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Problemstellung

Vor dem Hintergrund vermehrter Lebensmittelkrisen wie den aktuell kursierenden
,»Gammelfleisch-Skandalen® wichst das Interesse an einer sicheren und transpa-
renten Nahrungsmittelproduktion (Hoffmann 2006: 22; Biester 2006: 1; Wessel
2006). Die Branche witrd sich zunehmend bewusst, dass die Zusammenarbeit in
der Kette in vielerlei Hinsicht neu durchdacht werden muss. In diesem Zusam-
menhang erstarken die aus Wissenschaft und Praxis stammenden Forderungen
nach schirferen Kontrollen und einer grundlegend neuen Organisation der Food
Chain in Form von vertikalen Systemen (Windhorst 2006; LZ|Net 2006). Die
dominierenden Unternehmen in der Wertschépfungskette sollen die vor- und
nachgelagerten Stufen vertraglich oder eigentumsrechtlich an sich binden und
dadurch die Qualititskontrolle insgesamt sicherstellen.

1 Das diesem Beitrag zugrunde liegende Vorhaben wurde mit Mitteln des BMBF unter dem Forder-
kennzeichen 0330761 (IT FoodTrace, vgl. http://www.itfoodtrace.de) gefordert. Die Verantwortung
fir den Inhalt liegt beim Autor.
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Allerdings ist diese Forderung nach vertikaler Bindung in jingster Zeit auch kri-
tisch betrachtet worden (Schulze et al. 2007). Die Diskussion in Bezug auf alterna-
tive Denkansitze gerit manchmal etwas vorschnell aus dem Blickfeld (Spiller et al.
2005; Rohwetter 20006). So sind z. B. Landwirte i. d. R. sehr skeptisch gegeniiber
Vertrdgen eingestellt. Zudem erméglichen neue Technologien im Schlachthof
kostengtinstige Formen der ungebundenen Produktion. Insgesamt wird u. E. zu
viel Aufmerksamkeit auf die Frage der vertikalen Bindung gelegt, andere Themen
der Qualititssicherung werden hiufig vernachlissigt.

Ein Bereich, der im Vergleich zur vertikalen Organisation im Agribusiness bis-
lang kaum Aufmerksamkeit erfahren hat, ist die IT-gestltzte Bewertung von Lie-
feranten. Hierbei handelt es sich einerseits um einen priventiven Ansatz im Sinne
der Qualititssicherung, mit dessen Hilfe die Identifikation von Risikolieferanten
bereits vor dem Einkauf erfolgen kann. Die kontinuierliche Messung der Quali-
titsleistung des Lieferanten kann als Anreizinstrument zur Verbesserung der Pro-
duktqualitit auf der Erzeugerstufe dienen. Auf der anderen Seite ist die Lieferan-
tenbewertung jedoch auch ein leistungstihiges Instrument fiir den Einkauf, mit
dem sich sowohl die Beschaffungskosten als auch das Beschaffungsrisiko reduzie-
ren lassen. Ubergeordnetes Ziel ist die Objektivierung der Lieferantenleistung und
die Bereitstellung von Daten fiir das Lieferantencontrolling.

In Industrien auBlerhalb des Agribusiness, wie z. B. in der Luftfahrt, der Au-
tomobilindustrie und der pharmazeutischen Industrie, werden systematische Lie-
ferantenbewertungssysteme (LBS) seit ca. Mitte der 1980er Jahre erfolgreich um-
gesetzt und gewinnen zunehmend an Bedeutung (Bahlmann und Westphal 1982;
Wagner 2001: 22-24; Wagner 2003: 721). Als Teil des strategischen Lieferanten-
managements dient die Lieferantenbewertung dort sowohl der Verbesserung der
Produktqualitit und -sicherheit als auch der Bedarfssicherung und Kostenredukti-
on (Kannan und Tan 2002; Ryder und Fearne 2003). Auch wenn im Agribusiness
bislang keine parallelen Entwicklungen festzustellen sind, kénnen die zum Stan-
dardrepertoire anderer Branchen gehérenden Lieferantenbewertungsinstrumente
als viel versprechende Losungsansitze der beschriebenen Probleme dienen.

Die mogliche Konzeption eines Lieferantenbewertungssystems soll im Fol-
genden am Beispiel der Bewertung von Schweinelieferanten durch Schlachtunter-
nehmen entwickelt werden. Organisatorische Defizite und der Mangel an stufen-
tbergreifendem Informationsaustausch sind in der eher antagonistisch otientier-
ten Geschiftsbeziehung besonders ausgeprigt (Spiller et al. 2005; Bahlmann et al.
2007) und erschweren die effiziente Identifikation von Risikolieferanten. Demzu-
folge erfolgen die operativen Finkaufsentscheidungen auf der ,,roten Seite nicht
selten anhand der subjektiven Lieferantenbeurteilung des Einkaufers.

Intransparente Zulieferstrukturen stellen somit ein potenzielles Risiko dar und
koénnen zu einem erheblichen Image- bzw. Reputationsverlust fithren. Vor dem
Hintergrund des rasanten Konzentrationsprozesses (ISN 2006a), der zunehmen-
den Exportorientierung (Windhorst 2006) sowie des in vielen Fillen erwarteten
Ausbaus von Produktionskapazititen (ISN 2006b) gewinnen IT-gestiitzte Liefe-
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rantenmanagementsysteme aus Okonomischer Perspektive an Relevanz (Ryder
und Fearne 2003). Mit Hilfe betriebsindividueller Softwaremodule kénnen Liefe-
rantendaten auf elektronischem Weg erfasst, tibersichtlich aufbereitet und in den
Beschaffungsprozess integriert werden. Auf diese Weise erhéht sich in erster Linie
die Effizienz im Rahmen des Lieferantenmanagements. Aber auch die Beschaf-
fungseffektivitit, die in dem traditionell operativen Geschift oft untergeht, kann
von einer DV-gestiitzten Lieferantenbewertung profitieren, indem Lieferanten
gezielter identifiziert werden, bspw. solche, die eine spezielle Qualitit oder beson-
ders glnstige Schweine liefern. Nach Aussagen von Branchenexperten verfligen
jedoch lediglich einige wenige Unternehmen des Schlachtsektors tiber konzeptio-
nelle Lieferantenbewertungsansitze im Sinne eines systematischen Lieferanten-
managements. Im Rahmen von qualitativen Interviews mit Experten der deut-
schen Schweinefleischproduktion im Frithjahr 2007 wurden Status quo, Potenziale
und Determinanten bzw. Motivationsfaktoren der Lieferantenbewertung analy-
siert.

Die Ergebnisse der Studie zeigen, dass ausbaufihige Ansitze zur Bewertung
von Schweinelieferanten existieren. Bislang stellen diese Initiativen jedoch Insell6-
sungen dar, die isoliert voneinander betrachtet und nicht systematisch bzw. inte-
grativ im Sinne eines ganzheitlichen Lieferantenmanagements umgesetzt werden.

Die geringe Verbreitung professioneller Lieferantenbewertungsansitze mit
Hilfe von DV-technischen Verfahren deutet u. E. sowohl auf einen Mangel an
verfiigbaren IT-Losungen als auch auf Defizite im Forschungsbereich hin. Weder
das Agribusiness im Allgemeinen, noch spezielle Branchen, wie z. B. der Fleisch-
sektor, finden in der betriebswirtschaftlichen Literatur zur Lieferantenbewertung
ausfithrlichere Beachtung (vgl. Berendson 2005: 113). Auch wenn auf dem Gebiet
des allgemeinen Beschaffungsmarketings, in das sich die Lieferantenbewertung
eingliedert, bereits grundlegende Arbeiten votliegen (siche dazu Arnold 1997,
Strub 1998; Harlander und Blom 1999; Hahn und Kaufmann 1999; Boutellier et
al. 2003), kénnen diese nicht a priori auf die Food Chain iibertragen werden (vgl.
Harting 1994a: 11). Im Vergleich zu anderen Industriegiitermirkten liegen im
Agribusiness besondere Rahmenbedingungen vor, die die Anforderungen an Lie-
ferantenbewertungssysteme determinieren.

Lieferantenbewertung im Kontext der Beschaffung und des
Lieferantenmanagements

Im Zuge der fortschreitenden Globalisierung des Beschaffungsmarktes (Gru-
schwitz 1993), der Verbreitung von Just-in-Time-Konzepten und der Spezialisie-
rung auf Kernkompetenzen gewinnt die Beschaffungsfunktion zunehmend an
Bedeutung (Huber und Oehm 2006: 49; Lasch und Janker 2005; Hartmann et al.
2004: 15; Lee und Billington 1993). Outsourcing-Strategien haben zur Folge, dass
der Umsatzanteil der zuzukaufenden Produktionsfaktoren steigt (Arnold 1997: 12-
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15; Harting 1994a: 1). Die gezielte Reduktion der Materialkosten sowie die sichere
Versorgung mit Produktionsfaktoren und deren reibungslose Integration in den
Produktionsprozess haben somit eine zunchmende Hebelwirkung auf den Unter-
nehmensgewinn (Arnold 1997: 15 f,; Spiller et al. 2005).

Sowohl in strategischer als auch in operativer Hinsicht erfordern diese Rah-
menbedingungen ein in die Beschaffungsfunktion integriertes Lieferantenmana-
gement. Zu diesem Aufgabenfeld zihlen die Analyse, Bewertung, Auswahl und
Kontrolle von Lieferanten (Glantschnig 1994: 12-15; Abbildung 1) ebenso wie die
Gestaltung, Lenkung und Entwicklung von Lieferantenbeziechungen (Wagner
2002: 11f). Dabei nimmt die Lieferantenbewertung eine Schlisselrolle ein. In
verschiedenen empirischen Studien konnte ein signifikanter Zusammenhang zur
Einkaufsleistung (Wen-Li et al. 2003) und Produktqualitit (Kannan und Tan 2002)
festgestellt werden.

Abb. 1: Prozessschritte des Lieferantenmanagements
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Quelle: Eigene Darstellung nach Janker (2004: 33); Glantschnig (1994: 15)

Analyse, Bewertung, Auswahl und Controlling von Lieferanten beschreiben vier
Kernfelder des Lieferantenmanagements (vgl. Glantschnig 1994: 15). In den fol-
genden Punkten werden diese Bereiche detailliert erldutert, um die Prozessinterak-
tionen zur Lieferantenbewertung aufzuzeigen.
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Lieferantenanalyse

Der Analyseprozess umfasst zunichst die Beschaffung von Lieferanteninformati-
onen zur wirtschaftlichen, technischen und Okologischen Leistungsfihigkeit
(Hartmann et al. 2004: 19). Diese Daten kénnen im Rahmen der Beschaffungs-
marktforschung (Koppelmann 2004: 357-365; van Weele 2002: 117-130; Arnolds
et al. 2001: 138-141; Large 2000: 91-97) sowohl aus primiren als auch aus sekun-
diren Quellen ermittelt werden. Im weiteren Sinne umfasst die Analyse auch die
speziellen Bezichungscharakteristika, die zwischen dem jeweiligen Lieferanten und
dem Abnehmer bestehen. Arnolds et al. (2001: 134-136) nennen als wichtige Kri-
terien der Lieferantenanalyse das Machtverhiltnis zwischen den Parteien (dazu
auch Arnold 1997: 48-55), die potenzielle Konkurrenzbelieferung, die Abhingig-
keit der Lieferanten von anderen Unternehmen (v. a. der Konkurrenz), die Dauer
der Geschiftsbeziehung, die Moglichkeit von Gegengeschiften, den Werbewert
des Lieferanten sowie die raumliche Entfernung zwischen Lieferant und Abneh-
met. Aus dieser Perspektive erfordert die Analyse mehr als nur die Erfassung rein
quantitativer Daten. Der Lieferant sollte vielmehr im Hinblick auf alle — und somit
auch qualitative — Interaktionskriterien innerhalb des Beschaffungsmarktes analy-
siert werden.

