abstand genommen von der Unterbreitung einer weiteren Definition und
stattdessen auf die von EASTHAM ET AL. (2001, S. 330) im Hinblick auf ,Food

Supply Chains” gepragte zurtickgegriffen:

“Supply Chain Management seeks to break down the barriers that exist between
each of the units in the supply chain in order to achieve higher levels of service
and substantial savings in costs. Successful supply chain management co-
ordinates and integrates all of these activities into a seamless process. It
embraces the different partners in the chain. In addition to the departments within
the organization, these partners include suppliers, distributors and transportation

carriers, third party logistics companies and information systems providers.*

2.1.2 Ziele

Zielstruktur und Gewichtung kénnen sowohl von SC zu SC als auch
zwischen den Partnern einzelner SCs differieren. Als grundséatzliches Ziel des
SCM kann die bestmdgliche Erfullung der Anforderungen und Winsche des
Endkunden angesehen werden. Ausgehend vom Zielkomplex des Endkunden
kénnen fur jedes Kettenmitglied spezifische Auspragungen der Qualitats-, Preis-,
Kosten-, Zeit- und Serviceziele resultieren. Der Bedarf des Endkunden ist
Ausgangspunkt fur die Planung und Optimierung der gesamten Supply Chain (vgl.
HAHN, 2000, S. 13; KALUZA/BLECKER, 2000, S. 124).

Nach TAN (2002, S. 43) beinhaltet SCM kurz- und langfristige Ziele:
“The short-term objective of SCM is to increase productivity and reduce inventory
and cycle time, while the long-term strategic goal is to increase customer

satisfaction, market share, and profits for all members of the virtual organization.”

Damit fuhrt TAN die tendenziell logistisch sowie die mehr strategisch orientierten
Definitionen des SCM (s.0.) in einer konsistenten Zielformulierung zusammen.

Dies korrespondiert mit der Anmerkung von TAN (a.a.0.), dass sich die Forschung
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Uber SCM entlang zweier getrennter Pfade — purchasing & supply management
perspective einerseits, sowie transportation & logistics perspective andererseits —
entwickelt, in letzter Zeit aber in einem ,common body of literature” zusammen-

gefunden habe.

Die Orientierung am Nutzen des Endkunden sieht VAHRENKAMP (1999, S. 309) als

Ubergeordnete Zielsetzung des SCM. Die weiteren, von diesem Autor genannten

und nachfolgend aufgefihrten Ziele koénnen der logistischen Perspektive

zugeordnet werden:

= Steigerung der Kundenzufriedenheit durch bedarfsgerechte Anlieferung.

» Raschere Anpassungen an Anderungen des Marktes.

= Vermeidung von ,Out-of-Stock" Situationen.

= Senkung der Bestande in der Logistikkette und eine damit verbundene
Senkung der Kosten flir das Vorhalten von Bestanden.

= Verstetigung des Guterstromes und der damit mdglichen Vereinfachung der
Steuerung.

= Hohere Effizienz der Produktionssteuerung und der Kapazitatsplanung durch
unternehmensubergreifende Steuerung.

= Verkirzung der Auftragsdurchlaufzeiten im Zeitwettbewerb.

Aus der gleichen Perspektive betrachten auch folgende Autoren die Ziele des

SCM:

= CORSTEN (2001, S. 95):,....Reduzierung der Durchlaufzeiten, Verringerung der
Bestande und Erh6hung der Liefertreue...”

= WILDEMANN (2000, S. 78): ,Ziel des SCM ist eine unternehmensubergreifende

Optimierung der Planung und Steuerung aller logistischen Funktionen.”

GOPFERT (2002, S. 35) ist der Ansicht, dass alle in der Literatur angefuhrten
spezifischen Zielsetzungen des SCM — die in den oben genannten enthalten sind
— vom Bullwhip-Effekt! abgeleitet seien und auf eine Lésung dieses Kernproblems

zielen.

! Der Bullwhip- oder Peitschen(schlag)-Effekt bezeichnet den Sachverhalt, dass bei lokal

begrenzten Informationen und lokalen Entscheidungen kleinere Schwankungen der

Kundenbedarfe auf jeder weiteren Stufe der Supply Chain zu immer gro3eren Streuungen der
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Ein umfassenderes Zielverstandnis, das auch die strategische Zielrichtung des

SCM mit einschliel3t, demonstrieren COOPER ET AL. (1997, S. 4, S. 10):

= It [SCM; Anm. des Verfassers] seeks to fulfill the goals of providing high
customer value with an appropriate use of resources and to build competitive
chain advantages.”

= ..It[SCM; Anm. des Verfassers] transcends firms, functions and business
processes. This makes it more than just logistics. To achieve the objective of
integrated SCM, most, if not all functions and business processes are

involved.”

In ahnlich umfassender Weise formulieren BUSCH/DANGELMAIER (2002, S. 8) die
folgenden Ubergreifenden, nicht kennzahlenbasierten Hauptziele des SCM :

= Schaffung von Transparenz

= Abbau von Informationsasymmetrien

= Ganzheitliche Wertschopfungskettenorientierung

= Verbesserung der Kontinuitat im Material-, Informations- und Geldfluss

=  Optimierung der Komplexitat

Die o0.g. Autoren weisen darauf hin, dass es zur Durchfiihrung eines operativen
Controllings der Differenzierung in SCM-Ziele bedarf, die direkt tber Kennzahlen
messbar sind. Als quantifizierbare Ziele bzw. messbare Kriterien stehen durch

SCM realisierte Kosten-, Zeit- und Qualitatsvorteile zur Verfiigung.

Deutlich wird, dass weder hinsichtlich des Wesens (im Sinne einer Definition) noch
der Ziele des Supply Chain Management Einigkeit unter den sich mit diesem
Konzept beschaftigenden Autoren besteht?>. Elemente aus verschiedene
Disziplinen der Betriebswirtschaft finden sich im SCM wieder und je nach
Blickwinkel des Autors tendiert SCM mehr in die eine oder andere Richtung.
Dieses Phanomen macht im dbrigen auch vor der Praxis nicht Halt. So bemerkt
KAUFFMANN (2002, S. 48) : ...professions that are concerned with parts of the

Bedarfsmengen fuhren. Die Auftragsvolumina schaukeln sich entlang der Supply Chain in Richtung
der Lieferanten immer weiter auf (vgl. CORSTEN, 2001, S. 86ff.; GOPFERT, 2002, S. 33ff,;
KUHNHELLINGRATH, 2002, S. 17ff.

2 Vergleiche hierzu auch COOPER/LAMBERT/PAGH (1997, S. 10): ,...literature and practice indicate

that there is not a consistent view of what SCM really is or should be.”
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supply chain or affected by supply chain activities are attempting to claim supply

chain management as their own®.

Eine dieser Arbeit zugrundeliegende, breit angelegte Definition von EASTHAM ET AL.
(a.a.0.), die vor dem Hintergrund der Eigenheiten von Food Supply Chains
formuliert wurde, ist vorgestellt worden. Eine Abwagung, welche
Herangehensweise an bzw. welcher Blickwinkel auf das Supply Chain
Management die/der geeignetste ist, soll hier nicht angestellt werden. Vielmehr
soll noch einmal die Anmerkung von TAN (2002, S. 43) aufgegriffen werden, dass
sich das SCM-Konzept aus unterschiedlichen Anséatzen heraus entwickelt hat und
zwischenzeitlich in eine einheitliche, integrierte Betrachtungsform eingemundet ist
(auch wenn sich diese Sicht in der deutschsprachigen Literatur zum Thema
teilweise noch nicht bestatigt). Die mit dem Supply Chain Management
verwandten und es beeinflussenden Konzepte sollen im nachsten Abschnitt
betrachtet werden.

2.2 Verwandte und angrenzende Konzepte

2.2.1 Die Wertkette nach Porter

Eine Verwandtschaft zur Supply Chain weist die von PORTER konzipierte
Wertkette (Value Chain) auf (vgl. CORSTEN, 2001, S. 92). Gleichbedeutend mit
~Wertkette* wird auch von ,Wertschopfungskette® gesprochen (vgl. hierzu
WEINDLMAIER, 2003a, S. 109; WERNER, 2000, S. 4, S. 11).

Die in Abbildung 2-2 gezeigte Wertkette setzt sich aus den Wertaktivitaten und der
Gewinnspanne zusammen. PORTER (1999, S. 68) definiert folgendermalien:

~Wertaktivitaten sind die physisch und technologisch unterscheidbaren, von einem
Unternehmen ausgefiihrten Téatigkeiten. Sie sind die Bausteine, aus denen das
Unternehmen ein fur seine Abnehmer wertvolles Produkt schafft. Die
Gewinnspanne ist der Unterschied zwischen dem Gesamtwert und der Summe

der Kosten, die durch die Ausfiihrung der Wertaktivitdten entstanden ist.”
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Abbildung 2-2: Modell einer Wertkette
Quelle: PORTER, 1999, S. 66

Die Wertaktivitaten lassen sich in zwei allgemeine Typen, die primaren und die
unterstitzenden Aktivitaten, aufteilen. Die primaren Aktivitaten befassen sich mit
der physischen Herstellung des Produktes, dessen Verkauf und Ubermittlung an
den Abnehmer, sowie dem Kundendienst. Die sekundaren Aktivitdten dienen der
Aufrechterhaltung der primaren Aktivitaten durch Bereitstellung von Ressourcen
und Innovationen. Die Unternehmensinfrastruktur unterstiitzt nach PORTER (1999,

S. 69) die gesamte Kette.

Die Wertkette eines Unternehmens ist in ein System vor- und nachgelagerter
Wertketten von Lieferanten und Abnehmern eingebunden (vgl. SEIFERT, 2001, S.
20). Dieses System wird von PORTER (1999, S. 63) als Wertsystem bezeichnet
(vgl. Abbildung 2-3). CORSTEN (2001, S. 94) spricht in diesem Zusammenhang von
einer Wertkettenverschrankung.

Lieferanten- ‘ Abnehmer- ‘

Wertkette des
Unternehmens

Vertriebskanal-

wertketten wertketten wertketten

Abbildung 2-3: Das Wertsystem
Quelle: PORTER, 1999, S. 64



2 Grundlagen des Supply Chain Management 16

Den Aspekt der Verknupfung von Wertaktivitdten eines Unternehmens mit den
Wertaktivitaten seiner Lieferanten und seiner Vertriebskanéle greift auch PORTER
(1999, S. 114f.) unter dem Stichwort ,Grundregeln der Wettbewerbsvorteile* auf.
Er sieht in der Verknipfung von Aktivitaten sowohl in der Wertkette als auch des
Wertsystems Mdoglichkeiten fir Kostensenkungen bei Lieferanten und Abnehmern.
Fur derartige Verknipfungen kommen z.B. die Bereiche Produktgestaltung,
Kundendienst, Qualitatssicherungsverfahren, Verpackungen, Auslieferungsver-

fahren und Auftragsabwicklung in Frage.

Insgesamt ist das Konzept der Wertkette aber noch stark am traditionellen
betrieblichen Bereichsdenken bzw. an den klassischen betrieblichen Funktionen
orientiert (vgl. CORSTEN, 2001, S. 94; BEA/HAAS, 2001, S. 108f.). Das Supply Chain
Management hingegen ist bemiht, durchgangige Prozesse Uber die gesamte
Supply Chain hinweg zu gestalten. Supply Chain und Wert(schopfungs-)kette
stehen aber in einem Austauschverhéltnis, wie Cox(1999b, S. 175f.) betont:

»The value chain exists in parallel with the supply chain and refers to the flow of
revenue from the end consumer of any product and service, which provides the
revenue stream for each stage of the supply chain. The supply chain and the value

chain therefore exist in a fundamental exchange relationship.”

2.2.2 Logistik

Auf  den Unterschied zwischen der betriebswirtschaftlichen
Logistikkonzeption und dem Supply Chain Management wurde bereits
eingegangen. An dieser Stelle soll daher das Konzept der Logistik umrissartig
erlautert werden und auf die Schnittmengen bzw. Grenzflachen mit dem SCM

eingegangen werden.

Logistik umfasst in Wissenschaft und Praxis die Erforschung und die 6konomische
Gestaltung und Steuerung von Guterflusssystemen. Aufgabe der Logistik ist es,
dafur zu sorgen, dass ein Empfanger gemaR seines Bedarfs mit dem richtigen

Produkt (in Menge und Sorte), am richtigen Ort, zur richtigen Zeit und im richtigen
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Zustand zu den dafiir minimalen Kosten versorgt wird® (vgl. PFOHL, 2000a, S.
2000). Zur Erfullung dieser Aufgabe sind Transport, Umschlags- und
Lagerprozesse notwendig, die durch Verpackungs- und Signierprozesse
unterstitzt werden kénnen. Den materiellen Logistikobjekten sind immaterielle
logistische Informationsobjekte zugeordnet (vgl. ISERMANN, 1998, S. 23). Durch
den Einsatz moderner Informations- und Kommunikationstechnologie wurde die
Entkopplung des materiellen Giterflusses vom immateriellen Informationsfluss
maoglich. Der Informationsfluss kann dem Guterfluss vorauseilen, ihn begleiten
oder ihm nachfolgen (vgl. PFOHL, 2000a, S. 2000).

Die Logistik bezieht sich sowohl auf die Guterstrome und die damit verbundenen
Prozesse zwischen Unternehmen und ihren Lieferanten und Abnehmern, als auch
auf die innerbetrieblichen Bereiche. Ausgehend von einer funktionalen Gliederung
der Unternehmung, wie sie auch in der Wertkette von Porter vorgenommen wird,
stellt sich die Logistik daher als Querschnittsfunktion dar (vgl. IHDE, 1997, S. 549).
Daraus ergeben sich die in Abbildung 2-4 dargestellten funktionellen Subsysteme

Beschaffungs-, Produktions-, Distributions- und Entsorgungslogistik.

i o | Beschaffungslogistik Produktionslogistik Distributionslogistik | I™"7"i
2 o |
] 1 . . .. . 1= !
! % 1 = Eingangstransport = Zwischenlagerung * Kommissionierung ! % '
. 2@ | " Wareneingang * Forderwesen = Verladung . E :
i 2 i " Kommissionierung = Fertigungs- = Warenausgang i % !
18 i' Lagerung steuerung * Ausgangstransport ! @ |
b o P
1 [} T :
= I i .
Entsorgungslogistik
=  Sammlung = Transport = Lagerung

Abbildung 2-4: Funktionelle Subsysteme der Unternehmenslogistik
Quelle: IHDE, 1997, S. 551

3 Vergleiche hierzu auch die sog. Plowman’s ,Rights”, gemaR derer die Verfiigbarkeit von Gultern
fur Kunden ,zur richtigen Zeit*, ,am richtigen Ort“, ,in der richtigen Menge“, ,in der richtigen

Qualitat” und zum ,richtigen Peis" gefordert wird (vgl. z.B. GABLER LEXIKON LOGISTIK, 1998, S. 379).
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Reichen die Aufgaben der Logistik Gber die institutionellen Unternehmensgrenzen
hinaus, arbeiten die Subsysteme mit logistischen Betrieben (Logistikdienstleister)
und den Subsystemen der Lieferanten und Abnehmer zusammen. Aus der

Verknupfung der Subsysteme ergibt sich die Logistikkette.

Eine Erweiterung des Begriffs Logistik zu Logistikmanagement kann in der
Literatur angetroffen werden. KLAUS (1998, S. 321) versteht darunter die Aufgabe
,ZU Gunsten der Kunden, der Eigentimer und anderer Stakeholder logistische
Ziele durch die Gestaltung geeigneter Systeme, den Einsatz von Mitarbeitern,
Lieferanten und anderen Ressourcen bestmoglich zu verwirklichen®. In der
Auffassung von WEBER (1998, S. 80) bedeutet Logistikmanagement, die
.Flussorientierung” im Unternehmen zu verankern. Auch KLAaus (1998, S. 322)
spricht in diesem Zusammenhang von ,Flow Management* und — etwas diffus —
von der ,Atmungsfahigkeit der Logistiksysteme®. SIERKE (1997, S. 622) ordnet
— am Managementbegriff orientiert — dem Logistikmanagement eine funktionale
und eine institutionelle Betrachtungsweise zu. Dabei gehdren zur funktionalen
Sicht die logistikbezogenen Aufgaben der Planung, Kontrolle und Organisation
sowie die fur diese Aufgaben zur Verfigung stehenden Instrumente, zur
institutionellen  Sicht die (organisatorische) Verankerung des Logistik-
managements im Unternehmen, z.B. Uber Stabs- oder Linienabteilungen. IHDE
(1997, S. 550) verweist darauf, dass das Logistikmanagement nicht auf die
prozessualen Aspekte der Guterflusssteuerung beschrankt sei, sondern auch die

strukturelle Seite der Netzwerke umfasst.

Die im Rahmen der Erweiterung der Logistik zum Logistikmanagement
hinzugekommene Flussorientierung bringt eine Anndherung an die oben
dargestellten Auffassungen des SCM mit sich. Eine weitere Annéherung geschieht
durch begriffliche und inhaltliche Ausweitung zum integrierten oder integrativen
Logistikmanagement, das eine unternehmensibergreifende Sicht auf Lieferanten
und Abnehmer in Form einer logistischen Kette beinhaltet (vgl. CORSTEN, 2001, S.
81). KoTzAB (2000, S. 40) sient SCM in diesem Sinne als alternative Bezeichnung

fur das integrierte Logistikmanagement.
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Folgendes Resultat kann festgehalten werden: vor dem Hintergrund eines
unterschiedlich weit gefassten Logistikverstandnisses der einzelnen Autoren fallt
eine eindeutige Abgrenzung vom SCM bzw. eine Beschreibung der
Schnittmengen von SCM und Logistik schwer. Das Spektrum der in Abschnitt
2.1.1 vorgestellten Auffassungen bestatigt dies. Das integrierte Logistik-
management scheint in seinem Wesen am néchsten an das Konzept des SCM
heranzureichen. Eine Deckungsgleichheit kann jedoch nicht erkannt werden, da
die strategischen Komponenten, wie z.B. die Netzwerk- bzw. Supply Chain-

Gestaltung, eine Doméne des SCM zu bleiben scheinen.

2.2.3 Beschaffung

Unter dem Begriff Beschaffung werden diejenigen Aktivitaten eines

Unternehmens subsumiert, die der Erlangung aller fiir den Unternehmensbetrieb
notwendigen Mittel dienen (vgl. WAGNER, 2000, S. 135).
Beschaffung kann als Funktion (Beschaffung als Aufgabe im Unternehmen), als
Prozess (Ablauf zur Verfligbarmachung von Gutern) oder als Organisationseinheit
(Stelle, der in einem Unternehmen die Tatigkeit der Beschaffung zugeordnet wird)
betrachtet werden (vgl. PALUPSKI, 1998, S. 165).

Hinsichtlich des Umfangs der zu beschaffenden Guter (Beschaffungsobjekte)
gehen die Ansichten auseinander. LARGE (1999, S. 7) schlagt eine an der Praxis
orientierte Beschrankung des Objektumfangs auf die finf Beschaffungsobjekt-
hauptgruppen  Produktionsmaterial, sonstiges Material, Investitionsguter,
Dienstleistungen und Handelswaren vor (vgl. Abbildung 2-5). Eine Erweiterung
des Objektumfanges der Beschaffung auf Personal, Kapital und Informationen,
wie sie z.B. von GROCHLA/SCHONBOHM (1980, S. 16ff.) gefordert wird, ist méglich.
LARGE (1999, S. 12f.) und PFoOHL (2000b, S. 399) charakterisieren eine solche
Erweiterung des Objektumfangs aber als von lediglich theoriebezogener

Relevanz.
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Produktions- Sonstiges Investitionsguter Dienstleistungen
material Material
(Erzeugnisstoffe)

Abnehmer- Betriebsstoffe Produktions- Produktions-
spezifisches bezogene bezogene

B Produktions- B Investitionsguiter B Dienstleistungen
material
Beziehungs- Konsumgliter Nicht Nicht
spezifisches Produktions- produktions-

i Produktions- > bezogene > bezogene
material Investitionsguiter Dienstleistungen
Anbieter-
spezifisches

g Produktions-
material Handelswaren
Unspezifisches
Produktions-

B material

Abbildung 2-5: Beschaffungsobjekthauptgruppen

Quelle: LARGE, 1999, S. 7

Die Beschaffungsziele eines Unternehmens leiten sich aus dessen Oberzielen ab.
Nach PFoHL (2000b, S. 399f) haben folgende drei

Bedeutung:

Zielarten besondere

1. Qualitatsziele: Sie formulieren Anforderungen an die Funktionen, Haltbarkeit

und Integrierbarkeit der Einsatzguiter.

2. Kostenziele: lhre Erreichung beeinflusst in besonderem Mal3e das Erfolgsziel

des Unternehmens, besonders bei sinkender Fertigungstiefe (Outsourcing).

3. Versorgungssicherungsziel: Ihre Erreichung ist unabdingbare Voraussetzung

fur eine planvolle Leistungserstellung im Unternehmen.

Zur Erfillung der

Beschaffungsaufgaben wird das beschaffungspolitische

Instrumentarium herangezogen. Folgende fiinf Instrumente kdnnen unterschieden

werden (vgl. KOPPELMANN, 2000, S. 282; PFOHL, 2000b, S. 401):

1. Produktpolitik: bestimmt die art- und mengenmaéalRige Verteilung sowie die

zeitliche Verteilung der Nachfrage nach originédren Einsatzgutern.
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2. Entgeltpolitik: auch als Preis- und Konditionenpolitik bezeichnet, obliegt ihr die
Bestimmung von Preiszonen, die Aushandlung konkreter Giterpreise sowie
die Festlegung der Lieferungs- und Zahlungsbedingungen.

3. Bezugspolitik: gestaltet den physischen Guterfluss vom Lieferanten zum
Abnehmer sowie den rechtlichen Beschaffungsweg.

4. Kommunikationspolitik: dient der Schaffung eines Vertrauensverhéltnisses zu
aktuellen und potentiellen Lieferanten.

5. Servicepolitik: darunter fallen die Unterstiitzung des Lieferanten bei Forschung

und Entwicklung, die Aufgaben des Kundendienstes und die Garantiepolitik.

Ein &hnliches Abgrenzungsproblem wie bei der oben behandelten Logistik existiert
auch zwischen Beschaffung (Purchasing) und Supply Chain Management. Die
Uberbetonung des Beschaffungsgedankens im SCM durch Wissenschaftler und
Praktiker aus dem Bereich der Beschaffung beklagt z.B. PINKERTON (2002, S. 516)
und mahnt seinerseits eine starkere Beachtung der Logistik an. Nach seiner
Auffassung waren sie (die angesprochenen Personengruppen) ,well advised to
spend more thought, time and effort on the entire field of channels of distribution-
logistics and thereby grasp the bigger picture of the entire system and how they
interact with other players...“

Diese Auffassung wird unterstitzt durch die Ergebnisse einer von GIUNIPERO und
BRAND durchgefihrten Umfrage unter Praktikern aus dem Bereich der
Beschaffung. Die Autoren stellen darin ein weit verbreitetes Unverstandnis fur den
interdisziplindren Ansatz des SCM-Konzepts fest (vgl. GIUNIPERO/BRAND, 1996, S.
35f).

Im Hinblick auf die Uneinheitlichkeit der Auffassungen und Abgrenzungen
schlagen LARSON/HALLDORSSON (2002, S. 37f.) vier konzeptionelle Perspektiven
zur Einordnung der Beschaffung gegeniber dem SCM vor (vgl. Abbildung 2-6):

1. Traditionalist: ,Traditionalisten“ betrachten SCM als einen strategischen Aspekt
der Beschaffung, mit einer Betonung auf Lieferantenentwicklung und
Partnerschaften.

2. Relabeling: ,Relabeler tauschen lediglich den Begriff ,Beschaffung” gegen
~SCM" aus.

3. Unionist: ,Unionisten” sehen die Beschaffung als einen Teil des SCM an.
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4. Intersectionist: Nach Meinung der ,Intersektionisten* beinhaltet SCM Elemente

der Logistik, der Produktion und der Beschaffung.

Als Ergebnis ihrer Literaturstudie halten LARSON/HALLDORSSON (2002, S. 42) fest,
dass SCM ein gontemporary phenomenon with unclear boundaries® ist. Nach
Meinung dieser Autoren sollte die weitere Erforschung des Konzepts daher

vorzugsweise auf der Basis von Fallstudien erfolgen.

Traditionalist Relabeling

Purchasing F@shésing

Unionist Intersectionist

SCM

Abbildung 2-6: Vier Perspektiven auf das Verhaltnis von Beschaffung zu SCM
Quelle: LARSON/HALLDORSON, 2002, S. 37

Empirisch untersucht wurde das Verhaltnis von strategischer Beschaffung
(strategic purchasing) und Supply Chain Management durch CARR und SMELTZER
(1999). Vier Hypothesen beziiglich dieses Verhaltnisses wurden im Rahmen einer
schriftichen Befragung von Beschaffungsexperten aus der Privatwirtschaft
Uberprift. Die Autoren stellen als Ergebnis fest, dass die strategische Beschaffung
einen Wertbeitrag im Rahmen des SCM leistet (,adds value to supply chain
management®), ohne sich jedoch auf eine eindeutige Einordnung im Sinne des

oben vorgestellten Modells festzulegen (CARR/SMELTZER, 1999, S. 49)
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2.2.4 Das virtuelle Unternehmen

Ein weiteres Konzept, dessen Verhaltnis zum SCM hier betrachtet werden
soll, ist jenes des virtuellen Unternehmens. Auch sein Ziel ist die Optimierung der
ganzheitlichen, auf die marktorientierte Leistungserstellung ausgerichteten

Wertschopfungskette.

Die Wettbewerbssituation eines Unternehmens wird einerseits bestimmt durch die
Komplexitat der herzustellenden Produkte und andererseits durch die Unsicherheit
des Marktes, in dem es sich mit seinen Erzeugnissen bewegt. Je nach
Kombination dieser Merkmale stehen den Unternehmen verschiedene
Organisationsstrategien zur Verfigung (vgl. REICHWALD ET AL., 2000, S. 43f.):
1. Produktkomplexitat niedrig — Marktunsicherheit niedrig
Die klassische Hierarchie gilt hier als effizienteste Organisationsform.
2. Produktkomplexitat hoch — Marktunsicherheit niedrig
In dieser Situation bietet sich die Reorganisation der Unternehmung als
modulare Organisation an; kundenorientierte Prozesse werden darin in relativ
kleinen Uberschaubaren Einheiten durchgeftihrt, die Gber dezentrale
Entscheidungskompetenz und Ergebnisverantwortung verfiigen.
3. Produktkomplexitat niedrig — Marktunsicherheit hoch
Die Bildung eines organisatorischen Netzwerks in Form von
Wertschopfungspartnerschaften, strategischen Allianzen und Joint Ventures
bietet Unternehmen in dieser Situation die Méglichkeit, Risiken aufzuteilen.
4. Produktkomplexitat hoch — Marktunsicherheit hoch
Das Konzept der virtuellen Unternehmung als Weiterentwicklung der
modularen Organisation einerseits und der organisatorischen Netzwerkbildung
andererseits stellt eine Antwort auf diese Situation dar. In der virtuellen
Unternehmung werden die individuellen Kernkompetenzen verschiedener
Unternehmen problem- bzw. projektbezogen zu einer temporaren Struktur

verknupft.

Bedingt durch einen hohen Wettbewerbsdruck konzentrieren sich viele
Unternehmen auf ihre jeweiligen Kernkompetenzen und gliedern Aktivitdten aus,
die nicht zu diesen zahlen (Outsourcing). Daraus folgt jedoch nicht zwingend eine

Optimierung der gesamten Wertschopfungskette. Briche bei der Abwicklung der
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Leistungs- und Informationsprozesse filhren zu Suboptimalitaten. Hier greift das
Konzept der virtuellen Unternehmung. Es ermdglicht im Rahmen temporéarer
Kooperationen die Verknipfung der Kernkompetenzen einzelner Unternehmen
Uber die gesamte Wertschépfungskette hinweg. Das virtuelle Unternehmen ist
dadurch in der Lage, schnell und flexibel auf Kundenanforderungen zu reagieren,
wobei jeder Akteur seine individuellen Kompetenzen und Qualifikationen in die
Leistungserstellung einbringt (PICOT/NEUBURGER, 2000, S. 3361f.). Fur jedes neue
Projekt werden neue organisatorische Strukturen (Netzwerke) gebildet, die der
Bewadltigung konkreter Aufgabenstellungen dienen. Nach auf3en, d.h. dem Kunden
gegenuber, tritt das virtuelle Unternehmen als einheitliches Unternehmen auf.
Nach Beendigung des Projektes bzw. nach Erfullung der Bedurfnisse des Kunden
I6st sich das Netzwerk wieder auf (vgl. SCHEER/ANGELI, 2002, S. 370). Basis fur
einen schnellen und reibungslosen Informationsaustausch ist der konsequente

Einsatz moderner Informations- und Kommunikationstechnik.

Als weitere wichtige Voraussetzung fur den Aufbau eines virtuellen Unternehmens
wird das Bestehen von Vertrauensbeziehungen zwischen den beteiligten Partnern
gesehen (vgl. PICOT/NEUBURGER, 2000, S. 3362). Nach Ansicht von
KALUZA/BLECKER (2000, S. 122) wirde es zu lange dauern, Kooperations- und
Vertrauensbeziehungen erst bei Vorliegen eines konkreten Auftrages aufzubauen.
Die notwendigen Beziehungen zwischen den Unternehmen muissen also schon im
Vorfeld bestehen. Ein derartiges Unternehmensnetzwerk (von SCHEER/ANGELI
(2002, S. 370) als Unternehmenspool bezeichnet) dient als Basis fir die Bildung
eines virtuellen Unternehmens. Den Aufbau des virtuellen Unternehmens und die
Kommunikation mit dem Kunden Ubernimmt entweder ein fokales Unternehmen
bzw. ein Koordinator oder erfolgt durch die Netzwerkteilnehmer auf bi- bzw.

multilateraler Ebene.
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Die Charakteristika einer virtuellen Unternehmung sind nach PicoT ET AL. (2001, S.
422f1.):

Modularitat: Die Grundbausteine der virtuellen Unternehmung sind modulare

Einheiten mit dezentraler Entscheidungskompetenz und Ergebnisverantwortung.

Heterogenitat: Die Grundbausteine der Vvirtuellen Unternehmung weisen
unterschiedliche Kompetenzprofile auf und schaffen dadurch die Voraussetzung

fur ein symbiotisches Beziehungsgeflecht.

Raumlich/zeitliche Verteilung: Die Grundbausteine der virtuellen Unternehmung
sind raumlich verteilt. Informations- und kommunikationstechnische Strukturen
schaffen die Voraussetzung fur die Uberbriickung von Raum und Zeit in der

kooperativen Leistungserstellung.

Wie bereits erwahnt betrachten KALUzA und BLECKER (2000) die Existenz eines
von Vertrauensbeziehungen gepragten Unternehmensnetzwerkes als Basis flr die
projektbezogene Konfiguration von virtuellen Unternehmen. Dieses Unter-
nehmensnetzwerk bezeichnen sie als ,Unternehmung ohne Grenzen“, womit sie
sich begrifflich nahe an der von PIcOT ET AL. (2001) beschriebenen ,grenzenlosen
Unternehmung” befinden. Bei einer Gegenuberstellung der Unternehmung ohne
Grenzen und des Supply Chain Management stellen die beiden Autoren folgende
drei Moglichkeiten der gegenseitigen Beeinflussung fest, die sie als
~Wirkungsrichtungen* bezeichnen (KALUZA/BLECKER, 2000, S. 125f.):

1. Fortentwicklung eines implementierten Supply Chain Management in der
unternehmerischen Praxis hin zu einer Unternehmung ohne Grenzen. SCM ist
in diesem Sinne als Vorstufe einer Unternehmung ohne Grenzen zu
betrachten, aus der heraus sich virtuelle Unternehmen projektbezogen
konfigurieren

2. Nutzung einer bestehenden Unternehmung ohne Grenzen als Fundament fur
die Implementierung des Supply Chain Management.

3. Nutzung des SCM innerhalb der Unternehmung ohne Grenzen als Instrument

zur operativ logistischen Realisierung der Wertschépfungskette.
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Den beiden Konzepten attestieren KALUZA/BLECKER (2000, S. 131) einen hohen

strategischen Fit, da:

* in beiden Fallen das kooperative Erreichen von Wettbewerbsvorteilen
angestrebt wird,;

= die Unternehmung ohne Grenzen um eine logistische Perspektive erweitert
wird;

= das SCM um den Aspekt temporarer Kooperationen und die Markt- und

Projektorientierung der virtuellen Unternehmen erweitert wird.

Hinsichtlich des operativen Fit stellen KALUzZA/BLECKER (2000, S. 132) fest, dass:

= sich die Kundenorientierung des SCM sowie die Markt- und
Ressourcenorientierung der Unternehmung ohne Grenzen sinnvoll ergénzen;

= sich beide Konzepte sinnvoll erganzen, da ihre jeweiligen Schwachen durch

ihre gegenseitige Erganzung reduziert werden.

Eine Ubereinstimmung zwischen beiden Konzepten kann auch darin gesehen
werden, dass sie zu ihrer Realisierung und Unterstlitzung in grof3em Mal3e von
den Moglichkeiten der Informations- und Kommunikationstechnologie Gebrauch
machen (vgl. z.B. KUHN/HELLINGRATH, 2002, S. 125ff.).

Als Abgrenzungskriterium kann die zeitliche Dauer der Kooperation herangezogen
werden. Wahrend das Supply Chain Management langfristig ausgelegt ist, kbnnen
virtuelle Unternehmen sowohl lang- als auch kurzfristig angelegt sein (vgl.
MEIER/HAHNENKAMP, 2002, S. 113).

Deutlich wird, dass eine eindeutige Abgrenzung des SCM von den mit ihm
verwandten und an es angrenzenden Konzepten nahezu unmdglich ist. Dies
beruht zum Teil — wie schon erwéhnt — darauf, dass Wissenschaftler und Praktiker
das Konzept fir ihr jeweiliges spezifisches Fachgebiet reklamieren. Im Grunde ist
dies erfreulich, da es die grof3e Attraktivitdt des Supply Chain Management als
Konzept in theoretischer sowie in praktischer Sicht bestatigt. Fir die
Fortentwicklung des Konzepts ist jedoch eine ausgeglichene Beachtung aller auf
das SCM einwirkenden und in es hineinragenden Bereiche notwendig. PINKERTON

(2002, S. 516) bemerkt hierzu: ,Perhaps someday, production, engineering,
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purchasing, materials and logistics people will really talk to each other as opposed

to themselves and their own empires.*

2.3 Strategien und Instrumente des SCM

Im folgenden Abschnitt soll eine Auswahl der im Supply Chain Management
zur Anwendung kommenden Strategien und Instrumente vorgestellt werden.
Eingeordnet werden Sie in das von GIUNIPERO UND BRAND (1996, S. 31ff)
entworfene Modell der ,SCM-Evolution* (vgl. Abbildung 2-7).

Stage 1 Stage 2 Stage 3
Partnership/ Logistics Supply Chain
Relational Management
Planning, Focusing on
Building good implementing and redesigning
relations with controlling the flow of business
suppliers and information and goods processes for
distributors from point of origin to speed and
consumption flexibility

Abbildung 2-7: Evolution des Supply Chain Management
Quelle: eigene Darstellung nach GIUNIPERO/BRAND, 1996, S. 31

Auf ihrem Weg zur Implementierung des SCM-Konzepts durchlaufen
Unternehmen sukzessive drei Stadien der Umsetzung. In einem ersten Schritt liegt
der Fokus der Aktivitaten auf dem Aufbau partnerschaftlicher, langerfristig
angelegter Beziehungen mit den unmittelbaren Lieferanten und Abnehmern des
jeweiligen Unternehmens. Erste Erfolge, z.B. durch verringerte Kosten,
verbesserte Qualitdt oder verringerte Warenbestdnde veranlassen das
Unternehmen zum Eintritt in das zweite, ,logistische* Stadium der Umsetzung. Der
Fokus der Aktivitditen liegt nun auf der Optimierung der Waren- und
Informationsfliisse, sowohl stromaufwérts als auch stromabwaérts in der gesamten
Supply Chain. Die Notwendigkeit sowohl der unternehmensinternen als auch der
unternehmensubergreifenden Koordination samtlicher operativen Funktionen

steigt. Die gesamte Supply Chain gerat in das Blickfeld der Akteure. Als Resultat
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kénnen kirzere Produktionszyklen und ein hoherer Warenumschlag verbucht
werden. Im dritten und letzten Stadium der SCM-Implementierung verlagern sich
die Aktivitaten hin zu strategischen Aufgaben. Schlisselprozesse werden SC-
Ubergreifend analysiert und optimiert. Die Verteilung der Wertschopfungs-
aktivitdten auf die einzelnen Stufen der Supply Chain wird Uberprift und ggf.
verandert. Grenzen zwischen funktionalen Bereichen innerhalb der Unternehmen

werden aufgelost.

Im Folgenden werden die zu beschreibenden Strategien und Instrumente den
oben vorgestellten Stadien bzw. Phasen zugeordnet. Damit sollen diese einerseits
in eine logische Struktur gebracht werden, andererseits soll dem praxisorientierten
Leser die Moglichkeit gegeben werden, die folgende Darstellung im Sinne einer
»100lbox* verwenden zu kdnnen. Die Darstellung beschrankt sich bewusst auf
eine Auswahl von Strategien und Instrumenten, die — auch im Hinblick auf das
weiter unten beschriebene Projekt — von besonderer Relevanz und Aktualitat

erscheinen. In bezug auf die jeweilige Phase werden dargestellt:

Phase 1: Strategien der Kooperation.

Phase 2: Efficient Consumer Response (ECR) und Collaborative Planning,
Forecasting and Replenishment (CPFR) als logistikorientierte

Instrumente.

Phase 3: Supply Chain Konfiguration, Leagility und Fourth Party Logistics.

2.3.1 Strategien der Kooperation

Auf die Bedeutung von partnerschaftlichen Beziehungen zwischen den
Akteuren einer Supply Chain in Form von Kooperationen als Basis fur das SCM
war bereits in Abschnitt 2.1.1 eingegangen worden. Dieser Aspekt soll hier vertieft

werden.

Bei Kooperationen handelt es sich um Formen der Koordination zwischen
Unternehmen, die sich zwischen den Extremen der marktlichen Koordination und

der vertikalen Integration bewegen. Nach BEA/HAAS (2001, S. 419) wird eine
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Kooperation definiert als ,,die Zusammenarbeit zwischen mehreren Unternehmen,
bei der die wirtschaftliche Selbstandigkeit lediglich in den von der Kooperation
betroffenen Bereichen fur die Dauer der Kooperation eingeschréankt wird, die
rechtliche Selbstandigkeit der Kooperationspartner jedoch vollstandig erhalten
bleibt."

Anstatt von Kooperationen sprechen LAMBERT ET AL. (1996, S. 2) — bei inhaltlicher
Ubereinstimmung — von Partnerschaften (partnerships). Starker an deren Kultur
und Nutzen orientiert und im speziellen Hinblick auf Supply Chains definieren die
Autoren wie folgt:

LA partnership is a tailored business relationship based on mutual trust,
openness, shared risk and shared rewards that yields a competitive advantage,
resulting in business performance greater than would be achieved by the firms
individually.”

Kooperationen werden zum gegenseitigen Nutzen der daran teilnehmenden
Partner eingegangen (win-win-Situation). Sie besitzen dadurch “symbiotischen
Charakter” (P1coT ET AL,, 2001, S. 304).

Bei  Kooperationen lassen sich drei Formen unterscheiden  (vgl.
KUHN/HELLINGRATH, 2002, S. 51; PICOT ET AL, 2001, S. 305f.):

Horizontale Kooperationen
Bei horizontalen Kooperationen arbeiten Unternehmen der gleichen

Wertschopfungsstufe und der gleichen Branche zusammen.

Vertikale Kooperationen
Sie beziehen sich auf Unternehmen aufeinanderfolgender Stufen der
Wertschopfungskette (Lieferant — Kunde). Diese Form der Zusammenarbeit ist

damit von besonderer Bedeutung fur das SCM.

Diagonale Kooperationen
Auch als komplementare Kooperationen bezeichnet, handelt es sich bei dieser

Form um Zusammenschlisse von Unternehmen unterschiedlicher Branchen und
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Wertschopfungsstufen zu einem Kooperationsverbund. Sie kdnnen als Vorstufen

virtueller Unternehmen angesehen werden.

Strategien der vertikalen Kooperation werden als Voraussetzung und wesentlicher
Bestandteil des Supply Chain Management angesehen (vgl. SPECHT/HELLMICH,
2000, S. 94). Sie vereinen in sich Elemente des Marktes und der Hierarchie (im
Sinne einer vertikalen Integration) bzw. stellen eine Mischform zwischen beiden
dar. Vertikale Kooperationen treten in der Form von Lizenz- und
Vertragsproduktion, Franchising, strategischen Allianzen und Joint Ventures auf
(vgl. BooNn, 1999, S. 23f.). Eine bereits angesprochene, ebenfalls innerhalb des
Kontinuums zwischen Markt und Hierarchie anzusiedelnde Organisationsform ist
das Netzwerk als multilaterale Kooperationsform (vgl. GALIZzI/VENTURINI, 1999, S.
63; PICOT/DIETL, 1990, S. 182).

Generelles Ziel einer Kooperation ist die Verbesserung der Wettbewerbssituation
der an ihr beteiligten Unternehmen. Die daraus ableitbaren Teilziele sind (vgl.
KUHN/HELLINGRATH, 2002, S. 41ff.):

= Risikoreduzierung

= Economies of speed (Schaffung von Zeitvorteilen)

= Economies of scale (Erzielen von Kostendegressionseffekten)

= Economies of scope (Erzielen von Verbundeffekten)

=  Know-how-Transfer

= Beeinflussung des Wettbewerbs

Insgesamt sollen durch zwischenbetriebliche Kooperationen — bei gleichzeitiger
Konzentration auf die Kernkompetenzen und Erhdéhung der Flexibilitdt bei der
Leistungserstellung — Kostensenkungspotentiale erschlossen werden. Die
beteiligten Unternehmen bleiben rechtlich und wirtschaftlich selbstandig (vgl.
SPECHT/HELLMICH, 2000, S. 92f.).

Die Vorteilhaftigkeit einer kooperativen Organisationsform als Rahmen des Supply
Chain Management kann — zumindest teilweise — mit Hilfe der Transaktions-
kostentheorie erklart werden (vgl. hierzu z.B. BEA/HAAs, 2001; BooN, 1999;
PI1CcOT/DIETL, 1990).
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Die Koordination tber Markte stellt Gblicherweise eine sehr effiziente Form der
Harmonisierung von Produktionsablaufen dar. Uber den Preismechanismus
werden die fur Transaktionsprozesse relevanten Informationen zur Verfligung
gestellt. Transaktionen, die mit Unsicherheit behaftet, von besonderer Komplexitat
oder mit spezifischen Investitionen verbunden sind, kdnnen Uber den klassischen
Marktmechanismus nicht oder nur unter Inkaufnahme hoher Transaktionskosten
abgewickelt werden (z.B. durch Formulierung und Uberwachung detaillierter
Vertrage) (vgl. PiIcoT/DIETL, 1990, S. 181). In einem derartigen Fall bietet eine
hierarchische Organisation der Transaktionsbeziehungen Vorteile. Die vertikale
Integration der angrenzenden Wertschopfungsaktivitdten durch ein Unternehmen
bringt aber ebenfalls Kosten mit sich, z.B. Akquisitionskosten, Kosten des Aufbaus
von Management-Kapazitaten und erhohte Verwaltungskosten. Die bereits
angesprochene Konzentration auf Kernkompetenzen kann so nicht realisiert
werden. In diesem Fall bieten sich kooperative Organisationsformen an. GALIzzI
und VENTURINI (1999, S. 63) fihren dazu aus:

,<Organizational alternative forms of quasi-integration between the market and the
firm make sense when high transaction costs preclude a market relationship, and
high internal organizing costs preclude vertical integration. In this situation, firms
that desire to coordinate adjacent activities, exploiting their interdependence, can

do so using forms involving more flexibility.”

Die wesentliche Rolle von Vertrauen fur das Gelingen einer Kooperation wird von
einer Reihe von Autoren betont (vgl. z.B. BEA/HAAs, 2001, S. 428f;
CORSTEN/GOSSINGER, 2001, S. 34ff.; FEARNE ET AL, 2001, S. 78§
GALIZZI/VENTURINI, 1999, S. 74ff.; KUHN/HELLINGRATH, 2002, S. 71ff.; WEBER ET AL.,
2002, S. 153ff.).

So ist — um auf den Transaktionskostenansatz zuriickzukommen — Vertrauen
notwendig, wenn einer der Kooperationspartner eine spezifische Investition tatigen
soll, z.B. den Kauf einer Spezialmaschine (vgl. BEA/HAAS, 2001, S. 428). Auch
ermdoglicht erst gegenseitiges Vertrauen den umfassenden Austausch von
Informationen, eine der Grundvoraussetzungen fir ein erfolgreiches SCM.
Vertrauen ist notwendig, um den/die Geschéaftspartner Einblick in die eigenen
Prozesse nehmen zu lassen sowie offen Uber Defizite und Verbesserungs-

maoglichkeiten sprechen zu kénnen. KUHN/HELLINGRATH (2002, S. 73) sprechen in
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diesem Zusammenhang von der Notwendigkeit, eine Vertrauenskultur in den

Unternehmen zu schaffen.

Einigkeit besteht Uber den kausalen Zusammenhang von Vertrauen und dem
Funktionieren einer Kooperation. Empirische Befunde deuten jedoch daraufhin,
dass auch die umgekehrte Kausalitat zutrifft, eine funktionierende Kooperation
also positiv auf das gegenseitige Vertrauen wirkt. Damit ergibt sich ein iterativer,
rickgekoppelter Prozess aus Vertrauens- und Kooperationsauf- und -ausbau (vgl.
GALIZZIIVENTURINI, 1999, S. 77).

Innerhalb des Kontinuums der Kooperationsformen zwischen Markt und Hierarchie
kénnen auf Kooperationen basierende Supply Chains unterschieden werden, die
entweder eine starker heterarchische oder eine starker hierarchische

Koordinationsrichtung aufweisen (vgl. Abbildung 2-8).

Suppl . .
Markt < ppy > Hierarchie
Chain
heterarchisch hierarchisch
Preise Selbstabstimmung Vorgaben
=  Marktpreise = Verhandlungen = Weisungen
* Preise auf Kosten- * Fallweise Regelungen * Programme
Plus-Basis = Gemeinsame Ziele * Plane
* Preise auf durch Vereinbarungen
Vollkostenbasis =  Sanktions-
=  Preise auf mechanismen
Grenzkostenbasis = Gemeinsame
Unternehmenskultur

Abbildung 2-8: Koordinationsansatze in der Supply Chain
Quelle: BUSCH/DANGELMAIER, 2002, S. 12

Supply Chains mit hierarchischer Koordinationsrichtung werden durch ein fokales

Unternehmen gefuhrt. Es gibt Art und Inhalt der Marktbearbeitungsstrategie und
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der Interorganisationsbeziehungen in der Supply Chain vor. Das fokale
Unternehmen ist oftmals letztes Glied in der Wertschopfungskette und hat damit
direkten Zugang zum Endkunden. Heterarchisch koordinierte Supply Chains
zeichnen sich durch ein eher gleichberechtigtes Verhéltnis zwischen den
beteiligten Unternehmen aus. Die Zielfindung erfolgt im Konsens der Supply Chain
Partner. Zur Ausrichtung der autonomen und teilautonomen Einheiten der SC auf
das Gesamtziel stehen verschiedene Koordinationsinstrumente zur Verfigung
(vgl. BUSCH/DANGELMAIER, 2002, S. 10ff.). Eine Auswahl derartiger Koordinations-

instrumente ist in Abbildung 2-8 dargestellt.

2.3.2 Efficient Consumer Response (ECR)

Innerhalb des SCM stellt Efficient Consumer Response (ECR) ein Konzept
dar, dessen vorrangiges Anwendungsgebiet in der Konsumguterwirtschaft und
damit auch in der Erndhrungswirtschatft liegt. Das Konzept des ECR beruht auf der
Kombination logistischer und marketingorientierter Ansétze. Es stellt eine Reaktion
auf den hohen Wettbewerbsdruck dar, der aufgrund
= weitgehend gesattigter, fragmentierter Markte fir Nahrungsmittel,
= zyklischer Nachfrageschwankungen und
» fluktuierender Kundenwinsche

auf den Herstellern von Nahrungsmitteln lastet (vgl. WILDEMANN, 2000, S. 72).

Die Ziele des ECR sind nach EGGERS (2000, S. 227):

= Beschleunigung aller materiellen und immateriellen Funktionsfliisse im
Distributionssystem,

= Sicherung der standigen Verfugbarkeit des Produkts im Regal,

= Senkung der Transport- und Lagerkosten,

= Steigerung der Wirkung der Marketingmafl3nahmen und

= Erh6hung der Kundenzufriedenheit.

Ubergeordnetes Ziel ist ,die ganzheitliche Prozessoptimierung in kooperativen
Distributionssystemen bei einer Steigerung der Umsatze und Ertrage in den

beteiligten Unternehmen” (WILDEMANN, 2000, S. 72).
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Das Konzept des Efficient Consumer Response umfasst vier zentrale
Komponenten (vgl. EGGERS, 2000, S. 228; WERNER, 2000, S. 59f.; WILDEMANN,
2000, S. 73):

Efficient replenishment

Die Bestellung erfolgt automatisch und anhand der am Point of Sale (POS) (z.B.
Supermarktkasse) gewonnenen Scannerdaten (Erfassung der Barcodes), die
mittels elektronischer Datentbermittlung (Electronic Data Interchange, EDI) an die
Lieferanten Ubertragen werden. Unterstitzt durch just-in-time Logistik wird der
Nachschubprozess an der tatsachlichen Kundennachfrage ausgerichtet.
Warenbestdnde beim Handel sollen reduziert, out-of-stock Situationen

(,Nullbestand") vermieden werden.

Efficient store assortment
Die (Regal-) Produktivitat soll durch eine erhdhte Umschlagsgeschwindigkeit
sowie durch eine ausgewogene Mischung von Strategieartikeln (Frequenzbringer)

und Profitartikeln gesteigert werden.

Efficient promotion
Auf der Basis einer besseren Kenntnis des Verbraucherverhaltens werden

Maflinahmen zur Verkaufsforderung zwischen Lieferanten und Handel abgestimmt.

Efficient product introduction
Durch Bindelung der Kompetenzen von Handel und Lieferanten soll die

Neueinfihrung von Produkten optimiert und die ,Floprate” reduziert werden.

Die Zusammenfassung von Produkten, die aus der Sicht des Kunden
zusammengehotren, zu Warengruppen und deren ganzheitliche Optimierung
hinsichtlich Efficient store assortment, Efficient promotion und Efficient product
introduction wird als Category Management bezeichnet (vgl. CORSTEN/GOSSINGER,
2001, S. 120).

Basis des ECR ist die Gewinnung detaillierter Information Giber den Warenfluss am

POS (und damit Gber das Kaufverhalten der Kunden) sowie die Dateniibertragung
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mittels EDI. Da die Investition in eine EDI-Infrastruktur mit hohen Kosten
verbunden ist, setzen besonders kleine und mittelgrof3e Unternehmen vermehrt
auf die kostenginstige Informationsiibertragung via Internet. Mit Einsatz des
Internets bietet sich zudem die Mdoglichkeit, urspringlich bilateral ausgelegte
Informationskandle in multilaterale Netzwerke zu Uberfiihren: dabei handelt es sich
um elektronische Marktplatze, Uber die Informationen ausgetauscht und
Transaktionen abgewickelt werden konnen (vgl. DG BANK, 2000, S. 79; MEIER/
HAHNENKAMP, 2002, S. 124; WILDEMANN, 2000, S. 69).

Das Idealbild des ECR beschreibt die Unternehmensberatung Kurt Salmon
Associates, die in den achtziger und neunziger Jahren an der Entwicklung des
Konzepts beteiligt war, wie folgt (KURT SALMON ASSOCIATES, 1993; zit. nach
SENAUER/KINSEY, 1999, S. 443):

»1he ultimate goal of ECR is a responsive, consumer-driven system in which
distributors and suppliers work together as business allies to maximize consumer
satisfaction and minimize cost. Accurate information and high quality products flow
through a paperless system between manufacturing line and check-out counter
with minimum degradation or interruption both within and between trading

partners."

Im Hinblick auf die Theorie ist das Konzept des Efficient Consumer Response weit
fortgeschritten. Der Umsetzungsgrad in der Praxis scheint jedoch noch gering zu
sein. So berichten BAUMGARTEN/DARKOW (2002, S. 99), dass von den im Rahmen
einer Studie zu den Trends und Strategien in der Logistik befragten Herstellern
rund ein Drittel Efficient Replenishment implementiert hatten. Die befragten
Unternehmen des Handels hatten etwa 2 Prozent ihrer Lieferanten in ein Efficient
Replenishment Konzept eingebunden. Fir die Zukunft wird in allen Bereichen des

ECR mit einer deutlichen Zunahme der Aktivitaten gerechnet.

2.3.3 Collaborative Planning, Forecasting and Replenishment

Eine Weiterentwicklung und Verfeinerung des ECR-Konzepts stellt das
Collaborative Planning, Forecasting and Replenishment (CPFR) dar. Es

bezeichnet die gemeinsame Planung und Prognose von Verkaufs- und
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Bestellmengen sowie das kooperative Bestandsmanagement. CPFR baut auf
einer gleichberechtigten Kooperation von Industrie, Handel und Logistik-
dienstleistern auf. Damit soll ein Manko vergangener ECR-Projekte behoben
werden. Diese waren oftmals vom Handel initiiert und dominiert und erfuhren
daher haufig Mi3trauen seitens der Industrie (vgl. BAUMGARTEN/DARKOW, 2002, S.
101f.; SEIFERT, 2001, S. 349).

Das CPFR-Konzept stammt aus den USA. Die ihm zugrundeliegenden CPFR
Voluntary Guidelines wurden erstmals 1998 durch die Voluntary Interindustry
Commerce Standards Association (VICS) veroffentlicht. Erarbeitet wurden sie
durch das CPFR Committee, in dem zahlreiche namhafte Unternehmen aus den
Bereichen Handel, Industrie und IT-Dienstleistung sowie Betreiber elektronischer
Marktplatze vertreten sind. Die Richtlinien stehen mittlerweile in der Version 2.0
zur Verfugung, bei deren Erarbeitung auch europaische Organisationen (z.B. ECR

Europe) eingebunden waren (vgl. VICS, 2002, S. I-1).

Das Ziel des CPFR wird in den o0.g. Richtlinien wie folgt definiert (VICS, 2002, S. I-
2): ,The objective of CPFR is to better align supply and demand through trading
partner data interchange, exception-based management, and structured
collaboration to eliminate issues and constraints in fulfilling consumer

expectations.”

Die fur Umsetzung und Betrieb des Konzepts notwendigen Aktivitdten wurden in
einem neunstufigen Prozessmodell zusammengefasst, das in Abbildung 2-9
vereinfacht wiedergegeben ist. Es gliedert den CPFR-Prozess in drei Phasen (vgl.
VICS, 2002, S. 1I-3):

Phase 1: Aktivitaten der Planung (Planning)
Phase 2: Aktivitaten der Prognose (Forecasting)

Phase 3: Aktivitaten des Bestandsmanagement (Replenishment)

Erster Schritt im Prozessmodell ist die Entwicklung einer
Kooperationsvereinbarung zwischen den beteiligten Partnern, die folgende
Aspekte behandelt (CORSTEN, 2001, S. 121):
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= Zielsetzung der Zusammenarbeit,
= Fixierung der von beiden Seiten einzusetzenden Ressourcen und

= Zusicherung der vertraulichen Behandlung von Informationen.

