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Teil I: Einleitung, Grundlagen und Bewertungsansatz
1 Einleitung
1.1 Problemstellung

In der Agrar- und Ernahrungswirtschaft gewannen Fragen der Qualitét und Sicherheit in den
vergangenen Jahren auf Grund verschiedener Lebensmittelkrisen verstarkt an Aufmerksam-
keit. Zu den Lebensmittelskandalen der letzten Jahre gehérten die BSE-Krise, Acrylamid in
Lebensmitteln, belastete Futtermittel, illegale Antibiotika in der Schweinemast, dioxinhaltiges
Gefligel sowie immer wieder auftretende Tierseuchen [Fri04]. Weitere Ursachen der Verunsi-
cherung der Konsumenten gegentiber Lebensmitteln sind u. a. Folgen der Marktséattigung, des
sinkenden Vertrauens in gesellschaftliche Institutionen, der zunehmenden Entfremdung der
Menschen von der Land- und Ern&hrungswirtschaft sowie der Wahrnehmungsverzerrung
durch negative Medienberichte [Alv99/Her02a]. Auch das steigende Einkommen der Verbrau-
cher kann als Ursache von weit Uber die Basisabsicherung hinausgehende Forderungen er-
achtet werden [OEC99/Sen01]. Gegenwartig werden daher erhebliche Anstrengungen unter-
nommen, die Qualitdt und gesundheitliche Unbedenklichkeit von Lebensmitteln zu steigern

und das verloren gegangene Verbrauchervertrauen wiederzugewinnen.

Die Griindung verschiedener Initiativen fir stufeniibergreifende Qualititsmanagementsysteme
(QM-Systeme) ist daflir der sichtbarste Ausdruck. Die QM-Systeme sollen die Produktion von
Nahrungsmitteln Uber die gesamte Wertschépfungskette hinweg transparent gestalten und so
einen erheblichen Beitrag zur Sicherung der Lebensmittelqualitt leisten. Die in der Agrar- und
Ern&hrungswirtschaft aktuell implementierten Systeme zeigen zweifelsfrei in die richtige Rich-
tung; sie beinhalten allerdings eher Qualitatsstandards fiir die zuverlassige und risikolose Nah-
rungsmittelproduktion. Neben der Unbedenklichkeit von Lebensmitteln sind jedoch auch ande-
re Qualitatskriterien wichtig. Qualitatsbemihungen dirfen bspw. nicht ausschlieBlich auf Do-
kumentation und Kontrolle basieren, vielmehr miissen Zusammenarbeit und Qualitdtskommu-
nikation im Vordergrund stehen. Die QM-Systeme sollten die Wertschépfungskette dabei als
einen Gesamtprozess definieren, dessen einzelne Stufen maBgeblich zur Qualitat des End-
produktes beitragen, um ein einheitliches Qualitatsversténdnis tber alle Stufen der Lebensmit-
telproduktion zu fordern. AuBerdem sollten Ansatze der Kundenorientierung in den Systemen
klar erkennbar sein, damit Zweck und Philosophie der Systeme sowohl intern als auch extern
kommunizierbar sind. SchlieBlich bedirfen entsprechende Systeme einer klaren Fiihrung, die
die Rahmenbedingungen fir die Umsetzung der Qualitétskriterien schafft und fir den Erfolg
von QM-Systemen von entscheidender Bedeutung ist. Unter diesen Gesichtspunkten weisen




viele Systeme des Agribusiness bislang Defizite auf. Ein umfassender Ansatz fiir eine nachhal-
tige Qualitatsproduktion in der Lebensmittelwirtschaft muss daher noch entwickelt werden.

Erfahrungen in anderen Branchen, in denen Qualitdtsmanagement eine langere Tradition hat,
zeigen, dass dabei nicht auf halbem Wege stehen geblieben werden darf. Allein die Etablie-
rung von Standards und eine verstérkte Dokumentation sind nicht ausreichend, um den Quali-
tatsgedanken dauerhaft in der Branchenkultur der Land- und Ern@hrungswirtschaft zu veran-
kern. Es mlssen neue Lésungsanséatze gefunden werden, die eine Grundlage flr stufenliber-
greifende Konzeptionen bieten, damit die Systeme stabiler, effizienter und v. a. fir die System-
teilnehmer attraktiver werden.

Die Produktionsglterindustrie nutzt flir ihre eigenen Qualitatsbemiihungen sowie die qualitats-
orientierte Einbindung aller Unternehmensangehérigen und ihrer Lieferanten den umfassenden
Managementansatz des Total Quality Managements (TQM). Dieses Konzept baut auf Prinzi-
pien auf, die entscheidend auf die Qualitat von Unternehmen, Prozessen, Arbeit und damit die
Produkte Einfluss haben. TQM ist das momentan umfassendste bekannte Qualitatskonzept
und zeigt einen Lésungsansatz zum Aufbau eines ganzheitlichen Qualitdétsmanagements in
den Wertschépfungsstufen des Agribusiness auf. Es beinhaltet keine revolutiondren oder un-
bekannten Elemente [Zin96], sondern bedeutet vielmehr eine systematische und konsequente
Anwendung von Methoden einer klar auf Qualitat und Kundenzufriedenheit ausgerichteten Un-
ternehmenskultur, in der bestimmte Prinzipien fest verankert sind. Es wird angenommen, dass
die TQM-Prinzipien auch in stufeniibergreifenden Qualitétsinitiativen im Agribusiness anwend-
bar sind. Eine Bewertung anhand von TQM-Gestaltungskriterien soll daher neue Ansétze zur
konzeptionellen Verbesserung der auf das Agribusiness abgestimmten QM-Systeme aufzei-
gen. Die Ubertragung der Elemente und Methoden von TQM kénnte ein Ansatz zur Optimie-
rung der Prozessketten und QM-Systeme im Agribusiness sein, der auf den Ausbau einer qua-
litdtsorientierten Branchenkultur zielt und damit einen umfassenden Beitrag zur stufentibergrei-
fenden Sicherung der Lebensmittelqualitat darstellt.

1.2 Zielsetzung und Vorgehensweise

Ziel der Arbeit soll es sein, einen neuen Ansatz fir den Aufbau umfassender QM-Systeme in
dem volkswirtschaftlich sehr bedeutenden Segment der Land- und Ernahrungswirtschaft auf-
zuzeigen. In diesem Rahmen soll ebenso ein Methoden- und Wissenstransfer von der Produk-
tionsguterindustrie in die Erndhrungsbranche vorangetrieben werden. Qualitatskonzepte sind

nur aufrechtzuerhalten, wenn die Kommunikation der Beteiligten offen und transparent ge-




wabhrleistet wird und Instrumente zur Steuerung der Qualitdtsbemiihungen implementiert sind.
Die qualitatsorientierte Managementphilosophie des TQM dient dabei als Vorbild und Grundla-
ge fur den zu entwickelnden Ansatz. Aus dem Methodenpool von TQM werden schlieBlich
Qualitatsinstrumente herausgegriffen, die die Prinzipien des TQM unterstiitzen und insbeson-
dere die Kommunikation und Steuerung von Qualitdtsbemihungen in den Mittelpunkt stellen.

Im ersten Teil der Arbeit werden deshalb die Grundlagen fiir die weitere Vorgehensweise ge-
legt. Es werden kurz die Griinde von Qualitdtsbemiihungen im Agribusiness dargestellt und es
wird herausgearbeitet, welche MaBnahmen und Entwicklungstrends fir Qualitatskonzepte bis-
lang umgesetzt werden. In diesem Rahmen sind bereits erste Schwachstellen der Systeme zu
verdeutlichen. TQM als Herausforderung flr die Weiterentwicklung der Qualitatsinitiativen in
der Land- und Erndhrungswirtschaft wird vorgestellt, indem aus dem TQM-Konzept Beurtei-

lungsmaBstabe fiir die Analyse von QM-Systemen der Erndhrungsbranche abgeleitet werden.

Der zweite Teil konzentriert sich auf die Darstellung und Bewertung der aktuell wichtigsten
QM-Initiativen in der Land- und Ernahrungswirtschaft. Mit dem System ,Qualitdt und Sicher-
heit* (QS) und dem Qualitdtsmanagement Milch (QM Milch) werden QM-Systeme in Bereichen
der Nahrungsmittelproduktion einbezogen, die sowohl vom Umsatz als auch vom Produk-
tionswert her bedeutende Bereiche der deutschen Erndhrungsbranche darstellen. AuBerdem
wird der Standard EurepGAP fiir den Obst- und Gemisesektor dargestellt und analysiert —
einem der wichtigsten Bereiche fir die gesunde menschliche Erndhrung, der in den letzten
Jahren deutliche Verbrauchssteigerungen verzeichnen konnte [Mey02]. In allen drei Qualitéts-
initiativen sind mit dem stufeniibergreifenden Ansatz (QS-System), den Molkereien als Quali-
tatstreibern (QM Milch) sowie der Anerkennung anderer Standards (EurepGAP) gute Grundla-
gen fir den Aufbau von QM-Systemen vorhanden — sie bleiben jedoch Einzellésungen, denen
die einheitliche Auspréagung des Qualitdtsgedankens und die Bausteine fiir einen langfristigen
Erhalt der Qualitatsbemiihungen fehlen. Die Bewertung aller drei QM-Initiativen erfolgt anhand
der im ersten Teil der Arbeit herausgearbeiteten TQM-Benchmarks. SchlieBlich werden aus
den Analysen Optimierungsvorschlage fiir die konzeptionelle Ausgestaltung von QM-Systemen
der Agrar- und Erndhrungswirtschaft abgeleitet.

Ausgehend von den TQM-Prinzipien und den im zweiten Teil herausgearbeiteten Starken und
Schwachen der untersuchten QM-Systeme sollen im dritten Teil der Arbeit Methoden, die sich
in der Produktionsguterindustrie bewéhrt haben, auf die stufenibergreifende Zusammenarbeit
im Agribusiness Ubertragen werden. Diese Methoden sollen sowohl die Qualitatskommunikati-
on und -steuerung als auch den Aufbau einer qualitatsorientierten und vertrauensvollen Bran-
chenkultur unterstitzen. Dazu missen diese Instrumente die Transparenz und Offenlegung




der Qualitdtsanforderungen und -bemiihungen aller Teilnehmer ermdglichen und den Fokus
auf den stufentibergreifenden Einsatz legen. Ein Ansatz dafiir ist der modifizierte Einsatz von
Quality Function Deployment (QFD), der in Verbindung mit der Balanced Scorecard (BSC) flr
eine qualitatsorientierte Produktionskette einen stufenlibergreifenden Verbesserungsprozess
anregen soll. Zur Unterstiitzung der Kommunikation werden zusétzlich Qualitatszirkel als Se-
kundarorganisation in der Wertschépfungskette vorgeschlagen. Uber ein Integrationsmodell
wird aus diesen drei Methoden ein neuer Ansatz — das Quality Food Chain Deployment — ent-
wickelt, dessen langfristiges Ziel der Aufbau einer Total Quality Food Chain sein kénnte.

Der vierte Teil dient sowohl der Zusammenfassung der Ergebnisse als auch der Aufstellung
allgemeiner Leitlinien flir Systemkonzeptionen von Qualitatsinitiativen im Agribusiness.

2 Qualitdt und Qualititsmanagement in der Land- und Erndhrungswirtschaft
2.1 Qualitat und Sicherheit von Lebensmitteln
2.1.1 ,Lebensmittel“ und , Lebensmittelsicherheit”

Lebensmittel sind sehr verbrauchersensible Produkte und die Konsumenten haben eine emo-
tionale Beziehung zum Thema Ern&hrung, weil diese Wohlbefinden und Gesundheit des Indi-
viduums direkt und indirekt beeinflusst [B6c01]. Die Produkte nehmen eine Sonderstellung in
der Gesamtheit der von Konsumenten nachgefragten Gliter ein, da sie fiir den Menschen von
existenzieller Bedeutung sind [Sch96]. Die schnelle Verderblichkeit sowie die hohe Empfind-
lichkeit stellen hohe Anforderungen an Know-how und Sorgfalt bei der Erzeugung, Verarbei-
tung und Distribution der Lebensmittel.

Die VO (EG) 178/2002, die allgemeine Grundsatze und Anforderungen des Lebensmittelrechts
sowie Verfahren zur Lebensmittelsicherheit fir die Europdische Union festlegt, definiert in Arti-
kel 2 Lebensmittel als ... Stoffe oder Erzeugnisse, die dazu bestimmt sind oder von denen
nach verniinftigem Ermessen erwartet werden kann, dass sie in verarbeitetem, teilweise ver-
arbeitetem oder unverarbeitetem Zustand von Menschen aufgenommen werden. Zu ,Lebens-
mitteln® zdhlen auch Getrédnke, Kaugummi sowie alle Stoffe — einschliel8lich Wasser — die dem

Lebensmittel bei seiner Herstellung oder Ver- oder Bearbeitung absichtlich zugesetzt werden.

Lebensmittelsicherheit bedeutet, dass keine gesundheitliche Gefahrdung fiir die Verbraucher
von einem Lebensmittel ausgeht. Dabei geht es um mikrobielle Belastungen sowie Schad-
stoffbelastungen aus der Nahrungsmittelproduktion und aus der Umwelt. Sorgfaltig geprift

werden muissen die Risiken, die in den unterschiedlichen Produktionsverfahren und unter-




schiedlichen Distributionswegen von Lebensmitteln liegen kdnnen. Lebensmittelsicherheit ist
unabdingbar und von allen an der Wertschépfungskette Beteiligten durch die Einhaltung der
Sorgfaltspflichten auch zu garantieren. Entsprechend angepasste QM- und Kontrollsysteme
sind zu entwickeln und anzuwenden [Pop02]. Produktionssichernde MaBnahmen und Quali-
tdtsmanagement sind in erster Linie Instrumente zur Beherrschung bekannter und bewerteter
Risiken [DBT03/Nie94] und sollten ihren Fokus auf die Sicherheit der Nahrungsmittel legen.

Eine Gewéhrleistung und Verbesserung der Lebensmittelqualitét ist zugleich ein wesentlicher
Schritt zur Optimierung der Ernahrungsqualitat als Gesamtheit aller aufgenommenen Nah-
rungsmittel und damit zur Verminderung von Folgekosten, denn Qualitat der Ernahrung ist ein
wichtiger Beitrag zur Gesunderhaltung der Bevélkerung und gleichzeitig zur Prévention von
Krankheiten [R6d98/God02].

21.2 Qualitatsbegriffe und -dimensionen bei Lebensmitteln

Lebensmittelsicherheit ist nicht mit Lebensmittelqualitét gleichzusetzen; sie stellt lediglich
einen Aspekt von Qualitét dar [MeyO03]. Vielmehr setzt sich die Qualitat von Lebensmitteln aus
verschiedenen Qualitatsaspekten, -dimensionen und -zielen zusammen. Der Qualitatsbegriff
wird nach DIN EN ISO 9000:2000 definiert als ,Grad, in dem ein Satz inhdrenter Merkmale An-
forderungen erfiillt“. Als Ausgangspunkt fir die Auseinandersetzung mit den flr diese Arbeit
relevanten verschiedenen Dimensionen der Qualitat von Lebensmitteln dient die allgemein ge-
haltene Begriffsbestimmung: Die Qualitét eines Lebensmittels wird bestimmt durch die Ge-
samtheit seiner Eigenschaften. Dabei ist eine Fille von Qualitatsbegriffen zu unterscheiden,

die in Tabelle 1.1 zusammengefasst dargestellt sind.

Gerade beim Thema Qualitét von Lebensmitteln kommt es oft zu Missverstandnissen, insbe-
sondere wenn Gruppen mit véllig unterschiedlichen Absichten und Vorstellungen aufeinander
treffen, wie z. B. Politik und Erzeuger, Erzeuger und Handel oder Handel und Verbraucher.
Geflihle kdnnen dabei sachliche Qualitdtsargumente in den Schatten stellen. Damit wurde es
notwendig, das Qualitatsversténdnis Uber das Endprodukt hinaus auf dessen Entstehung aus-
zudehnen [Geo93/L0t96]. Konzeptionen und MaBnahmen zur Sicherung der Lebensmittelqua-
litat entwickeln sich entsprechend den gewiinschten oder geforderten Anderungen bei den
verschiedenen Qualitatswerten in Abhangigkeit von rechtlichen Vorgaben oder auf Grund neu-
er Entwicklungen bei den Herstellungsprozessen [Mey02].




Qualitidtsdimension Merkmalsauspragungen

produktorientierte Qualitdt | prdzise messbare Variable von Eigenschaftsblndeln, die mit
dem Produkt selbst in Verbindung gebracht werden

verbraucherorientierte orientiert sich an der Befriedigung der individuellen Kunden-

Qualitat bedlrfnisse

ernahrungsphysiologische | Verminderung ernahrungsbedingter Krankheiten, Gehalt an

Qualitat Energie und verwertbaren, aber auch unerwiinschten Inhalts-
stoffen, Nahr- und Gesundheitswert

sensorische Qualitat Genusswert, Geruch, Farbe, Geschmack usw.

hygienisch-toxikologische | Gefahrdung durch Mikroorganismen, Toxine, Riickstande
Qualitét

wertorientierte Qualitat Qualitdt wird im Sinne eines Preis-Leistungs-Verhaltnisses
beurteilt, emotionale Aspekie

prozessorientierte Qualitat | hauptsachlich durch die Art und Auswirkung des Anbaus ein-
schlieBlich der Produktions- und Verarbeitungsverfahren so-
wie der Tierhaltung bestimmt

technologische Qualitat Eignung des Produktes flir eine bestimmte vorgesehene Ver-
wendung bzgl. Ausbeute, Haltbarkeit und Frische, die Art der
Verpackung, Lager- und Transporteignung

arbeitswertorientierter Summe des zur Herstellung betriebenen Aufwandes
Qualitatsbegriff

dkonomischer Qualitdts- | Bewertung des Produktes mit Hilfe der Kosten und Erlése,
begriff denn letztendlich entscheidet der Marktpreis tber die zu hono-
rierende Qualitét

sozial-6kologische Quali- | soziale und 6kologische Auswirkungen der LM-Produktion,
tat -verarbeitung und -vermarktung, Aussage Uber Wirtschafts-
weise bei der Erzeugung, Energieverbrauch, Umweltbelastung
bei Produktion, Transport und Verpackung

verkehrswertorientierte Ubereinstimmung des Produktes mit den lebensmittelrechtlich
Qualitat vorgeschriebenen Kriterien

ethische Qualitat abhéngig vom Wertesystem in der Gesellschaft zu Umweltver-
traglichkeit, Tierhaltungsaspekten u. &.

Tab. 1.1: Qualitdtsdimensionen von Lebensmitteln (eigene Zusammenstellung unter Verwen-
dung  von  [Bec01/Bru04/Bru02/Eng02/Erb02/Kuh02/Liit96/Lun02/Mei91/Nor00/
Pop02/Sei00/Tau03/Tes03])

Fir die Erfassbarkeit der Qualitét von Lebensmitteln werden in der Literatur die folgenden drei
Eigenschaften angefiihrt [Nel70/Dar73]. Sucheigenschaften (z. B. Farbe, Preis) sind vor dem
Kauf erfassbar. Erfahrungseigenschaften (z. B. Geschmack, Convenience) setzen den Kon-
sum des Produktes zur Ableitung eines Qualitatsurteils voraus. Qualitatskonstanz ist bei Erfah-
rungseigenschaften von groBer Bedeutung. Vertrauenseigenschaften (z. B. Gesundheitswert,
Produktionsverfahren) kénnen sogar wahrend des Konsums nicht evaluiert werden; sie lassen
sich nur Uber externe Quellen validieren. Gleichzeitig impliziert der Begriff, dass hier Tau-
schungen auftreten kénnen. Die zunehmende Bedeutung von Eigenschaften, die der Verbrau-
cher nicht selbst erfahren oder nachprifen kann, erhéhen die Abhangigkeit der Konsumenten
von den Angaben der Hersteller [Hen02a]. Qualitat kann weiterhin in intrinsische und extrinsi-




sche Qualitdtsmerkmale unterteilt werden. Intrinsische Eigenschaften betreffen Merkmale des
Produktes, die sich nicht mehr verédndern kénnen, ohne dass sich das Produkt selbst &ndert
(z. B. der Fettgehalt von Fleisch). Extrinsische Produkteigenschaften, wie bspw. die Haltungs-
form, sind nicht unmittelbar mit dem physischen Produkt verbunden. Sie miissen dem Kunden
kommuniziert werden [Lun02].

Zwischen den Qualitdtsdimensionen bzw. -kriterien bestehen teilweise Konflikte. Zum einen
lassen biologische oder technische Restriktionen teilweise die gleichzeitige bzw. gleichgewich-
tige Erreichung von verschiedenen Qualitétszielen nicht zu. Zum anderen kénnen angesichts
der Begrenztheit von Ressourcen Anstrengungen hin zu hohen Qualitdtsstandards in einer
Dimension zulasten anderer Dimensionen bzw. Qualitatsziele gehen. So sind bspw. die tierge-
rechte Haltung und Umweltaspekte nicht immer gemeinsam zu optimieren, ebenso sind u. a.
zwischen einer hohen Fleischqualitit und einem wirtschaftlichen Fleischmengenertrag Konflik-
te mdglich. Grundsatzlich gilt flr die Branche, dass Kunden- und Gesetzesanforderungen in
Qualitatsmerkmale umzuwandeln sind — Qualitatsanforderungen werden in einem gesellschaft-
lichen Aushandlungsprozess bestimmt und andern sich daher im Zeitverlauf [Mey03].

2.2 Lebensmittelqualitiat zwischen Staat und Markt
2.21 Geschichte der Qualitatsinitiativen

Die Qualitatsreglementierungen im Lebensmittelbereich lassen sich bis in die 60er Jahre zu-
rickverfolgen. Damals erkannten die Erndhrungs- und Landwirtschaftsorganisation der Verein-
ten Nationen sowie die Weltgesundheitsorganisation, dass angesichts der weltweiten Zunah-
me des Lebensmittelhandels ein internationales Lebensmittelrecht zum Schutz der Gesundheit
der Verbraucher geschaffen werden muss. 1963 etablierten sie den so genannten Codex Ali-
mentarius, der seitdem groBen Einfluss auf die Qualitét und Sicherheit der globalen Lebens-
mittelversorgung und einen fairen Lebensmittelnandel hat. Dieser Codex sanktioniert Stan-
dards bzw. weist ihnen Verbindlichkeit zu [Kri02].

Die Entwicklung von spezifischen Systemen zur Verbesserung bzw. Sicherung der Qualitat
von Lebensmitteln erfolgte in den 80er Jahren durch die Einflihrung von Good Practice Codes
wie z. B. Good Agricultural Practice (GAP) und Good Manufacturing Practice (GMP) — dies
sind Richtlinien zur Erreichung eines minimalen Standards an Lebensmittelsicherheit; sie die-
nen noch heute als Grundlage fir viele Qualitatsinitiativen [DGQ98/Sch97]. In den 90er Jahren
erlangte dann die ISO 9000-Reihe Popularitét, konnte sich aber insbesondere auf landwirt-
schaftlicher Stufe noch nicht durchsetzen. Seit Mitte der 90er Jahre wurde die Durchfiihrung




eines Eigenkontrollsystems nach den HACCP-Grundsatzen in der Agrarwirtschaft gefordert.
1999 etablierte der Landesbauernverband Sachsen-Anhalt das so genannte Basisqualitdtsma-
nagement (BQM) fir die Landwirtschaft, das erstmalig Elemente der DIN EN ISO 9001 einbe-
zieht [D6r02/VELO4b/Rot04].

Seitdem entwickelten sich eine Vielzahl von Gesetzen fir die sichere Lebensmittelproduktion
sowie mannigfaltige Qualitatsinitiativen mit der Ausrichtung auf Lieferantenstandards (Eurep-
GAP), regionale Qualitatsprogramme (HQZ) und produktspezifische QM-Systeme (QM Milch),
aber auch weitere internationale Ansétze (IFS). In diesem Rahmen ist auch das alteste Testin-
stitut Deutschlands zu erwéhnen, die Deutsche Landwirtschafts-Gesellschaft e. V. (DLG), de-
ren Prifbestimmungen QualitdtsmaBstabe setzen, die sich wandelnden technologischen Még-
lichkeiten und Verbrauchererwartungen gerecht werden sollen [Moo04].

2.2.2 Wichtige Rechtsgrundlagen zur Sicherung der Lebensmittelqualitat

In den letzten Jahren wurden zahlreiche Lebensmittelvorschriften durch die Gesetzgebung ins
Leben gerufen, die im Blickpunkt der Lebensmitteliiberwachung stehen. Nirgendwo in der
Volkswirtschaft der Bundesrepublik ist die Regelungsdichte héher als im Lebensmittelbereich

[Rau03].

Allgemeiner
Rechtsrahmen

Produktiibergreifende
Gesetze und Verordnungen

Produktspezifische
Gesetze und Verordnungen

- VO (EG) Nr. 178/2002
zur Festlegung der all-
gemeinen Grundsétze
und Anforderungen des
Lebensmittelrechts, zur
Errichtung der Europai-
schen Behorde fiir Le-
bensmittelsicherheit und
zur Festlegung von Ver-
fahren zur Lebensmittel-
sicherheit (EU-Basis-
Verordnung)

- Lebensmittel-, Bedarfs-
gegenstande- und Fut-
termittelgesetzbuch

- Verbraucherinforma-
tionsgesetz

-Verordnung Uber Lebensmittel-
hygiene
-Produkthaftungsgesetz

-Verordnung Uber die Kennzeich-

nung von Lebensmitteln
-Né&hrwertkennzeichnungs-VO
-Nahrungsmittelkennzeichnungs-
VO
—-Nahrungsmittelergédnzungs-VO
-Riickstandshéchstmengen-VO
- Verpackungs-VO
-EG-Oko-Verordnung
-Gesetz zur Neuordnung des
Gentechnikrechts
-Lebensmittelbestrahlungs-
Verordnung
-Lebensmitteleinfuhr-Verordnung

- Aromen-VO

- Butter-VO

- Eiprodukt-VO

- Fischhygiene-VO

- Fleischhygienegesetz
- Geflugelhygiene-VO
- Hackfleisch-VO

- Honig-vVO

- Kése-VO

- Kaffee-VO

- Kakao-VO

- VO lber Milcherzeugnisse
- VO Uber Spirituosen
- Trinkwasser-VO

Tab. 1.2: Wichtige Gesetze und Verordnungen des deutschen Lebensmittelrechts




Um die Darstellung in dieser Arbeit abzukiirzen, werden in Tabelle 1.2 die aktuell wichtigsten
Gesetze und Verordnungen angefiihrt, die bei der Herstellung von Lebensmitteln in Deutsch-
land zu beachten sind. Ziel des Lebensmittelrechts ist es nicht nur, die Gesundheit der
Verbraucher zu schitzen. Zugleich soll auch der Wettbewerb auf dem Markt durch entspre-
chende Qualitdtsanforderungen geférdert werden. Im Zuge der Vereinheitlichung des Lebens-
mittelrechts in ganz Europa wird in nichster Zeit eine Vielzahl von Anderungen in der Gesetz-

gebung erwartet.

Viele Dokumentationsvorschriften von QM-Systemen und Standards stiitzen sich auf diese
Regelungen. Grundsétzlich sind Uber die Qualitatskriterien dieser Initiativen die gesetzlichen
Auflagen abzudecken; oft werden sie in diesem Rahmen als Minimalanforderungen und so ge-

nannte K.o.-Kriterien aufgenommen.

2.2.3 Staatliche versus privatwirtschaftliche Qualitatsverantwortung

Kennzeichnend fiir die Erndhrungsbranche ist bisher, dass der Staat starken Einfluss auf das
Geschehen in diesem Sektor auslbt. Generell stellt sich die Frage, ob die Qualitdt von Nah-
rungsmitteln durch den Staat oder die Privatwirtschaft gesichert werden sollte. Dem gesell-
schaftspolitischen Anspruch zur Sicherstellung der Unbedenklichkeit von Lebensmitteln wird —
wie oben beschrieben — traditionell Gber die Formulierung und Durchsetzung von Gesetzen
Rechnung getragen. Jedoch sind fir alle qualitdtsbezogenen Ziele der Agrar- und Ernah-
rungspolitik funktionierende Mérkte eine entscheidende Voraussetzung [Her02a]. Dies bedeu-
tet nicht, dass sich der Staat aus der Sicherung der Lebensmittel zuriickziehen soll, sondern,
dass vielmehr eine neue Form der Aufgabenverteilung tber Anreiz- und Kontrollsysteme sowie

eine veranderte Verteilung der Primérverantwortung zu implementieren ist [Sch96/Spi02a].

