Prof. Dr. A. SPILLER, Chr. WOCKEN*

MANAGEMENT

Supplier Relationship Management

Konzept zur Verbesserung der Geschdftsbeziehung

zwischen Milcherzeugern und Molkereien

Der europédische Milchmarkt befindet sich bedingt durch die
EU-Agrarreform mit perspektivisch sinkenden Preisen und den
anhaltenden Druck der WTQ-Verhandlungen in einem starken
Umbruch. Die zunehmende Internationalisierung des Lebens-
mitteleinzelhandels forciert die Konzentration in der Molkerei-
wirtschaft mit der sich abzeichnenden Entstehung ven euro-

péischen Konzernen.

ine zentrale Frage dabei ist

die Entwicklung der Ge-

schéftsbeziehung Zwi-

schen der Primarprodukti-
on und den Molkereien. Die Un-
zufriedenheit der Milcherzeuger
mit der allgemeinen Lage, insbe-
sondere aber mit den Molkerei-
en, dulerte sich in der Griindung
von Interessenverbanden wie
beispielsweise dem Bundesver-
band deutscher Milchviehhalter
Nord (BDOM). Auch wenn dessen
Bestrebung zum  Zusammen-
schluss maglichst grofRer Milch-
mengen und zur Gegenmacht-
bildung relativ wenig erfolg-
reich war, so deutet sich doch
eine erhebliche Unzufriedenheit
an. Die Bereitschaft der Land-
wirte, die Molkerei zu wechseln,
wird so verstarkt, Bindungen an
den Abnehmer werden lockerer
und der Milchauszahlungspreis
tritt immer mehr in den Vorder-
grund.

Lieferantenbindung oder
Spotmarkt?

Klassischerweise ist der
Milchmarkt ~ durch relativ
langjéhrige  und stabile Ge-
schaftsbeziehungen sowie die
hohe Relevanz genossenschaftli-
cher Verarbeitungsunternehmen
charakterisiert.  Historisch st
dies durch die Anforderungen
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des Produktes zu erkldren, dai. d.
R. nur die drtliche Molkerei als
Abnehmer in Frage kam. Der Fort-
schritt der Transport-, Kiihl- und
Verarbeitungstechniken hat al-
lerdings dazu gefiihrt, dass
gréere Landwirte trotz der Kon-
zentration auf Industrieseite in
vielen Regionen heute (iber reale
Vermarktungsalternativen verfii-
gen. Diese Entwicklung gewinnt
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Orientierung
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Abbildung 1: Einflussgréfen auf die Geschaftsheziehungsqualitit

Geschifts-
beziehungsqualitat
Zulriedentain Verirausn Lommitmont.

ihre Brisanz vor dem Hintergrund
der abnehmenden Marktregulie-
rung. Mit sinkenden Garantie-
preisen wachst der Wettbe-
werbsdruck in der Landwirtschaft
erheblich.

» Bislang liegen keine empirischen Daten zur Entwickiung der
Geschéftsbeziehung in der Milchwirtschaft und zum Ver-
gleich der unterschiedlichen Molkereien vor. Im Friihjahr
2004 haben wir deshalb 209 milchviehhaltende Landwirte aus
Nordwestdeutschland zu ihrer Einschétzung der Geschéfts-
beziehungsqualitét befragt.

» Die durchschnittliche Anzahl Milchkiihe pro Betrieb ist mit
73,2in der Stichprobe wesentlich gréBer als im deutschen
Durchschnitt, gleiches gilt fiir die Fliche mit 97 ha und
die Milchquote von 600000 kg/Jahr (Milchleistung bei
9006 kg/Kuh). Die Ergebnisse beziehen sich demnach auf
groBere, zukunftsorientierte Betriebe.

» Die Gesamteinschatzung der Geschéftsbeziehung zu den
Molkereien ist von einer eher skeptischen Haltung gekenn-
zeichnet. Abbildung 3 zeigt Mittelwerte (p.) und Standard-
abweichungen (o) fiir ausgewahite Statements. Deutliche
Defizite zeigen sich bei Vertrauen und Commitment, die den
Molkereien entgegengebracht werden. Besonders niedrig
liegen die wahrgenommene Landwirtschaftsnahe der
Malkereien und das AusmaR der empfundenen Zielharmonie

» Die hohe Wechselbereitschaft verdeutlicht die gering ausge-
préigte und eher instabile Bindung an die Molkereien.
68,8 Prozent der Betriebe geben an, bei héheren Auszah-
lungspreisen den Abnehmer wechseln zu waollen.