1. Develop Collaboration U
Arrangement g
3.
=
Buyer Business > 2. Create Joint Business Plan < Seller Business «
Development Activities Development Activities
A 4
> 3. Create Sales Forecast
4. l|dentify Exceptions for Sales
Forecast
5. Resolve/Collaborate on
: T
Exception Items o
POS @
Data 8
a| 6. Create Order Forecast pm 7}
=
Order «
Forecast  geller Materials &
Updated Production Planning
Data on
Exception .
|temsp 7. Identify Exceptions for Order | ¢ Constraints
Consumer Forecast
* Frozen @ ===mmem—e—ae-.
8. Resolve/Collaborate on Forecast
T Exception Items
v
Retail Store 9. Order Generation < Produce Product . =X
T @
--------- > -1
' . I @
v ! g
Buyer Receiving ¢ Delivery Execution < Order Filling/ Shipment g | g
Execution o)
>
—
Buyer Activities Either/Joint Activities Seller Activities

Abbildung 2-9: CPFR-Prozessmodell
Quelle: eigene Darstellung nach VICS, 2002, S. 1l-4

In diesem Dokument sind auch Kennzahlen zur Messung der Auswirkungen der
Zusammenarbeit auf die Geschéftstatigkeit der Partner zu vereinbaren. Die CPFR-
Guidelines beinhalten hierfir eine auf den Einzelfall anpassbare Muster-
vereinbarung.

Inhalt des zweiten Schrittes (innerhalb der ersten Phase) ist die Erarbeitung eines
gemeinsamen  Geschaftsplanes. Er beinhaltet die  Definition  von

Warengruppenrollen, Warengruppenzielen und Warengruppentaktiken (vgl.
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SEIFERT, 2001, S. 356f). In diesen Plan sind auch beabsichtigte

Verkaufsférderungsaktionen (Promotions) mit einzubeziehen.

In der folgenden zweiten Phase des CPFR-Prozesses erfolgt die Erstellung der
Bestell- und Verkaufsprognosen. Ausnahmen von diesen Prognosen sind zu
identifizieren und gemeinsam durch die Partner zu bearbeiten und zu klaren. In
der dritten und letzten Phase des CPFR-Prozesses erfolgt die Auslosung der

Bestellung.

Der Datentransfer zwischen den beteiligten Partnern im Rahmen des CPFR kann
auf Basis existierender Electronic Data Interchange (EDI)-Standards erfolgen.
Empfohlen wird die Verwendung der Extensible Markup Language (XML) (vgl.
VICS, 2002, S. I-3). Der Datenaustausch kann z.B. direkt zwischen den
kooperierenden Unternehmen oder Uber einen elektronischen Marktplatz im
Internet erfolgen (vgl. VICS, 2002, S. IV-2).

Als Vorteile/Verbesserungen durch den Einsatz von CPFR werden genannt
(RoDE, 2002, S. 32):

= Bessere Prognosen

= Weniger out-of-stocks

= Kleinere Bestande

= Weniger Restanten

= Geringere Transportkosten

= Bessere Fabrikauslastung

=  Weniger Uberstunden

=  Weniger Kapitalbindung durch weniger Risikovorsorge

= Ho6here Kundenzufriedenheit und héhere Abverkaufe zumindest fur die

Vorreiter

Berichtet wird in diesem Zusammenhang von einer durchschnittlichen
Verbesserung der Prognosegenauigkeit um 15 Prozent, einer durchschnittlichen
Senkung der Bestéande auf beiden Seiten (Hersteller — Handler) um 13,3 Prozent
und einer im Durchschnitt um 7 Prozent verbesserten Regalverfigbarkeit (vgl.
RODE, 2002, S. 32).
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Im Hinblick auf ein traditionell unkooperatives Verhéltnis der Marktteilnehmer
— insbesondere in Deutschland — wird die Umsetzbarkeit von CPFR in Frage
gestellt. Kritisiert wird auch der gerade fur mittelstdandische Unternehmen sehr
hohe Ressourcenaufwand (IT, Personal) (vgl. SEIFERT, 2001, S. 361f.).

Unter dem Stichwort ,n-tier CPFR* wird eine Fortentwicklung des CPFR-Konzepts

diskutiert. Unter diesem Begriff werden subsumiert:

1. die Ausdehnung des CPFR-Konzepts auf bilaterale Kooperationen auf anderen
Ebenen der Wertschopfungskette sowie andere Branchen;

2. die Ausweitung des bilateral angelegten CPFR-Konzepts zu einem Jbusiness
model‘, das sich auf Wertschopfungsketten mit drei oder mehr Partnern
bezieht.

Das Ziel des ersten Ansatzes ist identisch mit dem o.g. Ziel des CPFR. Als Ziel
des zweiten Ansatzes wir die Eliminierung des bereits erwéhnten ,Bullwhip-
Effekts” genannt (vgl. VICS, 2002, S. V-2). Auch soll CPFR einen Beitrag zur
Steuerung von Wertschopfungsnetzwerken (value webs) leisten, ggf. unter
Einbeziehung von Internet-basierten Marktplatzen (vgl. VICS, 2002, S. V-11f.).

2.3.4 Supply Chain Konfiguration und Leagility

Auf der strategischen Ebene des Supply Chain Management stellt sich die
Frage nach der optimalen Gestaltung (Konfiguration) der Liefer- bzw.
Versorgungskette. Die Antwort, d.h. die anzustrebende Gestaltungsform ist in
hohem MalRRe von den in der Supply Chain flieRenden Gutern abhangig. Dabei
kann unterschieden werden zwischen (vgl. CORSTEN, 2001, S. 99; VAN DER VORST
ET AL., 2001, S. 73):

1. Standardprodukten mit stabilem Nachfragemuster, die in wettbewerbs-
intensiven Markten gehandelt werden und geringe Margen erbringen, sowie

2. kundenspezifischen Produkten, die starken Nachfrageschwankungen unter-
liegen und kurze Lebenszyklen haben, dafir aber hohere Profite

erwirtschaften.

Im ersten Fall wird die Supply Chain tendenziell ,prognosegetrieben* und auf

Effizienz (leanness), im zweiten Fall ,kundenauftragsgetriecben® und auf
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Reaktionsfahigkeit (agility) ausgerichtet sein (vgl. VAN DER VORST ET AL., 2001, S.
75). Innerhalb einer Kette kbnnen aber auch beide Gestaltungsform auftreten.
Daraus ergeben sich die in Abbildung 2-10 dargestellten Supply Chain Strukturen.
Der Punkt des Ubergangs zwischen den beiden Gestaltungsformen wird als
Kundenauftragsentkoppelungspunkt (customer order decoupling point, CODP)
bezeichnet. Er trennt den stromaufwérts liegenden, anhand von Prognosedaten
operierenden Teil der SC (,push®) von dem stromabwarts liegenden, auf der Basis

von Nachfragedaten operierenden Teil (,pull®).

Fall 1 spiegelt eine rein prognosegetriebene Supply Chain wider. Der Schwerpunkt
liegt auf einer moglichst effizienten Abwicklung der Produktions- und
Logistikprozesse. In Fall 2, 3 und 4 wird der CODP sukzessive stromaufwérts
verschoben. Stromabwarts unterhalb des Entkoppelungspunktes erfolgen
Produktion und Logistik auftragsbezogen, stromaufwarts anhand von Prognosen.
Der auf Flexibilitdt ausgelegte Abschnitt der Supply Chain wird stufenweise
vergrofert. Der Fall 5 ist durch einen umfassenden Kundenbezug gekennzeichnet,
die gesamte Supply Chain wird durch Kundenauftrdge gesteuert. Das Produkt wird
fur den Kunden individuell konstruiert und gefertigt (vgl. CORSTEN, 2001, S. 100).

Die Falle 2 bis 4 verbinden die Strategien der Effizienz (leanness) und der
Reaktionsfahigkeit (agility) in einer Supply Chain. Damit wird eine ,hybride
Strategie” geschaffen, die als ,Leagility* bezeichnet wird. Ziel des Leagility-
Konzepts ist es, durch eine adaquate Positionierung des CODP eine Supply Chain
zu generieren, die einerseits in der Lage ist, flexibel auf veranderte
Kundenbedirfnisse zu reagieren (stromabwarts des CODP), andererseits eine
stabile Planungsgrundlage fir den effizienten Ablauf von Produktions- und
Logistikprozessen (stromaufwarts des CODP) zur Verfugung stellt (vgl.
CHRISTOPHER/TOWILL, 2000, S. 212; VAN DER VORST ET AL., 2001, S. 73).
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Fall- Lieferant Produzent Handler @ Spezifikation
nummer

1 prognosegetrieben CoDP kundenauftrags- make-to-stock (end product)
getrieben Standardprodukt
2 prognosegetrieben CODP kundenauftragsgetrieben make-to stock (generic producy
Varianten eines Grundproduktes

assemble-to-order

prognosegetrieben CODP kundenauftragsgetrieben

Kundenindividuelle Produkte mit
standardisierten Komponenten

make-to-order

CODP kundenauftragsgetrieben Produkt wird nach

Kundenwunsch produziert

purchase and make-to-order

5 CODP kundenauftragsgetrieben Umfassender Kundenbezug,
gesamte Wertschopfungskette
wird durch Kunden gesteuert

Abbildung 2-10: Alternative Supply Chain Strukturen
Quelle: verandert nach CORSTEN, 2001, S. 101; VAN DER VORST, 2000, S. 59

Eine weitere Differenzierung des CODP zum Zwecke einer besseren Abbildung
der in der Praxis vorgefundenen Situation nehmen CHRISTOPHER und TOwiILL
(2000, S. 210) vor. Sie unterscheiden den ,material decoupling point* und den
»information decoupling point“. VAN DER VORST ET AL. (2001, S. 77) ergédnzen diese
Differenzierung noch um den ,point of product differentiation“. Diese drei Punkte in

der Supply Chain kénnen wie folgt charakterisiert werden:

Material decoupling point

Am material decoupling point wird ein ,strategischer Warenvorrat® (strategic
inventory) gehalten, der in einer generischen, d.h. kundenneutralen Form vorliegt.
Stromabwarts dieses Punktes werden die Produkte kundenspezifisch differenziert,
oberhalb (stromaufwarts) des material decoupling point ist die Produktion
kundenneutral. Der material decoupling point sollte mdglichst weit stromabwaérts,

d.h. so nahe wie méglich am Endverbraucher liegen.

Information decoupling point
Er wird definiert als der Punkt in der Supply Chain, bis zu dem die Informationen

Uber die tatsachliche Kundennachfrage vordringen. Er sollte zum Zwecke einer
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besseren Koordination der SC mdoglichst weit stromaufwarts liegen (auch im
Hinblick auf den ,bullwhip effect” (vgl. Abschnitt 2.3.3)).

Point of product differentiation
Der point of product differentiation bezeichnet den Punkt in der Supply Chain, an
dem die markt- bzw. kundenspezifischen Eigenschaften des Produktes

ausgepragt werden.

Aus der Positionierung des material decoupling point méglichst weit stromabwarts
leitet sich ein weitere Strategie ab, die des Postponement. Sie steht in engem

Zusammenhang mit der Strategie der Mass Customization.

Postponement bezeichnet eine Strategie der Supply Chain Gestaltung, in deren
Mittelpunkt die Verzdogerung des Zeitpunktes der Produktdifferenzierung bis zum
Erreichen einer mdglichst nahe am Kunden liegenden SC-Stufe steht (vgl.
WERNER, 2002, S. 417). Produkte sollen mdoglichst lange in einem kunden-
neutralen, generischen Zustand gehalten werden. Damit entspricht das Ergebnis
der Postponement-Strategie der oben vorgestellten SC-Struktur ,make to stock
(generic product)” (Fallnummer 2) (vgl. CORSTEN, 2001, S. 100). Der material
decoupling point wird madglichst weit stromabwarts in der Kette angesiedelt. Die
dort vorgehaltenen Produkte sind in Form von Plattformen, Komponenten oder
Modulen zu gestalten, die zu kundenindividuellen Produkten zusammengesetzt
werden konnen (vgl. CHRISTOPHER/TOWILL, 2000, S. 210).

Der Begriff Mass Customization setzt sich zusammen aus Mass Production und
Customization. Er bezeichnet eine hybride Wettbewerbsstrategie aus den
Elementen Kostenfiihrerschaft und Differenzierung. Ziel ist es, unter Ausnutzung
von Kostendegressionseffekten der Massenproduktion kundenindividuelle
Produkte herzustellen. Basis bildet eine Erhebung der individuellen
Kundenwinsche. Erst nach Auftragseingang wird durch Konfiguration von
Standardkomponenten im Sinne des Postponements ein individuelles Produkt
erzeugt (vgl. CHRISTOPHER/TOWILL, 2000, S. 210; MEIER/HAHNENKAMP, 2002, S.
115; WERNER, 2002, S. 418).
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Durch Postponement, ggf. ergdnzt durch Mass Customization, kénnen
Globalisierungstendenzen (bei Supply Chains und Produkten) und die
Notwendigkeit zur regionalspezifischen Befriedigung von Kundenwinschen

ausbalanciert werden (vgl. VAN HOEK, 1999, S. 25).

Die Endmontage oder Konfigurierung von kundenindividuellen Produkten kann im
Rahmen einer Postponement-Strategie an Dienstleister abgegeben werden. Third
Party Logistics (3PL) Provider bieten in diesem Bereich ihre Dienste als
Outsourcing-Partner an. Sie finden im nachsten Abschnitt noch einmal

Erwéhnung.

2.3.5 Fourth Party Logistics (4PL)

3PL Provider sind Logistikunternehmen, die neben klassischen
Logistikleistungen wie Transport und Lagerung (vgl. Abschnitt 2.2.2) zusatzliche
Dienstleistungen wie Order Processing, Kundenbetreuung oder Implementierung
und Betrieb von Informations- und Kommunikationssystemen, aber auch
Mehrwertdienste wie Montage und Konfektionierung anbieten (vgl. BAUMGARTEN,
2001, S. 36; 0.V., 2001b, S. 32; VAN HOEK, 1999, S. 20f.). Die Dienstleistungs-
konzepte der 3PL Provider sind jedoch derzeit zumeist auf ausgewahlte Teile der
Supply Chain fokussiert und stellen keine Uber die gesamte Kette optimierte
Losung zur Verfigung. Dieser Herausforderung stellt sich das Konzept des Fourth

Party Logistics (4PL) Providers.

Nach BAUMGARTEN/DARKOW (2002, S. 103f.) Ubernimmt ein 4PL Provider ,als
Netzwerkintegrator die Ubergreifende Steuerung der im Netzwerk verteilten
technologischen und personellen Ressourcen. Er bildet unter Einbeziehung der
Ressourcen, Technologien und des Know Hows anderer, komplementarer
Dienstleister, wie 3PL [Provider] oder Software-Anbieter, das Management der
Geschaftsprozesse ab und entwickelt Gesamtlosungen fur das Management
komplexer Netzwerke. ... Der 4PL [Provider] stellt dabei den Systemkopf des

Dienstleisternetzwerks dar*.

Aus dieser Definition kann das in Abbildung 2-11 dargestellte Leistungsspektrum

eines 4PL Providers abgeleitet werden.
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Supply Chain Planung, Integration von IT-
Steuerung und Optimierung Systemen

Strategische

Netzwerkgestaltung ATUEGS R

Tourenplanung und -
Transportplanung op'fi)mierurgl]g

Lager- und

Sendungsverfolgung Bestandsmanagement

Ertragsmanagement Dokumentenverwaltung

Application Service

Providing Personal Leasing

Finanzdienstleistungen Beratung

Abbildung 2-11: Leistungsspektrum eines Fourth Party Logistics Providers
Quelle: verandert nach BAUMGARTEN/DARKOW, 2002, S. 104

Der 4PL Provider agiert als Partner fir ein Unternehmensnetzwerk oder eine
gesamte Branche. Seine Kernkompetenzen liegen in der Planung, Umsetzung und
Erfolgskontrolle von Buy-Entscheidungen, der Beratung in organisatorischen und
technologischen Fragen, der zielorientierten Auswahl, Zusammenfihrung und
Koordination der Leistungen Dritter und der Implementierung und Betreuung einer
Gesamtldsung (vgl. BAUMGARTEN, 2001, S. 36; WERNER, 2002, S. 417).

Wie bereits in der Definition angesprochen, besitzt der 4PL Provider in der Regel
keine eigenen Ressourcen in Form von LKW oder Lagern. Er investiert hingegen
in die Kompetenzfelder IT, Business Reengineering und Beratung (vgl. o.V.,
2001b, S. 33). Der sich abzeichnenden Entwicklung von 3PL Providern hin zu 4PL
Providern wird daher auch mit Vorbehalten begegnet. Beflrchtet wird eine
Bevorzugung der eigenen Ressourcen zur Fixkostendegression, aus der jedoch
nicht zwingend ein Optimum fir die gesamte Supply Chain resultiert. Die

Neutralitat des 4PL bei Planung und Steuerung der gesamten SC, durch die ein
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Gesamtoptimum erreicht werden soll, kann in einem solchen Fall bezweifelt

werden (vgl. BAUMGARTEN/ DARKOW, 2002, S. 102f.).

Ein noch weiter gefasstes Verstandnis des 4PL Konzepts propagiert der European
4PL Research Club (E4PLRC, 2003, 0.S.):

.Fourth Party Logistics (4PL) is ... the integrative approach of designing,
coordinating and controlling agile supply networks. The decisive task of the 4PL
provider is to embrace the process integration of single, independent companies in
an overall concept with the objective of enhancing the quality and efficiency of the

value chain and thereby unlocking competitive advantage".

Nicht nur Dienstleister fur logistische Aufgaben werden nach dieser Definition
durch den 4PL Provider in eine die gesamte Supply Chain umgreifende Losung
eingebunden, sondern auch die produzierenden Unternehmen in der SC (vgl.
hierzu auch die Ausfiihrungen zur Interpretation des SCM in Abschnitt 2.2). Damit
nahert sich dieses Verstandnis von den Aufgaben eines 4PL Providers dem von
SCHEER und ANGELI (2002, S. 374ff.) diskutierten Konzept der Konfiguration von
Unternehmensnetzwerken durch einen unabhangigen Netzwerkarchitekten oder
Broker. Dieser konfiguriert ausgehend von erkannten und/oder artikulierten
Kundenbedurfnissen ein Netzwerk von Wertschopfungspartnern mit den
bendtigten, komplementédren Kompetenzen und ausreichenden Kapazitaten, das
in Folge die nachgefragte Leistung produziert. Die beteiligten Partner sind sowohl
Guterproduzenten als auch Logistikdienstleister. Der Netzwerkarchitekt misste in
der Lage sein, gesamte Unternehmensnetzwerke unter Bertcksichtigung von

Verbundeffekten modellieren, simulieren, bewerten und optimieren zu kénnen.

24 SCMin der Agrar- und Erndhrungswirtschaft

Im folgenden Abschnitt sollen Auspragungen und Besonderheiten des
Supply Chain Management in nahrungsmittelproduzierenden Ketten (Food Supply
Chains) dargestellt werden. In der eingangs vorgestellten und dieser Arbeit
zugrundegelegten SCM-Definition von EASTHAM ET AL. (2001, S. 330) war auf die
Notwendigkeit der Verbindung von Einzelaktivitaten zu einem durchgéngigen
Prozess unter Beteiligung verschiedenartiger Partner hingewiesen worden. Die

Heterogenitat der Strukturen in der Agrar- und Erndhrungswirtschaft bewirkt
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komplexe Rahmenbedingungen fiir das SCM in diesem Bereich. Auf die sich
daraus ergebenden, zum Teil erst im Entstehen begriffenen Auspragungen und

Aktionsfelder des SCM wird im folgenden néher eingegangen.

2.4.1 Rahmenbedingungen fir das SCM in der Agrar- und
Ern&hrungswirtschaft

Supply Chains in der Agrar- und Ernahrungswirtschaft zeichnen sich durch
eine grofRe Inhomogenitat der an ihnen beteiligten Partner aus. Weltweit
operierenden Unternehmen aus dem Bereich des Lebensmitteleinzelhandels (z.B.
Wal-Mart, Royal Ahold, Metro) stehen zum einen ebenfalls multinationale
Konzerne der Nahrungsmittelindustrie (z.B. Nestlé, Kraft Foods, Unilever), zum
anderen eine Vielzahl von mittelstandischen, national oder regional gepragten
Nahrungsmitteherstellern gegeniber. In der Produktion der landwirtschaftlichen
Rohstoffe findet sich ein weites Spektrum unterschiedlichst strukturierter Betriebe,
das vom kleinb&uerlichen Betrieb bis hin zum landwirtschaftlichen Grol3betrieb mit

erheblicher Flachen- und Arbeitskraftausstattung reicht.

Die hohe Konzentration im internationalen Lebensmitteleinzelhandel (LEH) und
der daraus resultierende scharfe Wettbewerb hat in den vergangenen Jahren bei
den Unternehmen dieses Sektors die Einsicht reifen lassen, dass alleiniger Druck
auf die Einkaufspreise nicht ausreichend ist (auch wenn sich zur Zeit
— insbesondere in Deutschland — das Gegenteil zu beweisen scheint). Der Kunde
mit seinen Winschen und Bedirfnissen rickte starker in den Mittelpunkt. Als
Reaktion wurden Kundenbindungsprogramme aufgelegt und Strategien zur
Effizienzsteigerung in den Distributions- und Absatzsystemen entwickelt (vgl.
FEARNE ET AL., 2001, S. 62). Sie sind unter den Stichworten ECR und CPFR als
Formen der partnerschaftlichen Zusammenarbeit zwischen dem LEH und seinen
Lieferanten bereits vorgestellt worden. Auch die zunehmende Verbreitung von
Handelsmarken verstarkt den Trend zur Ausbildung von engeren, kooperativ
angelegten Beziehungen zwischen diesen beiden Parteien. Dies gilt insbesondere
dann, wenn die spezifische Handelsmarke im Premium-Segment positioniert
werden soll (vgl. GALIZzIVENTURINI, 1999, S. 80f.). In diesem Fall wird der LEH
bestrebt sein, seinen Einfluss auf die Herstellung des Produktes bis auf die Ebene
der Landwirtschaft auszudehnen, um die versprochene Produktqualitat, zu der

auch die Lebensmittelsicherheit gehort, gewéhrleisten zu konnen. Die
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Unterstiitzung von Standards fiur die Lebensmittelproduktion wie z.B. IFS
(International Food Standard), GFSI (Global Food Safety Initiative) Guidance
Document, BRC (British Retail Consortium) Standard und nicht zuletzt das
deutsche QS (Qualitdt und Sicherheit GmbH)-System kdnnen als Anzeichen
hierfir gewertet werden. Die sog. ,Lebensmittelskandale” der Vergangenheit

trugen zu dieser Entwicklung bei.

Dabei darf aber nicht dariiber hinweggesehen werden, dass die Etablierung eines
einheitlichen Standards, insbesondere auf globaler Ebene, fir den LEH eine
Erleichterung des Beschaffungsprozesses bedeutet und das Global Sourcing, d.h.
die weltweite Beschaffung von Giutern, unterstutzt. Das Leistungsniveau des
Lieferanten und die Qualitat des Produktes kdnnen leichter beurteilt werden, die
Komplexitat der Transaktion sinkt. Der Preis gewinnt als Entscheidungskriterium
wieder an Gewicht, sofern ein ausreichend groRes Angebot an entsprechenden
Produkten vorhanden ist. Die Notwendigkeit des Aufbaues intensiver Beziehungen
zu den Lieferanten, um die Qualitat der bezogenen Waren sicherzustellen, sinkt.
Das erreichte Qualitatsniveau wird wortgemald zum ,Standard®, die demgemass
produzierte Ware zur ,commodity“. Vor diesem Hintergrund sollten auch die in
Zusammenhang mit der Einfihrung des QS-Standards in Deutschland geaul3erten
Hoffnungen auf hohere Preise fur Fleisch und Schlachtvieh mit Vorsicht betrachtet

werden.

Die Entwicklung einer engeren Zusammenarbeit zwischen den Herstellern von
Markenartikeln (supplier brands) im Nahrungsmittelbereich und ihren landwirt-
schaftlichen Lieferanten kann ebenfalls beobachtet werden. So hat z.B. Langnese-
Iglo, ein Tochterunternehmen des Unilever-Konzerns, ein Pilotprojekt zum
nachhaltigen Spinatanbau gestartet. Vertragslandwirte produzieren im Rahmen
dieses Projektes den Spinat anhand eines Kriterienkataloges, der auf Aspekte wie
Bodenfruchtbarkeit und Erosionsschutz bezug nimmt. Zukinftig soll auf den
Verpackungen des Tiefkihilgemises kenntlich gemacht werden, wo und unter
welchen Bedingungen das Lebensmittel produziert wurde. Durch die Herstellung
von Transparenz hofft das Unternehmen, sich deutlich gegentiber Handelsmarken
profilieren zu kénnen (vgl. 0.V., 2002b, S. 17).
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Die Ausdehnung des Supply Chain Management auf die landwirtschaftliche Ebene
ist jedoch mit spezifischen Schwierigkeiten verbunden. Insbesondere das
Management kooperativer = Beziehungen zwischen einem  Verarbeiter
landwirtschaftlicher Produkte und seinen Lieferanten kann von besonderer
Komplexitat sein, wenn z.B. einem Schlachtunternehmen mehrere zehntausend
landwirtschaftliche Tierproduzenten gegenuberstehen. Zudem wurde der Aufbau
gegenseitigen Vertrauens zwischen der Landwirtschaft und den nachfolgenden
Stufen der Wertschdpfungskette in der Vergangenheit durch verschiedene
Faktoren behindert. Dazu gehoren die staatliche Regulierung der Agrarmérkte
genauso wie die GréRenunterschiede zwischen landwirtschaftlichen Betrieben und
Unternehmen der Erndhrungsindustrie sowie des Lebensmitteleinzelhandels (vgl.
FEARNE ET AL.,, 2001, S. 72f.). Die in den Jahren 2002 und 2003 in Deutschland
beobachteten Auseinandersetzungen zwischen Milcherzeugern einerseits und
Molkereien sowie LEH andererseits Uber die Hohe des Auszahlungspreises fur
Milch geben hierfir ein Beispiel (vgl. GEBENDORFER, 2003, S. 13; WEINDLMAIER,
2003b, S. 150). Derartige Phanomene sind nicht auf Deutschland begrenzt.
THOMPSON (2001, S. 49) z.B. spricht von einer ,us against them“-Einstellung bei
australischen Landwirten, insbesondere im Hinblick auf den LEH.

Die oben vorgestellten, technologiegetriebenen Strategien und Instrumente wie
ECR und CPFR sind fur die Integration der Prozesse des Lebensmittel-
einzelhandels und seiner industriellen Lieferanten und Vorlieferanten ausgelegt.
Fraglich ist, wie landwirtschaftliche Produktionsprozesse im Rahmen des SCM
integriert werden konnen, da diese sich teilweise deutlich von industriellen
Prozessen unterscheiden (Saisonalitdt des Erzeugung in der Pflanzenproduktion,
lange Produktionszyklen in der Rindermast) (vgl. hierzu auch BEER, 2002, S. 305).
Im n&achsten Abschnitt soll daher betrachtet werden, mit Hilfe welcher Instrumente

und Strategien die Primarproduktion in das SCM eingebunden werden kann.

2.4.2 Auspragungen und Aktionsfelder des SCM in der Agrar- und
Ernahrungswirtschaft

Vor einer Analyse von Strategien und Instrumenten, speziell im Hinblick auf
die Primarproduktion, soll die Frage nach den Anforderungen an das SCM in der

Agrar- und Ernahrungswirtschaft gestellt werden.
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Tabelle 2-2 gibt eine Ubersicht Gber allgemeine Anforderungen an das SCM in
agrarwirtschaftlichen Wertschopfungsketten. Aus diesen kdnnen der Bedarf nach
und das Gestaltungsprofil von folgenden Strategien und Instrumenten des SCM

abgeleitet werden:

= Kooperation: Entwicklung und Einsatz partnerschatftlicher
Kooperationsmodelle, die den Zutritt zu erfolgversprechenden Markten und
eine ausgewogene Verteilung der Gewinne ermoglichen.

» Informationsmanagement: Entwicklung und Einsatz von Instrumenten fir das
Informationsmanagement, mit Hilfe derer die Bedurfnisse der Konsumenten in
gualitativer und quantitativer Hinsicht fur die Primarproduktion erkennbar
werden und eine Mengenkoordination ermdglicht wird; gleichzeitig sollen auch
produkt- und prozessbezogene Informationen aus den jeweiligen Vorstufen fur
die ,chain of customers” zur Verfigung stehen.

= Produktentwicklung und Qualitatsmanagement: Entwicklung und Einsatz von
markt- und konsumentenorientierten Produktentwicklungs- und
Qualitditsmanagementinstrumenten, welche die qualitatsbeeinflussenden
Interdependenzen in der Erzeugungskette bertcksichtigen und auf die

Bedurfnisse der Priméarproduktion angepasst sind.

Anhand der Produktbereiche Milch, Fleisch, Obst und Gemise, sowie Getreide
und Olfrtichte soll nachvollzogen werden, welche Auspragungen und Aktionsfelder
des SCM in der Agrar- und Ernahrungswirtschaft vorgefunden werden kénnen

bzw. sich in Entwicklung befinden.
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Tabelle 2-2: Anforderungen an das SCM in der Agrar- und Ernadhrungswirtschaft
Quelle: RICKS ET AL, 1999, S. 9

= Analyzing the industry’s primary customer needs, the value chain and hence
opportunities for market expansion by the industry through more effectively
servicing the needs of customers.

= Obtaining continually updated information on the evolving preferences, needs
and requirements of the industry’s customers.

= Producing and supplying adequate quality of products to the industry’s
customers.

= Developing and adapting new varieties, new products and new uses of the
industry’s products for changing customer needs.

= Supplying adequate, but not surplus, volumes consistently when these are
needed by the customers.

= Obtaining effective consumer access through retail grocery shelves and
through the menu offerings of food service retailers.

= Qvercoming the common obstacles for effective supply chain management
from the commodity industry’s perspective including such obstacles as limited
grocery retailer shelf space, grocery firm’s category management and slotting
fees.

= Developing and expanding export markets by meeting the special requirements
for these markets in various export receiving countries.

= Building upstream relationships with grocery retailers that insure purchase
pricing practices which are not prohibitive to the long-run viability of cost-

efficient producers and processors.

Fleisch

Im Produktbereich Fleisch konnte in den vergangenen Jahren eine Vielzahl
von Aktivitdten beobachtet werden, die sich unter dem Stichwort ,,Supply Chain
Management“ zusammenfassen lassen. Ausloser fur diese Aktivitaten waren zu
einem guten Teil die zahlreiche ,Krisen* und ,Skandale“ rund um das Lebensmittel
Fleisch (MKS, BSE, etc.). Diese Vorkommnisse haben den Ruf nach der
Schaffung von Strukturen, die Uber mehrere Stufen hinweg die Produktion im
gewinschten Mal3e koordinieren, wieder laut werden lassen. Derartige Strukturen

werden unter den Begriffen Verbundsystem oder vertikal integriertes
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Produktionssystem schon seit den 60er Jahren diskutiert (vgl. KAGERHUBER, 2000,
S. 1 sowie die dort angegebenen Autoren). Umgesetzt wurden solche Strukturen
z.B. fur Schweinfleisch im Rahmen des niederlandischen IKB-Programms, des
danischen QSG-Programms, des Verbundsystems der Erzeugergemeinschaft
Osnabrick (EGO) oder in jungster Vergangenheit im Zuge der Einfihrung des
deutschen QS-Systems (vgl. dazu auch Abschnitt 4.1.1). Eine ,echte“ vertikale
Integration (im Sinne einer Vereinigung des Eigentums dber die
Produktionsfaktoren) im Bereich der Schweinefleischproduktion hat das US-
amerikanische Unternehmen Smithfield Foods erreicht: es verfugt Uber eigene
FuttermiUhlen, Ferkelproduktions- und -aufzuchtanlagen, Maststélle sowie
Schlacht- und Verarbeitungsbetriebe. Einen hohen Integrationsgrad weist auch
der Geflugelfleischsektor auf. In diesem Bereich ist ein Grof3teil der
landwirtschaftlichen Betriebe an wenige grol3e, agrarindustrielle Unternehmen

vertraglich gebunden (vgl. KIEFER, 2002, S. 72).

Oft wurden derartige Verbundsysteme im Zusammenhang mit der Einfihrung
kettenlbergreifender, marktorientierter Qualitdtsmanagementsysteme diskutiert
(vgl. FEARNE, 1998; KAGERHUBER/KUHL, 2002; KARGE ET AL, 2002,
SCHIEFER/HELBIG, 1995). Die qualitatsbezogene Kettensteuerung bzw. die im
Hinblick auf die Qualitatsmerkmale kundenorientierte Gestaltung und Fuhrung der
fleischproduzierenden Ketten ist ein wesentlicher Teil des SCM in diesem Bereich.
Im Rahmen eines Uberbetrieblichen, qualitatsorientierten Kettenmanagements
sind folgende Bereiche abzudecken (LEHNERT, 1998, S. 141):

= Definition von Qualitdtsmerkmalen

= Festlegung von Beurteilungskriterien fur kettenexterne Lieferanten

= Planung von kettenintegrierten Audits

= Abstimmung der Prifplane und der Prufbeauftragung

» Festlegung eines kettenbezogenen Datenverarbeitungs- und Kommunikations-

konzepts

Insbesondere der letzte Punkt, das ketteniibergreifende Informationsmanagement
tritt zunehmend in den Fokus der Aufmerksamkeit. Verschiedene Projekte in

Wissenschaft und Praxis unterstreichen dies.
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So wird z.B. in den Unternehmen der genossenschaftlichen Sudfleisch-Gruppe ein
Internet-gestitztes Informations- und Managementsystem (IMS) eingesetzt, das
einerseits die zugige Ruckmeldung von Schlachtdaten (z.B. Organbefunde,
Klassifizierung) und Abrechnungsinformationen an den Erzeuger ermdéglicht,
andererseits den Kunden des Unternehmens Einblick in produkt- und
prozessbezogene Daten (Herkunftsinformationen, Auditberichte, schlachtkérper-

bezogene Informationen) gewahrt (vgl. hierzu auch HORVATH, 2002).

Den Aufbau eines ahnlichen Systems hat auch das GIQS (Grenzuberschreitende

Integrierte Qualitatssicherung) -Projekt zum Ziel (vgl. SCHULZE ALTHOFF ET AL,

2002, S. 171.). Die Kernbausteine dieses Projektes sind:

1. Identifikation und Rickverfolgbarkeit: Registrierung der kleinstméglichen
Einheit in der Lieferkette und online-Rickverfolgbarkeit.

2. Vor- und Rickmeldesystem: Produktionsbegleitender Austausch qualitats-
relevanter Informationen zwischen Lieferanten und Kunden.

3. Préaventives Risikomanagement: Einsatz von Programmen mit Werkzeugen zur
Risikobewertung, Risikominimierung und Prufplanung.

4. Dokumentenmanagementsystem: Aufbau einer zentralen Plattform zur
Erstellung, Verwaltung und Verteilung gelenkter Dokumente.

5. Audit Management: Aufbau eines webfahigen, zentralen Datenbanksystems
zur unternehmensibergreifenden, standortunabhangigen Lenkung des

Auditprozesses (Planung, Durchfiihrung und Mafl3nahmenverfolgung).

Hervorzuheben ist an diesem Projekt, dass die angesprochenen EDV-Ldsungen
unter anderem Uber Application Service Providing angeboten werden sollen, so
dass auch klein- und mittelstdndische Unternehmen die von ihnen bendtigte
Software nach Bedarf und auf Zeit nutzen kdnnen. Das Projekt ist als grenz-

Uberschreitendes, deutsch-niederlandisches Gemeinschaftsprojekt angelegt.

Tabelle 2-3 bietet eine Ubersicht ber Anwendungsfelder und Vorteile eines

Informations- und Managementsystems in der fleischproduzierenden Kette.
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Tabelle 2-3: Anwendungsfelder und Vorteile eines Informations- und Managementsystems
in der fleischproduzierenden Kette

Quelle: verandert nach SCHULZE ALTHOFF ET AL., 2003, S. 68

User Group
AP = .| Processor/ Chain Consulting Public
roducer Abattoir . i . .
Retail Coordinator Service Inspection
Real time exchange of quality information Tool for
(up- and downstream) improved
| ' Risk minimisation through transparent product- and cooperation
nformation . . S
Exchange process information from all chain links between
different
Multilingual system for use in international food chains consulting
agencies
Smarter, faster decision-making through Collaborative Means for
Business Intelligence, matching supply and demand better
customer
Analysis to discover failures and underlying reasons to specific
Analysis improve productivity and efficiency advisory
service
Condensing quality information to meaningful quality
reports for trend analysis and prognostic activities
Structured supplier assessment
Compliance with chain wide traceability and
documentation requirements
Quality Information Source of condensed information for
Manage- source for an effective quality chain management
ment producers’ | Decision support and connection to off
own quality | line analysis and process optimisation
management methods (e.g. FMEA, HACCP)
Coherence with EU General Food Law (coming into Improved
effect in 2005) requirements of a “farm to fork” “control of
management and a functioning traceability system the control”
Legal Decision
require- Practical solution to support tool
ments adhere to the new risk fqr the new
based meat inspection risk based
meat
inspection
Integration of existing IT infrastructure
IT Aspects Reducing redundancy of information storage

Reducing extra workload for users

Cost sharing through ASP solution

In Zusammenarbeit mit den Bundeslandern und der Wirtschaft brachte die CMA

(Centrale Marketing-Gesellschaft der deutschen Agrarwirtschaft mbH) im Jahr

2002 ein nationales Vorhaben zum Abschluss, das der Thematik ,Informations-

und Managementsysteme in der deutschen Fleischwirtschaft“ gewidmet war (vgl.
CMA, 2002, S. 9ff.). Es gliederte sich in fiunf Schwerpunktthemen:
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1. Handelswert fur Rind und Schwein (Teilstickgewichte, Teilstlick- und
Gewebeanteile)

2. Monitoring in der Fleischhygiene — Schwein

3. Salmonellenmonitoring beim Schwein

4. EDV (Erarbeitung einheitlicher und verbindlicher Vorgaben fur Datenlexikon,
Datenfluss, Datenbank und Schnittstellen)

5. Beratung (Systematisierung und Effizienzsteigerung der Checklisten-

gestltzten Beratungsablaufe)

Zu jedem Thema wurden in der ersten Phase des Vorhabens Lastenhefte
erarbeitet. In der zweiten Phase wurden nach den Vorgaben dieser Lastenhefte in
den beteiligten Betrieben aus der Wirtschaft Datenerfassungssysteme installiert.
Diese wurden in der Praxis Uberpruft und an die speziellen Bedingungen vor Ort
angepasst. Dabei wurde der Aufbau zumindest regionaler Datenbanken
angestrebt. Mit den Ergebnissen aus den ersten drei Themen wurde auf Basis der
Anforderungen aus dem Lastenheft ,Beratung“ ein auf wirksames Gesundheits-
management ausgerichtetes Beratungskonzept erarbeitet und einer Erprobung in

der landwirtschaftlichen Praxis unterzogen.

Von Interesse ist die im Abschlussbericht des Vorhabens dokumentierte
Erkenntnis, dass Informationssysteme in der Fleischwirtschaft nur dann einen
breiten Erfolg haben kdnnen, wenn sie gemeinsam mit einem abgestimmten
Beratungskonzept implementiert werden. Nach Ansicht der Autoren (vgl. CMA,
2002, S. 61f.) sind Landwirte nur in den seltensten Fallen unmittelbar gewillt, aus
einem Datenrickfluss eigenstandig Konsequenzen zu ziehen. Es sei Sache der
Beratung, die Befunde aus der Schlachtkérperuntersuchung aufzugreifen und so
zu verwerten, dass Mangel in der Primarproduktion korrigiert und Degressionen
bei den Produktionskosten ermdglicht werden. Kettentbergreifendes SCM in
diesem Bereich der Agrarwirtschaft scheint somit die Einbeziehung externen

Produktionswissens zwingend vorauszusetzen.

Weitere Entwicklungsmdglichkeiten fur Informations- und Managementsysteme in
der Fleischwirtschaft zeichnen sich ab. Durch eine Verkntpfung mit bereits in den

landwirtschaftlichen Betrieben eingesetzten Softwarelésungen (Mast-, Sauen-,
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Kuhplaner) konnten deutlich mehr Informationen fir die Supply Chain
bereitgestellt werden. Zu beachten ist dabei die Problematik einheitlicher
Schnittstellen. Der Ansatz, Softwareldsungen fir die landwirtschaftlichen Betriebe
Uber Application Service Providing bereitzustellen, kann hier als zukunftsweisend
angesehen werden. Verbesserungen im Bereich der Lebensmittelsicherheit
kénnten durch eine Integration der Arzneimitteldokumentation in Informations- und
Managementsysteme erreicht werden (vgl. BODMER/HORVATH, 2002, S. 54ff.). Fur
eine bessere Abstimmung von Angebot, Nachfrage und Kapazitatsauslastung im
Schlachtbetrieb ware eine Uber den Ublichen zeitlichen Vorlauf der Schlacht-
viehanmeldung hinausgehende Anlieferungsplanung vorteilhaft. Denkbar ist, dass
die landwirtschaftlichen Erzeuger innerhalb eines IMS eine mittel- bis langfristige
Planung ihrer Anlieferungen fir die Ubrigen Kettenteilnehmer zur Verfigung
stellen (vgl. hierzu auch die weiter unten geschilderten Entwicklungen im Obst-

und Gemdisebereich).

Im Bereich der Entwicklung von Warenwirtschaftssystemen fir Schlacht- und
Verarbeitungsbetriebe in der Fleischwirtschaft wird eine unternehmenstber-
greifende Prozessintegration ebenfalls als Ziel erkannt. Es sollen
softwaretechnische Ldsungen zur Verflgung gestellt werden, die nachfrage-
gesteuerte Produktionsprozesse EDV-technisch unterstitzen (vgl. 0.V., 2001c, S.
40).

Abzuwarten bleibt, welche Effekte der zunehmende Absatz von Fleisch und
Fleischwaren in Form von vorverpackter Ware Uber den Lebensmitteleinzelhandel
haben wird (vgl. hierzu HOFFMANN, 2003; LENDERS, 2002). Denkbar ist, dass der
Einstieg der deutschen Discounter in den Frischfleisch-Bereich neue
Entwicklungen in der Fleischbranche anstol3en wird. Dabei ist an die
Implementierung von Konzepten des SCM wie ECR und CPFR auch in diesem

Produktsegment zu denken.

Milch

Der Produktbereich Milch hatte in den vergangenen Jahren, ganz im
Gegensatz zum Produktbereich Fleisch, nicht mit Lebensmittelskandalen zu

kampfen und konnte ein ,sauberes” Image bewahren.
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Qualitatsmanagementsysteme in den Betrieben der Wertschopfungskette Milch
stellen jedoch weitestgehend Insellésungen dar. Kettentbergreifende, integrierte
Qualitatsmanagementsysteme mit einem durchgehenden Informationstransfer von
den Futtermittellieferanten bis zum Endverbraucher existieren zur Zeit praktisch
nicht (vgl. WEINDLMAIER, 2003b, S. 152). Anstrengungen zum Aufbau derartiger
Systeme werden aber unternommen. Neben Aktivitdten in den Niederlanden und

Belgien kdnnen auch in Deutschland entsprechende Anséatze beobachtet werden.

Auf Initiative der Landesvereinigung der Milchwirtschaft Niedersachsen wird in der
Molkerei- und Milchwirtschaft dieses Bundeslandes ein Qualitatssicherungssystem
aufgebaut, das die Milchgiteuntersuchungen, ein Milch- und Futtermittel-
Monitoring sowie eine verbesserte Dokumentation im landwirtschaftlichen Betrieb
umfasst. Zukinftig soll auch eine regelméafige Kontrolle der Milcherzeugerbetriebe
durch die Molkerei erfolgen (vgl. LANDESVEREINIGUNG DER MILCHWIRTSCHAFT
NIEDERSACHSEN E.V., 2003, 0.S.)

Auf Initiative des Deutschen Bauernverbandes, des Deutschen Raiffeisenver-
bandes und des Milchindustrieverbandes wurde ein Leitfaden fir die
landwirtschaftliche Milcherzeugung erarbeitet, der die Grundlage fur ein
bundeseinheitliches Qualitadtsmanagement Milch (QM Milch) bilden soll. Durch
Verankerung in den Milchlieferordnungen soll dieser fiur die Erzeuger verbindlich
gemacht werden.
Nach Ansicht von WEINDLMAIER (2003b, S. 151f.) handelt es sich bei diesen
Ansatzen um nicht mehr als einen Minimalkonsens. Der Autor weist auf folgende,
maogliche Aktionsfelder des SCM in der Wertschdpfungskette Milch hin:
= Verbesserte Abstimmung der zu liefernden Milchmengen, z.B. zur

Verringerung saisonaler Schwankungen der Anlieferungsmenge.
= Verbesserte Abstimmung der zu liefernden Milchqualitaten, z.B. Anpassung

der Milchinhaltsstoffe — durch Zichtungsfortschritte oder biotechnologische

Methoden — auf das Verarbeitungsprogramm der Molkerei.

Fur den elektronischen Informationstransfer in der milcherzeugenden Kette bieten
sich — wie auch in der fleischerzeugenden Kette — internetbasierte Systeme an.

Auf dem Markt angeboten wird ein System, welches Milcherzeugern und ihren
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Beratern die Madglichkeit bietet, sich jederzeit Uber Anlieferungsmenge,
Qualitatsdaten, Quote, historische Abrechnungsdaten und Milchgeldabrechnung
zu informieren (vgl. 0.V., 2002c, S. 358). Denkbar ist die Erweiterung eines
solchen Systems um einen downstream-Datenfluss, der — &hnlich den in
fleischproduzierenden Ketten implementierten Systemen — z.B. Information zur

Fltterung, zum Medikamenteneinsatz und Auditberichte umfasst.

Obst und Gemiise

Eine prozessfokussierte Analyse des Supply Chain Management im
Gemisebereich nimmt MAU (2002) vor. Am Beispiel der Wertschopfungskette fur
Rotkohl untersucht der Autor die Madoglichkeiten zur Prozessoptimierung im
Rahmen des Supply Chain Management. Als Bewertungskriterien dienen ihm Zeit,
Qualitat und Lieferservice. Im Hinblick auf die Rotkohlerzeugung ergeben sich
folgende Resultate (MAu, 2002, S. 181), die durch ihre allgemeine Form
maoglicherweise auch auf andere Supply Chains im Obst- und Gemisebereich
zutreffen:

1. Bessere Prognosen erleichtern die ganzheitliche Planung

2. Fruhzeitige Information und Informationsbereitschaft senkt die Kosten

3. Eine bessere Vermarktung der Prozessvarianten (z.B. differenzierte Strategien
bei Pflanzenschutz und Dingung; Anm. des Verfassers) bietet Chancen fur
Landwirtschaft und Lebensmittelindustrie

4. Schnittstellenkosten bieten wesentliche Einsparpotentiale

Die Madoglichkeiten und Methoden des SCM in der Obsterzeugung analysieren
RICKS/WOODS/STERNS (1999). In den 90er Jahren, so berichten die Autoren,
erkannten die &pfelproduzierenden und —vermarktenden Unternehmen des US-
Bundesstaates Michigan, dass eine starkere Ausrichtung an den Winschen und
Bedurfnissen der Konsumenten notwendig sei, um im zunehmenden Wettbewerb
bestehen zu kénnen. Auf der Basis einer Reihe von Marktstudien entwickelte die
Branche daraufhin gemeinsam eine qualitatsorientierte, stufentbergreifende SCM-
Strategie. In ihrem Mittelpunkt stand der in den vorhergehenden Studien ermittelte

Hauptwunsch der Konsumenten nach festen, ,knackigen* Apfeln.

Zu der umgesetzten SCM-Strategie gehérten u.a. folgende Mal3hahmen (vgl.
RICKS/WOODS/STERNS, 1999, S. 16f.):



2 Grundlagen des Supply Chain Management 58

Informierung aller Kettenbeteiligten tber die Bedeutung des Qualitatskriteriums

.Festigkeit” fir den Markterfolg.

= Wissenschaftliche Untersuchungen zum optimalen Erntezeitpunkt und
Sensibilisierung der landwirtschaftlichen Produzenten flr dessen Bedeutung.

= Kommunikation mit landwirtschaftlichen Erzeugern tber die Bedeutung des
Einsatzes neuer Apfelsorten.

= Wissenschaftliche Untersuchungen zur Verbesserung der
Lagerungsbedingungen.

= Ableitung gréRerer Anteile von Apfeln geringerer Qualitat in die

Verarbeitungsindustrie.

Nach Abschluss der Implementierung der oben beschriebenen SCM-Strategie
wurde eine weitere Studie zur Uberprifung der Ergebnisse durchgefiihrt. Dabei
ergab sich, dass die Qualitat der Apfel aus Michigan in den Augen der Kunden
stark verbessert worden war und sich die Wettbewerbsposition dieses Produktes

in gleichem Mal3e verbessert hatte.

Ein weiterer, qualitdtsbezogener Ansatz in der Spinatproduktion war bereits in

Absatz 2.4.1 vorgestellt worden.

Internetgestitzte Informations- und Managementsystem halten — ahnlich wie in

der Fleischerzeugung — auch in der Obst- und Gemuseproduktion Einzug. Zwei

Ansatze werden nachfolgend vorgestellt:

= Das interaktive ,Gartnerportal® des niederlandischen Erzeugungs- und
Vermarktungsunternehmens ,The Greenery*

= Das ,Integrated Farming System* von COOP Norwegen

The Greenery ist mit einem Umsatz von ca. € 1,5 Mrd. im Geschaftsjahr 2002
nach eigener Aussage einer der groften européaischen Vermarkter von Obst,
Gemuse und Pilzen. Das Unternehmen ist aul3erhalb der Niederlande
schwerpunktmallig in Belgien, Deutschland, Spanien, Italien und Grol3britannien
tatig. Anteilseigner von The Greenery ist die niederlandische Obst- und
Gemusegenossenschaft (Cooperative Voedings Tuinbouw Nederland, VTN) (vgl.
THE GREENERY, 2003, S. 4).
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Das von The Greenery selbst entwickelte Extranet (,Gartnerportal”) soll 2003 in
Betrieb gehen und von rund 3000 Erzeugern genutzt werden. Es soll den
komplexen Informationsfluss zwischen der Organisation und den sie beliefernden
Gartnereibetreiben rationalisieren. Bestandteile sind wu.a. ein ,Anfuhr-
Prognosesystem*” und ein ,Anfuhr-Registrierungssystem®. Mit ersterem sollen die
Erzeuger frihzeitig Ubermitteln, wieviel sie auf Jahres-, Monats- und Tagesniveau
ernten wollen. Die Verkaufer bei The Greenery erhalten so einen Uberblick tiber
das zu erwartende Anfuhrvolumen Die Prognosegenauigkeit liegt nach Angaben
des Unternehmens bei 90 — 95 Prozent. Uber das fir die kurzfristige Planung
gedachte Anfuhr-Registrierungssystem teilen die Erzeuger morgens mit, welche
Produktmengen in welchen Qualitatsklassen und in welchen Verpackungen sie am

Nachmittag anliefern wollen.

AuBerdem koénnen sich die Erzeuger mit dem System einen schnellen Uberblick
Uber erfolgte Lieferungen oder Bestellungen von Verpackungsmaterial
verschaffen. Der Zugriff auf einen wochentlich erscheinenden Produkt-Newsletter,
das Produkthandbuch, Formulare, Offnungs- und Anfuhrzeiten, sowie
Informationen Uber Qualitdt und Umwelt ist moglich. Spater sollen auch Tages-
und Wochenausziige sowie Rechnungen verfigbar gemacht werden. In einem
weiteren Schritt soll die Mdglichkeit hinzukommen, online Verpackungsmaterial

und Transporte zu bestellen (vgl. LODERHOSE, 2002, S. 25).

Das Lebensmitteleinzelhandelsunternehmen COOP Norwegen begann im Jahr
1997 mit den Arbeiten an einem ,ntegrated Farming System“ (nicht zu
verwechseln mit Integriertem Landbau und/oder Integriertem Pflanzenschutz). In
den folgenden Jahren wurde gemeinsam mit der Erzeugergemeinschaft Nordgregnt
und den ihr angeschlossenen Erzeugern ein System aufgebaut, das eine
vollstandige Dokumentation der Produktionsprozesse ermdglicht. Das System
erfasst die Produktbereiche Kartoffeln, Obst und Freilandgemise, die

Einbeziehung der Gewachshausproduktion ist in Arbeit.

Kernstlck des Systems ist wiederum ein Informations- und Managementsystem.
Die Uber das Internet zugangliche Datenbank wird von landwirtschaftlichen

Erzeugern, den Erfassungs- und Packstellen der Erzeugergemeinschaft sowie den
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Zentrallagern der COOP Norwegen mit Daten beschickt. Dazu gehéren Angaben
zu Pflanzenschutz und Dingung durch die Erzeuger sowie Angaben zu Qualitat,
Ausschussquote, Menge und Preis der angelieferten Partien durch die Packstellen
und Zentrallager der COOP. Anhand einer durchgehenden Produktauszeichnung

ab Feld wird die Ruckverfolgbarkeit sichergestellit.

Die erfassten Daten werden mit Hilfe entsprechender Software ausgewertet und
die Ergebnisse in Form von Berichten und Benchmarkings den Systemnutzern
online zur Verfigung gestellt (vgl. Abbildung 2-12). Die Erkenntnisse aus diesen
Auswertungen werden zur Erstellung von Best Practice Handblchern genutzt. Sie
sollen dem Erzeuger helfen, die Qualitat seiner Produkte fortlaufend zu erhéhen

und seine Ertragssituation zu verbessern.

*Quialitat
COOP *Ausschul}

Ruckverfolgbarkeit
Zentrallager *Mengen %
*Preise

Statusberichte und

- Auswertungen

Erfassungs-/ *Qualitat _
packstellen eAusschul’ |:> D b k |:> Benchmarking
der EZG *Mengen atenpban
*Preise Best Practice
Handbticher
Landwirtschaft- :E#:r?:;r? ﬁ LBJmfassendg
liche Erzeuger eratungsleistungen

schutz

Abbildung 2-12: Funktionsweise des , Integrated Farming System*
Quelle: eigene Darstellung nach BJERKAS, 2001, 0.S.

Datenerfassung und -analyse sowie die Erstellung der Best Practice Handbucher
sind gemeinsam mit der Erzeugerberatung durch die Erzeugergemeinschaft in
einen kontinuierlichen Prozess eingebunden. Damit soll die Umsetzung neuer
Erkenntnisse in der Praxis und eine fortwahrende Verbesserung der

Produktionsprozesse erreicht werden (vgl. BJERKAS, 2001, 0.S.).
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Getreide und Olfriichte

Getreide und Hulsenfriichte, z.B. Weizen, Mais, Soja und Raps werden
traditionell als Massenware (commodity) gehandelt. Der Handel findet haufig auf
Spotmaérkten statt, die Ware ist standardisiert, der Preis fungiert als einziges
Differenzierungskriterium (vgl. HOBBS/YOUNG, 1999, S. 9)

Entwicklungen in der Zichtung, insbesondere der Einsatz biotechnologischer
Verfahren, verschérfte rechtliche Anforderungen und die gestiegenen
Anforderungen der Mihlen an das bezogene Getreide bewirken aber auch in

diesem Segment der landwirtschaftlichen Erzeugung Veranderungen.