Die tief verankerte Staatsfixierung wirkt suboptimal auf gesamtwirtschaftliche Wohlfahrtseffekte
und fordert eine organisierte Unverantwortlichkeit, die eine gezielte Zurechnung von Fehlern
verhindert und fir die der Staat bisher in die Verantwortung tritt. AuBerdem reduzieren staatli-
che Vorgaben das Qualitatsbewusstsein in der Branche, weil sie keine eigenstédndigen An-
strengungen der Unternehmen auslésen und Anreize reduzieren, auf dem Markt bessere Qua-
litaten anzubieten und Verbraucherpréferenzen auszubauen [B6c04/Spi02a]. Hinzu kommt,
dass das Kontroll- und Zustandigkeitssystem staatlicher Stellen fiir die Lebensmittelliberwa-
chung nicht mehr Uberschaubar ist, keine einheitlichen Kriterien verfolgt und damit ineffizient
arbeitet [0.V.02b]. Zudem besteht eine negative Korrelation zwischen der Haufigkeit von Ver-
stdéBen gegen lebens- und futtermittelrechtliche Vorschriften und der Wahrscheinlichkeit, dabei




erwischt und mit Sanktionen belegt zu werden [Hir04]; die begrenzten Kapazititen des Staates
reichen fiir umfassende Kontrollen nicht aus. Qualitatsfehler werden bei der staatlichen Uber-
wachung i. d. R. auch nicht an ihrer Quelle entdeckt und die Rickverfolgung stellt fiir den Staat
einen unverhéltnisméBig hohen Aufwand dar, da die Kontrollen produkt- und nicht systemfo-
kussiert sind [Spi02a]. Aus volkswirtschaftlicher Sicht sind die Festsetzung von Grenzwerten
und deren Uberwachung so gering wie méglich zu halten, solange es sich nicht um hohe po-
tenzielle Schéden handelt [Lip02].

Die staatlichen Bemuihungen um sichere Lebensmittel miissen daher durch proaktive MaB-
nahmen der Produzenten erganzt werden, um die Produktion qualitativ minderwertiger oder
gesundheitsgefahrdender Produkte bereits im Ansatz zu vermeiden. Grundsétzlich sind daher
Initiativen der Privatwirtschaft zu begriiBen, denn der hohe Wert der auf dem Spiel stehenden
Reputation férdert das Engagement zur Gewahrleistung der Unbedenklichkeit der Produkte
besser als die staatliche Kontrolle. Private Qualitatsinitiativen entsprechen dem Prinzip der
Verursachergerechtheit, kdnnen untereinander kompatibler ausgestaltet sein und hinsichtlich
der spezifischen Anforderungen individueller an die Produktionsstufen angepasst werden. Zu-
dem ermdglichen sie Uber eine klare Verantwortungszuschreibung eine héhere Qualitdtsmoti-
vation und damit ein hdheres Qualitatsniveau [Spi02a].

Die Sicherung der Lebensmittelqualitat entsteht idealerweise aus dem Zusammenspiel staatli-
cher und privater Akteure: Der Staat legt die Rahmenbedingungen flr Markte und privatwirt-
schaftliche Qualitatsinitiativen fest und etabliert dafiir eine wirksame Kontrolle; der Wirtschaft

obliegt dann die entsprechende Ausgestaltung und Umsetzung der Systeme.

2.3 Qualititsmanagement in der Land- und Erndhrungswirtschaft
2.3.1 Qualitatsrelevante Strukturmerkmale der Wertschépfungskette

Die Agrar- und Erndhrungswirtschaft reprasentiert einen zunehmend innovativen und hoch-
technisierten Industriesektor mit hoher Leistungsfahigkeit [Men03/Rae92/Sch03a]. Die Partner
in der Wertschdpfungskette der Land- und Erndhrungswirtschaft (LEW) sind durch starke In-
homogenitét gepragt — Handelskonzerne sind weltweit verbreitet, die Konzerne der Lebensmit-
telindustrie sind multinationale Unternehmen; dem gegenlber stehen mittelstandische, natio-
nal oder gar regional gepragte Nahrungsmittelhersteller sowie ein weites Spektrum unter-
schiedlichst strukturierter Betriebe auf landwirtschaftlicher Stufe mit erheblichen Schwankun-
gen in Flachen- und Ressourcenausstattung [Hor03]. Es bestehen Forderungen nach Reorga-
nisation des Agrarsektors, die die Unternehmensbeziehungen zwischen verschiedenen Stufen




der vertikalen Produktionskette sowie die Abh&ngigkeit verschiedener Produktlinien unterein-
ander betreffen [Sch03b].

Problematisch aus Sicht der Erzeugung qualitativ hochwertiger Lebensmittel ist der hohe Grad
an Arbeitsteilung in der Wertschépfungskette. Er macht es erforderlich, die Qualitdtsanforde-
rungen und -sichtweisen der verschiedenen Akteure zu analysieren und untereinander abzu-
stimmen. Aus diesem Grund werden im Folgenden die einzelnen Stufen der Nahrungsmittel-

kette kurz vorgestellt, um die vielfaltigen Aufgabenbereiche der Lebensmittelproduktion zu ver-
deutlichen.
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Abb. I.1: Verflechtungen im Agribusiness

Die Land- und Ern@hrungswirtschaft umfasst Unternehmen aus sowohl dem primaren, dem
sekundaren als auch dem tertidren Wirtschaftssektor. Die Struktur der Branche kann grob mit
den Begriffen Vorstufe, landwirtschaftliche Produktion, Verarbeitung, Handel und Gastrono-
mie/GroBverbraucher beschrieben werden (vgl. Abb. 1.1) [Béc04]. Fiir die Beteiligten jeder ein-
zelnen Stufe der Wertschdpfungskette besteht eine wesentliche Aufgabe darin, unter den ge-
gebenen rechtlichen und technologischen Rahmenbedingungen die sich ergebenden Quali-
tatskriterien sicherzustellen. Dabei verfolgt jede Stufe ihre eigenen Qualitatsziele, muss jedoch
auch spezielle Qualitdtsanforderungen der nachgelagerten Stufen erfiillen. Das Verstandnis
von Qualitét ist dabei abhangig von Einzelinteressen und nicht deckungsgleich mit dem ande-
rer Produktionsstufen [DBTO03].




Zur Vorstufe zahlen die Futtermittel-, die Saat- und die Diingewirtschaft. Gerade der Futtermit-
telwirtschaft kommt im Rahmen der Lebensmittelerzeugung eine entscheidende Rolle zu, ob-
wohl in Deutschland die Nutztiere zu etwa 75 % mit wirtschaftseigenen Futtermitteln versorgt
werden und nur mit ca. 25 % zugekauftem Mischfutter erndhrt werden. Viele Skandale der
vergangenen Jahre betreffen insbesondere den Futtermittelsektor und daher sieht sich diese
Branche momentan mit zahlreichen Forderungen aus Politik und Wirtschaft konfrontiert. Es
werden bspw. Deklarationen fir Mischfutter, der freiwillige Verzicht auf antibiotische Leistungs-
forderer und die Einbindung in QM-MaBnahmen der nachgelagerten Stufen gefordert. Viele
Unternehmen des Futtermittelsektors haben auf diese Anforderungen reagiert — umfangreiche
ProduktionssicherungsmaBnahmen und Zertifizierungen nach ISO 9001 kennzeichnen die Ge-
schéftsentwicklung in der Mischfutterproduktion [AdI02/Lid02/0.V.02a].

Die landwirtschaftliche Wertschépfungsstufe ist in die Tier- und Pflanzenproduktion zu untertei-
len. Kennzeichen dieser Stufe ist die groBe Zahl von Klein- und Kleinstbetrieben, die tradi-
tionsgeman oft als Familienunternehmen geflihrt werden. Gerade diese kleinteiligen Strukturen
erschweren eine Erfassung der einzelnen Betriebe fir stufenlbergreifende Qualitatsinitiativen
[The03a], wenn die Branche nicht durch intensive Abnehmerbeziehungen mit entsprechender
Vertragslandschaft geprégt ist. Die Marktsituation flr Anbieter landwirtschaftlicher Produkte ist
dadurch gekennzeichnet, dass viele Produzenten vergleichbarerer Produkte in relativ kleinen
Mengen an Zwischenhandler oder Weiterverarbeiter liefern [Men99]. Tendenziell weist die
landwirtschaftliche Ebene sinkende Betriebszahlen auf [VELO4a].

Die Erndhrungsindustrie hat in Deutschland einen sehr hohen wirtschaftlichen und politischen
Stellenwert [Wei99]. Das produzierende Gewerbe ist der viertwichtigste Industriezweig in
Deutschland und Uberwiegend mittelstandisch, aber auch durch zahlreiche Unternehmenszu-
sammenschllisse gepréagt [BVE04/DBV03]. Die Lebensmittelindustrie ist ein hochsegmentierter
Markt, der sehr schnell auf Anderungen in den Kundenpraferenzen reagieren muss [Bou04].
Zur Verarbeitungsstufe zahlen alle Unternehmen, die die Produkte der Landwirtschaft weiter
veredeln. In der Tierproduktion missen hier zusatzlich die Schlachtunternehmen beriicksichtigt
werden, die oft schon Verarbeitungsaufgaben mit Gbernehmen. Auf der Schlachtebene sind
kleinere, traditionell arbeitende Unternehmen genauso zu finden wie hochtechnisierte In-
dustrieunternehmen. Hohe Anspriiche an die Aspekte Qualitatsstabilitdt und -sicherheit be-
glnstigen groBtechnische Produktionsverfahren und kénnen auf diesem Wege zum Struktur-
wandel beitragen, solange es keine konkurrenzfahigen Technologien flr kleinere Betriebe gibt
[Mey03]. Das Erndhrungsgewerbe ist der gréBte Abnehmer fiir landwirtschaftliche Produkte.




Der Lebensmitteleinzelhandel (LEH) nimmt eine zentrale Stellung bei der Versorgung der
Haushalte mit Nahrungsmitteln ein. Die derzeitige Situation des LEH ist durch aggressiven
Preiswettbewerb, moderate Flachenexpansion, verscharfte Konzentrationsbestrebungen sowie
zunehmende internationale Ausrichtung gekennzeichnet [Gel03/KPM01/Wes04]. Sehr kleintei-
lig wirkt diese Stufe nur durch die hohe Zahl an Einzelhandelsfilialen. Der Handel verfligt (iber
ein Potenzial an Erfahrungen im Erkennen von Verbraucherwiinschen. Qualititsprobleme tre-
ten hier auf Grund falscher Temperaturen und Lagerung sowie einer mangelnden Kundenbera-
tung auf. Die ehemals zwei- bis dreistufige Distribution Gber den GroB- zum Einzelhandel hat
sich in der Vergangenheit immer mehr zu einer einstufigen Distribution entwickelt, bei der der
LEH seine Waren direkt von der Verarbeitung oder tber eng integrierte Einkaufsorganisatio-
nen bezieht [Sch96]. Einer Erhdhung der Produktvielfalt setzt er durch seine eingeschrankte

Sortimentsbreite Grenzen.

Die Konzentrationsprozesse im Handel haben Zusammenschliisse in der Lebensmittel-
Verarbeitung forciert [San89/KPMO03/Lin02]. Diese Entwicklung hat auch Einfluss auf die Land-
wirtschaft — Landwirte geraten zunehmend in eine abhéngige Situation und kénnen nicht mehr
angemessen an der Wertschdpfungskette partizipieren [0.V.02¢]. Wahrend Verarbeitung und
Handel an Bedeutung fiir die Branche gewinnen, sieht sich die Landwirtschaft einem Be-
deutungsverlust gegenlber [Bec96/Bla04]. Dies verdeutlichen auch folgende Zahlen: Der An-
teil der Landwirtschaft an der Wertschdpfung in der Lebensmittelproduktion liegt nur noch bei
ca. 25 % (im Vgl. dazu 1970: 50 %), weitere ca. 20 % entfallen auf vorgelagerte Wirtschaftsbe-
reiche, die Lebensmittelindustrie und der LEH erwirtschaften nunmehr tber 50 % der Wert-
schépfung [FALO4/Lad96].

Gastgewerbe und GroBverbraucher kénnen als Zwischenstufe zwischen Handel und Endkon-
sumenten ebenfalls noch in die Kette des Agribusiness aufgenommen werden. Dazu z&hlen
die kommerziellen Gaststétten, Schnellgastronomie sowie Gemeinschaftsverpflegung bspw. in
Mensen oder Betriebsrestaurants. In diesem saison- und witterungsabhéngigen sowie auch
konjunktursensiblen Bereich ist eine gegenlaufige Marktentwicklung zu beobachten. So hat die
kommerzielle, insbesondere héherpreisige Gastronomie in den letzten Jahren Anteile verloren.
Schnellrestaurants und Arbeitsplatzverpflegung konnten im Gegensatz dazu deutliche Zu-
wachse verzeichnen — hier werden auch noch weitere Absatzpotenziale gesehen [CMAO05].

Aber auch Unternehmen auBerhalb der direkten Kette der Lebensmittelproduktion sind eng mit
der Branche verknlpft. Dazu zahlen Hersteller von Maschinen und Produktionsanlagen, Her-
steller von Verpackungsmaterialien sowie Logistikunternehmen. Der technische Fortschritt ist
als Ursache fur die enormen Produktivitdtssteigerungen im Lebensmittelsekior zu sehen




[BBJ02]. Weitere Dienstleister sind bspw. Labore, Veterinére, spezifische Kammern der ein-
zelnen Bundeslander und Beratungsinstitutionen. Auch sie beeinflussen die Prozesse der Le-
bensmittelproduktion. Allen Stufen gemeinsam ist, dass sie zahlreiche Vorschriften und Geset-
ze erfillen missen, die die Sicherheit der Erzeugnisse betreffen (vgl. Abschnitt 1.2.2.2).

2.3.2 Qualitatsprobleme und MaRnahmen zur Sicherung der Lebensmittelqualitét

Die LEW hat als Wirtschaftszweig mit besonderen Problemen zu rechnen. Dies liegt z. B. an
der z. T. schnellen Verderblichkeit der Produkte und ihrer damit verbundenen geringen Lager-
fahigkeit. Daraus resultieren Schwierigkeiten und Risiken flr die Unternehmen — den Lieferan-
ten muss groBes Vertrauen in die Qualititsmerkmale der Ware entgegengebracht werden.
AuBerdem besteht eine sehr hohe Gefahr, Kunden zu verlieren, wenn Qualitatseigenschaften
nicht den Anforderungen entsprechen [Bea99]. Besonders hoch ist dabei der Grad der Verun-
sicherung bei Fleischprodukten; Milch und Milchprodukte gelten dagegen als recht sicher
[Alv98/Bec00].

Eines der gréBten Qualitatsprobleme der Erndhrungsbranche liegt eben darin begriindet, dass
Lebensmittel heterogene Naturprodukte mit unterschiedlichen Qualitdtsparametern sind, deren
Qualitat einer Fille von nicht beeinflussbaren Faktoren unterliegt und die natirliche Variatio-
nen nach dem aktuellen Stand der Technik nur schwer zu beherrschen sind. Die Mdglichkeiten
zur Sicherung der Produktqualitdt in der LEW sind damit im Bereich der natdrlichen Einfluss-
faktoren begrenzt, da die Rohstoffproduktion nicht beliebig zu beeinflussen oder den Wiin-
schen der Kunden kurzfristig anzupassen ist [AID97]. Diese Spezifika erschweren den Einsatz
praventiver MaBnahmen gegenlber anderen Wirtschaftsbereichen enorm, aber die groBen
Risiken, die von bedenklichen Lebensmitteln ausgehen kénnen, machen Prévention zur Ver-
pflichtung, weil ein Korrigieren von Fehlern aus friheren Produktionsphasen nicht mehr még-
lich ist.

Probleme im Bereich der Pflanzenproduktion bereiten zahlreiche EinflussgréBen, die mit dem
natlrlichen Ursprung der Produkte zusammenhéngen. So spielt z. B. die Auswahl des Saatgu-
tes, des Standortes und der Anbau- und Kultivationsbedingungen flr Qualitatserzeugnisse
eine wichtige Rolle. Weitere Parameter sind das Klima und der Erntezeitpunkt, denn fehlender
Warmeeintrag und unbestandiges Wetter kdnnen die Reifezeit verschieben und damit die Ern-
tezeit verkirzen. Ertragreiche und resistente Neuzlchtungen ermdglichen die Ernte von quali-
tativ hochwertigen Rohstoffen bei geringem, aber gezieltem Dingereinsatz [M&r96/Spa03/
Tau03]. Qualitatsrisiken entstehen durch z. B. Kontaminationen mit Mikroorganismen, Tempe-




ratureinfliisse, Fremdkoérper, Klarschlamm, Riickstdnde von Schéadlingsbekdmpfungsmitteln
sowie mechanische Verletzungen des Erntegutes. Die mit der Baustellenfertigung vergleichba-
ren Anbau- und Erntebedingungen erhéhen die Qualitétsrisiken zusatzlich. Ebenso sind Ein-
flisse der Transportzeiten bis zur Verarbeitung, Lichtverhélinisse oder entsprechenden Kiih-
lung entscheidend fir qualitativ hochwertige Produkte.

Bei tierischen Erzeugnissen spielen das genetische Material sowie Fitterungs- und Aufzucht-
bedingungen eine groBe Rolle [Her02b/LfL02]; die Vegetation entscheidet Gber Nahrungsan-
gebot und Inhaltsstoffe und beeinflusst damit ebenfalls die Produktqualitat. Fleisch und tieri-
sche Produkte kénnen starke mikrobiologische Kontaminationen aufweisen, weil bestimmte
Organe der Tiere in hohem MaBe durch Mirkoorganismen besiedelt sind. Auch hier kbnnen
resistente Kreuzzlchtungen zur Verbesserung der Qualitét beitragen. Daneben spielen Trans-
porteinfliisse vor der Schlachtung sowie eine ausreichend Kiihlung nach der Schlachtung eine

groBe Rolle.

AuBerdem muss beachtet werden, dass viele MaBnahmen, die die Lebensmittelqualitat min-
dern kénnen, auch wiederum zur Sicherung der Lebensmittel eingesetzt werden wie bspw.
Tierarznei- oder Pflanzenschutzmittel und dass hinter diesen MaBnahmen auch ékonomische
Aspekte der Betriebsfiihrung stecken [Lun02]. Als gréBte Schwachstelle fiir die Qualitatspro-
duktion gilt daher die Landwirtschaft; die industrielle Verarbeitung von Lebensmitteln dagegen
hat als potenzielle Gefahrenquelle eher geringe Bedeutung [Fri00]. AbschlieBend zu den Qua-
litatsproblemen natrlicher Produkte ist anzumerken, dass auch Mitarbeiter als Ursache fir
Kontaminationen gelten kénnen, wenn die Produkte nicht mit der notwendigen Sorgfalt und
Hygiene behandelt werden [IPA01/Kie95].

Strittig ist auBerdem, ob von der Qualitét von Lebensmitteln oder dem Umgang mit ihnen gré-
Bere gesundheitliche Risiken ausgehen [Mey02/Wor97], denn auch das Ernahrungsverhalten
sowie verdorbene und keimbelastete Lebensmittel sind als Gefahren zu sehen [R6d98/Vre02].
Tatsache ist, dass bedenkliche Lebensmittel pathogene Bakterien Uber die Nahrungskette
Ubertragen und so Erkrankungen bei einer GroBzahl von Konsumenten hervorrufen kénnen,
deren Therapie durch die zunehmende Antibiotikaresistenz erschwert wird. Oft sind die Scha-
den oder Folgen durch Ablagerungen im menschlichen Kérper nicht unmittelbar bemerkbar,
sondern treten erst Jahre spéater auf; so kénnen Schwermetalle Organ- oder neurologische
Schéden herbeifiihren [Bla02/Die90].

Vorherrschende QualitdtsmaBnahmen sind das HACCP-System sowie Risikoanalysen fiir ein-
gesetzte Produktionsfaktoren. HACCP ist ein Hygiene-Konzept, das durch die Einrichtung von




Kontrolimechanismen entlang der Prozesskette — so genannten kritischen Kontrollpunkten —
der Gefahrdungsidentifizierung dient und zu deren Beherrschung beitragt. Ein HACCP-
Konzept sollte auf gut durchdachten HygienemaBnahmen basieren und in ein QM-System in-
tegriert werden [Pet01]. Die Risikoanalyse ist ein systematisches Verfahren, um Risiken um-
fassend zu bewerten, komplexe Zusammenhange transparent zu machen und Unsicherheiten
aufzuzeigen [Pic97].

Erwéhnenswert im Bereich der Lebensmittelsicherheit und der Risikoreduktion im Bedarfsfall
sind auch die MaBnahmen der Rickverfolgbarkeit, wie Rindfleischetikettierung, Eierkenn-
zeichnung oder die Chargentrennung, die insbesondere bei Massen- und FlieBgitern proble-
matisch ist [Bri04/The04b]. Die Rickverfolgbarkeit von Lebensmitteln ist seit Anfang 2005 Gber
die VO (EG) 178/2002 gesetzlich vorgeschrieben. Jedes Unternehmen muss nachweisen kén-
nen, woher es Produkte und Rohstoffe bezogen hat und an wen welche Erzeugnisse geliefert
wurden. Sie ist wichtige Voraussetzung flr den Riickruf von Produkten und die Zuweisung von
Verschuldensverantwortung. Die Chargentrennung wurde insbesondere aus ékonomischen
Gesichtspunkten eingefiihrt, um Verluste im Falle von Kontaminationen und Erregerbefall so
gering wie mdglich zu halten. Diese Methoden kénnen auch das Krisenmanagement der Un-

ternehmen unterstitzen.

PréventivmaBnahmen missen insbesondere auch die Mitarbeiter von Unternehmen betreffen.
So ist z. B. auf eine sorgfaltige Personalhygiene zu achten und kranke Arbeitskréafte miissen
von Hygienebereichen ferngehalten werden. Zudem sind Impfungen (Hepatitis A) und ein Ge-
sundheitszeugnis oft Pflicht. Dazu ist eine gute Personalschulung zu entsprechenden MaB-
nahmen und zur Férderung des Verstéandnisses flr qualitatsorientiertes Handeln dringend er-
forderlich, denn das Wissen iber Wirkungszusammenhange in der Lebensmittelproduktion
sowie Auswirkungen von Fehlhandlungen und neuen Technologien ist bisher zu gering
[Bod03]. Weitere MaBnahmen zum Schutz der Qualitat sind bspw. das Verhindern von me-
chanischer Belastung, durchgehende Kiihlketten, saubere und moderne Produktionsanlagen,
bauliche Vorrichtungen sowie die Optimierung von Lager- und Abfallmanagement [Hoe04/
Gey03].

Es wird deutlich, dass es im Lebensmittelbereich kaum gleichmaBige und standardisierte Roh-
stoffe geben kann. Zudem wird die Produktionskette mit zunehmender Arbeitsteilung verstérkt
risikoanféllig. Die schnelle Verderblichkeit der Produkte stellt Produzenten, Logistiker und Ver-
arbeiter vor groBe Herausforderungen. Die begrenzte Kapazitat an Kihlhdusern und -platzen
erfordert sorgfaltiges Planen der Kapazitdten und Bestellungen sowie schnellen Verbrauch
bzw. Weiterverarbeitung der Produkte, verbunden mit haltbarmachenden MaBnahmen. Die




Herausforderungen fiir die Produktionskette liegen damit in der begrenzten Lebens- und La-
gerdauer, den Variationen der Qualitdtsparameter, wenig planbaren Lieferzeiten und dem ho-
hen Anteil an Vertrauenseigenschaften.

Die Qualitat des Endproduktes wird durch die Qualitét der eingesetzten Rohstoffe und die Her-
stellungsparameter bestimmt, die zu Beginn der Produktion noch nicht klar und vorhersehbar
sind. Alle Produzenten und Weiterverarbeiter missen diese Tatsache durch gezielte Rohstoff-
auswabhl, -behandlung, -verarbeitung sowie Produktionsanpassungen und Veranderungen von
Technologie, Verfahren und Betriebsparametern berlicksichtigen [Pic97/Sch03b]. Dabei wer-
den im Zuge der technischen Entwicklung und der Automatisierung der Verarbeitungsprozesse
die Qualitdtsanspriiche der Abnehmer landwirtschaftlicher Produkte immer differenzierter. Es
werden zunehmend qualitativ homogene Partien mit genau definierten Produkteigenschaften
gefordert, weil Qualitadtsabweichungen die Verarbeitung erschweren und zu fehlerhaften Ver-
arbeitungsprozessen flihren kénnen [Bec96]. Technologische Fortschritte bewirken i. d. R.,
dass die von Herstellern angestrebten Qualitatsziele mit gréBerer Zuverléassigkeit erreicht wer-
den und auf bisher Ubliche Zusétze oder Behandlungsmethoden verzichtet werden kann — da-
zu zahlen bspw. der umweltschonende Landbau oder moderne tiergerechte Haltungsverfahren
[Moo04].
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Abb. 1.2: Einflussfaktoren auf die Lebensmittel- und Erndhrungsqualitét




Insgesamt ist damit eine nur eingeschrankte Methodenanwendung in der Land- und Ernah-
rungswirtschaft zu beobachten. Noch viel zu tun ist daher im Bereich der Vermeidung und Eli-
mination von Schadfaktoren in und an Lebensmitteln [Erb02] und der Einbindung in ein ent-
sprechendes QM-System zur Sicherung der Produktionsablaufe. Unter Berlicksichtigung von
Ursache-Wirkungszusammenhangen fasst Abbildung 1.2 in Anlehnung an eine SADT-
Darstellung alle Eingange, Kontroll- und SteuerungsgréBen sowie Tatigkeiten und Mechanis-
men zusammen, die die Produktion hochwertiger Lebensmittel und damit letztendlich die Er-

néhrungsqualitét der Konsumenten beeinflussen kénnen.

2.3.3 Einsatz des Qualitatsmanagements

Qualitat ist zu einem Schlisselwort im Verbraucherschutz geworden. Die Primarverantwortung
fur sichere Lebensmittel sollte aus 6konomischen und motivationstechnischen Griinden von
den handelnden Akteuren der Wirtschaft getragen werden. Daher nutzen private Initiativen
bewusst die Konzepte und Methoden des Qualitdétsmanagements zur Sicherstellung der Le-
bensmittelqualitédt und zur Erhéhung des Qualitatsniveaus der Lebensmittelproduktion, denn
nicht EinzelmaBnahmen, sondern vielmehr Systementwicklungen sind fir eine héhere Le-
bensmittelqualitat erforderlich [Mey03]. QM-Systeme erlauben es, eine Vielzahl von Parame-
tern zu Uberprifen und PraventionsmaBnahmen einzusetzen. Daneben werden ausgereifte
Mittel zum Austausch von Informationen benétigt, um effizient qualitatsorientiert zu produzie-

ren.

Im heutigen Verstandnis wird Qualitdtsmanagement als umfassende unternehmerische Aufga-
be betrachtet. Das Qualitétsniveau selbst spielt dabei keine Rolle. Das Qualitdtsmanagement
der Lebensmittelbranche ist als Schirm dber Qualitétskontrollen, gesetzliche Anforderungen
und Lebensmittel-Sicherungssysteme zu sehen [New01]. Die Potenziale von QM-Systemen flr
die Ernahrungswirtschaft liegen einer Studie zufolge im rechtzeitigen Erkennen und dauerhaf-
ten Vermeiden von Fehlern, einer besseren Strukturierung der Arbeitsablaufe und des Informa-
tionsflusses sowie in der Optimierung der Produktionsablaufe [P6c01]. Viele gesundheitliche
Gefahren bei Lebensmitteln entstehen durch Managementfehler [Spi02a] und kénnen daher
durch eine entsprechende Organisation und Gestaltung der Prozesse verringert werden. QM-
Initiativen setzen bei den hohen Graden an Informationsasymmetrien an, denn im Lebensmit-
telbereich ist der Anteil der Vertrauenseigenschaften, bspw. der Riickstandsfreiheit der Pro-
dukte, besonders hoch. Eine Darlegung und Garantie qualitativer Produktionsparameter er-
scheint im sensiblen Bereich der Lebensmittel verstarkt nétig [Gro98], um der unternehmeri-




schen Sorgfaltspflicht nachzukommen [Lid04]. Produktionsprozesse sind flr alle Prozessbe-
teiligten sowie die Verbraucher transparent und qualitétsorientiert zu gestalten.

Die Festlegung von Unternehmens- und Produktionszielen, vorausschauendes Planen und
ausgepragte Kommunikationsstrukturen ermdglichen eine vorausschauende Vermeidung von
Fehlern und eine bestmdgliche Gestaltung der Produktionsprozesse. Durch die Erfassung aller
betrieblichen Vorgange und eine eindeutige Definition der Zustandigkeiten wird eine Transpa-
renz (ber den Produktionsprozess und die Zuweisung klarer Kompetenzen und Verantwortun-
gen gewahrleistet [Gro98]. Tabelle I.3. fasst die Einflussbereiche des Qualitdtsmanagements

fir einen qualitatsorientierten Herstellungsprozess zusammen.