» Allerdings weisen die hohen Standardabweichungen auf
abweichende Positionen zwischen den befragten Milch-
erzeugern hin. Die skizzierten Mittelwerte zeigen hier somit
nur den generellen Trend auf. Es bestehen grof3e Unter-
schiede zwischen einzelnen Molkereien.

Ubersicht 1: Informationen zur Befragung

Aber auch die Molkereien sollten
perspektivisch iiber die Bezie-
hung zu ihren Landwirten nach-
denken. Wie werden sich z. B. die
genossenschaftlichen Unterneh-
men bei einem Wegfall der Quote
verhalten? Werden sie den Druck
zum Ausstieg auf kleine —und da-
mit hinsichtlich der Logistik-
kosten unattraktive — Landwirte
erhdhen, z. B. durch starkere
Stoppkostenunterschiede  oder
grélBere Mengenzuschldge. Auch
dies konnte die Geschaftsbezie-
hung verdndern.

Die zunehmende Verschlechte-
rung der Geschdftsbeziehung
zwischen Landwirten und Molke-
reien, die sich zum Beispiel auch
in den Auseinandersetzungen um
die Einfiihrung des Qualitatssi-
cherungssystems QM Milch
zeigt, ist nicht nur auf den sinken-
den Auszahlungspreis zuriickzu-
tuhren. Dieser Beitrag, der die Er-
gebnisse einer aktuellen Studie
des Lehrstuhls fiir Agrarmarke-
ting der Universitat Gottingen
vorstellt {siehe Ubersicht 1), ver-
deutlicht, dass in einer Reihe von
Punkten die  Kommunikation
schlecht funktioniert. Ein Ansatz-
punkt, um die gesamte Wert-
schopfungskette (Supply Chain)
wetthewerbsfahiger zu machen



und auch die Zufriedenheit der
einzelnen Stufen zu erhohen, ist
das Denken in Wertschépfungs-
ketten. Die Molkereien sind ge-
fordert, ihre Landwirte durch ein
Lieferantenmanagement  enger
an sich zu binden. Konzepte des
Lieferantenmanagements,  die
auf eine solche leistungsfahige
Zusammenarbeit setzen, werden
in der neueren Management-
theorie als Supplier Relationship
Management bezeichnet. Betont
wird dabei die Verantwortung
des Herstellers fir die Leistungs-
und Innovationsféhigkeit der ge-
samten  Wertschgpfungskette,
wodurch sich der Fokus vom Ein-
kaufspreis auf die Lieferanten-
entwicklung verschiebt. Es geht
darum, langfristig und partner-
schaftlich als Wertschopfungs-
kette besser als die Wetthewer-
ber zu werden. Ziel ist es, den
Total Chain Value zu erhdhen, in
der Hoffnung, dass damit die
Auseinandersetzung um die Ver-
teilung des (dann gréReren
Kuchens} langfristig etwas an
Harte verliert.

Stabile  Geschaftsbeziehungen
bieten nicht nur Planungssicher-
heit, sondern erlauben eine ver-
trauensvollere, besser ahge-
stimmte  Zusammenarbeit. In
Branchen wie der Automobilin-
dustrie wird eine solche Lieferan-
tenentwicklung und Geschafts-
beziehungsoptimierung, die zu
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Vertrauen, Zufriedenheit und ei-
nem groleren Wir-Gefithl {Com-
mitment) beider Geschéaftspart-
ner fiihren, inzwischen lebhaft
diskutiert. Auch in der Milchpro-
duktion bietet eine enge Liefe-
rantenbindung viele Vorteile, wie
Ubersicht 2 verdeutlicht.

Aus Sicht der Molkereien ist der
Hintergrund des Lieferanten-
managements der  einfache
Grundgedanke, dass es bei ei-
nem Wegfall der Quote noch
mehr darauf ankommt, leistungs-
fahigere Lieferanten als der Kon-
kurrent zu haben und damit als
Wertschopfungskette im Wett-
bewerh zu bestehen. Dies hebt
die Verteilungskonflikte und da-
mit die Relevanz des Auszah-
lungspreises nicht auf. Ob Land-
wirte und Molkereien gut zusam-
menarbeiten, hangt aber nicht
nur von der Hohe des Milchgel-

Abstimmung

(EDV-)Schnittstellen

» Entscharfung von Konflikten

des ab. Die Ergebnisse unserer
Befragung von 209 Landwirten
zeigen vielmehr, dass der Preis
nur eine — und keineswegs die
zentrale — Komponente der Ge-
schaftsbeziehung ist (siehe Ab-
bildung 1). Eine gute Zusammen-
arbeit, die durch Vertrauen, Zu-
friedenheit und  Commitment
charakterisiert ist, wird auch
durch die landwirtschaftliche Ori-
entierung der Molkere), durch
Verstandnis fiir die Marktproble-
me des Lieferanten, durch die
Qualitat des Managements und