Durch ziichterische Bearbeitung konnen Getreide und Olfriichte in ihren
Produkteigenschaften auf bestimmte Verwendungszwecke angepasst und durch
diese Differenzierung in ihrem Wert erhdht werden. Zu nennen sind z.B.
Verdnderungen bei Fettgehalt und Aminoséduremuster, die den Fitterungswert
steigern. Durch den Einsatz solcher Produkte erhoht sich die Komplexitat der
Transaktionen in der Supply Chain. Kaufer derartiger Produkte werden Nachweise
und Kontrollen verlangen, dass sie tatsachlich das ,richtige* Produkt mit den
zugesicherten Eigenschaften erwerben. Landwirte werden aufgrund der Spezifitat
derartiger Sorten vor dem Anbau Abnahmegarantien verlangen. Sollen beim
Anbau zusatzlich bestimmte Regeln eingehalten oder spezielle Methoden
angewandt werden, kénnen Uberwachungs- und KontrollmaRnahmen durch die
Abnehmer notwendig werden. Zur Bewahrung der spezifischen Eigenschaften des
Erntegutes und damit zur Erhaltung seines besonderen Wertes ist eine
Vermischung im weiteren, logistischen Verlauf der Supply Chain auszuschliel3en
(Identity Preservation) (vgl. HOBBS/YOUNG, 1999, S. 12ff.). Gleichzeitig steigen die
Anforderungen an den Informationstransfer, da die Informationen Uber die
spezifischen Eigenschaften der betrachteten Produktcharge zunehmend
wertbestimmend sind, je aufwendiger und/oder komplizierter der Nachweis am
Produkt selbst ist. Diese Entwicklungen fuhren zu intensiveren Formen der
vertikalen Koordination und Kooperation in der Supply Chain fur Getreide und
Olfriichte. Dazu gehoéren sowohl der Vertragsanbau wie auch Joint Ventures
zwischen Saatgutunternehmen und Handlern sowie Verarbeitern von Getreide und

Olsaaten. Die Firma Renessen, ein Joint Venture zwischen dem Saatgut- und
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Pflanzenschutzmittelhersteller Monsanto und dem Handels- und Verarbeitungs-

unternehmen Cargill, ist ein Beispiel (vgl. RENESSEN, 2000, 0.S.).

Gestiegen sind auch die Anforderungen der Mihlen an ihre Brotgetreide-
Lieferanten. Um die Qualitat von Getreide und Mehlen gewdahrleisten zu kénnen
und sich fur den Fall einer behordlichen Recherche abzusichern, lassen die
Muhlen teilweise ihre Lieferanten durch Dritte auditieren (vgl. 0.V., 2003b, S. 2).
Berichtet wird auch vom Aufbau elektronischer Informations- und
Kommunikationssysteme zur Unterstitzung der Informationsflisse in der Supply
Chain fur Brotgetreide. POIGNEE/HANNUS (2003, S. 56) beschreiben das im
Rahmen einer Fallstudie erarbeitete Konzept eines vertikal integrierten
Qualitatskommunikations-Systems  fir das regionale  Qualitatsprogramm
.Eifelahre”. Das System umfasst Instrumente fir die Anforderungsbereiche
Ruckverfolgbarkeit, Qualitatssicherung, Qualitatskoordination und Qualitats-

verbesserung.

Neue Anforderungen an die stufentbergreifende Dokumentation und
Ruckverfolgbarkeit von Lebens- und Futtermitteln stellt die sog. EU-
Basisverordnung (VERORDNUNG (EG) NR. 178/2002). Gemal dieser Verordnung ist
die Ruckverfolgbarkeit von Lebens- und Futtermitteln ab dem 1. Januar 2005 auf
allen Produktions-, Verarbeitungs- und Vertriebsstufen sicherzustellen. Die
Lebens- und Futtermittelhersteller haben hierzu Systeme und Verfahren
einzurichten, mit Hilfe derer festgestellt werden kann, von wem Rohstoffe geliefert
und an wen Erzeugnisse abgegeben wurden. Eine Auswirkung dieser Anforderung
auf Umfang, Organisation und Methoden des Supply Chain Management in der

Erzeugungskette fir Getreide und Olfriichte kann erwartet werden.
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3 Grundlagen des Projektmanagements

Im folgenden Kapitel wird eine Einfihrung in die Theorie des
Projektmanagements (PM) gegeben. Ziel ist es, dem Leser einen Einblick in die
Begriffe, Elemente und Strukturen des PM zu geben und gleichzeitig Verstandnis
fur den formalen Aufbau des Projektberichts in Kapitel 4 zu schaffen. Auch soll ein

Bezugsrahmen fur das Vorgehensmodell in Kapitel 5 geschaffen werden.

3.1 Entstehungsgeschichte und Begriffsbestimmung

Die Durchfihrung gro3er und durch ihre Einzigartigkeit gekennzeichneter
Vorhaben ist keine Erfindung der Neuzeit. Die Grundgedanken des modernen
Projektmanagement entwickelten sich jedoch erst wahrend des 2. Weltkrieges in
den USA. Richtungsweisend fur die Entwicklung des Projektmanagements war
das 1966 herausgegebene Projektmanagementkonzept der US-Luftwaffe. In
Europa wendete insbesondere die European Space Agency (ESA) viele von der
NASA entwickelte Projektmanagement-Methoden an (vgl. MADAuUss, 2000, S.
12f.).

Mittlerweile ist die Vokabel Projektmanagement fester Bestandteil des
Sprachgebrauchs in Industrie und Behodrden. Oftmals verbirgt sich hinter
sogenanntem Projektmanagement jedoch eine nur unzureichende Anwendung der
entsprechenden Methoden. Die zunehmende Komplexitat industrieller Produkte
und der Zwang, diese schneller und preisgunstiger als die Konkurrenz auf den
Markt zu bringen, erfordert aber den Einsatz effizienten Projektmanagements (vgl.
MADAUSS, 2000, S. 9; BURGHARDT, 20024, S. 9).

Da in dieser Darstellung des Projektmanagements keine umfassendes
Theoriegebaude entwickelt (s.0.), sondern lediglich ein grundlegendes
Verstandnis fir die Begriffe, Elemente und Strukturen des Projektmanagements
geschaffen werden soll, werden im folgenden maoglichst pragmatische
Begriffsdefinitionen verwendet. Das Begriffsverstandnis dieses Kapitels orientiert

sich daher im Wesentlichen an der DIN 69901 ,Projektmanagement — Begriffe®.
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Ein Projekt ist in DIN 69901 (1987, S. 1) definiert als ein ,Vorhaben, das im
wesentlichen durch Einmaligkeit der Bedingungen in ihrer Gesamtheit
gekennzeichnet ist, wie z.B.

= Zielvorgabe

= zeitliche, finanzielle, personelle oder andere Begrenzungen

= Abgrenzung gegenuber anderen Vorhaben

= projektspezifische Organisation.”

Zu betonen ist die Bedeutung der zeitlichen Eingrenzung. MADAUSS (2000, S. 68)
weist darauf hin, dass Anfang und Ende eines Projektes in der Praxis oft diffus
sind, eine klare Eingrenzung fiur die Beurteilung der Projektgeschehnisse aber

dringend notwendig sei.

Funktional definiert umfasst Management die Tatigkeiten, die von Fuhrungskraften
eines Unternehmens in Austbung ihrer Fdhrungsfunktion wahrgenommen
werden, d.h. Tatigkeiten der Planung, Realisierung und Kontrolle (vgl. GABLER
WIRTSCHAFTSLEXIKON, 2000, S. 2042). In diesem Sinne bezeichnet ZUr (2000, S.
2522) Projektmanagement als ,projektorientierte Fihrung“. DIN 69901 (1987, S. 1)
definiert Projektmanagement als die ,Gesamtheit von FiUhrungsaufgaben,
-organisation, -techniken und -mittel fir die Abwicklung eines Projektes* (vgl.
Abbildung 3-1).

Projekte kdnnen unterschieden werden nach (vgl. BURGHARDT, 2002a, S. 20):
= Projektdauer
= Projektgrof3e

= Projektart

Projektdauer bezieht sich auf die zeitliche Eingrenzung eines Projektes. Zeitraume

zwischen wenigen Monaten und mehreren Jahren sind Ublich.

Die Projektgrof3e kann anhand der eingebundenen Projektmitarbeiter oder der

bendtigten Entwicklungskosten dargestellt werden.
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Projektmanagement als Flihrungsaufgabe

Fihrungs- Fuhrungs- Fuhrungs- Fihrungs-
aufgaben organisation techniken mittel

T T

Projekt Management

Y

Zielvorgabe
Begrenzung (zeitlich, finanziell, personell)
Abgrenzung ggi. anderen Vorhaben

projektspezifische Organisation

Planung
Realisierung
Kontrolle

Abbildung 3-1: Definition des Projektmanagements
Quelle: eigene Darstellung

Die Projektart ergibt sich aus der Unternehmensfunktion, in deren Rahmen das
Projekt ablauft. Es existieren u.a. folgende Projektarten (vgl. BURGHARDT, 2002a,
S. 20ff.):

= Forschungsprojekte,

= Entwicklungsprojekte,

= Rationalisierungsprojekte,

= Vertriebsprojekte,

= Betreuungsprojekte,

= Dienstleistungsprojekte,

= Organisationsprojekte und

= Vorleistungsprojekte.

3.2 Projektorganisation

Die Einmaligkeit der Bedingungen eines Projektes macht die Schaffung
spezieller Organisationsformen notwendig, die eine personell, finanziell und
zeitlich effiziente Erreichung des angestrebten Zieles ermoglichen. Nach DIN
69901 (1987, S. 3) kann unter Projektorganisation die ,Gesamtheit der
Organisationseinheiten und der aufbau- und ablauforganisatorischen Regelungen

zur Abwicklung eines bestimmten Projektes” verstanden werden.
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3.2.1 Ablauforganisation

Der Ablauf eines Projektes kann in die vier Hauptabschnitte
» Projektdefinition
= Projektplanung
» Projektkontrolle
= Projektabschluss
eingeteilt werden (vgl. BURGHARDT, 2002a, S. 13). Teilweise werden sie auch als
Phasen bezeichnet (vgl. BOUTELLIER ET AL., 2000, S. 16ff., RINzA, 1998, S. 43ff.).
Anzahl und Bezeichnung der Hauptabschnitte bzw. Phasen kodnnen nach
Projektart und Branche variieren (vgl. hierzu z.B. KESSLER/WINKELHOFER, 1999, S.
115ff.; LITKE/KUNOw, 2001, S. 39f; eine ausfihrliche Ubersicht (ber
Phasenkonzepte in Projekten der Wehr- und Raumfahrttechnik gibt MADAUSS,
2000, S. 72). Abbildung 3-2 gibt einen Uberblick liber das oben gewéahlte Modell.

Projektdefinition

Projektplanung

Projektkontrolle Projektdokumentation

Buniynjyainppialold

Projektabschluss I

Abbildung 3-2: Die vier Hauptabschnitte eines Projektes
Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an BOUTELLIER ET AL., 2000, S. 17
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Die Projektdefinition bildet die Grundlage fur ein durchzufiihrendes Projekt. Im
Rahmen dieses Abschnittes wird das Projektziel eindeutig definiert, Aufbau- und
Ablauforganisation werden festgelegt. Der Abschnitt ,Projektplanung® umfasst die
Erstellung eines Projektstrukturplanes, der die in einem Projekt durchzufiihrenden
Aufgaben in Arbeitspakete gliedert. Zu planen sind aul3erdem Termine,
Ressourcen und Kosten. Aufgabe des Projektmanagements wéahrend der
eigentlichen (fachlichen) Projektdurchfuhrung ist die Projektkontrolle, die diesem
Abschnitt den Namen gibt. Sie wird von Aufgaben der Qualitatssicherung und
Projektdokumentation begleitet. Der Projektabschluss mit seinen definierten
Tatigkeiten bildet den letzten Abschnitt im ,Lebenszyklus” eines Projektes. Auf die
vier Hauptabschnitte eines Projektes wird weiter unten noch einmal detailliert

eingegangen.

3.2.2 Aufbauorganisation

Gegenstand der Aufbauorganisation ist nach DIN 69904 (2000, S. 6) ,die
Festlegung und Abgrenzung von Funktionen, Verantwortung und Befugnissen
aller Beteiligten“. Die Etablierung einer straffen Aufbauorganisation ist nach
MADAUSS (2000, S. 86) unerlasslich, da viele Projekte nicht an mangelnder
fachlicher Kompetenz der beteiligten Personen scheitern, sondern an
organisatorischem Durcheinander. Bestandteile der Aufbauorganisation sind bzw.
kbnnen sein
» Projektauftraggeber
= Projekt- oder Lenkungsausschuss
= Projektleiter / Projektleitungsteam
= Projektmitarbeiter

= Externe Auftragnehmer fur Arbeitspakete

Der Projektauftraggeber ist eine Einzelperson oder ein Ausschuss. Er ist oberste
Weisungs- und Kontrollinstanz und gibt die Rahmenziele fur das Projekt bezuglich
Leistung, Kosten und Terminen vor. Der Projektauftraggeber entscheidet tber
Start, Fortfihrung und Beendigung des Projektes (vgl. WINKELHOFER/KERLER,
1999, S. 94).
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Der Projekt- oder Lenkungsausschuss wird vom Projektauftraggeber gebildet. Thm
gehoren haufig die Leiter der vom Projekt betroffenen Fachabteilungen oder
-bereiche an. Er Gbernimmt Aufsichts- und Fuhrungsfunktionen fiir das Projekt und
fallt strategische Entscheidungen. Die Ernennung des Projektleiters gehort zu den
Aufgaben des Lenkungsausschusses (vgl. BOUTELLIER ET AL., 2000, S. 22f;
LITKE/KUNOW, 2001, S. 20f.).

Der Projektleiter ist — wie DIN 69901 (1987, S. 3) definiert — die fur die Projekt-
leitung verantwortliche Person. Seine Aufgabe ist nach BURGHARDT (2002a, S. 63)
.,das Erreichen des definierten Projektziels unter Einhaltung des Kosten- und
Terminrahmens bei voller Erfullung des geforderten Leistungsumfangs und der
geforderten Qualitat“. Die Vollmachten und Kompetenzen eines Projektleiters
fassen MabDAuUSS (2000, S. 87) und BURGHARDT (2002a, S. 64) wie in Tabelle 3-1

dargestellt zusammen.

Tabelle 3-1: Vollmachten und Aufgaben des Projektleiters
Quelle: eigene Darstellung

Projektleiter

Vollmachten und Kompetenzen

Aufgabenspektrum

Planung, Leitung und Kontrolle der
technischen Aufgabenstellung
Auswahl von Unterauftragnehmern
und Lieferanten

Planung, Freigabe und Kontrolle der
Projektkosten

Termin-Ablaufplanung und -Kontrolle
Implementierung einer funktions-
fahigen Projektorganisation

Auswahl des Schlisselpersonals

Organisieren der Projektgruppen
Definieren und Strukturieren der
technischen Aufgabenstellung
Planen und Kontrollieren der Projekt-
aufgabe

Fuhren der Projektmitarbeiter
Koordinieren der Partnerstellen
Informieren der zustandigen
Leitungsgremien

Durchftihren des Projektabschlusses
Moderieren von Beratungs- und

Steuerungsgremien
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Aus Tabelle 3-1 geht hervor, dass Vollmachten, Kompetenzen und
Aufgabenspektrum eines Projektleiters eng miteinander verwoben sind,;
grundsatzlich missen sie in einem ausgewogenen Verhaltnis zueinander stehen.
Wenig sinnvoll ware es, einem Projektleiter die volle Verantwortung ftr ein Projekt
zu Ubertragen, ihm die oben genannten Vollmachten aber ganz oder teilweise
vorzuenthalten (vgl. MADAUSS, 2000, S. 87f.).

Der Umfang der Weisungs- und Entscheidungskompetenzen eines Projektleiters
ist von der gewahlten Form der Projektorganisation im Betrieb (vgl. Abschnitt
3.2.3) abhangig. Uber eine nahezu vollstandige Weisungs- und Entscheidungs-
kompetenz verfugt der Projektleiter im Falle der reinen Projektorganisation. In der
Matrixorganisation sind seine Kompetenzen zugunsten derer der Linien-
Fuhrungskréfte deutlich reduziert. Die reine oder autonome Projektorganisation
gesteht dem Projektleiter nur noch einen koordinierenden Einfluss auf das Projekt
zu (vgl. BURGHARDT, 2002a, S. 64f.).

Im Falle groBer und komplexer Projekte kann dem Projektleiter ein
Projektleitungsteam aus Teilprojektleitern zur Seite gestellt werden (vgl. RINzA,
1998, S. 142ff.).

Die an einen (Teil-) Projektleiter gestellten Anforderungen sind in Abbildung 3-3
wiedergegeben. Mit zunehmender ProjektgroRe wird die Fahigkeit zur
Teammoderation fur einen Projektleiter wichtiger als spezielle Fachkenntnisse in

Einzeldisziplinen.



3 Grundlagen des Projektmanagements 70

>

Unter- Anforderungs- Ganzheitliches Denken

nehmer- profil Pragmatisches Vorgehen
Organisationsfahigkeit

kompetenz Zielorientierung

Interaktions- Vorbildfunktion

Kompetenz Hohe Akzeptanz

P Entscheidungsfahigkeit

Teamfiihrungskompetenz

Methoden- Projektmanagement-
erfahrung

kompetenz Selfmanagement

Fach- Detaillierte Kenntnisse der
Unternehmensstruktur, der

kompetenz .
Informationswege und
Ablaufstrukturen

Abbildung 3-3: Anforderungen an einen Projektleiter
Quelle: BOUTELLIER ET AL., 2000, S. 22

3.2.3 Projektorganisation im Betrieb

Die gewahlte Organisationsform definiert, wie sich Projektleiter und
Projektteam in die Organisationsstruktur einer Unternehmung einflgen.
Beispielhaft sollen nachfolgend die vier wesentlichen Projektorganisationsformen
vorgestellt werden (vgl. BURGHARDT, 2002a, S. 53ff.; CORSTEN, 2000, S. 51ff,;
LITKE / KuNow, 2001, S. 63ff.; MADAUSS, 2000, S. 105ff.; RINzA, 1998, S. 123ff.;
ZUR, 2000, S. 2525f.).

In der reinen oder autonomen Projektorganisation sind die Projektmitarbeiter direkt
dem Projektleiter unterstellt. Dieser verfugt Uber die vollstandige Weisungs- und
Entscheidungsbefugnis und tragt die volle Verantwortung fur das Projekt. Seine
Mitarbeiter sind von Linientatigkeiten weitestgehend freigestellt und kénnen sich in
erster Linie den Projektaufgaben widmen (vgl. Abbildung 3-4). Die autonome
Projektorganisation findet Anwendung bei besonders wichtigen und grol3en

Projekten.
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Unternehmensleitung

MA = Mitarbeiter

Projektleiter Bereich | Bereich Il Bereich IlI
—  MA —  MA —  MA —  MA
—  MA —  MA —  MA —  MA
- MA - MA - MA - MA

Abbildung 3-4: Autonome Projektorganisation
Quelle: eigene Darstellung

In der Stabs- oder Einfluss-Projektorganisation verflugt der Projektleiter tber
keinerlei Weisungs- oder Entscheidungsbefugnis. Diese wird von hdheren
Instanzen wahrgenommen. Vielfach wird daher von einem Projektkoordinator
gesprochen (vgl. Abbildung 3-5); er tritt Gblicherweise in lediglich berichtender und
kostenuberwachender Funktion auf. Im Gegenzug tragt er aber auch keine
Verantwortung fur das Gelingen des Projektes. Diese liegt bei den jeweiligen

Fachabteilungsleitern.
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Unternehmensleitung

Projekt- MA = Mitarbeiter

koordinator

Bereich | Bereich Il Bereich Il Bereich IV
—  MA — MA —  MA — MA
—  MA — MA —  MA — MA
—  MA —  MA —  MA 4 MA

Abbildung 3-5: Stabs-Projektorganisation
Quelle: eigene Darstellung

Die Stabs-Projektorganisation wird als die fur die Projektdurchfiihrung
unwirksamste angesehen und kommt bei weniger wichtigen Projekten zum

Einsatz.

Die Matrix-Projektorganisation verbindet ein vertikales mit einem horizontalen
Leitungssystem. Der Projektleiter erhalt ein horizontales, projektgebundenes
Weisungsrecht quer durch die am Projekt beteiligten Fachabteilungen. Gleichzeitig
bleiben die am Projekt beteiligten Mitarbeiter der Fachabteilungen ihrem

Linienvorgesetzten in der Vertikalen disziplinarisch unterstellt (vgl. Abbildung 3-6).

BURGHARDT (2002a, S. 57) bemerkt dazu: ,Der Mitarbeiter dient quasi zwei
Vorgesetzten: der eine sagt, wo es langgeht, und der andere bestimmt das
Gehalt®. Durch diese Doppelunterstellung kann es zu Konflikten kommen.
Teilweise werden diese bewusst in Kauf genommen bzw. sogar gewollt, um
Diskussionen auszulésen und die kritische Hinterfragung aller Projektaspekte zu
erzielen. Die Matrixorganisation erméglicht die rasche Bildung von Projektgruppen

und ermdglicht es dem Unternehmen, sich kurzfristig auf neue Projektaufgaben
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einzustellen. Sie kommt zum Einsatz, wenn sich das Unternehmen in einem

dynamischen Umfeld behaupten muss.

Unternehmensleitung

MA = Mitarbeiter

Bereich | Bereich I Bereich Il

NS —
Projektleiter | | ——=
L MA —/—_7%9?

| MA—]
Projektleiter |1 "M///

S Weisungsrecht

Abbildung 3-6: Matrix-Projektorganisation
Quelle: eigene Darstellung

\ |

Beim Projektmanagement in der Linie (ohne Abbildung) handelt es sich um einen
Grenzfall, denn es wird auf die Einrichtung projektspezifischer
Organisationseinheiten verzichtet. Die Leitung des Projektes uUbernimmt eine
Fuhrungskraft der Linie und fuhrt die Projektaufgabe innerhalb der ihr
unterstehenden Linienorganisation aus. Nachteil dieser Organisationsform ist,
dass durch die Doppelbelastung der Fuhrungskraft die Projektaufgaben haufig
hinter das Tagesgeschaft zurlcktreten. Das Projektmanagement in der Linie

eignet sich fur kleine und wenig komplexe Projekte.
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3.3 Projektdefinition

Im Rahmen der Projektdefinition sind die Ziele des Projektes zu
spezifizieren. Es kann unterschieden werden zwischen Sach-, Qualitats-, Termin-
und Kostenzielen (vgl. BOUTELLIER ET AL., 2000, S. 34).

Bei der Definition der Ziele ist zu achten auf (vgl. LITKE/KuNOw, 2001, S. 32):
= Vollstandigkeit

= Widerspruchsfreiheit

» Messbarkeit

= Dokumentation

= Realisierbarkeit

Zur Festlegung der Sachziele des Projektes wird ein Anforderungskatalog erstellt.
Er stellt eine erste Planungsgrundlage dar. Der Anforderungskatalog wird in einem
zweiten Schritt zu einem Pflichtenheft erweitert. Es enthélt neben einem fachlichen
Grobkonzept allgemeine Angaben zum geplanten Produkt bzw. System (vgl.
BURGHARDT, 2002a, S. 35ff.). Das Pflichtenheft kann auch als Lastenheft oder
Spezifikation bezeichnet werden (vgl. DIN 69901, 1987, S. 3). Es bildet die
Grundlage fur die Leistungsbeschreibung, in der die Produkt- bzw. System-
eigenschaften in ihrer Gesamtheit definiert sind. Die Leistungsbeschreibung muss
eindeutig, vollstandig, prazise und frei von Widersprichen sein, da sie die
verbindliche Vereinbarungsgrundlage zwischen Auftraggeber und Auftragnehmer
des Projektes ist und die Aufgabenstellung flr beide Seiten abbildet (vgl.
BURGHARDT, 20024, S. 38).

Eine weitere Aufgabe des Projektmanagements im Rahmen der Projektdefinition
ist die Durchflihrung einer Wirtschaftlichkeitsbetrachtung fur das Projektvorhaben.
Dabei kommen umsatzorientierte, kostenorientierte, ergebnisorientierte und
nutzenorientierte  Methoden zum  Einsatz. Auf die Methoden der
Wirtschaftlichkeitsbetrachtung im Rahmen der Projektdefinition soll hier nicht
naher eingegangen werden. FUr eine ausfuhrliche Darstellung siehe z.B.
BURGHARDT (2002b, S. 61ff.).
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Im Rahmen der Projektdefinition ist auch zu klaren, welche
Aufbauorganisationsform  angewandt werden soll. Entscheidungs- und
Kommunikationswege mussen festgelegt, Projektgremien installiert werden. Die
verschieden Méoglichkeiten, ein Projekt organisatorisch in  vorhandene
Betriebsstrukturen einzubinden, sind bereits in Abschnitt 3.2.3 vorgestellt worden.
RiNza (1998, S. 123) gibt die Empfehlung, diejenige Projektorganisation
auszuwahlen, ,die sich in die vorgegebene Unternehmenshierarchie relativ
problemlos einpasst, also ohne die gesamte bisherigen Unternehmens-
organisation umzuwerfen und ohne allzu grof3e Unruhe und Unzufriedenheit sowie
hohe Kosten zu verursachen®. Gleichzeitig ist aber auch darauf zu achten, dass
die gewahlte Projektorganisationsform auf die Besonderheiten des Projektes
abgestimmt ist und das Konfliktpotenzial zwischen Linie und Projekt so niedrig wie
maoglich gehalten wird (vgl. BURGHARDT, 2002b, S. 86).

Abschlie3end ist dartber zu entscheiden, wie die Prozesse innerhalb des
Projektes gegliedert werden sollen. BURGHARDT (2002b, S. 112f.) schlagt die
Erstellung eines in drei Ebenen gegliederten ,Prozessorganisationsplanes” vor,
der in Prozessabschnitte (vgl. Abschnitt 3.2.1), Prozessphasen und
Prozessschritte (=Meilensteine) unterteilt ist (vgl. Abschnitt 3.4.2). Ziel dieser
Gliederung ist es, ein Uber einen langeren Zeitraum laufendes Projekt in klar
vorgegebene Zeitabschnitte aufzuteilen und es Uberschau- und kontrollierbar zu
machen (vgl. Abbildung 3-7).

¢ Prozess a4

Prozessabschnitt Prozessabschnitt Prozessabschnitt

Prozess>> Prozess- Prozess>> Prozess- Prozess> Prozess-
phase phase phase phase phase phase
v

\— Meilenstein

Abbildung 3-7: Prozessorganisationsplan
Quelle: verandert nach BURGHARDT, 2002b, S. 112
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Das Erreichen eines Abschnittsendes, Phasenendes oder Meilensteines ist mit
einer Zasur verbunden. Entscheidungstrager werden dber den Stand des
Projektes informiert, die erreichten Ergebnisse werden dberpruft und eine
Entscheidung dber Fortfihrung, Korrektur oder Abbruch des Projektes wird
getroffen. Auf die allgemein verbreitete Planung von Meilensteinen wird in

Abschnitt 3.4.2 noch einmal eingegangen.

3.4 Projektplanung

Essentiell fur die erfolgreiche und zigige Durchfiihrung eines Projektes ist
eine grundliche und durchdachte Planung. Fehler, die erst im Projektverlauf
zutage treten und durch ein bessere Planung hatten verhindert werden kénnen,
fuhren zu erheblichen Fehlerbehebungskosten (vgl. BURGHARDT, 2002a, S. 74).
Nach erfolgter Projektdefinition sind im Rahmen der Projektplanung
Projektstruktur, Termine und Kosten detailliert zu planen sowie die

projektspezifischen Risiken zu analysieren.

3.4.1 Strukturplanung

Die  aufgabenbezogene  Gliederung des  Projektes wird im
Projektstrukturplan (PSP) vorgenommen. Er enthalt alle Aufgaben die in den
einzelnen Projektphasen abzuarbeiten sind, d.h. er ist in den Rahmen der
vordefinierten Prozessstruktur eingeordnet (vgl. BURGHARDT, 2002b, S. 142). Fir
seine Erstellung wird das Projekt bzw. die Projektphase in Teilaufgaben (TA),
diese wiederum in Arbeitspakete (AP) zerlegt. Das Modell eines Strukturplanes
gibt Abbildung 3-8 wieder.

Die Arbeitpakete konnen auf verschiedenen Ebenen eines Strukturplanes
angeordnet sein. Sie stellen die kleinste Einheit des PSP dar und représentieren
eine Arbeitsmenge mit definiertem Ergebnis, die von einer Organisationseinheit
(Person oder Gruppe) selbstandig bearbeitet werden kann (vgl. CORSTEN, 2000, S.
138).
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A
Projekt
1. Ebene
d%—\A—

2. Ebene AP TA TA

—/\- y = a5 9 4
3. Ebene TA AP TA AP

y 4 y 4 y 4 y 4
4. Ebene AP AP AP AP

Abbildung 3-8: Projektstrukturplan
Quelle: DIN 69901, 1987, S. 2

Fur das Erstellen des PSP gibt es zwei Mdglichkeiten (vgl. RINzA, 1998, S. 40):

1. Intuitve  Sammlung aller durchzufihrenden  Projektaktivitaten und
anschlieBende Bundelung in geeignet bezeichneten Teilaufgaben (induktive
Vorgehensweise).

2. Untergliederung der Projektes in Teilaufgaben im ersten Schritt und
Aufspaltung der Teilaufgaben in Arbeitspakete im zweiten Schritt (deduktive

Vorgehensweise).

Der PSP kann (vgl. BURGHARDT, 2002a, S. 78ff.)

= objektorientiert (an der Struktur des zu erstellenden Objektes orientiert),

= funktionsorientiert (an den durchzufihrenden Tatigkeiten orientiert), sowie
= ablauforientiert (am Prozessablauf des Projektes orientiert)

aufgebaut werden. In der Praxis sind auch Mischformen anzutreffen.

Ein moglichst vollstandiger PSP wird am ehesten durch Gruppenarbeit ereicht. Bei
komplexen Projekten besteht der PSP anfanglich nur aus einer groben Struktur,
der Detaillierungsgrad nimmt im Zeitablauf zu (vgl. CORSTEN, 2000, S. 138). In

diesem Sinne empfehlen auch RINzA (1998, S. 48) und BOUTELLIER ET AL. (2000,
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S. 40), nur die nachstliegende Projektphase detailliert und weit entfernte
Ereignisse aufgrund der ihnen anhaftenden Unsicherheit lediglich grob zu planen.

Werden in einem Unternehmen haufig ahnliche Projekte durchgeflhrt, bietet sich
die Erstellung eines Standard-Projektstrukturplanes an. Dieser muss den
Gegebenheiten eines neuen Projektes nur noch angepasst werden und kann so

helfen, den Planungsprozess zu rationalisieren (vgl. RINzA, 1998, S. 42).

3.4.2 Terminplanung

Fur die Terminplanung in einem Projekt stehen verschiedene Methoden zur
Verfigung. Voraussetzung fir jede Terminplanung ist eine vollstdndige Aufgaben-
bzw. Vorgangsplanung. Dazu werden auf Basis der Arbeitspakete des Projekt-
strukturplanes Aufgaben bzw. Vorgdnge gebildet und diesen die relevanten
Projektdaten zugewiesen (z.B. Bearbeiter, Aufwand, Fertigstellungstermin). Eine
weitere Aufspaltung der Arbeitspakete ist moéglich, bei kleineren Projekten und bei
Projekten, die ohne Netzplanverfahren ablaufen, sollten sich Arbeitspakete und
Aufgaben 1:1 entsprechen (vgl. BURGHARDT, 2002b, S. 128f.).

Die einfachste Form der Terminplanung ist die Erstellung einer Terminliste. In
dieser sind die Aufgaben nach Fertigstellungsterminen aufsteigend sortiert. Eine
solche Liste ist einfach zu erstellen, ist aber nur fur kleinere, wenig komplexe

Projekte geeignet (vgl. LITKE/KuNOw, 2001, S. 51).

Balkendiagramm

Das Balkendiagramm — auch als Gantt-Chart bezeichnet — ist ein
Instrument zur Visualisierung einer Vorgangsabfolge. Jedem Vorgang ist ein
Balken zugeordnet, wobei Anfang und Ende des Balkens Beginn und Abschluss
des Vorganges auf einer Zeitachse markieren (vgl. Abbildung 3-9).

Den Balken konnen weitere Angaben zu den jeweiligen Vorgangen beigefugt

werden, z.B. Bearbeiter oder Kosten.
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2002 2003

ID| Vorgangsname Dauer

Sep Okt Nov D74 Jan Feb Mrz
1| Vorgang 1 15t [ ]
2| Vorgang 2 34t I
3| Vorgang 3 19t [ ]
41 Vorgang 4 42t ]
5| Vorgang 5 17t ]

Abbildung 3-9: Gantt-Chart
Quelle: eigene Darstellung

Netzplan

Ein Netzplan ist ein Graph, in dem Vorgdnge und Ereignisse eines
Projektes sowie deren Anordnungsbeziehungen durch Pfeile und Knoten
dargestellt werden. Die Netzplantechnik wird als das praziseste aller
Planungsinstrumente im Projektmanagement angesehen und hat sich besonders
bei groRen und komplexen Projekten bewéhrt (vgl. MADAUSS, 2000, S. 205).
Gemal3 DIN 69900-1 (1987, S. 1) umfasst die Netzplantechnik ,alle Verfahren zur
Analyse, Beschreibung, Planung, Steuerung, Uberwachung von Ablaufen auf der
Grundlage der Graphentheorie, wobei Zeit, Kosten, Einsatzmittel und weitere

Einflussgrof3en beriicksichtigt werden kénnen.*

In der Praxis wird die Netzplantechnik hauptséchlich zur Planung von Terminen
eingesetzt. Die Planung von Kosten oder Kapazitadten im Rahmen dieser Technik
ist weniger verbreitet (vgl. RINzA, 1998, S. 70f.).

Bei der Erstellung von Netzplanen wird unterschieden zwischen (vgl. BURGHARDT,
2002a, S. 113):

= Methoden fUr deterministische Projektabléaufe

= Methoden fiur stochastische Projektablaufe

Bei den Netzplanmethoden fir deterministische Projektablaufe sind die Ablaufe im
Projekt vorherbestimmt. Alle im Netzplan dargestellten Vorgange werden
durchlaufen.

Fur die Planung stochastischer Projektabldaufe stehen Netzplanmethoden zur
Verfigung, die die Einbeziehung verschiedener Ablaufalternativen erméglichen.

Bei diesen Methoden kann unter Hinzunahme von Wahrscheinlichkeitswerten



3 Grundlagen des Projektmanagements 80

zwischen mehreren Projektablaufmdéglichkeiten ausgewahlt werden. Ein Beispiel
fur eine solche Methode ist GERT (Graphical Evaluation and Review Technique).
Anwendung finden diese Netzplanmethoden bei komplexen Forschungsvorhaben

und Untersuchungen mit iterativem Charakter (vgl. RINzA, 1998, S. 71).

In der Praxis werden verschiedene Netzplanmethoden fiir deterministische
Projektablaufe angewendet. Diese Methoden konnen in bezug auf die
Darstellungsform der Netzplanes in drei verschiedene Formen eingeteilt werden
(vgl. BURGHARDT, 20024, S. 114):

= Ereignisknoten-Netzplan (EKN)
= Vorgangsknoten-Netzplan (VKN)
= Vorgangspfeil-Netzplan (VPN)

Jede dieser drei Formen verwendet Pfeile und Knoten in unterschiedlicher Weise
zur Darstellung von Vorgangen, Ereignissen und Anordnungsbeziehungen (AOB).
Abbildung 3-10 gibt einen Uberblick tber Formen und Methoden der

Netzplanerstellung sowie die Art der Reprasentationsbeziehungen.

Netzplanformen

Ereignisknotennetzplan
EKN

Vorgangsknotennetzplan
VKN

Vorgangspfeilnetzplan
VPN

Methode: PERT
(Program Evaluation and
Review Technique)

Methode: MPM
(Metra Potential Method)

Methode: CPM
(Critical Path Method)

Vorgange: entfallen

AOB: (Pfeile)

Ereignisse: Knoten
O—O
Ereignis Ereignis

Vorgéange: Knoten
AOB: Pfeile

Ereignisse: entfallen

AOB
—>

Vorgang Vorgang

Vorgange: Pfeile
AOB: entfallen

Ereignisse: Knoten

Vorgang
O=0

Ereignis Ereignis

Abbildung 3-10: Netzplanformen
Quelle: verandert nach BURGHARDT, 2002a, S. 115
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Die Netzplanmethode CPM ist besonders in den USA weit verbreitet. In Europa
hat sich dagegen die MPM-Methode durchgesetzt (vgl. BURGHARDT, 2002a, S.

116, S. 119). Letztere soll noch etwas detaillierter betrachtet werden.

Bei der MPM-Methode werden die Vorgange als Kasten dargestellt, die sie
verbindenden Pfeile symbolisieren die Anordnungsbeziehungen. Ein modellhaftes
Beispiel eines MPM-Netzplanes ist in Abbildung 3-11 widergegeben. Die friihesten
Zeitpunkte werden durch Vorwartsrechnung (progressive Zeitrechnung) ermittelt,
die spatesten durch Rickwartsrechnung (retrograde Zeitrechnung). Die Pufferzeit
entspricht der Differenz der frihesten oder spatesten Zeitpunkte (entweder

Anfangs- oder Endzeitpunkte).

Nr. Vorgangs-
bezeichnung
frihester | g 2 7 —1|— frihester Endzeitpunkt
Anfangszeitpunkt
spatester | 7 1 8 — spatester Endzeitpunkt
Anfangszeitpunkt
Vorgangsdauer Puffer
Vorg. 2 Vorg. 3
P2 [3 |4 Ps |5 |9 [
14 12 16 g 17 12 21
Vorg. 1 | Vorg. 4 Vorg. 7
>
o |2 |1 P2 |2 |3 |_ Pl 2 |6 |27
o o |2 [ 1 |8 |6 |o 2o | 27
Vorg. 5 Ly Vorg. 6
P> (s [o Plw0o|12]21— e
2 0 9 10| o 21 Kritischer Pfad

Abbildung 3-11: MPM-Netzplan (Modell)
Quelle: eigene Darstellung
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Der Netzplan wird aus dem Projektstrukturplan abgeleitet, indem aus den
Arbeitspaketen einzelne Vorgange — evtl. durch weitere Zerlegung (s.0.) —
abgeleitet werden. Jedem Vorgang wird eine laufende Nummer, die geschéatzte
Zeitdauer sowie die Abhangigkeit von anderen, davor oder danach gelegenen

Vorgangen zugeordnet (vgl. BOUTELLIER ET AL., 2000, S. 45f.).

Aufgrund dieser Angaben kann der Netzplan erstellt und durch Verfahren der
Vorwarts- und Riuckwartsrechnung

= der friheste Anfangszeitpunkt,

= der spateste Anfangszeitpunkt,

= der friheste Endzeitpunkt sowie

= der spateste Endzeitpunkt

jedes Vorganges ermittelt werden. Daneben ist auch die Errechnung der Pufferzeit
maoglich innerhalb derer ein Vorgang ohne Auswirkung auf den Endtermin
verschoben werden kann (vgl. RINzA, 1998, S. 75; BURGHARDT, 2002a, S. 116, S.
119ff.). Werden in der Terminplanung keine Fixtermine gesetzt, ergibt sich ein
geschlossener Weg von Vorgangen, deren gesamte Pufferzeiten gleich Null sind:
der kritische Pfad. Er bedarf besonderer Beachtung, da eine Verzégerung bei den
auf dem kritischem Pfad liegenden Vorgangen zum Zeitverzug des gesamten
Projektes fuhrt (vgl. BOUTELLIER ET AL., 2000, S. 46; BURGHARDT, 2002a, S. 127).

Fur die Erstellung und Kalkulation von Netzplanen steht eine Vielzahl von
Projektmanagementsoftware zur Verfigung, z.B. Microsoft Project (vgl. CORSTEN,
2000, S. 254).

Meilensteinplanung

Meilensteine dienen der Ergebniskontrolle im Projektablauf. Das Erreichen
eines Meilensteines ist an das Vorliegen eines inhaltlich oder qualitativ definierten
und Uberprifbaren Ergebnisses im Projektablauf gekndpft. Auch ,Start-
Meilensteine“ sind mdglich; sie legen die fachliche Ausgangsbasis fur einen zu
durchlaufenden Prozessschritt fest (vgl. BURGHARDT, 2002a, S. 68).
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Die Planung von Meilensteinen ermdglicht (vgl. BOUTELLIER ET AL., 2000, S. 41):
= eine paketweise Ablaufstrukturierung

= die Koordination von Zwischenergebnissen

» die Uberpriifung des Projektstatus

= die Motivation des Projektteams durch Herausforderung

= den Einblick des Auftraggebers sowie ein Feedback

Meilensteine konnen in den Netz- und Balkenplanen grafisch verankert werden.
Abbildung 3-12 gibt ein Beispiel fir einen Balkenplan mit integrierten

Meilensteinen.

2002 2003
ID| Vorgangsname Dauer Sep Okt Nov Dez Jam Feb Mrz
1| Vorgang 1 15t [
2| Meilenstein 1 0t ¢
3| Vorgang 2 34t [ ]
4| Vorgang 3 10t N
5| Meilenstein 2 0t g
6| Vorgang 4 42t ]
7| Meilenstein 3 Ot .
8| Vorgang 5 17t -

Abbildung 3-12: Balkenplan mit Meilensteinen
Quelle: eigene Darstellung

Die einzelnen Meilensteine sollten — insbesondere in Grol3projekten -
entsprechend ihrer Wichtigkeit verschiedenen Meilensteinebenen zugeordnet
werden. Die Uberwachungszustandigkeit fir diese Ebenen kann dann jeweils
unterschiedlichen Personen(-gruppen) zugewiesen werden, z.B. Auftraggeber,
Lenkungsausschuss oder Auftragnehmer. Zu Informations- und Kontrollzwecken

kénnen Meilensteinlisten eingesetzt werden (vgl. MADAUSS, 2000, S. 214f.).

3.4.3 Kostenplanung

Grundlage der Kostenplanung ist der Projektstrukturplan oder der Netzplan.
Mithilfe von Schatzmethoden werden die Kosten der Arbeitspakete oder — im Falle
des Netzplans — der einzelnen Vorgange durch Schéatzung ermittelt (vgl. CORSTEN,
2000, S. 202; MADAUSS, 2000, S. 264ff.).
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Durch Verdichtung der Vorgangs- bzw. Arbeitspaket-Kostenplane entlang der
PSP-Ebenen kdnnen aggregierte Kostenplane fir Arbeitspakete, Teilprojekte und
das Gesamtprojekt erzeugt werden (vgl. MADAUSS, 2000, S. 221).

Die Abbildung der Kosten erfolgt — wie im Rechnungswesen Ublich — getrennt
nach Einzelkosten und Gemeinkosten. Auch in der Kostenrechnung im Rahmen
des Projektmanagements st eine Kostenarten-, Kostenstellen- und
Kostentragerrechnung Ublich. Die Gemeinkosten des Projektes werden Uber
SchlisselgrofRen auf die Vorgange, Arbeitspakete, Teilaufgaben und Teilprojekte
sowie auf das Projekt verteilt* (vgl. BURGHARDT, 2002a, S. 145ff.; CORSTEN, 2000,
S. 202).

Eine ganzheitliche Kostenbetrachtung liegt der Ermittlung der Lebenszykluskosten
zugrunde. Diese ergeben sich aus der Einbeziehung samtlicher Kosten des
Produktlebenszyklus, der von der Produktidee bis zur Produktstreichung bzw.
Aulerdienststellung reicht (vgl. BURGHARDT, 2002a, S. 142; MADAUSS, 2000, S.
218).

3.4.4 Risikoanalyse

MADAUSS (2000, S. 491) definiert Risiko im Hinblick auf das Projekt-
management als ,die Unabwégbarkeit des technischen und/oder wirtschaftlichen
Projekterfolges.”

Es bietet sich an, die in einem Projekt auftretenden Risiken in verschiedene
Gruppen einzuteilen. RINzA (1998, S. 75) schlagt eine Unterteilung in

= technische,

= wirtschaftliche,

= politische und

= soziokulturelle Risiken vor.

Die Analyse der Risiken setzt sich aus den Schritten Risikoidentifikation und

Risikobewertung zusammen. FiUr die ldentifikation der Risiken eines Projektes

* Dies gilt, wenn Kosten nur dem Projekt als Ganzem zugeordnet werden koénnen, z.B. Kosten fir

die Organisation des Projektes.
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stehen verschieden Verfahren zur Verfigung (vgl. BURGHARDT, 2002b, S. 154f.;

RINzA, 1998, S. 58ff.):

= Ermittlung der Risiken mit Hilfe des Projektstrukturplanes. In Teamarbeit
werden die risikoreichen Arbeitspakete ermittelt, mégliche Schwierigkeiten und
ihre Ursachen bestimmt.

= Einsatz von Checklisten. Mit Hilfe von Risiko-Checklisten, die auf den in
friheren Projekten gewonnenen Erfahrungen beruhen, werden die Risiken
Identifiziert.

» Risikoanalyse-Workshops. Bei einem Brainstorming werden in Teamarbeit die
Risiken eines Projektes ermittelt. Die Kombination dieses Verfahrens mit dem
Einsatz von Checklisten bietet sich an.

Die so ermittelten Risiken sind in einem nachsten Schritt zu bewerten und zu
klassifizieren. Als Mal3stab kann der aus Multiplikation von angenommener
Eintrittswahrscheinlichkeit und Schadenshdhe hervorgehende Wert genommen
werden (vgl. BURGHARDT, 2002b, S. 156)

Durch die Planung und Einfihrung von Mal3nahmen zur Reduktion, Beherrschung
und Uberwachung der Risiken wird die Risikoanalyse zu einem
Risikomanagement erweitert (vgl. MADAUSS, 2000, S. 492f.). Die kontinuierliche
Uberwachung der Risiken und ggf. die Einleitung von Korrekturmanahmen fallt
zusammen mit den Aufgaben der Projektkontrolle, die im folgenden dargestellt

werden.

3.5 Projektkontrolle und -dokumentation

Grundlage der Projektkontrolle, die parallel zur eigentlichen Projekt-
durchfuihrung ablauft (vgl. Abschnitt 3.2.1), ist ein regelmafiger Abgleich der Ist-
Werte der Projektdurchfiihrung mit den Soll-Werten der Projektplanung. Zu
Uberwachen sind Leistungen, Termine und Kosten. Zur Uberwachung dieser
GrolRRen eignen sich nach RINzA (1998, S. 30):
= unregelmafige Gesprache und Besuche in den Fachabteilungen oder bei den

externen Auftragnehmern;
= das Abfragen der Ergebnisse jeweils zu den Fertigstellungsterminen;
= regelméaRige Projektbesprechungen;

= schriftliche Meldungen in regelmaligen Abstanden (Projektberichte).
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Fur die Kontrolle der Leistungen (= Sachziele) sind die in der Spezifikation bzw.
Leistungsbeschreibung festgelegten Produkt- bzw. Systemeigenschaften
heranzuziehen. Soweit verfligbar, sollten eindeutige, physikalisch oder statistisch
messbare Grol3en fiur die Leistungskontrolle verwendet werden (vgl. RINzA, 1998,
S. 32f.).

Die Ermittlung des terminlichen Projektstandes ist regelmé&Rig anhand der
Planungsdaten aus Balken-, Meilenstein- und Netzplanen vorzunehmen. Die
genaueste Moglichkeit der Terminkontrolle bietet die Uberwachung anhand des
Netzplanes. Dafir ist in regelmalligen Abstéanden, z.B. wochentlich oder
monatlich, festzustellen, welche Vorgange angefangen, abgeschlossen oder noch
in Arbeit sind (vgl. MADAUSS, 2000, S. 228).

Die Ist-Kosten des Projektes sind pro Arbeitspaket zu ermitteln und mit den fr
den kontrollierten  Zeitraum geplanten Kosten zu vergleichen. Um
Planungsabweichungen  frihzeitig erkennen zu  koénnen, sollte der
Uberwachungszyklus moglichst kurz gehalten werden (vgl. MADAUSS, 2000, S.
235).

Fur eine objektive Beurteilung des Projektstandes ist eine integrierte Betrachtung
von Leistungen, Terminen und Kosten notwendig. Eine isolierte Betrachtung eines
der drei Parameter kann zu Fehlinterpretationen fihren, z.B. wenn eine
Kosteniberschreitung zugunsten einer Terminunterschreitung in Kauf genommen
wurde (vgl. BURGHARDT, 2002a, S. 187). Im Rahmen der Projektkontrolle
festgestellte Planungsabweichungen sind hinsichtlich ihrer Auswirkung auf das

Projektziel zu bewerten und Korrekturmal3nahmen ggf. einzuleiten.
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Die Projektdokumentation, die in Form einer Projektakte angelegt werden kann,
umfasst u.a. folgende Unterlagen (vgl. BURGHARDT, 2002a, S. 227; CORSTEN,
2000, S. 41):

= Pflichtenheft/Spezifikation

= Projektstrukturplan

= Terminplan

= Kostenplan

= Besprechungsprotokolle

= Projektberichte

Die Projektakte kann in Form von Biroordnern oder als elektronische Akte gefiuihrt

werden. Um die in ihr enthaltenen Dokumente differenzier- und schnell

wiederauffindbar zu machen, sollte von Anfang an ein klares Ordnungsschema

vorgegeben werden. Daflr bietet sich an (BURGHARDT, 2002a, S. 228f.; MADAUSS,

2000, S. 325f.):

= die Anlage eines auf die Projektaufgaben bezogenen Registers (bzw.
elektronischen Verzeichnisbaums);

= die Verwendung eines standardisierten Dokumentations-Nummernsystems,
das jedem Dokument einen eindeutigen Code zuweist und eine (elektronische)
Sortierung nach Dokumentenart, Dokumentersteller und PSP-Zuordnung

ermoglicht.

Um sicherzustellen, dass die zu erstellenden Dokumente alle an sie gerichteten
Anforderungen hinsichtlich Informationsgehalt und Umfang erfillen, kdnnen sog.
Dokumentations-Anforderungsbeschreibungen (vgl. MADAuUsSS, 2000, S. 322ff.)
definiert werden. Insbesondere fur die bereits erwdhnten, zur Projektkontrolle
notwendigen Projektberichte empfiehlt RINzA (1998, S. 105) eine Schematisierung.
Sie hat den Vorteil, dass die Berichte

= auf die notwendigen Informationen beschrankt bleiben;

= untereinander besser vergleichbar sind;

= der Verfasser gezwungen werden kann, sich kurz zu fassen.

Zusatzlich empfehlen BURGHARDT (2002a, S. 231) und MADAUSS (2000, S. 303) die

Festlegung der Informationswege bereits zu Projektbeginn. Zu definieren ist, wer
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im Projekt wen mit welchen Informationen wann versorgen muss oder kann.
BURGHARDT (2002a, S. 229f.) spricht sich zudem fur die Fidhrung eines
Projekttagebuches aus, in dem z.B. alle Absprachen zwischen
Projektauftraggeber und -auftragnehmer eingetragen werden, die nicht in den
formalen Projektdokumenten Niederschlag finden. Das Projekttagebuch bietet
damit z.B. Unterstltzung bei der Klarung von Differenzen beziglich telefonisch

getroffener Vereinbarungen.

3.6 Projektabschluss

Der Projektabschluss bildet die letzte Phase im Lebenszyklus eines
Projektes. Folgende Aktivitdten sind in dieser Phase anzutreffen (BURGHARDT,
2002a, S. 237):

» Ubergeben des Produkts an den Auftraggeber,
= Durchfuhren einer Projektabschlussanalyse,
= Absichern der gesammelten Erfahrungen sowie

= Auflédsen der Projektorganisation.

Zur Produktibergabe bzw. -abnahme gehért auch eine Produktbegutachtung
durch den Auftraggeber des Projektes. Dabei ist zu prifen, ob das Produkt den
vorgegebenen Anforderungen entspricht. Eventuelle Mangel sind flr
vorzunehmende Korrekturen oder Nachbesserungen in einer Mangelliste

festzuhalten (vgl. BURGHARDT, 2002a, S. 243).

Im Zuge der Projektauflosung sind von allen Projektgremien Abschlusssitzungen
zu halten und der Projektabschlussbericht an alle (leitenden) Projektbeteiligten
auszuhandigen. Er umfasst (BURGHARDT, 2002a, S. 268):

» Fertigstellungs- und Ubergabetermin,

= Personalaufwand,

= Entwicklungskosten,

= Produktergebnis und

= Qualitat

sowie einen kurzen Projekterfahrungsberichnt und Erl&auterungen zu den

Aktivitaten, die dem Entwicklungsende folgen werden.
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3.7 Besonderheiten unternehmenstbergreifender und internationaler
Projekte

Die bisherigen Ausfiihrungen bezogen sich auf die Durchfihrung von
Projekten innerhalb eines Unternehmens. Wirken zwei oder mehr Unternehmen
an einem Projekt mit, wird von interorganisationalem Projektmanagement
gesprochen. Es steht in engem Zusammenhang mit zwischenbetrieblichen
Kooperationen (vgl. CORSTEN, 2000, S. 81).

Grunde fur die Durchfiihrung von Projekten im Rahmen industrieller Kooperation
sind nach MADAuUSs (2000, S. 113):

= die Projektgrolie;

= die Projektkomplexitat;

= die Projektfinanzierung;

= das Projektrisiko;

= die Auflagen des Auftraggebers.

Sind einer oder mehrere der genannten Faktoren von einem Unternehmen alleine
nicht zu bewaltigen, ist die Zusammenarbeit mit entsprechenden Unternehmen
notwendig. CORSTEN (2000, S. 81) nennt folgende Madoglichkeiten der
organisatorischen Gestaltung einer unternehmenstbergreifenden Projektdurch-
fuhrung:

= Arbeitsgemeinschaften und Konsortien

» Generalunternehmerschatft

= Einzelauftragsorganisation

= Projektnetzwerke

Grundlage jeder Kooperation ist die Aufteilung der Arbeitspakete unter den

beteiligten Unternehmen. Probleme kbénnen jedoch entstehen, wenn Kkein

gemeinsame, neutrale Projektleitung etabliert wird. MADAUSS (2000, S. 114f))

empfiehlt daher die Einrichtung einer ,System-Projektleitung*, die

1. in Form eines von der Firmengemeinschaft etablierten gemeinsamen
Projektbiros oder

2. durch die Beauftragung eines der beteiligten Unternehmen mit der System-
Projektleitung erfolgen kann.
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Gleiches gilt auch fur die Leitung internationaler Gemeinschaftsprojekte. Kénnen
sich die beteiligten Unternehmen nicht auf eine ,Leitfirma“ verstandigen, sollte ein
Jintegriertes Projektteam” gebildet werden (vgl. Abbildung 3-13). Thm gehoéren
Mitarbeiter der am internationalen Gemeinschaftsvorhaben beteiligten
Unternehmen an. Seine Aufgabe ist es, die Projektaufgaben zu verteilen (work
sharing) und die (technischen) Schnittstellen aufeinander abzustimmen. Es
empfiehlt sich, das ,integrierte Projektteam” einer neugegrindeten, gemeinsamen
Managementfirma zu unterstellen, um ihm einen mdglichst neutralen Charakter zu
geben (vgl. MADAUSS, 2000, S. 411ff.). BOUTELLIER ET AL. (2000, S. 105) schlagen

vor, diese Teams auch raumlich zusammenzufassen.

Auftraggeber Teilhaber:
Firma A

Firma B
Firma C
= Firma D

Firmenleitung

Managementfirma

Integriertes Projektteam <« Abgestellte Mitarbeiter
von Firma A, B, C, D

Unterauftragnehmer

Abbildung 3-13: Integriertes Projektteam
Quelle: MADAUSS, 2000, S. 412

Derartige internationale Teams zu fuhren ist mit besonderen Herausforderungen
verbunden. Kultur- und Sprachunterschiede, verschiedenartige Arbeits- und
Entscheidungsstile konnen zu einem ,Kulturschock® fihren. Durch den Aufbau von
Vertrauen und durch die Entwicklung einer gemeinsamen Vision schon in der
Frihphase des Projektes kann dem entgegengewirkt werden (vgl. BOUTELLIER ET
AL., 2000, S. 108f.). Dazu sind besonders am Anfang personliche Treffen
notwendig. Die Bedeutung der sog. ,Face-to-Face-Kommunikation* fur das

gegenseitige Vertrauen betonen auch REICHWALD ET AL. (2000, S. 172). Zur
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Herstellung eins Wir-Gefiihls, der Vermittlung von Visionen, der Motivierung der
Mitarbeiter und der Herstellung von Gruppenkohéasion halten sie eine rein
mediengestlitzte Kommunikation fir ungeeignet. Dies deckt sich auch mit
Untersuchungsergebnissen, die bei Top-Managern eine hohe Préaferenz fur direkte
Kommunikation feststellten, insbesondere bei komplexen Entscheidungs-
prozessen (vgl. REICHWALD ET AL, 2000, S. 161). Im Projektverlauf kann die
Nutzung von Informationstechnologien verstarkt werden. Voraussetzung ist aber
gegenseitiges Vertrauen, die technologischen Madoglichkeiten kdnnen nur

unterstitzend wirken.