Bereich Einfluss

Organisation Steuerung der qualitadtsbezogenen Prozesse, Kommunikation in der
Wertschopfungskette, Abstimmung der Qualitdtsanforderungen

Herstellungsprozess Sorgfalt, Rohstoffauswahl, eingesetzte Technologie, HygienemaB-
nahmen, KonservierungsmaBnahmen, Einhaltung von Gesetzen
und Standards

Mitarbeiter Motivation, Qualifikation, qualititsbewusstes Handeln, Hygiene

Rohstoffe Keimgehalt, Produkteigenschaften, Eignung flr automatisierte Ver-
arbeitung, Auswahl nach Qualitatskriterien

Geb&ude und Anlagen | Raum- und Lagergestaltung, Produktionsanlagengestaltung und
-pflege, Kiihlung, Lichtschutz

Qualitdtsmethoden Risikoanalyse, HACCP, Einhalten der Guten Herstellungspraxis,
Probennahme, MaBnahmen der Rickverfolgbarkeit, praventive
MaBnahmen, Lieferantenbeurteilungen, Risikomanagement

Daten Umgang mit Daten, Informationsflisse, Nutzung des Datenpoten-
zials, Einsatz von Datenbanken und Informationstechnologien, Do-
kumentenmanagement

Tab. 1.3: Einfliisse der QM-Systeme auf Lebensmittelqualitét und -sicherheit

Qualitatsmanagement wird jedoch auch aus anderen Gesichtspunkten immer wichtiger, wof(r
drei Entwicklungen steigende Bedeutung erlangen. Zum einen sind Bemihungen zum Abbau
von Interventionen und der damit verbundenen Férderung des freien Marktgeschehens er-
kennbar. Ein zweiter Aspekt ist die Verwirklichung des européischen und zunehmend auch
globalen Marktes fiir Lebensmittel. SchlieBlich ist eine Aufspaltung des Marktes in ein Mas-
senwaren- und ein Premiumsegment zu beobachten [Bec96].

Entwicklungen im Qualitdtsmanagement als strategische Aufgabe fir Innovation und Produk-
tion sind nur realisierbar, wenn sie permanent mit modernen Technologien und Management-
methoden unterstlitzt werden [Lun02]. Zielsetzung muss immer sein, angestrebte Qualitats-
verbesserungen von Lebensmitteln zu erreichen, die Unbedenklichkeit zu gewahrleisten und
den Konsumenten entsprechend werthaltige Produkte bereitstellen zu kénnen. Die Verbrau-

cher erwarten von Lebensmittelproduzenten und Handel ein ausgepragtes Qualitdtsbewusst-




sein; Verwaltungen und Kontrollbehérden missen sich ebenfalls diesem Anspruch stellen.
Insgesamt bedarf es einer neuen Denkhaltung: einer Kultur der Eigenverantwortung und Pré-
ventionsorientierung, die durch ein entsprechendes Managementkonzept umgesetzt und ab-
gesichert wird [NRKO1].

2.3.4 Aktuelle Entwicklungstendenzen im Agribusiness

Privatwirtschaftliche Systeme des Qualitdtsmanagements werden in der gesamten Nahrungs-
mittelkette immer wichtiger. Ein Problempunkt besteht auf Grund groBer Differenzen zwischen
den einzelnen Wertschépfungsstufen in Bezug auf Qualitdtsanforderungen und deren Koordi-
nation in der Produktionskette. Qualitatsinitiativen in der LEW miissen aus der Analyse der
speziellen Gegebenheiten unter Berlicksichtigung von gewachsenen Strukturen und neuer An-

forderungen entwickelt werden.

QM-Systeme haben sich in der Erndhrungswirtschaft noch nicht flachendeckend durchgesetzt.
Dies liegt z. T. an der geringen Akzeptanz auf einigen Wertschépfungsstufen, weil insbesonde-
re Dokumentationserfordernisse eher als Last statt Unterstiitzung gesehen werden [Rin04].
Andererseits kdnnen aber auch Griinde in der Ausbildung liegen, die Managementaspekte
bisher zu wenig berlicksichtigt [BBJ02/Lid02], denn bei den bisher etablierten Systemen wur-
den Mitarbeiterqualifikation und -motivation kaum einbezogen, der Sinn der Einbeziehung der
Mitarbeiter wenig verstanden. Stattdessen wird vielmehr auf die Erflllung der gesetzlichen An-
forderungen, die Fehlervermeidung sowie die Dokumentation fokussiert [Bey04]. Relativ weite
Verbreitung haben QM-Systeme bisher nur in der Futtermittelindustrie, in der Schlachtung und
der Verarbeitung gefunden. In der Landwirtschaft existieren diese nur in Ausnahmeféllen und
auf sehr einfachem Niveau, ebenso sind sie beim LEH nur in wenigen Fallen auf Filialebene
anzutreffen. Am weitesten fortgeschritten in Auspragung und Durchflihrung spezieller QM-
Systemen ist bisher der Fleischsektor [Kri02/Spi02a].

Viele Qualitatsinitiativen beschranken sich auf die Etablierung von Standards — diese erleich-
tern die Beschaffungsprozesse sowie die Beurteilung des Leistungsniveaus der Lieferanten
und der Qualitat ihrer Produkte. Als problematisch einzuschétzen ist jedoch, dass durch Stan-
dards und ihre Qualitdtsunsicherheiten reduzierende Potenziale die Notwendigkeit des Auf-
baus intensiver Beziehungen zu Lieferanten sinkt. Damit ist keine erfolgreiche und vor allem
dauerhafte Umsetzung von QM-Systemen in der Branche mdglich. Es werden weiterfiihrende
Modelle notwendig, um die Qualittsproduktion nachhaltig umzusetzen.




Viele Standards konzentrieren sich vornehmlich auf einzelne Wertschdpfungsstufen, wirklich
effizient kdnnen QM-Systeme jedoch nur in Abstimmung mit allen anderen an der Lebensmit-
telproduktion beteiligten Unternehmen realisiert werden — eine nachhaltige Qualitatsabstim-
mung entlang der gesamten Produktionskette ist erforderlich und durchgehende QM-Systeme
fur die gesamte Wertschdpfungskette sind zu gewéhrleisten. Die VO (EG) 178/2002 halt dazu
in Prdambel Nr. 12 fest: ,Um Lebensmittelsicherheit gewéhrleisten zu kdnnen, miissen alle
Aspekte der Lebensmittelherstellungskette als Kontinuum betrachtet werden, und zwar von -
einschliellich — der Primédrproduktion und der Futtermittelproduktion bis hin — einschlie8lich —
zum Verkauf bzw. zur Abgabe an den Verbraucher, da jedes Glied dieser Kette eine potenziel-
le Auswirkung auf die Lebensmittelsicherheit haben kann*. Kunftig werden sich daher alle Stu-

fen der Lebensmittelerzeugung an den Verbraucherinteressen ausrichten miissen.

Unterschiedlich definierte Qualitdtsanspriche erklaren ebenso die Notwendigkeit, die gesamte
Kette von der landwirtschaftlichen Produktion bis hin zum Handel in die Betrachtung einzube-
ziehen, um Qualitatsniveaus aufeinander abzustimmen und Produktions- und Dienstleistungs-
prozesse stufenlibergreifend effizient zu gestalten. Bisher wurden jedoch nur wenige durch-
greifende Fortschritte erreicht [Jah03b/Spi02a]. Die Qualitat der Produkte ist abhéngig von der
Qualitat der Produktionsprozesse aller am Produktionsprozess beteiligten Partner. Qualitat und
Lebensmittelsicherheit sind damit Angelegenheiten der gesamten Produktionskette [Kuz04/
Win04], die von allen Beteiligten verstanden und Forderungen in Form von Zielvorgaben dem-
entsprechend an alle Beteiligten gerichtet sein missen.

Far Initiativen zur stufenibergreifenden Verbesserung von Lebensmittelqualitét und -sicherheit
besteht die Aufgabe, die gesellschattlich, politisch und 6konomisch formulierten Anforderungen
an Produkte und Prozesse der Nahrungsmittelproduktion zunéchst in das einzelbetriebliche
Qualitatsmanagement zu transformieren und dies wiederum auf stufenlibergreifende Systeme
auszuweiten, da die einzelbetriebliche Fiihrung von QM-Systemen noch keine Kompatibilitat
der Qualitatsniveaus von Lieferant und Abnehmer gewéhrleistet. Fir den Erfolg von stufen-
Ubergreifenden Initiativen ist es von besonderer Bedeutung, dass das ohne gréBere Zielkon-
flikte erreichbare Verbesserungspotenzial méglichst hoch ist und das angestrebte Niveau der
Lebensmittelqualitat und -sicherheit Gber mdglichst geringe Anspriiche an die Kompromissbe-
reitschaft der Beteiligten erreicht werden kann [Hor03/Leh98/Sch03b].

Im Agribusiness basieren die stufenibergreifenden Qualitdtsbemihungen i. d. R. auf zwei
Entwicklungslinien. Ein Entwicklungspfad setzt verstarkt auf integrierte Wertschépfungsketten
mit hoher vertraglicher Bindungsintensitat (Beispiel Wiesenhof), die von einem dominierenden
Marketingfiihrer koordiniert und kontrolliert werden. Die Qualitatsvorgaben erfolgen durch die




Leitunternehmen i. F. v. Liefer- und Bezugspflichten und einem direkten Kontrollrecht des Mar-
ketingfihrers. Die zweite Variante greift auf stufeniibergreifende Zertifizierungsstandards zu-
riick, die eine neutrale Uberprifung der Qualitat unter Beibehaltung der wirtschaftlichen Unab-
héngigkeit der verschiedenen Unternehmen erfordern. Die Sicherung der Produktqualitéat er-
folgt dabei Gber ein betriebsindividuelles QM-System, durch stufenindividuelle Qualititsvorga-
ben sowie durch neutrale Zertifizierer [SpiO4a]. Beide Ansétze beinhalten gute Grundlagen flr
den Aufbau von stufenibergreifenden QM-Systemen in der Ern&hrungswirtschaft. Wird jedoch
beriicksichtigt, dass die Branche starken Bindungsangsten und einem eher von Misstrauen
gepragten Verhaltnis untereinander gepragt ist [Tra02/Spi05], wird der Nachteil der Integrati-
onsvariante deutlich. Daher werden nur wenige Konzepte in integrierten Wertschépfungsketten
verwirklicht. Auch fir die Erfassung der Vielzahl von landwirtschaftlichen Unternehmen scheint
dieser Ansatz ungeeignet. Dem Ansatz der stufenibergreifenden Zertifizierungsstandards feh-
len jedoch die durchgéngige Transparenz der Qualitatsanforderungen der nachfolgenden Stu-
fen und die Mdglichkeit zur Entwicklung einer qualitatsorientierten Branchenkultur. Es sind
qualitatsférdernde und vertrauensbildende Elemente zu etablieren, die die Motivation der be-
teiligten Mitarbeiter im Unternehmen sowie alle Stufen des Produktionsprozesses bis zum
Handel zur Umsetzung kontinuierlicher Verbesserungsprozesse aktiviert und die Kommunika-
tion dieser Qualititsbestrebungen gegeniiber dem Verbraucher unterstiitzt. Spezifische Eigen-
schaften der Produkte und Produktionsprozesse im Agribusiness sowie eine durch hohe Kom-
plexitat gekennzeichnete Infrastruktur erschweren diese Aufgabe.

Die Notwendigkeit von umfassenden QM-Systemen in den Unternehmen des Agribusiness ist
weitgehend unumstritten. Der wirtschaftliche Erfolg der ganzen Branche héngt maBgeblich
vom richtigen Umgang mit komplexen Einflussfaktoren wie bspw. gesetzlichen Auflagen und
steigenden Kundenerwartungen ab. Schwachstellen liegen oft nicht nur in der Definition der
Qualitats- und Produktionskriterien sondern vielmehr in der Systemkonzeption begriindet. Un-
ternehmensibergreifende Qualitatsinitiativen, wie sie in anderen Branchen langst Ublich sind,
haben sich in der Erndhrungswirtschaft noch nicht vollstandig durchgesetzt. Es werden mehr
einheitliche Ansatze, Prozess- und Systemdenken, ein Fokus auf fortschrittliche Technologien
und der Glaube an Humankapazitaten mit betrachtlichem Einfluss auf QM-Systeme benétigt
und gefordert.

Als Lésungsansatz bieten sich die Prinzipien des TQM an. Die Orientierung am TQM ist jedoch
nicht als Abldsung bzw. Alternative bekannter Verbesserungsansatze zu betrachten. Es inte-
griert vielmehr alle in einem Unternehmen eingesetzten Werkzeuge, Methoden und Verbesse-
rungsaktivitdten in eine zusammenfassende Struktur, stellt sicher, dass keine Aktivitaten im




Sinne umfassender Unternehmensqualitat vergessen werden, und hilft, kurzfristigen Aktionis-
mus durch langfristige Strategien zu ersetzen. Auch der notwendige Prozess zur Stabilisierung
und kontinuierlichen Verbesserung der Qualitatsinitiativen im Agribusiness kann auf Dauer nur
Uber die Aktivierung von Motivationsprozessen im Sinne eines TQM-Ansatzes unter Partizipa-
tion aller Beteiligten gelingen.

3 TQM als umfassende Qualitatsstrategie und Benchmark
3.1 Notwendigkeit von umfassenden Ansitzen und BewertungsmaRstidben

Vielfaltige Ansétze fir QM-Systeme wurden mittlerweile in der Agrar- und Ern&hrungswirt-
schaft eingefiihrt. Doch die Systeme etablieren sich oft nur schwer. Griinde fiir die ablehnende
Haltung der Unternehmen sind zum einen in der oft angezweifelten Héhe der Qualitatskriterien
zu suchen, andererseits bestehen aber auch grundsétzliche Mangel in der Systemausgestal-
tung und -umsetzung. Der Nahrungsmittelsektor konzentriert sich im Rahmen der Sicherung
und Verbesserung der Produktqualitat sehr auf Standards ohne dabei grundlegende Gestal-
tungsregeln fir entsprechende Konzepte zu beriicksichtigen. Qualitdt muss langfristig zur Un-
ternehmenskultur auf allen Stufen der Wertschépfungskette werden, wenn Qualitdt und Si-
cherheit von sowohl Produkten als auch Prozessen nachhaltig gesteigert werden sollen
[Lag03]. Ebenso miissen Qualitaétsmotivation und -kommunikation geférdert und konkrete Me-
thoden des Qualitdtsmanagements vorgeschlagen werden. Auch Fihrungs- und Humanaspek-
te sind wichtige Bestandteile von durchgreifenden QM-Systemen.

Es besteht der Bedarf zur Entwicklung eines BeurteilungsmaBstabes flir QM-Konzepte, weil in
der Agrar- und Ernahrungswirtschaft viele Systeme in konzeptioneller Hinsicht und damit im
Hinblick auf inre Effektivitat umstritten sind. Kritische Einschatzungen werden u. a. in der empi-
rischen Untersuchung der Einstellung deutscher Landwirte zum QS-System durch Jahn et al.
(2003) deutlich. Viele der befragten Landwirte stufen die Kriterien als unausgereift und wenig
anspruchsvoll ein und erwarten kaum eine Verbesserung des Qualitatsbewusstseins in der
Landwirtschaft. Es féllt einigen Kritikern sogar ,schwer, ... in QS einen Sinn zu erkennen®
[0.V.03a]. Auch anderen Initiativen, z. B. QM Milch, steht die Branche oft wenig aufgeschlos-
sen gegeniber [Ger05]. Ein BeurteilungsmaBstab wiirde es ermdglichen, die Starken und
Schwachen in der Kritik stehender Systeme aufzudecken und Verbesserungsanséatze aufzu-

zeigen.

Eine Analyse von QM-Systemen kann auf verschiedenen wissenschaftlichen Ansatzen auf-

bauen. Es ist daher zunachst zu entscheiden, aus welchem Konzept BeurteilungsmaBstébe fir




die vorliegende Arbeit abgeleitet werden sollen. Der Bewertungsansatz sollte nach seiner An-
wendbarkeit fir die Optimierung von Systemkonzeptionen von Qualitatsinitiativen des Agribu-
siness ausgewahlt werden und daher einen praxisrelevanten und umfangreichen Analyserah-
men bieten. Zudem ist darauf zu achten, dass der Forschungsansatz nicht bereits durch ande-
re Untersuchungen und Publikationen ausreichend bearbeitet wurde.

So spielt bspw. die Ausgestaltung der Geschaftsbeziehungen zwischen den Unternehmen der
LEW eine groBe Rolle, um Qualitadtskonzepte erfolgreich zu implementieren. Zur Bewertung
kénnten daher Ansatze des Supply Chain Managements oder des Supplier Relationship Ma-
nagements herangezogen werden. Als Nachteil wird hier jedoch die starke Konzentration auf
logistische bzw. zwischenbetriebliche Aspekte gesehen, deren Rahmen fir die gewinschte
umfassende Analyse von QM-Systemen zu eng gelegt ist.

Aus dem breiten Feld der Organisationstheorien kénnen ebenfalls Ansétze herausgegriffen
werden, um eine Analyse und Optimierung von Qualitatsinitiativen vorzunehmen. Aus diesem
Bereich liegen bereits erste Verdffentlichungen zur Bewertung von QM-Systemen der LEW
Uber bspw. die Blrokratietheorie [The04a] vor. Flr die méglichst umfassende Verbesserung
von Systemkonzeptionen scheint der Birokratieansatz jedoch zu einseitig ausgelegt. Von ei-
ner — ebenfalls bereits erfolgten — Effizienzbewertung aus Sicht der institutionenékonomischen
Analyse [Jah03b] wird Abstand genommen, weil derartige Untersuchungen oft mit wissen-
schaftlichen Modellen verbunden sind, die der Praxisorientierung der vorliegenden Arbeit wi-
dersprechen. Die Prinzipal-Agenten-Theorie hat ebenfalls erste Anwendung zur Verbesserung
der Rickverfolgbarkeit Gber Koordinations- und MotivationsmaBnahmen in der Lebensmittel-
kette gefunden [TheO4c]. Okonomische Theorien zu Produktions- und Transaktionskosten
kénnten den Bewertungsrahmen insofern einengen, als dass diese Ansatze stark auf Alternati-
ven zwischen verschiedenen Formen der Bindung von Marktpartnern fokussieren. In der In-
dustriebkonomie stehen zu sehr Fragen der Marktmacht und die Beschéftigung mit Wettbe-
werbsprozessen im Mittelpunkt — auch dieser Ansatz soll nicht weiter verfolgt werden. Weitere
Organisationstheorien, die fir eine entsprechende Bewertung hinzugezogen werden kénnten
sind bspw. die Anreiz-Beitrags-Theorie, theoretische Ansatze zur Unternehmenskultur oder
systemtheoretische Konzepte. Ein Nachteil aller genannten Theorien ist jedoch, dass sie fir
eine moglichst umfassende Analyse von QM-Systemen, deren Ziel eine konzeptionelle Ver-
besserung sein sollte, nicht ausreichend erscheinen, weil sie sich auf sehr spezielle und enge
Fragestellungen beziehen, die eine Optimierung von Konzeptionen nicht in ausreichendem
MaBe fordern.




Deshalb wird ein weiterer Systemansatz in den Branchen mit Vorreiterfunktion im Rahmen des
Qualitdtsmanagements gesucht, in denen sich die Philosophie des Umfassenden Qualitats-
managements bzw. Total Quality Managements immer starker durchsetzt. TQM ist ein zeitge-
méaBes Fuhrungsinstrument [Won96], um ein Unternehmen ganzheitlich qualitatsorientiert zu
fihren, und wird als Verbesserungsansatz flir Qualitatsinitiativen im Agribusiness empfohlen
[Wei05]. Im TQM-Konzept sind Anforderungen zusammengefasst, die nach den langjéhrigen
Erfahrungen dieser Branchen im Bereich des Qualitdtsmanagements erflllt sein mlssen,
wenn bestimmte Qualitdtsziele — unabhangig von der im Einzelfall definierten Hohe dieser Zie-
le — erreicht werden sollen [Bin02]. Das Konzept macht eine umfassende Auslegung und An-
wendung des Qualitatsbegriffes notwendig. Bspw. ist Qualitat auch als Prozess zur kontinuier-
lichen Verbesserung von Leistungsféhigkeit, Produktivitit und Effizienz zu verstehen. Nicht nur
die produkt-, sondern auch die systembezogene Komponente gewinnt an Bedeutung [Ada94].

So erweisen sich die Bausteine der TQM-Philosophie als wertvolle Orientierungspunkte, die an
den relevanten Erfolgsfakioren ansetzen. Es wird davon ausgegangen, dass die Prinzipien
dieser Philosophie auch auf die stufenlbergreifende Gestaltung von QM-Systemen in Wert-
schépfungsketten Ubertragen werden kénnen, weil TQM das Potenzial besitzt, ein alle Flh-
rungsaspekte und Qualitatsdimensionen integrierendes Rahmenkonzept flir ganzheitliche QM-
Systeme zur Entwicklung einer entsprechenden qualitatsorientierten Branchenkultur in der
Agrar- und Ern&hrungswirtschaft zu bilden. Eine Orientierung am TQM wirde es der Agrar-
und Erndhrungswirtschaft erlauben, starker als bisher von den Erfahrungen anderer Branchen
zu profitieren und QM-Systeme an spezifische Merkmale der Branche effektiv anzupassen.
Damit stellt das TQM-Konzept einen umfassenden ReferenzmaBstab zur Bewertung und Op-
timierung der aktuellen Qualitdtsbemiihungen in der Erndhrungsbranche dar und zeigt Heraus-

forderungen an das Qualitatsmanagement im Agribusiness auf.

Die Bewertung von QM-Systemen kann auf der Ebene der produktionsspezifischen Detailrege-
lungen und auf der Systemebene erfolgen. Ein Vergleich der Detailregelungen erstreckt sich
z. B. auf zulassige Futtermittelkomponenten, die Strenge von Grenzwerten oder die Haufigkeit
von Kontrollen — diese Kriterien werden nicht Gegenstand der Beurteilungen in der vorliegen-
den Arbeit sein. Auf der Systemebene werden dagegen die Vollstandigkeit und das Zusam-
menspiel der verschiedenen Bausteine des QM-Systems Uberprift. Der (branchenibergreifen-
de) Ruckgriff auf TQM erméglicht eine solche Systembewertung von Qualitdtskonzepten und
unterstltzt daher auch den qualitdtsbezogenen Know-how-Transfer von der Produktionsindus-
trie in die Land- und Erndhrungswirtschaft. Auf diese Bewertung werden sich die Analysen im
zweiten Teil der Arbeit beziehen.




Das im TQM gesammelte Erfahrungswissen, das in die Bausteine des Konzeptes Eingang ge-
funden hat, soll Ansatzpunkte fir die Ableitung von Bewertungskriterien fir QM-Systeme im
Agribusiness bilden. Dazu werden im Folgenden die Philosophie und die Prinzipien des TQM-
Konzeptes erlautert, ihre Eignung als MaBstab fir QM-Systeme im Agribusiness herausgear-
beitet und entsprechende Bewertungskriterien direkt aus den Bausteinen abgeleitet. Die
grundsatzliche Ubertragbarkeit des TQM-Konzeptes gilt fir alle Bausteine, auch wenn deren
Ausgestaltung und Gewichtung zueinander fir stufenibergreifende QM-Initiativen im Agribusi-

ness teilweise abweichen kénnen.

TQM wird typischerweise in ingenieurwissenschaftlichen Publikationen beschrieben. Daher ist
kritisch anzumerken, dass der Theoriebezug der Literatur recht gering ist. Zwar sind viele
Querverbindungen zwischen TQM und anderen Theorien zu erkennen (z. B. Motivationstheo-
rie oder Geschéftsbeziehungsmanagement), jedoch werden diese in den aktuellen Verdffentli-
chungen zum TQM nicht explizit aufgegriffen. Auf Grund der angestrebten hohen Praxisorien-
tierung dieser Arbeit wird dieser Mangel jedoch akzeptiert und die gangige TQM-Literatur zur
Darstellung des Konzeptes und seiner Bausteine im folgenden Abschnitt herangezogen.

3.2 Benchmark-Konzept ,Total Quality Management’
3.2.1 Definition des TQM-Ansatzes

Der Begriff Total Quality Management (TQM) wird in der Literatur nicht einheitlich verwendet.
Die umfassende Qualitatsphilosophie des TQM kann in Anlehnung an diverse Auslegungen
aus der Literatur definiert werden als, ... eine umfassende, dynamische und das gesamte
Unternehmen mit allen Aktivitdten und Mitarbeitern sowie die Gesellschaft einbeziehende
Managementphilosophie, die darauf gerichtet ist, die Qualitdt von Produkten und Leistungen
sowie sdmtlicher Prozesse der Wertschdpfungskette préventiv, kontinuierlich und langfristig zu
verbessern, um aus Kundenanforderungen abgeleitete Qualititsziele zu erfiillen (in Anlehnung
an [Alg98/Kam03/0es93)).

Umfassende QM-Systeme setzen sich zusammen aus qualitatsorientierter Willensbildung und
-durchsetzung. Dies erfordert eine entsprechende Qualitatsplanung, -steuerung und -kontrolle
[Ebe03a]. TQM bedeutet eine konsequente Ausrichtung aller Wertschdpfungsaktivitdten auf
das Qualitétsziel. Es handelt sich um einen umfassenden und dynamischen Verbesserungs-
prozess, der das gesamte Unternehmen einschlieBlich seiner Prozesse und Mitarbeiter sowie
seiner Beziehungen zu Marktpartnern und der Umwelt in den Mittelpunkt stellt [K&mO0O0]. Kenn-

zeichnend sind folgende Konzept-Bausteine, die sich gegenseitig bedingen (vgl. Abb. 1.3):




* Prozessorientierung: bereichs- und funktionsiibergreifende Prozessbeherrschung und
-verbesserung,

» Ergebnisorientierung: Bewertung und Steuerung des Unternehmenserfolges (ber
Kennzahlen und Vergleiche,

» Mitarbeiterorientierung: Einbeziehung aller Unternehmensangehdérigen,

» Kundenorientierung: partnerschaftliches Verhéltnis zu Kunden und Lieferanten,

» Gesellschaftsorientierung: dialog- und mitwirkungsorientierte Offentlichkeitsarbeit,

» Qualitdtskomponente: mehrdimensionale Betrachtung von Qualitat,

» Managementkomponenten: Funktionen des Managements, Entwickeln und Umsetzen
einer qualitatsorientierten Unternehmenskultur sowie die Erarbeitung eines entspre-
chenden Zielsystems,

» Kontinuierlicher Verbesserungsprozess: Kernelement der Weiterentwicklung [Gie04/
Pfe01].
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Abb. 1.3: Aspekte der TQM-Philosophie (in Anlehnung an [Kam92/Pfe01])

Das Konzept baut auf den TQM-Bausteinen, einem funktionierenden QM-System und dem
Einsatz entsprechender QM-Methoden auf, deren effizientes Zusammenwirken in allen Unter-
nehmensbereichen ein wirkungsvolles TQM ergibt [Ber99/Fre99]. Die groBe Herausforderung
von TQM besteht im unternehmenskulturellen Bereich [McA04] — Basis ist eine qualitatsorien-
tierte Organisationskultur.




3.2.2 Ableitung von Benchmarks aus den TQM-Prinzipien
3.2.2.1 Managementfunktionen, Unternehmenskultur und Zielsystem

Eine Schlisselfunktion im Qualitdtsmanagement nehmen die Flhrungskréfte ein, denn sie sind
verantwortlich fir die Etablierung einer qualitatsorientierten Unternehmenskultur [NeuO4a] auf-
bauend auf einer lberzeugenden Qualitatsphilosophie und einem klar definierten Zielsystem.
Die Flhrungskrafte sind damit einer der wichtigsten Erfolgsfaktoren fiir Qualitatsbestrebungen
[Ebe05/Pru03/Sch04b].

Die Flhrung schafft die Rahmenbedingungen fiir den ,praktizierten Qualitatsprozess® [Cro86]
— damit Gbernimmt sie im Unternehmen eine Leitfunktion als interner Qualitatstreiber. In dieser
Rolle muss sie Menschen, Produktion und Qualitétsstrategie koordinieren [Kei05], um ein an-
gestrebtes Qualitatsziel zu erreichen und die dauerhafte Umsetzung der Qualitétsstrategie so-
wie die Erflllung der weiteren Bausteine des TQM-Konzeptes zu gewahrleisten.