Lieferantenbewertung

Die Schnittstelle zwischen der Lieferantenanalyse und den Controllingprozessen
des Lieferantenmanagements bildet die Lieferantenbewertung. In diesem Prozess
werden die Kriterien, das Vorgehen und die Methodik zur Beurteilung eines Liefe-
ranten festgelegt (vgl. Janker 2004: 44). Im Vordergrund steht dabei die Verdich-
tung von vorliegenden Informationen zu einer Priferenzaussage (Dreyer 2000: 9).
Die Lieferantenbewertung orientiert sich analog zu den allgemeinen Beschaf-
fungszielen an Kostenminimierungs- und Bedarfssicherungsaspekten. Daneben
konnen Risiken durch EDV-gestiitzte Verfahren reaktiv und proaktiv — insbeson-
dere im Bereich der Qualititssicherung — minimiert werden (vgl. Disselkamp und
Schiller 2004: 28-30; Hartmann et al. 2004: 20).

Ein Lieferantenbewertungssystem sollte Transparenz Uber die Leistungsfihig-
keit von Lieferanten und deren Lieferleistung verschaffen, um ein zielgerichtetes
Lieferantencontrolling zu ermdglichen (Hartmann et al. 2004: 16). Neben dem
Zielkriterium Transparenz, das auch von anderen Autoren in den Vordergrund
geriickt wird (Glantschnig 1994: 13 f.; Przygodda und Ferreras 2004: 14), verwei-
sen Hartmann et al. (2004) weiterhin auf die Relevanz der Bewertung von realer
und potenzieller Leistung. Als Instrument des strategischen Finkaufs soll die Lie-
ferantenbewertung auf Abweichungen zwischen Lieferleistung und Leistungsfa-
higkeit bzw. Ist- und Sollleistung der Lieferanten aufmerksam machen (ibid.: 17).

Im Allgemeinen orientieren sich der Umfang, die Intensitit sowie die Aus-
wahl und Gewichtung der Bewertungsmethoden an den unternehmensinternen
und -externen Einflussdeterminanten, die an spéterer Stelle diskutiert werden.
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Lieferantenauswahl

Die Lieferantenauswahl erfolgt auf Grundlage transparenter Lieferantenbewer-
tungsdaten unter Berticksichtigung definierter Anforderungskriterien (Mai 1982;
Dreyer 2000: 53). Es sollen Lieferanten selektiert werden, mit denen es sich lohnt,
in folgenden Prozessen Verhandlungen aufzunehmen oder fortzufiihren
(Glantschnig 1994: 13).

In vielen Unternechmen wird die Lieferantenbewertung allerdings auf Basis ei-
nes bereits vorhandenen Lieferantenstamms ausschlieBlich zu Controllingzwecken
durchgefihrt. Sofern feste Lieferbeziehungen existieren, ein Lieferantenwechsel
nicht gewollt ist bzw. keine alternativen Lieferanten zur Verfiigung stehen, hat die
Lieferantenauswahl keine Bedeutung,.

Controlling und Steuerung der Lieferantenbasis

Das Lieferantencontrolling dient der Uberwachung von Soll-Ist-Leistungen und
dem Potenzial von Lieferanten sowohl in Form einer Momentaufnahme als auch
im Zeitvergleich (Lasch et al. 2001: 34; Glantschnig 1994: 14; Harting 1994a: 201;
Hartmann et al. 2004: 16). Im weiteren Sinne fillt unter diesen Prozess auch die
gezielte Steuerung von Zulieferern (Janker 2004). In Anlehnung an die Ergebnisse
der Lieferantenbewertung kénnen sowohl passive Mal3nahmen in Form von An-
reizsystemen als auch aktive MaBnahmen, die von der Schulung bis zum Aus-
schluss des Lieferanten fiihren, eingeleitet werden. Mit Blick auf die anfallenden
Kontrollkosten ist es oftmals sinnvoll, eine vorgeschaltete Lieferantenstrukturana-
lyse anhand ausgewihlter Merkmale durchzuftihren (Lasch und Janker 2005: 411;
Janker 2004: 47-49; Large 2000: 100 ff.). Ziel dieser Methode ist ein nach Grup-
pen differenziertes Lieferantencontrolling.

Herausforderungen der Lieferantenbewertung von
Schlachtunternehmen

Bislang wurde eine theoretische Einordnung der Lieferantenbewertung in den
Kontext des Lieferantenmanagements vorgenommen. Die in der Literatur disku-
tierten Lieferantenbewertungsansitze lassen sich in vielerlei Hinsicht jedoch nicht
ohne grundlegende Neu- und Weiterentwicklungen auf die Geschiftsbeziechungen
des Agribusiness tibertragen. Das Agribusiness unterscheidet sich aufgrund ver-
schiedener struktureller und z. T. auch kultureller Faktoren deutlich von anderen
Branchen. Im folgenden Kapitel sollen deshalb die fiir die Lieferantenbewertung
relevanten Rahmenbedingungen am Beispiel der Bewertung von Schweineerzeu-
gern aus der Perspektive von Schlachtunternehmen behandelt werden. Vorab
werden die allgemeinen Anforderungen in einem kurzen Uberblick dargestellt.
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Allgemeine Anforderungen an Lieferantenbewertungssysteme

Beschaffungssituationen sind abhingig von der Dynamik auf den Beschaffungs-
und Absatzmirkten. Gefordert sind daher flexible Lieferantenbewertungsverfah-
ren, die auf eine wechselnde Kundennachfrage bzw. auf Preis-, Angebots- und
Qualititsschwankungen des Beschaffungsmarktes reagieren kénnen (Janker 2004:
82-806). Dartiber hinaus sollten Analyse- und Bewertungsprozesse weitestgehend
automatisiert verlaufen und unter Berticksichtigung der Kosten-Nutzen-Relation
in die bestehenden Unternehmensprozesse integriert werden (vgl. Glantschnig
1994: 20-22). In Anbetracht der Komplexitit des Beschaffungsfalls und des Be-
schaffungsrisikos muss ein Kompromiss zwischen der Genauigkeit bzw. der An-
zahl an Bewertungskriterien und dem daraus resultierenden Aufwand gefunden
werden. Um eine umfassende bzw. ganzheitliche Beurteilung des Lieferanten zu
erméglichen, sollten sowohl harte (quantitative) Daten wie z. B. Liefermenge,
Preis, Entfernung und Qualitdt als auch weiche (qualitative) Faktoren, wie etwa
Vertrauen, Zufriedenheit, Commitment, Kommunikation, Kompetenz etc. verar-
beitet werden kénnen (Przygodda und Ferreras 2004: 14-17).

Uberblick iiber potenzielle Lieferantenbewertungskriterien

Zur umfassenden Bewertung der Lieferanten aus der Sicht von Schlachtunter-
nehmen lassen sich die im letzten Abschnitt genannten Kriterien sowie weitere
relevante Faktoren verschiedenen thematischen Bereichen zuordnen. In Tabelle 1
sind einige Kiriterien zur Bewertung von Viehhindlern und Erzeugergemein-
schaften exemplarisch aufgefiihrt. Von einer systematischen Lieferantenbewertung
werden positive Effekte auf die Realisierung bestimmter Beschaffungsziele erwar-
tet. Wie in der Einleitung des Beitrags bereits erwihnt, lassen sich diese Ziele in
drei Segmente differenzieren. Namentlich sind dies die Reduktion der Beschaf-
fungskosten, die Begrenzung des Beschaffungsrisikos sowie die positive Beein-
flussung der Produktqualitit.

Die tbergeordnete Bewertungsebene besteht aus allgemeinen Leistungskrite-
rien wie z. B. Logistik- oder Mengenleistung. Diese lassen sich wiederum auf eine
untergeordnete Kriterienebene herunterbrechen (vgl. Tabelle 1). Bei der sachlogi-
schen Ableitung des Nutzens objektiv aufbereiteter Leistungskriterien zur Erfil-
lung der Beschaffungsziele wird deutlich, dass es Bewertungsfaktoren gibt, die
nahezu alle Beschaffungsziele (Spalten in Tabelle 1) beeinflussen. Andere Krite-
rien haben dagegen einen relativ speziellen Einfluss. Wihrend bspw. die Entfer-
nung des Lieferanten, als Element der Logistikleistung, die Beschaffungskosten,
die Produktqualitit und das Beschaffungsrisiko beeinflusst, hat die Fahrzeughy-
giene lediglich einen Einfluss auf die Produktqualitit. Je nachdem welche Ziele fiir
ein Schlachtunternehmen im Vordergrund stehen, sollten bestimmte Kriterien
besonders berticksichtigt werden.
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Tab. 1: Lieferantenbewertungskriterien in der Fleischwirtschaft

Bewertungskriterium Beschaffungskosten | Produktqualitat | Beschaffungsrisiko
Mengenleistung X X
Ist-Leistung X
Mengenpotenzial X
Mengenflexibilitat X
Qualitatsleistung X X
FOM/Auto-FOM Werte X X
Schlachtgewicht X X
Salmonellen- /Organbefunde X
pH-Wert-Messungen X
Herkunft X
Konventionell / Bio X
Logistikleistung X X X
Entfernung X X X
Schweine je Erzeuger X
Fahrzeugkapazitaten X
Fahrzeughygiene X
Geschéftsbeziehungsleistung X X
Dauer der Geschéftsbeziehung X X X
Liefertreue X X
Commitment X
Vertrauen X
Zufriedenheit X
Informationsleistung X X X
Nutzung von IT X X
Kommunikationsbereitschaft X X
Dokumentation X X

Quelle: Eigene Darstellung
* Mit ,,X“ markierte Felder kennzeichnen, dass die Objektivierung der Lieferantenleistung durch ein
Bewertungsverfahren einen positiven Einfluss auf das jeweilige Beschaffungsziel hat.

Rahmenbedingungen und determinierende Faktoren der
Lieferantenbewertung

Externe Determinanten: Die Unternehmensumwelt

Kurz- bis mittelfristig sind beschaffungspolitische Entscheidungen an bestehende
Rahmenbedingungen gebunden (Janker 2004: 23; Arnold 1997: 42), fur die i. d. R.
zwischen internen und externen Einflussfaktoren unterschieden wird (Theisen
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1970: 15 ff., Weigand 1998: 10 ff.; Harlander und Blom 1999: 25-28). Wihrend
interne Faktoren den Handlungsrahmen fir die Beschaffung festlegen, stehen
externe Faktoren fiir den Einfluss der Unternehmensumwelt auf den Beschaf-
fungsprozess. Vor dem Hintergrund, dass die Lieferantenbewertung nicht isoliert,
sondern vielmehr als Teilprozess der Beschaffung betrachtet werden sollte, lassen
sich die Bestimmungsfaktoren der Lieferantenbewertung in dhnlicher Weise klassi-
fizieren. Wie in den vorangehenden Kapiteln bereits erwihnt, orientieren sich die
folgenden Ausfiihrungen an der Bewertung von Schweinelieferanten aus der Sicht
von Schlachtunternehmen.