Bei internationalen, standortiibergreifenden Projekten wird das projektbezogene
Informationsmanagement vor neue Herausforderungen gestellt. Die Fuhrung der
Projektakte (vgl. Abschnitt 3.5) in Form einer projektspezifischen Datenbank, auf
die Uber Intranet und/oder Internet zugegriffen werden kann, ist hilfreich. Auf
diesem Wege kann auch sichergestellt werden, dass alle Projektmitarbeiter zu
jeder Zeit Uber die aktuell gultigen Dokumente zugreifen koénnen (vgl.
KESSLER/WINKELHOFER, 1999, S. 156).



4 Fallstudie: Ein Pilotprojekt in der Fleischwirtschaft 92

4 Fallstudie: Ein Pilotprojekt in der Fleischwirtschaft

Inhalt des nachfolgend beschriebenen Projektes war die Implementierung
eines Supply Chain Management Konzepts in einer fleischproduzierenden Kette.
Ermdglicht werden sollte, ausgehend von der Stufe der Fleischverarbeitung, eine
stufentibergreifende Planung, Steuerung und Kontrolle der Produktionskette bis

hin zur Futtermittelindustrie.

Der Verfasser dieser Arbeit hat das beschriebene Projekt Gber den Zeitraum von

ca. einem Jahr intensiv begleitet.

Die Darstellung beginnt mit einer Schilderung der allgemeinen Entwicklung sowie
der krisenhaften Ereignisse auf den Markten fur Rindfleisch in den vergangenen
Jahren, die in ihrer Konsequenz zur Grindung des Projektes gefiuhrt haben. Die
Darstellung des Projektes ist in Anlehnung an das in Abschnitt 3.2 vorgestellte
Phasenmodell gegliedert in

1. Projektdefinition;

2. Projektplanung und -durchfihrung;

3. Projektabschluss und Evaluierung.

4.1 Hintergrund und Rahmendaten des Projektes

4.1.1 Skandale, Krisen & Konsequenzen

~Skandale“ und ,Krisen“ sind in der Erndhrungswirtschaft immer wieder
aufgetreten. Erinnert sei an Glykol in dsterreichischem Wein und dioxinbelastete
Futtermittel als Beispiele einer langen Kette derartiger Vorkommnisse. Die BSE-
Krise des ausgehenden Jahres 2000 aber erreichte ein aufRergewothnliches
Ausmall und Ubertraf in ihren Auswirkungen die vorausgegangene, in

Grol3britannien ausgeldste BSE-Krise von 1996 deutlich.

In der ZMP-Marktbilanz Vieh und Fleisch 2001 (2001a, S. 39) heil3t es dazu:
,Das Jahr 2000 wird den Rinderhaltern in Deutschland und Europa mit Schrecken

in Erinnerung bleiben. Nachdem am 24. November erstmals auch in Deutschland
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BSE bei einer schleswig-holsteinischen Schlachtkuh festgestellt wurde, brach der
Rindfleischmarkt nahezu komplett zusammen und nichts war mehr so, wie es
friher einmal war. Nach Bekanntwerden des positiven Testergebnisses reagierten
die Verbraucher umgehend mit einem massiven Konsumverzicht, Rindfleisch
wurde vom Speiseplan in GroRRkiichen und Gastronomie gestrichen, die
fleischverarbeitende Industrie verbannte es aus den Rezepturen. Der
Zusammenbruch der Nachfrage flhrte zu einem dramatischen Absinken der
Schlachtungen, die im Dezember nur noch die Halfte des Normalniveaus
erreichten. Gleichzeitig setzte bei den Erzeugerpreisen eine beispiellose Talfahrt

ein, die weit in das Jahr 2001 hineinreichte".

Das Verhalten der Politik erregte besondere Verargerung in der Offentlichkeit. Der
erste BSE-Fall bei einem in Deutschland geborenen Rind kam einem
erzwungenen Eingestandnis gleich, dass auch Deutschland nicht frei von BSE ist.
Aber genau dieser Eindruck war vor jenem Ereignis von politischer Seite erweckt
worden. Vor diesem Hintergrund kommentierte HANKE in der Lebensmittelzeitung
vom 01. Dezember 2000 (S. 4) im Hinblick auf den damaligen Bundes-
landwirtschaftsminister: ,Er gehort zu der Spezies, die friher Kloaken
durchschwammen, um offentlichkeitswirksam die Sauberkeit von Flissen zu
demonstrieren oder herzhaft in Beefburger bei3en, um dem Volk zu zeigen, dass
der Konsum einheimischen Fleisches keinerlei Gefahren birgt. Die Willfahrigkeit

der politischen Kaste ist nicht neu, sie erschreckt aber immer wieder aufs Neue*.

Die Ereignisse gingen an der Bundespolitik nicht spurlos voriber. Die neu
angetretene  Bundesministerin  fur  Verbraucherschutz, Ernahrung und
Landwirtschaft verkindete den Slogan ,Klasse statt Masse* und forderte eine
.-neue Agrarpolitik mit neuen Zielen und neuen Wegen*“ (vgl. BMVEL, 2001, 0.S.).
Die unmittelbare Reaktion der Politik war jedoch ein von der EU gestartetes

Herauskauf- und Vernichtungsprogramm fir Giber 30 Monate alte Rinder (Kihe).

Die Reaktion der Presse fiel vergleichsweise heftig aus. Abbildung 4-1 gibt eine
.Fieberkurve" der Berichterstattung in sechs ausgewahlten deutschen Printmedien
(Frankfurter Allgemeine Zeitung, Frankfurter Rundschau, Berliner Zeitung,

General-Anzeiger Bonn, Der Spiegel, Focus) wieder.
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Abbildung 4-1: Anzahl der BSE-Artikel pro Monat in der deutschen Presse von 1985 bis 2002
Quelle: v. ALVENSLEBEN, 2002, S. 14

Deutlich zu erkennen ist der Ausschlag um die Jahreswende 2000/2001. Zum
Hohepunkt der BSE-Krise im Januar 2001 wurden allein in den genannten
Printmedien tber 700 Artikel zum Thema BSE gezahlt. In den folgenden Monaten
schwand das Interesse der Medien an diesem Thema jedoch wieder sehr schnell
und die Zahl der Artikel zu BSE ging rapide zurtck.

Von Seiten der Wirtschaft wurde eine Vielzahl von Initiativen gestartet. Die
Bundesvereinigung der Deutschen Ernahrungsindustrie forderte Anfang Februar
2001 in einem Grundsatzpapier hoéhere Sicherheitsstandards in der
landwirtschaftlichen Urproduktion sowie der Futtermittelherstellung. Notwendig sei
der Einsatz von Qualitatsmanagementsystemen, wie sie in der Industrie langst
ublich seien. Im EU-Binnenmarkt sei die Lebensmittelsicherheit durch

gemeinsame Regelungen zu gewahrleisten (vgl. DURR, 2001, 0.S.).
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Im Jahr 2001 wurde auch die Vitacert GmbH gegrindet, ein Gemeinschafts-

unternehmen von TUV Suddeutschland und TUMTech, der Wissenstransfer-

gesellschaft der TU Minchen. Sie hat sich zur Aufgabe gemacht, ein TUV-

Prifzeichen fur Nahrungsmittel zu vergeben. Grundlage fur die Vergabe des

Prifzeichens ist (vgl. KELLERMEIER, 2001, S. 44f.):

1. die Erarbeitung von Pflichtenheften sowie Prif- und Analyseverfahren auf
Basis einer Analyse der Produktionsprozesse (Konzeptionsphase);

2. Schulung der Mitarbeiter des Herstellers und seiner Lieferanten anhand des
Pflichtenheftes (Umsetzungsphase);

3. die regelmaiige Begehung der zeichennehmenden Betriebe

(Verifizierungsphase).

Auszige aus den Pflichtenheften, Prifergebnisse und weitere Informationen

sollen im Internet verdffentlicht werden

Die genossenschaftlichen Schlachtunternehmen entwickelten ihrerseits eigene
Qualitatssysteme bzw. -programme. Im Jahr 2001 kam Westfleisch mit
TranspaRind auf den Markt, Sudfleisch offerierte Fleisch aus dem V.Q.S.(Verbund

fur Qualitat und Sicherheit)-Programm.

Parallel zu diesen Aktivitdten wurde im Mai 2001 die Qualitatspartnerschaft
Fleisch durch den Bundesverband der Fleischwarenindustrie gegrindet. Ziel war
der Aufbau eines stufentibergreifenden Qualitatssicherungs- und Kontrollkonzepts,
das eine transparente Prozesskette vom ,Stall bis zur Ladentheke® gewéhrleisten
sollte. Dieser Ansatz miundete in der Grindung der Qualitat und Sicherheit GmbH
(QS) im September 2001. l|hre Gesellschafter sind - im Sinne eines
stufenidbergreifenden  Konzepts - sechs der am Produktions- und
Vermarktungsprozess von Fleisch und Fleischwaren beteiligten Branchen (vgl.
0.V., 2001a, S. 22).
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Elemente der QS-Konzepts sind (vgl. QS, 2002a, S. 2ff.; QS, 2002b, S. 16):

1. Erstellung von Anforderungskatalogen fir die am Produktions- und
Vermarktungsprozess beteiligten Stufen

2. Dokumentation des Warenflusses und betriebliche Eigenkontrolle

3. Uberprufung der beteiligten Unternehmen durch neutrale, akkreditierte
Prufinstitute

4. Kontrolle der Prifinstitute

5. Speicherung der Prifunterlagen (Checklisten) der neutralen Kontrolle in einer
zentralen Datenbank

6. Vergabe des QS-Zeichens

Nach der Etablierung fur Fleisch und Fleischwaren sollen weitere Produktgruppen

wie Gefligel, Eier, Obst und Gemuse in das System einbezogen werden.

Nach einer anfanglichen ,QS-Euphorie® (0.V., 2002a, S. 30) und Ankindigungen
seitens der genossenschaftlichen Fleischwirtschaft, QS-Fleisch bereits ab dem
zweiten Quartal des Jahres 2002 auf den Markt zu bringen, hatte das neue
Qualitatssicherungssystem einen zdgerlichen Start. Im September 2002 bot Wal-
Mart als erstes Unternehmen des Lebensmitteleinzelhandels (LEH) QS-Fleisch
an. Ende 2002 hielten grol3e Ketten des LEH eine deutschlandweite Listung von
QS-Fleisch aufgrund eines ungenigenden Angebotes flr noch nicht méglich (vgl.
hierzu z.B. WINDBERGS, 2000, S. 8 und HOFFMANN, 2002, 0.S.). Auch die
Integration auslandischer Fleischanbieter mit eigenen Qualitatssicherungs-
systemen (z.B. Belgien, Niederlande und Danemark) in das QS-System war zum
Jahresende 2002 noch unklar (vgl. 0.V., 2002a, S. 30).

Hoffnungen auf der landwirtschaftlichen Seite, durch Teilnahme am QS-System
nachhaltig hohere Marktpreise fur das Schlachtvieh zu erwirtschaften, wurden
schnell enttduscht. Bereits gegen Ende des Jahres 2002 kindigten verschiedene
Schlachtunternehmen an, die ursprunglich fir ,QS-Schweine® ausgelobten
Zuschlage in Abzige fur nicht QS-konforme Schlachttiere umzuwandeln (vgl.
HUBER-WAGNER, 2002, S. 8).
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4.1.2 Rahmendaten des Rindfleischmarktes und die Auswirkungen der
BSE-Krise

Im Folgenden wird ein Uberblick ber die Entwicklungslinien des deutschen
Rindfleischmarktes gegeben. Dem Leser soll erméglicht werden, das marktseitige
Umfeld und die sich daraus ergebenden Pramissen fir das unten dargestellte
Projekt zu beurteilen. Dabei wird insbesondere auf die Marktsituation fur
Kuhfleisch eingegangen, da dieses im Mittelpunkt des beschriebenen Projektes
steht.

In den 80er Jahren war der Fleischverzehr in Deutschland stetig angestiegen,
1988 erreichte er einen Spitzenwert von knapp 70 kg pro Kopf und Jahr.
Einhergehend mit einem massiven Auftreten von BSE-Fallen in GroRRbritannien
kehrte sich dieser Trend ab 1989 um (vgl. ZMP, 2002b, S. 9). 2001 lag der
jahrliche Fleischverzehr inklusive Gefliigel in Deutschland bei 59,4 kg pro Kopf.
Deutliche Verluste verbuchte der Verzehr von Rindfleisch, dessen Wert Mitte der
80er Jahre noch bei etwa 15 kg pro Kopf und Jahr gelegen hatte. Nach
permanenten Verlusten erholte sich der Rindfleischverzehr in den Jahren 1998
und 1999 leicht, um dann mit Auftreten der bereits angesprochenen BSE-Krise in
Deutschland auf einen Wert von 7,0 kg pro Kopf in 2001 abzusacken. Der Verzehr
von Schweinefleisch hingegen hat sich nach einem Einbruch Ende der 80er Jahre
bei etwa 40 kg pro Kopf und Jahr stabilisiert, der Gefliigelverzehr ist in den letzten
15 Jahren kontinuierlich gestiegen (vgl. Abbildung 4-2).

Ebenso wie der Rindfleischverzehr sanken auch die Bestandszahlen fur Rinder.
Standen 1990 noch rund 19,5 Mio. Rinder in deutschen Bestanden, so nahm
deren Zahl Uber das darauffolgende Jahrzehnt um 27 Prozent auf 14,2 Mio. im
Jahr 2001 ab (vgl. Abbildung 4-3). Nach einem rapiden Bestandsabbau,
insbesondere in den Neuen Bundeslandern Anfang der 90er Jahre, verlangsamte
sich der Ruckgang der Tierzahlen, blieb im Trend aber erhalten. Die Zahl der
Milchkiihe nahm in diesem Zeitraum um 30 Prozent ab, von rund 6,4 Mio. auf 4,5
Mio. Tiere. Zurtickzufihren ist der Abbau des Kuhbestandes auf fortgesetzte
Leistungssteigerungen bei den Tieren in Kombination mit der die Milchmenge

beschrankenden Quotenregelung (vgl. HOFFMANN/PAHL, 1999, S. III-3f.).
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Abbildung 4-2: Menschlicher Verzehr von Fleisch inkl. Geflugel in Deutschland (kg/Kopf)
Quelle: eigene Darstellung nach ZMP, versch. Jahrgange
Anmerkung: Vor 1992 friheres Bundesgebiet
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Abbildung 4-3: Entwicklung des Rinder- und Kuhbestandes in Deutschland
Quelle: eigene Darstellung nach ZMP, versch. Jahrgange
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Die Entwicklung bei den Bestandszahlen findet ihre Analogie in der Entwicklung
der Bruttoeigenerzeugung von Vieh in Deutschland. Die Bruttoeigenerzeugung
ergibt sich aus der Schlachtung in- und auslandischer Tiere, vermehrt um Ausfuhr
und vermindert um Einfuhr lebender Tiere. Aus Abbildung 4-4 wird deutlich, dass
die Bruttoeigenerzeugung von Rindern seit Anfang der 90er Jahre kontinuierlich
zuruckgegangen ist, insgesamt um 30 Prozent im Zeitraum von 1992 bis 2001.
Dies entspricht einem nominalen Riickgang von 5,9 Mio. auf 4,1 Mio. Rinder (ohne
Kalber). Die Bruttoeigenerzeugung von Kihen nahm im selben Zeitraum um 21

Prozent ab, von 1,9 Mio. auf 1,5 Mio. Tiere.
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Abbildung 4-4: Bruttoeigenerzeugung von Vieh in Deutschland
Quelle: eigene Darstellung nach ZMP, versch. Jahrgange

Die Effekte der BSE-Krise 2000/2001 kénnen aus dem vorgestellten Verlauf der
Bruttoeigenerzeugung bestenfalls erahnt werden. Bei einer mittelfristigen
Betrachtung der Schlachtzahlen in inrem Verlauf tber die Monate hinweg wird der
mit den Ereignissen der Jahreswende 2000/2001 verbundene dramatische
Einbruch jedoch deutlich sichtbar (vgl. Abbildung 4-5). Im Dezember 2000 brach
die monatliche Schlachtzahl bei Rindern auf 169.800 Stiick ein. Sie lag damit bei

nur noch der Halfte der durchschnittlichen Schlachtzahl der vorhergehenden 24



4 Fallstudie: Ein Pilotprojekt in der Fleischwirtschaft 100

Monate. Die Zahl der geschlachteten Kihe stirzte in diesem Monat auf 52.400
Stick. Damit lag sie bei 40 Prozent der durchschnittlichen Schlachtzahl der
vorhergehenden zwei Jahre.
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Abbildung 4-5: Schlachtungen in- und ausléndischer Rinder und Kuhe in Deutschland
Quelle: eigene Darstellung nach ZMP, versch. Jahrgange

Diese drastischen Einbriche waren die Folge des Konsumverzichts bei
Rindfleisch, mit dem die Konsumenten auf die Bekanntmachung immer neuer
BSE-Falle in Deutschland reagierten. AUER (2001, S. 91) berichtet, dass der
Absatz in Regionen mit konkreten BSE-Fallen zeitweise auf nur noch 10 Prozent
der sonst Ublichen Volumina sank. Um einen vollstandigen Zusammenbruch des
Rindfleischmarktes zu verhindern, nahm die EU im Rahmen zweier
Ankaufaktionen fur weibliche Tiere Uber 30 Monate erhebliche Mengen Rindfleisch
vom Markt (vgl. ZMP, 2002a, 39). Im Rahmen der ersten Ankaufmalinahme
wurden rund 49.600 t in Deutschland angekauft und vernichtet. Im Rahmen der
zweiten Mallnahme wurden rund 31.200 t angekauft und eingelagert; 12.000 t
davon wurden spater nach Nordkorea geliefert. Da sich die Marktsituation bei

Kuhfleisch bis Ende 2001 aus Sicht der EU-Kommission noch nicht gebessert
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hatte, wurde die Fortfihrung der zweiten Ankaufmaf3nahme in 2002 beschlossen
(vgl. BMVEL, 2002, S. 93).

Die Einschatzung, dass sich die Situation auf dem Markt fur Kuhfleisch bis Ende
2001 noch nicht wesentlich gebessert hatte, wird durch einen Blick auf die
Entwicklung der Auszahlungspreise untersttzt.

Abbildung 4-6 zeigt, wie die Auszahlungspreise fur Kihe aufgrund der
wegbrechenden Nachfrage um die Jahreswende absackten. Anzunehmen ist,
dass die Herausnahme von Kuhfleisch aus den Rezepturen der
Fleischwarenhersteller zu diesem Nachfragerickgang beitrug (vgl. hierzu z.B.
HOFFMANN, 2000, S. 20). In gleichem Mal3e war auch der Preis fur Schlachtbullen

betroffen.
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Abbildung 4-6: Auszahlungspreise der deutschen Versandschlachtereien fur Rinder, Kihe
und Schweine
Quelle: eigene Darstellung nach ZMP, versch. Jahrgange

Bemerkenswert ist, dass der Preis fur Schlachtschweine im Dezember 2000
erstmals — auch im Langfristvergleich — tber dem fur Schlachtkihe lag (vgl. hierzu
auch AUER, 2001, S. 91).
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Abschliel3end ist in Abbildung 4-7 die Preisentwicklung fir Kuhvorderviertel
dargestellt. Diese sind — wie unten noch dargestellt werden wird — als Rohstoff in
der Hamburgerproduktion fur das darzustellende Projekt von besonderer
Relevanz. Erkennbar ist ein ahnlicher Verlauf der Preisentwicklung. Wie und in
welchem Ausmall die EU-Ankaufsmal3inahme, ein Wiederanstieg der Nachfrage
sowie saisonale und weitere Faktoren zur Stabilisierung des Preises fir
Kuhvorderviertel in 2001 beigetragen haben, kann und soll hier nicht diskutiert

werden.
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Abbildung 4-7: GroBhandelsabgabepreise fir Kuhvorderviertel
Quelle: eigene Darstellung nach ZMP, versch. Jahrgange

Deutlich wird, dass der Markt fur Rindfleisch seit Jahren ricklaufig ist, sowohl im
Hinblick auf den Verzehr als auch im Hinblick auf die Produktion. Die BSE- Krise
2000/2001 hat insbesondere beim Verzehr — zumindest kurzfristig — deutliche
Spuren hinterlassen. Zwischenzeitlich hat sich die Nachfrage am Rindfleischmarkt
wieder erholt. Der Pro-Kopf-Verzehr wird fur 2002 auf 8,7 kg geschétzt, fir das
Jahr 2003 wird ein Verzehr von durchschnittlich 9,0 kg fur moglich gehalten (vgl.
0.V, 2003a, S. 11). Es ist aber davon auszugehen, dass der seit Ende der 80er

Jahre bestehende Trend weg vom Rindfleisch sich weiter fortsetzen wird. So wird
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aus der Krise im Winter 2000/2001 nach Schatzungen der ZMP (2002b, S. 42) ein
bleibender Verlust von 4 Prozent bei der konsumierten Rindfleischmenge
zuruckbleiben. Die BSE-Krise habe, so die ZMP, insbesondere die Entwicklung
verstarkt, dass sich der Fleischkonsum zunehmend auf altere Jahrgange und
Mehrpersonenhaushalte konzentriert, da junge Haushalte und Haushalte mit
Kindern ihren Fleischkonsum verringerten. Daraus resultiere eine langfristige
Gefahr fur die Fleischumsatze, da gelerntes Erndhrungsverhalten auch im Alter
beibehalten wird (vgl. ZMP, 2002b, S. 42). Hinzu kommt, dass der Fleischkonsum
im Alter per se abnimmt (vgl. AUER, 2001, S. 92).

4.1.3 Der Weg zum Projekt

Vor dem Hintergrund der Ereignisse der BSE-Krise um die Jahreswende
2000/2001 entschloss sich ein deutscher Fleischwarenhersteller, eigene
MalBnahmen zur Gewahrleistung der Qualitdt und Sicherheit des von ihm
verwendeten Fleisches zu ergreifen. Der angesprochene fleischverarbeitende
Betrieb (nachfolgend als der Verarbeiter bezeichnet) ist Exklusivlieferant (im Sinne
einer single sourcing Beziehung) fiir Fleischprodukte eines grof3en Unternehmens
der Systemgastronomie in Deutschland, das im Fast Food Bereich tatig ist (im

folgenden der Systemgastronom).

Ziel war es, ein flachendeckendes Qualitatssicherungssystem zu entwickeln, das
sich Uber alle Stufen der Erzeugungskette erstreckt und dem Verarbeiter Fleisch
einer gesicherten Basisqualitat zur Verfugung stellt. Dies war als Voraussetzung
gesehen worden, um Verbrauchervertrauen und -zufriedenheit wieder herzu-
stellen. Ziel war auch, durch Gewahrleistung eines marktorientierten, erhéhten
Qualitatsniveaus den Absatz der landwirtschaftlichen Tierproduktion und dadurch
deren Zukunft im Rahmen der Mdglichkeiten des Verarbeitungsunternehmens zu

sichern.

Zu diesem Zweck wurden im Frihjahr 2001 — in enger inhaltlicher Abstimmung mit
dem Kunden, dem Systemgastronom — Anforderungen an die landwirtschaftliche
Tierproduktion formuliert, die in einem ,Vorschlag fur einen flachendeckenden
Standard® zusammengefasst wurden. Dieser Vorschlag wurde von den

Lieferanten des Verarbeiters aus Schlachtung und Zerlegung beflrwortet.
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Bezogen auf die Schlachtzahlen des Jahres 2000 vereinten die Lieferanten des
Verarbeiters zu diesem Zeitpunkt 55% der Rinderschlachtungen und 44% der
Schweineschlachtungen in Deutschland auf sich. Die Ruckendeckung fir ein

solches Vorhaben schien damit gegeben.

Zur Mitte des Jahres 2001 hin hatte sich die Situation aber bereits wieder
verandert. War unter dem unmittelbaren Eindruck der BSE-Krise und der sich
daraus ergebenden Verwerfungen die Notwendigkeit der Einfuhrung eines
Qualitatssicherungssystems mit einem definierten Mindeststandard fur die
landwirtschaftliche Tierproduktion von allen Lieferanten eingesehen worden, so
verdrangten opportunistische Erwagungen wenige Monate spater die
urspringliche Bereitschaft wieder. Mdgliche Nachteile in der
Schlachtviehbeschaffung und die durch Einfihrung eines Qualitatssicherungs-
systems zu erwartenden Mehrkosten traten im gleichen Mafl3e in der Vordergrund,
wie der durch die BSE-Krise induzierte ,Leidensdruck® abnahm. Deutlich
verbesserte finanzielle Ergebnisse in Form von ,windfall profits”, hervorgerufen
durch zu dieser Zeit am Markt durchsetzbare bessere Fleischpreise und niedrigere

Einstandspreise fur das Schlachtvieh, taten ein Ubriges.

Dazu kam das Interesse der Schlachtunternehmen, die zu dieser Zeit lancierten,

eigenen Qualitatsfleischprogramme am Markt durchzusetzen (vgl. hierzu auch

Abschnitt 4.1.1) Diese Programme unterschieden sich aber im Hinblick auf die

landwirtschaftliche Produktion durch

= eine kaum mehr zu durchblickende Vielfalt unterschiedlichster
Produktionsvorgaben und

= verschiedenartigste Prif- und Kontrollschemata.

Zudem blieben diese Programme in Teilbereichen inhaltlich hinter dem ,Vorschlag
fur einen flachendeckenden Standard“ des Verarbeiters zurtick. Fur diesen hatte
der Einkauf von Ware aus diesen Programmen demzufolge bedeutet, keinerlei
Vergleichsmaoglichkeit der im landwirtschaftlichen Bereich beeinflussten Produkt-

und Prozessqualitdt mehr zu haben.
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Im Hinblick auf die Forderungen seines Kunden entschloss sich der Verarbeiter im
Herbst 2001 daher, in Zusammenarbeit mit einem ostdeutschen Schlachtunter-

nehmen ein eigenstandiges Pilotprojekt aufzulegen.

4.1.4 Die Projektbeteiligten

Im nachfolgenden Abschnitt wird ein kurzer Uberblick uber die
Unternehmen gegeben, die an dem zu beschreibenden Pilotprojekt beteiligt
waren. Neben einer allgemeinen Vorstellung des Verarbeiters und des
Schlachtunternehmens soll kurz auf die dort ablaufenden Produktionsprozesse
eingegangen werden, soweit deren Kenntnis dem Leser ein besseres Verstandnis
der Projektziele und -inhalte ermdglicht. Weitere, als Auftragnehmer, Lieferanten

oder Abnehmer beteiligte werden kurz vorgestellt.

Der Verarbeiter

Das fleischverarbeitende Unternehmen verfigt im suddeutschen Raum
Uber eine Produktionsstatte fur Fleischprodukte. In diesem Werk werden alle Rind-
und Schweinefleischprodukte hergestellt, die der Systemgastronom in
Deutschland bezieht. Auf insgesamt acht Produktionslinien entstehen tiefgekihlte
Erzeugnisse wie Hamburger-Patties aus Rindfleisch, Schweinefleisch-Patties und
diverse Promotionprodukte. Derzeit arbeiten rund 200 Mitarbeiter im

stiddeutschen Werk des Verarbeiters.

Die dort hergestellten Hamburger-Produkte bestehen vollstandig aus Fleisch von
Milchkiihen und Jungrindern, d.h. Jungbullen und Farsen. Verwendet werden
zerlegte und ausgebeinte Vorderviertel (d.h. ohne Knochen) mit Dinnung. Der
Verarbeiter bezieht vorwiegend Fleisch von Rindern, die in Deutschland geboren,
gemastet, geschlachtet und zerlegt worden sind. Die liefernden Schlacht- und
Zerlegebetriebe missen Uber eine EU-Zulassung verfligen und zusétzliche
Anforderungen des Verarbeiters und des Systemgastronomen erfillen. Das
Fleisch wird just-in-time geliefert und sofort nach seinem Eintreffen einer
eingehenden Eingangskontrolle unterzogen, bei der Frische, Zuschnitt und
Konsistenz untersucht werden. Zusatzlich erfolgt ein Kontrolle auf Knochenreste
oder Knorpelteilchen. Nicht den Anforderungen gentigendes Fleisch wird an den

Lieferanten zurtckgesandt. Ist die Wareneingangskontrolle bestanden, wird das
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angelieferte Fleisch umgehend verarbeitet. Nach Verwolfung und Mischung
werden die Patties ausgeformt, in einem Gefriertunnel schockgefrostet, verpackt,

palettiert und an ein Tiefkihllager Gbergeben.

Wahrend des gesamten Verarbeitungsprozesses, d.h. von der Verwolfung Utber
die Ausformung der Patties bis hin zur Verpackung, durchlauft das Rindfleisch
eine Vielzahl von Kontrollschritten. Die Herstellung wird durchgehend nach den
Prinzipien des HACCP-Konzepts Uberwacht. Zusatzlich werden Rohmaterialien
und Endprodukt mehrmals taglich chemischen und mikrobiologischen
Untersuchungen unterzogen. Bevor eine Partie Patties endgultig fur die
Auslieferung  freigegeben  wird, werden  Produktproben unter den
Restaurantbedingungen des Systemgastronomen zubereitet und auf Form,

Konsistenz, Aussehen und Geschmack tberprtift.

Taglich verlassen Uber 3 Mio. Hamburger das Werk des Verarbeiters. Insgesamt
werden dort im Jahr etwa 40.000 t Rindfleisch verarbeitet. Der Verarbeiter nimmt
mit dieser Verarbeitungsmenge eine herausragende Stellung auf dem deutschen
Markt fir Rindfleisch ein, insbesondere bei Kuhvordervierteln.

Das Schlachtunternehmen

Gemeinsam mit regionalen Erzeugergemeinschaften wurde das
Schlachtunternehmen 1992 als Tochter eines genossenschaftlich organisierten
Schlachtkonzerns gegrindet. Innerhalb von zwei Jahren entstand am
ostdeutschen Standort ein modernes Schlacht- und Zerlegezentrum, welches das

Schlachtunternehmen seit 1994 betreibt.

Nachfolgend einige Zahlen zur Kapazitat des Schlacht- und Zerlegezentrums:

Schlachtkapazitat pro Woche ca. 10.000 — 12.500 Schweine
1.000 — 1.400 Rinder
Zerlegeleistung pro Stunde 80 — 120 Rinderviertel
600 Schweinehalften
Reifekapazitat 480 t

Tiefkuihllagerkapazitéat 1.000t
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Hauptbestandteile der Produktpalette des Schlachtunternehmens sind
Schweinehalften und -teilstiicke (grob- und feinzerlegt) sowie Rinderviertel und
-teilstiicke (grob- und feinzerlegt) als Grof3verbraucherpackungen, Thekenfein-
schnitt oder Industrieware. Beliefert werden mit diesen Produkten der
Lebensmitteleinzelhandel, GroBhandel und GroRRverbraucher, regionales
Fleischerhandwerk sowie Unternehmen der industriellen Fleischverarbeitung, zu
denen auch der Verarbeiter gehdrt. Die Produkte des Schlachtunternehmens

gehen in den Inlands- und EU-Binnenmarkt sowie in den Export nach Drittstaaten.

Im Jahr 1996 wurde das Schlacht- und Zerlegezentrum nach DIN ISO 9002
zertifiziert, im Jahr 1998 kam die Zertifizierung des Umweltmanagementsystems
nach DIN ISO 14001 hinzu.

Besondere Anstrengungen unternimmt das Schlachtunternehmen beim Aufbau
und Betrieb von Qualitatsfleischprogrammen, im Rahmen derer Qualitat und
Transparenz der Prozesse Uber die gesamte Erzeugungskette hinweg
sichergestellt werden sollen. Ein Beispiel dafir ist das Qualitats-
Schweinefleischprogramm  in  Zusammenarbeit mit einem  Sudtiroler
Fleischwarenhersteller. Grundlage dieses Programms sind detaillierte vertragliche
Regelungen mit den landwirtschaftlichen Erzeugern bezlglich der Liefermengen,
der Preisfindung und den Qualitdtsanforderungen. Vertraglich festgelegt sind die
Anspriiche an Genetik, Haltung und Futterung der Mastschweine sowie die
obligatorische Teilnahme an einem Salmonellenmonitoring. Weiterer Bestandtell
des Programms ist die kettenlbergreifende Verfiigbarkeit von produkt- und
prozessbezogenen Daten in einem internetbasierten Informations- und
Managementsystem (IMS).

Wichtige Voraussetzung und Bestandteil dieser Qualitatsfleischprogramme ist eine
intensive Zusammenarbeit mit den landwirtschaftlichen Tierproduzenten der
Region. Ein wichtiger Partner ist eine Vereinigung von Erzeugergemeinschaften,
in der 14 Erzeugergemeinschaften (Stand Februar 2003) mit etwa 270
Mitgliedsbetrieben zusammengeschlossen sind. Die Mitgliedsbetriebe erzeugen

jahrlich etwa 1,8 Millionen Schlachtschweine.
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Weitere Projektbeteiligte

Von wesentlicher Bedeutung fur das Projekt waren drei weitere Parteien:
der Kunde des Verarbeiters (d.h. der Systemgastronom), ein DV-Dienstleister
(nachfolgend als der DV-Dienstleister bezeichnet) sowie die Lieferanten des
Schlachtunternehmens, d.h. die im Rahmen des Projektes Schlachttiere liefernden

landwirtschaftlichen Betriebe.

Im Jahr 2001 bewirtete der Systemgastronom in Deutschland 687 Millionen Gaste
in 1.152 Restaurants. Er unterhalt ein umfangreiches Supply Chain Management,
um die Versorgung seiner Restaurants mit Produkten zur vorgegebenen Zeit in
der gewtnschten Menge und Qualitat zu gewahrleisten. Bestandtell ist, dass sich
alle Lieferanten zur Einhaltung der definierten Qualitatsanforderungen des
Systemgastronomen verpflichten. Diese Qualitatsanforderungen reichen bei vielen
Produkten bis zur Produktion im landwirtschaftlichen Betrieb. So werden z.B. bei
Kartoffeln, Gurken und Salat das Saatgut, die Dosierung der Diingemittel und die
Fruchtfolge vorgegeben. Auch beim Fleisch will der Systemgastronom Sicherheit
und Qualitat von der landwirtschaftlichen Erzeugung bis zum Verkauf des
Endproduktes an den Kunden gewahrleisten. Das Unternehmen will daher seinen
Einfluss auf die Qualitat der Rohwaren — wo immer nétig — im Rahmen
geschlossener Qualitatsketten bis zum Landwirt ausdehnen. Instrument hierfar ist
ein Programm, das auf eine transparente Produktion von Fleisch im
landwirtschaftlichen Betrieb zielt. Die vom Verarbeiter aufgestellten Anforderungen
an die landwirtschaftliche Tierproduktion stellen eine fachliche Konkretisierung des
Programms des Systemgastronomen dar. Diese Anforderungen werden in

Abschnitt 4.2.3 eingehend besprochen.

Der DV-Dienstleister nahm im beschriebenen Projekt die Rolle eines
Auftragnehmers ein. Er ist spezialisiert auf die Entwicklung und den Betrieb von
stufeniibergreifenden Informations- und Managementsystemen fir Erzeugungs-
ketten in der Ernahrungswirtschaft. Zudem arbeitet er auf dem Gebiet der
elektronischen Identifikation, der mobilen Datenerfassung und der Bereitstellung
regionaler Agrarmarktinformationen. Unter anderem entwickelte und betreibt er ein

web-basiertes, datenbankgesttitztes Informations- und Managementsystem flr
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fleischproduzierende Ketten. Es kommt unter anderem im oben erwahnten

Qualitats-Schweinefleischprogramm des Schlachtunternehmens zum Einsatz.

Auf die Struktur der am Projekt beteiligten landwirtschaftlichen Betriebe soll an
dieser Stelle noch nicht eingegangen werden. Dies erfolgt weiter unten im
Projektbericht. Statt dessen soll im folgenden Gliederungspunkt 4.1.5 ein
Uberblick uber die im Einzugs- bzw. Erfassungsgebiet des Schlachtunternehmens
vorhandene landwirtschaftliche Struktur — insbesondere der Milchviehhaltung —

gegeben werden.

4.1.5 Struktur der Milchviehhaltung im Erfassungsgebiet

Rohstoff fir die Hamburgerproduktion des Verarbeiters sind — wie bereits
erwahnt — Kuhvorderviertel. Die Rindfleischproduktion fir den Verarbeiter findet
daher in milchviehhaltenden Betrieben statt (indirekt durch Schlachtkiihe). Anhand
der folgenden Darstellung der Struktur der Milchviehhaltung im Einzugs- bzw.
Erfassungsgebiet des Schlachtunternehmens soll es dem Leser ermdglicht
werden, die Ausgangslage fur das Projekt in bezug auf die landwirtschaftliche

Seite zu beurteilen.

Die Struktur der Landwirtschaft in den Neuen Bundeslandern hebt sich deutlich
von jener der Alten Bundeslander ab. Die durchschnittliche Groéf3e eines
landwirtschaftlichen Betriebes betrug laut Agrarbericht 2002 (BMVEL, 2002, S. 10)
in den Alten Bundeslandern 30,0 ha LF, in den Neuen Bundeslandern hingegen
197,1 ha LF.

Diese Relationen spiegeln sich auch in der Struktur der Milchviehbetriebe im
vorrangigen Erfassungsgebiet des Schlachtunternehmens wider, den
Bundeslandern Thiringen, Sachsen und Sachsen-Anhalt. Einen ersten Hinweis
gibt ein Vergleich der Zahl von Betrieben und Milchkiihen im angesprochenen
Gebiet mit der jeweils kumulierten Zahl fir die tbrigen deutschen Bundeslander
(vgl. Abbildung 4-8).

In den drei Bundeslandern Thiringen, Sachsen und Sachsen-Anhalt waren 1999
3.885 milchviehhaltenden Betriebe ansassig, dies entsprach etwa 2,5 Prozent aller
deutschen Milchviehbetriebe (152.653 Betriebe). Auf die Betriebe dieses Gebietes
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entfielen zeitgleich jedoch mehr als 11 Prozent (entsprechend 534.422 Stlick) der
4,77 Mio. in Deutschland gehaltenen Milchkihe (vgl. ZMP, 2002a, S. 34).

1,2

0,6

Betriebe in % der Gesamtzahl

Tiere in % der Gesamtzahl
3,4 3’1

@ Sachsen
Sachsen-Anhalt

O Thiiringen

O Restliches Bundesgebiet

88,8

Abbildung 4-8: Prozentualer Anteil der milchviehhaltende Betriebe und Milchkiihe an der
jeweiligen bundesdeutschen Gesamtzahl im Erfassungsgebiet des Schlachtunternehmens
Quelle: eigene Berechnungen nach ZMP, 2002a, S. 34

Noch deutlicher wird dieser Strukturunterschied bei einer ausschliel3lichen
Betrachtung der Betriebe mit 100 und mehr Milchkihen (vgl. Abbildung 4-9).

Betriebe in % der Gesamtzahl (>=100 Tiere)

Tiere in % der Gesamtzahl (>=100 Tiere)

47%

O Sachsen/Sachsen-Anhalt/Thuringen 53%

Restliches Bundesgebiet

Abbildung 4-9: Prozentualer Anteil der milchviehhaltende Betriebe und Milchkiihe an der
jeweiligen bundesdeutschen Gesamtzahl bei Bestdnden mit 100 und mehr Kihen im
Erfassungsgebiet des Schlachtunternehmens

Quelle: eigene Berechnungen nach ZMP, 2002a, S. 34

35 Prozent aller deutschen Milchviehbetriebe mit 100 und mehr Kiihen befanden
sich 1999 in Tharingen, Sachsen und Sachsen-Anhalt. 47 Prozent, also knapp die
Halfte aller Kilhe aus einem Bestand mit 100 und mehr Tieren, stand in jenem

Jahr in einem Betrieb in diesen drei Bundeslandern.
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Ein direkter Vergleich der durchschnittlichen BestandesgrofR3en in den einzelnen
Bundeslandern bestétigt, dass die milchviehhaltenden Betriebe im
Erfassungsgebiet des Schlachtunternehmens in bezug auf die Tierzahlen deutlich
groRer sind als die Betriebe in den Alten Bundeslandern, insbesondere den
sudlichen (vgl. Abbildung 4-10).

So lag die durchschnittliche Bestandesgrof3e 1999 in Bayern bei 21 Kihen, in
Baden-Wurttemberg bei 20 Tieren. In Sachsen, Thiringen und Sachsen-Anhalt
hingegen lag sie (in dieser Reihenfolge) bei 126, 136 und 161 Milchkthen.

Bei dem durchzufihrenden Projekt konnte also von einer Struktur in der
landwirtschaftlichen Erzeugung ausgegangen werden, die sich deutlich von jener
der Alten Bundeslander unterscheidet und in vielen Projektbestandteilen eine
besondere Herangehensweise erfordern wiurde, gleichzeitig aber auch eine

schnelle Umsetzung erhoffen liel3.
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Abbildung 4-10: Durchschnittliche Gro3e der Milchviehbestande
Quelle: eigene Berechnungen nach ZMP, 2002a, S. 34
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4.2 Projektdefinition

4.2.1 Ausgangslage

Bereits seit der ersten BSE-Krise im Jahr 1996 bemihte sich der
Verarbeiter im Rahmen eines sog. Monitoring-Programms — unter Mithilfe der
fleischliefernden Schlachthdfe — mehr Informationen tber die Produktionsprozesse
der landwirtschaftlichen Schlachttierlieferanten zu erlangen. Ein umfassender
Informationsaustausch Uber  qualitatsrelevante Prozessparameter  der
landwirtschaftlichen Produktion oder gar ein einheitlicher Produktionsstandard fur
Schlachttiere lagen aber auch zum Zeitpunkt der zweiten BSE-Krise im Winter
2000/2001 noch in weiter Ferne. Im Hinblick auf die landwirtschaftlichen
Rohstoffproduzenten sowie deren Lieferanten (z.B. Futtermittelhersteller) waren
Aussagen zu Produkt und Prozess nicht oder nur in sehr eingeschréanktem Mal3e
maoglich. Gerade in dem Bereich der Supply Chain mit den meisten Teilnehmern,
d.h. im Bereich der Landwirtschaft, war die Standardisierung der
Produktionsprozesse am geringsten und der Mangel an Information am grof3ten.
Auf der Ebene der Landwirtschaft tat sich damit aus Sicht des Verarbeiters eine

regelrechte ,Informationslicke” auf (vgl. Abbildung 4-11).

Information
High/Many gathering in
processes

Number of supply

chain participants
Low/Few

>
Feed Farm Abattoir  Deboning Processor

Abbildung 4-11: Die ,Informationslicke” in der Fleisch-Supply Chain
Quelle: interne Présentation des Verarbeitungsunternehmens, 2002
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Die Wiedergabe einer Supply Chain-tbergreifenden ,product history* war aufgrund
staatlicher Vorgaben (Rindfleischetikettierungsverordnung) zumindest fur die
Herkunft des Fleisches moglich. Ein ,Rickverfolgbarkeitstest® anhand der
Rinderpéasse war aber nur unter Inkaufnahme eines hohen manuellen Aufwandes
sowohl beim Verarbeiter als auch den Schlachtbetrieben mdéglich (Heraussuchen
der Rinderpésse, Kopieren, Faxen etc.). Eine online-Ruckverfolgung auf den
landwirtschaftlichen Betrieb innerhalb der HIT-Rinderdatenbank war fir den

Verarbeiter zum Zeitpunkt des Abfassens dieser Arbeit nicht méglich®.

Hinzu kam, dass es keinerlei Mdglichkeit gab, die Produktionsprozesse im
landwirtschaftlichen Betrieb flachendeckend kontrollieren oder gar beeinflussen zu
kénnen. Die als besonders kritisch eingestuften Bereiche waren Herkunft (zwar
kontrollierbar, aber — wie gesagt — nur unter hohem Aufwand), Haltung der Tiere,
Futterung und tiermedizinische Behandlung. Umfassende Kontrollen der Betriebe,

zumal in Form unabhangiger ,third party audits* waren hochst selten.

Vor diesem Hintergrund fiel die Entscheidung, einen umfangreichen
Anforderungskatalog des Verarbeiters (der sich aus den Anforderungen des
Systemgastronomen ableitete) im Rahmen eines Pilotprojektes mit dem
Schlachtunternehmen umzusetzen. Die Entscheidung fir eben dieses
Schlachtunternehmen als Partner im Projekt fiel aufgrund dessen Erfahrung mit

1. dem Aufbau und Betrieb von Qualitatsfleischprogrammen sowie

2. dem praktischen Einsatz eines Informations- und Managementsystems

in der fleischerzeugenden Kette. Zudem lie[3 die bereits angesprochene
landwirtschaftliche Struktur im Erfassungsgebiet des Schlachtunternehmens auf
eine schnelle Umsetzung hoffen. Erwartet wurde eine starke mengenmalige

~Hebelwirkung“ durch die dort vorhandenen grofRen Milchviehbestande.

Zu Beginn des Projektes standen die Aspekte der Kontrolle und Steuerung der

landwirtschaftlichen Produktionsprozesse im Vordergrund. Im weiteren Verlauf

® Zu den Problembereichen des Herkunftsinformationssystems Tier (HIT) als stand-alone-solution
nimmt auch BODMER, 2001, S. 239f. Stellung. Der Autor bemangelt, dass das verwendete
Datenformat inkompatibel ist mit Standards wie z.B. EDIFACT, obwohl es eines Austausches von
Herkunftsdaten innerhalb der gesamten SC und zwischen der auf den einzelnen Stufen

eingesetzten Software bedarf.
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gewannen Aufbau und Sicherstellung eines umfassenden, kettenlibergreifenden
Informationsflusses an Gewicht. Das Projekt entwickelte sich von der Schliel3ung

einer ,Qualitatsliicke” hin zur SchlieBung einer ,Informationslicke"”.

4.2.2 Organisatorische Grundlagen

Die Phase der Projektdefinition begann im November 2001 und dauerte bis
Anfang Januar 2002. Das Kernprojektteam setzte sich zusammen aus:
= einem Mitarbeiter des Schlachtunternehmens
= einem Mitarbeiter des Verarbeiters

= dem Verfasser der vorliegenden Arbeit

Weitere Mitarbeiter des Schlachtunternehmens, des Verarbeiters sowie des DV-
Dienstleisters wurden je nach Notwendigkeit und konkreter Aufgabenstellung
hinzugezogen. Auf die Benennung eines Projektleiters wurde verzichtet, da die
personelle Ubersichtlichkeit des Projektes dies als nicht notwendig erscheinen
lie3. Auch auf sonstige formelle Festlegungen wie z.B. einen jour fixe fir das
Projektteam oder ein standardisiertes Berichts- und Kontrollwesen wurde aus
oben genanntem Grunde anfangs verzichtet. Im Hinblick auf den erwarteten
Umfang der fachlichen Projektaufgaben war die Einrichtung eines formalen
Projektmanagements als zu aufwendig angesehen worden. Alle Projektmitarbeiter
aus den beteiligten Unternehmen bewaltigten die Projektaufgaben zusatzlich zu

ihren Aufgaben aus dem Tagesgeschétft.

4.2.3 Sach-und Qualitatsziele

Die Sach- und Qualitatsziele des Projektes werden zum gréf3ten Teil durch
die Anforderungen im sog. ,Handbuch Rind“ definiert. Es stellt eine
Fortentwicklung des in Abschnitt 4.1.3 erwéhnten ,Vorschlag fir einen
flachendeckenden Standard“ dar und wurde fir das beschriebene Projekt um
einige zusatzliche Anforderungen erweitert. Die in ihrer Formulierung allgemein
gehaltenen Anforderungen des Systemgastronomen wurden im ,Handbuch Rind*
zu detaillierten Forderungen an die landwirtschaftliche Tierhaltung erweitert.

Dieses dient daher als Pflichtenheft des Projektes.
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Die vier grol3en Kriterienbereiche des Handbuches sind:
1. Herkunft

2. Haltung

3. Fltterung

4

. Tiergesundheit/Arzneimittel

Daneben sind im ,Handbuch Rind“ auch das Kontroll- und Zulassungsschema fur
die am Projekt teilnehmenden landwirtschaftlichen Betriebe sowie weitere
Anforderungen und Regelungen festgelegt. Basis fir den jeweiligen Bereich bilden
die relevanten rechtlichen Vorgaben, die durch weitere Anforderungen ergénzt
werden. Tabelle 4-1 gibt einen Uberblick tiber die wesentlichen Anforderungen
bzw. Regelungen des Handbuches. Ein vollstandiges Exemplar des ,Handbuch

Rind" findet sich in Anhang I.

Voraussetzung fur die Zulassung eines landwirtschaftlichen Betriebes zur
Lieferung von Schlachttieren an das Schlachtunternehmen im Rahmen des
Pilotprojektes ist ein erfolgreich bestandenes Erstaudit. Es wird als sog. third-
party-audit anhand einer vorgegebenen Checkliste von einem unabh&ngigen
Prifinstitut durchgefuhrt. Das Ergebnis des Audits bestimmt die Einstufung in
einem Bewertungsschema, das nach dem Grad der Erfullung der gestellten
Anforderungen gestaffelt ist. Gemeinsam mit dem ,Handbuch Rind“ war auch eine
Checkliste erstellt worden, deren Prufkriterien sich aus den Anforderungen des
,Handbuch Rind* ableiten®.

Festgelegt wurde, dass das Betriebsaudit im Abstand von 18 Monaten wiederholt
werden soll. Der zeitliche Abstand wurde so gewahlt, dass der Betrieb zu
ungleichen Jahreszeiten Uberprift wird. Die Zulassung des Betriebes verlangert

sich bei bestandenem Audit um 18 Monate.

® Auf die Priifkriterien der Checkliste wird im Verlauf der vorliegenden Arbeit wiederholt Bezug
genommen. Auf eine vollstandige Veroffentlichung der Checkliste wurde im Hinblick auf das darin

geblndelte, spezifische betriebliche Wissen der am Projekt beteiligten Unternehmen verzichtet.
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Tabelle 4-1: Anforderungen/Regelungen im "Handbuch Rind"
Quelle: eigene Darstellung

Anforderung / Regelung

Bereich (Details siehe Anhang I)

Zulassung und Kontrolle |= Erstaudit als Zulassungsvoraussetzung
» Folgeaudits im Abstand von 18 Monaten
* Unabhangige Prufinstitution (third-party-

audit)
Herkunft » Kennzeichnung der Tiere gemal}
Viehverkehrsverordnung § 24dff.
Haltung = Zustand der Tiere
= Bauliche Einrichtungen
= Stallklima

» Futter- und Wasserversorgung

» Platzangebot

» (Gestaltung von Spaltenbdden

Fltterung » Positivliste

» Offene Deklaration

» Verbot von Fitterungsantibiotika

» Futtermittelhersteller mit auditiertem
Eigenkontrollsystem

» Futtermittelbezug nur von gelisteten
Futtermittelherstellern

»  F{tterungsdokumentation

Tiergesundheit/ » Vertragstierarzt

Arzneimittel » Bestandsbetreuungsbericht

= Verbot von Antibiotika zur
L eistungssteigerung

Sonstiges = Qualifikationsnachweis des Tierhalters

» Verbot der Klarschlammausbringung

= Vorliegen der fur die Tierproduktion
relevanten Gesetzestexte im Betrieb

= Elektronischer Datenaustausch in der
Produktionskette

Die Herkunft der Tiere ist anhand der Vorgaben des § 24dff. der Viehverkehrsver-
ordnung (in der Fassung der Bekanntmachung vom 11. April 2001) zu
dokumentieren. Dies umfasst das Einziehen der Ohrmarken bei neugeborenen
Rindern, das Anzeigen von Veradnderungen im Tierbestand gegenuber der
zustandigen Behotrde und die Fuhrung eines Bestandsregisters. Auch muss beim
Audit fUr jedes Tier ein vollstdndig ausgefillter Rinderpass vorhanden sein. Die
starke Betonung dieser ohnehin gesetzlich verankerten Vorgabe lag in der
Selbstverpflichtung des Verarbeiters begrindet, den Systemgastronomen nur mit
Produkten aus deutschem Rindfleisch zu beliefern. Es muss also im Falle jedes

einzelnen Tieres zweifelsfrei sichergestellt werden kénnen, dass Geburt und Mast
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bzw. Haltung (aber auch Schlachtung und Zerlegung) in Deutschland

stattgefunden haben.

Die Anforderungen des ,Handbuch Rind* an Haltung und Fltterung der Rinder
bauen auf den relevanten rechtlichen Vorgaben (z.B. Tierschutz-
Nutztierhaltungsverordnung) auf und beziehen diese zum Teil explizit in den
Wortlaut mit ein. Neben der Einhaltung samtlicher rechtlicher Vorschriften werden
weitere Anforderungen gestellt, die zur Gewahrleistung der geforderten
Produktsicherheit und -qualitdt als notwendig erachtet werden. Bei deren
Formulierung wurden Vorgaben bestehender Qualitéatsprogramme (z.B. CMA-
Prifsiegel) sowie Empfehlungen beispielsweise des Kuratorium fiir Technik und
Bauwesen in der Landwirtschaft (KTBL) bericksichtigt. Die einzelnen
Anforderungen sollen hier nicht im Detail diskutiert werden, kdnnen aber in
Anhang | nachgelesen werden. Bei Bedarf werden sie im Text aufgegriffen und
ggf. erlautert.

Fur den Bereich Futterung wurde unter anderem definiert, dass

1. Handelsfuttermittel nur von Futtermittelherstellern bezogen werden dirfen,
welche entweder nach dem Kodex der Good Manufacturing Practice (GMP-
Futtermittelstandard der niederlandischen Wirtschaftsgruppe Tierfutter)
arbeiten oder Uber ein entsprechendes Eigenkontrollsystem bzw. HACCP-
System verfligen, welches mindestens einmal jahrlich auditiert wird;

2. Einzelfuttermittel sowie Handelsfuttermittel und deren Komponenten mit der
.Positivliste fur Einzelfuttermittel* der Normenkommission fur Einzelfuttermittel
im Zentralausschuss der Deutschen Landwirtschaft konform sein mussen;

3. der Futtermittelhersteller die Freiheit der gelieferten Futtermittel von
antibiotischen Leistungsférderern schriftlich bestatigen muss;

4. die Zusammensetzung der Handelsfuttermittel offen deklariert sein muss.

Um diese Anforderungen umsetzen zu kdénnen, wurde definiert, dass im Zuge der
Erstaudits auf den landwirtschaftlichen Betrieben die den Betrieb beliefernden
Futtermittelhersteller erfasst und in einer Datenbank dokumentiert werden.
AnschlieBend sollte durch das Schlachtunternehmen eine Bestandsaufnahme

Uber den Produktionsstandard der einzelnen Futtermittellieferanten durchgefuhrt
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werden. Anhand dieser Bestandsaufnahme sollte eine Liste der Futtermittel-
lieferanten erstellt werden, die im Stande sind, die oben genannten Anforderungen
zu erfullen. Ab einem vom Verarbeiter festzusetzenden Zeitpunkt sollten die am
Projekt teilnehmenden landwirtschaftlichen Betriebe Futtermittel nur noch von

gelisteten Herstellern beziehen dtrfen.

Im Bereich Tiergesundheit/Arzneimittel (im ,Handbuch Rind“ auf die Abschnitte
.Medikamentengabe“ und ,Tierérztliche Bestandsbetreuung” verteilt) wurde
festgelegt, dass der landwirtschaftliche Betrieb einen Betreuungsvertrag mit einem
Tierarzt seiner Wahl abzuschlielen hat. Vom Vertragstierarzt ist einmal im Jahr
ein sog. ,Bestandsbetreuungsbericht* zu verfassen, in dem umrissartig die
Ergebnisse und Empfehlungen der im vergangenen Jahr erfolgten
Bestandsbetreuungen dokumentiert werden. Dieser Bericht dient als Nachweis der
regelmanigen tierarztlichen Bestandsbetreuung gegentber den unabhangigen
Prufinstituten beim Audit.