» Hohere Zufriedenheit von Landwirten und Molkereien

» Lingerfristige Planungssicherheit der Molkereien durch
geringere Wechselbereitschaft der Landwirte

» Héhere Flexibilitat und Geschwindigkeit durch bessere

» Senkung von Transaktionskosten durch Wegfall von Neu-

» Senkung von Prozesskosten durch Abstimmung von

» Senkung von Koardinationskosten (z. B. bei Qualitéts-

problemen, Streitigkeiten}

» Besseres Qualitdtsmanagement durch vertrauensvollen

Informationsaustausch

» Commitment {Wir-Gefiihl) erhdht die Investitionsbereit-

schaft der Landwirte
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Ubersicht 2: Vorteile einer engen Lieferantenbindung

Abbildung 3: Einschétzung der Geschaftsbeziehung durch die befragten Milcherzeuger

J Frageformulierung

Gesamtzufriedenheit: Mit der Zusammenarbeit mit

meiner Molkerei bin ich ...

Vertrauen: Versprechen, die uns die Molkerei macht,

Lehne voll
und ganz ab <

Stimme vol)
> und ganz 2u

1401.369)

sind verlasslich. 0,52 11,641
Commitment: Ich fiihle mich mit meiner Molkerei H
verbunden. 0,47 1,575 :
Landwirtschaftsnahe: Meiner Molkerei sind die
béuerlichen Wurzeln noch wichtig. ‘_OAO 1,757 : :
Landwirtschaftlicher Einfluss: Die Stimme der 1457
Landwirte zahit bei meiner Molkerei noch etwas. 45 H H
| Gemeinsame Ziele: Die Molkerei und die Milch-
| erzeuger ziehen an einem Strang. -0,02/1,547
Wechselbereitschaft: Wenn es sich fiir mich finanziell 126 11,695 \Q‘\
[ fohnt, wechsle ich meine Molkerei. ' ' H /‘\
| Weiterempfehlung: Wiirden Sie anderen Landwirten
’ raten, Lieferant Ihrer Molkerei zu werden?? 1 0,50 |1,676 / \ 1
[ . . .
L alle Molkereien e Molkereigenossenschaft X = sesessen  Molkereigenossenschaft Y

" Skalavon-3 = ,Voli und ganz unzufrieden” bis 3 = Vol und ganz zufrieden”

2 Skalavon-3 = ,Kdnnte ich mir absolut nicht vorstellen” bis 3 = ,Kénnte ich mir absolut vorstellen”
o = Standardabweichung

w = Mittelwert (alle Molkereien};
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die Intensitat und Qualitat der
Kommunikation bestimmt. Dane-
ben kommt dem wahrgenomme-
nen Untemnehmenserfolg  der
Molkerel eine Bedeutung zu. In
der Abbildung 1 zeigt der soge-
nannte Beta-Wert die Einfluss-
starke an, ein doppelt so hoher
Wert bedeutet dabei eine dop-
pelt so starke Wirkung.

In der Studie wurde neben den
EinflussgroRen der Geschaftsbe-
ziehungsqualitdt auch der Zu-
sammenhang zu verschiedenen
Zielen der Molkereien unter-
sucht. Dabei konnten zum Teil
sehr starke Korrelationen identi-
fiziert werden (siehe Abbildung
2). Gelingt eine Verbesserung der
Geschaftsheziehungsqualitat,
dann sinkt z. B. die Wechselbe-
reitschaft der Lieferanten deut-
lich, so dass die Molkereien hier
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es Lieferantenmanagements

Wir-
Gefiihl
(Commitment)

Vertrauen (Trust) \

P Landwirtschaftliche Orientierung
Beratung Benchmaking Preispolitik
Informations- Beschwerde- Service-
Management management leistungen

{Quelle: Eigene Darstelfung)

ein Instrument zur Sicherung
ihrer Rohstoffbasis an der Hand
haben. Zufriedene Lieferanten
empfehlen ihre Molkerei haufig
an andere Landwirte. lhre Bereit-
schaft, sich z. B. im BDM zu orga-
nisieren, verringert sich erheb-
lich.

Insgesamt zeigt die Befragung
aber eher konfliktdre Gesché&fts-
beziehungen. Auch die Genos-
senschaften werden von den
Landwirten nicht als ,ihr” Unter-
nehmen wahrgenommen. Ein
Vergleich zeigt aber deutliche
Unterschiede zwischen einzelnen
Molkereien, hier am Beispiel
zweier groRer Genossenschaften
(siehe Abhildung 3).