,Qualitdt beginnt im Kopf‘ [Fei91] hat bereits Feigenbaum in seinem Total Quality Control-
Konzept, einem Vorldufer der TQM-Philosophie, propagiert. TQM erfordert demnach ein
Umdenken auf allen Unternehmensebenen. Dazu sind entsprechende Fiihrungsgrundsétze
auf Basis der Unternehmenswerte aufzustellen und Team- und Lernfahigkeit sowie
Beharrlichkeit zu fordern, um Qualitdtskompetenz und -engagement sowie qualitatsgerechtes
Verhalten anzustreben [Mac03]. Der Erfolg eines TQM-Vorhabens hangt von der inneren
Uberzeugung ab, dass heutige komplexe Problemstellungen erst durch ein umfassendes
Flhrungsverstédndnis zu bewaltigen sind [Hac95/Pin01]. Eine Unternehmensleitung, die sich
dem umfassenden QM-Gedanken verpflichtet hat, Gbernimmt mit ihrer Verpflichtung zu
standiger, férdernder Begleitung des TQM-Prozesses die folgenden drei Flihrungsfunktionen:

» |Initiativfunktion: Sie beinhaltet die Entwicklung einer unternehmensspezifischen Vision,
die Definition von Grundwerten und deren Kommunikation sowie das Initiieren von
Qualitatsprogrammen und Kommunikationskonzepten,

» Vorbildfunktion: Engagement und Vorleben von Prinzipien, Entwickeln von Ideen und
Werten, eigene Leistungsiberprifung und standige Verbesserung der eigenen Leis-
tung sind dabei als Flihrungsaufgaben aufzufassen,

» Dienstleistungsfunktion: Das Management sollte Ressourcen bereitstellen, Schulungen
durchfiihren, beraten und eigenes Qualitatswissen weitergeben [Kos97/Mic02/Pfe01].

Die Ausrichtung auf Qualitét erfordert die Aufstellung eines entsprechenden Leitbildes, das
sowohl Sinngebungs-, Koordinations-, Orientierungs- und Motivationsfunktionen verkérpert
[Sch04b] sowie Grundsatze und das den unternehmerischen Handlungen zugrunde liegende




Wertesystem definiert [Ber82]. Eine damit verbundene wohldurchdachte Qualitatspolitik, die
sich bspw. an den acht Managementgrundsatzen der ISO 9001:2000 orientieren kénnte, ist auf
das TQM-Konzept auszurichten und klar zu definieren. Leitbild und Qualitétspolitik kommt eine
entscheidende Bedeutung zu, weil sie auf alle Aktivitdten im Unternehmen Einfluss haben und
MaBnahmen zur Entscheidungsfindung auf strategische StoBrichtungen justieren [K&m00/
Mas99]. Die Positionierung von TQM auf der strategischen Ebene stellt sicher, dass der Stra-
tegie- und Fihrungsprozess die Qualitatsorientierung einbezieht [Fal95].

Strategische Ziele ergeben sich aus Leitbild und Qualitétspolitik [Wag03]. Eine Voraussetzung
fur die erfolgreiche Umsetzung von QM-Systemen ist die Transparenz der angestrebten Ziele
und der damit verbundene unternehmerische, aber auch der abgeleitete persénliche Nutzen
des Einzelnen. Ziele stellen Kriterien dar, mit denen einzelne Aspekte der Funktionsweise
eines Systems bestimmt und bewertet werden kénnen [Fro97]. Ein spezifisches Zielsystem ist
ausgewogen und unter Ber(cksichtigung von Wechselwirkungen aufzustellen. Der Zielpla-
nungsprozess muss dafiir sorgen, dass das Unternehmen sowohl vertikal als auch horizontal
abgestimmt und harmonisch handelt [Mal96]. Auf Grund ihres hohen Abstraktionsgrades sind
diese Ziele entsprechend auf die einzelnen Ebenen herunter zu brechen, zu operationalisieren

und zu kommunizieren, damit sie handlungsleitende Wirkung entfalten [Gie02].

Im Rahmen der Zielfestlegung sind Zielkonflikte zu untersuchen und sinnvolle Lésungswege
zu finden, um einzelne Suboptima zu Lasten eines angestrebten Gesamtniveaus zu vermei-
den. So sind bspw. Zielkonflikte zwischen Produktionszielen und Produktions- oder Mitarbei-
terkapazitaten méglich. Auch unterschiedliche Interessen der Beteiligten sind in diesem Rah-
men zu berlicksichtigen. Ein weiterer, insbesondere in Rahmen des Qualitdtsmanagements oft
diskutierter Konflikt, betrifft das Spannungsdreieck zwischen Qualitét, Kosten und Zeit, da Um-
setzung und Durchfiihrung von MaBnahmen des Qualitdtsmanagements unbestritten mit Kos-
ten verbunden sind. Trotzdem muss sich die Erkenntnis durchsetzen, dass bessere Qualitat
nicht als unvereinbar mit einer einhergehenden héheren Produktivitét und langfristiger Kosten-
einsparung gilt [Tom95]; vielmehr werden Kosten und Zeit zu einem Qualitatsmerkmal und
Qualitat zum strategischen Ziel [Hum02]. Mit allen auftretenden Zielkonflikten muss daher be-
wusst umgegangen werden, um einerseits kontrare Vorgaben zu vermeiden und andererseits
— als langfristiges Ziel — die Auflésung des Spannungsdreiecks von Qualitat, Kosten und Zeit

anzustreben.

Das Engagement des Managements sollte auf das Qualitdtsbewusstsein aller Beteiligten ge-
richtet sein, um im gesamten Unternehmen ein hohes Qualitatsniveau zu schaffen [Z0l02], das
auch die Kenntnisse und Fahigkeiten zur Beurteilung und Erzielung von Qualitat einschlieBt




[Nov96]. Qualitat wird allen anderen Funktionen ibergeordnet und ist selbstverstandlicher Be-
standteil des alltglichen Handelns. Ein Zusammenspiel aller Managementaufgaben ist optimal
erreicht, wenn die Férderung des Qualitdtsgedankens auch auf die Unternehmenskultur ein-
wirkt und in dieser fest verankert ist (vgl. Abb. |.4). Daflr ist Kommunikation auf und Uber alle
Stufen von grundlegender Bedeutung. Eine starke Qualitatskultur bietet auf Grund der klar
formulierten Wertvorstellungen eindeutige Handlungsorientierung und unterstiitzt Motivation
und Stabilitat des Systems [Bar01/Eas98/Wer98].

Qualitatstreiber

ﬂ ﬂ FlOhrungsfunktionen

Leitbild Qualitatspolitik
4 J
Zielsystem _l
Zielkonflikte \/
I

Qualitatsbewusstsein / Qualitatskultur

Abb. I.4: Managementaufgaben im TQM

Die Fuhrung von QM-Initiativen im Agribusiness steht auf Grund der starken strukturellen Un-
terschiede und der Vielféltigkeit der Unternehmen vor besonderen Herausforderungen, wenn
QM-Systeme stufeniibergreifend umgesetzt werden sollen. Die Vielzahl der Wertschdpfungs-
stufen und kleinen Betriebe insbesondere auf landwirtschaftlicher Ebene verdeutlicht dabei die
Notwendigkeit eines Fihrungs- bzw. Organisationsgremiums zur Kettensteuerung fir die Um-
setzung von Qualitatsbemihungen mit den oben beschriebenen MaBnahmen. Ein Leitbild und
die Aufstellung von Zielen in Form von Kriterien und Qualitatsvorgaben sind zwar zumindest in
Ansatzen vorhanden, stellen jedoch noch keine ausreichenden MaBnahmen dar, um das Qua-
litatsbewusstsein in der Branche nachhaltig zu férdern. Vielmehr missen von den Initiatoren
der entsprechenden Systeme auch die Flhrungsfunktionen i. S. des TQM-Konzeptes erfllt
werden, um Rahmenbedingungen flr eine effiziente und dauerhafte Umsetzung von ganzheit-
lich qualitatsorientierten Systemen zu schaffen. Auch auf zwischenbetrieblicher Ebene spielen
Flhrungsaspekte bei der Umsetzung von QM-Systemen eine entscheidende Rolle, die noch

starker in den Vordergrund gerlckt werden missen.

Die dargestellten Managementfunktionen kénnen als MaBstab fiir die Beurteilung der QM-
Initiativen in den Bereichen Unternehmenskultur, Qualitatsphilosophie und Zielsystem in der




Land- und Ernahrungswirtschaft herangezogen werden. Da es sich im Agribusiness um stu-
fenlibergreifende Qualitatsinitiativen handelt, sollte zunachst untersucht werden, ob es ein Un-
ternehmen gibt, das eine Leitfunktion bzw. die Kettensteuerung Gbernimmt. Es ist zu bewerten,
wie dieses Unternehmen die drei TQM-Flhrungsfunktionen erfiillt, ob es ein qualitatsorientier-
tes Leitbild kommuniziert, eine aussagekraftige Qualitétspolitik an alle beteiligten Stufen kom-
muniziert und damit im Sinne des TQM die Managementfunktion Gbernimmt. Es ist auBerdem
zu untersuchen, ob ein Zielsystem mit operationalen Zielvorgaben vorgegeben sowie Aussa-
gen zum Umgang mit Ziel- und auch Interessenkonflikten getroffen werden. Fir die Bewertung
des Erfolges der Managementbemiihungen kénnen die Férderung des Qualitatsgedankens zur
verbesserten Identifizierung der Beteiligten mit den qualitatsorientierten Sichtweisen und damit
die Entwicklung einer qualitétsorientierten Branchenkultur dienen.

3.2.2.2 Mehrdimensionaler Qualitatsbegriff

Eine Auseinandersetzung mit TQM setzt ein ganzheitliches Qualitatsverstédndnis voraus, d. h.
Qualitét’ gilt als zentraler Begriff im TQM-Konzept und muss in all ihren Dimensionen verstan-
den werden [Kr&97]. Der klassische Qualitatsbegriff bezieht sich ausschlieBlich auf die Pro-
duktqualitat. Flr den Kunden bedeutet jedoch die Giite eines Produktes allein nicht unbedingt
hohe Qualitit. Auch fiir eine effiziente Qualitatsproduktion reicht die Konzentration auf die
Qualitat der Produkte nicht aus. Moderne QM-Systeme beziehen deshalb verstarkt die Pro-
zessqualitat als Voraussetzung fir qualitativ hochwertige Produkte ein. Die Betrachtung ledig-
lich dieser zwei Dimensionen erscheint fiir QM-Systeme jedoch noch nicht ausreichend.

Die TQM-Philosophie geht daher noch einen Schritt weiter. Auch die System- bzw. Unterneh-
mensqualitat sowie die Arbeitsqualitét werden als Einflussfaktoren auf die Qualitit der Produk-
te und Dienstleistungen eines Unternehmens angesehen [Kam92] (vgl. Abb. 1.5). Damit wird
die Qualitatssteuerung von Produkten auf die Qualitatssteuerung des gesamten Unterneh-
mens erweitert [Fre99], indem auch die Qualitat von Prozessen, Potenzialfaktoren, personellen
Ressourcen und der technischen Ausstattung betrachtet und verbessert wird. Unter Beachtung
der Abh&ngigkeiten zwischen den einzelnen Qualitdtsdimensionen ermdglicht diese umfas-
sende Sichtweise den Aufbau eines leistungs- und zukunftsfahigen Qualititsmanagements
und verdeutlicht den starken Einfluss auf die Faktoren Kosten und Zeit. Eine nachhaltige Ver-
besserung von Unternehmens-, Prozess- und Arbeitsqualitat erméglicht die Reduzierung von
Fehlern, Verschwendung, Blindleistung und Korrekturen [Pfe01]. Die Verbesserung aller Quali-
tatsdimensionen fuhrt dazu, dass hochwertige Produkte das selbstverstandliche Ergebnis




eines unternehmensweiten Qualitdtsdenkens darstellen und erméglichen eine gesteigerte Effi-
zienz aller Prozesse im Unternehmen [Kam92/Mic02]. Wichtig erscheint zudem, dass ein ein-
heitliches Verstandnis fir Qualitat in ihren verschiedenen Dimensionen aller am Wertschdp-
fungsprozess Beteiligten vorhanden sein muss, damit auf ein bestimmtes Qualitatsziel hin ge-
arbeitet und so ein definiertes Qualitatsniveau erreicht werden kann.

Qualititsverstiandnis

Systemqualitat

Prozessqualitat Arbeitsqualitat
Produktqualitat

Abb. 1.5: Abhéngigkeiten zwischen den Qualitdtsdimensionen

Der Qualitatsbegriff ist in der Land- und Ern&hrungswirtschaft — wie bereits in Kapitel 1.2.1.2
beschrieben — besonders vielschichtig. Neben der Lebensmittelqualitét mit inrem direkten Ein-
fluss auf die Ernahrungsqualitat als oberstem Ziel dieser Branche sind auch Qualitatsanforde-
rungen an die Dienstleistungsprozesse und technische Qualitdtsmerkmale sténdig zu verbes-
sern. Das Angebot qualitativ hochwertiger Lebensmittel ist heute selbstverstandlich — wer nur
auf Produktqualitét setzt, wird austauschbar. Die verstarkte Konzentration auf Prozesse und
ihre Qualitat hat sich deshalb auch im Agribusiness durchgesetzt. Die verschiedenen Wert-
schdpfungsstufen miissen gemeinsam ein bestimmtes Qualitatsniveau anstreben. Wichtig sind
dabei eine einheitliche Sprache und ein einheitliches Verstandnis von Qualitat. Dies ist in der
Branche auf Grund unterschiedlicher Qualitats- und Problemwahrnehmungen bislang nur we-
nig ausgebildet.

Qualitatsinitiativen des Agribusiness sind demnach auch danach zu bewerten, inwieweit der
Qualitatsbegriff mehrdimensional betrachtet wird, ob die Qualitatsbemihungen die Abhéngig-
keiten der Qualitatsdimensionen untereinander beriicksichtigen und auch auf die Verbesse-
rung der System-, Prozess- und Arbeitsqualitat in die Konzepte integrieren, um damit letztend-
lich die Produktqualitat positiv zu beeinflussen. Wichtig ist dabei, dass Qualitét (ber die einzel-
nen Produktionsstufen hinweg einheitlich zu verstehen und zu verfolgen ist, um die Qualitats-

bemuhungen einem bestimmten Niveau anzugleichen.




3.2.2.3 Prozessorientierung

Die Prozessorientierung gilt als Ordnungsprinzip fiir betriebliche Managementsysteme [Bau03]
und beinhaltet eine Festlegung von wirkungsvollen Qualitétsinformationen, Prozessen und
Uberwachungsmethoden. Sie impliziert von Beginn an die integrierte Behandlung von Anforde-
rungen aus verschiedenen Bereichen. Der prozessorientierte Ansatz wird definiert als das sys-
tematische Erkennen und Handhaben der angewandten Prozesse und der Wechselwirkungen
zwischen den Prozessen innerhalb einer Organisation [Gie04] und bildet damit die Basis fir
eine erfolgreiche Umsetzung des umfassenden Qualitdtsmanagements. Prozessorientierung
ermdglicht faktenbasierte Entscheidungen sowie einen effizienten Mitarbeiter- und Ressour-
ceneinsatz [Mic02]. Bei der Festlegung der in den Prozessen zu betrachtenden Forderungen
spielt der Kunde eine bedeutende Rolle.

Prozess- und Qualitadtsverantwortlichkeiten fir Prozessergebnisse — die den Wandel des Qua-
litdtsbewusstseins bedingen [Won96] — werden durch das Prinzip der Prozessorientierung er-
mdglicht, weil jeder einzelne Schritt korrekt durchgefiihrt werden muss, um ein fehlerfreies Ge-
samtergebnis zu erzielen. Sie sorgen fur eine eindeutige Verantwortung fir das Erreichen der
gesetzten Qualitatsziele und erlauben den gezielten Einsatz von AnreizmaBnahmen [Wag03/
Z0102]. Voraussetzung ist, dass MaBnahmen und ihre Auswirkungen erkannt werden. In Bezug
auf die Erzeugung qualitativ hochwertiger Produkte kommt der Prozessorientierung damit eine
bedeutsame Motivationsfunktion zu [Fro97]. Die Verbindlichkeit von qualitatsbezogenen MaB-
nahmen wird erh6ht und so die Ernsthaftigkeit und das Bemihen der eigenen Bestrebungen
verstarkt [Gie05]. Dabei dient die Dokumentation als ein wichtiger Nachweis zur Einhaltung
von Regelwerken.

Weitere wichtige Kriterien im Rahmen dieses Prinzips sind die Anstrengungen zur Prozessbe-
herrschung sowie die standige Verbesserung der betrieblichen Abldufe. Sinnvollerweise sind
dabei bewahrte Methoden der Prozessorganisation mit einer kontinuierlichen Verbesserung zu
verknipfen [Nad05]. Dazu tragen bspw. eine permanente Prozessbetrachtung bzw. -steuerung
und die Nutzung von Feedbackinformationen bei [Bin04/Tom95/Wag03]. Stabile Prozesse si-
chern eine effiziente Produktion und hochwertige Produkte auf gleich bleibendem Qualitétsni-
veau. Verbesserungsprozesse — sog. PDCA-Zyklen (Plan-Do-Check-Act) — sind Problemld-
sungsprozesse und damit das Resultat von Handlungen und Lernvorgangen [Alg98]. Die Akti-
vitaten der standigen Verbesserung kdnnen personen- (am Arbeitsplatz), gruppen- (im Ar-
beitsbereich) und managementorientiert (innerhalb des Systems) sein [Kos02] und sollten Gber
die gesamte Wertschdpfungskette hinweg greifen. Auch fur diese Kriterien spielt die Dokumen-
tation wieder eine entscheidende Rolle.




Qualitat ist durch praventive MaBnahmen zu sichern, die mdglichst friih im Produktionsverlauf
ansetzen. Die Prozessorientierung ist Voraussetzung fir ihre Anwendung. Der Schllssel zur
vorbeugenden Sicherung der Produktqualitét liegt daher in einem systematischen Einsatz von
Qualitatstechniken, die darauf angelegt sind, Fehler von vornherein zu vermeiden, Kunden-
wilinsche systematisch zu beriicksichtigen und das Streuungsverhalten der Ablaufe zu iber-
wachen — sie unterstitzen die Prozessbeherrschung und -verbesserung. Zur Realisierung ei-
ner Null-Fehler-Strategie werden entsprechende Programme eingesetzt (z. B. Six Sigma), die
durch geeignete Verhaltensweisen und die Anwendung von bestimmten Verfahren eine stetige
Reduzierung von Fehlern bewirken. Uber bestimmte Qualitatstechniken (z. B. QFD oder
FMEA) stehen den Fihrungskraften zusatzlich hochverdichtete Kennzahlen zur Verfigung.
Diese Indikatoren geben z. B. Aufschluss (ber Risikopotenziale oder Qualitatsfahigkeit von
Prozessen und kénnen als Entscheidungshilfe von der Fiihrung genutzt werden (siehe Ergeb-
nisorientierung, Qualittscontrolling, vgl. Kapitel 1.3.2.2.3) [Hum02]. Ein durchdachter Metho-
deneinsatz hat nachweisbar einen positiven Einfluss auf erfolgreiche QM-Systeme [Pfe02]. Je
systematischer und konsequenter die Techniken in den Produktionsablauf integriert werden,
desto effektiver und rationeller wird auch der Methodeneinsatz [The97]. Praventive Strategien
erfordern zwar einen erhdhten Aufwand in friihen Phasen des Produktenstehungsprozesses,
der jedoch durch Uberproportionale Einsparungen in den Folgephasen mehr als kompensiert
werden kann [Bin02/Ebe03a]. Grafisch dargestellt wird das Prinzip der Prozessorientierung in
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Abb. 1.6: Prozessorientierung im Uberblick

Qualitdtsmanagement setzt auch prozess- und unternehmensiibergreifendes Zusammen-
hangswissen voraus. Prozessablaufe kdénnen nur optimiert werden, wenn der Prozess in sei-
nem gesamten Ablauf verstanden wurde und alle EinflussgréBen erfasst worden sind. Identifi-
zierte Schwachstellen sind Ansatzpunkte flr die Modifizierung der Prozessablaufe [Flie97]. Die




Prozessorientierung unterstiitzt diese Sichtweise der Verknlipfung der einzelnen Wertschép-
fungsstufen in hohem MaBe und zielt auf die Verbesserung des Verstandnisses fir Anforde-
rungen vor- und nachgelagerter Wertschépfungsstufen ab. Daher unterstiitzt die Integration
der gesamten Wertschdépfungskette, also die Ausgestaltung der Abnehmer-Zulieferer-Bezie-
hungen, ebenfalls das Prinzip der Prozessorientierung. Dabei ist zu beachten, dass Beziehun-
gen sowohl auf Unternehmensebene als auch unternehmensibergreifend bestehen. Unter-
nehmensintern sind die erforderlichen Kommunikations- und Koordinationsprozesse recht
problemlos zu realisieren. Neben dem eigenen Wertschdpfungsprozess hat auch die Qualitét
der Zulieferungen entscheidenden Einfluss auf die Qualitdt der am Markt angebotenen Ge-
samtleistungen eines Unternehmens [Sto00/Wer02]; die Abstimmung mit externen Lieferanten
gestaltet sich jedoch komplexer. Lieferanten sind dazu als integraler Bestandteil der Unter-
nehmenstatigkeit zu betrachten. Uber die Orientierung an den eigenen Produktionsprozessen
werden Zulieferer und Abnehmer systematisch in die QM-MaBnahmen einbezogen und dabei
die stufenubergreifende Zusammenarbeit geférdert. Das Lieferantenmanagement kann daher
auch als externes Ressourcenmanagement bezeichnet werden. Ein langfristiges und vertrau-
ensvolles Verhaltnis zum Zulieferer, das Qualitat an erste Stelle setzt, ist dafir eine Grundvor-
aussetzung. Die internen und externen Kunden-Lieferanten-Beziehungen sind entsprechend
zu realisieren und zu pflegen [Enz00/K(in98].

Die Prozessorientierung hat auch fir die Agrar- und Erndhrungswirtschaft steigende Relevanz.
lhre Umsetzung erfordert neben Systemen des Qualitdtsmanagements mit einheitlichem Si-
cherungsanspruch auf allen Stufen auch Initiativen zur Konkretisierung eines innerhalb der
Kette konformen Qualitatsniveaus, ohne die sich die Qualitdtsbemihungen lediglich zu einer
Aneinanderreihung einzelbetrieblicher QM-Aktivitdten reduzieren wirden. Die BemUlhungen
um die Verbesserung der Qualitat des Endproduktes sind durch das schwéchste Glied der Ket-
te begrenzt [Gus03]. Die Umsetzung der Prozessorientierung tragt zu einem tendenziell héhe-
ren Qualitatsniveau durch verbesserte Abstimmungsprozesse und Transparenz der schwer
beherrschbaren Produktions- und Verarbeitungsprozesse bei. Sie kann auBerdem als struktur-
unterstltzendes Ordnungselement in der Wertschdpfungskette dienen und zu einer verbesser-
ten Verknipfung der Wertschdpfungsaktivitaten sowie stufentibergreifenden Zusammenarbeit
fuhren. Es wird eine Verlagerung der Kontrollschwerpunkte von der End- zur Prozesskontrolle
mdglich, da nur Uber die Sicherstellung eines bestimmten Prozessablaufs ein adédquates Quali-
tatsniveau erreicht und sichergestellt werden kann. Endkontrollen kénnen zwar insbesondere
in der Ernahrungswirtschaft nicht komplett ausgeschlossen werden. Die Abhangigkeit von ih-
nen ist jedoch ein Zeichen dafir, dass die Produktionsprozesse nicht beherrscht werden.




SchlieBlich ist die Prozessorientierung Voraussetzung fiir die Realisierung einer angemesse-
nen Rickverfolgbarkeit, die — bedingt durch gesetzliche Forderungen — ein wichtiges Element
aller QM-Systeme im Agribusiness geworden ist [BLLO1] und definierte Ablaufe als Vorausset-
zung sieht. Diskussionen zur Verbesserung der Effizienz von Prozessen betonen dariiber hin-
aus die Notwendigkeit der Einbeziehung der gesamten Produktionskette in eine integrierte
Prozessbetrachtung [Sch95].

Auch aus dem Prinzip der Prozessorientierung lassen sich BewertungsmaBstébe fir QM-
Systeme im Agribusiness ableiten. Die Initiativen mussen folglich danach beurteilt werden, ob
die Qualitatsverantwortung eindeutig zugewiesen und damit eine Motivationsfunktion erkenn-
bar ist, inwieweit Anstrengungen zur Verbesserung der Prozessbeherrschung unternommen
werden und ob ein stufenlibergreifender kontinuierlicher Verbesserungsprozess implementiert
wurde, in den alle Mitglieder der Food Chain eingebunden sind. Der Einsatz und die Organisa-
tion préaventiver MaBnahmen des Qualitdtsmanagements bieten ebenfalls einen geeigneten
BewertungsmaBstab zur Analyse der Qualitdtsbemihungen im Agribusiness. Dabei sind die
Systematik und die Konsequenz des Methodeneinsatzes zu analysieren, d. h. welche MaB-
nahmen Uber den gesamten Produktionsprozess eingesetzt werden, ob diese MaBnahmen
mdglichst frih ansetzen und ob diese Techniken auch Uber die verschiedenen Wertschdp-
fungsstufen hinweg greifen. SchlieBlich sind auch die Ausgestaltung der Abnehmer-Zulieferer-
Beziehungen in QM-Systemen des Agribusiness und damit das Versténdnis der Verknlpfung
der Wertschdpfungsaktivitdten zu beurteilen. Die stufenlibergreifende Zusammenarbeit zur
Gewahrleistung der Produktsicherheit ist dabei das entscheidende Kriterium. Die Lieferanten-
integration, das Verhaltnis zu den Lieferanten sowie deren Einbindung in MaBnahmen des QM
sind in diesem Zusammenhang zu betrachten. Die Pflege sowohl interner als auch externer

Kunden-Lieferanten-Beziehungen ist ein weiterer Bewertungsmafstab.

3.2.2.4 Ergebnisorientierung

Im Rahmen der Ergebnisorientierung wird Uberprift, was im Hinblick auf die geplanten Unter-
nehmensziele und den wertschdpfungsorientierten Einsatz von Ressourcen erreicht wurde und
inwieweit die Bedurfnisse und Erwartungen aller Interessenpartner erfillt werden [Kos97], um
Verbesserungsmdglichkeiten zu erkennen, Fortschritte zu messen und dadurch Stabilitat und
Optimierung von sowohl Unternehmen als auch QM-Systemen zu erreichen. Die Ergebnis-
orientierung beschreibt eine neue Denkweise der dynamischen Leistungs- und Ergebnisbewer-




tung und der damit verbundenen Kombination von Qualitats-, Kosten- und Zeitaspekten
[Mal96/Zin04].

Grundlegende Bewertungsmethoden zur Ergebniskontrolle und -steuerung sind z. B. Ergeb-
nisanalysen und Soll-Ist-Vergleiche. Auch periodisch durchgeflihrte Systemaudits kédnnen zur
Bewertung herangezogen werden, ihre Ergebnisse lassen jedoch nur in eingeschrédnktem
Rahmen Rickschlisse auf Produkt- und Prozessqualitaten zu [Pfe01]. In die Ergebnisbewer-
tung sind sowohl Produkte und Dienstleistungen als auch Wertschépfungsprozesse einzube-
ziehen. Selbstbewertungen sind ein wertvolles Instrument zur Schaffung eines Uberblicks iiber
die Leistung der Organisation und den Reifegrad des QM-Systems [Zin04]. Benchmarking als
eine auf systematischen Lernprozessen basierende Methode der stédndigen Verbesserung bie-
tet sich als Bewertungsinstrument fiir Prozesse und Produkteigenschaften tber Vergleiche mit
den besten Unternehmen an. Anhand dieser Erkenntnisse kdnnen herausfordernde und den-
noch erreichbare Ziele gesetzt werden. Die Zielplanung wird so unterstitzt und neue Entwick-
lungen werden friihzeitig erkannt. Eigene Leistungslicken und ihre Ursachen sind aufzu-
decken und zukinftige Leistungsstandards festzulegen [Sch00a/Sie02)].

Auch Kennzahlen spielen eine entscheidende Rolle im Rahmen der Ergebnisorientierung. Fir
die langfristige Entwicklungsplanung werden Indikatoren zur Unterstitzung einer dynamischen,
prozessorientierten Betrachtungsweise bendtigt, die die stdndige Weiterentwicklung der Pro-
zesse des Unternehmens beriicksichtigen. Ein entsprechend ausgepragtes Qualittscontrolling
mit einer prozessorientierten Betrachtungsweise behebt den Mangel der klassischen Ermitt-
lung von Indikatoren, die vergangenheits- und gegenwartsorientiert sind [Bin04]. Die Messbar-
keit der entsprechenden Kennzahlen aktiviert und belebt den Verbesserungsprozess [Fal95].
Finanz- und ControllingkenngréBen sind dabei nicht allein fir den Erfolg eines Unternehmens
entscheidend — die Bewertung des Unternehmenserfolges geschieht auch tber nichtmonetare
MessgroBen [Bra99/Hor90/Pfe02]. Bei der Beurteilung der Ergebnisse wird die Vorgehenswei-
se zu deren Erreichung mit einbezogen — so sind Rickschllisse auf die Nachhaltigkeit der Er-
gebnisse mdglich. Die Balanced Scorecard (BSC) als ein wichtiges Instrument des Control-
lings eignet sich am besten fir die interne Bewertung von Systemen auf der Basis von Kenn-
zahlen, die die Wertschépfung aus Sicht aller Interessengruppen und die Nachhaltigkeit des
Erfolges ermitteln [Hor01]. Abbildung 1.7 stellt Methoden und Zielsetzung des Prinzips der Er-

gebnisorientierung im Uberblick dar.