Im Bereich Tiergesundheit/Arzneimittel ist noch einmal festgeschrieben, dass der

Einsatz von antibiotisch wirksamen Leistungsforderern verboten ist.

Weitere Anforderungen (im ,Handbuch Rind“ zu finden im Abschnitt ,Flankierende

Kriterien“) an den landwirtschaftlichen Betrieb sind:

= der Nachweis einer entsprechenden Qualifikation der fur die Tierproduktion
verantwortlichen Person

= das Verbot der Klarschlammausbringung

= das Vorliegen der fur die Tierproduktion relevanten Gesetzestexte im Betrieb

Der im Handbuch nur kurz aufgegriffene elektronische Datenaustausch in der
Produktionskette ist ein weiteres wesentliches Ziel des Pilotprojektes. In den zum
Projekt fuhrenden Sondierungs- und Definitionsgesprachen hatte sich zligig
herauskristallisiert, dass das im Schlachtunternehmen bereits eingesetzte
Informations- und Managementsystem des DV-Dienstleisters auch in diesem
Projekt eingesetzt werden wirde. Es wurde daher definiert, dass dem Verarbeiter
in Verknupfung mit dem erworbenen Fleisch folgende Informationen im IMS
zuganglich sein sollen:

1. Stammdaten der landwirtschaftlichen Lieferbetriebe (Name, Adresse, etc.)
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2. Kontrollberichte (ausgeftillte Checklisten fur die landwirtschaftliche Erzeugung /
Rind)
3. Tieridentifikation

4. Informationen aus dem Tierpass

Auf eine prazisere Definition oder einen grofReren Umfang der elektronisch zu
Verfiigung zu stellenden Daten wurde in diesem frihen Projektstadium verzichtet.
Das Informations- und Managementsystem war in Umfang und Handhabung den
Projektbeteiligten des Verarbeiters unbekannt. Daher sollte erst im Zuge der
Projektumsetzung, mit wachsender Kenntnis des Systems und seinen
Einsatzmoglichkeiten, die Einbeziehung weiterer Daten erwogen und ggf.

veranlasst werden.

4.2.4 Mengen-und Terminziele

Vereinbart wurden zu den Mengen- und Terminzielen des Projektes
folgende, sehr knapp gehaltene Eckdaten:

Mengen

Geplant wurde die Lieferung einer Menge von 30 t Fleisch ohne Knochen
pro Woche, das von Tieren aus zugelassenen landwirtschaftlichen Betrieben
stammt. Diese Menge entspricht bei der Annahme eines Gewichtes von
durchschnittlich 100 kg pro ausgebeintem Vorderviertel einem Bedarf von 300
Schlachtkihen pro Woche. Das Schlachtunternehmen schéatzte die zur
Bereitstellung dieser Menge notwendige Anzahl Milchviehbetriebe auf 80-100.

Termine

Erste Lieferungen von Fleisch im Rahmen des Projektes sollten noch im
Januar 2002 erfolgen. Durch fortlaufende Aufnahme von landwirtschaftlichen
Betrieben in das Projekt sollte eine Belieferungsmenge von 30 t pro Woche bis
April 2002 erreicht werden. Bei Ubergang in die Planungs- und
Durchfuhrungsphase des Projektes Anfang Januar 2002 standen also vier Monate
fur die Ausarbeitung und Implementierung des Gesamtkonzepts zur Verfligung.
Als Projektlaufzeit, d.h. zugesicherte Zeit der Beschaffung von Fleisch durch den
Verarbeiter aus der aufgebauten Supply Chain wurde ein Jahr, d.h. das Jahr 2002,
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vereinbart. AbschlieRend eine kurze Zusammenfassung der Ziele des Projektes
(Tabelle 4-2).

Tabelle 4-2: Ziele des Projektes (Zusammenfassung)
Quelle: eigene Darstellung

Umsetzung der Anforderungen des ,Handbuch Rind*
Sach-und

o Aufbau eines kettenspezifischen elektronischen
Qualitatsziele

Informations- und Managementsystems

Mengenziele - 30t Fleisch pro Woche
Projektlaufzeit 1 Jahr

Terminziele - 4 Monate fir Erreichung der Sach-, Qualitats- und
Mengenziele

4.2.5 Abgrenzung der betrachteten Supply Chain

Aufgrund der im Rahmen der Projektdefinition gemachten Vorgaben kann
die im Rahmen dieser Projektdarstellung betrachtete Supply Chain im Hinblick auf
den Warenfluss klar abgegrenzt werden. Die an ihr beteiligten Partner sind

(flussabwarts im Sinne des Warenflusses):

Futtermittelhersteller
Landwirtschaftliche Betriebe
Das Schlachtunternehmen

Der Verarbeiter

Weitere Partner, wie z.B. der DV-Dienstleister oder die externen Prifinstitute, sind
in den Warenfluss nicht eingebunden, aber von zentraler Bedeutung fir den
Informationsfluss. Sie liegen nicht in der Achse des Warenstromes, sind aber
dennoch wesentlicher Bestandteil der Supply Chain. Es handelt sich bei der
betrachteten Supply Chain genau genommen um ein Supply Network, zwischen
dessen Partnern nicht in jedem Fall Ware und Informationen und finanzielle Mittel
flieRen. Im Hinblick auf den Warenfluss ist der Supply Chain Abschnitt
Schlachtunternehmen — Verarbeiter — Systemgastronom allerdings idealtypisch als

Kette ausgepragt (vgl. hierzu auch Abschnitt 2.1.1).
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Der Systemgastronom wird im Rahmen dieser Projektbeschreibung nicht als
dezidiert zu betrachtender Partner in die Supply Chain aufgenommen, da der
Verarbeiter die von ihm ausgehenden Anforderungen in Form von Rohwaren-
anforderungen an seine Lieferanten weitergibt, d.h. der vom Systemgastronomen
ausgehende Informationsstrom wird vom Verarbeiter durchgereicht. Der
Warenstrom vom Verarbeiter hin zum Systemgastronomen sowie die Finanzflisse
zwischen diesen beiden Partnern sind nicht Bestandteil dieser Betrachtung. Die
Flisse zwischen den Futtermittelherstellern und den dbrigen Supply Chain
Partnern werden in dieser Projektdarstellung nur eingeschrankt betrachtet, da
dieser Konzeptbestandteil nur teilweise umgesetzt werden konnte. Aktionsgebiet
des Projektes ist also ein Ausschnitt aus der gesamten Supply Chain fur die vom

Systemgastronomen bezogenen Rindfleischprodukte.

In Abbildung 4-12 ist die oben definierte Supply Chain unter Einbeziehung der
betrachteten Waren- Informations- und Finanzflisse wiedergegeben.

<« p nformationsflul

—p Warenflu
__________ - Finanzflul

DV-
Kontroll )
institut | 1=~ P Dienst- &= ——
I leister I
I I
T I + I
i v v
Futtermittel[ € Landw. Schlacht- Ver- System-
hersteller < Betrieb [ ] uEter— P arbeiter Gastronom
...... nehmen
» 3
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Abbildung 4-12: Die Supply Chain des Projektes
Quelle: eigene Darstellung

Verbindendes Element der betrachteten (Teil-) Supply Chain st die
informationstechnische Verknupfung Uber das [IMS. AulBerhalb dieses
Informationsverbundes stehen der Systemgastronom und die Futtermittel-

hersteller.
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4.3 Projektplanung und —durchfuhrung

Die Aktivitaten und Ergebnisse der Projektphasen ,Planung“ und
,ourchfihrung® des Projektes werden im folgenden zusammengefasst
wiedergegeben. Die Darstellung ist inhaltlich in drei Blocke gegliedert
1. Akquisition, Auditierung und Zulassung landwirtschaftlicher Betriebe
2. Definition und Implementierung der Funktionalititen des Informations- und

Managementsystems
3. Entwicklung der Mengen- und Zeitziele

Diese Vorgehensweise wurde aus folgenden Griinden gewahlt:

= Eine chronologische Darstellung der Aktivitdten ware langatmig und wenig
leserfreundlich. Auch wére die Vorgehensweise zur Erreichung einzelner
Projektziele nur mtiihsam nachzuvollziehen. Planung und Durchfiihrung des
Projektes sollen stattdessen anhand der in Abschnitt 4.2 vorgestellten
Projektziele blockweise abgehandelt werden. Abschnitt 4.3.1 und 4.3.2 fassen
die Vorgange beziglich der Sach- und Qualitatsziele zusammen. Abschnitt
4.3.3 gibt die Entwicklung der Mengen- und Zeitziele wieder.

= Die Zusammenfassung der Projektphasen ,Planung“ und ,Durchfiihrung®
entspricht dem tatsachlichen Verlauf des Projektes. Die Projektplanung erfolgte
~<durchfihrungsbegleitend®, bisweilen mit inkrementalem Charakter (zum
Wesen der inkrementalen Planung vgl. BEA/HAAS, 2001, S. 193-195).
Ausgehend von Zwischenergebnissen wurden die jeweils ndchsten Aktivitaten
geplant. Eine detaillierte Arbeitspaketplanung wurde erst im Projektverlauf

eingeflhrt.

Die Ablauf und Organisationsstruktur des Projektes glich damit der von GALIzzI
und VENTURINI (1999, S. 67) beschriebenen Form eines Innovationsprojektes in
einem ,compact network":

.1he factor which binds the partners together is the notion of a project. The
contributions of the various parties cannot be evaluated a priori and cannot
therefore be monitored. The transactions are thus multilateral and governed by
relations of trust and reciprocity and by a shared work ethic connected with
belonging to the same milieu; the learning processes develop according to a

collective dynamic.”
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In der Darstellung der Planungs- und Durchfiihrungsphase wird auf die
Handlungsalternativen — sofern solche bestanden — bezlglich der Erfillung der
definierten Ziele und den Weg der Entscheidungsfindung eingegangen. Die
dargestellten Ergebnisse entsprechen deren Sachstand im ersten Quartal des
Jahres 2003.

4.3.1 Akgquisition, Auditierung und Zulassung landwirtschaftlicher Betriebe

Die erste, durch das Schlachtunternehmen zu bewaltigende Aufgabe des
Projektes war die Akquisition einer ausreichenden Anzahl milchviehhaltender
Betriebe, um die geschilderten Mengenvorgaben erfiillen zu kdnnen. Dabei wurde
in zwei Schritten vorgegangen:

1. Selektion von Betrieben, die fur das Projekt in Frage kommen kénnten
2. Ansprache der ausgewahlten Betriebe durch Mitarbeiter des Auf3endienstes
des Schlachtunternehmens und durch die Vereinigung von Erzeuger-

gemeinschaften

Betrieben, die an einer Teilnahme am Projekt (das in der Darstellung den

landwirtschaftlichen Betrieben gegeniber als Qualitdtsprogramm gehandhabt

wurde) Interesse zeigten, wurde eine CD-ROM mit projektrelevanten Unterlagen

Ubergeben. Darunter befanden sich:

= Das ,Handbuch Rind®

= Das Muster eines tierarztlichen Betreuungsvertrages inkl. Vorlage fur den
Bestandsbetreuungsbericht

= Das Tierschutzhandbuch des Schlachtunternehmens

= Ein Muster des zwischen dem Schlachtunternehmen und dem
landwirtschaftlichem Betrieb abzuschlie3enden Produktions- und
Vermarktungsvertrages

= Ein Muster der beim Betriebsaudit verwandten Checkliste

» Relevante Gesetzes- und Verordnungstexte

Bei Einwilligung des Betriebes, ein Audit durchfiihren zu lassen, beauftragte das
Schlachtunternehmen ein Prifinstitut mit dessen Durchfihrung. Die beauftragten
Institute hatten bereits in der Vergangenheit mit dem Schlachtunternehmen

zusammengearbeitet. Fur das Audit wurde eine Checkliste verwendet, die von
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Verarbeiter und Schlachtunternehmen gemeinsam erarbeitet worden war. Sie
umfasst knapp 100 Prufkriterien aus den Bereichen Herkunft, Haltung, Futterung
und Tiergesundheit/Arzneimittel (vgl. Abschnitt 4.2.3). Erfasst werden in der
Checkliste auch allgemeine Daten des Betriebes (Anschrift, Ansprechpartner im
Betrieb, Betriebszweige). In die Checkliste integriert wurden die Kontrollkriterien
far ein weiteres Qualitats-Rindfleischprogramm des Schlachtunternehmens. Diese
kombinierte Checkliste sollte die simultane Auditierung beider Programme
erlauben und damit ggf. eine Doppelauditierung des Betriebes vermeiden helfen.
Der landwirtschaftliche Betrieb sollte so entlastet werden. Im Falle der Teilnahme
des landwirtschaftlichen Betriebes an beiden Programmen ist mit einer

kombinierten Auditierung auch eine Kostenersparnis verbunden.

Die Bewertung der einzelnen Kriterien der Checkliste erfolgte mit ,Ja“, ,Nein* oder

»hicht zutreffend”. Dieses nur grob differenzierende Bewertung war aufgrund

folgender Uberlegung gewéhlt worden:

Das Niveau der landwirtschaftlichen Betriebe bzw. der Erflillungsgrad hinsichtlich

der Anforderungen des Verarbeiters waren zu Anfang unbekannt. Zweck des

Audits war es also, einerseits das Niveau der landwirtschaftlichen Betriebe zu

eruieren (und damit auch die Umsetzbarkeit der Anforderungen des Verarbeiters

zu erkunden) und nur jene Betriebe zur Lieferung von Schlachtkiihen innerhalb

des Projektes zuzulassen, die nicht zu weit von der vollstandigen Erflllung aller

Vorgaben abweichen. Diese Schwelle war aber nicht a priori festgelegt worden,

sondern sollte in Abhangigkeit des in den landwirtschaftlichen Betrieben

vorgefundenen Zustandes definiert werden.

Es musste also fur Zulassung und Einstufung der Betriebe ein Schema gefunden

werden, welches gewahrleistet, dass

1. nur solche Betriebe zugelassen werden, die die Anforderungen des
Verarbeiters weitestgehend erfillen;

2. ein Selektionseffekt deutlich erkennbar ist (d.h. Betriebe aufgrund ihres
Auditergebnisses nicht zugelassen werden);

3. eine ausreichende Menge von Betrieben zugelassen wird, um die
Mengenvorgaben erfillen zu kénnen.

Die Festlegung dieses Schemas sollte nicht noch zusatzlich durch eine fein

differenzierte Bewertung der einzelnen Kriterien erschwert werden. Die
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vergleichsweise simple Bewertung mit ,Ja / Nein / nicht zutreffend" sollte hier
Komplexitat reduzieren helfen und gleichzeitig auch den Interpretationsspielraum

der Auditoren in der Bewertung der Kriterien reduzieren.

Zusatzlich war zu beachten, dass die auditierten Betriebe bereits einer
Vorauswahl durch das Schlachtunternehmen unterzogen worden waren (siehe
oben). Es war also davon auszugehen, dass das Leistungs- bzw. Qualitatsniveau
der zu auditierenden Betriebe bereits Uber dem Durchschnitt der Betriebe im
Erfassungsgebiet lag. Die Gefahr einer ,Uberselektion® im Hinblick auf die
Gesamtmasse der landwirtschaftlichen Betriebe (sowohl im Erfassungsgebiet des
Schlachtunternehmens als auch im Hinblick auf das gesamte Bundesgebiet als
Beschaffungsgebiet des Verarbeiters) durch das festzulegende Schema fir
Zulassung und Einstufung bestand also. Beflirchtet wurde auch, dass durch eine
zu scharfe Selektion die Vorgaben des Verarbeiters als unrealistisch diskreditiert

werden wirden und daraus ein Imageschaden resultieren kénnte.

Festgelegt wurde, dass in einem ersten Schritt mindestens zwanzig
landwirtschaftliche Betriebe auditiert werden sollten. Auf Basis einer Evaluierung
der Ergebnisse dieser Audits sollte das Bewertungsschema ,justiert werden.
Zunachst sollten alle auditierten Betriebe zugelassen werden, sofern kein sog.
,K.O.-Kriterium“ in der Checkliste mit ,Nein“ beantwortet worden war. Die Erfullung
dieser ,K.O.-Kriterien* (z.B. Aufstallungssystem ruft keine Verhaltensstorungen
hervor) ist obligat, bei Nicht-Erfullung kann der landwirtschaftliche Betrieb nicht
zugelassen werden. Diese Verfahrensweise ermdglichte ein zugiges Anlaufen des
Projektes, da bald erste Schlachttiere zur Verfigung standen. Andererseits
musste in Kauf genommen werden, dass einzelne Betriebe nach Festlegung des
Bewertungsschemas ggf. wieder ausgeschlossen werden mussen.

Die Alternative ware gewesen, die Betriebe erst nach Abschluss einer definierten
Anzahl von Betriebsaudits und Festlegung des Bewertungsschemas zum
.Programm® zuzulassen. Diese Mdglichkeit wurde aber aufgrund des Wunsches

nach rascher Bereitstellung erster Fleischmengen verworfen.

Die ersten Audits auf landwirtschaftlichen Betrieben wurden im Februar 2002

durchgefihrt. Sie wurden als sog. ,Witness-Audits” durchgefihrt, d.h. der bzw. die
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Auditoren wurden durch einen Mitarbeiter des Verarbeiters begleitet. Die Aufgabe
dieses Mitarbeiters war es, die Auditdurchfihrung zu begutachten und Uber
Zulassung des Prifers/der Priferin zu entscheiden. Diese Vorgehensweise war
als notwendig angesehen worden, da die vom Schlachtunternehmen beauftragten
Prifinstitute zu diesem Zeitpunkt noch nicht akkreditiert waren und in ihrem
Leistungs- und Qualitatsniveau dem Verarbeiter unbekannt waren. Bei den
darauffolgenden Audits eines Prufers/einer Priferin war (nach erfolgter Zulassung)
kein Mitarbeiter des Verarbeiters mehr anwesend. Sechs Priufer wurden zur
Kontrolle von landwirtschaftlichen Betrieben zugelassen, ein Prifer wurde nach

Durchfiihrung des Witness-Audits nicht zugelassen.

Zum Stichtag 01.07.2002 waren die Daten von 42 Audits verfugbar, die folgendes
Ergebnis erbrachten (Abbildung 4-13):
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Abbildung 4-13: Auswertung der Auditergebnisse
Quelle: eigene Darstellung

Von insgesamt 42 in der Auswertung enthaltenen Betrieben hatten drei kein
einziges ,Nein“ in der Auditcheckliste erhalten. 35 Betriebe hatten ein bis vier

,Nein“ erhalten. Weitere vier hatten funf oder mehr ,Nein“. Damit war eine erste
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Information vorhanden, mit welchen Ergebnissen bei weiteren Audits

wahrscheinlich zu rechnen war.

Ausgehend von diesem Kenntnisstand wurde folgendes Bewertungsschema
festgelegt, das den oben genannten Pramissen Rechnung tragen sollte (Tabelle
4-3).

Tabelle 4-3: Bewertungsschema fur Checklisten
Quelle: eigene Darstellung

Stufe Anzahl Nein-Antworten Checkliste
I 0-1
Il 2-3
11 4-5
, = 6 (und/oder ,Nein“ bei K.O.-
Keine Zulassung o
Kriterium)

13 der auditierten Betriebe konnten der Stufe | zugeordnet werden und bildeten
damit die Spitzengruppe. Weitere 18 Betriebe fanden sich in Stufe Il wieder, 8
Betriebe fielen in die Stufe Ill. Drei Betriebe konnten nach diesem Schema nicht
zugelassen werden.

Das gewahlte Schema wurde kompatibel zum Bewertungsschema des QS-
Konzepts gestaltet, welches ebenfalls vier Stufen (bei QS als ,Standards”
bezeichnet) unterscheidet. Eine eventuelle spatere Konvergenz der beiden

Systeme sollte so erleichtert werden.

Die Modalitadten der Anwendung des festgelegten Bewertungsschemas wurden in
zwei grafischen Prozessmodellen definiert, die die Zustandigkeiten der am
Zulassungsprozess Beteiligten und die Abfolge der Tatigkeiten widerspiegeln
(siehe Anhang I1). Notwendig war die Erstellung zweier Prozessmodelle, da bei
zum Stichtag 01.07.02 bereits auditierten und bei noch zu auditierenden Betrieben
unterschiedlich verfahren werden musste.

Betrieben, die vor dem Stichtag auditiert worden waren und bei der ex post

Bewertung keine Zulassung erhielten, wurde die Mdglichkeit eingerdumt, beim
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Erstaudit fehlende Unterlagen nachzureichen und damit einen Ausschluss aus
dem Programm zu vermeiden. Diese Moglichkeit wurde von betroffenen Betrieben
auch in Anspruch genommen und erwies sich als sinnvoll, so dass sie auch in das
Prozessmodell ,Audit und Zulassung landwirtschaftlicher Betriebe” fir Audits nach

dem Stichtag tbernommen wurde.

Die im Rahmen des Audits ausgefiillte Checkliste (= Kontrollbericht) wird von den
Prifern (ber eine online-Erfassungsmaske in das Informations- und
Managementsystem eingegeben. Dort stehen die Kontrollberichte dem
Schlachtunternehmen fiir die Administration des Qualitdtsprogramms sowie dem

Verarbeiter zur Einsichtnahme zur Verfigung

In den erstellten Prozessmodellen sind — wie bereits angesprochen — die
Zustandigkeiten der am Zulassungsprozess beteiligten Parteien geregelt. Die
Notwendigkeit einer formalen Regelung in Form von grafischen Prozessmodellen
war zu Anfang noch nicht erkannt worden. Es hatte sich aber sehr schnell gezeigt,
dass das Zusammenspiel sieben verschiedener Partner (Verarbeiter,
Schlachtunternehmen, Landwirt, DV-Dienstleister, drei Prifinstitute) ohne
detaillierte  Regelungen hinsichtlich der Pflichten, Kompetenzen und
Vorgangsabfolgen nur unzureichend funktionierte. Insbesondere die Vorgange
hinsichtlich der Erfassung der Auditergebnisse im IMS und deren Meldung an die
verschiedenen Parteien sowie die Einbeziehung des Vertragsabschlusses in den
Zulassungsprozess bedurften einer detaillierten Regelung. Diese ersten
Prozessmodelle waren noch ohne Festlegung eines spezifischen Modelltyps

erstellt worden.

Bis Mitte des Jahres 2002 konnten somit die Instrumente zur Erreichung der im
.,Handbuch Rind“ verankerten Sachziele weitgehend implementiert werden. Das
erarbeitete SCM-Konzept ging — wenn auch mit Verspatung gegeniber dem
urspringlichen Zeitplan — in den regularen Betrieb Uber. Die Einhaltung der
Vorgaben des ,Handbuch Rind“ war tber die bereits durchgefuhrten Audits und
das gewahlte Zulassungs- bzw. Bewertungsschema sichergestellt. Gleichzeitig
ermoglichten die Audits die Einstufung der landwirtschaftlichen Lieferanten des

Schlachtunternehmens im  Sinne einer Lieferantenbewertung. Weitere
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Betriebsaudits und -zulassungen konnten fortan nach einem fundierten Schema
erfolgen und die Ubereinstimmung der Tierproduktion in den zugelassenen

Betrieben mit den Vorgaben des Verarbeiters zuverlassig absichern.

4.3.2 Definition und Implementierung der Funktionalitaten des Informations-
und Managementsystems

Im Rahmen der Projektdefinition war der elektronische Austausch von
Daten Uber das bereits vom Schlachtunternehmen eingesetzte Informations- und
Managementsystem vereinbart worden. Fir die Anwendung in der Supply Chain
des Projektes wurde das System gemald den Vorgaben aus der Projektdefinition
erweitert und angepasst. Nachfolgend werden die technischen Grundzuge des
Systems, der realisierte Datenfluss und die Instrumente zum Management des

(Qualitats-)Programms vorgestellt.

Grundzige des Systems

Entwickelt, bereitgestellt und gewartet wird das vom Schlachtbetrieb
eingesetzte, kettenlbergreifende Informations- und Managementsystems durch
den DV-Dienstleister. Kernelement des Systems ist eine raumlich bei diesem
Dienstleister angesiedelte Datenbank, Uber die der Datenaustausch in der Supply
Chain abgewickelt wird (vgl. Abbildung 4-14).

Bei der im Projekt aufgebauten Supply Chain sind insgesamt sechs Parteien
(neben dem DV-Dienstleister) in den Datenfluss eingebunden. Neben den Supply
Chain Stufen Landwirtschaft, Schlachtung und Verarbeitung sind dies die
Prufinstitute, Labore und landwirtschaftliche Betriebsberater. Die Einbindung von
Laboren und Beratern in das IMS (in der Projektdefinitionsphase nicht spezifiziert)

war im vorhandenen System bereits realisiert und wurde daher ibernommen.

Die Anbindung ist Uber Internet-Oberflachen (Datentbertragung im HTML-
Format”) und/oder spezifische Schnittstellen (Dateniibertragung z.B. im XML-
Format®) zu den Systemen der Nutzer (Warenwirtschaftsysteme) realisiert. Im

einzelnen wurden folgende Zugriffswege realisiert:

"HTML: Hypertext Markup Language
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Landwirtschaftliche Betriebe

Datenabruf Gber Internet-Oberflache; keine Eingabe von Daten in die Datenbank.

Schlachtunternehmen
Datenabruf Uber Internet-Oberflache; Eingabe von Daten Uber Schnittstellen

zwischen Warenwirtschaftssystem und Datenbank sowie Uber Internet-Oberflache.

Verarbeiter

Datenabruf Gber Internet-Oberflache; keine Eingabe von Daten in die Datenbank.

Prifinstitute

Dateneingabe und -abruf tber Internet-Oberflache.

Labore

Dateneingabe und -abruf Gber Internet-Oberflache.

Berater

Datenabruf Gber Internet-Oberflache; keine Eingabe von Daten in die Datenbank.

Grundsatzlich gilt, dass die Teilnehmer am System auf die von ihnen gelieferten
Daten auch zugreifen koénnen. Dies bedeutet jedoch nicht, dass einmal
eingegebene Daten spater wieder veradndert werden konnen. Eingegebene
Checklisten koénnen z.B. nach Speicherung in der Datenbank von den
Prifinstituten nicht mehr verandert werden. Der Zugriff auf Daten anderer
Benutzer (z.B. Zugriff des Verarbeiters auf Stammdaten eines Landwirtes) erfolgt
gemald definierter Zugriffsrechte. Die Zugriffsrechtverwaltung erfolgt durch den
DV-Dienstleister. Die Einwilligung der landwirtschaftlichen Betriebe in die
Weitergabe der schlachttierbezogenen Daten an den Verarbeiter ist vertraglich

fixiert.

8 XML: Extensible Markup Language
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Landwirtschaftliche Schlachtunternehmen Verarbesiter
Betriebe

A

IMS Datenbank
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Abbildung 4-14: Struktur des eingesetzten IMS
Quelle: eigene Darstellung

Dokumentation und Kontrolle des Warenflusses

Im Rahmen der Projektdefinition war die Ubermittlung einer Reihe von
Daten Uber das IMS an der Verarbeiter vereinbart worden. Diese Kerndaten sind:
1. Stammdaten des Landwirts / des landwirtschaftlichen Betriebes (Name,
Adresse, etc.)

2. Kontrollbericht (ausgeftllte Checkliste fur die landwirtschaftliche Erzeugung /
Rind)

3. Tieridentifikation

Informationen aus dem Tierpass

Diese Daten werden in Verknipfung mit den Fleischlieferungen dem Verarbeiter
im IMS zur Verfugung gestellt, d.h. der Verarbeiter erhalt ein Zugriffsrecht auf die
entsprechenden Daten in der Datenbank. Im Projektverlauf kamen noch
Zugriffsrechte auf Schlachtdaten und mikrobiologische Untersuchungsergebnisse

hinzu.
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Voraussetzung fur die Weitergabe dieser Daten ist deren Verknipfung mit den
logistischen Transporteinheiten. Im Fall der betrachteten Supply Chain wird die an
den Verarbeiter zu liefernde Ware im Schlachthof zerlegt und in 500kg-Behaltern
zum Verarbeiter transportiert. Das Verfahren der Verknlpfung der
schlachttierbezogenen Daten im IMS mit den Transportbehaltern ist in Abbildung
4-15 dargestellt.

Scannen |
Tierpasse

Schlachtung

Weitere
Schlacht-
daten

Verknipfung
Behalternummer und
Zerlegung und Schlachtnummern
Befillung
Versandbehalter

EAN 128
Etikett

IMS Datenbank

Lieferschein

WWS
Verarbeiter

eI, - - - - - Versand elektron.
9 Lieferavis

Physischer

ProzeR

Informations-
technischer Prozel3

Abbildung 4-15: Verknupfung der schlachttierbezogenen Daten mit den logistischen
Transporteinheiten
Quelle: eigene Darstellung

Bei der Schlachtung wird fur jedes Tier eine im Zusammenhang mit dem
Schlachtdatum eindeutige Schlachthummer vergeben, die den Schlachtkérper
durch den weiteren Prozess begleitet. An diese Schlachthummer werden weitere
Schlachtdaten wie Teilstickgewichte und Schlachtkérperbefunde geknipft. Diese
Daten werden aus dem Warenwirtschaftsystem (WWS) des Schlachtunter-

nehmens an die Datenbank des IMS Ubermittelt. Gleichzeitig werden im
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Schlachtbetrieb die Tierpasse mit Hilfe eines Scanners elektronisch erfasst. Die
erzeugten Bilder werden {ber ein FTP-Schnittstelle® an die Datenbank des IMS
weitergereicht und dort den Schlachtnummern in einem automatisierten Prozess

zugeordnet.

In der Zerlegung werden die Schlachtnummern der zerlegten Viertel mit der
Nummer des zugehdrigen Transportbehalters im WWS elektronisch verknupft. Der
erzeugte Datensatz wird Uber eine XML-Schnittstelle an die Datenbank des IMS
Ubertragen. Bei der Konzipierung dieser Schnittstelle wurde bertcksichtigt, dass
auch die direkte Ubertragung dieser Daten in Form eines Lieferavis vom WWS
des Schlachtunternehmens an das WWS des Verarbeiters mdoglich sein soll.
Dieses elektronische Lieferavis sollte jedoch erst zu einem spéateren Zeitpunkt
eingefuhrt werden. Auf Basis der im WWS vorhandenen Daten werden im
Versandbereich des Schlachtunternehmens die Transportbehélter mit einem
Etikett ausgezeichnet, das u.a. die Transportbehalternummer, das Schlacht- und
Zerlegedatum sowie die Artikelbezeichnung tragt. Die Daten sind zuséatzlich in
einem EAN 128 Barcode widergegeben. Gleichzeitig wird ein Lieferschein erstellt,
der ebenfalls die Schlachtnummern in ihrer Zuordnung zu den einzelnen Behaltern
enthalt. Diese ,Datentrager” stellen beim Verarbeiter die Verbindung zu den im

Informations- und Managementsystem gespeicherten Daten her.

Ausgehend von den mittels Etikett und Lieferschein Gbermittelten Schltisseldaten
= Lieferscheinnummer

= Transportgebindenummer (=Transportbehalternummer)

= Schlachtnummer

= Barcode-Matchcode (Teilbereich der Barcode-Ziffern)

kann der Verarbeiter auf die im IMS abgebildeten Daten Uber die Internet-
Oberflache zugreifen. Daneben ist auch die Suche nach Lieferdaten anhand eines
frei wahlbaren Lieferzeitraums moglich. Exemplarisch ist in Abbildung 4-16 der
Zugriffsweg Uber die Lieferscheinnummer dargestellt. Ausgehend von der
Lieferscheinnummer koénnen verschiedene, Uber Hyperlinks miteinander

verbundene Auswertungen aufgerufen werden. Die Nutzer des Systems beim

° FTP: File Transfer Protocol
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Verarbeiter

zusatzliche Details abrufen. Die Auswertungen sind begrenzt personalisierbar, da
die anzuzeigenden Daten im Rahmen der Vorgaben (d.h. der in einer Auswertung

kdnnen so die

Informationen schrittweise disaggregieren und

maximal verfugbaren Daten) durch den Nutzer ausgewahlt werden kénnen.

I
A 4
Erzeugerbetriebe
zum
Transportgebinde

\ 4

] Erzeugerbetrieb-Nr. Details Erzeugerbetrieb
Transpno;:%eblnde Name Erzeugerbetrieb
Lieferschein-Nr. éA{;tZ:shll?,zltﬁ:aeb Allgemeine _Betrlebsdaten
Stufe Betrieb Produktlonsgjaten
ILN Schlachthof ort Daten zum Tierarzt
Transportgebinde-Nr. PLZ
Lieferschein-Nr. Stralle
Name Schlachthof Telefon
Name Kunde E-Mail
Zerlegedatum v 4
Ve_rladedatum Einzeltiere im
. Lleferda_tum Transportgebinde Rinderpass
Artikelbezeichnung v
Name Schlachthof
Schlachtnummer Daten zum
Name Erzeugerbetrieb Schlachttier
Ort
PLZ Name Erzeugerbetrieb
Strasse Ort v
Schlachttag PLZ .
Zerlegedatum Strasse Kontrollbericht des
Verladedatum Telefon Erzeugerbetriebes
Lieferdatum Tierart
Tierart VVVO-Nummer
Handelsklasse Geburtsdatum
Fettstufe Alter
VVVO-Nummer Schlachtgewicht
Alter Status Betrieb
Schlachtgewicht Handelsklasse
Tierwert € Fettstufe
€ pro kg Teilstiickgewichte

Abbildung 4-16: Beispiel einer Verkntpfungsstruktur im IMS

Quelle: eigene Darstellung

Neben diesen Auswertungen, die an die Warenlieferung gekoppelt sind, stehen
dem Verarbeiter weitere, davon unabhangige Auswertungen zur Verfliigung. Sie
alle konnen uber die Einstiegsseite der Internet-Oberflache des IMS erreicht

werden.

Nach dem gleichen Schema konnen auch alle anderen Supply Chain Stufen auf

die fur sie freigegebenen Informationen zugreifen. Das Einstiegsmenu, die
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Auswahlmdglichkeiten bei den Auswertungen und deren Struktur andern sich

dementsprechend.

Eine vollstandig disaggregierte Darstellung samtlicher im implementierten
Informations- und Managementsystem lbermittelten Daten wirde den Rahmen
dieser Darstellung sprengen. AbschlieRend wird deshalb in der nachfolgenden
Matrix eine Ubersicht gegeben lber die auf den einzelnen SC-Stufen zur
Verfligung stehenden Auswertungsbldcke (Output) und die ggf. auf diesen Stufen

eingegebenen bzw. generierten Daten (Input).

Tabelle 4-4; Dateneingabe und Auswertungsblocke des IMS
Quelle: eigene Darstellung

Supply Chain Stufen
Dateneingabe o 2 o ? S E @
S b7 © = 8o 2
ol S | s | & | 2 | 85| §
Datenausgabe a S o 5 S
-
Mikrobiologische &5
Untersuchungen
*N g & | &
_ 25
Kontrollberichte
. & | & | & | & | &
=9
= Dokumentation &<
o Futtermittel-
4 hersteller & | | & | &
=
>
= Anlieferungen ¥al
= Schlachtvieh
z &7 | & | T | &7
<
Schlacht- 25
ergebnisse A AN A o
Lieferungen st
Fleisch AN o
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Grundsatzlich gilt — wie bereits erwahnt — dass derjenige, der Daten eingibt, diese
auch wieder einsehen kann. Die Labore fiihren mikrobiologische Untersuchungen
zur Schlacht- und Zerlegehygiene im Schlachtunternehmen durch und geben die
Ergebnisse Uber die Internet-Oberflache in das IMS ein. Prifinstitute geben die
beim Audit der landwirtschaftlichen Betriebe erstellten Kontrollberichte ebenfalls
Uber die Internet-Oberflache ein. Die beim Audit erfassten Informationen zu
Futtermitteln und deren Herstellern werden ebenfalls von den Prifinstituten im
IMS dokumentiert. Landwirtschaftliche Betriebe und ihre Berater besitzen
Leserechte fur ihre jeweiligen Kontrollberichte, Angaben zu Futtermitteln,
Anlieferungen und Schlachtergebnisse. Das Schlachtunternehmen sowie der
Verarbeiter koénnen auf samtliche in der Kette erhobenen Daten zugreifen.
Eingegeben bzw. Uber Schnittstellen an die IMS-Datenbank tbertragen werden
vom Schlachtunternehmen Angaben zu Anlieferungen von Schlachtvieh,

Schlachtergebnisse und Angaben zu Fleischlieferungen an den Verarbeiter (s.0.).

Programm-Management

Neben dem reinen Datentransport in der Kette bietet das implementierte
IMS auch Funktionalitdten fur das Management von Qualitdtsprogrammen. Es
unterstitzt damit den (Qualitats-)Programm-Manager bei Routineaufgaben, in

diesem Fall das Schlachtunternehmen.

Kernelement ist ein Workflow-Management, mit dessen Hilfe die Auditierung
landwirtschaftlicher Betriebe geplant und kontrolliert werden kann. Durch eine
Wiedervorlagefunktion wird eine fristgerechte Reauditierung am Ende des
Zulassungszeitraumes eines Betriebes gewahrleistet. Durch automatisierte
Erinnerungsfunktionen wird der Programm-Manager auf noch ausstehende
Arbeitsschritte (z.B. Zuordnung von landwirtschaftlichen Betrieben zu bestimmten
Prufinstituten) hingewiesen, sofern vorher fixierte Zeitgrenzen Uberschritten
werden. Die Vergabe eines bestimmten Status fur einen landwirtschaftlichen
Betrieb (zugelassen, nicht zugelassen, etc.) erfolgt ebenfalls im Programm-
Management-Modul des IMS. In diesem Modul werden auch die Stammdaten der

landwirtschaftlichen Betriebe (Name, Adresse, Telefon, etc.) gepflegt.
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Dartber hinaus wurde in Form eines sog. ,Dokumentendienstes” ein weiteres
IMS-Modul implementiert. Aufgabe dieses Moduls ist es, den landwirtschaftlichen
Erzeugern programm- bzw. projektrelevante Dokumente Uber das Internet zur
Verfigung zu stellen. Im Fall des beschriebenen Projektes waren diese
Dokumente (,Handbuch Rind“, Gesetzes- und Verordnungstexte, etc.) bereits bei
der Betriebsakquise auf CD-ROM ausgehandigt worden. Die Bereitstellung tber
das IMS bietet aber den Vorteil (im Gegensatz zur physischen Verteilung), neue
oder aktualisierte Dokumente den landwirtschaftlichen Betrieben ohne groR3en
Aufwand und mit geringen Kosten zur Verfigung stellen zu kénnen. Geplant, zum
Zeitpunkt der Erstellung dieser Arbeit aber noch nicht umgesetzt, war eine in den
Workflow integrierte Email-Benachrichtigung der landwirtschaftlichen Betriebe im
Falle der Neueinstellung oder Veranderung von Dokumenten im
.Dokumentendienst®.

4.3.3 Entwicklung der Mengen- und Terminziele

Ausgehend vom Sachstand im ersten Quartal des Jahres 2003 wird
nachfolgend die Entwicklung der in der Projektdefinitionsphase festgelegten

Mengen- und Terminziele beschrieben.

Die Audits auf den landwirtschaftlichen Betrieben, durchgefiihrt von unabhangigen
Prifinstitutionen, begannen im Februar 2002. Nach einem raschen Anstieg der
Zahl der auditierten Betriebe in den Monaten Februar bis April verlangsamte sich
der Prozess der Hinzugewinnung neuer Betriebe zum Projekt (vgl. Abbildung
4-17). Bis Ende Juni 2002 waren 52 landwirtschaftliche Betriebe auditiert worden,
ab diesem Zeitpunkt blieb die Zahl der Audits (mit Ausnahme von Dezember

2002) bei unter funf pro Monat.

Bis Ende Februar 2003 waren insgesamt 65 Betriebe auditiert worden, von denen
ein Grof3teil die gestellten Bedingungen erfiullte und somit zur Lieferung von
Schlachtvieh im Rahmen des Projektes zugelassen werden konnte. Damit blieb
die Zahl der Betriebe bis in das erste Quartal 2003 hinein unter dem gesetzten Ziel
von 80-100 Schlachttierlieferanten, die zur Lieferung der anvisierten Menge
Fleisch (30 t) schon im April hatte erreicht werden sollen. Fir das erste Quartal

2003 hatten die zugelassenen Betriebe die Lieferung von ca. 100 Schlachttieren
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pro Woche zugesagt und auch eingehalten. Damit blieb jedoch noch eine Licke

von etwa 200 Schlachttieren pro Woche.
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Abbildung 4-17: Entwicklung der Betriebsaudits
Quelle: eigene Darstellung

Ein ahnliches, aber noch weniger erfreuliches Bild zeichnet sich bei Betrachtung

der im Rahmen des Projektes an den Verarbeiter gelieferten Fleischmengen ab,

allerdings mit zeitlicher Verschiebung (vgl. Abbildung 4-18). Diese Verschiebung

ist darauf zurickzufuhren, dass nach dem Audit des Betriebes noch Zeit bis zur

endgultigen Zulassung vergehen kann (z.B. bis zum Vorliegen und der Prifung

des Vertrages) und nicht in jedem Fall sofort Schlachtktihe zur Verfligung stehen.

Die Lieferungen des Schlachtunternehmens an den Verarbeiter blieben bis in das

erste Quartal 2003 hinein weit unter der vereinbarten Zielmenge von 130 t pro
Monat (30 t pro Woche x 4,33 Wochen pro Monat). Im Februar 2003 betrug die

Liefermenge knapp 30 t und erreichte damit nur 23% der vereinbarten Menge.
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Abbildung 4-18: Entwicklung der Liefermengen
Quelle: eigene Darstellung

Die Entwicklung der Terminziele ist in Abbildung 4-19 in Form eines
Balkendiagramms (Gantt-Chart) dargestellt. Bei Abschluss der Definitionsphase
Anfang Januar 2002 war von ersten Fleischlieferungen noch im Januar 2002 und
einer vollstandigen Implementierung des SCM-Konzepts bis Ende April 2002
ausgegangen worden. Zu diesem Zeitpunkt hatte auch die anvisierte Liefermenge
von 30 t pro Woche als Meilenstein erreicht werden sollen. De facto konnten die
ersten Mengen im Marz geliefert werden. Die Planungs- und
Implementierungsphase endete Anfang Juli — zwei Monate spéter als geplant - mit
der endgultigen Fixierung des Bewertungsschemas fur die landwirtschaftlichen
Betriebe. Ab Juli ging das implementierte Konzept in seinen regularen Betrieb
Uber, auch wenn hinsichtlich der zugesagten Liefermenge noch eine deutliche
Licke klaffte. Die urspriingliche zugesagte Beschaffungszeit (und damit die
Betriebsphase des Konzepts) bis Ende des Jahres 2002 konnte uber die
Jahreswende hinaus verlangert werden.
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4.4 Projektabschluss und Evaluierung

Zur Mitte des Jahres 2002 war das zur Umsetzung der angestrebten Sach-
und Qualitatsziele erarbeitete SCM-Konzept in den reguldren Betrieb
Ubergegangen. Damit war eine erste Zasur im Projektverlauf gegeben, die zwar
nicht das Ende samtlicher Aktivitdten, aber den Abschluss der Planungs- und
Durchfihrungsphase darstellte. Das Projekt mindete in seine Betriebsphase. Eine
Vorstellung und Begutachtung des Projektes fand im Rahmen eines mehrtagigen
,Update-Meetings" mit Mitarbeitern des Systemgastronomen im August 2002 statt.
In der zweiten Halfte des Jahres 2002 folgten Anpassungen beim Informations-
und Managementsystem, fallweises ,trouble-shooting® beim Auftreten von
Problemen sowie die verbesserte Dokumentation von Schliisselprozessen in Form
von standardisierten Prozessmodellen. Zudem wurden Review-Gesprache mit den
verschiedenen Projektbeteiligten zur Analyse von Schwachstellen und
Verbesserungsmoglichkeiten im umgesetzten SCM-Konzept sowie zur Sicherung
der gewonnenen Erkenntnisse durchgefihrt. Darunter fielen sowohl eine
moderierte Gesprachsrunde im grol3en Kreise mit den am Projekt beteiligten
Industriepartnern und Dienstleistern (Roundtable Meeting) als auch intensive
Einzelgesprache. Erganzend wurde eine schriftliche Befragung der in das Projekt
eingebundenen landwirtschaftlichen Betriebe durchgefihrt. Die Ergebnisse dieser

Erhebungen werden im folgenden vorgestellt.

4.4.1 Bewertung des Projektes aus Sicht der landwirtschaftlichen Betriebe

Um eine Bewertung des durchgefihrten Projektes aus Sicht der
partizipierenden landwirtschaftlichen Betriebe zu erhalten, wurden diese schriftlich
befragt. Anlasslich des Besuches einer Gruppe von Leitern und Mitarbeitern
landwirtschaftlicher Betriebe am siddeutschen Produktionsstandort des
Verarbeiters (gedacht als motivations- und verstandnisschaffende Malinahme)
wurde ein Fragebogen verteilt. Ein Ricklauf von 17 ausgefiillten Fragebégen (bei
18 ausgeteilten) wurde erzielt. Der Fragebogen wurde anschlie3end auf Basis der
Erfahrungen aus der ersten Aktion in Teilen Uberarbeitet und verstandlicher
gestaltet. In einer zweiten Aktion wurde der Uberarbeitete Fragebogen an weitere
41 landwirtschaftliche Betriebe verschickt, die in der ersten Aktion nicht erfasst

worden waren, d.h. nicht an der Betriebsbesichtigung teilgenommen hatten. Der
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Rucklauf belief sich bei der zweiten Aktion auf 11 Fragebdgen. Insgesamt konnten

also 28 Fragebdgen ausgewertet werden.

Die Uberarbeitung des Fragebogens hatte zur Konsequenz, dass die Ergebnisse
teilweise nicht vergleichbar waren bzw. teilweise nicht kumulativ betrachtet werden
konnten. Dies wurde aber in Kauf genommen, da eine mdglichst prazise
gualitative Erfassung subjektiver Urteile und Vorschlage im Vordergrund stand und
nicht die quantitative Auswertung der Antworten. Ziel der Erhebung war die
Befriedigung des Informationsbedirfnisses des Schlacht- und des Verarbeitungs-
unternehmens. Die im Rahmen dieser Betrachtung interessierenden Fragen und
die darauf gegebenen Antworten sind im folgenden widergegeben. Bestandteile
des Fragebogens, die sich auf hier nicht zur Diskussion stehende Aspekte des
Innenverhaltnisses von landwirtschaftlichen Betrieben und Schlachtunternehmen
beziehen, bleiben ausgeklammert. Sofern quantitative Ergebnisse vergleichbar
und von Interesse sind, werden sie samt den korrespondierenden Fragen

wiedergegeben.

An dieser Stelle sei noch einmal darauf hingewiesen, dass das Projekt den
landwirtschaftlichen Partnern gegeniber als ,Qualitatsprogramm® gehandhabt

wurde.

Die (geschlossene) Frage ,Wie ist lhre allgemeinen Zufriedenheit mit der
Teilnahme am Qualitatsprogramm?* fungierte als Einstieg in den Fragebogen.
Sieben Repréasentanten landwirtschaftlicher Betriebe (entsprechend 25 % der
Befragten) bezeichneten ihre Zufriedenheit als hoch, 18 (64 %) als mittel und 2

(7%) als gering. Ein Befragter machte keine Angaben (Abbildung 4-20).
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Abbildung 4-20: Allgemeine Zufriedenheit mit der Teilnahme am Qualitatsprogramm
Quelle: eigene Darstellung

Befragt nach den Vorteilen, welche die Teilnahme am Qualitatsprogramm den
landwirtschaftlichen Betrieben bringt, wurden folgende Antworten gegeben

(Tabelle 4-5, Anzahl der Nennungen in Klammern):

Tabelle 4-5: Vorteile der Teilnahme am Qualitatsprogramm
Quelle: eigene Darstellung

» Welche Vorteile bringt Inrem Betrieb die Teilnahme am Qualitats-

programm?*“ (offene Frage)

= Nachhaltige Produktionskontrolle (1)

= Produktionsfehler werden aufgezeigt (1)

» Bessere Ubersicht tiber Produktionsablaufe (1)
= Qualitatssicherung (1)

= Verbesserung Rindfleischqualitat (4)

= Garantierte Abnahme von Schlachtvieh (1)

» Imageverbesserung der Landwirtschaft gegeniiber dem Verbraucher (3)
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Die Betriebskontrollen zur Absicherung der Schlachttierqualitdt, eine der
Zielsetzungen des Projektes, wurden anscheinend auch von den
landwirtschaftlichen Betrieben als vorteilhaft empfunden. Die genannten Vorteile
»Produktionsfehler werden aufgezeigt", .Bessere Ubersicht Uber
Produktionsablaufe* und ,Qualitatssicherung” konnen als Ergebnis dieser
Kontrollen sowie der dezidierten Prozessanforderungen aus dem ,Handbuch Rind*
interpretiert werden. Sollte zusatzlich zu der angestrebten Absicherung des
Qualitatsniveaus auch eine als vorteilhaft empfundene Qualitatssteigerung
eingetreten sein (,Verbesserung Rindfleischqualitat®), ist dies zu begruf3en.
Ebenfalls als Vorteil genannt wurde die vertraglich garantierte Abnahme von
Schlachtvieh, ein bemerkenswerter Punkt vor dem Hintergrund der Ublicherweise
unproblematischen Schlachtviehvermarktung in Deutschland (abgesehen von
Krisenzeiten wie zum Jahreswechsel 2000/2001). Die Aussage kann als Hinweis
gewertet werden, dass bei groRen Schlachtviehzahlen (die bei Betrieben innerhalb
des Lieferantenkreises des Projektes anfallen) ein Bedirfnis nach
Absatzsicherheit besteht und/oder die Vermarktung grof3er Schlachtviehpartien
problematischer ist als die von kleinen Mengen. Erfreulich ist, dass eine
Imageverbesserung, deren Wirkung auf den landwirtschaftlichen Betrieb eher

indirekter Natur ist, als weiterer Vorteil gesehen wird.

Befragt nach Komplementaritdt und Synergie der Ziele des Projektes mit den
Zielen des landwirtschaftlichen Betriebes, wurden die in Tabelle 4-6 aufgeflhrten

Antworten gegeben (Anzahl der Nennungen in Klammern).
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Tabelle 4-6: Komplementaritat von Projekt- und Betriebszielen
Quelle: eigene Darstellung

,Bei der Umsetzung welcher Ziele hilft die Teilnahme am

Qualitatsprogramm?“ (offene Frage)

= Verbesserte Haltungsbedingungen der Rinder (5)
= Verbesserte Tiergesundheit (1)

= Senkung der Tierverluste (4)

= Abbau von Schwachstellen (1)

= Vermeidung von ,Betriebsblindheit” (1)

= Produktsicherheit (4)

= Sicherung hoher Fleischqualitaten (2)

= BQM (Basis-Qualitatsmanagement) (1)

Verbesserungen bei den Haltungsbedingungen, der Tiergesundheit und den
Tierverlusten werden als Ziele betrachtet, deren Erreichung durch die Teilnahme
am Projekt bzw. ,Qualitatsprogramm®“ geférdert wird. Der ,Abbau von
Schwachstellen* und die ,Vermeidung von ,Betriebsblindheit* werden jeweils als
eigenstandiges komplementares Ziel genannt, koénnen jedoch auch als
Voraussetzung fur Verbesserungen in der Tierhaltung gesehen werden. Bei der
Gewaébhrleistung von Sicherheit und Qualitat des erzeugten Fleisches gibt es
ebenfalls Ubereinstimmung zwischen Projekt- und Betriebszielen. Die Einfiihrung
eines ,Basis-Qualitatsmanagements® (ein auf landwirtschaftliche Betriebe
zugeschnittenes Qualitatssicherungs- und Kontrollsystems, vgl. hierzu z.B.
http://www.lkv-st.de) wird ebenfalls als Ziel angesehen, das durch die Teilnahme

am Projekt gefoérdert wird.

Die (offene) Frage ,Welche Nachteile bringt Ihrem Betrieb die Teilnahme am
Qualitatsprogramm?“ wurde in 15 Fallen mit ,keine Nachteile* beantwortet. Zwei
der Befragten stellten einen erhéhten Zeit- und Arbeitsaufwand fest, ein Befragter
machte erh6hte Produktionskosten geltend. Ein sehr ahnliches Bild ergab auch die
sich anschlie3ende, geschlossene Frage nach Konflikten mit den Zielen des
Betriebes (,Entstehen durch die Teilnahme am Qualitatsprogramm Konflikte mit
anderen Zielen ihres Betriebes (z.B. angestrebte Verringerung des
Verwaltungsaufwandes wird behindert)?“). Diese Frage wurde dreimal bejaht

(entsprechend 11% der Antworten), in 21 Fallen wurde sie verneint (75%). Vier
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der Befragten (14%) machten keine Angaben. Gerichtet an diejenigen, die einen
Zielkonflikt erkennen konnten, lautete die nachste Frage ,Wenn ja, welche
Konflikte sind das?“. Angegeben wurde hier ,Zuviel Burokratie* (zwei Nennungen)
und ,Mehr Zeitaufwand“ (eine Nennung). Damit unterschieden sich die Antworten
nicht fundamental von den Erkenntnissen aus der Frage nach den Nachteilen der
Teilnahme am Projekt. Echte Zielkonflikte kdonnen hier aufgrund der knappen
Antworten nicht erkannt werden. Es kann vermutet werden, dass die Frage nach
Zielkonflikten aufgrund ihrer Komplexitat besser in einem personlichen Interview
geklart werden sollte. Die Erwahnung des als zu hoch empfundenen
Dokumentationsaufwandes (,Zuviel Burokratie*) deckt sich mit im Projektverlauf
gemachten Erfahrungen des Verfassers aus Gesprachen mit beteiligten

Landwirten.

Hinsichtlich des Informationsflusses zwischen der Landwirtschaft und den ihr
nachgelagerten Stufen wurde die folgende Frage gestellt: ,\Was kann aus lhrer
Sicht diesbeziglich [bei der Informationsweitergabe zwischen den beteiligten
Partnern; Anm. des Verfassers] verbessert werden?*. Folgende Antworten wurden

gegeben (Tabelle 4-7, Anzahl der Nennungen in Klammern):

Tabelle 4-7: Moglichkeiten zur Verbesserung der Informationsweitergabe
Quelle: eigene Darstellung

» Was kann bei der Informationsweitergabe zwischen den beteiligten

Partnern verbessert werden?* (offene Frage)

* Modifizierungen muissen zugiger Ubermittelt werden (1)
= Informationsweitergabe an Aul3endienst des Schlachtunternehmens (1)
= Quartalsweise Auswertungen Uber Liefermengen und -qualitaten,

horizontaler Betriebsvergleich aller Programm-Teilnehmer (1)

Trotz der Bemihungen, im Rahmen des eingesetzten Informations- und
Managementsystems eine schnelle Informationsweitergabe zu gewahrleisten,
wurde von einem Befragten hier noch ein Defizit gesehen. Die
Informationsweitergabe an den AuBendienst des Schlachtunternehmens gab
ebenfalls zu einer Beanstandung Anlass. Eine Weiterentwicklungsmaoglichkeit

zeigte die Anregung von Auswertungen und horizontalen Betriebsvergleichen auf.
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Die Frage ,Welche Madglichkeiten sehen Sie das Qualitatsprogramm zu
verbessern bzw. weiterzuentwickeln?“ erbrachte wertvolle Hinweise (Tabelle 4-8,

Anzahl der Nennungen in Klammern).