Um die Erfolgspotenziale einer
langfristigen und partnerschaftli-
chen Geschéaftsbeziehung nutzen
zu konnen, miissen Molkereien
sich starker um ihre Lieferanten
und ihre Beziehungen zu ihnen
kimmern.

Die Ziele eines Lieferanten-Ma-
nagements sollten dabei die
Stérkung des Wir-Gefiihls (Com-
mitment) sowie des Vertrauens
sein. In Abbildung 4 sind mogli-
che Elemente eines Lieferan-
tenmanagements dargestellt.
Eine Beratung der Milcherzeuger
findet heute zumindest bei den
Genossenschaften meist regel-
maRig statt. Die Befragung zeig-
te aber, dass diese von einem
Teil der landwirte als wenig
kompetent wahrgenommen wird.

Molkereien sollten jedoch ein ei-
genstandiges Interesse an den
Managementfahigkeiten  ihrer
landwirtschaftlichen Lieferanten
haben. Eine Erzeugerberatung
miisste so professionell sein,
dass sie auch den Top-Betrieben
einen Nutzen bringt. Lieferanten-
pflege und -férderung sind
Schlusselaufgaben zur Verbesse-
rung des aus Sicht der Landwirte
wichtigen Faktors der fandwirt-
schaftlichen Orientierung. Eine en-
gere Lieferantenbindung und Stér-
kung des Wir-Geflhls konnen auch
durch neue Serviceleistungen ent-
stehen. So ist es durchaus denk-
bar, dass Molkereien den Einkauf
gemeinsamer Vorprodukte orga-
nisieren, Extratarife fir landwirt-
schaftliche Versicherungen aus-
handeln usw.

Eine weitere Mdglichkeit, die
Landwirte an sich zu binden, ist
eine offenere und kooperativere
Art des Umgangs, die durch eine
stérkere  landwirtschaftsorien-
tierte Kommunikation unterstiitzt
wird. Es ist ganz offensichtlich,
dass die genossenschaftliche
Pflichtkommunikation in Beirdten
und Gremien an ihre Grenzen
stoRt und Instrumente wie z. B.
die jahrlichen Bezirksversamm-
lungen angesichts der zuneh-
menden  Wetthewerbsdynamik
nicht mehr ausreichen. Es mis-
sen daher neue professionelle
Kommunikationskonzepte  zum
Einsatz kommen, die den Infor-

mationsaustausch, aber auch
zum Beispiel die Konfliktldsung
verbessern. Es geht dabei nicht
um ein einfaches Mehr an Bro-
schiiren. Die Forschung zur Of-
fentlichkeitsarbeit, die sich mit
dem vergleichbaren Thema Mit-
arbeiterzeitschriften beschaftigt,
hat vielmehr herausgearbeitet,
dass solche Informationsmate-
rialien nur dann nitzlich sind,
wenn sie Problemfalle aufgreifen
und Kritik zu Wort kommen las-
sen. Diesem Vertrauensziel dient
auch ein aktives Beschwerde-
management mit einem klar
benannten Ansprechpartner und
einer Schulung aller lieferanten-
nahen Mitarbeiter.

Neben den weichen Faktoren
einer Geschaftsbeziehung wirkt
sich natlrlich auch der Auszah-
lungspreis auf die Geschaftsbe-
ziehungsqualitdt aus. Hier sind
die Handlungsmdglichkeiten be-
grenzt.

Dabei ist nicht nur die absolute
Hohe, sondern auch der Ver-
gleichzu anderen Molkereien aus
Sicht der Landwirte wichtig. Bei
der Kommunikation des Milch-
preises sollte daher nicht nur die
betriebswirtschaftliche Kalkula-
tion im Vordergrund stehen, son-
dern auch Erkldrungen, welche
Faktoren den Auszahlungspreis
beeinflussen und wohin sich die
Molkerei strategisch entwickeln
will. Hierzu kénnen die Instru-
mente der Investor Relations her-
angezogen werden.

insgesamt ist die vorgelegte Be-
fragung nur ein erster Schritt zu
einem Nachdenken Uber neue
Formen des Gesché&ftsheziehung-
smanagements. Fir die Molke-
reien ist eine Befragung der
Landwirte eine  notwendige
MaRknahme fiir ein Controlling
des Lieferantenmanagements.
Ein Vergleich mit den Leistungen
anderer Molkereien kann im Rah-
men eines Benchmarking Verbes-
serungspotenziale aufzeigen. Ge-
rade die genossenschaftlichen
Molkereien  sollten Lieferan-
tenmanagement als ihre Aufgabe
ansehen.  Uberleben  werden
langfristig in einem liberalisier-
ten Markt nur die Genossen-
schaften, die als gesamte Kette
besser sind als der Wettbewer-
ber. a
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