Abb. 2: Bestimmungsfaktoren der Lieferantenbewertung in Schlachtunternchmen
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Quelle: Eigene Darstellung

Die in Abbildung 2 aufgefithrten Kriterien sollen im weiteren Verlauf dieses Bei-
trags niher ausgefithrt werden, um die Besonderheiten der Lieferantenbewertung
in der Fleischwirtschaft herauszuarbeiten. Schlachtunternehmen sind mit einer
Beschaffungssituation konfrontiert, die in vielen Punkten vom Wareneinkauf in
Industriebetrieben aullerhalb des Agribusiness abweicht. Wihrend i. A. ein Ein-
kdufer pro Warengruppe mit einigen wenigen Lieferanten verhandelt, sind es in
groflen Schlachtunternehmen mehrere tausend, tberwiegend kleinstrukturierte,
landwirtschaftliche Betriebe, die als Zulieferer das gleiche Produkt (Tier) anliefern.
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Komplexcitat der Zuliefermdrkte

Aus mikro- und informations6konomischer Perspektive ist die Unvollkommen-
heit der Beschaffungsmarktstrukturen von mal3geblicher Bedeutung fiir die Liefe-
rantenbewertung (vgl. Arnold 1997: 48). Industrieunternehmen aullerhalb des
Agribusiness tendieren i. A. zu einer sehr schlanken Lieferantenbasis mit oftmals
nicht mehr als ein bis zwei Lieferanten pro Warengruppe. Uber diese Lieferanten
liegen detaillierte Informationen vor. In vielen Branchen, wie z. B. in der Auto-
mobilindustrie, werden strategisch wichtige Zulieferer in den Produktionsprozess
integriert, um die Produktqualitit zu steigern und das Beschaffungsrisiko zu mi-
nimieren. In deutschen Schlachtbetrieben erfolgt die Beschaffung von Mast-
schweinen jedoch gréBtenteils Gber ein intransparentes Netzwerk intermedidrer
Handelsstufen (vgl. Abbildung 3; Traupe 2002).

Abb. 3: Vermarktungsnetz zwischen Landwirt und Schlachtunternehmen in Nie-
dersachsen
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Quelle: Eigene Darstellung nach Traupe 2002

Anhand einer empirischen Studie von Traupe (2002) aus dem Jahr 2001 fir den
Raum Niedersachsen wird deutlich, dass Schlachtunternehmen in lediglich 8 %
der Fille direkt von Erzeugern beliefert werden. Knapp 43 % der Schweine gelan-
gen tiber den privaten Viehhandel, ca. 25 % iiber den genossenschaftlichen Vieh-
handel (VVG) und ca. 36 % iiber Erzeugergemeinschaften (EZG) an den
Schlachthof. Dabei vermarkten EZG ihre Schweine u. a. an den Viehhandel, uber
den die Tiere letztendlich an den Schlachthof gelangen. Somit wechseln die
Schweine vom Erzeuger zum Schlachtunternehmen bis zu zwei Mal den Besitzer
(vgl. Abbildung 3). Fir die Lieferantenbewertung bedeutet der indirekte Schwei-
neeinkauf, dass vielfach relativ wenige Informationen iiber den landwirtschaftli-
chen Erzeuger vorliegen.
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Fir das Lieferantenmanagement in Schlachtunternehmen muss somit der Frage
nach den fir die Lieferantenbewertung relevanten Zielgruppen nachgegangen
werden. Hinweise darauf liefert die Marktseiteneinstufung von Theisen (1970: 43),
der aus der Anzahl an Akteuren auf Anbieter- und Abnehmerseite Handlungs-
empfehlungen fur die Clusterbildung bei Lieferantenverhandlungen ableitet. Da-
nach ist es fiir Schlachtunternehmen generell empfehlenswert, Einzelverhandlun-
gen mit Angebotsbindlern vorzunehmen (singuldre Betrachtung des Lieferanten).
Einzelne Schweineproduzenten sollten hingegen aufgrund der hohen Anzahl kol-
lektiv betrachtet werden, was bedeutet, dass die Konditionen fiir jeden Lieferanten
identisch ausfallen und allgemein bekannt sein sollten. Erfahrungsgemil3 sind
diese Verhandlungsstrukturen auch in der Praxis in Form von Jahresverhandlun-
gen mit Viehhindlern (z. B. Tdnnies) einerseits und allgemein geltenden Konditi-
onen fiur Landwirte (z. B. Westfleisch) andererseits vorzufinden. Schwierigkeiten
ergeben sich bei Zwischenformen, etwa einzelnen herausgehoben groflen Mis-
tern.

Damit Schlachtunternehmen jedoch Einfluss auf die Qualitit der Schlacht-
schweine nehmen konnen, ist es generell notwendig, neben den Angebotsbiind-
lern auch die landwirtschaftlichen Erzeuger in das Lieferantenmanagement zu
integrieren. Eine Herausforderung fiir spotmarktorientierte Schlachtunternehmen
wie Tonnies, die ausschlieSlich mit Viehhindlern und Erzeugergemeinschaften
zusammenarbeiten, besteht daher in der stufeniibergreifenden Lieferantenbewer-
tung. Bewertungsverfahren und Anreizsysteme, die fiir andere Branchen bereits
existieren, mussen fiir das Agribusiness bzw. den Fleischsektor aufgrund der gene-
rell hohen Anzahl an landwirtschaftlichen Lieferanten und der oftmals mehrstufi-
gen Beschaffungswege angepasst werden.

Marktstruktur

Die allgemeine Lieferantenbewertungs-Literatur beschiftigt sich 1. A. mit Markt-
modellen, bei denen die Anzahl an Akteuren und deren Marktmachtverhaltnis
eher ausgeglichen sind. Von dieser Situation kann in der Schweinefleischprodukti-
on jedoch nicht ausgegangen werden. Im Jahr 2005 wurden in Deutschland 87.400
Schweinehalter? und lediglich 224 abnehmende Schlachtbetriebe? gezihlt (ZMP
2006). Die Top-3 der Schlachtunternehmen vereinen ca. 50 % der Marktanteile
auf sich (ISN 2006a). Erhebungen auf der Stufe der Angebotsbiindler sind dage-
gen sehr lickenhaft. Im Jahr 2005 existierten deutschlandweit 104 genossenschaft-
liche Viehhandlungen (DRV 2005). Ca. 250 private Viehhidndler befinden sich im
stiddeutschen Raum (VDAW o. ].). Vor diesem Hintergrund und dem fortschrei-
tenden Strukturwandel auf dem Schlachtsektor lisst sich ableiten, dass sich die
Schlachtunternehmen in Norddeutschland in einem engen Nachfrageoligopol

2 Zihlung inklusive Zuchtschweinehalter.
3 Betriebe ab 20 Beschiiftigte, ohne Schlachtung von Gefligel.



108 Innovative Lieferantenbewertungsinstrumente

konzentrieren, wihrend in Stiddeutschland in vielen Regionen bereits monopso-
nistische Verhiltnisse dominieren (Spiller et al. 2005). Aus der zunehmenden
Konzentration auf dem Schlachtsektor resultiert fir einige groBle Schlachtunter-
nehmen, wie z. B. VION, eine regional abgesicherte Schweinebeschaffung, da fiir
viele Landwirte bereits heute kaum Vermarktungsalternativen existieren. Schlacht-
unternehmen mit einem monopsonistisch abgesicherten Beschaffungsmarkt ha-
ben eine andere Motivation zur Lieferantenbewertung. Sie konzentrieren sich ggf.
eher auf die Kosten- bzw. Qualititsoptimierung im Einkauf als auf Mal3nahmen
zur Reduktion des Beschaffungsrisikos.

Spotmartkt-Beschaffung

In Deutschland erfolgt die Zusammenarbeit zwischen Schlachtunternehmen und
Schweineerzeugern iiberwiegend kurzfristig bzw. spotmarktorientiert. Aus dem
geringen Kooperationsniveau zwischen den Parteien sowie einer relativ grolen
Lieferantenfluktuation (Spiller et al. 2005) resultiert eine eingeschrinkte und lu-
ckenhafte Datenbasis fiir das Lieferantenmanagement.* Der Datenmangel ist um-
so groBer, je lockerer die formale Bindung zwischen den Schlachtunternehmen
und ihren Lieferanten ist. Kooperationsdefizite sowie die im oberen Teil dieses
Abschnitts angesprochene schlechte Organisation der Primirstufe wirken sich
restriktiv auf die Potenziale der Lieferantenbewertung aus. Neben der generell
notwendigen Installation von IT-gestiitzten Informationsschnittstellen zwischen
Abnehmer und Lieferant sollten fur die mehrheitlich am freien Markt orientierten
Schlachtunternehmen geeignete Methoden entwickelt werden, um aus den vor-
handenen Lieferantendaten neue Potenziale zu erschlief3en.

Preisbildung

Bei der Lieferantenbeurteilung in der allgemeinen Industrie ist oftmals der Preis
das tbergeordnete Bewertungskriterium. Neben theoriebasierten Arbeiten (Har-
ting 1994a; Hartmann 2004 und 2005; Arnolds et al. 2001: 136; Haas 2005; Ryder
und Fearne 2003: 12; Lasch und Janker 2005: 412) wird dies in einer branchen-
tbergreifenden Studie von Lasch et al. (2001) belegt, in der 185 Industrieunter-
nehmen u. a. zur Bekanntheit und Nutzung von Lieferantenbewertungsverfahren
befragt wurden. Sowohl beim Bekanntheits- (72 %) als auch beim Nutzungsgrad
(90 %) steht die Preis-Entscheidungsanalyse an erster Stelle.

Der klassische Vergleich von Einkaufspreisen ist bei der Lieferantenbewertung
von Schlachtunternehmen jedoch nicht anwendbar. Zuriickzuftihren ist dies vor

4 Die maBgeblichen Lieferanteninformationen fiir Schlachtunternehmen stammen aus Primarquel-
len, wie der Befragung von Viehhindlern, Einkdufern, Landwirten sowie aus sekundiren Quellen.
Letztere sind z. T. leicht zuginglich (z. B.: Lieferdatum, angelieferte Menge, qualitative Daten aus der
Schlachtung, Daten der ZMP, statistische Bundesdmter), z. T. jedoch aus Datenschutzgriinden und
aufgrund von Interessenkonflikten kaum verfigbar (z. B.: Detailinformationen aus der QS-
Datenbank, Beratet-, Verterinir-, Ziichter- und Futtermittelinformationen etc.).
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allem auf die vorliegenden Marktstrukturen in Deutschland. Im Jahr 2005 wurden
66.700 Schweinemastbetriebe gezihlt, die mehrheitlich unabhingig voneinander
auf dem Markt agieren. Die Biindelung ausreichend grofler Vermarktungsmengen
durch Erzeugerzusammenschlisse, die die Branchenfithrer des Schlachtsektors
wie z. B. Ténnies oder VION unter Druck setzen koénnten, wird gegenwirtig
nicht realisiert.