Die Methoden dieses Moduls wéren ideal dazu geeignet, die Umsetzung der QM-Systeme im
Agribusiness zu unterstitzen. Dabei ware sowohl eine Analyse der unternehmensinternen
Prozesse als auch der Systeme des Qualitdtsmanagements unter Berlicksichtigung der Ge-




samtperspektive wichtig. Ein stufeniibergreifendes Controlling kénnte die Uberzeugungsarbeit
der Initiatoren von QM-Systemen in der Branche unterstitzen, die Stringenz von Qualitatspro-
duktion und Wettbewerbsfahigkeit untermauern sowie die Stabilitdt der QM-Initiativen erhéhen.
Entsprechende Ansatze sind bisher allerdings nicht erkennbar.

MaBnahmen der Ergebniskontrolle und -steuerung/Kennzahlen

Selbstbewertung| |Benchmarking| |Qua|ité'1tscontro|ling| |Balanced Scorecard

U U 4 4

Analyse von Geschaftstatigkeit und QM-System

I

Stabilitat und Optimierung von Unternehmen und QM-System

Abb. I.7: Methoden und Zielsetzung der Ergebnisorientierung

Aus der Perspektive von TQM missen sich QM-Systeme im Agribusiness demnach daran
messen lassen, inwieweit sie MaBnahmen der Ergebniskontrolle und -steuerung implementie-
ren und diese zur Analyse und Optimierung der eigenen Geschaftstatigkeit, aber auch des Er-
folges der stufeniibergreifenden QM-Initiative einsetzen. Zudem ist zu analysieren, inwieweit
Kennzahlen im Rahmen des Qualitatscontrollings zur Entscheidungsunterstiitzung und Ver-

besserung in Unternehmen und QM-System herangezogen werden.

3.2.2.5 Mitarbeiterorientierung

Mitarbeiterorientierung bedeutet die bewusste Einbeziehung und Nutzung der Personalres-
source durch Planung, Management und Verbesserung des Mitarbeitereinsatzes [EFQ03] und
damit die Erflllung der Erwartungen und Bedirfnisse des Personals [Wun98]. TQM erfordert
eine konsequente Ausrichtung des Personalmanagements auf die Qualitatsziele des Unter-
nehmens, denn die Einbeziehung der Arbeiter und Angestellten in die Qualitatsverantwortung
hat sich als wichtige Voraussetzung und Erfolgsfaktor fir die Kunden- und die Ressourcen-
orientierung erwiesen [Bih93/Mon03/Rit01].

Eine wohl durchdachte Personalauswahl bietet den Grundstein fir dieses Prinzip. Mitarbeiter
sind nach entsprechender Qualifikation sowie Einstellung zum Unternehmen und der Arbeit
auszuwahlen, damit alle weiteren Instrumente des Personalmanagements effektiv zur Wirkung
kommen kénnen. Daneben miissen mitwirkungsorientierte und gruppendynamische Methoden
der Arbeitsorganisation wie z. B. Vorschlagswesen, Qualitatszirkel, bereichs- und hierarchie-
Ubergreifende Teamarbeit sowie Selbstorganisation als wichtige Managementinstrumente fir




eine wirtschaftliche und humane Betriebsfihrung zum Einsatz kommen [Bow92/Nad05]. Ihr
Ziel ist die Entwicklung von Selbsténdigkeit der Mitarbeiter bei der Arbeitsausflhrung sowie
Bereitschaft zur Verantwortungsiibernahme und Kooperation [Sch04b].

Die auf Vorbeugung basierende Qualitatsstrategie des TQM erfordert das Engagement aller
am Wertschdpfungsprozess beteiligten Mitarbeiter, um Fehlermdglichkeiten friihzeitig zu er-
kennen und nachhaltig zu beseitigen [Bar96/Ben01] — daflir werden entsprechende Anreizme-
chanismen benétigt, um Motivation und Empowerment flir qualitétsorientierte Handlungen zu
fordern und so Uber eine Verbesserung der eigenen Arbeit zur Qualititssteigerung beizutragen
[Koh02/Kol97]. Eine gute Ausbildung der Mitarbeiter ist entscheidend flr deren Flexibilitat und
Anpassungsfahigkeit zur Erflllung der Qualititsziele und -anforderungen [Hir97] und bietet
ebenfalls Impulse zur Steigerung der Leistung. Eine regelmaBige Weiterbildung erméglicht es
den Mitarbeitern, zukinftige Herausforderungen, Entwicklungen und Trends von Méarkten,
Technologien und Kundenerwartungen besser zu bewaltigen [Mer05] und bildet somit ein wei-
teres wichtiges Element im Rahmen der Mitarbeiterorientierung.

Die Fihrungsfunktionen sowie eine offene und vertrauensvolle Kommunikation unter allen Be-
teiligten unterstitzen dabei die Kernaufgaben der Mitarbeiterorientierung. Leistungsbereit-
schaft und Motivation der Mitarbeiter kénnen so eine Schllisselrolle einnehmen. Im Mittelpunkt
dieses TQM-Prinzips steht der Aufbau einer qualitatsférderlichen Einstellung der Mitarbeiter
als unmittelbare Quelle flr Qualitét (vgl. Abb. 1.8).

| Personalmanagement |

0

Personalauswahl

Fiihrungs-

funktionen A”re'ZSYSteme

N Qualmkatlon J

| Motivation

Kommunikation
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| Arbeltsorganlsatlon |
| | offene
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Abb. I.8: Kernelemente der Mltarbelteronentlerung

Die schnelle Verderblichkeit und hohe Empfindlichkeit der Lebensmittel erfordern einen ge-
schulten und sorgsamen Umgang mit Agrarprodukten. Insbesondere die Mitarbeiter der Le-
bensmittelbranche haben daher hohe Anforderungen durch die verschiedensten Vorschriften
zu erfullen. Hygienekonzepte stehen dabei sicher an erster Stelle. Eine Fiille von neuen Ge-
setzen zu Lebensmittelsicherheit und Qualitdtskonzepten machen eine Unterstiitzung der Mit-




arbeiter durch Schulungen und den Austausch im Team erforderlich. Eine erkennbare Mitar-
beiterorientierung und die Férderung von Empowerment sind daher wichtige Voraussetzungen
fur die Unterstitzung von QM-Initiativen durch die Angestellten der einzelnen Unternehmen
und die Einhaltung von Qualitatsanforderungen.

QM-Systeme in der Erndhrungsbranche sind demnach daran zu messen, inwieweit die Bau-
steine eines TQM-orientierten Personalmanagements zur Geltung kommen und damit auch die
Mitarbeiter explizit in den Prozess einbezogen werden. Auch die oben bereits erwéhnten Fih-
rungsfunktionen spielen hier wieder eine Rolle. Dabei sind Personalauswahl, Arbeitsorganisa-
tion, Anreizsysteme sowie der Ausbau der Mitarbeiterqualifikation im Bereich des Qualitdtsma-
nagements zentrale zu bewertende Elemente.

3.2.2.6 Kunden- und Gesellschaftsorientierung

Kundenorientierung bedeutet, dass alle Aktivitaten im Unternehmen auf die standige Erflllung
von Kundenzufriedenheit auszurichten und zu verbessern sind [Z0l02]. Um kundenorientierte
MaBnahmen im Rahmen von TQM einleiten zu kénnen, miissen Mitarbeiter und Unternehmen
ihr Bewusstsein fir die Bedeutung der Kunden und deren Anforderungen erh6hen. Dieses
Prinzip leistet einen groBen Beitrag zum Unternehmenserfolg, wenn der Kunde eine zentrale
Stellung im unternehmerischen Selbstverstandnis erhalt [Pfe02]. Kundenanforderungen gelten
dabei als MaBstab fur die Unternehmensleistung. Eine stark ausgepragte Kundenorientierung
ist der beste Leitfaden, um Prioritaten zu setzen [Wac01].

Die Kundenorientierung ist in Unternehmen und QM-System zu verankern, um im Wettbewerb
bestehen zu kdnnen, woflr Forderungen und Erwartungen der internen und externen Kunden
zu identifizieren sind. Der angestrebte MafBstab einer hohen Kundenzufriedenheit ergibt sich
aus dem Grad der Ubereinstimmung von Kundenerwartungen und Produktmerkmalen [Gie04].
Langfristige Kundenzufriedenheit kann ein gewisses MaB an Loyalitdt der Kunden bedeuten
und den langfristigen Geschéaftserfolg sichern [Mic01]. Sie sollte daher kontinuierlich Giber In-
strumente der Marktforschung ermittelt werden. Uber dieses Feedback ergibt sich ein Regel-
kreis fur weitere Verbesserungen der Unternehmensleistung [Pfe01]. Entsprechend wichtig ist
es, die Potenziale der Kundenbeziehungen zu entdecken und zu aktivieren. Voraussetzung
dafir ist die permanente Pflege der Kundenbeziehungen bspw. Gber Kommunikationskanéle,
Ansprechpartner oder Berater. AuBerdem sind die Qualitdtsbemihungen zum Kunden hin zu

kommunizieren, damit sie vom Konsumenten erkannt und auch Uber den Preis honoriert wer-




den kénnen — dies kann z. B. Uber ein entsprechendes Qualitatssiegel oder eine Marke ge-
schehen.

Gerade die groBe Produktauswahl, eine z. T. geringe Markenbindung der Kunden an Lebens-
mittel, ein harter Preiswettbewerb und hoher Kostendruck verdeutlichen die Bedeutung der
Kundenorientierung fir die Land- und Erndhrungswirtschaft. Lebensmittel sind hochsensible
Produkte, bei denen Vertrauenseigenschaften beim Kauf eine groBe Rolle spielen. Auch die in
Kapitel 1.1 bereits erwahnten Folgen der Marktsattigung, die zunehmende Entfremdung der
Menschen von der Landwirtschaft und verzerrte Medienberichte sind als Ursachen der Ver-
braucherverunsicherung anzusehen, denen nur durch eine konsequente Kundenorientierung
entgegengewirkt werden kann, um das Vertrauen in die Sicherheit von Lebensmitteln wieder

zu stérken.

Im engen Zusammenhang zur Kundenorientierung steht das Prinzip der Gesellschaftsorientie-
rung — die Sichtweise der Konzentration auf Anforderungen der Kunden wird dabei auf Bedirf-
nisse aller Stakeholder eines Unternehmens oder Systems erweitert und berlicksichtigt die
Sensibilitat der Offentlichkeit in Umwelt- und Sozialbelangen. Die Organisation muss demnach

immer in Beziehung zu ihrer Umwelt betrachtet werden.

Eine veranderte Einstellung der Unternehmensfiihrung gegeniber den eigenen Mitarbeitern,
die Sicherung von Arbeitsplatzen und auch der effektive und effiziente Einsatz aller Ressour-
cen sollen zur Einhaltung eines gesellschaftlichen Netzwerkes beitragen und fir ein entspre-
chendes Image des Unternehmens sorgen [Kos97]. Neben der Offentlichkeitsarbeit kénnen
auch das Umweltbewusstsein und der allgemeine Beitrag zur Lebensqualitat zum Prinzip der
Gesellschaftsorientierung zahlen. Auf diesem Weg sind Anforderungen der Stakeholder aufzu-
nehmen, um sie in die Gestaltung von Organisation, Prozessen und Produkten einflieBen zu
lassen. Insbesondere gesetzliche Auflagen und aktuelle Markterfordernisse sollten permanent
analysiert und eingebunden werden, um auch eine angemessene Reaktion auf die Stakehol-
deranforderungen durch das Unternehmen zu signalisieren. Abbildung 1.9 gibt einen Uberblick
Uber die wichtigsten Aspekte der Kunden- und Gesellschaftsorientierung.

Die Erndhrungswirtschaft ist auf Grund verschiedener Krisen und Skandale starker Kritik durch
Politik und Bevdlkerung ausgesetzt und muss daher vielen Anspriichen von Stakeholdern
Rechnung tragen. Die gesellschaftlichen Anforderungen an Lebensmittel hinsichtlich Produkt-
sicherheit, Umweltschonung und Kennzeichnung haben sich stark erhéht. AuBerdem tragt die
Branche wesentlich zur landschaftlichen Nutzung von Flachen bei und muss damit auch An-
forderungen der Gesellschaft auf Grund unerwiinschter Nebenprodukte wie Emissionen, Ener-




gie- und Ressourcenverbrauch oder erwinschter Effekte bei der Landschaftsbildgestaltung
berlicksichtigen. Eine verstérkte Auseinandersetzung mit dem Prinzip der Gesellschaftsorien-
tierung kénnte zu mehr gegenseitigem Verstandnis zwischen Ern&hrungsbranche, Politik und
Offentlichkeit beitragen.

Kundenanforderungen Stakeholderanforderungen
Ermittlung Kundenanforderungen H
Ermittlung Kundenzufriedenheit Erfullung Stakeholderanforderungen
Pflege Kundenbeziehungen Reaktion auf Stakeholderanforderungen
Qualitdtskommunikation {}
Kundenorientierung M Gesellschaftsorientierung
Sichtweise

Abb. 1.9: Kriterien der Kunden- und Gesellschaftsorientierung

Aus Sicht von TQM sind QM-Systeme im Agribusiness danach zu beurteilen, inwieweit die
Qualitatskriterien Kunden- und Gesellschaftsorientierung zum Ausdruck kommen. Es ist zu
bewerten, wie sich Unternehmen an den Anforderungen von Kunden orientieren, die Kunden-
anspriiche dazu systematisch ermitteln, Marktforschungsmethoden zur Ermittlung der Kun-
denzufriedenheit einsetzen und Kundenbeziehungen pflegen. Ein weiterer Bewertungspunkt
wére die Gestaltung der Qualitatskommunikation, d. h. die Ubermittlung der verfolgten Quali-
tatspolitik an den Kunden. AuBerdem ist auch das Erflllen der Anforderungen der Ubrigen
Stakeholder eines Unternehmens zu bewerten, z. B. die Einhaltung gesetzlicher Vorgaben be-
zuglich der Qualitat und Sicherheit von Lebensmitteln als Signalfunktion. Aber auch die Reak-
tion auf Forderungen von Stakeholdern, z. B. aus der Politik, ist im Rahmen der Bewertung der
Gesellschaftsorientierung heranzuziehen.

3.3 Zusammenfassung: TQM als Benchmark zur Weiterentwicklung von QM-Systemen

im Agribusiness

Der Total Quality-Ansatz und seine Prinzipien haben sich in der Praxis bewé&hrt [Abr99/Buz89/
Hal04/Pat95/Sin00]. Das klare Bekenntnis zu Qualitit sowie eine markt- und mitarbeiterorien-
tierte Unternehmenskultur sind die zentralen Elemente flr den Erfolg von Unternehmen mit
entsprechenden QM-Systemen [Eas98/Pru03]. Es ist hervorzuheben, dass die Prinzipien und
MaBnahmen in einem engen Zusammenhang untereinander stehen. Studien haben gezeigt,
dass die Notwendigkeit eines Fihrungsverstandnisses besteht, das eine qualitatsorientierte
ganzheitliche Betrachtungsweise préferiert und das gegenseitige Verstehen der Betriebsabldu-




fe der Kettenmitglieder betont. Auch eine verstarkte Mitarbeiterorientierung, die ein hohes MaB
an Eigenverantwortung fordert, ist kennzeichnend fiir Unternehmen, die einen entsprechenden
Flhrungsstil umsetzen [Bec03/Wom94]. Eine Studie zum TQM in der britischen Ernahrungs-
wirtschaft hat gezeigt, dass die Prinzipien auch in dieser Branche — hier allerdings bezogen auf
einzelne Unternehmen — gerade in den Bereichen Fiihrungsengagement, Qualitatskultur, Ver-
besserungsprozess, Mitarbeiterzufriedenheit und Kundenorientierung hohe Relevanz besitzen
[Bea99]. TQM qilt daher als viel versprechendes flexibles Fiihrungsmodell, das sich mit dem
Wandel des Umfeldes weiterentwickelt und das Systemdenken férdert [Kra97/The97].

Tragendes Element aller Qualitatsstrategien ist es, dass sie auf offene, dynamische Prozesse
ausgerichtet sind, die immer wieder neue AnstdBe erhalten [Seg93]. Dies trifft auch auf die
Qualitatsinitiativen im Agribusiness zu. Die Herausforderungen des TQM erscheinen daher fir
die Umsetzung in der Lebensmittelproduktion realistisch und sinnvoll, da alle Grundsatze des
TQM von besonderer Relevanz fir die Erndhrungsbranche sind. Sie sollten auch fir die stu-
fenibergreifende Ausgestaltung geeignet sein. Als auBerordentlich bedeutsam fir den Umset-
zungserfolg des TQM-Ansatzes in der Agrar- und Erndhrungswirtschaft kénnten sich die Bau-
steine Managementsystem und Prozessorientierung erweisen — stark beeinflusst durch das
Modul Kundenorientierung. Werden diese Ideen in die konzeptionelle Gestaltung von stufen-
ubergreifenden QM-Systemen aufgenommen, sollte dies den Aufbau eines umfassenden An-
satzes ermdglichen, der alle Wertschépfungsstufen der Lebensmittelproduktion integriert, den
Fokus auf Kundenanforderungen legt, den Qualitatsbegriff mehrdimensional kommuniziert und
v. a. das nétige Qualitatsbewusstsein sowie die Qualitdtsmotivation férdert.

Die oben erarbeiteten Bewertungskriterien bieten damit einen umfassenden Ansatz zur Beur-
teilung von Qualitétsinitiativen im Agribusiness. Sie kdnnen in ihrer Funktion als Gestaltungs-
prinzipien Starken und Schwachen der in der Kritik stehenden Systeme verdeutlichen sowie
Verbesserungsansétze und Ideen flr die Weiterentwicklung der Systeme aufzeigen — z. B.
wenn es darum geht, ob die Zertifizierungsansatze grundsatzlich der richtige Weg fur eine
adaquate Qualitdtsmotivation und -kultur sind. Die Analyse von QM-Systemen der Agrar- und
Ern&hrungswirtschaft anhand von TQM-Gestaltungskriterien bedeutet dabei nicht, dass dieses
Konzept in die Erndhrungsbranche kopiert werden soll oder dass gar jede Wertschépfungsstu-
fe ein umfassendes Qualititsmanagement umsetzen muss. Vielmehr stehen die Ausgestaltung
der Qualitatsinitiativen an sich und damit ihre Aussichten auf eine dauerhafte Implementierung
im Mittelpunkt der Betrachtung. Tabelle I.4 fasst die Bewertungskriterien bzw. Gestaltungsprin-

zipien der einzelnen TQM-Bausteine an die Weiterentwicklung von QM-Initiativen im Agribusi-




ness zusammen. In ihnen sind die Herausforderungen fir die konzeptionelle Ausgestaltung

und Verbesserung der Systeme zu sehen.

TQM-Baustein

BewertungsmaRstab

Managementfunktionen,
Unternehmenskultur,
Zielsystem

- Wahrnehmung von Leitfunktion und Kettensteuerung

- Initiativ-, Vorbild- und Dienstleistungsfunktion des Managements

- Ausgestaltung und Kommunikation von Leitbild und Qualitatspolitik
- Entwicklung Zielsystem mit operationalen Zielvorgaben

- bewusster Umgang mit Ziel- und Interessenkonflikten

- Férderung des Qualitatsgedankens

- Entwicklung einer qualititsorientierten Branchenkultur

Mehrdimensionaler
Qualitatsbegriff

- mehrdimensionale Betrachtung des Qualitatsbegriffs
- Beachtung der Abhangigkeiten der Qualitdtsdimensionen unterein-

ander

- Verbesserung aller Qualitatsdimensionen
- einheitliches Qualitatsverstandnis Uber verschiedene Wertschdp-

fungsstufen hinweg

Prozessorientierung

- eindeutige Zuweisung von Qualitatsverantwortung

- Entwicklung von Qualitatsmotivation

- Anstrengungen zur Verbesserung der Prozessbeherrschung

- Implementierung eines stufenibergreifenden kontinuierlichen Ver-

besserungsprozesses

- Einsatz und Organisation praventiver QM-MaBnahmen

- Systematik und Konsequenz des Methodeneinsatzes

- Sichtweise der Verknipfung von Wertschépfungsaktivitéten

- Ausgestaltung der Abnehmer-Zulieferer-Beziehungen und stufen-

ubergreifende Zusammenarbeit

- Pflege interner und externer Kunden-Lieferantenbeziehungen

Ergebnisorientierung

- Einsatz von MaBnahmen der Ergebniskontrolle und -steuerung

- Analyse und Optimierung der eigenen Geschéftstatigkeit

- Analyse und Optimierung der stufenibergreifenden QM-Initiative

- Heranziehen von Kennzahlen zur Entscheidungsunterstiitzung und

Verbesserung

Mitarbeiterorientierung

- Personalauswahl

- Ausgestaltung der Arbeitsorganisation
- Einsatz von Anreizsystemen

- Férderung der Mitarbeiterqualifikation

Kunden- und Gesell-
schaftsorientierung

- systematische Ermittlung der Kundenanforderungen
- Ermittlung der Kundenzufriedenheit

- Pflege von Kundenbeziehungen

- Gestaltung der Qualitdtskommunikation

- Erfullung der Anforderungen weiterer Stakeholder

- Reaktion auf Stakeholderforderungen

Tab. 1.4: TQM-Bewertungsmal3stébe fiir QM-Systeme im Agribusiness




Teil Il: Qualititsmanagement-Systeme im Agribusiness
1 Auswahl der zu bewertenden Qualitditsmanagement-Systeme

Fir die Bewertung anhand der erarbeiteten Kriterien aus dem TQM-Konzept werden im Fol-
genden drei aktuell stark diskutierte Qualitatsinitiativen des Agribusiness herangezogen. Es
wird zu zeigen sein, dass alle drei Systeme gute Ansatze fir QM-Systeme enthalten, aber
auch, dass die Kritik in Praxis und Fachpresse an der konzeptionellen Ausgestaltung durchaus
begriindet ist. Die Bewertung erfolgt ausschlieBlich auf systemtechnischer Basis, die Sinnhaf-
tigkeit und Wirksamkeit einzelner Kriterien wird dabei bewusst ausgeschlossen.

Der erste zu bewertende Standard ist das System ,Qualitdt und Sicherheit®, das auf Grund
seines alle Wertschépfungsstufen der Lebensmittelproduktion umfassenden Ansatzes fiir die
Systemumsetzung den gréBten organisatorischen Herausforderungen ausgesetzt ist. Danach
erfolgt die Bewertung des Standards ,EurepGAP*. Hier sind der Handel als Qualitatstreiber
des Konzeptes und ein Benchmarking-Ansatz als konzeptionelle Innovation in der Land- und
Ernahrungswirtschaft zu erkennen. SchlieBlich wird das ,Integrierte Qualititsmanagement
Milch* einer Analyse anhand der TQM-Benchmarks unterzogen. Dieses System bindet die
Milcherzeuger in das QM-System der Molkereien ein und ist damit aus konzeptioneller Sicht

ein weiterer interessanter Ansatz.

Im ersten Schritt werden jeweils die wichtigsten Aspekte der Systeme kurz dargestellt, um dar-
auf aufbauend eine Analyse der Systeme vorzunehmen. Zur Bewertung werden die entspre-
chenden Leitfaden und Kriterienkataloge sowie Informationen aus der Fachpresse herangezo-
gen. Ziel der Analysen ist eine umfassende Stérken-Schwéchen-Analyse der bewerteten Qua-
litatsinitiativen und damit verbunden auch ein Vergleich der Systeme untereinander. SchlieB-
lich sind Verbesserungsvorschldge aufzuzeigen, die eine Optimierung der Konzeptionen (ber
die Nutzung vorhandener Strukturen und innovativer Ansatze der Standards hinaus ermégli-

chen.

Fir das Verstandnis der weiteren Ausfihrungen ist abschlieBend noch darauf hinzuweisen,
dass sich die qualitatsbezogenen Begriffe in Ingenieurswissenschaft und Ernahrungsbranche
in den vergangenen Jahren recht unterschiedlich entwickelt haben. So sind nach den Empfeh-
lungen der Deutschen Gesellschaft fiir Qualitat e. V. (DGQ) die Begriffe ,Qualitatssicherung’
und ,Kontrolle’ auf Grund unklarer Begriffsabgrenzungen zu vermeiden. In der LEW sind diese
Begriffe jedoch Bestandteil der qualitdtsbezogenen Fachsprache und werden daher in den fol-

genden Erlduterungen Gbernommen.




2 Das System ,,Qualitat und Sicherheit”
21 Systemdarstellung

Im Bereich des Qualitatsmanagements setzt die deutsche Erndhrungswirtschaft aktuell u. a.
auf das so genannte QS-System, das entwickelt wurde, um alle Stufen der Wertschépfungs-
kette der Lebensmittelproduktion in ein umfassendes Qualitatskonzept einzubinden. Urspriing-
lich stand die Abklirzung QS fir ,Qualitat und Sicherheit”. Diesen Namen tragt auch weiterhin
die zur Umsetzung des Konzeptes gegriindete QS GmbH. Auf Grund der Dominanz des Be-
griffs ,Qualitat” in diesem Namen, der unterschiedlich verstanden werden kann und von den
Medien oft kritisch kommentiert wurde, ist jlingst entschieden worden, dass das Zeichen als
,Qualitatssicherung — stufeniibergreifend” zu bezeichnen ist [Hol05]. Das mit dem System ver-
bundene QS-Priifzeichen ist ein geschiitztes Konformitatszeichen fiir Produkte und darf aus-
schlieBlich in Verbindung mit Erzeugnissen verwendet werden, die die QS-Kriterien erfillen.
Unternehmen der Fleischbranche sowie des Obst- und GemUsesektors haben sich mittlerweile
an das QS-System angeschlossen.

= Lebensmittelqualitdt vom Stall bis
in den Einkaufskorb

= stufeniibergreifende Zusammen-
arbeit

= Sicherheit der Produkte

= Transparenz der Produktion

QS-Ihr Prijfsystem = Gemeinsame Marktpositionierung
fiir Lebensmittel = Vertrauen der Verbraucher
Abb. Il.1: Ziele des QS-Systems (in Anlehnung an [QS04/Hol05])

Die Philosophie des QS-Konzeptes (vgl. Abb. Il.1) ist gerichtet auf die Basisabsicherung der
Lebensmittelqualitat von der Erzeugung bis zum Verbraucher, die so genannte ,Gléserne Pro-
duktion® sowie eine damit angestrebte Wiedergewinnung des Vertrauens der Verbraucher. Die
Unterstiitzung des Systems durch alle Erzeugerstufen der Lebensmittelproduktion ist wesent-
lich fir das Funktionieren dieses Qualitats- und Herkunftssicherungssystems von Lebensmit-
teln und flr die Akzeptanz durch die Verbraucher. Die Transparenz auf allen Verarbeitungsstu-
fen, die Sicherstellung der Rickverfolgbarkeit der Rohstoffherkunft, der Tier- und Umwelt-
schutz sowie eine durchgangige Qualitatssicherungs- und -kontrollkette zahlen zu den obers-
ten Ansprichen des QS-Systems. Die Systemumsetzung wird erreicht Uber eine systemati-
sche Datenerfassung (ber Eigenkontrollsysteme, Registrierungen und Warenfluss-Doku-
mentationen (iber die gesamte Produktionskette. Das QS-Konzept soll insgesamt ein ahnliches




Sicherheitsbewusstsein wie der TUV vermitteln. Es wird als flexibles System fiir gesicherte

Standardware als ausreichend und kostenglnstiger als eine vertragliche Integration erachtet

[The03c].