Tabelle 4-8: Verbesserungsmaoglichkeiten des Programms
Quelle: eigene Darstellung

» Welche Mdglichkeiten sehen Sie, das Qualitatsprogramm zu

verbessern bzw. weiterzuentwickeln?* (offene Frage)

= Qualitat noch besser verguten (1)

= Hoherer finanzieller Erlos (1)

= Stabilisierung der Kuhpreise (1)

= Durchschnittliche Preisbildung fir die teilnehmenden Betriebe (1)

= Generelle Kopplung mit QS (1)

Der Ruf nach besseren Preisen ist kein auf dieses Projekt beschranktes
Phanomen und soll hier nicht weiter diskutiert werden. Wertvoll sind die
angeregten Fortentwicklungsmdglichkeiten ,Stabilisierung der Kuhpreise® und
,ourchschnittliche Preisbildung fur die teilnehmenden Betriebe”. Interessant ist,
dass hier ein Bedurfnis auf landwirtschaftlicher Seite zu bestehen scheint. Der
Einsatz entsprechender Instrumente, z.B. gleitende Durchschnittspreise oder
Preiskorridore, sollte erwogen werden. Die damit verbundene Ergebnis-
stabilisierung fir die landwirtschaftlichen Betriebe kénnte — aus obigen Aussagen

zu schliel3en — als Anreiz fur die Teilnahme an derartigen Programmen dienen.

442 Bewertung des Projektes aus Sicht der Industriepartner und
Dienstleister

Neben der moderierten Gesprachsrunde wurden zur Auswertung des
Projektverlaufs und der Projektergebnisse vom Verfasser der vorliegenden Arbeit
individuelle Review-Gesprache auf Grundlage eines einheitlichen Gesprachs-
leitfadens geflhrt (teilstandardisierte Interviews). Befragt wurden sechs Personen
aus Fuhrungs- und operativer Ebene der in das Projekt eingebundenen
Unternehmen  (ausgenommen der landwirtschaftlichen  Betriebe). Der
zugrundeliegende Gesprachsleitfaden ist in Anhang Il wiedergegeben. Die

Gespréache waren in drei Bereiche gegliedert:
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1. Allgemeine Bewertung des Projektes hinsichtlich des Ablaufs, der Mitarbeiter
und der Ergebnisse (Gespréachseinstieg)
2. Schwachstellen und Verbesserungsmoglichkeiten (Projektebene)

3. Gewonnene Erkenntnisse und Erfahrungen (Abstraktionsebene)

Die Ergebnisse der Gespradche zu Punkt 1 und 2 sowie die Ergebnisse der
moderierten Gesprachsrunde sind nachfolgend zusammengefasst wieder-
gegeben. Sie beziehen sich unmittelbar auf das umgesetzte Konzept und kénnen
ggaf. fur seine weitere Verbesserung verwendet werden. Die Ergebnisse zu Punkt 3
sind grundsatzlicherer Art und konnen fur kiunftige Projekte &hnlicher Natur

herangezogen werden. Sie werden in Abschnitt 4.4.3 besprochen.

Allgemeine Bewertung des Projektes

Insgesamt zogen die interviewten Projektteilnehmer ein positives Fazit
hinsichtlich Ablauf und Ergebnisse des Projektes sowie der Zusammenarbeit der
beteiligten Personen. Der Ablauf des Projektes wurde aber als nicht optimal
bewertet. Die anfangliche Einschatzung aus der Phase der Projektdefinition, dass
eine rasche Umsetzung des Vorhabens aufgrund von Erfahrungen mit bereits
bestehenden Qualitatsprogrammen maoglich sei, erwies sich als triigerisch. Diese
Fehleinschatzung fuhrte zum Verzicht auf eine starkere, formalisierte Planung und
Organisation des Projektes im Sinne der in Kapitel 3 vorgestellten Prinzipien des
Projektmanagements. Die fehlende Detailplanung (Teilaufgaben, Arbeitspakete)
zu Beginn des Projektes flhrte wiederum zu einer systematischen Unterschéatzung

der tatsachlich zu erbringenden Leistungen.

Die Zusammenarbeit der am Projekt beteiligten Personen wurde durchweg als gut
empfunden. Das Fehlen eines Projektleiters, bedingt durch die rein partner-
schaftlich angelegte Organisation des Projektes, wurde ex post als nicht vorteilhaft
angesehen. Das partnerschaftliche Verhaltnis der agierenden Personen
untereinander konnte aber zu einem Teil den Mangel an aufbauorganisatorischen
Strukturen und klaren hierarchischen Koordinationsmechanismen kompensieren.

Hinsichtlich der Ergebnisse des Projektes herrschte grof3tenteils Einigkeit in deren
positiver Bewertung. Die gesetzten Sachziele wurden als erreicht angesehen, alle
Beteiligten erkannten einen deutlichen Gewinn an Erfahrungswerten. Bemangelt

wurden wiederkehrende Inkonsistenzen im elektronischen Informations- und
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Managementsystem. Auch die zum Zeitpunkt der Befragung nicht in vollem
Umfang erreichten Mengenziele sowie die teilweise deutliche Uberschreitung der

Zeitziele (Meilensteine) wurden als nicht zufriedenstellend angesehen.

Schwachstellen und Verbesserungsmaglichkeiten

Befragt wurden die Projektteilnehmer nach den Schwachstellen im Projekt
sowie den korrespondierenden Verbesserungsmadglichkeiten. Die nachfolgenden
Tabellen geben die erkannten Schwachstellen im Bereich der Projektziele, der
Zusammenarbeit mit Projektpartnern und dem Projektmanagement wieder. Unter
~Schwachstellen® sind tatsachlich im Projektverlauf aufgetretene Probleme oder

theoretisch erkannte Gefahren zu verstehen.

Bei Beschaffenheit und Umsetzung der Projektziele, d.h. den Sach-, Qualitats-,
Termin  und Mengenzielen, konnten die in Tabelle 4-9 dargestellten
Schwachstellen und diesbeziigliche Verbesserungsmadglichkeiten festgehalten
werden.

Bemangelt wurde in den Review-Gesprachen die ungenigende ,Trennscharfe"
des Bewertungsschemas. Bei Inaugenscheinnahme bereits auditierter
landwirtschaftlicher Betriebe war kritisiert worden, dass zwischen einem Betrieb
der Stufe | und der Stufe Il auch fur fachlich erfahrene Personen kein Unterschied
erkennbar war, der auf eine unterschiedliche Einstufung schliel3en lieRe. Dies
wurde als ein Resultat des in der Checkliste angewandten Bewertungsschemas
angesehen (s.0.), das bei der Bewertung einzelner Kriterien keine differenzierte
Abstufung zuldsst. Auch das Schema zur Ermittlung der Stufe des Betriebes
leistet diesem Effekt Vorschub: Ist ein Betrieb mit einer Nein-Antwort (bei der
Prifung von rund 100 Kriterien) noch der Stufe | zuzuordnen, fallt ein Betrieb mit
zwei Nein-Antworten bereits in die Stufe Il. Festgestellt wurde daher die
Notwendigkeit der Uberarbeitung und Verfeinerung des Bewertungsschemas fiir
die Einzelkriterien als auch (als Folge daraus) der gesamten Checkliste (=

Einstufung des Betriebes).
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Tabelle 4-9: Schwachstellen und Verbesserungsmaoglichkeiten bei Beschaffenheit und
Umsetzung der Projektziele
Quelle: eigene Darstellung

Projektziele

Schwachstellen Verbesserungsmaoglichkeiten
Ungenlgende , Trennscharfe” des Uberarbeitung des Bewertungsschemas
Bewertungsschemas
Heterogenitat der Vorgehensweise Verbesserte Schulung der Auditoren,
beim Audit Erstellung eines Auditleitfadens
Mangelnde Vorbereitung der landw. | Vorbereitung durch AulRendienst des
Betriebe auf das Audit Schlachtunternehmens
Erscheinungsbild des landw. Einfuhrung eines Kriteriums ,AuRerliches
Betriebes aus Auditprotokoll nicht Erscheinungsbild des Betriebes*
ersichtlich
Stammdatenbasis ungentigend, Erweiterung und formale Verbesserung
Platzierung in der Checkliste der Stammdatenerfassung
ungunstig

Keine direkte Kontrolle der Einhaltung | Uberpriifung der Einhaltung der
von Wartefristen nach Wartefristen beim Audit (Stichprobe)
Medikamentengabe

Mangel im Informations- und Exakte Definition der
Managementsystem Systemanforderungen durch
Fachanwender und Systementwickler

Schwierigkeiten im Umgang mit dem | Schulung, verbesserte
Informations- und Systemdokumentation, Einrichtung online-
Managementsystem Forum

Dabei ist aber zu beachten, dass viele der anhand der Checkliste abgepriften
Kriterien auf eine ,saubere Aktenlage®, z.B. ordnungsgemald geflhrtes
Bestandsregister, Bezug nehmen. Die Bewertung eines Betriebes kann also auch

in nicht unmittelbar erkennbaren Mangeln begriindet liegen.

Interessant ist, dass der urspriinglich erwinschte Effekt der Vereinfachung und
Prazisierung der Kriterien-Bewertung durch das gewahlte Ja-Nein-Schema nicht
eintrat, vielmehr das Gegenteil. Durch die Entscheidungsfrage, ob ein Kriterium
nun erfallt ist oder nicht, waren die Auditoren fortlaufend schwierigen
Abwagungsfragen ausgesetzt. Eine personenabhdngige Ergebnisbeeinflussung

bei der Entscheidung ,Ja oder Nein“ kann daher vermutet werden. Ein vierstufiges
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Schema zur Bewertung der Einzelkriterien (z.B. ,kein Mangel / leichter Mangel /
noch abstellbarer Mangel / schwerer Mangel) wurde von befragten Personen

empfohlen.

Hinsichtlich der Intensitat und Methodik der Prufung einzelner Kriterien konnten
zwischen den Auditoren Unterschiede festgestellt werden. Eine verbesserte,
fortlaufende Schulung der Auditoren, wie und in welchem Umfang einzelne
Kriterien zu prifen sind, wurde vorgeschlagen (sog. Alignment Days). Die
Erstellung eines Auditleitfadens, der die empfohlene Vorgehensweise beim Audit

erlautert, wurde fir sinnvoll erachtet, auch von den Priifern selbst.

Wiederholt war festgestellt worden, dass die landwirtschaftlichen Betriebe auf die
Audits nur unzureichend vorbereitet waren. Jedem Betrieb waren zwar im Vorfeld
des Audits die relevanten Unterlagen Ubergeben worden (vgl. Abschnitt 4.3.1),
jedoch war oft die Vorbereitungszeit fir den Betrieb zu knapp und/oder der
Auditablauf war unklar. Angeregt wurde eine bessere Vorbereitung der
landwirtschaftlichen Betriebe in Form eines Vorgespraches mit einem

AuRendienstmitarbeiter des Schlachtunternehmens.

Bei Besichtigung von bereits auditierten landwirtschaftlichen Betrieben wurde
deutlich, dass das Auditprotokoll keine Auskunft Uber das aulRere
Erscheinungsbild des Betriebes gibt. Als VerbesserungsmalRnahme wurde die
Einfuhrung eines Kriteriums ,AuRerliches Erscheinungsbild des Betriebes"
vorgeschlagen. Probleme wurden in der Subjektivitat der Beurteilung dieses
Kriteriums gesehen. Anhand einer Aufspaltung in Einzelmerkmale wurde versucht,
die Beurteilung des Kriteriums zu objektivieren. Unbekannt war, ob und in
welchem MalRe das &aul3erliche Erscheinungsbild eines Betriebes mit der
Sicherheit und Qualitat der dort erzeugten Produkte korreliert. Die Bedeutung
dieses Faktors resultiert aber nicht aus seiner moglichen Eignung als fachlich
fundierter Indikator fir Produktsicherheit und -qualitdt. Vielmehr stand im
Vordergrund, dass auch ein fachfremder Verbraucher mit urban gepréagter
Vorstellungswelt einen dieser spezifischen Supply Chain zugehdorigen

landwirtschaftlichen Betrieb als vertrauenswirdig einstufen sollte.
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Im Verlauf des Projektes war das Bedurfnis entstanden, noch mehr Informationen
Uber die landwirtschaftlichen Betriebe als die bereits im Zuge des Audits
beschafften, zu erheben. Dazu z&hlen insbesondere solche Daten, die sich auf ein
Merkmal beziehen, das evtl. in Zukunft Bestandteil eines erweiterten
Anforderungskataloges an die landwirtschaftliche Produktion (in diesem Fall eines
erweiterten ,Handbuch Rind") sein kdnnte. Durch die Verfligbarkeit derartiger
Daten konnte im Vorfeld der Einfihrung einer bestimmten Anforderung (z.B.
obligatorische Laufstallhaltung, erhdhte Mindestflache pro Tier) abgeschatzt
werden, wieviele Betriebe zu deren Erfillung im Stande sind und welche
Anlieferungsmenge auf diese Betriebe entfallt.

Es wurde auch deutlich, dass die Erfassung solcher Daten — soweit sie praktiziert
worden war — in den Checklisten formal deutlicher von den bewertungsrelevanten
Kriterien getrennt werden muss, da es ansonsten zu Verwirrungen bei den

auditierenden Personen kommen kann.

Als Schwachstelle erkannt wurde die ungeniigende direkte Kontrolle dartiber, ob
die nach einer Medikamentenverabreichung geltenden Wartezeiten auch
eingehalten werden. Derzeit erfolgt die Kontrolle indirekt Uber die Ziehung und
Analyse von Stichproben im Schlachtbetrieb im Rahmen des ,Nationalen
Ruckstandskontrollplans® (vgl. HONIKEL, 1998, S. 512ff.). Als ergdnzende
MaRnahme wurde die Uberpriifung der Einhaltung der Wartefristen anhand einer
Einsichtnahme in das rechtlich vorgeschriebene ,Bestandsbuch Uber die
Anwendung von Arzneimitteln* (vgl. BMVEL, 2003, 0.S.) beim Betriebsaudit

vorgeschlagen.

Beanstandet wurden die immer wieder aufgetretenen Mangel im Informations- und
Managementsystem. Das gelegentliche Fehlen von Informationen oder nicht
sachgerechte Auswertungen konnten meist auf eine ungenigende Spezifikation
der Anforderungen zuruckgefuhrt werden. Zukinftig ist auf die frihzeitige
Erarbeitung exakter Spezifikationen durch Fachanwender, DV-Verantwortliche des
Schlacht- und Verarbeitungsunternehmens sowie des DV-Dienstleisters unter
Verwendung geeigneter Modellierungsmethoden zu achten. Dieser Punkt findet

weiter unten noch einmal Beachtung.
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Auch im Umgang mit dem Informations- und Managementsystem traten bei den
Fachanwendern Schwierigkeiten auf. Nach einem Release-Wechsel der Internet-
Benutzeroberflache waren zwar Fortschritte zu verzeichnen, es traten jedoch
weiterhin Schwierigkeiten auf. Als VerbesserungsmalRnahme wurde ein online-
Forum eingerichtet, in dem Nutzer sich mit Fragen und Problemen an die
Mitarbeiter des DV-Dienstleisters wenden koénnen. Gestellte Fragen sowie die
entsprechenden Antworten konnen von allen Nutzern des IMS eingesehen
werden. Vorgeschlagen wurden getrennte Schulungen der verschiedenen
Nutzergruppen (Landwirte, Auditoren, Mitarbeiter der Industrieunternehmen) sowie

eine verbesserte Dokumentation des Systems flr die Nutzer.

Die zu Tage getretenen Schwachstellen und Verbesserungsmoglichkeiten im
Bereich der Zusammenarbeit der Projektpartner und im Bereich des
Projektmanagements sind nachfolgend zusammengefasst wiedergegeben, da sich
beide Bereiche stark tberlappen (Tabelle 4-10).

Tabelle 4-10: Schwachstellen und Verbesserungsmaoglichkeiten im Bereich der
Zusammenarbeit der Projektpartner und im Bereich des Projektmanagements
Quelle: eigene Darstellung

Projektpartner & Projektmanagement

Schwachstellen Verbesserungsmaoglichkeiten

Verzicht auf detaillierte Planung
aufgrund von Zeitmangel und
Knappheit personeller Ressourcen

Zuweisung ausreichender Ressourcen,
starkere Delegation auf Fachebene

Detailliertere Planung und Zieldefinition,

Ungentgende Zielkontrolle Definition Berichtswesen

Verbesserte Definition der Berichts- und

Mangel bei Informationsverteilung Informationswege, Projektdatenbank

Unklarheiten bei Kompetenz- und Festlegung Aufbauorganisation, Erfassung
Zustandigkeitsverteilung und Modellierung der Schlisselprozesse

Der Verzicht auf eine detaillierte Planung der Arbeitspakete anhand eines
Projektstrukturplanes wurde in den Review-Gesprachen als wesentlicher
Schwachpunkt der Projektorganisation angesehen. Hinzu kam eine zu
oberflachliche und zu wenig formalisierte Planung (Prozess- und
Datenmodellierung!) der  Anforderungen an das Informations- und

Managementsystem. Letzteres ruhrte zum Teil daher, dass der Verarbeiter mit
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den Madglichkeiten eines solchen Systems generell und dem im Projekt

implementierten im besonderen zu Beginn des Vorhabens nicht vertraut war.

Als Hauptgrund fur dieses Versdumnis wurde aber die nicht ausreichende
Zuweisung personeller Ressourcen sowie die mangelnde Delegation von
Planungsaufgaben auf die Fachebene angesehen. Einerseits bewaltigten die
Mitarbeiter des Projektes, sowohl im Kern- als auch im erweiterten Projektteam,
die Projektaufgaben neben dem von ihnen zu betreuenden Tagesgeschaft,
wodurch Projektaufgaben oft nicht in der notwendigen Intensitat bearbeitet werden
konnten. Andererseits waren Planungsaufgaben von der fur die urspriingliche
Projektdefinition verantwortlichen Fuhrungsebenen nicht in ausreichendem Maflie

an die ausfihrenden Fachebenen delegiert worden.

Bemangelt wurde die ungeniigende Zielkontrolle im Hinblick auf Sach-, Mengen-
und Zeitziele. Festgestellt wurde, dass (als Ergebnis des Verzichts auf eine
detaillierte Projektplanung) das Kontroll- und Berichtswesen anfangs mangelhaft
war. Die im Verlauf des Projektes verbesserte Arbeitspaketplanung und die
zusatzlich eingefuhrten Statusberichte verbesserten die Kontrollmdglichkeiten
deutlich. Eine starkere, formalisierte Kontrolle der quantifizierbaren Ziele (z.B. der

Mengenziele) ware nach Meinung der Befragten notwendig gewesen.

Auch die Verteilung der angesprochenen Berichtsdokumente sowie weiterer, fur
die Projektarbeit notwendiger Dokumente, wurde als verbesserungswuirdig
angesehen. Eine klarere Definition der Berichts- und Informationsverteilungswege
wurde angemahnt. Die zu Anfang des Projektes erwogene, aber nicht

implementierte Projektdatenbank erschien in der ex post Betrachtung sinnvoll.

Verbesserungsmaoglichkeiten wurden auch bei der Aufbauorganisation des
Projektes erkannt. Bedingt durch den kooperativen Charakter des Projektes und
die Abwesenheit eines weisungsbefugten Projektleiters kam es zu Unklarheiten
und Inkonsistenzen bei der Abstimmung mit den externen Dienstleistern. So trat
das Schlachtunternehmen den Dienstleistern gegentber als Auftraggeber auf, in
einigen Projektsituationen konnte jedoch nur das Verarbeitungsunternehmen

diesen klare Handlungsanweisungen geben.
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Anfangliche Unklarheiten hinsichtlich der Zustandigkeiten und Verantwortlichkeiten
innerhalb der Prozesse des umgesetzten Konzepts konnten nach Ansicht der
Befragten durch die Modellierung der Schlisselprozesse behoben werden. Die im
Verlauf des Projektes eingefihrte Prozessmodellierung auf Grundlage des
Modelltyps der Ereignisgesteuerten Prozesskette (EPK) wurde in diesem

Zusammenhang als vorteilhaft beurteilt.

4.4.3 Lessons learned: Fachliche und methodische Erkenntnisse

Unter dem Stichwort ,Lessons learned* wurden die Gesprachspartner in
den Review-Gesprachen zu ihren aus dem Projekt gewonnenen fachlichen und
methodischen Erkenntnissen befragt. Dabei ging es — im Gegensatz zu den oben
genannten konkreten Verbesserungsmdoglichkeiten flir das beschriebene
Einzelprojekt — um generalisierte Aspekte, die bei der Durchfihrung &hnlich
gelagerter Projekte in der Zukunft beachtet werden sollten. Die Gesprachspartner
waren aufgefordert, anhand von Themengebieten und Stichworten (z.B. ,Einsatz
von IMS: bendétigte/sinnvolle Daten”) ihre Vorstellungen zur ,best practice” eines
Supply Chain Projektes in der Fleischwirtschaft darzulegen. Die folgenden

Erkenntnisse wurden angefuhrt.

Intensive Einzelaudits landwirtschaftlicher Betriebe, sowohl als Erst- als auch als
Folgeaudits, koénnen als ein adaquates Mittel zur Gewahrleistung von
Produktsicherheit und -qualitdt in Fleischproduktionsketten angesehen werden.
Objektivitdt und Neutralitat des Audits sollten durch Beauftragung eines
unabhangigen  Prifinstitutes  gewahrleistet  werden.  Mitarbeiter  des
Schlachtbetriebes kdnnen den landwirtschaftlichen Betrieb bei der Vorbereitung
auf das Audit sinnvoll unterstitzen (Vorbereitung der Dokumentation,
Gestaltungshinweise fur zu erstellende Prozessplane). Die Begutachtung der
Auditdurchfihrung durch den Auftraggeber (z.B. Schlacht-, Verarbeitungs-, oder
Handelsbetrieb) in Form von Witness-Audits wird empfohlen. Bei grol3eren
Vorhaben (groRe Anzahl Prifer) sind jedoch nur Stichproben als realistisch
anzunehmen'®. Eine offizielle Akkreditierung des Prifinstitutes kann nach Meinung

der Gesprachspartner nicht als Ersatz angesehen werden.

0m vorgestellten Projekt waren sechs Prifer (aus drei Prifinstituten) bei ihrem ersten Audit fir

das Projekt von einem Mitarbeiter des Verarbeitungsbetriebes begleitet worden. Das QS-System
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Um eine moglichst hohe Ubereinstimmung der Auditdurchfihrung mit den
Vorstellungen des Auftraggebers zu gewabhrleisten, sind Auditorenschulungen
durch den Auftraggeber bzw. Programm- oder Projekttrager durchzufuhren.
Verfahren fur die Prifung der vom Auftraggeber spezifizierten Kriterien sind von
diesem  vorzugsweise in  einem  Auditorenhandbuch/Prifleitfaden  zu
dokumentieren. Dies empfiehlt sich auch, um eine einheitliche Durchfiihrung der
Audits zu sichern und damit die Vergleichbarkeit der Ergebnisse untereinander zu

gewabhrleisten.

Die Audits sollten nicht nur als Priufung/Bewertung der Eignung eines
landwirtschaftlichen Betriebes fir eine spezifische Supply Chain angesehen
werden. Vielmehr sollten sie als Mdglichkeit gesehen werden, auf moglichst breiter
Basis Informationen Uber den Lieferanten zu beschaffen. Geprift werden sollten
daher nicht nur solche Kriterien, die Uber Zulassung oder Nichtzulassung
entscheiden. Empfohlen wird, auch solche Daten zu erfassen, die erst in Zukunft
Bestandteil eines Anforderungsprofils werden kdnnten (s.0.). So kdnnte im Vorfeld
einer Verscharfung der Anforderungen der zu erwartende Effekt auf die
Liefermenge genauer quantifiziert werden. Dartber hinaus wirden solche Daten
dem Vermarkter ermdéglichen, bei Nachfragen oder zu Marketingzwecken genaue
Angaben zu machen, welche prozentualen Anteile seiner landwirtschaftlichen
Lieferantenbasis spezifische Produktionsmethoden, -techniken oder -mittel
anwenden (z.B. Laufstallhaltung mit Weidegang, Einsatz spezifischer
Futterkomponenten). Werden Risiken entdeckt, die mit dem Einsatz eines solchen
Faktors zusammenhéangen, ware eine gezielte Ansprache der betroffenen Betriebe
und ggf. ein systematischer Ausschluss von Risikofaktoren mdglich. Dartber
hinaus sollten solche Daten erhoben werden, die beim Schlachthof zu einer
besseren Planung der Anlieferungsmengen und -potentiale seines
Lieferantenstamms beitragen kénnen (Produktionszyklen, Bestande,
Remontierungsraten). Die Erhebung der Daten muss in diesem Fall durch die
Bereitstellung geeigneter Auswertungsinstrumente in einem kettentibergreifenden
Informations- und Managementsystem und/oder den proprietdren DV-Systemen

der Kettenmitglieder flankiert werden.

hatte im Vergleich dazu zum Stichtag 12.03.2003 38 Prufinstitute zur Durchfiihrung der Audits
zugelassen (vgl. QS, 2003, 0.S.).



4 Fallstudie: Ein Pilotprojekt in der Fleischwirtschaft 157

Der Gestaltung der Auswertungs- und Abfragemdoglichkeiten innerhalb eines IMS
sollte eine genaue Analyse der Informationsbedirfnisse der Fachanwender in den
auf das System zugreifenden Organisationseinheiten vorausgehen. Es wird als
zweckmafig angesehen, eine solche Analyse anhand von Prozessmodellen
durchzufihren, die eine Datensicht beinhalten (z.B. EPK). Die Prozessmodelle
spiegeln die Arbeitsabldufe der Mitarbeiter wider. Sofern den Nutzern des IMS
Maglichkeiten zur Selbstgestaltung der Abfragen eingerdumt werden sollen, ist auf
einen ausgewogenen Kompromiss zwischen Funktionalitatsgewinn fur den
einzelnen Nutzer und Arbeitsgeschwindigkeit des Systems zu achten. Auch ist zu
beachten, dass die technische Unterstlitzung der Nutzer durch eine zu starke

Individualisierung erschwert werden kann.

Der Aufbau eines vertrauensvollen Verhéltnisses zwischen den Geschéftspartnern
in der Produktionskette erscheint von zentraler Bedeutung fir den Erfolg eines
Supply Chain Management Projektes. Durch die Offenlegung und Weitergabe von
Produkt- und Prozessdaten werden auch Fehler und Méangel fur die Partner in der
Supply Chain leichter erkennbar. Wenn Fehler auftreten, sollten Lieferant und
Kunde gemeinsam an einer Verbesserung des zugrundeliegenden Prozesses
arbeiten. Die vertragliche Vereinbarung von Sanktionsmal3hamen wird bei
kleineren  Projekten als nicht zielfuhrend, da einem konstruktiven
Vertrauensverhaltnis abtraglich, angesehen'!. Notwendig ist nach Meinung der
Befragten die Bereitschaft zur partnerschaftlichen Problembewaltigung, die auch
ein offenes Ansprechen von Fehlern beinhaltet und erlaubt. Wenn monetére
Anreize fur die plangemalR3e Erreichung vereinbarter Ziele gesetzt werden sollen,

sollte dies mit Hilfe positiver Anreizmechanismen (Pramien, Boni) erfolgen.

" Diese Einschatzung der Befragten deckt sich mit der Aussage von CORSTEN/GOSSINGER (2001,
S. 40f.), derzufolge ,...ein Akteur, der im Rahmen einer Interaktion auf Vertrauen aufbaut, auf
SanktionsmaBnahmen verzichtet*. BUSCH/DANGELMAIER (2002, S. 17) hingegen sehen
Sanktionsmechanismen als geeignete Koordinationsinstrumente in heterarchisch koordinierten
Supply Chains. Zu beachten ist, dass sowohl bei Macht als auch bei Vertrauen als
Handlungskoordinationsmechanismen latente Sanktionsandrohungen bestehen
(CORSTEN/GOSSINGER, 2001, S. 40). Im Hinblick auf die Praxis ist anzumerken, dass der Verlust

eines grof3en Auftrages fir einen kleineren Lieferanten (latente) Sanktion genug sein kann.
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Trotz der mittelstéandisch gepragten Strukturen in der (deutschen) Fleischwirtschaft
und der sich daraus ergebenden  knappen  Verfliigbarkeit von
Mitarbeiterkapazitaten und spezifischem Projektmanagement-Know-how erscheint
die Installation einer formalen Projektaufbau- und -ablauforganisation (vg. hierzu
Abschnitt 3.2) bei Durchfihrung eines Supply Chain Projektes dringend geboten.
Besondere Bedeutung kommt der Einsetzung eines Projektleiters zu. In
hierarchisch koordinierten Supply Chains (Zielvorgabe durch das fokale
Unternehmen der spezifischen SC) wird ein Mitarbeiter des Endkunden als
Projektleiter bevorzugt. In heterarchisch koordinierten Supply Chains (Zielvorgabe
durch Konsensbildung der beteiligten Partner) erscheint die Einsetzung eines
externen Projektleiters sinnvoll. In diesem Fall wird der Projektmanagement-
Quialifikation dieser Person Vorrang vor der fachlichen Expertise eingeraumt, auch
unter den komplexen Bedingungen eines SCM-Projektes in der Fleischwirtschaft.
Gleichzeitig ist aber auf eine friihzeitige Delegation der Projektaufgaben auf die
Fachebenen zu achten. Bei Implementierung eines IMS sollten die DV-
Spezialisten aus den beteiligten Unternehmen von Anfang an einbezogen werden
(Definition der Schnittstellen, Datensicherheit). Ein ,Hangenbleiben* des Projektes
auf der Fihrungsebene — auch wenn dadurch dessen besondere Relevanz

ausgedruckt werden soll — ist zu vermeiden.

In Zusammenhang mit der Festlegung der Aufbau- und Ablaufstruktur des
Projektes sollte auch dem Informationsmanagement besondere Beachtung
geschenkt werden. Bedingt durch die rdumliche Verteilung und ggf. grof3e Anzahl
der beteiligten Personen (besonders in der Durchfihrungsphase: landwirt-
schaftliche Betriebe) sind LOsungen fir die Bereitstellung und Verteilung von
Informationen zu suchen, die jedem jederzeit Zugriff auf alle relevanten
Dokumente erlauben, alle Beteiligten auf einem einheitlichen Informationsstand
halten und eine kontinuierliche Aktualisierung der Dokumente erlauben. Fir die
Kommunikation der Teammitglieder untereinander sind Kommunikations- und
Berichtswege zu suchen, die den gegenseitigen Vertrauensaufbau beférdern,
zugleich aber auch die zeitliche Belastung (durch Reisetatigkeit, Projektmeetings

etc.) der Akteure minimieren.
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Die oben erlauterten ,Lessons learned” sind nachfolgend noch einmal als
Handlungsempfehlungen fir die Implementierung eines SCM-Konzepts in der

fleischerzeugenden Kette zusammengefasst.

= Die Auditierung landwirtschaftlicher Betriebe ist als Mittel zur Gewahrleistung
der Produktsicherheit und -qualitat zu empfehlen; Witness-Audits,
Auditorenschulungen und Auditleitfaden erscheinen sinnvoll.

= Das Betriebsaudit sollte als Gelegenheit zur umfassenden Informations-
beschaffung verstanden werden und nicht nur auf die Abprufung der
Einhaltung eines spezifischen Standards beschrankt sein.

= Bei Implementierung eines Informations- und Managementsystems sollten
dessen Inhalte anhand der Analyse von Prozessmodellen definiert und ggf.
personalisiert werden.

= Basis fir die erfolgreiche Durchfiihrung eines SCM-Projektes ist ein
vertrauensvolles Verhéltnis der Projektpartner. Die vertragliche Definition von
Konventionalstrafen kann kontraproduktiv wirken.

= Die Implementierung eines formalen Projektmanagements sowie die
Einsetzung eines Projektleiters entsprechend der Koordinationsform der
zugrundeliegenden Supply Chain ist von zentraler Bedeutung fur den
Projekterfolg.

= Das Informationsmanagement im Projekt ist frihzeitig zu definieren und der
Komplexitat eines standort- und unternehmensubergreifenden Vorhabens

entsprechend zu gestalten.

45 Exkurs: QS —Konvergenz oder Koexistenz?

Im Verlaufe des Jahres 2001 wurde als Reaktion auf die vorangegangene
BSE-Krise das Qualitatssicherungs- und Kontrollkonzept der spateren QS GmbH
entwickelt (vgl. Abschnitt 4.1.1). Als bundesweites System ausgelegt, deckt es
sich mit den urspringlichen Vorstellungen des Verarbeiters, einen
flachendeckenden Standard fur die landwirtschaftliche Tierproduktion in seinem

gesamten bundesdeutschen Beschaffungsgebiet einzufuhren.

Das dargestellte Projekt hingegen war von Anfang an als Pilotvorhaben ausgelegt

worden, was sich in der Dimensionierung der Mengenziele und der Beschrankung
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auf einen Partner aus der Schlacht- und Zerlegungsstufe widerspiegelt. Im
Hinblick auf eine mogliche Ausweitung der umgesetzten Anforderungen und
Instrumente auf eine gro3ere Lieferantenbasis wurde die Entwicklung des QS-
Systems daher beobachtet. Eine eventuelle spatere Konvergenz wurde bei der
Konzipierung von Projektbestandteilen (z.B. bei der Festlegung der

Bewertungsstufen fir die landwirtschaftlichen Betriebe) bereits bertcksichtigt.

In einer eventuellen Konvergenz mit dem QS-System wurden folgende Vorteile

gesehen:

1. Bei einem Erfolg des QS-Konzepts wirde die deutschlandweite Basis
landwirtschaftlicher Lieferbetriebe auch dem Verarbeiter zur Verfiigung stehen
und damit eine erhebliche Mengenausweitung der standardgemaf
produzierten Schlachttiere ermdglichen.

2. Die Kosten des  Programmanagements  konnten  durch  eine
Mitinanspruchnahme der QS-Infrastruktur (Audits, Datenbank, Programm-
verwaltung) gesenkt werden.

3. Die Belastung der landwirtschaftlichen Betriebe wirde reduziert (einheitliche

Ansprechpartner, keine Doppelaudits).

Zur Prufung der inhaltlichen, d.h. anforderungsbezogenen Machbarkeit einer
solchen Konvergenz wurde vom Verarbeiter ein umfassender Vergleich seines
Anforderungskatalogs (,Handbuch Rind“) und seiner Audit-Checkliste mit denen
des QS-Konzepts durchgefuhrt. Dabei wurden folgende wesentliche Unterschiede
bei den Anforderungen an die landwirtschaftliche Produktion festgestellt (Tabelle
4-11):
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Tabelle 4-11: Vergleich der inhaltlichen Anforderungen des Pilotprojektes mit QS
Quelle: eigene Darstellung

Kriterium Pilotprojekt QS
Zulassung einer
Zulassung des Buindelergruppe®? nach
Zulassung der Einzelbetriebes nach positiver Erstabnahme
landwirtschaftlichen positivem Erstaudit durch | einer 10%-Stichprobe;
Betriebe unabhangige Erstabnahme der
Prufinstitution restlichen Betriebe

innerhalb eines Jahres

Abgestuft je nach
Von der Erstabnahme bis | Bewertung des Betriebes:
Kontrollintervalle zur erneuten Kontrolle I: innerhalb von 3 Jahren
max. 18 Monate [I: innerhalb von 2 Jahren
[1l: einmal jahrlich

Qualifikation des Ausbildung,
Tierhalters Sachkundenachweis

Einsatz antibiotisch
wirksamer Generelles Verbot Verzicht fur Masttiere
Leistungsforderer

Klarschlamm Ausbringungsverbot

Einzeltierbezogene
Informationsaustausch Informationen im IMS
verfugbar

Die genannten, tber die von QS hinausgehenden Anforderungen des Verarbeiters
werden dementsprechend auch in der QS-Checkliste fur das Betriebsaudit nicht
aufgefthrt. Darlber hinaus weist die QS-Checkliste eine wesentlich geringere
Granularitat als die im Projekt verwendete auf. Die einzelnen
Anforderungsbereiche werden in der im Projekt verwendeten Checkliste in deutlich

mehr Einzelfragen aufgespalten.

Hinsichtlich der kettenubergreifenden Verfligbarkeit von produkt- und

prozessbezogenen Informationen wurden grofRe Diskrepanzen festgestellt, die

12| andwirtschaftliche Betriebe melden sich zur Teilnahme am QS-System bei einem Bundeler,
z.B. einer Erzeugergemeinschaft, an. Der Bundeler meldet sich direkt bei der QS GmbH an. Die
Gesamtheit der bei einem Bindeler angemeldeten landwirtschaftlichen Betriebe wird als

Bundelergruppe bezeichnet.
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nicht zuletzt auf dem Fehlen eines &ahnlich umfangreichen Informations- und
Managementsystems im QS-Konzept resultieren.

Aufgrund dieser Erkenntnisse wurde festgestellt, dass eine Konvergenz des
Projektes mit dem QS-System nur mdglich sei, wenn die oben genannten, Uber
QS hinausgehenden Anforderungen und Systembausteine (z.B. die
Funktionalitdten und Mdoglichkeiten des implementierten Informations- und
Managementsystems) entweder

1. In das QS-Konzept lUbernommen werden oder

2. im Rahmen des QS-Systems bzw. auf diesem aufbauend zusatzlich umgesetzt

bzw. gepruft werden.

Fur eine vollstandige Ubernahme der Anforderungen des Verarbeiters in das QS-
System war keine Umsetzungsperspektive erkennbar. Ein ,Aufsatteln® auf die

Anforderungen des QS-Systems erschien praktikabler, das ,Wie" war aber unklar.

Aus dieser Erkenntnis wurde — abstrahiert vom konkreten Einzelfall des QS-
Systems — abgeleitet, dass eine Fortentwicklung des beschriebenen SCM-
Konzepts notwendig sei, wenn die aus der Inanspruchnahme bereits etablierter
Programme resultierenden positiven Effekte (s.0.) genutzt werden sollen. Erkannt
wurde die Herausforderung, ein Konzept zu entwerfen, welches eine flexible
Erganzung beliebiger Qualitatsprogramme erlaubt und damit das angestrebte
Sicherheits- und Qualitatsniveau bei der beschafften Rohware sowie die notige
Informationstransparenz gewahrleistet (dies gilt nattirlich nur in dem Fall, dass die

zur Verfigung stehenden Programme unter dem angestrebten Niveau liegen).

Ein derartiges Konzept miusste ,Ergdnzungsmodule” (vgl. Abbildung 4-21) zur

Verfigung stellen, die das jeweilige Qualitatsprogramm, Markenprogramm, etc.,

um die bendtigten Elemente ,anreichern* und zu einem SCM-System im Sinne

des jeweiligen Abnehmers ausbauen. Diese Module wirden z.B. beinhalten:

= Prozess- und Produktanforderungen, die zusatzlich erfillt und auditiert werden
mussen;

= Informations- und Kommunikationsldsungen, die zuséatzlich implementiert
werden missen.
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Sicherheits-,

Qualitats- u.

Iir\c;;\gasgarenz Spezifische

A Qualitatsprogramme
Ergdnzungsmodule
/ Angestrebtes Niveau bei
- Sicherheit
- = ‘ '\ rF ' " - Qualitat
* \ - Transparenz
Allg. Qualitatsprogramme

Abbildung 4-21: Modulare Ergédnzung bestehender Qualitats- und Markenprogramme
(Schema)
Quelle: eigene Darstellung aufbauend auf SCHIEFER/HELBIG, 1995, S. 95
Diese Uberlegungen sollen hier nicht weiter vertieft werden. Sie koénnen als

Anstol3 fur weitere theoretische Uberlegungen gesehen werden, da sie sich an

das grundlegende Problem der enormen Heterogenitat von Qualitats- und

Markenprogrammen und deren fehlender Vergleich- und Integrierbarkeit wenden
(vgl. hierzu z.B. FINK-KERLER (2002, S. 43): die Autorin beziffert die Zahl der zur

Jahreswende 2001/2002 in Deutschland existierenden Qualitatsprogramme fur

Fleisch auf 119).
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5 Vorgehensmodell fir Gestaltung und Implementierung eines
SCM-Konzepts

In den folgenden Ausfihrungen werden die Erfahrungen aus dem im
vorangegangenen Kapitel beschriebenen Projekt sowie die Ergebnisse aus der
theoretischen Analyse des SCM und des Projektmanagements zusammengefuhrt
und zu einem Vorgehensmodell verdichtet. Ziel ist es, ein generisches Modell zu
erstellen, anhand dessen vergleichbare Projekte in der Fleischwirtschaft
strukturiert und Handlungsfelder determiniert werden kodnnen. Es sollen
Gestaltungs- und Durchfiihrungshinweise fir die praktische Projektarbeit und
inhaltliche Anregungen fir SCM-Konzepte gegeben werden. Dazu werden
ausgesuchte Methoden und Instrumente vorgestellt, die im beschriebenen Projekt
zum Einsatz kamen oder deren Einsatz in vergleichbaren Situationen sinnvoll
erscheint. Erfahrungen aus dem Projekt, die sich auf die inhaltliche Gestaltung
eines SCM-Konzepts beziehen, werden aufgegriffen. Auf die Planung und
Kontrolle der Projektkosten wird in diesem Vorgehensmodell nur am Rande

eingegangen. Die sachlichen und methodischen Aspekte stehen im Vordergrund.

Eingebettet ist das Vorgehensmodell in ein vierstufiges Phasenmodell, bestehend
aus:

= Projektdefinition

= Projektplanung

» Projektdurchfuihrung und -kontrolle

= Projektabschluss

Damit soll die Notwendigkeit der strukturierten Herangehensweise an derartige
Projekte betont und die Zuordnung von Instrumenten und Methoden zu den

einzelnen Projektphasen erleichtert werden.

5.1 Projektdefinition

In den weiter oben vorgestellten Definitionen des Supply Chain
Management ist deutlich geworden, dass die unternehmensibergreifende

Planung, Steuerung und Kontrolle der gesamten Waren- und Informationsflisse in
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einer Versorgungskette Aufgabe des SCM ist. Im Rahmen der Definition eines
SCM-Projektes ist daher auf die Sachziele im Bereich des Waren- und des
Informationsflusses einzugehen. Der Finanzfluss ist nicht Gegenstand dieses

Vorgehensmodells, da er in der Fallstudie nicht ndher betrachtet wurde.

Ausgehend von den Erfahrungen des Projektes wird zudem die Festlegung einer
klaren Aufbau- und Ablauforganisation im Rahmen der Projektdefinition empfohlen

und erlautert.

5.1.1 Definition der Sachziele im Bereich des Waren- und
Informationsflusses

Im oben beschriebenen Projekt waren die Kundenanforderungen im
Bereich der warenbezogenen Sachziele klar vorgegeben und konnten unmittelbar
als Pflichtenheft verwendet werden. Ist dies nicht der Fall, sollte im Rahmen der
Projektdefinition ein Pflichtenheft erstellt werden, dass die Sach- bzw.
Leistungsziele in eindeutiger und widerspruchsfreier Form dokumentiert. Wichtig
ist, dass die definierten Sachziele Uuberpruf- bzw. messbar sind, d.h.
operationalisiert werden. Dabei sollte nicht zu sehr auf die Details eingegangen
werden. Diese koénnen im spateren Verlauf des Projektes spezifiziert werden.
Einen Uberblick, welche Zielbereiche im Pflichtenheft grob definiert werden
sollten, gibt Tabelle 5-1.

Tabelle 5-1: Inhalte des Pflichtenhefts
Quelle: eigene Darstellung

Ware Information
=  Warenqualitat » Einzubindende Partner
= Mengenziele = Nutzergruppen
= Terminziele » |Informationsumfang
= Kostenziele = Anzubindende Systeme
= Sanktions- » Ggf. Funktionalitaten des IMS
/Bonifikationsmechanismen
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Zumindest umrisshaft sollte die zu erzeugende Warenqualitat bzw. deren
spezifische Merkmale bereits in der Definitionsphase festgelegt werden. Eine
detaillierte Spezifikation kann dann in der Durchfiihrungsphase unter
Zuhilfenahme von Methoden der Produktentwicklung ausgearbeitet werden. Die
Festlegung von Mengen- und Terminzielen bildet die Basis flr eine spatere
Projektkontrolle durch Soll-Ist-Vergleiche. Aus dem gleichen Grund sind auch die
Kostenziele des Projektes zu bestimmen. Zudem werden sich dadurch alle
Projektpartner bereits in diesem frihen Stadium Uber die zu erwartenden
Belastungen bewusst. Dazu gehdren auch Produktpreise. Besonders bei grof3en
und kritischen Projekten koénnen Sanktionsmaflnahmen in Form von
Konventionalstrafen fur den Fall der Nichterbringung von Leistungen durch
Projektpartner erwogen werden. Alternativ kdnnen auch positive Leistungsanreize
gesetzt werden, z.B. in Form von Bonusregelungen. Nach den Erfahrungen aus
der Fallstudie sind bei Projekten, die ein Vertrauensverhéltnis erfordern und nur
wenige Akteure umfassen, positive Leistungsanreize zu bevorzugen. Denkbar sind

auch Mischformen.

In bezug auf den Informationsfluss ist zu definieren, welche Partner bzw. Supply
Chain Stufen (z.B. Landwirte, Unternehmen, Verbraucher) einzubinden sind. Bei
den einzubeziehenden Unternehmen ist zu Kklaren, welche Nutzergruppen
(Organisationseinheiten, z.B. Qualitatssicherung, Versand, Einkauf, Waren-
annahme) auf die Informationen zugreifen bzw. diese liefern sollen. Aus den
Bedarfsprofilen dieser Nutzer konnen die zu uUbermittelnden Informationen
zumindest teilweise abgeleitet werden. Zu klaren ist, welche IT-Systeme in den
Datenstrom eingebunden werden sollen. Dazu ist die Mitarbeit der
entsprechenden Fachkrafte bereits in diesem Projektstadium erforderlich. Soll ein
Informations- und Managementsystem im Rahmen des Projektes aufgebaut
werden, sind dessen geplante Funktionalitdten zumindest grob zu umreifen. So
ist z.B. festzulegen, ob das IMS lediglich als Informationsplattform genutzt werden

oder auch Workflows unterstitzen soll (z.B. Auditmanagement).

5.1.2 Definition der Aufbau- und Ablauforganisation

In  Anbetracht der mittelstdndischen Strukturen in der (deutschen)

Fleischwirtschaft und den nur begrenzt zur Verfigung stehenden materiellen wie
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personellen Ressourcen muss bei der formalen und organisatorischen Gestaltung
eines Projektes ein Mittelweg gefunden werden, der sowohl diese Restriktionen
beriicksichtigt als auch eine zielfihrende Projektarbeit ermdglicht. Empfohlen wird
die Einrichtung einer Projekt-Aufbauorganisation mit den Komponenten

= Lenkungsausschuss,

= Projektleiter und

= Projektteam.

Bei einem interorganisational angelegten Supply Chain Projekt sollten dem
Lenkungsausschuss Vertreter der beteiligten Unternehmen angehdren. Sinnvoll
erscheint, dass die Projekt-Auftraggeber aus den Fihrungsebenen der
Unternehmen gleichzeitig die Positionen im Lenkungsausschuss einnehmen.
Damit wird die Zahl der Gremien und beteiligten Personen begrenzt, die
Informationswege werden verkirzt. Projektauftraggeber bzw. Lenkungsausschuss
geben die Rahmenziele fir das Projekt bezlglich Leistung, Kosten und Termine

Vor.

Auf einen Projektleiter mit entsprechenden Vollmachten und Kompetenzen sollte
nicht verzichtet werden. Er ist durch den Lenkungsausschuss einzusetzen. In
einer hierarchisch, d.h. durch das downstream-Unternehmen koordinierten,
eventuell dominierten Supply Chain kann der Projektleiter aus diesem
Unternehmen stammen. Dabei ist aber auf mogliche Ressentiments bei den
upstream-Unternehmen zu achten (,Aufzwingen® des Projektleiters). Auch ist zu
prifen, ob ein mit entsprechender Projektmanagementkompetenz ausgestatteter
Mitarbeiter zur Verfugung steht. Andernfalls wird zum Einsatz eines externen
Projektleiters geraten. Dieser empfiehlt sich auch fir heterarchisch koordinierte
Supply Chains, da er glaubhaft eine neutrale Position einnehmen kann. Bei der
Auswahl eines geeigneten Projektleiters sollte die Methodenkompetenz im

Projektmanagement Vorrang vor der Sachkompetenz im Bereich Fleisch haben.

Das Projektteam ist aus Mitarbeitern der Fachabteilungen der beteiligten
Unternehmen zu bilden. Es ist darauf zu achten, dass die eigentliche Projektarbeit
bereits in der Definitionsphase von den auftraggebenden Fuhrungskréaften an das

Projektteam delegiert wird. Wichtig ist, friihzeitig Vertrauen zwischen den
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ausfuhrenden Personen zu schaffen. Auf personlichen ,Face-to-Face“-Kontakt ist
daher gerade in der Anfangsphase eines Projektes zu achten. Dies kann z.B. im

Rahmen eines entsprechend gestalteten kick-off-meetings geschehen.

Welche Form der Projektorganisation gewahlt wird, hdngt von den Bedingungen
und Besonderheiten des jeweiligen Projektes ab. Unter den vorgestellten Formen
erscheint die Stabs-Projektorganisation aber als zu schwach, um die
Herausforderungen gerade eines interorganisationalen Projektes bewaéltigen zu
kénnen. Die personelle Ressourcenbindung der autonomen Projektorganisation
durfte dagegen fir mittelstandische Unternehmen zu hoch sein. Es bietet sich
daher als Kompromiss die Matrixorganisation an, da sie die Mitarbeiter der
einzelnen Unternehmen in ihrem angestammten Wirkungskreis beldsst und die
Fortfihrung des Tagesgeschéaftes somit nicht behindert. Dabei ist aber darauf zu
achten, dass die in das Projekt eingebundenen Mitarbeiter die Doppelbelastung

durch Projektarbeit und Tagesgeschéaft auch sinnvoll bewaltigen kénnen.

Zu definieren sind Berichts- und Kommunikationswege innerhalb des Projektes
sowie die Form der Verwaltung der projektbezogenen Dokumente (Projektakte).
Es sollte festgelegt werden, wer wen wann mit welchen Informationen versorgt.
Darunter fallt z.B. die Definition eines ,jour fixe* fir das Kernteam oder die
Festlegung von Erstellungsintervall, Form und Verteiler eines regelmafligen
Projektberichtes. Gerade bei unternehmensubergreifenden Projekten in der
Supply Chain stellt die zuverlassige und ziugige Versorgung aller Beteiligten mit
den relevanten und aktuellen Projektunterlagen eine Herausforderung dar. Es
bietet sich die Einrichtung einer Uber das Internet zuganglichen elektronischen
Projektakte in Form einer zentralen Projektdatenbank an. Damit kann der Zugriff
auf Projektdokumente ,anytime & anyplace* fur alle Beteiligten gewahrleistet
werden. Auf ein adaquates Zugangs- und Sicherheitskonzept ist jedoch zu achten.
In einer solchen Projektakte konnen auch allgemeine Informationen zu Methoden
und Instrumenten des  Projektmanagements  abgelegt sein  (vgl.
KERLER/WINKELHOFER, 1999, S. 199). Diese Projektdatenbank kann von einem
Unternehmen der Supply Chain oder einem IT-Dienstleister zur Verfigung gestellt
werden.
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Zuletzt ist die Ablauforganisation des Projektes festzulegen. Eine Gliederung
gemal der vier Phasen, die auch diesem Vorgehensmodell zugrunde liegen,
bietet sich an. Die Phasen kdnnen aber je nach Bedarf weiter unterteilt werden.

Erste Meilensteine kdnnen bereits in der Definitionsphase festgelegt werden.

5.2 Projektplanung

Grundlage der Projektplanung ist die Erstellung des Projektstrukturplans
(PSP). Dazu wird das Projekt bzw. seine Phasen in Teilaufgaben (TA) und
Arbeitpakete (AP) zerlegt, die der Erreichung der definierten Projektziele dienen
(zur genauen Vorgehensweise vgl. Abschnitt 3.4.1). Das Projekt sollte vollstandig
durchgeplant werden, um die Erstellung eines Terminplans und damit eine
effektive Projektsteuerung und -kontrolle zu erméglichen. Bei komplexen Projekten
kénnen die weiter entfernten Ereignisse meist nur grob geplant werden, der

Detailliertheitsgrad der Gesamtplanung wird somit im Zeitverlauf zunehmen.

Nach KERLER/WINKELHOFER (1999, S. 173) ist ein Arbeitspaket vollstandig
beschrieben, wenn es Auskunft gibt Uber:

= Inhalte, Termine, Leistungsorte

= Kosten

= Qualitatskriterien

= Mengen und Umfange

= Verantwortliche

= Leistungserbringer

Zur Planung der Arbeitspakete wurde im oben beschriebenen Projekt — allerdings
erst in einem spaten Stadium — ein entsprechendes Formular entwickelt. Es ist in
Tabelle 5-2 wiedergegeben. Es ermdoglicht eine unaufwendige, formalisierte
Planung der Arbeitspakete und kann in {blicherweise vorhandenen
Textverarbeitungs- oder Tabellenkalkulationsprogrammen erstellt und bearbeitet

werden. Es umfasst jedoch keine Kostenplanung.



Tabelle 5-2: Musterformular Arbeitspaketplanung
Quelle: eigene Darstellung

Zu erstellende
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unberechtigter | Password konzept
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2.
3.
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Eine detaillierte Terminplanung und deren grafische Veranschaulichung ist damit
noch nicht realisiert. Hier bietet sich die Erstellung eines Balkenplanes (Gantt-
Chart) mittels geeigneter Software an. Zu prifen ist auch der Einsatz
spezialisierter Projektmanagement-Software zur Erstellung eines Netzplanes,
auch wenn Vorbehalte aufgrund des erwarteten (zusatzlichen) Aufwands und der
Kosten fur das Programm existieren sollten. Voraussetzung fur den sinnvollen
Einsatz derartiger Software ist aber ein grundsatzliches Verstandnis fiur die

Methodik des Projektmanagements.

Die festzulegenden Meilensteine kdénnen in Listen erfasst oder mit Hilfe der

entsprechenden Software-Tools im Balken und/oder Netzplan abgebildet werden.

Die Verwaltung der Planungsdaten des Projektes (PSP, Netzplan, etc.) und die

Verwaltung der produktbezogenen Dokumente (Spezifikationen, technische

Beschreibungen, etc.) kann zwar physisch am gleichen Ort oder im gleichen IT-

System erfolgen, Produkt- und Projektdaten sind jedoch meist nicht miteinander

verknupft. Zur Lésung dieses Problems entwirft BRANDNER (2000) das Konzept

eines integrierten Produktdaten- und Prozessmanagement fur virtuelle Fabriken.

Es bertcksichtigt die spezifischen Anforderungen verteilter Unternehmens-

netzwerke. Merkmale des Konzepts sind (vgl. BRANDNER, 2000, S. 92):

= Alle Daten werden Uber die Unternehmensgrenzen hinweg in einem zentralen
Modell verwaltet. Physisch kdnnen die Daten bei den einzelnen Unternehmen
gehalten werden.

= Die Daten werden mit gemeinsamen Methoden und Werkzeugen verwaltet

= Die Produkt- und Prozessdaten werden durch Verknupfungen integriert

betrachtet.

Ein derartiges Konzept erscheint auch fir die Anwendung in Supply Chains der
Fleischwirtschaft interessant. Zu klaren ist, ob und wie das von BRANDNER (2000)
am Beispiel eines Netzwerks fiur Rapid Prototyping dargestellte Konzept auf
Supply Chain Projekte in der Fleischerzeugung ubertragen werden kann. Zu
beriicksichtigen sind z.B. die Vielzahl und Heterogenitat der Partner in diesen
Supply Chains sowie der andersartige Charakter der Erzeugnisse (im Vergleich zu

technischen/maschinenbaulichen Produkten).
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5.3 Projektdurchfihrung und —kontrolle

An die Projektplanung schliest sich die Phase der eigentlichen
Projektdurchfihrung an, flankiert durch die Projektkontrolle. Nachfolgend werden
Methoden und Instrumente vorgestellt, die in dieser Phase zur Anwendung
kommen koénnen. Daneben werden Anregungen fir mdgliche inhaltliche Aspekte
dieser Projektphase gegeben. Auf methodische Mdglichkeiten der Projektkontrolle

wird hingewiesen.

5.3.1 Methodische Aspekte der Durchfihrung

Im Rahmen der Projektdefinition waren die warenbezogenen Ziele des
Projektes umrisshaft festgelegt worden. In der Durchfiihrungsphase sind diese zu
einer detaillierten Spezifikation auszuarbeiten. Dabei stehen immer die

Forderungen und Winsche des bzw. der Kunden im Vordergrund.