Abbildung 4 beschreibt die wesentlichen Preisbildungssysteme in der Fleisch-
wirtschaft. Generell orientieren sich die Schlachtunternehmen an dem wochent-
lich von der Vereinigung der Erzeugergemeinschaften fir Vieh und Fleisch verot-
fentlichten Nordwestpreis (NWP). Kleinstrukturierte Anbieter, die Uber eine ge-
ringe Verhandlungsmacht verfiigen, befinden sich im 6konomischen Sinne in
einer klassischen Preisnehmersituation. Demnach miussen einzelne Landwirte
(und zum Teil auch kleinere Viehhidndler) den Basispreis ihres Schlachtunterneh-
mens akzeptieren sofern sie direkt anliefern. Eine Ausnahme bilden GroB3betriebe,
die auf dem deutschen Markt jedoch eher selten zu finden sind. Im Gegensatz zu
den Kleinanbietern nutzen Angebotsbiindler wie Erzeugergemeinschaften und
Viehhindler ihre Grofenvorteile, um in Verhandlung mit Schlachtunternehmen
zu treten. Hs werden in kurzen Zeitabstinden wiederkehrende Einzelverhandlun-
gen mit verschiedenen Abnehmern gefiihrt oder/und in Jahresgesprichen uber
fixe Preisaufschlidge auf den Nordwest- bzw. Basispreis verhandelt.

Abb. 4: Typische Preisbildungssysteme in der Fleischwirtschaft

Preisnehmersituation Preisverhandlungssituation
Einzel Kii Wiederkehrende Einzelverhandlung
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S Jahresverhandlung fixer
= Aufschlage auf Basis NWP
<
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Nordwest- bzw. Marktpreisnotierung

Quelle: Eigene Darstellung
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Die von der Marktmacht abhingige Preisbestimmung obliegt also eindeutig den
sich zunehmend konzentrierenden Schlachtunternehmen. Demzufolge ist das fir
die Lieferantenbewertung klassischer Industrieunternehmen bedeutsame Preiskri-
terium oder der Angebotsvergleich auf diesem abnehmerdominanten Markt nahe-
zu irrelevant. Das heil3t jedoch nicht, dass im Rahmen der Preispolitik keine M&g-
lichkeiten bestehen, die Vorziiglichkeit von Lieferanten im Hinblick auf Auszah-
lungspreise zu bewerten. Erforderlich hierfiir ist jedoch die Entwicklung von in-
novativen Verfahren, in denen die Konditionensysteme der Schlachtunternehmen
berticksichtigt werden. Unseres Wissens wurde dieser Bereich in der Forschung
bislang nicht beriicksichtigt.

Opportunismus

Generell geht die Lieferantenmanagement-Literatur im Rahmen der Lieferanten-
bewertung von Win-Win-Resultaten aus. Danach profitieren beide Marktpartner
von dem Ergebnis der getroffenen Mallnahmen. In bestimmten Geschiftsbezie-
hungen prigen jedoch opportunistische Verhaltensweisen wie z. B. List, Ttcke
oder Erpressung den Geschiftsalltag. Aus Okonomischer Perspektive kénnen
diese Praktiken nicht per se diskriminiert werden. Da die Zielrichtung von Liefe-
rantenbewertungssystemen mit dem Ausmal} des Opportunismus variiert, sollte
u. E. genauer zwischen der internen und externen Verwendung der Lieferanten-
bewertungsergebnisse differenziert werden. Wiahrend die interne Lieferantenbe-
wertung opportunistisches Verhalten zulisst, da die Ergebnisse lediglich innerhalb
des Unternehmens kommuniziert und keinesfalls veréffentlicht werden, stellt die
externe Lieferantenbewertung (z. B. Lieferantenratings) einen nach auflen gerich-
teten Anreiz zur Steigerung der Lieferantenleistung dar. Nur wenn Lieferanten die
Bewertungsmethoden als transparent, fair und hilfreich empfinden, ist eine ausrei-
chende Akzeptanz gewihrleistet.

Mirkte, auf denen ein hoher Wettbewerbsdruck und geringe Qualititsanforde-
rungen herrschen, kénnen die Akteure zu opportunistischem Verhalten vetleiten
(Spiller et al. 2005: 385). Auf dem Fleischmarkt, fiir den diese Kriterien weitestge-
hend zutreffen, herrscht in der von Misstrauen und ausgeprigten Kommunikati-
onsdefiziten gekennzeichneten Geschiftsbeziechungen zwischen Schweineerzeu-
gern und Schlachtunternehmen ein relativ hoher Grad an Opportunismus (Bahl-
mann et al. 2006; Spiller et al. 2006; Spiller et al. 2005). Far das Lieferantenmana-
gement der Schlachtunternehmen kénnen opportunistische Controllingziele eine
wichtige Rolle spielen und sollten bereits bei der Lieferantenbewertung bertck-
sichtigt werden. Ein kurzes Beispiel soll die Bedeutung des Opportunismus in der
Geschiftsbeziehung niher etldutern.

Mit der Preismaske kommunizieren Schlachtunternehmen die gewiinschten
Rohstoffqualititen und die zugrunde liegenden Auszahlungskonditionen. Land-
wirte, die Gber ein gutes Mastmanagement verfigen und mit ihren Lieferungen
1. d. R. im Optimalbereich der Preismaske liegen, sind fiir einige Schlachtunter-
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nehmen jedoch unter Umstinden nicht wertvoller als Lieferanten mit mafligen
bzw. schlechten Mast- bzw. Sortierleistungen. Viele Schlachtunternechmen sehen
sich einem harten Preiswettbewerb gegentiber und sind gezwungen, ihre Kosten
im Einkauf zu reduzieren. Suboptimal mistende Lieferanten werden demzufolge
oftmals positiv eingestuft, obwohl sie nicht das in den Preismasken festgeschrie-
bene Qualititsoptimum erreichen. Laut Aussagen von Branchenkennern seien
diese Schweine auf den zunehmend diversifizierten Absatzmirkten, oftmals nicht
als minderwertig zu beurteilen. Die Kosteneinsparung im Einkauf der Schlachtun-
ternehmen wird in diesem Fall zu Ungunsten des Marktpartners erwirtschaftet.
Zweifellos handelt es sich hierbei um eine opportunistische Verhaltensweise, fiir
die nur eine unternechmensinterne Lieferantenbewertung in Frage kommt.

Strukturell geographische Zwinge

In der oben genannten Studie von Lasch et al. (2001: 53) wurden die Industrieun-
ternehmen weiterhin zur Relevanz von Beschaffungszielen befragt. Fir lediglich
acht Unternehmen ist die Versorgungssicherung das wichtigste Kriterium, 90 %
der Unternehmen nennen es nicht unter den wichtigsten drei Zielen. Zudem ist
die ErschlieBung neuer Potenziale (5 Nennungen unter 185 Unternehmen) in den
meisten Industrien offenbar nicht relevant. Bei Schlachtunternehmen spricht hin-
gegen vieles fiir eine hohe Bedeutung dieser Aspekte. Das schwankende Angebot
auf der Erzeugerseite sowie die Uberschiissigen Produktionskapazititen und
Nachfrageschwankungen auf der Schlachthofseite lassen die Beschaffung von
Mastschweinen zum Risikofaktor werden.

Die deutsche Schlachtbranche ist mit einem geographisch relativ eng abge-
steckten Beschaffungsmarkt konfrontiert. Der ausgeprigte Preiswettbewerb und
die Homogenitit von Schlachtschweinen sprechen zwar eher fir ein Global-
Sourcing bzw. eine Beschaffung aus Lindern mit komparativen Kostenvorteilen
(vgl. Rosenwald 1998: 385 f.; vgl. Gruschwitz 1993), dem stehen jedoch Trans-
portkosten und Beschaffungsrisiken gegeniiber. Neben dem negativen Einfluss
der Transportdauer auf die Fleischqualitit existieren aullerdem tierschutzrechtli-
che Transportrestriktionen (in der Regel sind bis zu 8 Stunden, maximal 24 Stun-
den Transportdauer — dann jedoch unter besonderen Bedingungen — einzuhal-
ten®), so dass Schweine zum GroBteil aus regionalen Quellen beschafft werden
miussen.

Durch Rickwirtsintegration ist eine Absicherung der Faktorbeschaffung nur
begrenzt realisierbar, da die Schweineerzeugung in den Veredelungszentren
Deutschlands an relativ knappe Flichen gebunden ist und dem Bundes-
Immissionsschutzgesetz (BImSchG) unterliegt. In weniger traditionellen Verede-

5> Verordnung (EG) Nr. 1/2005 des Rates vom 22. Dezember 2004, iiber den Schutz von Tieren
beim Transport und damit zusammenhingenden Vorgingen sowie zur Anderung der Richtlinien
64/432/EWG und 93/119/EG und det Verordnung (EG) Nt. 1255/97, Kapitel 4 13/25.
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lungsregionen scheitern Bauvorhaben oftmals aufgrund von Akzeptanzproblemen
in der Bevélkerung (Gerlach und Spiller 2006). In Bezug auf die Lieferantenbe-
wertung geben die geographischen Restriktionen einen Hinweis auf den Bedarf an
Verfahren zur Bedarfssicherung und Identifikation von regionalen Lieferanten mit
hohen Lieferpotenzialen.

Eigenschaften der Beschaffungsobjekte

Im Sinne der beschaffungsobjektbezogenen Lieferantenbewertung und der daraus
resultierenden Komplexititsreduktion steht nicht die Leistungstihigkeit des Liefe-
ranten selbst, sondern seine Qualititsfahigkeit in Bezug auf ein bestimmtes Be-
schaffungsobjekt im Vordergrund (Glantschnig 1994: 108). In der Unternch-
menspraxis ist die Art des Beschaffungsobjekts hinter der Produktqualitit (Rang
2) und dem Einkaufsvolumen (Rang 1) das drittwichtigste Klassifikationsmerkmal
der Lieferantenstrukturanalyse (Lasch et al. 2001: 65). Wihrend in vielen Bran-
chen, wie z. B. in der Automobilindustrie, verschiedene Einzelteile von untet-
schiedlichen Lieferanten bezogen werden (synthetischer Fertigungsprozess), herr-
schen in der Fleischwirtschaft andere Bedingungen. Die Identifikation der bewer-
tungsfihigen Giter ist hier auf den ersten Blick vergleichsweise einfach. Es liegt
auf der Hand, dass der Produktionsfaktor Schwein, dessen Wertanteil iiber 90 %
der jahrlichen Materialkosten eines Schlachtunternehmens ausmacht (vgl. Spiller et
al. 2005: 104-106), das einzige strategische Schliisselprodukt (siche dazu Mu-
schinski 1998) darstellt. Im Gegensatz zu anderen Branchen ist mit der Beschaf-
fungsoptimierung eines Produktionsfaktors bereits ein Grofiteil des gesamten
Beschaffungserfolgs verbunden. In Bezug auf die Lieferantenbewertung ist diese
Gegebenheit zunichst positiv zu bewerten, da von Beginn an Klarheit tiber die
Zielgruppe des Lieferantenmanagements herrscht und auf eine globale Lieferan-
tenstrukturanalyse fiir verschiedenartige Giiter verzichtet werden kann. Schweine
unterscheiden sich jedoch in ihrer Beschaffenheit bzw. Eignung fir bestimmte
Produktionsrichtungen enorm voneinander. Ein knapper Exkurs soll die generell
kolportierte Homogenitit von Schlachtschweinen widerlegen.