Zur Erreichung dieser Ziele haben sich im Oktober 2001 Verbande und Organisationen aller

Bereiche der Agrar- und Ernahrungswirtschaft in der in Bonn anséssigen Qualitdt und Sicher-

heit (QS) GmbH zusammengeschlossen. Abb. I1.2 gibt einen Uberblick Uiber den Aufbau des

QS-Systems, die Kontrollsystematik sowie die an der Systemumsetzung beteiligten Institutio-

nen und ihr Zusammenwirken.
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Abb. 11.2: Organisation der QS GmbH (in Anlehnung an [0.V.02/QS04a])

Zu den Gesellschaftern, die fur die Organisation des Gesamtsystems verantwortlich sind, zah-

len anteilig zu je 16,6 %:

» der ,Deutsche Raiffeisenverband®, stellvertretend fir die Futtermittelwirtschaft,

» der ,Deutsche Bauernverband* fiir die Landwirtschaft,

» der Verband der Fleischwirtschaft” flr die Schlachtung/Zerlegung,

= der ,Bundesverband der deutschen Fleischwarenindustrie* fiir die verarbeitende In-

dustrie,

» die ,Handelsvereinigung flr Marktwirtschaft* fir den Lebensmittelhandel und

» die Centrale Marketing-Gesellschaft der deutschen Agrarwirtschaft mbH (CMA) fiir die

Zeichennutzung und Kommunikation [QS04a].




Im Jahr 2004 hat die QS GmbH zwei weitere Fachgesellschaften gegriindet. Die Gesellschaf-
ter der QS Fachgesellschaft Gefliigel GmbH sind die QS GmbH und der Zentralverband der
Deutschen Geflugelwirtschaft e. V. In der QS Fachgesellschaft Obst-Gemiise-Kartoffeln GmbH
sind neben der QS GmbH auch der Bundesausschuss Obst und Gemise, die Bundesvereini-
gung der Erzeugerorganisation Obst und Gemise e. V., der Zentralverband Gartenbau e. V.
sowie die Union der deutschen Kartoffelwirtschaft vertreten [QS05a].

Die Gesellschafter stellen jeweils ein Vorstandsmitglied der QS GmbH. Die QS GmbH organi-
siert das neutrale Kontrollwesen, das Sanktionswesen, richtet einen Pool akkreditierter Priifin-
stitute ein und schlieBt Systemvertrage mit Systemteilnehmern und Biindlern ab.

Die Fachbeirate sind nach Produktgruppen aufgestellt und umfassen ebenfalls alle am QS-
System beteiligten Verbande. Ausgesuchte Vertreter aller dazugehérigen Stufen des Produk-
tes (Fleisch, Gefliigel, Obst und Gemdise) sowie ein CMA-Vertreter mit beratender Funktion
bilden jeweils einen Fachbeirat, der die QS-Kriterien und Richtlinien ausarbeitet und weiter-
entwickelt. Diese QS-Kriterien sind jeweils in den einzelnen Produktionsstufen einzuhalten.
Weiterhin erstellen die Fachbeirdte den Sanktionskatalog, die Priifvorgaben flr die neutralen
Prifinstitute und benennen die Mitglieder des Kuratoriums.

Das Kuratorium besteht aus Personlichkeiten des o6ffentlichen Lebens, die in den Bereichen
Politik, Finanzen, Wissenschaft, Marktforschung, Qualititsmanagement, Umwelt-, Tier- und
Verbraucherschutz sowie in der 6ffentlichen Verwaltung tatig sein kénnen. Die Aufgaben des
Gremiums liegen in der Beratung der QS-Geschaftsflihrung und der Fachbeirdte in grundle-
genden Fragen der Qualitat und Sicherheit der Lebensmittelproduktion.

Im Sanktionsbeirat, einem unabhéngigen Gremium, arbeiten drei Mitglieder — ein Richter, ein
Rechtsanwalt und ein Sachverstandiger. Der Sanktionsbeirat wird aktiv, wenn bei der Kontrolle
der Lebensmittelproduktion Fehler festgestellt werden. Er entscheidet Gber Konsequenzen, die
bis zum Ausschluss aus dem System reichen kénnen. Notwendige SanktionsmaBnahmen
werden entsprechend den von den Fachbeiraten empfohlenen Richtlinien verhéngt, eingeleitet
und zusammen mit der QS-Geschéftsflihrung umgesetzt. So soll die Sicherheit der Lebensmit-
tel Uber die gesamte Produktionskette bis zum Verbraucher gewahrleistet und die Glaubwiir-
digkeit der QM-Initiative gestarkt werden.

Die einzelnen Stufen der Agrarwirtschaft sind anfélliger fiir Krisen sind als andere Wirtschafts-
zweige, weil Verbraucher auf Lebensmittelskandale sehr emotional reagieren. Die angestrebte
groBe Produktgruppen- und Teilnehmerzahl im QS-System erhéht demzufolge die Risikoanfal-

ligkeit des Systems. Auch wenn zun&chst nur eine Stufe bzw. ein Teilnehmer von einer Krise




betroffen ist, missen die Auswirkungen auf das Image des gesamten Standards betrachtet
werden [Ell0O4c]. Daher ist die Hauptaufgabe des Ereignis- und Krisenmanagements von QS,
das ebenfalls Vertreter aller Produktionsstufen umfasst, Schaden von Verbrauchern, QS-
Teilnehmern und dem System selbst abzuwenden. Die Dokumentation aller Prozessschritte
bildet dabei die Basis fir eine sichere und nachvollziehbare Produktion. Alle Daten werden,
jederzeit abrufbar, in einer Datenbank gespeichert. Damit wird es mdglich, die Ruckverfolgbar-
keit der Produkte sicherzustellen und wirksame GegenmaBnahmen friih und effektiv einzulei-
ten. Das Gremium erarbeitet einen Ablaufplan mit sémtlichen Kontaktstellen, der méglichst ge-
nau die Schritte beinhaltet, die eine Ausweitung einer Krise verhindern und ein Abstellen von
Gefahrenpunkten bewirken. AuBerdem dient es als Kommunikationsmedium im Krisenfall. Flr
den Krisenfall verpflichtet sich QS zur ehrlichen Aufklarung und Transparenz gegeniber Be-
hérden und Offentlichkeit [QS04a].

Die Aufgaben der CMA liegen im Bereich der Kommunikation des QS-Zeichens, in Schulungen
sowie der Zeichenvergabe. In den Fachbeirdten hat die CMA lediglich ein Beratungs-, jedoch
kein Stimmrecht.

Zur Aufnahme in das QS-System melden sich Futtermittel-, Schlacht-, Zerlege- sowie Verar-
beitungsbetriebe direkt bei der Geschaftsstelle der QS GmbH in Bonn an. Eine Besonderheit
fir die Anmeldung landwirtschaftlicher Unternehmen und Filialbetriebe des LEH im QS-System
sind die Blndler, die auf Grund der Vielzahl dieser Betriebe die Arbeit der QS GmbH erleich-
tern sollen. Nur die Bindler melden sich direkt bei der QS GmbH an. Landwirtschaftliche Be-
triebe und die Filialen des LEH sind bei den entsprechenden Blindlern anzumelden und wer-
den auf diesem Wege in das System einbezogen. Blindler sorgen flir die Durchfiihrung der
neutralen Kontrolle, die Umsetzung von KorrekturmaBnahmen oder ggf. auch von Sanktionen.

Wertschépfungsstufe Beispiele fiir Anforderungen an die verschiedenen Stufen

Futtermittel Anwendung der ,Positivliste* fir Einzelfuttermittel

Landwirtschaft Einbindung in ein System zur Salmonelleniiberwachung

Schlachtung Nachweis Uber Verwendung/Verwertung von Schlachtabféllen und
Risikomaterial

Zerlegung RegelmaBige externe Hygieneauditierung/Prozessauditierung

Fleischwarenindustrie | Verzicht auf Separatorenfleisch fiir QS-Ware

Logistik Nachweis der Einhaltung der Kihlkette; Temperaturregistrierung
samtlicher Kihl- und Tiefkihleinrichtungen

Lebensmittelhandel Ruckverfolgbarkeit von QS-Produkten durch Abgleich des Waren-
eingangs von QS erzeugter Ware, Plausibilitatspriifung

Tab. Il.1: Beispiele aus der QS-Charta fiir die Fleischproduktion [QS04a]




Als Grundlage fir alle Priifungen im QS-System dienen die von der QS GmbH vorgegebenen
Prozess- und Produktkriterien (sog. QS-Charta), die den Rahmen flr ein engmaschiges Kon-
trolinetz vom Stall bis zum Verkauf an den Verbraucher bilden. Die Einhaltung der QS-Kriterien
ist Voraussetzung fur die Aufnahme in das System bzw. fiir die Erteilung des QS-Priifzeichens.
Die QS-Charta enthalt detaillierte Mindestanforderungen an alle beteiligten Stufen der Le-
bensmittelproduktion, d. h. in diesem Anforderungskatalog werden die Kriterien fir die einzel-
nen Stufen der Wertschépfungskette definiert (vgl. Tab. 11.1).

Zur Einhaltung der QS-Kriterien und Aufrechterhaltung des gesamten QS-Konzeptes wird eine
dreistufige Priifsystematik bestehend aus den betrieblichen Eigenkontrollen, Kontrollen durch
neutrale Kontrollstellen sowie einer so genannten Kontrolle der Kontrolle genutzt [Rot04]. Das
Eigenkontrollsystem muss jedes Unternehmen in Eigenverantwortung implementieren. Die Ba-
sis fUr die Eigenkontrollen, im Rahmen derer jeder Systemteilnehmer seine Produktionsablaufe
selbst Uberprift, bilden die QS-Charta sowie Leitfdden und Beschllisse des entsprechenden
QS-Fachbeirates.

Im Rahmen der neutralen Kontrolle werden die Eigenkontrollen mit vollstandiger Dokumenta-
tion durch akkreditierte Prifinstitute (nach EN 45011) Gberprift. Fir diese Kontrollstufe wurde
eine Checkliste mit den Kriterien erarbeitet, die auch im Rahmen der Eigenkontrolle zu beach-
ten sind. Die neutrale Kontrolle besteht aus Systemprifungen, d. h. Bewertungen der Einhal-
tung aller Vorgaben der QS-Charta. In den administrativen Prifungen werden die Dokumente
und Nachweise geprift. In der physischen Prifung, der Bestétigung des Eigenkontrollsystems,
werden Arbeitsabldufe in der Produktion bewertet. Besteht der Verdacht auf VerstdéBe gegen
QS-Kriterien, kann die QS GmbH Sonderprifungen veranlassen [Bec02/QS04a]. Die Beurtei-
lung der Arbeitsablaufe und der Dokumentation in den kontrollierten Betrieben erfolgt im Rah-
men der neutralen Kontrolle an mehreren Kontrollstellen anhand von vier definierten Erfiil-
lungsgraden (A — sehr gut; B — gut; C — befriedigend; D — nicht ausreichend). Aus dem Mittel-
wert aller gepriften Beurteilungskriterien ergibt sich ein Gesamtergebnis, auf dessen Grundla-
ge der QS-Standard des gepriiften Betriebes festgelegt wird. Dieser QS-Standard determiniert
die Haufigkeit der weiteren Audits. Fiir das bestandene Audit erhdlt der Betrieb ein Zertifikat,
das die Zulassung zum QS-System bescheinigt. Die Nichterflillung sog. K.o.-Kriterien, die ge-
setzliche Mindestanforderungen darstellen, fiihrt automatisch dazu, dass der Betrieb fiir QS
nicht zugelassen wird. Fir jedes Audit ist ein Prifbericht anzufertigen und online an die Daten-
bank der QS GmbH zu Ubermitteln. Der Prifbericht enthélt das Prifergebnis und einen Mén-
gelbericht.




Die akkreditierten Prifinstitute der Stufe ,Neutrale Kontrolle* missen von der QS GmbH defi-
nierten Anforderungen geniigen und durch QS oder beauftragte Sachverstandige zugelassen
werden. Sie unterliegen selbst wiederum einer Kontrolle, die entweder vom Staat angeboten
wird oder durch von der QS GmbH beauftragte unabhangige Institutionen erfolgt. Deshalb
wurde als dritte Kontrollstufe die Kontrolle der Kontrolle in das QS-System aufgenommen. Sie
betrifft nicht direkt die beteiligten Unternehmen, sondern prift vielmehr, ob das Kontrollsystem
in sich schllssig und so wirksam ist und inwieweit Problembetriebe mit ausreichender Sicher-
heit als solche erkannt werden. Fir die Rindfleischproduktion erfolgt diese Kontrolle durch die
Bundesanstalt fiir Landwirtschaft und Erndhrung [QS04a]. Fir alle anderen Produktbereiche
werden nur die unabhéngigen Institutionen erwéhnt, womit die Ausgestaltung dieser Kontroll-

stufe als noch nicht endgiiltig geklart betrachtet werden muss.

Das QS-System ist als Basisqualitaitsmanagementsystem zu verstehen, das Dokumentations-,
Produkt- und Prozessvorgaben zusammenfasst; es steht jedoch auf Grund zahlreicher kon-
zeptioneller Schwachstellen unter starker Kritik [Jah03a]. Auf die Defizite des Konzeptes aus
Sicht des TQM bzw. aus Sicht von am System beteiligten Experten soll im Folgenden einge-

gangen werden.

2.2 QS-Systembewertung anhand der TQM-Benchmarks

Im Weiteren wird der Frage nachgegangen, wie das QS-System aus der Perspektive des TQM
zu beurteilen ist. Als Raster dienen die in Abschnitt 1.3.2 dargestellten Grundsétze bzw. Bau-
steine des TQM-Konzeptes sowie die daraus abgeleiteten Beurteilungskriterien. Die Ausflh-
rungen stltzen sich dabei hauptsachlich auf von der QS GmbH online zur Verfigung gestellte
Informationen der QS-Priifsystematik und die Leitfaden fir die Produktgruppen Rind, Schwein,
Gefligel sowie Obst und Gemuise in den aktuellen Fassungen von April bzw. Oktober 2004
und Mérz 2005.

Managementfunktionen, Unternehmenskultur und Zielsystem

Es fallt auf, dass es in der Agrar- und Ernahrungswirtschaft und so auch im QS-System anders
als in vielen anderen Branchen, z. B. der Automobilproduktion, an Leitunternehmen mit Quali-
tétstreiber-Funktion fehlt, deren Management umfassend die Initiativ-, Vorbild- und Dienstleis-
tungsfunktion wahrnimmt und auf diese Weise die Durchsetzung von QM-Konzepten und
-Standards férdert. Eine gewisse Rolle als Qualitatstreiber kann der QS GmbH zwar anerkannt
werden, sie ist auf Grund ihrer verbandséhnlichen Stellung auBerhalb der Food Chain jedoch
dazu gezwungen, sich weitgehend auf eine Funktion als Moderator und Ideengeber zu be-




schranken. Sie ist damit flir eine Kettensteuerung, wie sie bspw. in der Automobilindustrie Giber
die Hersteller realisiert wird, nicht geeignet. Aus industrieékonomischer Sicht zeigt sich, dass
die branchenweite Durchsetzung eines QS-Systems die deutliche Marktlberlegenheit eines
Akteurs voraussetzt [Sch03d]. Ohne einen entsprechenden Systemflihrer in der Wertschop-
fungskette fehlt es an der Méglichkeit, die notwendigen Qualitatsstandards dauerhaft zu etab-
lieren. Ein Leitunternehmen wiirde eine bessere Kommunikation und Durchsetzung der Quali-
tatspolitik innerhalb der Kette erméglichen und damit den Aufbau einer qualitatsorientierten
Branchenkultur unterstiitzen. Da der systematischen Férderung der Qualitatskultur eine zen-
trale Bedeutung fir die dauerhafte Verbesserung der Qualitat beizumessen ist [Pin01/Zin96],
wird an dieser Stelle einer der zentralen Schwachpunkte des QS-Konzeptes offensichtlich.

Die genannten Fihrungsfunktionen werden zumindest in eingeschrénkter Form durch die u. a.
zu diesem Zweck gegriindete QS GmbH wahrgenommen. Mit Blick auf die Initiativfunktion
verdienen die zahlreichen Kongresse, Workshops, Informationsveranstaltungen und Publika-
tionen Beachtung, an denen Mitarbeiter der QS GmbH und ihrer Gremien beteiligt sind. Hier

bestehen insgesamt noch die geringsten Defizite.

Erniichternder fallt das Urteil im Hinblick auf die Wahrnehmung der Vorbildfunktion aus, die auf
die Beeinflussung der Qualitatsphilosophie bzw. -kultur und damit der Entwicklung einer quali-
tatsorientierten Branchenkultur ausgerichtet ist. Insbesondere auf der Stufe der Landwirtschaft
wird der Sinn des Systems noch nicht vollstédndig verstanden [Jah03a] und damit der Aufbau
einer Qualitatskultur erheblich behindert. Problematisch ist, dass systematische Anstrengun-
gen zur Forderung der Qualitatskultur im Lebensmittelbereich kaum ersichtlich sind. Zwar wei-
sen einzelne Personen aus dem Umfeld der QS GmbH wiederholt auf die Bedeutung von Qua-
litattsmaBnahmen hin und tragen so zu einem allm&hlichen Kulturwandel bei. In diesem
Bestreben werden sie auch durch Politik, Wissenschaft und einzelne Unternehmen unterstitzt.
Die groBen Einzelhandelsketten dagegen, die auf Grund ihrer (iberragenden Machtposition im
Lebensmittelbereich als die fiir die Entwicklung der Branchenkultur entscheidenden Akteure
anzusehen sind, halten sich auffallend zurlick, was fir die breite Umsetzung von QS und des-
sen Systementwicklung kritisch anzusehen ist. Die Uberzeugungsarbeit der QS GmbH kénnte
durch mehr Zuspruch fiir das System deutlich erleichtert werden. Anstelle einer systemati-
schen Férderung des QS-Systems scheint im Einzelhandel das Anliegen im Vordergrund zu
stehen, das System mdglichst stark auf die eigenen Bedirfnisse zuzuschneiden, z. B. durch
eine schnelle Offnung fir auslandische Hersteller [0.V.03c]. Als gutes Beispiel geht in diesem
Zusammenhang die REWE-Handelsgruppe voran, die ab 2005 nur noch QS-Schweinefleisch
in ihr Sortiment aufnehmen will [0.V.04a]. Vorbildhandeln, das einer Qualitatskultur im Le-




bensmittelbereich zum Durchbruch verhelfen wiirde, wie bspw. eine entsprechende Anderung
der Einkaufspolitik, ist dagegen kaum erkennbar. In der Rolle des Initiators ist hier die QS
GmbH als ,Fiihrung“ des Systems zur Uberzeugung aller Systemteilnehmer gefordert. Der
Wettbewerb wird zukiinftig wohl auch Gber die besten Qualitats- und Sicherungssysteme aus-
getragen werden, demnach sollte ein ausgepragter Sinn fir das Thema Qualitat im Interesse
aller Wertschépfungsstufen liegen.

Ebenfalls problematisch ist die Situation im Hinblick auf die Dienstleistungsfunktion zu betrach-
ten, da die QS GmbH nur in sehr begrenztem Umfang Uber finanzielle, zeitliche und sonstige
Ressourcen zur Férderung des QS-Systems verfiigt. Sie erfilllt diese Funktion lediglich iber
die Bereitstellung der Handbiicher lber die QS-Homepage. Im Wesentlichen ist sie darauf an-
gewiesen, dass die Systemteilnehmer bereit sind, die notwendigen Ressourcen fiir die Weiter-
entwicklung ihrer QM-Systeme bereitzustellen. Diese Bereitschaft ist z. T. nur schwach ausge-
pragt. Zudem bewirkt die gewéhlte Konstruktion, dass die QS GmbH als zentrale Einheit im
QS-System nur begrenzt auf den Fortgang der Systemimplementierung Einfluss nehmen kann.
Auch hier wird wieder der Vorteil eines entsprechenden Leitunternehmens aus der direkten
Produktionskette deutlich. Eine Dienstleistungsfunktion kann teilweise auch den Zertifizierern
zugesprochen werden, denn sie Ubernehmen die Berichterstattung zur QS GmbH und sollen
als ,Botschafter” Ziele von QS vermitteln und QS-Interessen vertreten. Eine Beratung der Sys-
temteilnehmer wird den Prifinstituten ausdricklich untersagt; damit wird eine nicht zu unter-

schétzende Unterstitzungschance im System vertan.

Erklartes Ziel der QS-Initiative ist es, ,das Verbrauchervertrauen ... in die korrekte, qualitats-
volle und hochwertige Herstellung unserer Lebensmittel wiederzugewinnen und zu starken®
[QS04a]. Das QS-System hat sich — so der Wortlaut im Vorwort der Prifsystematik — dem
Ubergeordneten Ziel verschrieben, zur ,dauerhaften Sicherung der Qualitit der Lebensmittel
und zur Gewahrleistung einer umwelt- und tiergerechten Produktion” beizutragen. Insofern
kann dem QS-System durchaus die Existenz eines — wenn auch noch nicht ausgereiften —
Leitbildes zugestanden werden. Der allgemeinen Diskussion um QS kann dazu entnommen
werden, dass sich die Systemteilnehmer noch nicht mit diesem Leitbild identifizieren.

Die Ausgestaltung der Qualitatspolitik des QS-Systems ist nur schwer zu beurteilen. Uber
grundlegende Zielsetzungen in den Bereichen Qualititsmanagement, Transparenz, Rickver-
folgbarkeit oder Tierschutz (vgl. Abb. 11.1) sind erste und auch gute Ansétze vorhanden, die
jedoch keinen ausreichenden und konkreten Rahmen bieten fiir umfassende qualitatsbezoge-
ne Absichten und Anweisungen oder die Etablierung und Uberpriifung bspw. von Qualitatszie-
len. Wichtig ist, dass die teilnehmenden Unternehmen die Philosophie des QS-Systems in ih-




rer eigenen Qualitatspolitik verankern sollten, da sie sich mit dem Systemeintritt bspw. zur Er-
fullung der QS-Vorgaben, d. h. zur Einrichtung und Pflege eines wirksamen Eigenkontrollsys-
tems, verpflichten. Inwiefern dieser Prozess zur Aufstellung einer Qualitatspolitik durch die QS
GmbH unterstitzt wird, bleibt offen. Positiv zu bewerten ist, dass den Teilnehmern ein Frei-
raum fir zusétzliche Anforderungen zum QS-Standard zusteht. Die Qualitatspolitik der QS
GmbH selbst wird nicht nach auBen kommuniziert. Grundsétzlich wére es flir alle Unterneh-
men der Wertschdpfungskette leichter, wenn sie sich an der Qualitatspolitik eines Leitunter-
nehmens, das auch auf dem Markt agiert, orientieren kénnten.

Zur Sicherstellung der Umsetzung eines QM-Systems bedarf es der Entwicklung eines Zielsys-
tems, das das Leitbild flr die Verantwortlichen auf allen Wertschépfungsstufen in relevante
und operationale Ziele Ubersetzt. Ein solches Zielsystem mit transparent gestalteten, offen
kommunizierten, klaren und berechenbaren Zielen ist im QS-System bislang nicht erkennbar.
Stattdessen sind im QS-Handbuch eine Vielzahl von Einzelanforderungen und -verpflichtungen
fur die Akteure auf den verschiedenen Stufen der Food Chain zusammengestellt. Dabei ist
eine ausgepragte Orientierung an gesetzlichen Regelungen, DIN-Vorschriften, branchenspezi-
fischen Leitlinien u. &. zu erkennen, die eine breite Beteiligung am QS-System erméglicht, dem
System aber auch den Vorwurf eingebracht hat, kaum (ber gesetzliche Standards und die be-
reits gangige Unternehmenspraxis hinauszugehen [Frii02] bzw. hinter den Standards bereits
friher implementierter, jedoch nicht flachendeckender QM-Systeme zuriickzubleiben
[Hen02b]. Daruber hinaus ist das Hauptaugenmerk auf die Erhéhung der Transparenz in der
Kette durch Verbesserung der Rickverfolgbarkeit gerichtet. Dokumentationsanforderungen
nehmen daher breiten Raum ein. Dem Verzicht auf die systematische Entwicklung eines Ziel-
systems entsprechend, werden operationale Einzelziele im Rahmen des QS-Systems nur in
Ausnahmeféllen benannt. Meist ist dies der Fall, wenn in den der Landwirtschaft nachgelager-
ten Bereichen der Schutz der Lebensmittel vor Beeintrachtigungen ihrer einwandfreien hygie-
nischen Beschaffenheit die Unterschreitung bestimmter kritischer Temperaturen oder Keim-
zahlen verlangt. Insgesamt ist trotzdem ein erheblicher Mangel an Zielvorgaben festzustellen,
obwohl bereits im Herbst 2002 ,klare und berechenbare Zieldefinitionen flr die Systemteil-

nehmer*[0.V.02g] angemahnt wurden.

Die QS-Kriterien als Zielvorgaben sind nicht ausreichend konkret formuliert. Aus organisations-
theoretischer Sicht ist der Mangel an operationalen Zielvorgaben héchst problematisch, da
dies die Unsicherheit der Systemteilnehmer deutlich steigert. Zielvorgaben, an denen sich die
im arbeitsteiligen Kontext agierenden Wirtschaftssubjekte bei der Ausfillung von Regelungs-
liicken orientieren kdnnen, stellen in dieser Situation den zentralen, aber letztlich nicht genutz-




ten Steuerungsmechanismus dar [Fre00]. Neben dieser handlungsleitenden Orientierungs-
funktion haben Ziele auch eine wichtige Motivationsfunktion, die v. a. durch die Zieltheorie em-
pirisch nachgewiesen werden konnte [Loc90]. Die Vorgabe von klaren Zielen ist unumgénglich,
wenn die gesamtzielorientierte Ausfillung von Handlungsspielrdumen sichergestellt werden
soll.

Die vom TQM ebenfalls geforderte Diskussion mdglicher Ziel- und Interessenkonflikte ist im
Rahmen des QS-Systems erst relativ spat in Gang gekommen. In der Friihphase der System-
implementierung wurden zundchst v. a. Zielkomplementaritaten herausgestellt. So wurde zwar
eingeraumt, dass die Gewabhrleistung von Qualitat und Sicherheit Kosten verursacht. Gleich-
zeitig wurde aber darauf hingewiesen, dass QS auch die Chance bietet, Schwachstellen im
Betrieb zu erkennen und zu beseitigen, so dass am ,Ende ... ein besseres betriebswirtschaftli-
ches Ergebnis stehen® kénnte [QS02]. Die systematische Erfassung und Rlckmeldung von
Organbefunden bspw. kdnne die Basis eines verbesserten Tiergesundheitsmanagements bil-
den, das nicht nur das Wohlbefinden der Tiere, sondern auch deren biologische Leistungen
verbessere. Unterstltzt wurde diese Argumentation durch den Hinweis auf den insgesamt be-
grenzten Aufwand flr teilnehmende Landwirte sowie die erheblichen Verluste, die die Branche
etwa im Zuge der BSE-Krise zu tragen gehabt hatte und die durch ein systematisches QM hat-
ten deutlich begrenzt werden kdnnen. Die Diskussion um das Verbot der Verfltterung von
Speiseresten [0.V.02f] und die um den Jahreswechsel 2003 einsetzende Erniichterung in der
Preisdiskussion [Bre03a] zeigten dann jedoch, dass erhebliche, bis dahin nicht geklarte Ziel-
konflikte bestanden. Aussagen zum Umgang mit konkurrierenden Qualitatsaspekten, bspw.
zwischen Tier- und Umweltschutz, wurden ebenfalls nicht getroffen. Des Weiteren besteht ein
naturgegebener Zielkonflikt zwischen Produzenten und dem LEH. Produzenten haben kein
Interesse an kostenintensiven Verédnderungen der Produktionsbedingungen, der Handel méch-
te seine kinftigen Produkthaftungsverpflichtungen minimieren [Dir04a]. Die Machtverhaltnisse
im System zeigen sich gegenwartig weniger an der Héhe der einzelnen Gesellschafteranteile,
sondern an der Stellung der teilnehmenden Unternehmen im Markt. Hier hat der Handel auf
Grund seiner Sortimentsbreite und der stark preisorientierten Einkaufspolitik sicher eine vor-
herrschende Stellung, die unweigerlich in Zielkonflikte minden muss. Inwiefern QS diesen
Konflikten entgegentreten will und auch kann, bleibt ungeklart.