Quality Function Deployment

Fur die Erfassung der Anforderungen an ein zu entwickelndes Produkt sind
verschiedene Methoden der Innovationsbedarfserfassung verfiigbar; einen
Uberblick gibt Abbildung 5-1.

Notwendig ist die Umwandlung der erfassten Anforderungen in fachlich fundierte

und Uberprifbare Qualitatsmerkmale. Zur systematischen Transformation der

erfassten Kundenanforderungen in Qualititsmerkmale der zu erzeugenden

Produkte steht die Methode des Quality Function Deployment (QFD) zur

Verfugung (vgl. AkAo, 1990, S. 5). Sie stammt aus dem Bereich der

Produktentwicklung. Die Hauptziele dieser Methode sind (STOCKMEYER, 2001, S.

95):

= das vollstandige und richtige Verstehen und Abbilden von
Kundenanforderungen bzw. -bedirfnissen sowie die durchgangige
Berucksichtigung dieser Kundenbedurfnisse im Entwicklungsprozess,

= die problemlose Ubersetzung der Kundenanforderungen in technische
Spezifikationen und die Reduktion von Koordinationsproblemen zwischen
konfliktaren Produkt- und Entwicklungsmerkmalen,

= die Evaluierung von Wettbewerbern (bzw. deren Produkten; Anm. des

Verfassers) aus technischer und kundenorientierter Sicht,
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= das Erkennen von unternehmensinternen Anforderungen,

= die Formalisierung von Kommunikationsprozessen bei der Entwicklung und die

Institutionalisierung von fortlaufenden Verbesserungen und

= die Verkirzung von Planungs- und Entwicklungszeiten und die Sicherstellung

eines weitgehend fehlerfreien Planungs- und Entwicklungsprozesses.

A. Erfassung vorhandener Informationen

I. Erfassung interner Informationen
1. Informationen, die vom Kunden kommen
2. Informationen bei Mitarbeitern

Il. Erfassung externer Informationen
3. Informationen aus dem politischen sowie dem gesetz- und normgebenden Bereich
4. Informationen aus dem Wettbewerbsfeld
5. Erfassung von Informationen von Messen, Ausstellungen und Fachveranstaltungen

6. Auswertung zugéanglicher Schriften

B. Generierung neuer Informationen

Ill. Informationsgewinnung durch Kunden- bzw. Verbraucherpartizipation
7. Zusammenarbeit mit Kunden
8. Beschéftigung von Mitarbeitern aus dem Kundensegment
9. Befragungen im Kundensegment
10. Ideenwettbewerbe

IV. Informationsgewinnung durch Situationsanalyse
11. Anwender- bzw. Nutzerbeobachtung
12. Simulation von Anwendungssituationen
13. Aktive Erfahrungen im Anwenderbereich

V. Informationsgewinnung durch Kreativitats- und Prognosetechniken
14. Kreativitatstechniken
15. Delphi-Befragung
16. Szenariotechnik

17. Analyse ubergeordneter Trends

Abbildung 5-1: Klassifizierung der Methoden der Innovationsbedarfserfassung
Quelle: GESCHKA/SCHWARZ-GESCHKA, 1998, S. 60

Die Methode wird nachfolgend in vereinfachter Form vorgestellt. Fir

eine

eingehende Darstellung sei z.B. auf die Werke von AKAO (1990) und SAATWEBER

(1997) verwiesen. Einen Einblick in die Anwendung der Methode in der

Ernahrungsindustrie bieten SILBERER ET AL. (1999) sowie STOCKMEYER (2001).
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Zentrales Element des QFD ist das sog. ,House of Quality* Abbildung 5-2). Es
bietet den systematischen Rahmen fiir die Gegenuberstellung der Anforderungen
des Marktes (d.h. der Kunden) und der auf deren Erflllung ausgerichteten
(technischen) Produktmerkmale. Die einzelnen Module oder ,Zimmer“ des House
of Quality werden in der folgenden Reihenfolge abgearbeitet (vgl. SILBERER ET AL.,
1999, S. 3ff.; STOCKMEYER, 2001, S. 177f.; ein detailliertes Modell des House of
Quality befindet sich in Anhang IV):

eziehungen
zwischen den
Entwicklungs-
merkmalen

® Entwicklungsmerkmale
Wie erfiillen wir die
Forderungen?
@ ® @

Kunden- Unterstitzungsgrad —‘é Konsumenten-
forderungen S wahrnehmung
der Kundenforderungen 2
Was wollen die durch die Warum wollen
Kunden? Entwicklungsmerkmale wir verbessern?

¥ Markt ]

@ Technische Spezifikation

Wieviel wollen wir zu den Wie's
erreichen?

Abbildung 5-2: House of Quality

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an SAATWEBER, 1998, S. 5;
STOCKMEYER, 2001, S. 177

1. Zuerst werden die erfassten Kundenanforderungen in das linke ,Zimmer“ des

House of Quality eingetragen und mit einem Gewichtungsfaktor aus
Kundensicht versehen.
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2. Im zweiten Schritt wird das eigene Produkt aus Sicht der Kunden mit den
Produkten der Wettbewerber in bezug auf die in 1. festgelegten Anforderungen
verglichen. Sind Konkurrenzprodukte nicht vergleich- oder verfiigbar, wird
lediglich der Erfullungsgrad des eigenen Produktes ermittelt.

3. Aus den in 1. festgelegten subjektiven Kundenanforderungen werden
technische Entwicklungs- bzw. Qualitdtsmerkmale abgeleitet und in das
entsprechende Element eingetragen. Die ,Stimme des Kunden® wird in die
~Stimme des Ingenieurs” Ubersetzt.

4. Im nachsten Schritt werden technische ZielgréRen fur die Entwicklungs-
merkmale festgelegt. Sie dienen der spateren Uberpriifung der Zielerreichung.

5. Den Mittelpunkt des House of Quality bildet die Beziehungsmatrix, die den
Grad der Unterstitzung der Kundenanforderungen durch die Entwicklungs-
merkmale darstellt. Die Beziehungsstarke wird durch Zahlen oder Symbole
reprasentiert.

6. Abschlieend werden im ,Dach“ des Hauses die positiven und negativen
Abhangigkeiten zwischen den einzelnen Qualitdts- bzw. Entwicklungs-

merkmalen dokumentiert. Zielkonflikte kbnnen so offengelegt werden.

Auf Basis der im erstellten House of Quality zur Verfugung stehenden
Informationen werden die bedeutenden und kritischen Entwicklungsmerkmale
(Wie?) ausgewahlt und gehen als Anforderungen Was?) in ein neues Haus zur
Teile-/Konstruktionsplanung ein. Weitere Houses of Quality zur Prozess- und
Verfahrensplanung schlieen sich an (vgl. SAATWEBER, 1998, S. 9).

Bei der Anwendung der Methode in der Nahrungsmittelerzeugung kénnen jedoch
Schwierigkeiten bei der Umwandlung sensorischer Nutzenerwartungen in
geeignete technische bzw. physikalisch-chemische Produkteigenschaften
(Entwicklungsmerkmale) entstehen (vgl. SILBERER ET AL., 1999, S. 7).

Unbertcksichtigt bleibt bei der vorgestellten Vorgehensweise, dass in den héufig
mehrstufigen Supply Chains fur Nahrungsmittel nicht nur die Anforderungen der
Endkunden, sondern auch die Anforderungen des Handels, der industriellen
Verarbeiter und der landwirtschaftlichen Produzenten von Belang fir die

Gestaltung von Produkten und Prozessen sind. Auch die Anspriche dieser auf
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dem Weg zum Endkunden agierenden Unternehmen sind im Sinne einer ,chain of

customers" zu erfassen.

Zudem weisen diese Anforderungen ebenfalls Interdependenzen auf. HOLMEN und
KRISTENSEN (1996, S. 11ff.) schlagen daher eine Erweiterung des House of Quality
vor. Dabei sind die Kundenanforderungen auf den einzelnen Stufen der Supply
Chain zu erfassen und getrennt im House of Quality wiederzugeben (vgl.
Abbildung 5-1). Dieses wird um ein Dreieck erweitert, in dem die positiven und
negativen Abhangigkeiten (analog dem o.g. Schritt 6) innerhalb der Anforderungen
des Handels (1) sowie innerhalb derer der Konsumenten (2) dargestellt werden. In
der Matrix (3) werden Kompatibilitaten oder Inkompatibilitaten zwischen den

Anforderungen dieser zwei Parteien offengelegt.

Anforderungen @
der Konsumenten

Anforderungen
des Handels @D

Abbildung 5-3: Bertuicksichtigung stufenbezogener Interdependenzen im House of Quality
Quelle: in Anlehnung an HOLMEN/KRISTENSEN, 1996, S. 12

Eine Erweiterung um weitere Stufen (industrielle Verarbeiter, etc.) wird von
HOLMEN/KRISTENSEN (a.a.0.) angesprochen und kann durch Hinzufigen der
entsprechenden Anforderungen und Matrizen vorgenommen werden. Allerdings ist

zu erwarten, dass die Ubersichtlichkeit des House of Quality dadurch abnimmt.
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Durch die Einbeziehung der Abhéangigkeiten zwischen den Anforderungen wird
nach HOLMEN und KRISTENSEN (1996, S. 12) folgender Effekt erzielt:

“A transformation from independent attributes to interdependent characteristics in
the matrix is therefore replaced by a transformation from interdependent attributes

to interdependent characteristics.”

Zu beachten ist, dass die im ersten House of Quality ermittelten Qualitats- bzw.
Entwicklungsmerkmale und die in weiteren Hausern ermittelten Konstruktions-
bzw. Rezeptmerkmale sowie Prozess- und Verfahrensmerkmale bei einer SC-
Ubergreifenden Herangehensweise auf unterschiedlichen und ggf. mehreren
Stufen umgesetzt bzw. beeinflusst werden kénnen (z.B. erfordert die Reduzierung
von Salmonellen in Schweinefleisch Malinahmen auf mehreren Stufen der
Produktionskette). Zur methodischen Ldsung dieses Problems schlagen
HOLMEN/KRISTENSEN (1996, S. 16ff.) die Ableitung subsididrer Houses of Quality
vor, die der kooperativen Produktentwicklung mit den entsprechenden Lieferanten
bzw. SC-Stufen dienen. Bei dieser Vorgehensweise entsteht eine sog. City of
Quality. Denkbar ist, die QFD-Methode an dieser Stelle methodisch durch eine
separate Matrix zu erganzen, mit der die Beeinflussungsmoglichkeiten eines
Produktmerkmals auf den verschiedenen SC-Stufen erfasst werden. Zu klaren
bleibt, wie das erforderliche, stufenibergreifende Fachwissen zur Ermittlung
samtlicher Merkmale und Umsetzungs- bzw. Beeinflussungsmoglichkeiten in

diesen erweiterten QFD-Prozess eingebunden werden kann.

Die Methode des Quality Function Deployment kann auch zur unmittelbaren
Planung von Geschéaftsprozessen verwendet werden, z.B. fur die Planung
logistischer Ablaufe (vgl. CROSTACK/BECKER, 1998, S. 242ff.). In diesem Fall
werden aus den Anforderungen der Kunden mit Hilfe der House of Quality Matrix
die Prozessmerkmale abgeleitet. Dabei wird das QFD durch die Prozess-

modellierung erganzt, die sich auf die Ablauf- und Struktursicht fokussiert.

Failure Mode and Effects Analysis

Die Anwendung der QFD-Methode zur Definition der Sach- bzw.
Qualitatsziele im Bereich des Warenflusses kann durch eine systematische
Analyse und Bewertung der Risiken bei Produkten und Prozessen flankiert

werden. Mogliche Fehler kdnnen so friihzeitig erkannt und praventive Maflinahmen
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geplant werden. Nicht nur im Hinblick auf die erweiterte Produkthaftung erscheint
ein solches Vorgehen in der Nahrungsmittelproduktion geboten. Gerade die
Produktionsprozesse in der tierischen Erzeugung sind in der jlingeren
Vergangenheit immer wieder Gegenstand 6ffentlicher und medialer Kritik gewesen
(,Massentierhaltung®, ,Qualzucht, ,Agrarfabriken). Zur Absicherung gegen
derartige Kiritik erscheint es geboten, die Produktionsprozesse auf solche
Merkmale zu untersuchen, die von Gesellschaft und Medien als nicht akzeptabel
eingestuft werden kénnten. Von einer solchen Analyse, die vom Standpunkt urban
gepragter Verbraucher aus und ggf. unter deren direkter Einbeziehung
durchgefiihrt werden sollte, ist ein Beitrag zur Vermeidung sogenannter

,Skandale“ zu erwarten.

Als Methode wird die Failure Mode and Effects Analysis (FMEA; auch als
Fehlermdglichkeits- und Einfluss-Analyse bezeichnet) empfohlen (vgl. SAATWEBER,
1997, S. 232). In der Fleischproduktion kann sie z.B. angewandt werden, um die
Erkennung von Fehlern bei Fleischqualitat oder beim Gesundheitsstatus von
Tierbestanden zu systematisieren. Auch die Erkennung von Fehlern in den
Prozessen Aufzucht, Mast und Transport kann durch sie unterstutzt werden (vgl.
LEHNERT, 1998, S. 85).

Anhand von FMEA-Formblattern (vgl. Tabelle 5-3) werden folgende Schritte
durchgefuhrt (vgl. LEHNERT, 1998, S. 85; POIGNEE/HANNUS, 2003, S. 39;
SAATWEBER, 1997, S. 237ff.):

1. Risikoanalyse: potentielle Fehler werden ermittelt, ihre potentiellen

Fehlerfolgen abgeschétzt und die potentielle Fehlerursache eruiert.

2. Risikobewertung: die aktuellen KontrollmalZnahmen fur den potentiellen Fehler
werden dokumentiert, seine Auftretenswahrscheinlichkeit (A), die Bedeutung
seiner Auswirkungen (B) und seine Entdeckungswahrscheinlichkeit (E)

geschatzt.

3. Planung von Korrekturmal3nahmen: die Art der Mallnahme und der/die

Verantwortliche fiir die Durchfiihrung werden festgelegt.
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(A), (B) und (E) werden anhand einer Skala von 1 bis 10 bewertet. Den Zahlen
sind verbale Bewertungskriterien zugeordnet (vgl. SCHMITZ ET AL., 2000, S. 82ff.).
Sie reichen fur (A) von Niedrig (1) bis Hoch (10), fir (B) von Gering (1) bis Hoch
(20) und far (E) von Sehr wahrscheinlich (1) bis Praktisch unwahrscheinlich (10).
Durch Multiplikation der geschatzten Werte wird die Risikoprioritatszahl (RPZ) des
jeweiligen potentiellen Fehlers errechnet. Sie erlaubt eine relative Bewertung der

von den ermittelten potentiellen Fehlern ausgehenden Gefahr.

Tabelle 5-3: FMEA-Formblatt
Quelle: eigene Darstellung

Risikoanalyse Risikobewertung Korrektur-
malnahmen

Fehler- Fehler- Kontroll- Empfohlene | Verant-

FEE folge ursache mafnahme A BB R MalRnahme | wortlich

Medika- Gesund- Nichtein- | Ziehungund |4 [10 |6 |240 | Uberprifung | Auditor

menten- heitliches | haltung Analyse von Bestands-

rick- Risiko der Stichproben buch bei

stédnde im Wartezeit |im Schlacht- Audit

Schlacht- betrieb

kérper

POIGNEE und HANNUS (a.a.0.) wenden in einem Fallbeispiel aus der
Mehlerzeugung die FMEA zur Selektion der Daten an, die in einem

»=Qualitatskommunikationssystem* Gibermittelt werden sollen.

Anzunehmen ist, dass die FMEA auch in Supply Chains der Fleischwirtschaft eine
erganzende Funktion bei der Gestaltung des Informationsflusses einnehmen kann.
Fur diese Aufgabe soll hier jedoch die Methodik der Prozessmodellierung im

Vordergrund stehen. Sie war bereits erwahnt worden und wird nun néher erlautert.

Prozessmodellierung

Prozessmodelle haben unterschiedliche Einsatzzwecke. Sie werden unter
anderem verwendet fur (vgl. ROSEMANN/SCHWEGMANN, 2002, S. 52):
= Organisationsdokumentation
»= Prozessorientierte Reorganisation
= Zertifizierung nach DIN ISO 9000ff.
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»= Wissensmanagement
= Konfiguration von Standardsoftware

=  Workflowmanagement

In diesem Vorgehensmodell wird die Prozessmodellierung als methodisches

Hilfsmittel zur Bewaltigung der folgenden Aufgaben herangezogen:

1. Analyse und Gestaltung des zu realisierenden Informationsflusses in der
Supply Chain.

2. Gestaltung und Verbesserung operativer Prozesse.

Fur die Analyse und Gestaltung des Informationsflusses ist eine Betrachtung aller
Be- bzw. Verarbeitungsprozesse eines Produktes in einer definierten Supply
Chain  notwendig. Durch die Erfassung der beteiligten Personen,
Organisationseinheiten, benétigten und generierten Daten sowie der beteiligten IT-
Systeme kann ein umfassendes Prozessmodell unter Einschluss einer Datensicht
erstellt werden. Damit soll die Frage beantwortet werden,

= wer oder was

= welche Daten

= wann und wo

= bendtigt oder generiert.

Die Gestaltung bzw. Anpassung eines zu implementierenden Informations- und
Managementsystems soll dadurch systematisiert und vereinfacht werden. Die
bendtigten Dateninhalte und der ggf. zu realisierende Workflow (z.B. Ablauf der
Zulassung landwirtschatftlicher Betriebe unter Einbeziehung von Auditergebnissen)
sollen aus dem Prozessmodell abgeleitet und softwaretechnisch umgesetzt

werden konnen.

Darlber hinaus soll durch die Modelle die Kommunikation der Supply Chain
Partner Uber neu zu entwerfende oder zu verbessernde Prozesse operativer Natur
(z.B. in Produktion und Logistik) erleichtert werden. Anhand von Ist-Modellen, die
von den Fachexperten als anschaulich empfunden werden, sollen Schwachstellen
in bestehenden Prozessen erschlossen werden kénnen (vgl.

ROSEMANN/SCHWEGMANN, 2002, S. 53). Durch gemeinsame Modellierung der Soll-



5 Vorgehensmodell fir Gestaltung und Implementierung eines SCM-Konzepts 181

Prozesse sollen verbesserte oder génzlich neue Tatigkeitsabfolgen geschaffen
werden. Die Prozessmodellierung dient damit als ,Enabler* fur die

prozessorientierte Reorganisation.

Deutlich wird, dass eine reine Datenmodellierung diese Leistungen nicht erbringen
kann. Die zu erstellenden Prozessmodelle missen sowohl die Funktionen
innerhalb eines Prozesses, als auch die benotigten/generierten Daten und IT-

Systeme sowie die beteiligten Organisationseinheiten beinhalten.

Im oben beschriebenen Projekt wurde fur diesen Zweck der Modelltyp der
Ereignisgesteuerten Prozesskette (EPK) ausgewahlt. Er wird nachfolgend kurz
vorgestellt. Fur eine ausfuhrliche Darstellung, insbesondere im Hinblick auf die
Verwendung der EPK im Rahmen der Architektur Integrierter Informationssysteme
(ARIS) vgl. SCHEER, 1998a und 1998b.

Die wesentlichen Objekttypen einer EPK sind Ereignisse und Funktionen (vgl.
SCHEER/JOST, 1996, S. 35). Ereignisse kbnnen sowohl Ergebnis als auch Ausloser
von Funktionen sein. In ihrer strengen Definition sind EPKSs bipartit, d.h. es dirfen
jeweils nur Ereignisse mit Funktionen verbunden werden. In der praktischen
Anwendung wird jedoch auch eine reine Funktionsabfolge toleriert, wenn die
Ereignisse trivial waren (z.B. wenn der Funktion ,Auftrag anlegen das Ereignis
JAuftrag ist angelegt® folgen wirde) (vgl. ROSEMANN/SCHWEGMANN, 2002, S. 53;
SCHWEGMANN/LASKE, 2002, S. 160). Aufspaltungen in einer Prozesskette werden
durch Konnektoren (,und®, ,oder“, ,exklusives oder”) wiedergegeben. Ereignisse,

Funktionen und Konnektoren bilden den sog. Kontrollfluss (vgl. Abbildung 5-4).

Das Modell kann um weitere Objekttypen erganzt werden. Fir den oben
beschriebenen Verwendungszweck empfiehlt sich die Verwendung der
Objekttypen Datenobjekt, Organisationseinheit und IT-System. Die Beziehung
dieser Objekte zu den Funktionen ist zu benennen (z.B. ,fuhrt aus”, ,wirkt mit“, ,ist
Input fur*). Diese Beziehungen sind in dem Beispiel in Abbildung 5-4 aus

Vereinfachungsgriinden nicht aufgefihrt.
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Startereignis
Datenobjekt 11—
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einheit 1 F1 Datenobjekt 2 Funktion ODER
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System 1 Datenobjekt
O v
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tionseinheit
B
IT-
System Kontrollflufd

Abbildung 5-4: Ereignisgesteuerte Prozesskette: Objekttypen und Beispiel
Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an SCHEER/JOST, 1996, S. 37; ROSEMANN/S CHWEGMANN,
2002, S. 69.

Zur Verbesserung der Lesbarkeit des Modells und zur Erh6hung der Akzeptanz
bei den Modellnutzern kann auch die sog. ,Spaltendarstellung® fur die EPK
genutzt werden (vgl. ROSEMANN/SCHWEGMANN, 2002, S. 69). Dabei werden die
Objekte in verschiedene Spalten eingeordnet. Abgesehen von der Kontrollfluss-
Spalte, die Ereignisse, Funktionen und Konnektoren enthalt, kbnnen Anzahl und
Definition der Spalten frei gewahlt werden. Im beschriebenen Projekt hat sich die
EPK in Spaltendarstellung unter Verwendung der Spalten Organisationseinheit
(fihrt aus/wirkt mit), Dokumentation/Objekte (Input/Output) und DV-System
bewahrt. Die Beziehung dieser Objekte zum Kontrollfluss ist damit vordefiniert.
Abbildung 5-5 zeigt ein Beispiel fur eine EPK in Spaltendarstellung. Exemplarisch

wurde ein konkretes Szenario modelliert.
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Ablauf Orgamsatlonselnhelten : Dokumentation/Objekte DV-System
fuhrt aus wirkt mit Input Output
Ware ist
einge-
gangen
Waren-
Ware Warenein Begleit- Kontroll- wirt-
Uberprifen gang papiere bericht schafts-
system

Ware
entspricht
Spezifi -
kation

Ware ist
fehlerhaft
Ware Ware
retournieren verarbeiten

Abbildung 5-5: Beispiel fur eine EPK in Spaltendarstellung
Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an ROSEMANN/SCHWEGMANN, 2002, S. 70.

Eine andere Form der Spaltendarstellung kann fur die Modellierung
Uberbetrieblicher Prozesse — wie sie beim Supply Chain Management auftreten —
angewandt werden. In dieser Darstellungstechnik enthalt eine Spalte die Prozesse
— d.h. Kontrollfluss und beigeordnete Objekte — je eines Unternehmens. Die
Prozesse sind untereinander, spaltentbergreifend verbunden. Fir eine
eingehendere Darstellung der Uberbetrieblichen Prozessmodellierung vgl.
KUGELER (2002, S. 484ff.) und SCHUPPLER (1998).

5.3.2 Inhaltliche Aspekte der Durchfihrung

Ausgehend von den Erfahrungen des oben dargestellten Projektes sollen
fur die Bereiche

= Einbindung landwirtschaftlicher Betriebe in Supply Chain Projekte
= Ausgestaltung eines Informations- und Managementsystems
konkrete Vorschlage unterbreitet werden.

Einbindung landwirtschatftlicher Betriebe

Grundlage der Einbindung landwirtschaftlicher Betriebe in eine spezifische
Supply Chain sollten klar definierte Anforderungen an die Primarproduktion sein.
Diese kdnnen aus vorgegebenen (z.B. durch ein fokales Unternehmen der SC)

oder im Rahmen des Projektes ermittelten Qualitdtsanforderungen an das
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Endprodukt (z.B. mit Hilfe der QFD-Methode) entnommen bzw. abgeleitet und in
einem Anforderungskatalog fur die landwirtschaftliche Produktion gebundelt

werden.

Wenn die Einhaltung dieser Anforderungen mit Hilfe von Betriebsaudits geprift
werden soll, kénnen zusatzlich entsprechende Checklisten erstellt werden. Die
standardisierte Uberpriifung der Betriebe mittels Checklisten bietet den Vorteil der
leichten Vergleichbarkeit und computergestiitzten Auswertbarkeit der Ergebnisse.
Es wird empfohlen, zusatzlich zu den aus dem Anforderungskatalog abgeleiteten
auch solche Kriterien abzuprifen, die erst zu einem spéateren Zeitpunkt relevant
werden konnten. Wird im weiteren Verlauf die Verpflichtung der Betriebe auf
Einhaltung eines oder mehrerer dieser Kriterien erwogen, kann durch eine
Auswertung der vorliegenden Checklisten die Umsetzbarkeit, d.h. die Anzahl der
unter dieser Bedingung lieferfahigen Betriebe, abgeschatzt werden. Durch eine
breite Erhebung von Daten tUber den landwirtschaftlichen Betrieb im Rahmen des
Audits wird die Auswahl von potentiellen Lieferbetrieben fir zukinftige Projekte

ebenfalls erleichtert.

Zu Uberprifen ist, ob und inwiefern bestehende Standards (z.B. QS, EUREPGAP)
in den Anforderungskatalog der SC einbezogen werden kénnen oder auf diesen
aufgebaut werden kann. Eine Vereinfachung der Entwicklung der Anforderungen
ist dadurch zu erwarten. Die Einbeziehung derartiger Standards in die
Betriebsauditierung wirde zudem den Vorteil bieten, dass auch andere Supply
Chains, die die Einhaltung dieser Standards fordern, mit Ware bedient werden
kénnen. Dieser Effekt kommt auf der Ebene der Schlachthéfe zum Tragen, wenn
ein Kunde mit spezifischen Anforderungen nur Teilstiicke eines Schlachtkorpers

abnimmt.

Falls die Audits von unabhangigen Prufinstituten durchgefuhrt werden sollen,
erscheint deren Einbeziehung sowohl in die Erstellung der Auditchecklisten als

auch eines Auditleitfadens, der die Prifmethoden spezifiziert, sinnvoll.

Bei Uberregionaler Anwendung des Anforderungskataloges kann eine

gebietsspezifische Anpassung des Audits durch Erstellung verschiedener
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Auditleitfaden erreicht werden. Voraussetzung ist, dass der Anforderungskatalog
nicht eine spezifische Produktionsmethode einfordert, sondern die Anwendung
einer Methode, die zur Erflllung der Anforderung fuhrt (vgl. GALAN ET AL., 2003, S.
478). Bei Bedarf kann die Auditdurchfihrung vom Auftraggeber im Rahmen von

Wittness-Audits begutachtet werden.

Vor dem Hintergrund der Erfahrungen aus dem Projekt erscheint eine intensive
Vorbereitung der landwirtschaftlichen Betriebe auf die geplanten Audits sinnvoll.
Eine zugige und erfolgreiche Durchfuhrung kann dadurch erreicht werden.
Notwendig ist die Erklarung von Sinn, Zweck und Inhalt sowohl des festgelegten
Anforderungskataloges als auch des Audits. Diese Aufgabe kann — sofern
vorhanden — der AuRendienst des Schlachtbetriebes tibernehmen. Uberlegt
werden sollte, wie der/die Berater des jeweiligen landwirtschaftlichen Betriebes
einerseits in die Vorbereitung des Audits, andererseits in die ,Nachbereitung®, d.h.
die Beseitigung festgestellter Mangel, eingebunden werden kann/kénnen. GALAN
ET AL (2003, S. 478) berichten in diesem Zusammenhang von der in situ
Validierung eines erstellten Anforderungskataloges in der landwirtschaftlichen
Praxis gemeinsam mit den Betriebsberatern. Gemafld dem Bericht dieser Autoren
konnten dadurch betrachtliche Verbesserungen bei der Formulierung einzelner

Punkte und bei der Verstandlichkeit fir Berater und Auditoren erreicht werden.

Aufmerksamkeit sollte dem Aspekt geschenkt werden, wie die Einbindung in eine
Supply Chain mit anspruchsvollen Zielen fur den landwirtschaftlichen Betrieb
attraktiv gestaltet werden kann. Von den landwirtschaftlichen Teilnehmern des
oben Dbeschriebenen Projektes war die Stabilisierung der Preise als
Verbesserungsmoglichkeit genannt worden. Der Einsatz eines Preisbildungs-
schemas, das diesen Winschen entspricht, kdnnte die Teilnahmebereitschaft
landwirtschaftlicher  Betriebe erhdhen. Zu denken ist an gleitende
Durchschnittspreise, Preiskorridore oder gesplitete Vertragspreise (fester und
variabler Preisanteil). Zur vertraglichen Gestaltung von Entlohnungssystem,
speziell vor dem Hintergrund der Qualitatssicherung, siehe z.B. KUHL/GRIBBOHM
(1997).
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Ausgestaltung eines Informations- und Managementsystems

Inhalte, Struktur und Umfang eines IMS sind in einem hohen Mal3e von den
Zielsetzungen der jeweiligen Supply Chain abhéngig. Eine genaue Vorgabe von
Inhalten erscheint daher nicht sinnvoll. Methoden, die zur Ermittlung von
Gestaltungsmerkmalen eines IMS herangezogen werden koénnen, sind bereits
vorgestellt worden. An dieser Stelle sollen deshalb nur einige inhaltliche Aspekte
aufgegriffen werden, die bei einem dem oben geschilderten Supply Chain Projekt

ahnlichem bedenkenswert erscheinen.

Ziel des Aufbaues eines IMS sollte sein, durch die Integration der Supply Chain
Daten zur Integration der Supply Chain Partner beizutragen. Dabei sollte sich das
implementierte IMS nicht auf eine reine Verfugbarmachung von SC Daten
beschranken. Notwendig ist die Erganzung durch Instrumente, die die
vorliegenden Rohdaten zu verwertbaren und natzlichen Informationen verdichten.
Dazu gehoren auf den jeweiligen Nutzer zugeschnittene Abfragemdglichkeiten,
aber auch Analysetools und Berichtsgeneratoren. Auch die Ableitung konkreter
Handlungsempfehlungen, z.B. im Rahmen von Expertensystemen oder im
Rahmen eines Workflow-Managements, gehért dazu. Die entsprechenden
Abfragemdoglichkeiten und Instrumente sollten unter Einbeziehung der zukinftigen
Nutzer — also auch der landwirtschaftlichen Nutzer — und der relevanten
Prozessmodelle geplant und implementiert werden. Erinnert sei an die
horizontalen Betriebsvergleiche, die im Rahmen der Projektauswertung von Seiten
der Landwirtschaft gewinscht worden waren. Beachtet werden sollte eine
ausreichende Dokumentation des Systems fur die Nutzer. Eine Erh6hung der

Akzeptanz kann davon erwartet werden.

Die Implementierung eines IMS wird im Normalfall nicht kostenneutral zu
bewerkstelligen sein. Den anfallenden Kosten gegeniberstehende Einspar-
maoglichkeiten sollten daher frihzeitig analysiert und umgesetzt werden. Von
Interesse ist insbesondere die Schnittstelle Landwirt — Schlachthof, da hier im
Normalfall eine grof3e Anzahl Landwirte auf nur einen oder wenige Schlachthtfe
kommt. Kosteneinsparungen sind insbesondere durch den Einsatz des Internets
denkbar. Hier sollten Anleihen an die in anderen Wirtschaftsbereichen

eingeschlagenen Wege der Interaktion mit Lieferanten und Kunden genommen
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werden, z.B. im Bereich des online-Bankings oder der elektronischen Marktplatze.
Denkbar ist z.B. eine Umstellung der Schlachtviehanmeldung beim Schlachthof

auf eine online-Meldung oder eine online-Schlachtviehabrechnung.

5.3.3 Projektkontrolle

Die Projektkontrolle ist eine nicht delegierbare Fuhrungsaufgabe des
Projektleiters. Dazu gehdren die Termin-, Kapazitats- und Kostenverfolgung, die
Projektziel- und Qualitatsiberwachung und —prifung sowie das Management der
Risiken (vgl. KERLER/WINKELHOFER, 1999, S. 48f.).

Zur Kontrolle des Bearbeitungsstands der Arbeitspakete wurde im oben
beschriebenen Projekt ein sog. ,Statusbericht” entwickelt. Er ergénzt das
entwickelte Planungsformular fiir Arbeitspakete. Ein Muster des Statusberichts ist
in Tabelle 5-4 wiedergegeben. Das Formular ermdglicht eine unaufwendige,
formalisierte Kontrolle der Arbeitspakete und kann in Ublicherweise vorhandenen
Textverarbeitungs- oder Tabellenkalkulationsprogrammen erstellt und bearbeitet
werden. Es umfasst jedoch — analog zur Arbeitspaketplanung — keine

Kostenplanung.

Die Spalten Arbeitspaket-Nummer, Inhalt, Verantwortlich, Abzuschlie3en bis und
Stand konnen der Arbeitspaketplanung, ggf. Uber automatisierte Funktionen,
entnommen werden. Sie sind durch eine Stellungnahme zum Stand des
Arbeitspaketes zu erganzen. Fir einen schnellen Uberblick sorgen Symbole, die
den Status des jeweiligen Arbeitspaketes darstellen (in Bearbeitung,
Zeituberschreitung und Erledigt). Bei Uberschreitung des festgelegten Endtermins
sind die eingeleiteten MalRnahmen, die zum Abschluss des Arbeitspaketes fihren
sollen, der neue End- bzw. Falligkeitstermin sowie der Verantwortliche
einzutragen. Der Statusbericht sollte durch den Projektleiter regelmé&Rig erstellt
werden, z.B. jeweils zum Monatsersten. Die Bearbeiter geben dem Projektleiter im
Vorfeld Auskunft tber den Erledigungsstand der Arbeitspakete in ihrem
Verantwortungsbereich. Der Statusbericht dient sowohl der Kontrolle des
Projektfortschritts durch den Projektleiter und der Information des Projektteams,

als auch der Erfullung der Berichtspflichten den Projektauftraggebern gegentber.



Tabelle 5-4: Statusbericht
Quelle: eigene Darstellung

Status | Nur ausfullen bei Zeitliiberschreitung
Arbeits _ Abzu- O In Bearbeit- ) Neuer
-paket Inhalt v\\fs:ﬁincth schlieRen Stand ”/'}9 Jeitiber. Einge- Fertig- Verant-
Nr. bis schreitung IelteLe Ma3- stellungs- | wortlich
v’ Erledigt hahmen termin
Umsetzungs- 0 Einbe-
Sicherheits- | Hr. Muster- schwierigkeiten ziehung Hr. Muster-
1. konzept IMS mann 31.10.2002 techn. // externer 30.11.2002 mann
Realisierung Berater
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5.4 Projektabschluss

Grundlage des Projektabschlusses ist — auch wenn dies trivial klingen
mag — ein dezidiertes, d.h. fir Beteiligte und Externe wahrnehmbares Ende des
Projektes. Es kann z.B. in Form eines Abschlussmeetings von Projektteam und

Lenkungsausschuss manifestiert werden.

Zum Projektabschluss gehoéren auRerdem (vgl. LITKE/KuUNOw, 2001, S.123f.):
= Durchfuhren einer Abschlusskontrolle (Termine, Leistungen, Kosten)

= Einigung mit dem Auftraggeber tGber noch zu erbringende Leistungen

Fur den zu erstellenden Projektbericht stehen die im Zuge des Projektes
angefertigten (Kontroll-) Berichte als Grundlage zur Verfugung. Auf die Inhalte
eines solchen Abschlussberichtes war bereits in Abschnitt 3.6 eingegangen
worden. Empfohlen wird — falls nicht schon geschehen — die Verdichtung der im
Laufe des Projektes erstellten Unterlagen zu einer aussagekréftigen
Projektdokumentation (Projektakte), die das detaillierte Nachvollziehen des
Projektverlaufes durch AuRRenstehende zu einem spateren Zeitpunkt ermdglicht

(z.B. bei Durchfuhrung eines Folgeprojektes mit anderen Mitarbeitern).

Das vorgestellte Vorgehensmodell ist zum Abschluss in Abbildung 5-6

zusammenfassend wiedergegeben.



1. Projektdefinition

2. Projektplanung

3. Projektdurchfihrung
und -kontrolle

4. Projektabschluss

* Erstellung Pflichtenheft

« Definition von
Aufbau- und
Ablauforganisation

* Erstellung eines
Projektstrukturplanes
(Musterformular
Arbeitspaketplanung)

e Termin- und
Meilensteinplanung (zum
Teil abgedeckt durch
Musterformular)

« Erarbeitung Spezifikation

(QFD)

* Risikoanalyse und
-bewertung (FMEA)

* Prozessmodellierung (EPK)

 Einbindung der
landwirtschaftlichen Betriebe
(MaRnahmenkatalog)

« Definition von Inhalten,
Struktur und Umfang eines
Informations- und
Managementsystems
(Gestaltungsvorschlage)

« Fortlaufende Projektkontrolle
(Statusbericht)

* Abschlussmeeting

» Abschlusskontrolle
(Termine, Leistungen,
Kosten)

* Einigung Uber noch zu
erbringende Leistungen

* Erstellung Projektbericht

Abbildung 5-6: Vorgehensmodell
Quelle: eigene Darstellung
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6 Bewertung der Ergebnisse und Perspektiven des SCM in der
Fleischerzeugung

Abschliel3end werden die Ergebnisse der vorangegangenen Untersuchung
methodisch und inhaltlich im Hinblick auf die Zielsetzung der Arbeit bewertet.
Zudem werden in diesem Kapitel zwei Perspektiven fur die Weiterentwicklung des

Supply Chain Management in fleischerzeugenden Ketten vorgestellt.

6.1 Methodisch-konzeptionelle Bewertung

Mit der Verbindung von Supply Chain Management und
Projektmanagement im betrieblichen Kontext der Fleischwirtschaft widmet sich die
vorliegende Arbeit einem Thema, das gerade im deutschsprachigen Raum noch
unzureichend behandelt ist. Schwierigkeiten bei seiner Behandlung entstehen
durch den diffusen Grenzverlauf des SCM-Konzepts hin zu anderen Konzepten
der Betriebswirtschaft. Eine fur dies Arbeit geltende Definition wurde daher zu

Beginn unterbreitet.

Die Ergebnisse der Untersuchung beruhen sowohl auf einer eingehenden Analyse

der theoretischen Grundlagen des SCM und des Projektmanagements als auch

auf den Erkenntnissen einer konkreten Fallstudie aus der fleischwirtschaftlichen

Praxis. Die ErschlieBung der Thematik anhand einer Fallstudie erscheint

besonders geeignet, da

= der Neuigkeitswert — insbesondere im Hinblick auf die Fleischwirtschaft — hoch
ist,

= das SCM-Konzept ein von der Praxis gepragtes ist,

= eine reine theoretische Abgrenzung und Behandlung daher schwierig — wenn
nicht unmaglich — ist.

In vergleichbarer Weise sprechen sich auch LARSON/HALLDORSON (2002, S. 42) fur
eine Behandlung des SCM im Rahmen von Fallstudien aus:

»-9CM is a relatively new phenomenon with unclear boundaries and few true
examples in practice. Thus, case study methods may be more useful than surveys

to further understanding of SCM.*
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Zur Auswertung des in der Fallstudie beschriebenen Projektes wurde ein

Methodenmix eingesetzt, der nach den unterschiedlichen, zu befragenden

Personengruppen differenzierte:

= Teilstandardisierte Interviews mit einheitlichem Gesprachsleitfaden (Review-
Gesprache)

= Moderierte Gesprachsrunde (Roundtable Meeting)

= Schriftliche Befragung

Die teilstandardisierten Interviews ergaben eine grof3e Menge heterogener und
detaillierter Informationen. Die Methodik bewahrte sich insofern, als auch bei
sensiblen Themen ein offenes Antwortverhalten festzustellen war. Der Gefahr
einer subjektiven Fehlinterpretation der Aussagen durch den Auswertenden wurde
durch die konsequente Anwendung des Gesprachsleitfadens und einer moglichst
vollstandigen — wenn auch aggregierten — Wiedergabe der Antworten

entgegenzuwirken versucht.

Im Rahmen des Roundtable Meeting konnte eine grofie Menge Informationen von
den beteiligten Personen gewonnen werden. Durch den dynamischen Charakter
des Gesprachs wurden Aspekte aufgedeckt, die bei einer schriftlichen Befragung
eventuell unentdeckt geblieben wéren. Gleichzeitig konnten im Gespréach auch

Problemlésungs- und Verbesserungsvorschlage eingeholt werden

Die schriftliche Befragung der Mitarbeiter der landwirtschaftlichen Betriebe wurde
in zwei getrennten Aktionen durchgefiihrt. Durch die Uberarbeitung des
Fragebogens nach der ersten Befragungsrunde wurde die aggregierte quantitative
Auswertung der Erhebungen beeintrachtigt. Es konnten aber wertvolle qualitative

Aussagen von den Befragten erhoben werden.

6.2 Inhaltlich-sachliche Bewertung

Das in der Fallstudie vorgestelite SCM-Konzept bezieht sich
schwerpunktmafig auf die Waren- und Informationsstréme in der beschriebenen
Supply Chain. Der Finanzfluss bleibt weitestgehend ausgeklammert, da er nicht
primarer Betrachtungsgegenstand des beschriebenen Projektes war. Eine

Einbeziehung in die Untersuchung und damit in das Vorgehensmodell war daher
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nicht mdglich. Hier besteht Potential fir weitere (Fall-)Studien, die auch die

monetaren Flisse miteinbeziehen sollten.

Die in der Fallstudie betrachtete, spezifische Supply Chain stellt einen Ausschnitt
aus der gesamten Supply Chain fir Fleischprodukte des Systemgastronomen dar.
Eine direkte, operative Einbeziehung weiterer oder sogar aller Stufen in das
Projektgeschehen und/oder die Optimierung der Waren- und Informationsstréme
zwischen weiteren Stufen, z.B. dem Verarbeiter und dem Systemgastronomen,
waren nicht vorgesehen. Dennoch umfasst die betrachtete SC mit
landwirtschaftlichen Betrieben, Schlachtunternehmen und Verarbeiter bereits ein
Spektrum hdchst unterschiedlicher wirtschaftlicher Einheiten, woraus eine
erhebliche Komplexitat fir das Management der Versorgungskette erwéachst. Das
erstellte Vorgehensmodell nimmt auf diese Situation Bezug und stellt
entsprechende Instrumente und Methoden zur Verfigung. Von Interesse kdnnte
sein, die Validitat des Modells in Supply Chains mit zusatzlichen Stufen zu

Uberprufen.

Die Grinde, die zur Auswahl des am Projekt beteiligten Schlachtunternehmens
durch den Verarbeiter fihrten, sind in der Fallstudie wiedergegeben. Erarbeitung
und Einsatz spezifischer Methoden zur Selektion industrieller Lieferanten waren
daher im beschriebenen Projekt nicht notwendig und werden daher auch im
Vorgehensmodell nicht explizit berticksichtigt. Die Methode der Auditierung kann
gleichwohl auch zu diesem Zweck eingesetzt werden. Das Vorgehensmodell greift
somit ab dem Zeitpunkt, in dem eine grundsétzliche Ubereinkunft zwischen Supply

Chain Partnern zur Durchfiihrung eines entsprechenden Projektes besteht.

Das Vorgehensmodell bezieht sich auf die Konzeption und Implementierung eines
SCM-Konzepts unter Zuhilfenahme der Methoden des Projektmanagements. Das
generische Modell ist auf die Verhaltnisse in der Fleischwirtschaft zugeschnitten.
Nicht betrachtet werden methodische und inhaltliche Handlungsalternativen fir
den weiteren Betrieb eines implementierten Konzepts in der betrieblichen Praxis.
Erwogen werden konnte eine auf den Betrieb der Supply Chain ausgerichtete

Erweiterung des Modells, z.B. um eine kennzahlengestitzte Balanced Scorecard
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fur das Supply Chain Controlling®®. Denkbar ist, dass dadurch die Festlegung
operationalisierter Zielgrof3en (Key Performance Indicators) in der Planungs- und
Durchfiihrungsphase beeinflusst wird.

Durch  die vorgestelten  Methoden und Instrumente sowie den
projektorganisatorischen Bezugsrahmen bietet das Vorgehensmodell eine
praktische Hilfestellung bei der Implementierung von SCM-Konzepten in der
betrieblichen Praxis der Fleischwirtschaft. Es tragt damit zur Beseitigung eines
Defizits an praktischen Handlungsempfehlungen beziiglich der SCM-Umsetzung
bei, das TAN (2002, S. 44) beklagt:

-While many SCM strategic models have been proposed and studied ... to link the
crucial role of SCM in overall strategic corporate planning, they failed to suggest

any action model that is useful to practitioners.”

Die am Anfang der Arbeit gestellte Frage, ob durch die Instrumente des SCM die

Anforderungen an die Produktionskette fir Fleisch (Qualitat, Sicherheit,

Transparenz, Steuerbarkeit der landwirtschaftlichen Produktion) erfillt werden

kénnen, wird damit wie folgt beantwortet:

= SCM stellt einen integrativen Ansatz zur Planung, Steuerung und Kontrolle von
Beschaffungs- und Produktionsketten dar, dessen Instrumente auf den
unterschiedlichen Stufen einer fleischproduzierenden Kette zur Anwendung
kommen kdnnen.

= Die eingesetzten Methoden und Instrumente sind nicht zwingend neuartig und
alleinig dem SCM zuzuordnen. Vielmehr werden sie im Rahmen des SCM in
einem neuen, kunden- und nachfrageorientierten Gesamtkonzept
zusammengefuhrt.

= SCM kann in der Praxis einen Beitrag zur Erfullung der Anforderungen, die an
die Produktionskette fur Fleisch gestellt werden, leisten. Entscheidend ist ein
die betriebswirtschaftlichen Disziplinen Ubergreifendes Methodenbindel sowie

die unbedingte Bereitschaft der Akteure zu Kooperation und Vertrauen.

13 zur Anwendung der Balanced Scorecard fir das Supply Chain Controlling vgl. z.B. WEBER ET AL.,
2002, S. 160ff.
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6.3 Perspektive 1. Mass Customization

Der Begriff Mass Customization war in Abschnitt 2.3.4 vorgestellt worden.
Er bezeichnet eine hybride Wettbewerbsstrategie, deren Ziel es ist,
kundenindividuelle Produkte unter Ausnutzung von Kostendegressionseffekten der
Massenproduktion herzustellen. Umgesetzt wurde diese Strategie z.B. in der

Automobilindustrie.

Die Erfullung kundenindividueller Winsche und Forderungen beziglich Menge,

Qualitdt und Beschaffenheit der Produkte ist auch das Ziel des Aufbaues von

spezifischen Supply Chains in der Fleischwirtschaft. Ausgehend von der Ebene

z.B. eines Systemgastronomen oder eines Lebensmitteleinzelhandels-

Unternehmens stellt sich die momentan géngige Herangehensweise zum Aufbau

einer spezifischen Supply Chain — die auch dem in der Fallstudie geschilderten

Projekt zugrunde liegt — wie folgt dar:

1. Erarbeitung eines waren- und lieferantenbezogenen Supply Chain
Anforderungsprofils

2. Auswahl geeigneter Supply Chain Partner

3. Aufbau der Supply Chain inkl. Einbindung der landwirtschaftlichen Betriebe

4. Sukzessive Steigerung der Liefermenge bis zur Erreichung der notwendigen

Lieferantenbasis

Im Hinblick auf die Situation der landwirtschaftlichen Betriebe und des

Schlachtbetriebes erwachsen aus dieser Vorgehensweise jedoch eine Reihe von

Problemen:

= Durch die Erstellung eines SC-spezifischen Anforderungskataloges an die
landwirtschaftliche Produktion, der von gangigen Standards abweicht, wird die
Vergleichbarkeit mit den Produkten anderer Supply Chains vermindert oder
eliminiert. Es entsteht eine Vielzahl kundenindividueller Supply Chains, deren
Produkte untereinander nicht austauschbar sind.

= Der Point of Product Differentiation wird stromaufwarts in den
landwirtschaftlichen Betrieb verschoben, da die intrinsischen,
prozessbezogenen Qualitatseigenschaften in den Vordergrund treten. Die

dementsprechend produzierte Ware muss stromabwarts in der gesamten Kette
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klar differenziert werden, die Information tUber die Produkteigenschaften wird
wertbestimmend und muss zuverlassig mit dem Produkt verknupft werden.

= Da ein Kunde oft nur Teilstiicke abnimmt, kénnen die Ubrigen Teile des
Schlachtkdrpers nur im Massenmarkt zu den dort Gblichen Preisen verkauft
werden, es sei denn, dass sich ein Kunde findet, der das gleiche
Anforderungsprofil an seine Ware stellt oder das vorgegebene tUbernimmt. Die
Quialitat des restlichen Schlachtkérpers geht beim Verkauf im Massenmarkt de
facto verloren.

= Werden den landwirtschaftlichen Betrieben héhere Auszahlungspreise
zugestanden, mussen diese vom Schlachtbetrieb entweder auf das/die vom
SC-Kunden gekauften Teilstlicke oder den gesamten Schlachtkérper umgelegt
werden. Im ersten Fall steigt damit der Preis fir den Kunden tberproportional,
im zweiten Fall vermindern sich die Absatzchancen fir den Rest des
Schlachtkorpers. Kann der héhere Preis im Massenmarkt nicht erlést werden,
muss der Auszahlungspreis vom Schlachtbetrieb quersubventioniert werden.

= Zur Ausdehnung der Liefermenge an einen Abnehmer missen neue
landwirtschaftliche Produzenten durch den Schlachtbetrieb angeworben
werden oder bereits in andere Supply Chains eingebundene Betriebe zur

Umsetzung weiterer Anforderungen und erneuter Auditierung bewegt werden.

Ein landwirtschaftlicher Betrieb wird so unter Umstanden mit verschiedenen
Systemhandbuchern, Dokumentationsanforderungen sowie Auditterminen und
-intervallen konfrontiert. Soll die pflanzliche Produktion des Betriebes ebenfalls in
eine Supply Chain mit spezifischen Anforderungen und entsprechenden Kontrollen
eingebunden werden, verstarkt sich der Effekt. Derartige Szenarien werden von
landwirtschaftlicher Seite bereits als nicht zumutbar kritisiert (vgl. MOSER, 2003, S.
82).

An anderen Stellen der vorliegenden Untersuchung waren madgliche
Losungsansatze fur die beschriebenen Probleme angedeutet worden: Aufbau auf
oder Integration von bestehenden (Qualitats-)Standards und zusatzliche
Uberprifung von nicht zulassungsrelevanten Kriterien in den Betriebsaudits. Eine
deutliche Verbesserung innerhalb der gegenwartigen Herangehensweise an

Aufbau und Betrieb von Supply Chains in der Fleischerzeugung versprechen
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diesen Herangehensweisen, eine grundsatzliche Lésung der Probleme jedoch

nicht.

Es kann daher die Frage abgeleitet werden, ob individuelle Kundenwiinsche auch
ohne  Aufspaltung der landwirtschaftlichen Lieferantenbasis eines
Schlachtbetriebes in zahlreiche Individual-Supply Chains befriedigt werden
kénnen. Als mogliche Antwort auf diese Frage soll eine neue Perspektive fir
Supply Chains in der Fleischproduktion aufgezeigt werden, die unter dem Begriff
Mass Customization subsumiert werden kann. Vorgeschlagen wird ein vierstufiges

Verfahren, das sich wie folgt darstellt:

1. Das Schlachtunternehmen oder ein von ihm beauftragter Dienstleister erstellt
einen aggregierten Kriterienkatalog fur die Auditierung landwirtschaftlicher
Betriebe. Dieser Katalog beinhaltet samtliche Kriterien, die in den bekannten
Standards (z.B. QS, EUREPGAP) sowie den individuellen
Anforderungsprofilen der Kunden des Schlachtunternehmens enthalten sind.
Dartber hinaus werden auch Kriterien aufgenommen, die noch nicht in den
bekannten Standards enthalten sind, sich aber in Diskussion befinden, in
Zukunft relevant werden konnten oder z.B. auf Basis einer FMEA ermittelt
wurden. Aus diesem aggregierten Kiriterienkatalog wird eine Standard-
Checkliste abgeleitet. Die Checkliste kann erganzt werden durch ein
Systemhandbuch, in dem séamtliche Kriterien und die prozessualen
Voraussetzungen fur ihre Einhaltung in der landwirtschaftlichen Praxis

detailliert erlautert werden.

2. Die an das Schlachtunternehmen liefernden landwirtschaftlichen Betriebe
werden — sofern sie einwilligen — anhand der beschriebenen Standard-
Checkliste auditiert, wobei alle Kriterien abgeprift werden. Die Ergebnisse des
Audits werden in einer Datenbank registriert, die sich beim Schlachthof oder
bei einem Dienstleister befindet. Die Datenbank enthalt damit fur jeden
landwirtschaftlichen Betrieb ein individuelles ,Erfullungsprofil, das sich aus der
Bewertung der Auditkriterien ergibt. Eine ,Zulassung” der landwirtschaftlichen
Betriebe fir ein spezifisches Marken- oder Qualitatsprogramm erfolgt nicht,

d.h. es gibt in diesem Verfahrensschritt keine ,Hurden®, die der
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landwirtschaftliche Betrieb ,Uberspringen kann. Das Audit dient ausschlie3lich

der Informationsgewinnung.

3. Das Schlachtunternehmen erarbeitet mit seinen Kunden individuelle

Anforderungsprofile fur die zu liefernden Produkte. Als Basis dienen der
aggregierte Audit-Kriterienkatalog des Schlachtunternehmens und — sofern
vorhanden — bereits vorhandene Anforderungsprofile der Kunden. Unter
Umstanden werden dabei Kompromisse in Detailfragen (z.B. Wortlaut von
Kriterien, Bewertungsschema) notwendig sein. Die erarbeiteten Profile werden
ebenfalls in der erwahnten Datenbank gespeichert. Die Profile kdnnen sich
auch vollstandig aus den Anforderungen bestehender Qualitats- oder

Markenprogramme ableiten, d.h. diese abbilden.

Im Schlachthof werden die Schlachtkdrper bzw. die daraus gewonnenen
Teilstlicke den jeweiligen Kunden zugeordnet, indem die Erfullungsprofile der
zur Verfugung stehenden Ware mit den Anforderungsprofilen der Kunden
elektronisch abgeglichen werden. Voraussetzung ist eine eindeutige
Verknupfung der Ware im Schlachtbetrieb mit den Profilen der

Erzeugerbetriebe Uber eine zuverlassige Kennzeichnung.

Die Merkmale und Vorteile dieses Entwurfs gegenuber der derzeit Ublichen

Herangehensweise sind (vgl. hierzu die oben geschilderten Probleme der zur Zeit

Ublichen Herangehensweise):

Die Lieferantenbasis des Schlachthofes wird nicht mehr in zahlreiche, kaum
oder nicht vergleichbare Supply Chains aufgespalten. Die Differenzierung der
Ware erfolgt erst im Schlachtbetrieb auf Basis der vorliegenden
Prozessinformationen aus dem Audit. Die Supply Chain ist virtuell, sie entsteht
erst im Zeitpunkt der Zuordnung von Ware zu einem Kunden.

Der Point of Product Differentiation befindet sich weiterhin im
landwirtschaftlichen Betrieb, aber nicht im Sinne der Limitierung der erzeugten
Produkte auf einen Kunden, sondern nur als Einschréankung der
Verwertungsrichtungen im Rahmen des Erflllungsprofils. In diesem Fall kann

auch von einem im Schlachtbetrieb befindlichen Material Decoupling Point
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gesprochen werden, da die Produkte erst durch den elektronischen Abgleich
von Anforderungs- und Erflllungsprofil einem Kunden zugeordnet werden.