Durch den rasanten Strukturwandel auf der ,,roten Seite* haben sich GrofB3be-
triebe, wie z. B. die Ténnies GmbH & Co KG, herausgebildet. Ténnies verfligt
iber einen Lieferantenstamm von ca. 350-400 Viehhindlern und wird indirekt
von mehr als 15.000 Schweineerzeugern beliefert. Mangels Differenzierungspo-
tenzialen in der Schweineerzeugung, kaum variierenden und relativ strikten Ab-
nehmerspezifikationen (Preismasken) produzieren nahezu alle Erzeuger dhnliche
Tierqualititen. Finen Hinweis darauf, dass die Homogenitit fiir eine absatzmarkt-
gerechte Produktion jedoch nicht ausreichend ist, zeigt sich am Betrieb T6nnies in
Rheda-Wiedenbriick. Hier werden die Schweine mittels AutoFOM-Kriterien in bis
zu 80 interne Produktklassen eingestuft, die anschlieBend, je nach Marktlage und
Kundenspezifikation, zerlegt werden. Dieses Verfahren steigert einerseits die Effi-
zienz des Schlachtprozesses. Andererseits dienen die internen Handelsklassen je



Innovative Lieferantenbewertungsinstrumente 113

nach Bedarfssituation jedoch auch als wichtiges Kriterium fiir den operativen
Einkauf.

Durch Nachfrageschwankungen auf dem Absatzmarkt ist eine interne Bewer-
tung des Lieferanten nach seiner durchschnittlichen Liefetleistung in Bezug auf
die wertvollen Teilstiicke des Schweins empfehlenswert. Fir die Lieferantenbe-
wertung erfordert dies eine dynamische Gewichtung der Bewertungskriterien fiir
die kurzfristigen Ziele des operativen Einkaufs.

Interne Determinanten: Einflussbereiche innerhalb des Unterneh-
mens

Als weitere BestimmungsgroBlen der Lieferantenbewertung in der Schweine-
fleischproduktion sind Faktoren zu nennen, auf die ein Unternehmen langfristig
Einfluss nehmen kann. Im Folgenden werden die relevanten internen Bewer-
tungsdeterminanten diskutiert.

UnternehmensgrifSe

Ein begrenzender Faktor fiir die Lieferantenbewertung ist die von der Unterneh-
mensgrofle abhingige Personalqualifikation und Kapitalverfiigbarkeit (Arnold
1997: 42 £)). Mit der GréBe eines Unternehmens wichst 1. A. auch die Komplexi-
tit der Beschaffungsvorginge. Da die verfiigharen Ressourcen v. a. in kleinen,
aber auch in gréBeren Schlachtunternehmen eher knapp ausfallen, sollten sich die
Komplexitit des Systems und die manuelle Einpflege von Daten in Grenzen hal-
ten.

Diese Uberlegung wird empirisch durch die Ergebnisse eines Experteninter-
views bestitigt. Der in der landwirtschaftlichen Beratung eines relativ kleinen ver-
tikal integrierten Unternehmensverbundes titige Experte berichtet, dass die Struk-
turen auf der grinen Seite relativ gut zu Gberschauen seien und die geringe Kom-
plexitit unter den ca. 300 Lieferanten keine elektronische Erfassung bzw. Auswer-
tung rechtfertige. Gleichzeitig riumt der Experte jedoch ein, dass die Lieferanten-
strukturen grolerer Unternehmen wie Tonnies, Vion oder Westfleisch wesentlich
komplexer seien und IT-gestiitzte Lieferantenbewertungssysteme unter solchen
Rahmenbedingungen an Relevanz gewinnen.

Governance-Strukturen

Die Rolle relationaler Governance-Mechanismen und deren Auswirkungen auf die
Geschiftsbeziehung zwischen Schweineerzeugern und Schlachtunternehmen wer-
den in verschiedenen Arbeiten diskutiert (Bahlmann et al. 20006, Spiller et al. 2000,
Spiller et al. 2005, Boon 1999). Es ist anzunehmen, dass die formale Organisation
der Lieferantenbezichung die Potenziale im Rahmen der Lieferantenanalyse und
-bewertung determiniert. Unseres Wissens wurde diese Fragestellung im Rahmen
der betriebswirtschaftlichen Beschaffungsforschung bisher weder theoretisch
noch empirisch tberpriift.
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Abbildung 5 beschreibt den Einfluss der relationalen Governance-Struktur auf die
Lieferantenbewertung in Schlachtunternehmen. Mit zunehmendem Niveau der
vertikalen Zusammenarbeit und abnehmender Anzahl an intermedidren Stufen
steigt 1. d. R. die Quantitit und Genauigkeit von Lieferanteninformationen. Im
Gegensatz zur Vertragsproduktion, bei der relevante Lieferantendaten durch den
direkten Kontakt bereits vorliegen oder relativ einfach zu beschaffen sind, bleiben
Spotmarktbezichungen durch die Gatekeeperfunktion des Zwischenhandels oder
die direkte Zusammenarbeit ohne Vertrige oftmals anonym (vgl. Bahlmann et al.
2006: 10). Hier sind ausfihtliche Erzeugerinformationen rar, vor allem dann,
wenn Schlachtunternehmen ihre Beschaffung ausschlieBlich iiber Angebotsbiind-
ler abwickeln (z. B. Ténnies).

Abb. 5: Lieferanteninformationen in Abhingigkeit der vertikalen Organisation
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Quelle: Eigene Darstellung

Der genossenschaftliche Schlachthof Westfleisch beschafft dagegen bspw. 80 %
der Schlachtschweine Giber mittelfristige Liefervertrige mit Landwirten. Aufgrund
des direkten Kontakts zur Lieferantenseite profitiert Westfleisch von Informati-
onsvorteilen im Rahmen des Lieferantenmanagements gegeniiber spotmarktorien-
tierten Wettbewerbern. Durch die Abfrage der Mastkapazititen sind z. B. Soll-Ist-
Vergleiche bzgl. der erwarteten Liefermengen mdglich. Ferner werden qualitative
Informationen wie z. B. die Zufriedenheit des Lieferanten mit Westfleisch und der
allgemeine Betriebszustand im Rahmen von Jahresgesprichen dokumentiert.

Wie zu Beginn dieses Kapitels bereits angedeutet, ist auf dem deutschen Markt
ein geringer Grad an vertikaler Koordination und eine komplexe Zuliefermarkt-
struktur (vgl. Position oben links in Abbildung 5) vorzufinden (Spiller et al. 2005;
Traupe 2002). Lieferantenbewertungssysteme sollten daher kompatibel zu einer
lickenhaften und eingeschrinkten Datenbasis sein.
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Neben der relationalen Governance darf die unternehmensinterne Organisation
und Rechtsform nicht vernachlissigt werden. In genossenschaftlichen Organisati-
onen ist bspw. zu erwarten, dass es Interessenskonflikte zwischen den beliefern-
den Mitgliedern und dem Schlachthof bei der Integration eines Bewertungssys-
tems geben koénnte. Die aulergewohnliche Situation, dass der Agent (Management
des Schlachtunternehmens) den Prinzipal (Landwirt als Genossenschaftsmitglied
und damit FHigentimer des Schlachtunternehmens) bewertet, sollte bei der System-
implementierung beriicksichtigt werden. Diese Problematik erfordert eine speziel-
le IT-Lésung, die moglichst anonyme Auswertungen zur Steigerung der Akzep-
tanz beinhaltet.

Abteilungsinteressen

Erfahrungen aus der Unternehmenspraxis zeigen, dass es zu Reibungsverlusten
bei der Zusammenarbeit zwischen der Beschaffung und anderen Unternehmens-
abteilungen, wie z. B. der Qualititssicherung oder der Produktion, kommen kann
(vgl. Pauli 1998: 581; Harting 1994b). In den Abteilungen liegen unterschiedliche
Interessen und Kompetenzen vor, die oftmals im Konflikt zueinander stehen (vgl.
Pauli 1998). Zu Ineffizienzen kommt es i. A. dann, wenn jede Abteilung ohne
Riicksicht auf das Gesamtergebnis lediglich die eigenen Bereichsinteressen ver-
folgt, z. B. wenn der Einkdufer preisorientiert einkauft und Qualitits- bzw. Si-
cherheitsaspekte dabei weitestgehend ausblendet. In der Produktion bzw. Quali-
titssicherung werden folglich suboptimale Ergebnisse erzielt. Vor diesem Hinter-
grund wird deutlich, dass abteilungsspezifische Anspriiche an die Lieferantenbe-
wertung gerichtet werden, die in Abbildung 6 beispielhaft fiir Schlachtunterneh-
men aufgefihrt sind.

Wihrend der Einkiufer eher an Kosten-, Zuverlissigkeits- oder Flexibilititsda-
ten interessiert ist, steht in der Produktion die Qualitit des Rohstoffs und die
bedarfsgerechte Versorgung mit bestimmten Qualititen im Vordergrund. In der
Qualitdtssicherung wird die Lieferantenbewertung in erster Linie zur Verbesse-
rung der Lebensmittelsicherheit durchgefiihrt. Im Rahmen des Lieferantenmana-
gements besteht hier die Mdéglichkeit, das mikrobiologische Monitoring, die Wa-
reneingangskontrolle und die Fleischbeschau in ein Lieferantenbewertungssystem
zu integrieren. Das Top-Management stellt hingegen besondere Anspriiche an die
Komplexititsreduktion. Ein Lieferantenbewertungssystem muss in der Lage sein,
einen Querschnitt Gber alle relevanten Lieferantendaten zu Controllingzwecken
im Uberblick darzustellen, wohingegen im Einkauf oder in der Qualititssicherung
eine relativ detaillierte Auswertung der Lieferantendaten erforderlich ist.
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Abb. 6: Anspriiche der Unternehmensabteilungen an Lieferantendaten

Einkauf Produktion Qualitiitssicherung Top-Management
¢ Sowohl geringe o Geringe ¢ Sowohl geringe e Geringe
Datenkomplexitiit Datenkomplexitit Datenkomplexitit Datenkomplexitit
als auch Detail- o Produktqualitiit als auch Detail- e Ganzheitliches
informationen e Fchlmeneen informationen Ertragspotenzial
» Kostenanalyse o Zeit- undv e Leistungs- e Licfertreuc
L] Prcisgcstaltung mengengerech]_e ﬁbeTWHChUI‘Jg (Bmdung)
¢ Kommunikation Bedarfsdeckung e Priiventives ¢ Auslastung
* Finanzielle Lage nach Kunden- Monitoring e Strategische
d. Licferanten spezifikation bzw. (Salmonellen) Zusammenarbeit
e Service Eignung der . * Wareneingangs- e Mengenpotenzial-
e Soziale Aspekte RohstoF_fe fiir die analysc steigerung
e Logistikleistung Produktion * Kennzahlen fiir e Forderungs-,
e Flexibilitit Dokumentations- Disziplinierungs-
o Zuverlissigkeit E‘;%kfg%’:lgs Eg:ienEzgflcklungs—

Quelle: Eigene Darstellung

Eine ganzheitliche objektive Lieferantenbewertung sollte das spezifische Know-
how und die Kompetenzen der einzelnen Abteilungsleiter nutzen (vgl. Dangel-
maier et al. 2004: 522 £.). Die Gewichtung von Kriterien zu einem Gesamtergebnis
und die Festlegung von K.O.- und Grenzkriterien sollten nicht nur dem Einkaufer
tberlassen, sondern auch von der Produktion bzw. Qualititssicherung mitbe-
stimmt werden. Bislang unbertcksichtigte Potenziale in der Qualititssicherung,
wie z. B. die priventive Steuerung des Salmonelleneintrags, werden durch Know-
how-Transfer zwischen Unternehmensbereichen und Objektivierung der Lieferan-
tenglite im Rahmen des Lieferantenmanagements realisierbar. Nach Girod und
Radner (2000: 42) ,,geht es [jedoch| nicht nur darum Inhalte zu vermitteln, son-
dern auch interne politische Hindernisse und Befangenheiten zu tberwinden.*
Um das oftmals ausgeprigte Bereichsdenken und die Isolation von Abteilungs-
kompetenzen aufzuheben, sollte das Lieferantenmanagement vom Top-
Management unterstiitzt werden. Fiir viele Schlachtunternehmen wird dies ein
umfassendes Change-Management notwendig machen, das u. a. in Konzepten wie
dem ,,European Foundation for Quality Management-Modell” oder dem ,,Quality
Function Deployment® vorgeschlagen wird (dazu auch Przygodda und Ferreras

2004: 29-42).