Qualitdtsmanagement féngt bei der Bewusstseinsbildung flr Einflisse auf die Qualitat von Le-
bensmitteln und der Ubernahme von Verantwortung im gesamten Produktionsprozess an. Das
QS-System bietet mit seiner stufeniibergreifenden Konzeption durchaus Ansatze zur Foérde-
rung des Qualitdtsgedankens in der Branche. Die konzeptionelle Gestaltung von QS verdeut-




licht die Notwendigkeit des Zusammenschlusses der Produktionskette fir die Sicherung der
Produkte — dieser Zusammenhang scheint jedoch noch nicht allen Systemteilnehmern plausi-
bel [Bla03/Jah03a]. Zuséatzlich sollte die Notwendigkeit der Vermeidung von einzelnen Subop-
tima zur optimalen Erreichung eines gemeinsamen Zieles besser vermittelt werden. Auf dem
Weg zu einer qualititsorientierten Branchenkultur bestehen aber noch deutliche Verbesse-
rungsmdglichkeiten. Die staatlich-privatwirtschaftliche Partnerschaft QS-System hat sich ins-
besondere auf der Ebene des Handels nur zdgerlich etabliert [0.V.04b]. Fir die Lebensmittel-
sicherheit ist die ganze Kette von der Futtermittelwirtschaft bis zum LEH verantwortlich — dafir
muss die QS GmbH noch viel Uberzeugungs- und Abstimmungsarbeit leisten. Einzelne Ver-
bande engagieren sich in diesem Rahmen immerhin mit Einladungen zum Erfahrungsaus-
tausch auf regionaler Ebene [0.V.02/Sch03c]. QS setzt auf Teamgeist, aber dieser muss noch
starker geférdert werden. Ein Weg dazu waren Anderungen in der Entscheidungsstruktur und
die verstarkte Mitarbeit der Teilnehmer bei der Aufstellung ausgewogener Prifkriterien. Auch
im organisatorischen Bereich bestehen Potenziale. Bspw. kdnnten die Blindler mehr Manage-
mentfunktionen im Sinne des Flhrungsgrundsatzes von TQM Ubernehmen, um die landwirt-
schaftliche Stufe vom System zu Uberzeugen. Insbesondere sollte das Augenmerk auf der
Landwirtschaft als dem schwéchsten Glied der Kette liegen [Mh02)].

Mehrdimensionaler Qualitatsbegriff

In den QS-Handbtichern werden ausschlieBlich Produkt- und Prozessvorgaben festgelegt und
der Qualitatsbegriff damit auf die Produktqualitat i. S. v. Rickstands- und Erregerfreiheit und
die Prozessqualitat mit Konzentration auf Transparenz und Rickverfolgbarkeit eingeschrankt —
eine klare Definition des Qualitatsbegriffs sowie eine Betrachtung weiterer Qualititsdimensio-
nen erfolgt nicht. Erstmals wird der Qualitatsbegriff in einer Broschiire zu Ansatzpunkten der
Systemoptimierung — einer Reaktion auf die Systemkritik durch ,foodwatch e. V.” (siehe unten)
— konkretisiert und der Fokus auf die Prozessqualitat gelegt [QS04b]. Dies unterstreichen die
umfassenden Dokumentationsanforderungen und der geplante Aufbau eines verlasslichen
Kontrollsystems. Da die Qualitat von Lebensmitteln maBgeblich durch deren Verarbeitung be-
stimmt wird, ist dies der richtige Ansatz. Jede Prozessstufe muss sich auf die Einhaltung der
QS-Kriterien in der vorgeschalteten Produktionsstufe verlassen kénnen. Das QS-Zeichen steht
demnach fir einen stufeniibergreifenden Prozess zur Erzeugung von Lebensmitteln, die eine
Basisabsicherung flr die stufenlbergreifenden qualitatsbezogenen Prozessablaufe der betei-
ligten Unternehmen zusichert. Vorgénge und Testergebnisse werden dokumentiert und sollen
jederzeit detaillierte Rickschlisse auf die Produktkonformitat und eine genaue Ruckverfolg-
barkeit zulassen. Die optimierten Prozessabldufe sollen die Fehlerwahrscheinlichkeit reduzie-




ren und so mittelfristig die Sicherheit der Erzeugnisse erhdhen. Damit wurde der Einfluss der
Prozessqualitat auf die Produktqualitét erkannt und in den Richtlinien umgesetzt.

Der Begriff der Systemqualitat findet zwar in den Handblichern Beachtung, jedoch werden in
diesem Zusammenhang die Begriffe Prozess und System verwechselt. Uber Audits werden
lediglich die qualititsbezogenen Prozesse der Systeme der Teilnehmer evaluiert; das QS-
System insgesamt wird keiner erkennbaren Bewertung unterzogen. Verbesserungen am Kon-
zept oder Aussagen zur Weiterentwicklung werden meist nur auf externen Druck — z. B. den im

Januar 2004 erschienenen ,QS-Report” von foodwatch e. V. [Dir04a] — veranlasst.

FOr Aussagen zur Arbeitsqualitéat kann nur die hohe Beachtung der gesetzlich geforderten Hy-
gienemaBnahmen herangezogen werden. Dabei stehen das betriebliche Hygienemanagement
und die Personalhygiene im Mittelpunkt. Die Arbeit der Auditoren unterliegt ebenfalls strengen
Vorgaben. Ansonsten werden keine Aussagen dazu getroffen, wie die Arbeit der Mitarbeiter
und auch der Potenzialfaktoren Einfluss auf die Qualitét der Lebensmittel nehmen kénnen.

Insgesamt wird der Qualitatsbegriff im QS-System wegen seiner starken Konzentration auf die
Prozess- und Produktqualitat sehr einseitig betrachtet. Die Begriffsauslegung erméglicht daher
kaum eine ausreichende Beachtung der Abhéngigkeiten der Qualitdtsdimensionen untereinan-
der und entsprechend werden Verbesserungen in den einzelnen Qualitdtsdimensionen sich
auch lediglich auf Produkte und Prozesse beschrénken. Insbesondere die Qualitét des Sys-
tems sollte zur Uberzeugung der Teilnehmer und fiir ein erfolgversprechendes Konzept stérke-
re Beachtung finden. Daflir kdnnen der Kriterienkatalog und die Leitfaden sowie der stufen-
Ubergreifende Ansatz mit der Ausrichtung auf Lebensmittelqualitat von Anfang an durchaus zu
einem einheitlichen Qualititsverstdndnis Uber die verschiedenen Wertschdpfungsstufen bei-
tragen, wenn sich die Betrachtungsweise als Zielsystem fiir die ganze Kette durchsetzt. Ein
einheitliches Verstandnis von Qualitét ist als Basis fiir eine qualitatsorientierte Zusammenar-
beit zu sehen — der Systemansatz von QS bietet dafiir eine gute Grundlage.

Prozessorientierung

Der Grundgedanke der Orientierung an Prozessen ist bereits auf Grund des stufenibergrei-
fenden Ansatzes im QS-Konzept verankert. Im Mittelpunkt der QS-Konzeption steht nach An-
gaben der QS GmbH die Optimierung der Prozessablaufe, durch die die Fehlerwahrschein-
lichkeit reduziert und mittelfristig die Sicherheit der Erzeugnisse erhéht wird. Es gilt dabei je-
doch nicht nur Abldufe innerhalb einzelner Unternehmen zu optimieren, sondern auch das In-

einandergreifen der Aktivitdten der verschiedenen Produktionsstufen.




QS bildet eine Verantwortungskette [Nie04]. Das QS-System weist den Systemteilnehmern die
Pflicht u. a. fir die korrekte und vollstdndige Dokumentation der Produktions- und Verarbei-
tungsprozesse, die Durchflihrung der Eigenkontrollen sowie die Einhaltung der Prifzeichen-
vorgaben zu. Persénliche Verpflichtung tragen auch die weiteren in das QM-System einbezo-
genen Akteure. So wird z. B. von den die neutralen Kontrollen durchflihrenden Prifinstituten
verlangt, dass jeweils ein leitender Mitarbeiter fiir alle QS-relevanten Tatigkeiten zustandig ist,
der die fachliche Uberwachung der Kontrolltatigkeit und die nétige interne und externe Kom-
munikation sicherstellt. Jeder Betriebsleiter hat dafiir zu sorgen, dass die QS-Kriterien im Be-
trieb eingehalten werden. Insgesamt wird damit ersichtlich, dass im Rahmen des QS-Systems
mdglichst eindeutige Qualititsverantwortlichkeiten auf den verschiedenen Stufen der Food
Chain geschaffen werden sollen, auch wenn interessanterweise die Begriffe ,Qualitat’ und ,Si-

cherheit’ im Zuge der Zuweisung von Verantwortlichkeiten vermieden werden.

Die Betonung der personlichen Verantwortung findet ihren Ausdruck im Vorrang der Eigenkon-
trolle vor Fremdkontrolle; dementsprechend nehmen umfangreiche Auflistungen von Anforde-
rungen an die Eigenkontrolle breiten Raum im QS-Handbuch ein. Das zukinftige Auftreten von
Lebensmittelkrisen auf Grund von Fehlern im Produktionsprozess kann durch das QS-System
nicht ganzlich ausgeschlossen werden, doch kénnen die negativen Folgen derartiger Krisen
deutlich vermindert werden [The03b]. Wirklich zu schlieBen sind die Liicken im System nur
durch den festen Vorsatz, in der eigenen Produktion nicht die geringste Schwachstelle zuzu-
lassen — hier wird wieder die Notwendigkeit von entsprechender Motivation deutlich. Der Stan-
dard selbst scheint noch nicht in der Lage, die Motivation der Teilnehmer zu steigern, dazu be-
darf es noch Uberzeugungsarbeit. Motivation kdnnte bisher lediglich tiber Sanktionsandrohun-
gen und Angst vor einem mdglichen Marktausschluss erzeugt werden. Intrinsische Motivation
und damit Uberzeugung zur freiwilligen Teilnahme am System wird dagegen kaum geférdert
[Jah03a]. Hier kdnnte QS u. a. versuchen, auf das Geschéftsbeziehungsmanagement positi-
ven Einfluss zu nehmen. Auch die Férderung der Einbindung von QS in Marken-Qualitatspro-
gramme mit entsprechender flexibler Ausrichtung der Qualitatskriterien kdnnte die intrinsische
Motivation steigern.

Im Rahmen der Prozessorientierung muss auch die Prozessbeherrschung durch Prozessrege-
lung sichergestellt werden, um ein einmal erreichtes Qualitatsniveau abzusichern und den
Aufwand fur Endkontrollen zu senken. Entsprechende Ansatze sind im QS-System rar; hier
sollten verstarkt praventive MaBnahmen in die Prozesse eingebunden werden. Erwahnung
verdienen allenfalls die fir Futtermittel obligatorische Entnahme und Aufbewahrung von Rick-
stellproben, die Verpflichtung zur nachvollziehbaren Kennzeichnung der Ware auf allen Pro-




zessstufen sowie die regelméaBigen Kontrollen aller Systemteilnehmer. Ferner sind die Unter-
nehmen verpflichtet, ihre Leistungsprozesse in Form von Flussdiagrammen darzustellen, kriti-
sche Kontrollpunkte zu identifizieren und zu beschreiben, MaBnahmen und Verfahren zur Be-
herrschung dieser Punkte zu entwickeln, die Dokumentation dieser Punkte zu gewdhrleisten
sowie Produkt- bzw. Umgebungsuntersuchungen durchzuflihren. Eine einheitliche Vorge-
hensweise ist lediglich fir das betriebliche Hygienemanagement erkennbar.

Die Prozessdokumentation ist eines der ,unbeliebtesten“ Elemente des QS-Systems [Jah03a]
— sie ist jedoch wichtige Voraussetzung flr die Prozessbeherrschung. Fir die beteiligten Stu-
fen werden hinsichtlich Produkt- und Prozessqualitdét Mindestanforderungen gestellt, die Gber
kritische Kontrollpunkte sowohl stufenbezogen als auch stufenibergreifend zu dokumentieren
und kontrollieren sind. Auch hier muss verstérkt Uberzeugungsarbeit geleistet werden. Die Do-
kumentation bietet die Chance zum Nachvollziehen von Fehlern, zum Beweis der Einhaltung
der Vorgaben und damit der Abwendung juristischer Schritte — sie kann ferner den Verbesse-
rungsprozess vorantreiben und die Transparenz im System erh6hen. Gerade in dieser Hinsicht
sollte der Erfolg von QS im Interesse der Systemteilnehmer liegen. Die Leitfdden unterstiitzen
die Teilnehmer bei der Dokumentation lber die Bereitstellung von Dokumentationshilfen oder
auch Ubersichten mit Rechtsvorschriften. Sie dienen als Instrument zur systematischen Um-
setzung der Charta-Forderungen.

Einen weiteren Aspekt dieses Grundsatzes stellt die Implementierung eines kontinuierlichen
Verbesserungsprozesses dar. Ein solcher ist im QS-System nur in sehr rudimentarer Form an-
gelegt. So sind die QS-Teilnehmer dazu aufgerufen, das Eigenkontrollsystem und die Doku-
mentation an verénderte Arbeitsabldufe anzupassen, KorrekturmaBnahmen im Falle von Be-
anstandungen einzuleiten und das Kommunikationssystem bei festgestellten Abweichungen zu
pflegen. Inwieweit die im Rahmen der Kontrollsystematik vorgesehenen Kontrollen der Kontrol-
le zur kontinuierlichen Verbesserung beitragen, héngt in hohem MaBe von der konkreten Aus-
gestaltung dieser Kontrolle ab. Unbestreitbar bestehen jedoch unter dem Gesichtspunkt der
kontinuierlichen Verbesserung Defizite. Dies beweist auch die Forderung nach mehr Flexibilitat
im QS-System, die eine einfache Konkretisierung und Ergédnzung der zugrunde liegenden Kri-
terien sowie eine Verknlpfung mit der Beratung ermdglicht [Hen02b]. Positiv ist lediglich das
im Systemansatz begriindete Bemiihen um eine Verbesserung Uber die verschiedenen Wert-
schépfungsstufen der Lebensmittelproduktion hinweg zu beurteilen.

Oft wird beméngelt, dass QS wenig innovative Ansétze zur Qualitatsoptimierung bietet
[Jah03a]. Ein Grund daflir kénnte sein, dass die verschiedensten Qualitatstechniken — insbe-
sondere préventive QM-Methoden — im System zu wenig Beachtung finden. Sie werden weder




umfassend noch systematisch eingesetzt, obwohl gerade der bewusste und konsequente Ein-
satz dieser Techniken erhebliche Potenziale bildet. Qualitét wird noch zu sehr iber Kontrollen
sichergestellt; der Praventionsgedanke ist damit zu wenig verankert. Das QS-System selbst
férdert noch keine eigene Motivation zu qualititssichernden MaBnahmen. Die von QS kommu-
nizierte Starke des Systems, betriebliche Prozesse lber eine Schwachstellenanalyse zu opti-
mieren, wird von den Unternehmen so als nicht Giberzeugend empfunden [Jah03a]. Gerade der
PDCA-Zyklus kdnnte organisatorisch ohne Probleme im System etabliert werden und sowohl
Qualitatsverbesserungen als auch Systemoptimierungen bewirken. Mit ihm verbunden wére
die Anwendung verschiedener praventiver Qualititstechniken, die sich positiv auf Kosten und
Zeit auswirken konnen [The97]. Die Branche argumentiert oft damit, dass der Zusammenhang
zwischen Qualitatsoptimierung und Kostenreduktion in dieser pauschalen Form auf das QS-
System nicht zutrifft, aber dabei wurde nicht beachtet, dass die MaBnahmen oft erst mittel-
oder langfristig greifen. Hier ist die QS GmbH gefordert, entsprechende Informationen zu

vermitteln.

Das QS-System beschrankt sich auf wenige, wenngleich wichtige EinzelmaBnahmen zur Pro-
zessbeherrschung und -verbesserung, zu denen u. a. das HACCP-Hygienekonzept, das Sal-
monellenmonitoring oder die Entnahme und Aufbewahrung von Ruckstellproben zahlen. Eine
konsequente, alle qualitdts- und sicherheitsrelevanten Prozessparameter in den Mittelpunkt
stellende Vorgehensweise — etwa im Sinne einer systematischen Anwendung von Kaizen-
Werkzeugen [Ses03] — ist nicht vorgesehen. Der systematische Methodeneinsatz im QS-
System ist damit insgesamt als suboptimal einzustufen. Einem systematischeren Vorgehen
steht wiederum die Branchenstruktur entgegen, da in der Agrar- und Ernahrungswirtschaft vie-
le kleine und mittlere Unternehmen eine wichtige Rolle spielen. Dies bedingt die relativ geringe
Ausstattung der Unternehmen mit finanziellen und personellen Ressourcen. Die Bildung inte-
grierter Ketten wirde die Organisation im Hinblick auf préventive QualititsmaBnahmen we-
sentlich erleichtern — dem steht allerdings der offene Systemansatz von QS entgegen.

Schnittstellen sind Fehlerquellen [Cro02] — der Aspekt der Verkniipfung der Wertschépfungs-
Aktivitéten ist deshalb insbesondere fiir stufeniibergreifende QM-Ansétze von zentraler Bedeu-
tung. QS unterstiitzt seine Teilnehmer diesbeziiglich Gber Schnittstellenbeschreibungen in den
Leitfaden. Ein aus Sicht der Prozessorientierung relevantes Ziel besteht darin, den qualitats-
und sicherheitsrelevanten Informationsfluss in der Wertschépfungskette zu optimieren. Zur
Verbesserung der zwischenbetrieblichen Kommunikation ist u. a. vorgesehen, dass die
Schlachthéfe und die selbstschlachtenden Betriebe des Fleischerhandwerks ihren jeweiligen
Landwirten die Ergebnisse der Organbefunde und des Salmonellenmonitorings mitteilen. Auch




die umfassenden Dokumentationserfordernisse zur Erhdhung der Transparenz und zur Ver-
besserung der Riickverfolgbarkeit zielen darauf ab, bisherige Defizite in der unternehmens-
Ubergreifenden Kommunikation, die in der Vergangenheit die Reaktion auf Lebensmittelkrisen
erheblich behindert haben, zu beseitigen.

Verhaltenswissenschaftliche Analysen der Geschaftsbeziehungen deuten darauf hin, dass es
gerade in der Erndhrungswirtschatt eine bisher relativ unterentwickelte Kooperationskultur gibt
[Gal99/Tra02/Spi035]. Kooperationsbereitschaft und Vertrauen zwischen den Geschaftspartnern
sind gering ausgepragt, was gemeinsame Qualitatsinitiativen erschwert. Auch QS unterstitzt
kaum das Geschaftsbeziehungsmanagement zur Verbesserung der Vertrauensbasis in der
Branche [Spi04a]. Inwieweit das QS-System zur Verbesserung der Abnehmer-Zulieferer-
Beziehungen und damit zu einer Intensivierung der stufeniibergreifenden Zusammenarbeit in-
nerhalb der Wertschépfungskette flihrt, wie sie in anderen Branchen als Folge der Einflihrung
von TQM zu beobachten war, ist gegenwartig noch ungewiss. Auf der Basis transaktionskos-
tentheoretischer Uberlegungen ist argumentiert worden, dass héhere Qualititsanforderungen
zu engeren vertikalen Kooperationen flhrten, da die meisten Qualitdtsmerkmale den Charakter
von Vertrauenseigenschaften haben und die Transaktionskosten einer marktlichen Lésung da-
her prohibitiv hoch seien [Law01]. Auch im Zusammenhang mit dem QS-System wurde an-
fangs die Erwartung formuliert, dass einer verstarkten vertikalen Kooperation die Zukunft gehd-
re [Rix02]. Inzwischen scheint sich jedoch die gegenteilige Auffassung durchzusetzen. So wird
argumentiert, dass QM-Systeme, die zu Zertifizierungen flhren, marktliche Transaktionen be-
glnstigen, da sie die Qualitatsunsicherheit reduzieren [Sch03d]. Dies entsprache auch dem
Anliegen der QS GmbH, die Besonderheiten der relativ kleinteilig strukturierten Landwirtschaft
zu respektieren, das QS-System fir viele Teilnehmer offen zu lassen und damit keine Ver-
schérfung des Strukturwandels herbeizufiihren.

Ein groBes Problem des QS-Systems und damit der Ausgestaltung der Kette im Sinne von
TQM ist die oben erwahnte starke Zergliederung auf Grund der vielen kleinen Unternehmen
auf der landwirtschaftlichen Stufe. QS soll die Erfillung der Qualitatsanforderungen sicherstel-
len und damit die Zahl der Kundenaudits verringern. Dies kommt z. B. einem Schlachthof zu-
gute, der nicht alle seine Landwirte einzeln Gberpriifen kann, ob sie seine Qualitdtsanforderun-
gen erfullen. Diese Erflllung sollte das QS-Siegel signalisieren und damit Qualitatsunsicherheit
vorbeugen. Auf héheren Wertschdpfungsstufen der Ernahrungswirtschaft wéaren Kooperatio-
nen neben dem Siegel geeignet, um Qualitatsanforderungen zu diskutieren und zu vereinba-
ren, die Rlckverfolgbarkeit zu verbessern und fir den Verbraucher die Transparenz der
Supply Chain zu erhéhen. Dagegen sprechen leider die ,Bindungséngste” in der Branche, die




aus Misstrauen, Traditionen und Aussichten auf bestmdgliche Preise resultieren. Insbesondere
der Handel méchte seine Eigensténdigkeit bei der Lieferantenauswahl nicht aufgeben. Die Po-
tenziale, die in der Integration der Lieferanten in den Produktionsprozess liegen, verdienen hier
als innovativer Weg fiir das Agribusiness starkere Beachtung.

QS setzt gute Geschéftsbeziehungen voraus — Zusammenarbeit liegt im Systemansatz be-
grindet. Das Verhaltnis der Lieferanten auf den verschiedenen Produktionsstufen gewinnt im-
mer mehr an Bedeutung. Der Gedanke der Ausgestaltung und der Pflege sowohl der internen
als auch der externen Kunden-Lieferanten-Beziehungen verdient jedoch insgesamt noch stér-
kere Beachtung im Konzept. Zur Optimierung der Prozessorientierung sind daher sowohl or-
ganisatorische als auch konzeptionelle Anderungen des QS-Systems vorzunehmen, die sich
insbesondere auf Methoden des Qualitatsmanagements und das Geschaftsbeziehungsmana-
gement konzentrieren sollten. Standards eignen sich z. B. als Instrument der Lieferantenbe-
wertung. Die von QS vorgegebenen Kriterien sind durchaus anwendbar zur transparenten Be-
wertung der Qualitatsfahigkeit der Lieferanten — dieser Aspekt sollte durch QS starker kommu-
niziert werden. Insgesamt sind damit mehr Anstrengungen zur Férderung der Zusammenarbeit

in der Supply Chain zu unternehmen.
Ergebnisorientierung

Ein stufeniibergreifendes Controlling zur Unterstiitzung und Weiterentwicklung des Systems ist
im Konzept von QS nicht erkennbar. MaBnahmen zur Ergebniskontrolle und -steuerung, wie
z. B. Selbstbewertungen, sind nicht vorgesehen und bilden damit einen groBen Schwachpunkt
des Systems. Die Ergebnisorientierung ist im QS-System entsprechend gering ausgepragt,
sollte aber zur Optimierung des Konzeptes starkere Berlicksichtigung finden. Jedoch ist er-
kennbar, dass QS vermehrt auf weitere Kooperationen mit Nachbarlandern zur Entwicklung
gemeinsamer Kriterien zur Lebensmittelsicherheit setzt [Nie05] und es besteht mittlerweile
auch die Mdglichkeit, dass Teilnehmer des IKB-Systems — einem niederlandischen Qualitats-
standard — in das QS-System einsteigen kénnen [QS05b]. Das Benchmarking mit weiteren
Systemen und die Anerkennung anderer Standards der Lebensmittelproduktion wird eine er-
hebliche Erleichterung fir die Systemteilnehmer bedeuten und kann damit eine wichtige Moti-
vationsfunktion austiben. Ob dieser Prozess auch zur Weiterentwicklung von QS selbst beitra-
gen wird, kann allerdings noch nicht beantwortet werden.

Die einzige Evaluation im System geschieht Gber die Eigenkontrollen und Auditierung der Sys-
temteilnehmer. Ein Eigenkontrollsystem ist verpflichtend vorgeschrieben, doch finden sich in
den Leitfaden keine Aussagen dazu, wie die dabei gewonnenen Erfahrungen effektiv genutzt




werden kénnten. Dieses Vorgehen unterstitzt zwar durchaus die Analyse und Optimierung der
in den Betrieben etablierten QM-Systeme. Der Selbstbewertungsprozess sollte jedoch nicht
nur eine Schwachstellenanalyse beinhalten, sondern auch die Erhebung von Kennzahlen. In
den Evaluationsbereich ist noch das Feedback durch die zertifizierten Unternehmen an ihre
Prlfer einzuordnen. Nach jeder Prifung haben die Auditoren die Zufriedenheit der Unterneh-
men mit ihrer Priftatigkeit zu ermitteln. Diese Auswertungen sind Bestandteil der Berichterstat-
tung an die QS GmbH und unterstiitzen QS bei der Auswahl der Auditoren. Die interne Aus-
wertung bei den Prifinstitutionen liegt in deren Eigenverantwortung; sie ist nicht Bestandteil
des Leitfadens.

Zur Analyse und Verbesserung des QS-Systems selbst sind keinerlei Bewertungsansatze er-
kennbar. Sinnvoll wére es an dieser Stelle, das Feedback der Unternehmen an die Prifinstitu-
te zusatzlich um ein Feedback zur Systemumsetzung und -optimierung zu erweitern, um auf
diesem Wege mit Systemteilnehmern und Auditoren gemeinsam an der Weiterentwicklung des
Standards zu arbeiten. Entsprechende Anséatze sind jedoch bislang nicht erkennbar.

Ein entsprechendes Qualitatscontrolling sowohl auf einzelbetrieblicher Ebene als auch im stu-
fentbergreifenden Kontext fehlt ebenfalls und kénnte auf einem Kennzahlensystem wie der
BSC aufbauen. Grundsatzlich sind insbesondere betriebswirtschaftliche Kennzahlen (auch Mit-
arbeiter- und Kundenzufriedenheit) fiir die Entwicklung eines umfassenden QM stérker in das

Konzept aufzunehmen.

Der deutliche Mangel an Ergebnisorientierung hemmt die Stabilitat und die Weiterentwicklung
des Systems erheblich. Ein erster Ansatz kdnnten Systemevaluationen sein. Darauf aufbauend
dienen bspw. Kennzahlen der schnellen Bewertung und Entscheidungsfindung; sie sind ein-
fach zu kommunizieren und kénnten damit die Uberzeugungsarbeit von QS innerhalb des Sys-
tems und seine Glaubwirdigkeit nach auBen unterstiitzen. Den offensichtlichen Defiziten in
diesem Bereich sollte unbedingt entgegengewirkt werden.

Mitarbeiterorientierung

Die Mitarbeiterorientierung im Rahmen von TQM verlangt ein systematisches qualititsorien-
tiertes Personalmanagement, das im Wesentlichen Auswahl-, Qualifizierungs- und Anreiz-
maBnahmen sowie Qualitatsverbesserungen beglinstigende StrukturmaBnahmen umfasst. Ein
auf die Verbesserung der Qualitat ausgerichtetes Personalmanagement ist im QS-Konzept nur

ansatzweise vorgesehen.

Besondere Sorgfalt bei der Personalauswahl waltet im QS-System bei der Hinzuziehung be-

sonderer Funktionstrdger wie Auditoren, Prifinstitute, Salmonellen-Untersuchungsstellen und




Tierarzte. Bei Auditoren sind der Ausbildungsgang und der hdchste Bildungsabschluss, die
absolvierten Aus- und WeiterbildungsmaBnahmen, die Produkt- und Branchenkenntnisse so-
wie die Auditerfahrung entscheidend. Die Prifinstitute selbst sollen nach EN 45011 akkreditiert
sein und missen durch die QS GmbH bzw. beauftragte Sachverstandige zugelassen werden.
Professionelle Berufsstandards, die Uber diese Norm hinausgehen, sollten hier verstarkt Pri-
fungsgrundsétze wie bspw. Objektivitat, Gewissenhaftigkeit und kritische Grundhaltung unter-
stitzen [Spi02b]. Am Salmonellenmonitoring beteiligte Untersuchungsstellen mlssen eine
Akkreditierung nach EN ISO/IEC 17025:2000 und Erfahrungen mit Antikrperbestimmungen
mittels des ELISA-Salmonellentests nachweisen. Zur T6étung von Tieren berechtigte Mitarbei-
ter benétigen einen Sachkundenachweis nach § 4 Tierschutz-VO. Vom Tierarzt schlieBlich
werden die Berechtigung zur Ausilibung seines Berufes sowie ein durch die zustandige Tier-
arztekammer bestétigtes besonderes Know-how im jeweils relevanten Fachbereich verlangt.
Viele Anforderungen werden an Aufgabentrager gerichtet, die im Rahmen des QS-Systems
wichtige Dienstleistungsaufgaben, nicht jedoch Kernaufgaben im Rahmen der Lebensmittel-
produktion, -verarbeitung und -distribution wahrnehmen. Ganz im Gegenteil ist das QS-System
so angelegt, dass sich unabhéngig von der fachlichen Qualifikation der Betriebsleiter und Mit-
arbeiter mdéglichst alle Unternehmen beteiligen kénnen, die bereit sind, die Systemanforderun-
gen zu erflllen. Der Personalauswahl wird somit im QS-System nur durchschnittliche Auf-
merksamkeit geschenkt; sie ist in das freie Ermessen der Systemteilnehmer gestellt.