= Jedes Teilstiick eines Schlachtkorpers ist mit dem Erfullungsprofil des
landwirtschaftlichen Betriebes verkntpft. Dadurch kbnnen die Teilstiicke eines
Schlachtkérpers unterschiedlichsten Kunden zugeordnet werden, solange sich
deren Anforderungsprofile innerhalb des vom Erfullungsprofil vorgegebenen
Rahmens bewegen. Dabei kbnnen die Preise fir den jeweiligen
Qualitatsstandard teilstiickindividuell erlést werden.

= Der Aufbau von Supply Chains im bis dato gultigen Sinne entfallt. Bei Aufbau
einer SC oder Ausdehnung der Liefermengen an einen Kunden kann im voraus
anhand der Vergangenheitsdaten (wieviel Ware hatte dem Anforderungsprofil
entsprochen?) die maximal mogliche Liefermenge quantifiziert werden.
Kostenintensive Doppel- oder Mehrfachaudits kbnnen vermieden werden.
Kann die gewtinschte Warenmenge nicht aus der vorhandenen selektiert
werden, kdnnten die profilmafig ,nachstgelegenen” landwirtschaftlichen

Betriebe zur Erfullung der noch zu erfillenden Kriterien ermuntert werden.

Diese Herangehensweise lasst sich damit wie folgt unter dem Begriff Mass
Customization subsumieren: Die landwirtschaftliche Lieferantenbasis des
Schlachthofes wird nicht mehr in zahlreiche Supply Chains aufgespalten, die
Audits sind einheitlich fur alle Betriebe, aufwendiges Programmanagement entfallt
(Mass). Die Kunden des Schlachtbetriebes werden durch informationsbasierte
Verzielung prazise mit der zu ihrem individuellen Anforderungsprofil passenden

Ware beliefert (Customization).

Die geschilderten Herangehensweise basiert auf der grundsatzlichen Denkweise,
dass nicht die Ware, sondern die damit zuverlassig verknupften Informationen
Uber ihren Wert sowie ihre Verwertungs- und Zuordnungsmdglichkeiten
entscheiden. Ein Produkt muss als Blundel von Eigenschaften aufgefasst werden,
anhand derer es einem Kunden zugeordnet werden kann. Das produce-to-order

der derzeitigen Herangehensweise wird durch ein select-to-order ersetzt.

Auch durfen die komplexen Informationen, die bei einem Audit generiert werden,

nicht sofort auf die informationsarme Aussage ,Zulassung zum Programm ja/nein“
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verdichtet werden. Eine derartige Zuordnung kann ex post im Schlachthof
vorgenommen werden, wenn derartige Programmware tatsachlich nachgefragt
wird. Zur Handhabung der resultierenden Komplexitat sind IT-basierte Verfahren
notwendig, die entsprechend der Kundenanforderungen die ,Einheit in der Vielfalt"

der vorhandenen Daten selektieren kénnen.

Die gezielte Fortentwicklung landwirtschaftlicher Betriebe im Qualitatsbereich wird
dadurch nicht behindert. Vielmehr kann der Schlachtbetrieb problemlos
.Potentiallieferanten” fur eine neu zu implementierendes Produktionsverfahren
anhand seiner Datenbestdnde selektieren. Fir die landwirtschaftlichen Betriebe
ergibt sich der Vorteil, dass nicht mehr die formale Teilnahme an bestimmten
Programmen entscheidend fir die Ver- und Bewertung der von ihnen produzierten
Waren ist, sondern das Profil ihrer Produktion. Dem landwirtschaftlichen Betrieb
wird damit unternehmerische Freiheit zurlickgegeben. Als Orientierungshilfe far
den landwirtschaftlichen Produzenten kdnnten die Anforderungsprofile der Kunden

des Schlachtbetriebes veroéffentlicht werden (z.B. in einem IMS).

Denkbar ist auch eine grundsatzliche Umstrukturierung des Systems der
Auszahlungspreise. Voraussetzung ist jedoch eine teilstiickbasierte Abrechnung.
So konnte fur die reine Ware (Fleisch) der normale Marktpreis fur
.nformationslose” Ware gelten, jede weitere Information Uber die Ware
entsprechend der festgelegten Anforderungsprofile getrennt abgerechnet werden.
Je umfangreicher bzw. komplexer das Anforderungsprofil, desto hdher der

»informationsaufschlag®.

Das im vorhergehenden Kapitel vorgestellte Vorgehensmodell verliert dadurch
nicht an Relevanz. Der Einsatz der vorgestellten Methoden und Instrumente fir
die Ermittlung relevanter und kritischer Produkt- bzw. Qualitatseigenschaften
(QFD, FMEA), die Prozessmodellierung und der Einsatz eines IMS werden bei der

hier umrissenen Vorgehensweise lediglich in einen anderen Kontext gestellt.
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6.4 Perspektive 2: Der Netzwerkkonfigurator

Wiederum ausgehend von der Ebene z.B. eines Systemgastronomen oder
eines Lebensmitteleinzelhandels-Unternehmens stellen sich beim Aufbau einer
spezifischen Supply Chain noch weitere Probleme. Dazu gehoren:
= Eine grof3e Zahl von SC-Partnern steht fuir deren Aufbau zur Verfligung. Bei
langen und verzweigten Supply Chains kann die Menge potentieller Partner
schnell untibersichtlich werden. Dies gilt umso mehr, wenn eine weltweite
Beschaffung (Global Sourcing) in Betracht gezogen wird.

= Die Definition und Kontrolle der stufenspezifischen Prozessanforderungen, die
zur Einhaltung der gewtinschten Qualitat notwendig sind, erfordert
dementsprechendes Fachwissen. Haufig scheitert eine Uberwachung der
Produktionsprozesse in den Vorstufen aber an mangelndem Wissen tber
diese™.

= Die technische Erméglichung des Datenflusses in der Supply Chain, sowohl
zur Weitergabe qualitatsbezogener Informationen als auch fir logistische

Konzepte wie ECR und CPFR, erfordert entsprechende Kompetenzen.

Zur Losung des letzten Problems schlagen FOLINAS ET AL. (2003, S. 144f.) den
Einsatz eines Logistics Service Providers vor. Dieser konnte eine
Technologieplattform sowie die notwendigen Dienstleistungen fur eine
Systemintegration bereitstellen. Aul3erdem koénnte er die physischen
Logistikaufgaben tGbernehmen bzw. organisieren. Ob es sich hierbei um einen
Third oder Fourth Party Logistics Provider handelt (vgl. Abschnitt 2.3.5), sei an

dieser Stelle dahingestellt.

Zur Loésung des zweiten Problems koénnte ein Dienstleister beitragen, indem er fur
samtliche Stufen einer Supply Chain, hier speziell fir das Produkt Fleisch,
stufenspezifische Fachkompetenz bereitstellt. Das fokale Unternehmen der Supply
Chain konnte die bendtigten Experten im Bedarfsfall, d.h. bei Formulierung der
Anforderungen an eine Supply Chain, im Dienstleistungsverhaltnis hinzuziehen.
Eigene Kapazitditen mussen durch das fokale Unternehmen nicht aufgebaut

werden.

1 Diesen Zusammenhang stellt auch BEDACHT (1995, S. 144f.) in bezug auf die internationalen
Supply Chains der Bekleidungsindustrie fest.
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Zur Losung des ersten Problems kodnnte ein Dienstleister beitragen, der als
Netzwerkkonfigurator auftritt. Dieser musste Uber die Produkt- und Prozessprofile
einer Vielzahl von Unternehmen auf allen Stufen potentieller Supply Chains
verfigen. Mdglich ware dies, wenn der Netzwerkkonfigurator Uber aggregierte
Kriterienkataloge fir alle potentiellen SC-Stufen verfligt und eine Vielzahl von
Unternehmen nach diesen Kriterien regelmafig und standardisiert auditiert oder
auditieren lasst. Der Netzwerkkonfigurator kénnte dann bei einem konkreten
Auftrag eine potentielle Supply Chain anhand der ihm vorliegenden oder durch ihn
miterstellten  Anforderungs- und Erfullungsprofile modellieren, simulieren,

bewerten und optimieren.
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7 Zusammenfassung

Hohe Qualitét, Sicherheit, Frische und Vielfalt der Lebensmittel sind langst
selbstverstandlich geworden. Aber gerade in den fleischproduzierenden Ketten
sind in der jungsten Vergangenheit gravierende Méangel bei der Erfillung dieser
Anspriche zutage getreten. Zu klaren ist, ob und wie das Konzept des Supply
Chain Management zur Verbesserung von Qualitdt und Sicherheit tierischer

Lebensmittel beitragen kann.

Der Begriff Supply Chain Management (SCM) wurde erstmals Anfang der 80er
Jahre in der Literatur verwendet und bezeichnete ein logistisches Konzept fir die
Reduzierung von Lagerbestanden. Sukzessive entwickelte sich das SCM zu einer
strategischen,  kooperationsorientierten  und  unternehmensiubergreifenden
Managementkonzeption, die Uber die Logistik-Dimension hinausgeht. Die
vorliegende Arbeit orientiert sich an einer Definition, in der die kooperative
Zusammenarbeit der SC-Partner und die unternehmensibergreifende Integration
von Prozessen als wesentlicher Bestandteil des SCM angesehen werden. Als
grundsatzliches Ziel des SCM kann die bestmdgliche Erfullung der Anforderungen

und Winsche des Endkunden angesehen werden.

Die mit dem Supply Chain Management verwandten und es beeinflussenden
Konzepte sind die Wertkette nach Porter, die Logistik, die Beschaffung und das
virtuelle Unternehmen. Im Rahmen des SCM kommen verschiedene Strategien
und Instrumente zur Anwendung. Eine Basisfunktion als ,Enabler® haben
verschiedene Formen der Kooperation. Logistikorientierte Konzepte innerhalb des
SCM sind z.B. Efficient Consumer Response (ECR) und Collaborative Planning,
Forecasting and Replenishment (CPFR). Auf der strategischen Ebene des Supply
Chain Management ist Uber die optimalen Gestaltung (Konfiguration) der Liefer-
bzw. Versorgungskette zu entscheiden. Zu bestimmen ist, welcher Teil der Supply
Chain auf Effizienz und welcher Teil auf Reaktionsfahigkeit ausgerichtet sein soll.
Aus diesen Uberlegungen leiten sich die Strategien des Postponement und der
Mass Customization ab. Als Partner bei der zielorientierten Auswabhl,

Zusammenfuhrung und Koordination der Leistungen Dritter im Rahmen des
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Supply Chain Management kann ein Fourth Party Logistics Provider oder
Netzwerkarchitekt mit den Kompetenzfeldern IT, Business Reengineering und

Beratung auftreten.

Als unterstitzende Methodik bei der Implementierung eines Supply Chain
Management Konzepts dient das Projektmanagement. Es wird definiert als die
Gesamtheit von Fihrungsaufgaben, -organisation, -techniken und -mittel fur die
Abwicklung eines Projektes. Letzteres zeichnet sich durch die Einmaligkeit der
Bedingungen, die Zielvorgabe, die zeitlichen, finanziellen, personellen oder
anderen Begrenzungen, die Abgrenzung gegentber anderen Vorhaben und
projektspezifische Organisation aus. Ein Projekt kann in die vier Hauptabschnitte
oder Phasen Projektdefinition,  Projektplanung,  Projektkontrolle  und
Projektabschluss eingeteilt werden. In jeder dieser Phasen sind unterschiedliche
Aufgaben durch Projektleiter und Projektteam zu bewaltigen. Wie sich Projektleiter
und Projektteam in die Organisationsstruktur eines Unternehmens einfiigen, wird
durch die Wahl einer Projektorganisationsform definiert. FiUr die terminliche
Planung und Kontrolle von Projekten kdnnen Balkendiagramme, Netzplane und
Meilensteinplane verwendet werden. Besondere Herausforderungen bietet das
interorganisationale  Projektmanagement im  Falle der  kooperativen

Zusammenarbeit zweier oder mehrerer Unternehmen.

Als Fallstudie in der vorliegenden Arbeit dient die Implementierung eines SCM-
Konzepts in einer fleischerzeugenden Kette. Ausgehend von den Anforderungen
eines Systemgastronomen wurde gemeinsam von einem Fleischverarbeiter und
einem Schlachtunternehmen ein Konzept zur Kontrolle und Steuerung
landwirtschaftlicher Produktionsprozesse im Bereich der Milchviehhaltung
erarbeitet und in der Praxis eingefuhrt. Installiert wurde zusatzlich ein
elektronisches, Internet-basiertes Informations- und Managementsystem, das
einen kettenibergreifenden Informationsfluss ermdglicht. Durch eine intensive
Auswertung des Projektes unter Einbeziehung der industriellen Partner, der
beteiligten Dienstleistungsunternehmen und der landwirtschaftlichen Betriebe
konnten zahlreiche Anregungen fir die Verbesserung des implementierten

Konzepts gesammelt werden. Wertvolle Erkenntnisse fur die zuklnftige
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Durchfihrung &hnlich gelagerter SCM-Projekte in der Fleischwirtschaft konnten im

Sinne einer ,best practice” gesichert werden.

Auf Basis der Erfahrungen aus der Fallstudie sowie den Ergebnissen aus der
theoretischen Analyse des SCM und des Projektmanagements wird ein
Vorgehensmodell fir die Konzeption und Implementierung des SCM in der
Fleischerzeugung erarbeitet. Es stellt ein generisches Modell dar, anhand dessen
vergleichbare Projekte in der Fleischwirtschaft strukturiert und Handlungsfelder
determiniert werden konnen. Gestaltungs- und Durchfuhrungshinweise fur die
praktische Projektarbeit und inhaltliche Anregungen fiir SCM-Konzepte werden
gegeben. Zu den im Rahmen des Vorgehensmodells vorgestellten Instrumenten
und Methoden gehéren das Quality Function Deployment (QFD), die Failure Mode
and Effects Analysis (FMEA) und die Prozessmodellierung anhand des Modelltyps

der Ereignisgesteuerten Prozesskette (EPK).

Gezeigt wird, dass SCM einen integrativen Ansatz zur Planung, Steuerung und
Kontrolle von Beschaffungs- und Produktionsketten darstellt, der in der Praxis
einen Beitrag zur Erflllung der Anforderungen, die an die Produktionskette fir
Fleisch gestellt werden, leisten kann. Entscheidend ist ein die
betriebswirtschaftlichen Disziplinen ubergreifendes Methodenbindel sowie die
unbedingte Bereitschaft der Akteure zu Kooperation und Vertrauen. Als
Perspektiven fir die Weiterentwicklung des Supply Chain Management in
fleischerzeugenden Ketten werden die Anwendung der Mass Customization

Strategie und der Einsatz eines Netzwerkkonfigurators vorgestellt.
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Anhang I: Handbuch Rind

I Kontrollschema

1 Geltungsbereich

Der Rinderstandard gilt fur alle Produktionsstufen im Rinderbereich, d. h. Kélber,
Jungvieh, Mastrinder und Milchkuhe.

2 Zulassung der landwirtschaftlichen Betriebe

Eine Kontrolle (Auditierung) des landwirtschaftlichen Betriebes durch eine externe
Prifinstitution ist Voraussetzung fir die Zulassung. Erfullt der landwirtschaftliche
Betrieb die geforderten Anforderungen nicht, so wird ihm die Zulassung
verweigert. Ist der landwirtschaftliche Betrieb gewillt, diese Mangel zu beseitigen,
so ist eine nochmalige Kontrolle zu einem spateren Zeitpunkt moglich.
Zugelassene landwirtschaftliche Betriebe erhalten eine Teilnahmebescheinigung
fur diesen Standard und werden im Verzeichnis der zugelassenen Betriebe mit
aufgenommen. Dieses Verzeichnis wird im IMS gefuhrt und aktualisiert.
Zugangsberechtigungen werden fur den Schlacht- und Zerlegebetrieb sowie fir
den Verarbeitungsbetrieb eingerichtet.

3 Kontrollen und Sanktionen

Es werden Eigenkontrollen in Form von definierten Eigendokumentationen durch
den landwirtschaftlichen Betrieb durchgefiihrt (z.B. Bestandsregister fur
Tierbestand und Bestandsbuch fir Arzneimittelanwendung etc.). Eine
unabhéngige Kontrolle garantiert anschlieBend das gute Funktionieren der
Produktionsprozesse. Die Kontrollfrequenz wird auf 18 Monate festgesetzt. Fir die
Kontrolle wird eine auf dem Rinderstandard basierende Checkliste verwendet.
Jeder Betrieb wird dabei nach folgenden vier Bewertungsstufen eingeteilt:

Stufe | Es wurden keine oder nur geringfuigige Abweichungen vom
Anforderungsprofil festgestellt.

Stufe ll Es wurden leichte, aber noch akzeptable Abweichungen vom
Anforderungsprofil festgestellt.

Stufe Il Es wurden verstarkte Abweichungen vom Anforderungsprofil
festgestellt. Verbesserungen sind notwendig. Kein kritischer Mangel.

Stufe IV Keine Zulassung aufgrund von gravierenden Mangeln.
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I Anforderungsprofil fir rinderhaltende Betriebe

1 Herkunft

Nach der Geburt des Kalbes ist dieses Uber zwei Ohrmarken eindeutig zu
identifizieren und in der HIT-Datenbank sowie im Bestandsregister des Betriebes
zu registrieren. Diese MalRnahme hat innerhalb von sieben Tagen nach der Geburt
des Tieres zu erfolgen. Gesetzliche Grundlage stellt der § 24c u. ff. der
Viehverkehrsordnung dar. Alle Zu- und Abgange im Bestand werden kontinuierlich
im Bestandsregister gefuhrt und die entsprechenden Daten werden an die HIT-
Datenbank weitergeleitet. Das Bestandsregister kann auch als elektronisches
Dokument gefiihrt werden.

Fir jedes Tier muss ein vollstandig ausgefiliter Rinderpass bzw. Begleitpapier fur
Rinder vorhanden sein. Rinder durfen nur in oder aus einem Bestand verbracht
oder abgegeben werden, wenn eine eindeutige Identitat des Rindes Uber
Rinderpass bzw. Begleitpapier sowie Ohrmarke gewadhrleistet ist. Das
Bestandsregister ist mindestens vier Jahre aufzubewahren.

2 Haltung

2.1 Zustand der Tiere

2.1.1 Klauen

Die Kontrolle und Pflege der Klauen muss regelmafig durchgefuhrt werden, so
dass grofRere Verwachsungen der Klauen und andauernde Lahmheit bei den
Kiuhen vermieden werden kdnnen. Die Klauenpflege hat sachgerecht zu erfolgen.
Wenn Mangel an Klauen sichtbar sind, ist die sachgerechte Behebung
unverzuglich in die Wege zu leiten.

2.1.2 HOorner

Alle Eingriffe an den Hornern sind sachgerecht vorzunehmen. Eine Enthornung
ohne Betdubung ist nur bis zum Hoéchstalter von 6 Wochen erlaubt. Wenn bei
Verwachsungen von Hornern das Tier fir sich oder andere eine Gefahr darstellt,
hat eine rechtzeitige Hornktrzung zu erfolgen.

2.1.3 Anbindung

Halsrahmen und Anbindeketten missen so angebracht sein, dass ein
ungehindertes Aufstehen und Abliegen der Tiere gewahrleistet ist. Rahmen und
Ketten durfen die Haut nicht beschéadigen.

2.1.4 Futterungszustand

Die Tiere mussen sich in ausreichend gutem Fitterungszustand befinden.
Fressplatze muissen sauber gehalten werden und vor der Gabe von frischem
Futter sollte das alte Futter mindestens einmal taglich entfernt werden.

2.1.5 Wasserversorgung

Jedes Tier muss jederzeit Zugang zu Trankewasser von ausreichender Qualitat
haben. Die Tranken sind regelmaf3ig auf Funktionstiichtigkeit und Sauberkeit zu
Uberprifen. Mangel und Verschmutzungen sind unverziglich zu beheben.
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2.1.6 Gesundheitszustand

Kranke, verletzte und unvertragliche Tiere missen erforderlichenfalls abgesondert
werden. Grol3ere, unversorgte oder gehauft auftretende Verletzungen dirfen nicht
erkennbar sein. Alle Tiere im Bestand sind mindestens einmal pro Tag visuell auf
ihren Gesundheitszustand zu inspizieren (z.B. bei Fitterung, Melken oder
sonstigen Stallarbeiten).

2.2 Allgemeine Anforderungen an Haltungseinrichtungen

2.2.1 Mindestanforderungen an Stalle

Der Stall muss nach seiner Bauweise, seinem Material und seiner technischen
Ausstattung und seinem Zustand so beschaffen sein, dass bei den Tieren keine
Gesundheitsschdden und keine Verhaltensstbérungen verursacht werden.
Einrichtungen fur das Be- und Entladen sowie den Zutrieb der Tiere sollten derart
gestaltet sein, dass Stress und das Risiko einer Verletzung minimiert werden. Der
Einfall von naturlichem Licht muss sichergestellt sein.

Offenfrontstélle

Die Tiere bendtigen einen Wetterschutz, der Trockenheit und Zugfreiheit bietet.
Sie sollten nicht direktem Schlagregen, Treibschnee und starkem Wind ausgesetzt
sein. (Bei ungunstigen Stellungen zur Himmelsrichtung sind evtl. Windschutznetze
erforderlich). Auf warmegedadmmte bzw. eingestreute Liegeflachen ist zu achten.

2.2.2 Stallklima

Es muss sichergestellt sein, dass Luftzirkulation, Staubgehalt, Temperatur, relative
Luftfeuchte und Gaskonzentration in einem Bereich gehalten werden, der die
Gesundheit der Tiere nicht nachteilig beeinflusst. Es ist flr ausreichende
Frischluftzufuhr zu sorgen, wobei Zugluft vermieden werden muss.

Richtwerte:

Gas cm®/m®
Ammoniak 20
Kohlendioxid 3000
Schwefelwasserstoff 5

2.2.3 Beleuchtung

Es ist sicherzustellen, dass die tagliche Beleuchtungsintensitat und
Beleuchtungsdauer bei Rindern, die in Stéllen untergebracht sind, fir die Deckung
ihrer Bedurfnisse ausreichen und bei hierfir unzureichendem natirlichen
Lichteinfall der Stall entsprechend kunstlich beleuchtet wird.

2.2.4 Auslauf

Falls die Mdoglichkeit besteht, sollte den Rindern Auslauf bzw. Weidegang
angeboten werden. Bei Weidegang muss ebenfalls eine ausreichende
Wasserversorgung sichergestellt sein.

2.2.5 Stallhygiene

Stallgebdude, Aufstallungen und Einrichtungsgegenstande sollen in einem
sauberen Zustand gehalten, d.h. in angemessenen Abstanden gereinigt werden.
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Rinder mit grof3flachigem Dungbehang sollen nicht angetroffen werden. In
Laufstallen sind geeignete Bursten und &hnliches zur Fellpflege fur die Tiere zu
empfehlen.

Ungeziefer in den Stallungen ist unverziglich zu bekampfen. Parasiten- und
Schadnagerbekampfung sind im Rahmen der gesetzlichen Vorgaben
vorzunehmen. Es ist darauf zu achten, dass die Durchfihrung der
Schadnagerbekampfung nicht zu einer gesundheitlichen Beeintrachtigung der
Nutztiere fuhrt. Bei Medikamentierungen sind die Wartezeiten unbedingt
einzuhalten.

2.2.6 Liegeflache /-boxen

Die Liegeflache und -boxen sollen trocken, warmegedammt und weich sein. Sie
sollen hierzu mit Einstreu bzw. Matten ausgestattet sein.

2.2.7 Laufflachen

Die Oberflache der Laufflachen muss eben, rutschfest und trittsicher sein.
Laufflachen aus Spaltenbdden mussen bzgl. Spaltenweite und Auftrittsbreite auf
das Alter bzw. Gewicht der Tiere abgestimmt sein. Die Auftrittsbreite der Spalten
muss bei allen Formen der Rinderhaltung mindestens 80 mm betragen. Die
Laufflache kann auch planbefestigt aus Beton oder Gussasphalt errichtet werden.

2.2.8 Spaltenboden
Auftrittsbreiten und Spaltenweiten (nach DIN 18908)

Tierart Tiergewicht Auftrittsbreite Spaltenweite
(in kg) (in mm) (in mm)

Kalber bis 250 380 1) £25 2

Jungrinder bis 450 3 80 £ 30

Rinder uber 450 3 80 £ 35

1) Nach Tierschutz-Nutztierhaltungsverordnung

2) Bei Spaltenbtden mit elastischer Auflage darf die Spaltenweite maximal 30 mm
betragen.

2.3 Milchkihe

Anmerkung:
Bei allen Zahlenangaben handelt es sich um Richtwerte. Im Einzelfall ist das
Wohlbefinden der Tiere ausschlaggebend.

2.3.1 Aufstallungsformen und Platzangebot

Bezlglich Haltung werden sowohl Anbinde- als auch Laufstallhaltung akzeptiert,
sofern annéhernd nachfolgende Abmessungen eingehalten werden.
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2.3.1.1 Anbindehaltung
Standbreite: ca.1,10m - 1,15m (2x Schulterbreite)
Stand mit Kotstufe: Standlange ca. 1,65m —1,70m

Hohe der Kotstufe: ca. 0,20m — 0,20m
Kurzstand mit Gitterrost: Standlange ca. 1,45m - 1,50m

Breite des Gitterrosts: ca. 0,80m - 1,00m
Bewegungsraum: langs mindestens 0,35m

quer mindestens 0,20m

Quelle: ALB Hessen

Bei der Anbindehaltung missen Standbreite und —lange den unterschiedlichen
KorpermalRlen wahrend des Wachstums angepasst sein. Alle Tiere miussen
gleichzeitig liegen kdnnen. Die Kuh sollte beim normalen Stehen aufgrund zu
geringer Langenabmessung nicht die Kotstufe mitbenutzen missen. Die
Liegeflache muss generell isoliert sein. Einstreu oder Gummimatten genigen
beispielsweise dieser Anforderung.

Kuhtrainer dirfen nur zu Lernzwecken eingeschaltet werden. Ein Dauerbetrieb ist
nicht zulassig.

Schwanzfixierungen in Anbindehaltung sind nur kurzfristig erlaubt, eine dauerhafte
Schwanzfixierung ist nicht zulassig. Sollten die Schwanze bei der Anbindehaltung
fixiert werden, so ist dies mit einem elastischen Seil durchzufihren. Die Schwéanze
muissen sich beim Stehen der Tiere trotz Fixierung in der natirlichen Position
befinden.

2.3.1.2 Laufstallhaltung
Liegeboxen: mindestens 2,50 - 3,00m?/ Tier
Gesamtflache: mindestens 6,00m?/ Tier
Fressplatzbreite: mindestens 0,70m/ Tier
Fressplatz/Tier 1:1 bei rationierter Fitterung

1:2 bei Futterung zur freien Aufnahme

(ad libitum)
Laufgdnge zwischen Liegeboxen ca. 2,5m
Laufgénge bei Fressplatz ca. 3,3m

Quelle: ALB

Hessen/ByPaT

Liegeboxenabtrennungen sowie Nackenriegel sollen ein ungehindertes Abliegen,
Ruhen und Aufstehen ermdéglichen. Liegeflache bzw. Liegeboxen sollen trocken
und sauber gehalten werden. FiUr die Gewahrleistung von Liegekomfort und
Trittsicherheit sollen die Liegeflachen mit Einstreu bzw. Matten ausgestattet sein.
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Der Laufgang muss so konzipiert sein, dass zwei Kiihe nebeneinander passieren
kénnen. Stresssituationen durch Rangkdmpfe kénnen so vermieden werden.

Eine abgetrennte, gut eingestreute Abkalbebucht mit Blickkontakt zu anderen
Rindern muss vorhanden sein.

24  Kalber (Hausrinder im Alter von bis zu sechs Monaten)

2.4.1 Grundversorgung

Nach der Geburt muss den Kalbern so frih wie méglich Biestmilch angeboten
werden.

Es muss sichergestellt sein, dass alle Kalber mit Futter und Wasser in
ausreichender Menge und Qualitat versorgt werden. Jedes Uber zwei Wochen alte
Kalb muss jederzeit Zugang zu Wasser in ausreichender Menge und Qualitat
haben. Kélber missen taglich mindestens zweimal gefuttert werden.

Kalbern muss spatestens vom achten Lebenstag an Rauhfutter oder sonstiges
rohfaserreiches strukturiertes Futter angeboten werden, und zwar Aufzuchtkalbern
zur freien Aufnahme.

Eine ausreichende Eisenversorgung des Kalbes muss sichergestellt sein. Der
Eisengehalt des Milchaustauschers muss mindestens 30 mg/kg bei 88% TS (fur
Kalber bis 70 kg Lebendgewicht) betragen.

Es muss sichergestellt sein, dass bei Stallhaltung Mist, Jauche oder Giille in
zeitlich erforderlichen Abstanden aus dem Liegebereich entfernt werden oder dass
regelmalBig neu eingestreut wird. Erforderlichenfalls sind Stalle und
Einrichtungsgegenstande, mit denen Kalber in Beriihrung kommen, insbesondere
Milchtrankeeinrichtungen, zu reinigen und zu desinfizieren.

2.4.2 Beleuchtung

Stalle fiur Kalber missen mit Lichtoffnungen* und mit einer Kunstlichtanlage
ausgestattet sein, die sicherstellen, dass bei einer mdoglichst gleichmafigen
Verteilung im Aufenthaltsbereich der Kéalber eine Lichtstarke von mindestens 80
Lux erreicht wird.

2.4.3 Stallklima

Es muss sichergestellt sein, dass Luftzirkulation, Staubgehalt, Temperatur, relative
Luftfeuchte und Gaskonzentration in einem Bereich gehalten werden, der die
Gesundheit der Kalber nicht nachteilig beeinflusst. Die relative Luftfeuchte soll
zwischen 60% und 80% liegen. Zugluft muss vermieden werden.

2.4.4 Aufstallungsformen und Platzangebot
Der Boden muss im ganzen Aufenthaltsbereich der Kalber und in den
Treibgangen rutschfest und trittsicher sein.

Kalber dirfen nicht angebunden oder sonst festgelegt werden. Dies gilt nicht,
wenn die Kalber in Gruppen gehalten werden, und zwar fur jeweils langstens eine
Stunde im Rahmen des Futterns mit Milch- und Milchaustauschertranke, und die
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Vorrichtungen zum Anbinden oder zum sonstigen Festlegen den Kalbern keine
Schmerzen oder vermeidbare Schaden bereiten.

Bei einem Spaltenboden:

Spaltenweite hdchstens 2,5¢cm
hochstens 3,0cm  (bei elastisch ummantelten Balken oder

Balken mit elastischen Auflagen)
Auftrittsbreite mindestens 8cm

Im Liegebereich muss der Boden so beschaffen sein, dass eine nachteilige
Beeinflussung der Gesundheit der Kalber durch Warmeableitung vermieden wird.

AulRenwande, mit denen Kalber standig in Berihrung kommen kénnen, missen so
beschaffen sein, dass eine starkere Warmeableitung vermieden wird.

24.4.1 Einzelhaltung

Alter 1-2 Wochen 3-8 Wochen ab 9 Wochen
Einzelboxen 1,20m 1,80m bei Innentrog | 2,00m bei Innentrog
Lange * 1,60m AufRentrog [1,80m  AulRentrog
Breite 0,80m 1,00m** 1,20m**

Hohe 0,80m Keine Angaben Keine Angaben

* Sicht und Berlihrungskontakt vorgeschrieben
** Kleineres Mal3 zulassig, wenn Seitenwande nicht bis zum Boden und nicht tber mehr
als die Halfte der Standlange reichen

2.4.4.2 Gruppenhaltung
Kalber im Alter von Uber acht Wochen durfen nur in Gruppen gehalten werden.
Dies gilt nicht, wenn

= in dem Betrieb jeweils nicht mehr als funf nach ihrem Alter oder ihrem
Korpergewicht fir das Halten in einer Gruppe geeignete Kéalber vorhanden
sind,

= mittels tierarztlicher Bescheinigung nachgewiesen wird, dass ein Kalb aus
gesundheitlichen oder verhaltensbedingten Grinden einzeln gehalten werden
muss, oder

= andere Haltungsanforderungen fir die Dauer einer Quarantdne zur
Vermeidung von Ansteckungsrisiken notwendig sind.

Lebendgewicht in Kilogramm Bodenflache je Tier in Quadratmeter
bis 150 kg 15
von 150 bis 220 kg 1,7
Uber 220 kg 1,8
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Alter 3-8 Wochen ab 9 Wochen
Mindestbuchtenflache bei
Gruppen bis zu drei Tieren:  4,5m? 6 m?

Im tbrigen gelten die Anforderungen der Tierschutznutztierhaltungsverordnung.
2.5 Jungvieh (Hausrinder ab einem Alter von sechs Monaten)

Anmerkung: Bei allen Zahlenangaben handelt es sich um Richtwerte. Im

Einzelfall ist das Wohlbefinden der Tiere ausschlaggebend.
2.5.1 Aufstallungsformen und Platzangebot

Spaltenbodenstall
Auf harten Vollspaltenbdden sollten die Tiere erst ab einem Alter von sechs
Monaten aufgestallt werden.

Spezielle Anforderungen

Belegdichte/Platzangebot: uneingeschrankt nutzbare Bodenflache

In estpatzange ot) In m“ nac olgender |apelle.
(Mindestpl bot) in m? nach folgender Tabell

Alter bzw. Gewicht uneingeschrankt nutzbare Bodenflache
< 8 Wochen 3 1,3m?/ Tier
£ 150 kg 3 1,5m?/ Tier
150-250 kg 31,8m?/ Tier
250-400 kg 3 2.0m?/ Tier
> 400 kg 3 22m?/ Tier

Quelle: CMA-Lastenheft

Liegeboxenstall

Voraussetzung fiir eine tiergerechte Haltung und einen optimalen Ubergang in die
Milchviehaufstallung sind der Tiergrol3e angepasste Liegeboxen. Das setzt eine
Unterteilung des Jungviehbestandes in mindestens drei Gruppen voraus:

Alter: Liegeboxen Laufbereich

Monate Breite (in m) Lange (in m) Fressgangbreit |Schlitzbreite
e (inm) (in cm)

4-7 0,75 1,50 1,80 2,5-3,0*

ZM* 0,90 1,80

8-15 1,00 2,00 2,50 3,0-3-5

ZM* 1,10 2,30

16-27 1,15 2,30 2,80 35

ZM* = Zwischenmalie falls erforderlich Quelle

KTBL

** 2 5 cm bis 6 Monate (Kéalberhaltungsverordnung), 3,0cm bis 450kg
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Die Aufteilung in Gruppen mdoglichst gleichgroRer Tiere ist in Milchviehbetrieben
mit  kontinuierlicher Kalbung problematisch. ZwischengréRen in den
Boxenabmessungen konnen hier sinnvoll sein. Fir jedes Jungtier soll eine
Liegebox vorgesehen sein.

Anbindehaltung
Bei der Anbindehaltung missen Standbreite und —lange den unterschiedlichen
Korpermalien wahrend des Wachstums angepasst sein.

Weitere Aufstallungsformen

Bei weiteren Aufstallungsformen, wie Tretmiststall, Tieflaufstall usw. ist ebenso auf
ein ausreichendes, dem Alter der Tiere angepasstes Platzangebot zu achten. Es
ist fir eine ausreichende Einstreumenge zu sorgen. Die Einstreu muss trocken,
sauber und genigend warmedammend sein.

2.6 Mastrinder

Anmerkung:

Bei allen Zahlenangaben handelt es sich um Richtwerte. Im Einzelfall ist das
Wohlbefinden der Tiere ausschlaggebend.

Aufstallungsformen und Platzangebot

Laufstall fur Masttiere

Mindestbuchtenmasse-Fressplatzverhaltnis 1:1

Tiergewicht (in | Buchtenflache Buchtentiefe Troglange
kg) (m?/Tier) (in m) (cm/Tier)
130-350 1,10-1,65 2,70-3,10 40-54

uber 350 1,65-2,30 3,10-3,30 54-70

3 Fltterung

3.1 Grundfutter- und hofeigene Futtermittel

Grundfutter- sowie hofeigene Futtermittel, welche an Rinder verfiuttert werden,
durfen nicht zu Beeintrachtigungen des Gesundheitszustandes der Tiere fuhren.
Bei der Eigenmischung von Futtermitteln in den landwirtschaftlichen Betrieben
durfen nur Rohstoffkomponenten zum Einsatz kommen, welche in der ,Positivliste
fur  Einzelfuttermittel der Normenkommission fur Einzelfuttermittel im
Zentralausschuss der Deutschen Landwirtschaft aufgeftihrt sind. Anhand von
Rations-, bzw. Mischprotokollen ist jederzeit nachweisbar, wann welche
Rohstoffkomponenten in  welcher Mengenzusammensetzung zum Einsatz
kommen.

3.2 Handelsfuttermittel

Handelsfuttermittel dirfen nur von Futtermittelherstellern bezogen werden, welche
entweder nach dem Kodex der Good Manufacturing Practice (GMP-
Futtermittelstandard der Wirtschaftsgruppe Tierfutter) arbeiten oder Uber ein
entsprechendes Eigenkontrollsystem bzw. HACCP-System verfliigen. Dabei muss
sowohl der eigentliche Produktionsprozess als auch weitere Stationen wie Handel
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und Transport der fertigen Mischerchargen in ein Eigenkontrollsystem
eingebunden sein. Das Eigenkontrollsystem des Futtermittelherstellers beinhaltet:

» Risikoanalyse lUber den gesamten Herstellungsprozess und die flankierenden
Bereiche hinweg

= Korrektur- und MalBnahmenplan zur Beherrschung der Risiken

= Implementierung und Verifizierung des Eigenkontroll-Systems

= Regelmalige chemische, physikalische und mikrobiologische Analysen

= Ruckverfolgbarkeit von Einzelkomponenten beim Zukauf

= Rickverfolgbarkeit der Mischerchargen beim Abverkauf

= Effektive Ungezieferbekampfung

Weitere Anforderungen und Detailregelungen werden vorbehalten.

Der Futtermittelhersteller  verpflichtet sich, nur Einzelfuttermittel und
Futtermittelausgangserzeugnisse zu verwenden, welche in der jeweils aktuellen
Version der ,Positivliste fur Einzelfuttermittel® der Normenkommission fir
Einzelfuttermittel im Zentralausschuss der Deutschen Landwirtschaft aufgefihrt
sind.

Das Eigenkontrollsystem des Futtermittelherstellers muss mindestens einmal pro
Jahr von einer unabhangigen Prufinstitution kontrolliert werden. Der Landwirt
verpflichtet sich, bei jeder Anlieferung sich das Vorhandensein eines der oben
genannten Systeme bzw. die Listung vom Futtermittelhersteller bestatigen zu
lassen. Die Bestatigung kann z.B. durch einen Vermerk auf der Rechnung
erfolgen.

Der Landwirt verpflichtet sich zur Einforderung einer offenen Deklaration des
Futtermittels. Des weiteren fordert er von seinem Futtermittelhersteller die
schriftliche Bestatigung, dass die bezogenen Futtermittel frei von antibiotischen
Leistungsférderern sind. Der Landwirt erstellt folgende Futtermitteldokumentation:
Es wird genau festgehalten, welche Art von Futtermittel in welchem Zeitraum an
welche Tiergruppe gefuttert wurde. Bei buchfihrungspflichtigen Betrieben wird der
Zukauf von Futtermitteln in der Regel bereits dokumentiert. Hier wird eine
Dokumentationserweiterung um die Angabe der Tiergruppe, an die das Futter
verabreicht wurde, gefordert.

Die Vermischung von Futtermitteln unterschiedlicher Tierarten und die
Verunreinigung mit Fremdstoffen ist ausgeschlossen. Die Lagerung der
Futtermittel ist hygienisch einwandfrei.

3.3 GMO (genmanipulierte Organismen)
Siehe 111 4.2 GMO

3.4 Besondere Verfahrensweise im Pilotprojekt

Zur Erfullung der oben genannten Anforderungen ist nachfolgendes Vorgehen

vorgesehen:

1. Die Futtermittellieferanten jedes einzelnen landwirtschaftlichen Betriebes
werden im IMS mit Namen und vollstéandiger Adresse erfasst.
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2. Anschlie3end erfolgt durch das Schlachtunternehmen eine Bestandsaufnahme
Uber den gegenwartigen Produktionsstandard der einzelnen Futtermittel-
lieferanten.

3. Anhand dieser Bestandsaufnahme wird eine Liste der Futtermittellieferanten
erstellt, die im Stande sind, die unter Il 3.2 Handelsfuttermittel aufgefiihrten
Anforderungen zu erfullen. Die erstellte Futtermittellieferantenliste wird im IMS
jeweils aktuell gefuhrt und ist allen Systemteilnehmern jederzeit zuganglich.

4. Ab einem von dem Verarbeiter zu benennenden Zeitpunkt dirfen die
teiinehmenden landwirtschaftlichen Betriebe Ihre Futtermittel nur noch von
gelisteten Herstellern beziehen.

Das oben beschriebene Vorgehen wird zeitlich und inhaltlich mit dem
Schlachtunternehmen abgestimmt.

4 Medikamentengabe

Es wird ein verantwortungsbewusster Umgang mit Medikamenten vorausgesetzt
(Prudent Use-Prinzip). Tierarzneimittel durfen nur auf Empfehlung oder Vorschrift
des vertraglich gebundenen Betreuungstierarztes verwendet werden. Die
Verabreichung von therapeutischen Medikamenten darf auf Anordnung des
Betreuungstierarztes durch den Landwirt selbst erfolgen, sofern sie sachgerecht
durchgefuhrt wird. Jede Behandlung wird dokumentiert. Des weiteren muss die
Lagerung der Medikamente und die fur die Medikamentengabe verwendeten
Geratschaften sachgerecht erfolgen.

Hormone und Antibiotika zur Leistungssteigerung in der Rinderaufzucht,
Rindermast und Milcherzeugung sind verboten.

4.1 Arzneimittel-Anwendungs- und Abgabebeleg

Der Medikamentenbezug wird Gber Arzneimittel-Anwendungs- und Abgabebelege
vom Tierarzt dokumentiert. Das Original muss mindestens funf Jahre beim
Landwirt aufbewahrt werden. Die zweite Ausfertigung verbleibt beim Tierarzt und
muss ebenfalls funf Jahre aufbewahrt werden. Es missen folgende Angaben darin
enthalten sein:

= Anwendungs-/Abgabedatum

= Anzahl, Art und Identitat der Tiere

= Diagnose

= Arzneimittelbezeichnung

= Chargenbezeichnung

=  Anwendungsmenge/Art der Verabreichung

= Abgabemenge

= Dosierung pro Tier und Tag

= Dauer der Anwendung

=  Wartezeit

= Unterschrift des Tierarztes oder seines Beauftragten

= Fortlaufende Belegnummer des Tierarztes im jeweiligen Jahr
= Name und Anschrift des Tierarztes und des Tierhalters
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4.2 Bestandsbuch tUber die Anwendung von Arzneimitteln

Zudem wird ein Arzneimittelbuch gefthrt, in welchem nachfolgende Angaben zu

dokumentieren sind:

= Anzahl, Art und Identitat der Tiere

= Standort der/s Tiere/s zum Zeitpunkt der Behandlung / in der Wartezeit

= Arzneimittelbezeichnung, Nummer des tierarztlichen Anwendungs- und
Abgabebeleges

= Art der Verabreichung und verabreichte Menge des Arzneimittels

= Datum der Anwendung und Nachbehandlungen

= Wartezeit in Tagen

= Name der anwendenden Person

Wendet der Tierarzt Arzneimittel selbst an, hat er dem Tierhalter die fiur die
Eintragung in das Bestandsbuch erforderlichen Angaben unverziglich mitzuteilen.

Im Ubrigen sind alle entsprechenden gesetzlichen Grundlagen in ihrer jeweils
gultigen Fassung zu beachten, insbesondere:

Viehverkehrsverordnung
Tierschutznutztierhaltungsverordnung

Tierschutzgesetz

Arzneimittelverordnung

Futtermittelverordnung

Verfltterungsverbotsgesetz / Verfutterungsverbots-Verordnung

11 Flankierende Kriterien

1 Ausbildung/Sachkundenachweis

Die fur die Tierproduktion verantwortliche Person verfugt Gber eine entsprechende
Fachausbildung, Sachkundenachweis oder im Einzelfall langjahrige Berufspraxis.
Fur die Fatterung und Pflege der Tiere sind ausreichend viele Personen mit den
hierfir erforderlichen Kenntnissen und Fahigkeiten vorhanden.

2 MalRnahmen im Notfall

Erforderlichenfalls missen Alarmsysteme wichtige technische Einrichtungen wie
Laftung und computergesteuerte Fitterung Uberwachen. Der Nutztierhalter muss
wissen, welche MalRRnahmen er im Notfall zu ergreifen hat, z. B. bei Feuer,
Hochwasser, Stromausfall oder Unterbrechung der Wasserversorgung. Eine
plausible mindliche Erklarung sollte ebenfalls fur die Bereiche Nottétung und
anschlieBende Verwertung, MalRBhahmen im Seuchenfall sowie Seuchenvorbeuge
gegeben werden kbnnen.

3 Tierarztliche Bestandsbetreuung

Jeder Tierhalter hat im Rahmen der betriebseigenen Kontrollen seinen Bestand
durch einen Tierarzt regelmalig betreuen zu lassen. Hierzu ist ein schriftlicher
Betreuungsvertrag mit dem Tierarzt abzuschlieRen. Eine ausfuhrliche Beratung
zur Aufrechterhaltung des Gesundheits- und Hygienestatus des Bestandes zahlt
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ebenso zur Aufgabe des Betreuungstierarztes, wie die klinische Untersuchung der
Tiere auf Anzeichen einer Tierseuche. Neben dem Landwirt hat auch der jewelilige
Betreuungstierarzt jede Behandlung, welche er durchfiihrt, zu dokumentieren.

4 Futtermittelhersteller

4.1 Allgemeine Anforderungen
Siehe 1l 3.2 Handelsfuttermittel

4.2 GMO (genmanipulierte Organismen)

Zu einem spateren Zeitpunkt ist bei den Kontrollen der Futtermittelhersteller eine
Statusanalyse beziglich Deklaration und Einsatz genmanipulierter Futtermittel
vorgesehen. Ein eventueller Ausschluss genmanipulierter Futtermittel muss
langfristig vorbehalten werden.

5 Informationsaustausch

Informationen Uber ein Tier / eine Tiergruppe sind auf Anfrage dem nachsten Glied
der Produktionskette verfigbar zu machen, um die erforderliche Transparenz zu
gewahrleisten.

Wichtige Einzelheiten werden schriftich  festgehalten, wodurch eine
Nachvollziehbarkeit ~ ermdglicht  wird. Kontrollberichte  der  einzelnen
landwirtschaftlichen Betriebe werden in einer Datenbank gefuhrt. Der Schlacht-
und Zerlegebetrieb sowie der Verarbeitungsbetrieb haben Uber das IMS jederzeit
Zugriff auf diese Kontrollberichte.

Teilnehmende landwirtschaftliche Betriebe haben Zugriff auf ihre eigenen Daten.
Es besteht keinerlei Zugriffsrecht fur landwirtschaftliche Betriebe auf die Daten
anderer landwirtschaftlicher Systemteilnehmer.

6 Tierzukauf

Ziel ist es, dass bei einem Tierzukauf die Tiere nach Méglichkeit ebenfalls von
einem landwirtschaftlichen Betrieb stammen, welcher nach dem vorliegenden
Standard erzeugt. Werden Tiere von anderen Betrieben zugekauft, so missen
diese mindestens 6 Monate im Betrieb gestanden haben, bevor sie als ,Standard-
Tiere* anerkannt werden.

7 Verbot der Klarschlammausbringung

Eine Klarschlammausbringung auf den bewirtschafteten Flachen ist verboten.
Zugekaufte Grundfuttermittel missen von Betrieben stammen, die keinen
Klarschlamm einsetzen. Werden Grundfuttermittel zugekauft, sollen die Betriebe
Uber eine Bestatigung verfigen, die den Verzicht des futterproduzierenden
Betriebes auf Klarschlammdiingung dokumentiert.

8 Gesetzliche Grundlagen

Gesetzliche Grundlagen, die das einzelne Glied in der Produktionskette direkt
tangieren, muissen im Betrieb vorliegen und den jeweils verantwortlichen
Personen jederzeit zuganglich sein. Bei Gesetzesadnderung oder bei Inkrafttreten
neuer, wichtiger Gesetzestexte sollen diese ebenfalls vorhanden sein.
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9 Anderungsvorbehalte

Anderungen werden vorbehalten. Sollten sich Anderungen ergeben, werden diese
zuvor mit dem Schlachtunternehmen abgestimmt. Das Schlachtunternehmen
erhalt jeweils die aktuellste Version des Handbuch Rindes, und stellt diese allen
Systemteilnehmern im IMS zur Verfigung.
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Anhang Il: Prozessmodelle

Prozessmodell
Kategorisierung landwirtschaftlicher Betriebe,

die vor dem 01.07.02 auditiert wurden

Audit vor
01.07.02

SuU Schlachtunternehmen
o o I
Uberpriifung Auswertung -Dienstleister
Auditergebnis Checklisten VA Verarbeiter
durch DV IMS Informations- und
Managementsystem
WWS SU Warenwirtschaftssystem
Schlachtunternehmen

>= 6 Nein
Antworten

Ja L

- DV > Mitteilung an Uberpriifungs-
Nein PI, SU mitteilung
PI > Uberprifung
Auditprotokoll Pl

v

D%”Ch Aufforderung zu
Nachlieferung
Nachbesserung
Dokumente .
<6 Nein und Nachaudit
bis 31.12.02
Antworten?

Ja

Fristvereinbarung

PI ) fiir Nachlieferung
Dokumente mit

landw. Betrieb

Nach-
auditbis
31.12.027

Bewertungs- fristgerecht Meldung an ?Séﬁi;
schema geliefert und SuU Zulassun
ok? ¢ g
bv Ausschluss
Mitteilung an DV, zum 31.12.02
SU, landw. Betrieb durch SU
A\ A 4 ¢ Ausl,zchluss-
Einstufung nach rlr;\e/ ;lngVaAn
Bewertungs- landw. Betrieb
schema
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Prozessmodell
Audit & Zulassung landwirtschaftlicher Betriebe,
die nach dem 01.07.02 auditiert wurden

. . Mitteilung
Betriebsakquise Auditauftrag an
DV, landw.
Betrieb
SuU —P Auftrag Audit Auditauftrag
an Pl
v -
. Vorlaufiges
Pl - » Audiierung | | Auditergebnis
Iw. Betrieb

Vorlaufiges
Auditergebnis

Aufforderung zu

Durch Nachlieferung .
Nachbesserur)g Dokumente <6 Nein- =6 Nein-Antworten
und Nachaudit Nein Antworten?

Fristvereinbarung fur
Nachlieferung
Dokumente

v

Prifung Dokumente

(P

v vy

Abspeicherung
Protokoll + Liste
Futtermittel
lieferanten

v
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T
;//
IMS
v/
PI Meldung Zertifikat
Auditergebnis an Auditergebnis
SuU (PN
Zertifikat
Auditergebnis
(PN ]
\_,_/_/_
Vertrag |
J
Mitteilung
S Zulassung ? —  »| Nicht-
Nein zulassung
Landw.
Betrieb, DV,
Ja PI
h 4
Mitteilung Lw. Betrieb,
Zulassung VA, PI, DV
SuU
— Ausstellung —
Zertifikat > Zulassungs- | > Zertifikat
Auditergebnis zertifikat Zulassung
(PN
\_,_/_/_ i
SuU > Einschlisselung | >
Qualitatsprogramm WWS SU
SuU Schlachtunternehmen
PI Prifinstitute
DV DV-Dienstleister
IMS Informations- und
Managementsystem
VA Verarbeiter
WWS SU Warenwirtschaftssystem

Schlachtunternehmen
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Anhang lll: Gesprachsleitfaden

1. Zufrieden- |1.1 Projekt-
heit mit ablauf
dem
Projekt 1.2 Arbeit der
Projektmit-
arbeiter
1.3 Projekt-
ergebnisse
2. Probleme |2.1 Projektziele [ 2.1.1 Sachziele v" Handbuch Rind
und v Audits
Defizite v Futtermittel
v _Daten IMS
2.1.2 Qualitats- v" Qualitat der lw. Betriebe
Ziele v' Qualitat Ware
v__Qualitat Audits
2.1.3 Terminziele |v° Ware
v" Lw. Betriebe
v _IMS
2.1.4 Mengenziele | v" Anzahl lw. Betriebe
v’ Lieferkapazitat Iw.
Betriebe
v _Liefermengen
2.1.5 Kostenziele |v' Aufschlag
v' Einsparungen durch
IMS
2.2 Projekt- 2.2.1 Kommunika- | v Definition von Standards
partner tion v Definition
Berichtswesen
2.2.2 Erflllungs- |v Einhaltung von
treue Zusagen, Terminen
2.2.3 Kompetenz |v Erfillung von
technischen,
guantitativen oder
qualitativen Vorgaben
2.3 Projekt- 2.3.1 Projekt- v’ Ziel-, Struktur-,
manage- planung Arbeitspaket-,
ment Meilensteinplanung
2.3.2 Projekt- v' Teambildung
durchfuhr- v Projektcontrolling
ung v__Berichtswesen
2.3.3 Einsatz von | v Informationsmanage-
PM- ment
Methoden, |v° PM-Software
Tools v" Prozessmodellierung




9 Anhang

239

3. Lessons
learned

3.1 Fachliche |3.1.1 Umsetzbar- |v* Handbuch Rind
Erfahr- keit der v' Audits
ungen Anforder- v Niveau der lw. Betriebe
ungen
3.1.2 Qualitat der |v" Design Checkliste
gewonnen- |v° Erweiterung der Abfrage
en Daten von Stammdaten
3.1.3 Auswertung | v Analysetools
der v' Kategorisierung der
gewonnen- Betriebe
en Daten
3.2 Metho- 3.2.1 Einsatz von | v' Bendtigte / sinnvolle
dische Informa- Daten
Erfahr- tions- und v Abfragemdoglichkeiten
ungen Manage- v' Gestaltung der
(ohne ment- Oberflachen
Projekt- systemen v" Anbindung an
manage- vorhandene / geplante
ment) Systeme
3.2.2 Zusammen- | v Vertragsgestaltung
arbeit mit v' Weisungserteilung
Dienst- v Fachliche Koordination
leistern
3.2.3 Gestaltung |v Vertrage
von Ko- v' Sanktionsmaf3hahmen
operationen | v' Kommunikationswege
mit Zu- v' Weitergabe von Daten
lieferern
3.3 Erfahr- 3.3.1 Organisation| v Teambildung
ungen von v’ Projektleiter
bezugl. koopera- v Steuerungs- und
Projekt- tiven SC- Kontrollfunktionen
manage- Projekten v’ Zustandigkeiten,
ment Weisungsbefugnisse
3.3.2 Standards v' Prozessmodellierung
und v Informations-
Kommunika- management
tion v Berichtswesen
v' Meetings
v Informationswege
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Anhang IV: House of Quality

Korrelation der WIE
Symbole:
© stark positiv ++
O positiv +
D negativ -
+ stark negativ --

Symbole:
A maximieren

¥ minimieren

O Vorgabeziel )
" ) Hinweise
Anderungsrichtung —— Al B | Vergleichzum
Wettbewerb
A » X Produkt A
Wle . O Produkt B
Charakteristik / + Produkt C
Merkmal D Produkt D
Was
Kunden- schlechter besser
forderungen | 1 2 3 4 5
Rang/Bedeutung W | | | | |
Bedeutung absolut
" Unterstitzungsgrad
Spaltenwerte relativ
P der WAS's durch
o die WIE's
Schwierigkeitsgrad
© stark=9
O mittel =3
D schwach=1
Technische Zielwerte
Projekt:
Datum:
besser 5 Rev.
Team:
Technischer 4 Name
Vergleich 3
zum Wettbewerb
2
schlechter 1 QFD Ph ase 1
ppigFOnByan0
Hinweis 1 -.\
Ingenieurbiiro
Hinweis 2 QS C,,I Sy

Quelle: SAATWEBER, 1997, 0.S.