Wetthewerbsstrategie

Nach Porter (1999) kénnen Wettbewerbsvorteile durch das Auftreten als Kosten-
fithrer, per Differenzierung und das Ausweichen in Marktnischen erzielt werden.
In Deutschland orientiert sich die Schlachtindustrie hauptsichlich am Ziel der
Kostenftihrerschaft. Wihrend demzufolge v. a. Handelsmarken produziert wer-
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den, existieren Differenzierungspotenziale lediglich in einigen wenigen Nischen-
markten (Engels 2005; Spiller et al. 2005). Unerwartete Entwicklungen auf dem
Beschaffungsmarkt bergen fiir Kostenfiihrer das Risiko, den Vorsprung zur Kon-
kurrenz zu verlieren (Berendson 2005: 56). Lieferantenbewertungssysteme sollten
daher unter Beriicksichtigung der Wettbewerbsstrategie konzipiert werden, um
einerseits den Einkauf zu kostengiinstigen Bedingungen zu gewihrleisten und
andererseits das Controlling mit den notwendigen Informationen zur Férderung
und Sicherstellung der Wettbewerbsposition zu versorgen.

Im Anschluss an die skizzierten Rahmenbedingungen und Herausforderungen
der Lieferantenbewertung werden im folgenden Kapitel der Status quo EDV-
technischer Hilfsmittel und bekannte Lieferantenbewertungsmethoden diskutiert.

Stand der Technik und Methoden

Einsatz von IT-Losungen zur Lieferantenbewertung

Um komplexe Lieferantenbewertungsmethoden mit einem vertretbaren Aufwand
verwenden zu konnen, ist der Einsatz IT-gestiitzter Instrumente nahe liegend.
Gegenwirtig reichen die EDV-Anwendungen von einfachen Tabellenkalkulati-
onsprogrammen, wie z. B. Excel, iber betriebs- und branchenindividuelle Soft-
ware bis hin zu professionellen SAP-Losungen (mySAP Supplier Relationship
Management). Dabei ist die Auswahl geeigneter Softwareldsungen neben den
Lizenzkosten eine Frage der Integration in existierende Unternehmensstandards.
Lasch et al. (2001: 59) kommen nach ihrer Befragung von 189 Industrieunterneh-
men zu dem Ergebnis, dass die meisten Unternehmen (ca. 40 %) ihre Lieferanten
manuell bewerten, ca. 29 % eigene Software entwickeln und ca. 16 % SAP-
Software verwenden. ,,mySAP SRM® ist nach anderen Umfrageergebnissen die
bevorzugte Softwareldsung fir das Lieferantenmanagement (o. V. 2003), wobei
sich diese Aussage lediglich fiir den Markt der Standardlésungen bewahrheitet.
Sowohl in KMU (< 501 Mitarbeiter) als auch in sehr groflen Unternehmen (>
5000 Mitarbeiter) dominiert die Eigenentwicklung (Lasch et al. 2001: 59).

In der Schweinefleischproduktion nutzen die gréleren Schlachtunternechmen
in der Regel bereits die Moglichkeit der Schlachtdatenkommunikation Gber das
Internet. Neben unternehmenseigenen Losungen wie z. B. ,,Extranet™ von West-
fleisch existieren Branchenlésungen wie z. B. Farmer’s Friend, Schlachtdaten-
Online oder MAIS. Im engeren Sinne fallen diese IT-Instrumente nicht in den
Rahmen der Lieferantenbewertung, da nicht der Schlachthof den Landwirt, son-
dern der Landwirt sich bzw. seine Leistung in Eigeninitiative bewertet. Im weite-
ren Sinne sind jedoch Synergien zu den Zielsetzungen der Lieferantenbewertung
erkennbar. AuBlerdem bieten diese Systeme bereits eine relativ leistungsfihige
Basis fiir eine systematische IT-gestiitzte Lieferantenbewertung. Zum Leistungs-
umfang gehéren im Fall Farmer’s Friend bspw. Gewichts- und Teilstickauswer-
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tungen im Hinblick auf den Optimalbereich der jeweiligen Preismaske, Befund-
auswertungen oder das Stammdaten- und Erzeugergruppenmanagement. Die
Ergebnisse lassen sich punktuell oder im Zeitvergleich darstellen, wobei sowohl
rein quantitative als auch grafische Darstellungen unterstiitzt werden.

Etablierte Methoden der Lieferantenbewertung

Unabhingig von der softwaretechnischen Umsetzung wurden in der Literatur
verschiedene statistische Verfahren zur zusammenfassenden Bewertung der Liefe-
ranten entwickelt. Ziel ist die mathematische und/oder graphische Einordnung
verschiedener Zulieferer anhand eines standardisierten Schemas. Abbildung 7
zeigt einen deskriptiven Uberblick iiber verschiedene Lieferantenbewertungssys-
teme. Diese sind nach qualitativen, klassisch quantitativen und multivariaten Ver-
fahren klassifiziert. Nachfolgend werden die durch Fettdruck hervorgehobenen
Ansitze, die im Rahmen der Lieferantenbewertung von Schlachtunternehmen
bereits getestet wurden, diskutiert. Diese Auswahl basiert auf sachlogischen Uber-
legungen und den Ergebnissen einer Expertenstudie im Frihjahr 2007.

Abb. 7: Lieferantenbewertungssysteme

Lieferantenbewertungssysteine

Klassische quantitative Verfahren Qualitative Verfahren

| Grafische Darstellung |
+ Profiltechnik
| Kategorische Dm‘stellungl

. +  Checklistenverfahren
+ Bilanzanalyse - Zettifizierung

+ Kennzahlenverfahren
= Gesamiwerizahlverfahren
» Liefertreuekennzahlen
* Qualititckennzahlen

+ Lieferantentypologie

+ Preis-Entscheidungsanalyse
= Preisheohachtng
= Preisvergleich
= Preisstrukturanalyse

+ Kosten-Entscheidungsanalyse

+  Optimierungsverfahren

Multivariate Verfahren

+ Multidimensionale Skalierung
+ Faldor-Analyse

+ Cluster-Analyse

* Neuronale Netze

= ABC-Analyse
+ Portfolio-Methode
= Menge/Potenzial Treue
= Marktmacht
= Risiko

Numerische Darstellung

+ Notensysteme

+ Punktbewertungsverfahren
= 100-Punkte-Vetfahren
= Prozenthewerbangsrerfahren
= Scoringmodelle

+  Matrix-Approach

+ Nutzwertanalyse

+  Geldwertrmethode

Quelle: Eigene Darstellung nach Glantschnig (1994: 23); Janker (2004: 101 ff);
Haas (2005)
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Kennzahlenverfahren

Kennzahlen sind kardinal skalierte Messergebnisse, die als absolute Zahlen in
Form von Einzelzahlen, Summen, Differenzen und Mittelwerten oder Verhiltnis-
zahlen (Beziehungszahlen, Gliederungszahlen, Indexzahlen) ausgedriickt werden
(Meyer 2006: 18-23). Nach Kiimpel und Deux (2003) sollten die fir Einkadufer
relevanten Detailinformationen in einem aufsteigend hierarchischen System fiir
das Management verdichtet werden. Letztendlich kénnen auch andere Verfahren,
wie die Typologie oder die Portfolio-Methode, auf Kennzahlen basieren. Ein Bei-
spiel fiir die Bewertung von Viehhdndlern ist der Logistikaufwand (Auf-
wand/angeliefertes Schlachtschwein). Diese in annihernder Relation zu den
Grenzkosten des Viehhindlers stehende Grof3e ist ein potenzielles Verhandlungs-
instrument fiir Schlachtunternehmen. Der Anteil positiver Salmonellenproben am
Gesamtprobenaufkommen stellt eine weitere in der Praxis verbreitete Kennzahl
zur Qualititsbewertung dar.

Lieferantenklassifizierung

Um wesentliche Informationen von Unwesentlichen zu trennen, ist die in vielfdl-
tigen Varianten verbreitete ABC-Analyse geeignet (Hartmann 2004: 27; Wagner
2002: 70-73). In ihr werden eine oder mehrere der o. g. Kennzahlen zur Grobein-
teilung der Lieferanten verwendet. Ziel des Segmentierungsverfahrens ist die diffe-
renzierte Informationsbereitstellung fir das Controlling. Dreyer (2000) legt den
Fokus seiner Arbeit auf die lieferantentypspezifische Bewertung von Lieferleistun-
gen. In Anlehnung an diese Methode lassen sich Schweinelieferanten nach diver-
sen Kriterien, wie z. B. dem Umsatzanteil am Einkaufsvolumen oder der Quali-
titsleistung, segmentieren. Identifizierte ,,High-Performer* kénnen dabei in fol-
genden Berechnungen als Benchmark dienen (vgl. Narasimhan et al. 2001).

Portfolio-Methode

Im Gegensatz zur Klassifizierung, mit der nur eine Dimension beschrieben wird,
werden bei der Portfolio-Methode zwei Merkmale im zweidimensionalen Raum
abgebildet (vgl. Haas 2005: 18-30; Hartmann 2004: 29; Arnold 1997: 85-93; Large
2000: 57-72). Eine interessante Kombination fir Schlachtunternehmen sind z. B.
Portfolio-Kombinationen wie Liefertreue/Lieferpotenzial oder Beschaffungsvo-
lumen/Salmonelleneintrag. In der Regel ergeben sich vier oder mehr Felder, die
spezielle Lieferantencluster zusammenfassen. Im Falle des erstgenannten Portfoli-
os werden z. B. lieferuntreue Lieferanten mit hohem Potenzial identifiziert, die zu
einer Kapazititssteigerung bzw. besseren Betriebsauslastung beitragen kénnen.
Mit dem zweiten Portfolio werden Lieferanten ausfindig gemacht, die einen au-
Bergewohnlich hohen Einfluss auf den Salmonelleneintrag haben. Die allgemeine
Kritik an der Methode ist, dass durch relativ scharf gezogene Segmentierungs-
grenzen Detailinformationen verloren gehen und damit Scheingenauigkeit erzeugt
wird.
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Punktbewertungsverfahren

Die unter den Punktbewertungsverfahren einzuordnenden Scoring-Modelle sind
eine Erweiterung des Notensystems um die Méglichkeit einer mehrstufigen Ge-
wichtung von Sub- und Haupt-Kriterien (Janker 2004: 118-122; Przygodda und
Ferreras 2004: 27-29; Hartmann et al. 2004: 59 f.; Harting 1994a: 55-57). Aus
sachlogisch zugeordneten und gewichteten Faktoren lassen sich Bereichsergebnis-
se bilden, die iber eine zweite Gewichtung zu einem Gesamtscore verdichtet wer-
den. Die Notwendigkeit einheitlich skalierter Items erschwert dabei die Kombina-
tion qualitativer und quantitativer Daten (vgl. Cebi und Bayraktar 2003). Durch
den quantitativen Charakter des Gesamtscores wird eine Genauigkeit vermittelt,
die aufgrund der subjektiv festgelegten Gewichtung nicht existiert (vgl. Janker
2004: 122; Przygodda und Ferreras 2004: 28). Durch paarweise Vergleiche, hierar-
chische Ordnung und sinngemille Vernetzung der Kriterien kann die Komplexitit
der Gewichtungsentscheidung und damit auch die subjektive Ungenauigkeit aller-
dings reduziert werden (Sarkis und Talluri 2002: 19).

Bei der Anwendung von Punktbewertungssystemen fir Schlachtunternehmen
sollte auf globaler Ebene zwischen der Bewertung von Erzeugern und Viehhind-
lern bzw. EZG unterschieden werden. Ein sinnvolles System zur Bewertung von
Viehhindlern per Scoring-Modell ist z. B. die Einteilung in Logistik-, Mengen-,
Treue-, Qualitits-, Informations- und Managementleistungen. Bei der Bewertung
auf Erzeugerebene sind hingegen lediglich Mengen-, Treue- und Qualititsleistung
von besonderem Interesse. Bestimmte Bereiche, wie z. B. die Managementleistung
— bei deren Bewertung der Aufwand den Nutzen ibersteigen wiirde —, sind ggf.
von der Bewertung auszuschlieBen. Andere Kriterien, wie die Logistik- oder die
Informationsleistung, sind nur in den eher seltenen Fillen der Direktanlieferung
relevant und kénnen daher an dieser Stelle vernachlissigt werden.

Etablierte Lieferantenbewertungsverfahren in der Fleischwirtschaft

Aus insgesamt funf Interviews mit Experten der Fleischbranche im Frithjahr 2007
wurden verschiedene Lieferantenbewertungsansitze herausgearbeitet, die derzeit
bereits angewendet werden bzw. in naher Zukunft umgesetzt werden sollen. Er-
wihnenswert ist zunichst, dass in den meisten Unternehmen ausschlieBlich die
Gite des Produkts, jedoch weniger die Giite des Lieferanten im Mittelpunkt der
Bewertungsaktivititen steht. In nahezu jedem Schlachtunternehmen ist allerdings
das Stammdatenmanagement im Rahmen des Lieferantenmanagements von Be-
deutung. Je nach Informationsverfiigharkeit werden bspw. Daten tber Stallkapazi-
tit, Belegungssystem, Prozessqualitit, Zertifizierung, Ferkelbezug und Rasse, Fut-
terlieferant bzw. Hersteller oder Veterinir erhoben und checklistenartig abgelegt.
Sofern eine besondere Fleischqualitit erforderlich ist, werden Kriterien wie
Tropfsaftverlust, pH-Wert, Leitfahigkeitswert, intramuskulirer Fettgehalt und
Zartheit (Scherkraft) in Form von metrisch skalierten Absolut- bzw. Relativwerten
elektronisch erfasst. Dabet ist die treibende Motivation in den meisten Fillen nicht
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der Riickschluss auf den Lieferanten, sondern auf die verwendete Tiergenetik. Bei
der Markenfleischproduktion stehen die Schlachtunternehmen oftmals in Verbin-
dung mit der Zuchtstufe, um die Fleischqualitit auf dieser Ebene zu verbessern.
Das Monitoring von Befunddaten und weiteren Tierhygieneparametern ist primir
zu Abrechnungszwecken, in einigen Fillen jedoch auch zur Dokumentation des
Tiergesundheitsstatus im Rahmen von Qualititsfleischprogrammen relevant. Die-
se Daten werden ebenfalls in Form von metrischen Absolut- bzw. Relativwerten
erfasst.

Eine Besonderheit im Rahmen der Lieferantenbewertung in Schlachtunter-
nehmen stellt das Salmonellenmonitoring dar. Hier werden die Lieferanten an-
hand des relativen Anteils positiver Salmonellenproben an den Gesamtproben
nach der ABC-Methode in drei Risikogruppen kategorisiert. Diese Methode stellt
als Bestandteil des weit verbreiteten QS-Zertifizierungsstandards und aufgrund
der am 24.03.2007 in Kraft getretenen Schweine-Salmonellen-Verordnung den
geldufigsten Lieferantenbewertungsansatz in Schlachtunternehmen dar.

Vier der im Rahmen der Studie befragten Fihrungskrifte stammen aus Unter-
nehmen, die zumindest mit einem Teil der Lieferanten vertikal verbunden sind.
Einer dieser Experten berichtete, dass die Mastkapazititen der Erzeuger in seinem
Unternehmen regelmifig erfasst werden, um in regelmiBligen Abstinden mittels
Soll/Ist-Vergleichen die Liefertreue der Lieferanten zu kontrollieren. Im selben
Unternehmen werden von den Mitarbeitern des Einkaufs weiche bzw. qualitative
Faktoren wie z. B. der allgemeine Betriebszustand im Rahmen von Lieferanten-
Jahresgesprichen aufgenommen. Gleichzeitig haben die Erzeuger im Rahmen der
Jahresgespriche die Moglichkeit, ihre Zufriedenheit mit dem Schlachtunterneh-
men zu dulern. Die qualitativen Informationen werden mittels Punktbewertungs-
verfahren auf einer Schulnotenskala von 1 bis 6 erfasst.

In einem relativ kleinen, stark vertikal integrierten Unternehmensverbund spie-
len soziale Faktoren, wie z. B. die Kooperationsfihigkeit des Lieferanten, eine
mafgebliche Rolle. Insgesamt sind die Bewertungsabliufe hier jedoch weitaus
weniger professionalisiert bzw. informationstechnologisch unterstiitzt. Die von
den unternehmensinternen Beratern als wichtig betrachteten Social Skills der Lie-
feranten werden zwar wahrgenommen und intern diskutiert, jedoch weder hand-
schriftlich noch elektronisch dokumentiert. Laut Expertenaussage sei der Liefe-
rantenstamm fiir die im Unternehmen titigen Berater relativ gut iiberschaubar.
Eine zusitzliche schriftliche bzw. elektronische Dokumentation wiirde dem Un-
ternehmen weniger Nutzen als zusitzliche Kosten verursachen.

Die oben genannten Fleischqualititsparameter wie z. B. Tropfsaftverlust, in-
tramuskuldrer Fettgehalt, Monitoring von Befunddaten sowie Bauchqualitit sind
fir das Unternehmen aufgrund der hohen Qualititsstandards im Rahmen der
Markenfleischproduktion von vorrangiger Bedeutung. Das Qualitits-Screening
zur Qualititserhaltung und Verbesserung in Zusammenarbeit mit der griinen Seite
ist jedoch relativ aufwindig und koénnte mit Hilfe von leistungsfihigen IT-
Systemen effizient unterstiitzt werden.
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Fir die Zukunft deuten sowohl die Expertenaussagen als auch die politischen
Rahmenbedingungen darauf hin, dass in der Fleischwirtschaft innovative Lieferan-
tenbewertungsmethoden erforderlich sein werden. Auf der einen Seite werden die
Absatzmirkte durch die starke Exportorientierung zunehmend komplex, so dass
in Abhingigkeit der vorliegenden Unternehmensstrukturen eine Selektion der
Tierqualititen bereits beim Schlachttiereinkauf sinnvoll erscheint. Hintergrund ist,
dass sich die Erfahrungswerte hinsichtlich Gewicht, Magerfleischanteil und ver-
schiedenen AutoFOM-Parametern sowohl zwischen einzelnen Lieferanten als
auch zwischen den Lieferantengruppen z. T. signifikant voneinander unterschei-
den. Es kann ein wirtschaftlicher Nutzen durch Lieferantenbewertungssysteme
erzeugt werden, indem auf der Basis von durchschnittlich angelieferten Tierquali-
titen ein DV-gestiitzter, bedarfsgerechter Einkauf erfolgt. Unterschiedliche, tdg-
lich variierende Kundenauftrige kénnten auf diese Weise effizienter bearbeitet
werden.

Auf der anderen Seite zeigt das im Jahr 2008 in Kraft tretende Lebensmittel-
ketteninformationsgesetz die Potenziale im Rahmen einer institutionellen Liefe-
rantenbewertung auf. Im Zusammenhang mit der 24h-Voranmeldung von
Schlachtschweinen ist es denkbar, dass amtliche Veterinire am Schlachthof auf
Grundlage der im Zeitablauf dokumentierten visuellen Fleischbeschaudaten Riick-
schliisse auf die zu erwartende Qualitit bevorstehender Lieferungen zichen wer-
den. Laut Expertenaussagen konnten angemeldete Lieferchargen auf Grundlage
dieser Bewertungsergebnisse fiir die Schlachtung freigegeben werden.

In diesem Kapitel wurden die in der Theorie diskutierten Lieferantenbewer-
tungsverfahren den in der Praxis umgesetzten Methoden gegeniibergestellt. Of-
tensichtlich liegt die Herausforderung bei der Entwicklung einer Branchenlésung
zur Lieferantenbewertung darin, die bestehenden Insellésungen zusammenzufiih-
ren und die einzelnen dort integrierten Verfahren zu optimieren bzw. in Berei-
chen, in denen noch keine Bewertungssysteme verfiigbar sind, entsprechende
Lésungen zu entwickeln.

Fallstudie

Hintergriinde, Problemstellung und Zielsetzung

Dem Thema Lieferantenbewertung in der Fleischwirtschaft im Speziellen bzw. im
Agribusiness generell wurde in der Forschung bislang kaum Aufmerksamkeit ge-
schenkt. Die vorangegangenen Ausfilhrungen vermitteln einen konzeptionellen
Rahmen, der in der weiteren Forschung fallspezifisch gefiillt und weiterentwickelt
werden muss. Im Folgenden wird ein erster Beispielfall analysiert, der den Nutzen
der Methodik aufzeigt. Im Vordergrund steht dabei die Absicherung und Steige-
rung der Rohstoffversorgung,.
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Im Jahr 2006 wurde ein praxisorientiertes Forschungsprojekt in Kooperation mit
einem deutschen Schlachtunternehmen durchgefithrt. Das Unternehmen kauft
Mastschweine ausschlieBSlich auf dem freien Markt und nutzt private und genos-
senschaftliche Viehhindler als Mengenbiindler und Logistikdienstleister. Im Rah-
men des Lieferantenmanagements liegen aufgrund der in Abbildung 3 dargestell-
ten mehrstufigen Beschaffungsstrukturen — abgesehen von den Schlachtergebnis-
sen — kaum Primidrdaten Gber die landwirtschaftlichen Erzeuger vor. Es existieren
z. B. keine Informationen tber die Mastkapazititen der Schweineerzeuger, so dass
es kaum mdglich ist, Aussagen tber die Liefertreue und das Lieferpotenzial der
Betriebe zu treffen. Insbesondere vor dem Hintergrund der Mengenabsicherung
und der Kapazititssteigerung stellen diese Faktoren jedoch interessante Bewer-
tungskriterien dar. So lassen sich z. B. Aussagen iiber den Anteil treuer bzw. un-
treuer Lieferanten eines Viehhidndlers treffen. Wihrend die Bezichung zu treuen
Lieferanten mit hohem Potenzial gepflegt werden sollte, um das Beschaffungsrisi-
ko zu reduzieren, konnen untreue Lieferanten mit hohem Potenzial durch gezielte
Anreize zu einer Steigerung der Liefermenge motiviert werden. Vor diesem Hin-
tergrund lautete die Zielsetzung des Projekts, mit Hilfe von quantitativen Metho-
den das Lieferpotenzial und die Liefertreue aus vorliegenden Lieferdaten eines
Schlachtunternehmens niherungsweise zu bestimmen, um somit die Transparenz
tber die indirekt anliefernden Schweineerzeuger zu erhdhen. Im Rahmen dieses
Beitrags sind weniger die Analyseergebnisse als vielmehr die Methode, die im Fol-
genden dargestellt wird, relevant.

Datengrundlage und methodische Herangehensweise

Im Rahmen des Forschungsprojekts wurde in Kooperation mit dem Top-
Management des Unternehmens herausgearbeitet, dass ein systematisches Kenn-
zahlensystem fiir die Auswertung der quantitativen Lieferdaten den alternativen
Lésungen (s. Abbildung 6) tberlegen ist.° Durch die Entwicklung von Liefertreue-
und Lieferpotenzialkennzahlen, die anschlieBende Klassifizierung der Lieferanten
per ABC-Methode und die Darstellung der Liefertreue- und Lieferpotenzial-
Klassen im Lieferantenportfolio sollten die strategischen Beschaffungsziele des
Unternehmens unterstiitzt werden.

6 Auch die Ergebnisse von insgesamt finf Expertengesprichen mit dem Top-Management deut-
scher Schlachtunternehmen im Frithjahr 2007 lieferten Hinweise auf die Priferenz fir detailerhal-
tende Kennzahlensysteme. Ein Experte aus einer landwirtschaftlichen Beratungsorganisation, die
Teil eines vertikal integrierten Unternechmensverbundes ist, verweist auf die Detailgenauigkeit, die
bei der Konzeption von Lieferantenbewertungssystemen zu berticksichtigen sei. Um die Beraterti-
tigkeit auf den Betrieben zu unterstiitzen, empfichlt der Experte die Anwendung quantitativer Me-
thoden. ,,Hard-Facts* seien geeignet, die Empfehlungen der Berater zu untermauern und erhShten
die Glaubwiirdigkeit bei der Diskussion mit Landwirten vor Ort. Der Experte verweist weiterhin
darauf, dass das System mdglichst transparent sein sollte und Detailergebnisse in Folge der Komple-
xitdtsreduktion nicht verloren gehen dirfen. Es bestehe bei einer zu starken Komplexititsreduktion
die Gefahr, dass der Riickschluss auf Problemursachen erschwert wird.



124 Innovative Lieferantenbewertungsinstrumente

Die vom Unternehmen bereitgestellten Daten enthalten tagesbezogene Informati-
onen tber den Erzeuger (VVVO-Nr.), die Liefermenge sowie den Viehhindler,
tber den die Schweine an den Schlachthof geliefert wurden. Der Datenumfang
umfasst einen Zeitraum von 27 Monaten.

Ohne die Aufbereitung der Rohdaten ist eine Aussage dartber, wie viele
Schweine die Erzeuger potenziell liefern kénnten, nicht méglich. Ebenso gibt die
Lieferfrequenz keinen Aufschluss tber die Liefertreue, da in der Schweinemast
unterschiedliche Systeme genutzt werden und die Tiere, je nach System, in variie-
renden Zeitintervallen und unterschiedlicher Mengenkonzentration an den
Schlachthof geliefert werden. Bei der ,,Rein-Raus-Belegung™ werden Schweine
nicht kontinuietlich nachgestallt. Die schlachtreifen Tiere fallen daher abteil- odetr
stallweise in einem Turnus von durchschnittlich 4,6 Monaten pro Jahr an, wobei
sie Uber einen Lieferzeitraum von drei bis vier Wochen an den Schlachthof ver-
marktet werden. Weiterhin bleibt eine Vermarktung des Erzeugers an andere
Schlachtbetriebe mit ausschlieBlichem Blick auf die unaufbereiteten Rohdaten
weitestgehend unbemerkt. Insgesamt ist diese Entscheidungsgrundlage unbefrie-
digend, da das Management des Schlachtunternehmens nicht genau weil3, welche
Landwirte im Zuge des Wachstumsprozesses noch gezielt zur Liefermengensteige-
rung motiviert werden kénnen.

Um die theoretisch vorhandene Mastkapazitit (Lieferpotenzial) berechnen zu
konnen, ist es notwendig, eine zeitliche Aggregationsebene fiir die Zusammenfas-
sung der angelieferten Schweine zu definieren. Die Lieferdaten aus 27 Monaten
wurden demnach auf insgesamt neun Quartale aggregiert. Unter der Annahme,
dass jeder Lieferant in mindestens einem Quartal alle bzw. einen GroQ3teil seiner
Schweine an den Abnehmer vermarktet hat, ist das Maximum unter den neun
Quartalen annihernd gleichzusetzen mit dem Lieferpotenzial des Betriebes. Die
Liefertreue wird aus dem Lieferpotenzial abgeleitet. Fiir einen treuen Erzeugerbe-
trieb wird angenommen, dass die Differenz zwischen dem Liefermaximum-
Quartal und den Lieferungen aus den tUbrigen Quartalen minimal ausfallen sollte.
Der Quotient aus dem Mittelwert Gber alle Quartale und dem Maximum tendiert
demzufolge im Fall vollstindiger Liefertreue gegen 1 und bei abnehmender Liefer-
treue gegen 0 (vgl. Schritt 1 in Abbildung 8). AnschlieBend erfolgt eine Standardi-
sierung der Liefertreue-Werte auf eine Dimension (Is) zwischen dem untreuesten
(0) und dem liefertreuesten (100) Lieferanten (vgl. Schritt 2 in Abbildung 8).

In analoger Weise wird auch die Lieferpotenzial-Kennziffer xma auf eine Di-
mension zwischen 0 und 100 standardisiert. Mittels der aus der Lieferstatistik des
Unternehmens errechneten Daten werden die Lieferanten per ABC-Methode in
Liefertreue- und Lieferpotenzialklassen segmentiert und in einem nachfolgenden
Schritt in das Liefertreue/Lieferpotenzial-Portfolio eingetragen (vgl. Abbildung 8).
Die Zuordnung der Lieferanten in variable Lieferantencluster befihigt das
Schlachtunternehmen, eine fallabhingige differenzierte Lieferantenpolitik zu
betreiben.
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Abb. 8: Lieferpotenzial und Liefertreue
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Zur effizienten Kapazititssteigerung empfehlen wir dem Unternehmen, eine akti-
ve Lieferantengewinnungsstrategie insbesondere gegentiber solchen Erzeugern
bzw. Viehhindlern umzusetzen, die durch ein hohes bzw. mittleres Lieferpoten-
zial bei gleichzeitig geringer Liefertreue gekennzeichnet sind. Geeignete Maf3nah-
men sind z. B. finanzielle Anreize, eine héhere Verhandlungsintensitit oder indi-
viduelle Lieferkonditionen. Gegeniiber untreuen Lieferanten mit geringem Liefer-
potenzial ist eine gewinnorientierte Lieferantenpolitik denkbar, die kaum Bemi-
hungen im Rahmen des Lieferantenmanagements erfordert und auflerdem die
Anwendung opportunistischer Verhaltensweisen legitimiert.

Um die Abwanderung der treuen Lieferanten mit hohem Lieferpotenzial zu
verhindern, sind Ma3nahmen der aktiven Lieferantenpflege empfehlenswert. Zur
Zielerreichung kénnen eine hohere Servicequalitit, ein Beschwerdemanagement
sowie ein offenes und qualitativ hochwertiges Kommunikationsmanagement die-
nen. Dartiber hinaus wirkt sich die 6ffentliche Auszeichnung besonders leistungs-
starker Lieferanten positiv auf deren intrinsische Motivation zur Erhaltung und
Verbesserung der Lieferleistung aus.

Da der Aufwand fiir aktive MaBlnahmen im Rahmen des Lieferantenmanage-
ments erst ab einer gewissen Lieferantengréf3e im wirtschaftlichen Verhiltnis zum
Nutzen steht, empfehlen wir fir liefertreue Lieferanten mit mittlerem bis niedri-
gem Lieferpotenzial eine passive Lieferantenpflege, die im Gegensatz zur aktiven
Lieferantenpflege mit weniger aufwindigen Mallnahmen verbunden ist. So kon-
nen Anreize flr dieses Lieferantencluster bspw. nicht in der individuellen Ver-
handlung, sondern mittels eines kollektiv ausgerichteten Bonussystems kommuni-
ziert werden.
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Fazit

In der deutschen Schweinefleischproduktion beschrinken Schlachtunternehmen
ihr Beschaffungsmanagement in erster Linie auf eine produktbezogene Bewertung
bzw. Klassifizierung der Rohstoffe, jedoch weniger auf die Bewertung der
Schweinelieferanten. Die produktbezogene Bewertung findet jedoch ex post statt
und erlaubt daher lediglich eine Reaktion auf kritische Ereignisse, wie z. B. den
Nachweis von Medikamentenriickstinden oder die Identifikation eines auffillig
schlechten Tiergesundheitsstatus. Die Umsetzung von priventiven Mallnahmen
zur Steigerung der Lebensmittelsicherheit auf der grinen Seite, die Steuerung der
Versorgung mit speziellen Qualititen im Einkauf oder die langfristige Verbesse-
rung der Fleischqualitit verlangen dagegen nach innovativen Methoden im Rah-
men des Lieferantenmanagements. Eine ganzheitlich-systematische Lieferanten-
bewertung kann als Controlling-Instrument dazu beitragen, diese Ziele effizient zu
unterstiitzen. Obwohl in einigen Bereichen, wie z. B. dem Salmonellenmonitoring
oder der elektronischen Erfassung bestimmter Qualitdtsparameter mittels Auto-
FOM, bereits relativ leistungsfahige Ansitze existieren, werden diese Insellésun-
gen bislang nicht zu einem ganzheitlich-systematischen Lieferantenbewertungssys-
tem zusammengefiihrt.

In diesem Beitrag wurden die Treue und das Mengenpotenzial von Schweine-
lieferanten fiir ein auf dem freien Markt beschaffendes Schlachtunternehmen be-
rechnet. Anhand dieses praktischen Beispiels und weiteren sachlogischen Uberle-
gungen zeigt der vorliegende Beitrag, dass es in Bezug auf die aktuellen Heraus-
forderungen der deutschen Schweinefleischproduktion empfehlenswert ist, dem
Management der Lieferantenbasis auf Grundlage einer systematischen Lieferan-
tenbewertung eine hohe Prioritit einzurdumen.

Durch das Lebensmittelketteninformationsgesetz und die damit verbundene
Fleischbeschau werden zu den bislang existierenden Insellésungen ggf. weitere
Lieferantenbeurteilungsinitiativen im Hinblick auf bestimmte Fleischhygienepara-
meter hinzukommen. Diese politisch induzierte Entwicklung sollte als Chance
betrachtet werden, ein effizientes, ganzheitliches Lieferantenbewertungssystem zu
entwickeln, in das die isolierten Bewertungsansitze integriert werden.

Anhand der Klassifizierung verschiedener Lieferantenbewertungskriterien (s.
Tabelle 1) wird deutlich, dass der vorliegende Beitrag nur einen kleinen Teil der
fiir eine ganzheitliche Bewertung notwendigen Methodik erfasst. Die Erarbeitung
weiterer praktikabler Bewertungsmethoden erfordert die enge Zusammenarbeit
zwischen Wissenschaft und Praxis. Die Entwicklung leistungsfihiger, auf die
Branche zugeschnittener Software steht erst am Anfang.”

7 Vgl. hierzu die Entwicklungen im Rahmen des BMBF-geférderten Forschungsprojektes IT
FoodTrace (http://www.itfoodtrace.de), Teilprojekt 1.4.
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