Strukturelle MaBnahmen zur Férderung von Qualitat und Sicherheit im Rahmen der Arbeitsor-
ganisation, etwa die Initiierung eines systematischen Erfahrungsaustauschs in Gespréachskrei-
sen, die gemeinsame Erarbeitung von Problemlésungen in Qualitatszirkeln oder die Forderung
von Verbesserungen durch ein Vorschlagswesen, sind im QS-System fiir die Teilnehmer nicht
vorgesehen. Lediglich flr die Prifinstitute sind mindestens jahrliche Erfahrungsaustausche mit
der QS GmbH verbindlich, die Qualitatszirkelcharakter aufweisen und in denen MaBnahmen
und ggf. Anderungen diskutiert werden.

Die QS GmbH selbst ist sicherlich nicht in der Lage, den Unternehmen die Etablierung von
Anerkennungs- und Anreizsystemen auf Unternehmensebene vorzuschreiben; es kénnten je-
doch entsprechende Lésungen in Schulungen zum System und zum Thema Qualitat aufge-
zeigt und vorgeschlagen werden. Anreize zur Steigerung der Qualitdt und Sicherheit werden
Uberwiegend in Form der Androhung von Sanktionen flr den Fall von VerstdéBen gegen die im
QS-Handbuch niedergelegten Vorgaben gewahrt. In verscharfter Form gilt die Sanktionsdro-
hung gegenlber Prifinstituten, die im Falle fehlender Objektivitdt und der Ausfertigung von
Gefalligkeitsgutachten die fristlose Kiindigung ihres Vertrages erwartet. Den einzig positiven




Anreiz stellt die Festlegung der Prifhaufigkeit in Abh&ngigkeit vom QS-Standard dar. Fir die
Betriebe besteht dadurch ein Anreiz, mdéglichst den QS-Standard | zu erreichen, um die finan-
ziellen und zeitlichen Belastungen durch Auditierungen so gering wie méglich zu halten.

Zwiespéltig stellt sich das Bild auch bei den Aus- und WeiterbildungsmalBnahmen dar. Sie sind
im Rahmen des QS-Systems zunéchst dort vorgeschrieben, wo bereits der Gesetzgeber ent-
sprechende Anforderungen formuliert hat. Dies trifft auf Gesundheitsbelehrungen nach §§ 42
und 43 Abs. 4 IfSG, Hygieneschulungen nach § 4 LMVH sowie regelméBige Schulungen zur
Warenpflege und Kennzeichnung zu. Erst im wesentlich spater entstandenen und nur fiir eine
spezielle Teilbranche relevanten Leitfaden fiir den KartoffelgroBhandel werden Weiterbildun-
gen im Bereich der Qualitats- und Verpackungsnormen, des Transports und der Arbeitssicher-
heit erwahnt. Weitere vorgeschriebene QualifizierungsmaBnahmen sind die mindestens jahrli-
che Teilnahme der Auditoren an Schulungen Uber die Praxis der Kontrolle, die fir Systemteil-
nehmer auBerhalb der Landwirtschaft obligatorischen HACCP-Schulungen sowie die regelmé-
Bige Information der Mitarbeiter Gber den Inhalt der QS-Charta. Mitarbeiter von Schlachthéfen,
die mit Organbefunden betraut sind, missen darlber hinaus wegen der besonderen Anforde-
rungen, die diese Tatigkeit stellt, zweimal jahrlich an entsprechenden Trainingsveranstaltungen
teilnehmen. Von einer systematischen qualitdtsbezogenen Personalentwicklung ist das QS-
System trotz allem weit entfernt; charakteristisch ist vielmehr eine punktuelle Aus- und Weiter-
bildung in einzelnen Fachfragen. Die Schulungen der Mitarbeiter liegen in der Eigenverantwor-
tung der Unternehmen. Oft sind diese zudem recht einseitig auf HygienemaBnahmen ausge-
richtet. Die Teilnehmer werden dabei durch die CMA untersttzt, die ein bundesweites Schu-
lungskonzept umgesetzt hat [0.V.02d]. Lediglich fir die Prifinstitute werden die Veranstaltun-
gen in Verantwortung der QS GmbH durchgefihrt.

Insgesamt ist das Einbeziehen der Mitarbeiter bzw. der Systemteilnehmer in die Qualitétsbe-
mihungen durch QS zu verstarken. Die Verbesserung der Prozessqualitat (iber ganze Wert-
schopfungsketten und deren effektives Management stellen darlber hinaus neue Anforderun-
gen an die praxisnahe Ausbildung der Mitarbeiter und Flhrungskréfte, denen QS noch nicht
gerecht wird. Verantwortlich fir Defizite im Bereich des qualitétsorientierten Personalmanage-
ments ist wiederum die kleinteilige Branchenstruktur, die einer Verbesserung des Personalma-
nagements Grenzen setzt [The03b].

Kunden- und Gesellschaftsorientierung

Das QS-System orientiert sich vornehmlich an gesetzlichen Standards und der in der Agrar-
und Ernahrungswirtschaft gangigen Unternehmenspraxis. Dariiber hinaus liegt dem System




ein sehr enger Qualitatsbegriff zu Grunde, der als Reaktion auf die Krisen, die in der Vergan-
genheit das Verbrauchervertrauen beeintrachtigt haben, Sicherheit im Sinne von Rickstands-
und Erregerfreiheit, Transparenz und Rickverfolgbarkeit in den Mittelpunkt stellt. Andere aus
Sicht des Endverbrauchers kaufentscheidende Qualitatseigenschaften, z. B. Farbe, Geruch
oder Geschmack, haben in das QS-System ebenso wenig Eingang gefunden wie systemati-
sche Erhebungen der Kundenanforderungen und regelméRige Kundenzufriedenheitsanalysen.
Allein das weitgehende Verbot tierischer Proteine in Futtermitteln und der Verzicht auf Separa-
torenfleisch in QS-Ware kénnen als Riicksichthahme auf Befindlichkeiten der Endverbraucher
gewertet werden, die im Verlauf der BSE-Krise deutlich geworden sind. Die Pflege der Kun-
denbeziehungen wird Uber das System nicht unterstitzt.

Im Rahmen der Kommunikation des QS-Siegels bestehen noch starke Defizite. QS bewirbt
Produkte und erweckt damit Gitezeichen-Eindruck und Assoziationen, die durch QS nicht ge-
deckt werden. Als Mindeststandard kdnnen dem Zeichen jedoch Marketingwerte fir schwache
Marken oder Handelsmarken zugeschrieben werden [Alv98/Enn03]. QS-Ware soll im LEH
durch den Aufdruck des QS-Prifzeichens von Nicht-QS-Ware abgegrenzt werden. Allerdings
werden bisher nur 5 — 10 Prozent der QS-Ware gekennzeichnet [Fey04/Ver04]. Fir den Han-
del besteht keine Verpflichtung zur Werbung oder Zeichenauslobung. Die Zurlickhaltung des
Handels an dieser Stelle erschwert die Kommunikation zum Verbraucher bzw. setzt sogar die
Glaubwurdigkeit des Zeichens herab, wenn in den Medien umworbene QS-Produkte im Han-
del augenscheinlich nicht verfligbar sind. Eine verbesserte Kommunikation, die die Akzeptanz
des Zeichens und des dahinter stehenden Systems erhéht, wird sich auch positiv auf den Er-
folg des QS-Systems auswirken, wenn qualitatsbewusste Verbraucher die Produkte mit dem
Siegel verstarkt nachfragen. Damit die Verbraucher die prozessibergreifende Qualitatsproduk-
tion honorieren, sollten im QS-System alle Kriterien transparent gestaltet und offen kommuni-
ziert werden. Der Transparenz und der Glaubwdirdigkeit dienen auch die Offenlegungen von
VerstéBen und Sanktionen. Wird von dem Ubergeordneten Anliegen abgesehen, das Verbrau-
chervertrauen durch Verbesserung der Sicherheit der Lebensmittelproduktion wiederzuerlan-
gen, ist das QS-System nur wenig konsumentenorientiert ausgestaltet. Dass sich die Kommu-
nikation mit den Endverbrauchern nicht zuletzt auf Grund von Ressourcenrestriktionen auf
vergleichsweise niedrigem Niveau bewegt, verstarkt diesen Eindruck noch.

Eines der wenigen Elemente des Konzeptes, das in Richtung Kundenorientierung deutet, ist
das Ereignis- und Krisenmanagement der QS GmbH, das 2003 etabliert wurde. Mit dem zlgi-
gen Treffen entsprechender Vorkehrungen wird dem Verlust des Verbrauchervertrauens effi-
zient entgegengewirkt. Auch kann es die Landwirtschaft dabei unterstiitzen, mehr Selbstbe-




wusstsein zu zeigen und bei Lebensmittelskandalen nicht als Hauptschuldner dazustehen. Am
insgesamt geringen Grad der Kundenorientierung des QS-Systems &ndert dies aber nur we-
nig. Im System sollte deshalb verstérkt der Gedanke implementiert werden, dass nicht nur Ge-

setzes-, sondern auch Kundenanforderungen in Qualitatsmerkmale umzuwandeln sind.

Auch die Gesellschaftsorientierung des QS-Systems einschlieBlich der Kommunikation mit den
verschiedenen Stakeholdern ist nur gering ausgepragt. Dabei ist die Erzeugung qualitativ
hochwertiger und unbedenklicher Lebensmittel als Forderung verschiedener Stakeholder zu
einem gesellschaftspolitischen Anliegen geworden. Im Grunde wurde das QS-System von den
Verbénden der verschiedenen Stufen der Lebensmittelproduktion erst durch einen gewissen
Druck von Seiten der Politik entwickelt, um sich nicht einem vom Verbraucherministerium auf-
gestellten Qualitatskonzept unterwerfen zu missen. Dazu wurden die gesetzlichen Anforde-
rungen Ubernommen und um wenige Zusatzpunkte ergénzt. Anforderungen, die Uber die ge-
setzlichen Kriterien hinausgehen, werden von QS jedoch nur teilweise erflllt, weil QS sich als
Basisstandard versteht, der eine breite Masse erreichen will. Die Diskussionen um die Auf-
nahme hoherwertiger Kriterien reiBen nicht ab.

Als Zeichen einer zumindest in Ansétzen erkennbaren Gesellschaftsorientierung I&sst sich die
neuerliche Aufnahme von Tierschutzaspekten, die Gesundheitsschdden und Verhaltenssto-
rungen sowie vermeidbare Leiden der Tiere verhindern sollen, in die Anforderungskataloge der
Landwirtschaft, der Schlacht- und Zerlegebetriebe sowie der selbstschlachtenden Metzgern
interpretieren. Zwar gehen die formulierten Anforderungen kaum (ber die gesetzlichen Vorga-
ben hinaus, doch besitzt schon ihre Aufnahme eine wichtige Signalfunktion im Sinne des sym-
bolischen Handelns. Weitergehende, z. T. auch von der Politik erhobene Anforderungen etwa
im Bereich der artgerechten Haltung, der Gentechnikfreiheit von Futtermitteln und der Fl&-
chenanbindung der Nutztierhaltung [0.V.02g/Fri02] wurden dagegen nicht in die QS-Charta
aufgenommen. Die Bereitschaft zur Aufnahme von Forderungen verschiedener Stakeholder ist

damit noch verbesserungswdrdig.

Das QS-Kuratorium soll sich aus Personen des éffentlichen Lebens zusammensetzen und bil-
det damit ein ideales Mitsprachegremium fiir Stakeholder. Leider wird QS diesem selbst ent-
worfenen Ansatz wenig gerecht, denn Vertreter von Verbraucherinteressen sind im QS-
Kuratorium kaum anzutreffen. Griinde dafir liegen sicherlich in der schlechten Reaktion auf
Forderungen einzelner Interessenverbénde. Der Deutsche Tierschutzbund bspw. ist 2004 aus
dem Kuratorium ausgetreten, weil QS bisher keine weiteren Kriterien fiir eine tiergerechte Hal-
tung Uber den gesetzlichen Standard hinaus aufnehmen wollte [Dir04b], obwohl der Aspekt
des Tierschutzes Bestandteil der QS-Qualitatspolitik ist. Positiv zu werten ist dagegen die Mit-




gliedschaft der Verbraucherzentrale Bundesverband im Kuratorium seit April 2005, die sich
aktiv am Ausbau des Zeichens beteiligen méchte [VZBO05].

Insgesamt werden die QS-Kriterien immer wieder als zu schwach kritisiert [0.V.02¢e]. Systeme
wie QS leben von Dynamik und Anpassung an bestimmte Anforderungen. QS sollte verstérkt
auch bei anderen Fragestellungen Uberzeugen kénnen, z. B. wenn es um den Sinn von Krite-
rien oder die 6konomische Vertretbarkeit weitergehender Forderungen geht. Die Absicherung
der gesetzlichen Vorgaben allein reicht nicht aus. Fir Anliegen der Stakeholder muss sich das
System daher viel stérker 6ffnen, wenn es nicht lIanger in der 6ffentlichen Kritik stehen soll.

Fir die grafische Zusammenfassung dieser Bewertung des QS-Systems (Abb. 11.5) anhand
der TQM-Aspekte im Vergleich mit den im Folgenden noch durchzufiihrenden Bewertungen flir
EurepGAP und QM Milch sei an dieser Stelle auf Kapitel 11.5.1 verwiesen.

3 Der Standard ,,EurepGAP*
3.1 Systemdarstellung

Die European Retailer Working Group (Eurep) ist eine Gruppe flihrender européischer Unter-
nehmen des Lebensmitteleinzelhandels. Sie hat 1997 unter Koordination des Euro-Handels-
institutes e. V. (EHI) und in Zusammenarbeit mit Erzeugerorganisationen Produktions-, Um-
welt-, Sozial- und Hygienestandards fiir Obst und Gemise sowie Zierpflanzen aufgestellt, die
als Qualitatsstandard EurepGAP kommuniziert werden. EurepGAP (European Retailer Wor-
king Group — Good Agricultural Practice) ist als privatwirtschaftliches Zertifikat entwickelt wor-
den, das Mindestanforderungen an 6kologische, soziale und Qualitatskriterien aufstellt und
sich weltweit durchsetzen soll. Die Kriterien, die fir eine Zertifizierung erfillt werden missen,
betreffen die Sicherung einer einwandfreien Produktion, die Reduzierung von Pestiziden, die
Durchfiihrung eines integrierten, umweltgerechten Pflanzenbaus, die Sicherung der natirli-
chen Ressourcen, der Umwelt und der Gesundheit sowie die Anwendung eines Rickverfolg-
barkeitssystems fiir die Produktion [Eur04/Rot04]. Die erste offizielle Version des Standards
wurde im Jahr 2003 vorgelegt. Vorgesehen ist eine jahrliche Aktualisierung der Richtlinien. Es
ist geplant, EurepGAP auch auf die Tierproduktion anzuwenden [Eur04].

Good Agricultural Practice (GAP) ist ein Weg des so genannten Integrierten Pflanzenbaus
(IPB) bzw. des Integrierten Pflanzenschutzes (IPS) im Rahmen der breiten landwirtschaftlichen
Praxis und unterstitzt die Prinzipien der Gefahrenanalyse. Die Richtlinien von EurepGAP sind
stark an HACCP und GAP angelehnt, wobei ein Hauptaugenmerk auf Nachhaltigkeit und
Transparenz gelegt wird. Der Standard setzt sich, ahnlich wie das QS-System, aus den Ele-




menten Dokumentation, Aufnahmeprifung, Eigenkontrolle sowie neutrale Kontrolle durch ex-

terne Auditoren zusammen [Foo01/Kri02].

EurepGAP hat sich den drei Prinzipien unabhéngig und nicht gewinnstrebend, demokratisch
und partnerschaftlich sowie breite und weltweite Beratung verschrieben. Auf Partnerschaft, Be-
ratung und Kommunikation soll also besonderer Wert gelegt werden. Darauf aufbauend sind
wesentliche Grundséatze zu erfiillen, zu denen u. a. die Anerkennung von praktisch realisierba-
ren landwirtschaftlichen QM-Systemen z&hlt, welche die Verminderung von Pflanzenschutzmit-
teleinsatz férdern oder Rickverfolgbarkeitsaspekte erfullen. Weiterhin wird ein Leitfaden be-
reitgestellt flr die kontinuierliche Verbesserung und Weiterentwicklung sowie das Verstéandnis
von guter Agrarpraxis. EurepGAP soll als einheitlich anerkanntes System zur unabh&ngigen
Zertifizierung entwickelt werden, das eine offene Kommunikation und Abstimmung zwischen
Verbrauchern und den Hauptakteuren der Branche auf sowohl nationaler als auch internatio-

naler Ebene ermdglicht [Foo01].

EurepGAP umfasst folgende Dokumente, die zusammen ein Paket bilden und zwingender Be-
standteil einer vertraglichen Vereinbarung zwischen EurepGAP, Zertifizierungsgesellschaften

und Erzeugern sind:

» die EurepGAP Richtlinie: Sie ist ein normatives Dokument zur Zertifizierung — der Pro-
duktionsreferenzstandard, den die Landwirte erflillen missen.

» EurepGAP General Regulations: Sie beschreiben die Regeln bzw. das Kontrollsystem,
nach denen das System verwaltet wird, und die Kompetenzen der Inspektoren und Au-
ditoren.

» EurepGAP Kontrollpunkte und Erflllungskriterien: Sie definieren als Interpretationsleit-
faden die spezifischen Details, wie die Anbauer die Systemanforderungen zu erfillen
haben.

» EurepGAP Checkliste: Diese ist die Basis flr ein externes Audit des Landwirts und das
Dokument, das der Anbauer einsetzen muss, um seine jahrliche Eigenkontrolle durch-
zufiihren [Eur04].

Die Mitglieder von EurepGAP haben sich eine Lenkungsstruktur gegeben, um eine stabile Ba-
sis des Systems zu gewahrleisten (vgl. Abb. 11.3). Trager von EurepGAP ist die FoodPLUS
GmbH [EHI01/Foo01]. Diese zum EHI gehérende Non-Profit-Organisation tbernimmt gleich-
zeitig die Moderatorenfunktion flir EurepGAP, garantiert die volle Verantwortlichkeit fiir die
Eurep-Mitglieder, ist rechtmaBiger Eigentimer des Standards und soll die Branchenkontrolle
gewahrleisten. Die Geschéftsflihrung der FoodPLUS GmbH ist damit verantwortlich fiir die
Umsetzung des Systems. Auch der Sitz des EurepGAP-Sekretariats befindet sich bei




FoodPLUS. Seine Aufgaben liegen in der Umsetzung der vom Lenkungsgremium entwickelten
Aktivitaten sowie der Organisation und Durchfiihrung von Workshops und Meetings. Die letzte
Entscheidungsbefugnis Uber die Politik von EurepGAP hat das Lenkungsgremium, dem ein
unabhéngiger Vorsitzender vorsteht. Das Lenkungsgremium, zusammengesetzt aus Handlern
und ihren Zulieferern, ist zustandig fur die Etablierung einer Flhrungs- und Entwicklungsstra-
tegie im Interesse der Eurep-Mitglieder. Der unabhangige Vorsitzende gleicht die verschiede-
nen Partnerinteressen ab und moderiert das Lenkungsgremium. Die EurepGAP-Standards und
das Kontrollkonzept (General Regulations) werden vom zustandigen Technischen Beirat ver-
abschiedet. In diesem Gremium arbeiten ebenfalls Vertreter des Einzelhandels und der Erzeu-
gerstufe zusammen — auf diesem Wege wird eine gleichberechtigte Vereinbarung der Stan-
dards erreicht. Der Beirat ist auBerdem verantwortlich fir die korrekte und effiziente Umset-
zung und die standige Verbesserung von EurepGAP. Dazu hat er ein Beratungsverfahren fir
Reviews der EurepGAP Dokumente festgelegt. Das Kuratorium, in dem weitere Interessen-
gruppen vertreten sind, tbt eine Beratungsfunktion flir das Lenkungsgremium aus.

Vorsitzender

Lenkungs-
gremium

Kuratorium .
Beirat

J Technischer

Standards &
General Regulations

FoodPLUS GmbH

Sekretariat

EHI
Abb. 11.3: Organisation von EurepGAP (in Anlehnung an [Foo01])

Die Erfullung der Anforderungen der Checkliste (vgl. Tab. 11.2) wird mit einem entsprechenden
Zertifikat honoriert. Die EurepGAP Checkliste enthalt 25 kritische Muss-Kriterien, 103 nicht kri-
tische Muss-Kriterien sowie 76 Kann/Soll-Kriterien (sog. Empfehlungen). Die Erflillung der Kri-
terien wird mit ,Ja* oder ,Nein“ beantwortet. Kommentare kénnen zusatzlich in die Checkliste
aufgenommen werden. Die Zertifikate werden jeweils von anerkannten Zertifizierungsstellen
ausgestellt [EHIO1]. Diese Zertifizierer werden von EurepGAP regelmaBig geschult und geprdft
und missen zusatzlich eine Akkreditierung nach ISO 45011 oder ISO 65 nachweisen kénnen.




Fir die Zertifizierung ist eine Registrierung erforderlich, die neben den Identitdtsangaben zum
Unternehmen auch die gewlinschte Option enthélt (siehe unten).

Das EurepGAP Zertifikat wird fir ein Jahr ausgestellt. Werden die Kriterien nicht erfllt, sind
bei EurepGAP drei mdgliche Sanktionsverfahren vorgesehen. Eine Verwarnung wird fir einen
Zeitraum von bis zu 28 Tagen festgesetzt, innerhalb dessen der Sanktionsgrund beseitigt wer-
den muss. Aufhebung bedeutet, dass der Anbauer die EurepGAP-Lizenz nicht weiter verwen-
den darf. Diese Aufhebung gilt fir maximal sechs Monate und wird erst zurlickgenommen,
wenn ebenfalls ein Nachweis fir die Beseitigung des Sanktionsgrundes vorliegt. Die Annullie-
rung des Vertrages flihrt zu einem vollstdndigen Verbot der Nutzung der EurepGAP-Lizenz.
Diese Unternehmen dirfen sich 12 Monate lang nach Inkrafttreten der Annullierung nicht wie-
der fur eine EurepGAP-Zertifizierung anmelden. Bei Nicht-Erflllung der kritischen Muss-Krite-
rien werden umgehend SanktionierungsmaBnahmen eingeleitet. Entsprechen mehr als 5 %
der kritischen Muss-Kriterien nicht den Anforderungen, wird eine aufgeschobene Aufhebung
des Zertifikats verfugt [Eur04].

Kontrollpunkt (Beispiele) \ Art des Kriteriums
Riickverfolgbarkeit
Ist das nach EurepGAP Richtlinien angebaute Produkt riickverfolg- | kritisches Muss-
bar bis hin zum und vom Betrieb, wo es erzeugt wurde? Kriterium

Sorten und Unterlagen

Sind die angebauten Sorten resistent/tolerant gegeniber wirtschaft- | Empfehlung
lich wichtigen Krankheiten?

Standortgeschichte und -management

Gibt es ein sichtbares System zur Kennzeichnung der Felder, Obst- | nicht kritisches Muss-
plantagen und Gewachshauser? Kriterium

Tab. I1.2: Beispiele der EurepGAP Checkliste [Eur04]

EurepGAP ermdglicht eine Zertifizierung Uber vier so genannte Optionen. Die erste Option be-
inhaltet die Zertifizierung eines einzelnen Anbauers (Einzelzertifikat), der von einer Zertifizie-
rungsgesellschaft anhand der Checkliste Gberprift wurde. Die zweite Option besteht darin,
dass Erzeugergemeinschaften ein gemeinsames Zertifikat erlangen kénnen (Gemeinschafts-
zertifikat). In beiden Féllen werden die landwirtschaftlichen Unternehmen von einer Zertifizie-
rungsgesellschaft auditiert und erhalten im Falle der Erfullung der Anforderungen das Eurep-
GAP-Zertifikat. Die positive Uberpriifung wird vom Anbauer bzw. der Erzeugergemeinschaft
selbst an den H&ndler gemeldet [Foo01].

Die dritte und vierte Zertifizierungsoption heben einen innovativen Ansatz des Standards her-

vor, dessen herausragende Starke in der Anwendung des Benchmarkings (Anerkennungsver-




fahren) liegt, das es ermdglicht, &hnliche QM-Systeme mit entsprechenden Anforderungen
bzw. ahnlichen Leistungsfahigkeiten als zu EurepGAP gleichwertige Systeme anerkennen zu
lassen. Dabei wird die Leistungsfahigkeit von Qualitétsinitiativen mit einem Referenzsystem (in
diesem Falle EurepGAP) verglichen und der andere Standard gegebenenfalls fiir EurepGAP
anerkannt, wenn er die Anforderungen von EurepGAP erflillt. So wird bspw. aktuell das ge-
genseitige Benchmarkingverfahren zwischen EurepGAP und dem QS-System angestrebt
[QS04a]. Diese Variante vermeidet Mehrfachaudits und treibt die Entwicklung von regionalen
QM-Systemen des integrierten Anbaus voran. EurepGAP ist ein flexibles System, das sich
zum Ziel gesetzt hat, sich an geanderte Umweltbedingungen anzupassen. Dies beinhaltet al-
lerdings die Forderung an die anerkannten Systeme, sich ebenfalls mit anzupassen. Ahnlich
der ersten und zweiten Option gilt Option 3 flir einen einzelnen Anbauer und Option 4 flr eine
Erzeugergemeinschaft. Auch hier ist jeweils der Handel durch die landwirtschaftlichen Unter-
nehmen dariiber zu informieren, dass ihr implementiertes QM-System die Anforderungen von
EurepGAP erflillt und fiir den Standard anerkannt wurde.

Im Gegensatz zum QS-System ist EurepGAP als horizontales Dokumentations- und Kontroll-
system konzipiert, das lediglich die landwirtschaftliche Erzeugung und deren Vorlieferanten
umfasst. Die Be- und Verarbeitung ist in dieses System nicht mit eingeschlossen [Rot04]. Als
business-to-business-Initiative des Einzelhandels, in der definierte Standards fir Erzeuger im
Warenverkehr vorgeschrieben werden, wird das System nicht als Marketing-Instrument gese-
hen. Die nach EurepGAP produzierten Produkie werden daher nicht mit einem fir den
Verbraucher sichtbaren Siegel gekennzeichnet.

3.2 EurepGAP-Systembewertung anhand der TQM-Benchmarks

Die Bewertung des Systems stltzt sich im Wesentlichen auf die EurepGAP-Richtlinien und
-Handbdicher in der Fassung September 2001 bzw. den Ergédnzungen der Fassung Januar
2004 sowie Auswertungen der Fachliteratur.

Managementfunktionen, Unternehmenskultur und Zielsystem

Ahnlich wie im Fleischsektor fehlt im Bereich von Obst und Gemiise haufig ein erkennbarer
Qualitatstreiber, der die Leitfunktion und die Steuerung der Wertschépfungskette Gbernimmt.
Diesem Defizit wird von EurepGAP zum Teil entgegengewirkt. Der Handel als Initiator des
Systems hat seine Anforderungen und Kriterien flr die Produktion sicherer Lebensmittel zu
einem Standard zusammengefasst. Die eigens dafir gegriindete FoodPLUS GmbH ist eine
Tochtergesellschaft des EHI und ist daher ebenfalls dem Handel zuzuordnen. FoodPLUS tragt




die Systemregeln und der Handel Gibernimmt damit die Funktion als Qualitatstreiber zumindest
fir die am System angeschlossenen Produzenten. Von einer Kettensteuerung durch den LEH
kann jedoch noch nicht gesprochen werden — dafir ist er auf Grund seiner Sortimentsvielfalt
und der damit verbundenen Zahl der Zulieferer aus Ressourcengriinden auch nicht in der La-
ge. Es fallt jedoch auf, dass er wesentlich starker hinter EurepGAP als hinter dem QS-System
steht. Zu begriinden ist dies wohl durch die Tatsache, dass der Handel hier allein Regeln auf-
stellen kann und sich nicht an den Anforderungen vorgelagerter Produktionsstufen orientieren
muss — dies verdeutlicht den Drang nach Autonomie durch den LEH, der mit Blick auf die Aus-
gestaltung von qualitatsorientierten Wertschdpfungsketten doch stark zu kritisieren ist.

Die Fihrungsfunktionen des TQM werden sowohl durch den Handel als auch durch die
FoodPLUS GmbH wahrgenommen. Die Initiativfunktion fiir die Umsetzung des Systems kann
klar dem Handel als Initiator des Standards zugesprochen werden. Anders als bei der Entwick-
lung des QS-Systems fand die konzeptionelle Ausgestaltung und Implementierung des
EurepGAP-Standards ohne politischen Druck in alleiniger Verantwortung des Handels statt.
Zur organisatorischen Unterstiitzung bzw. Entlastung des Handels bernimmt die FoodPLUS
GmbH, der die Rolle des Systemtrégers zukommt, alle weiteren Aufgaben im Rahmen der Ini-
tiativfunktion. Dabei sind zahlreiche Kongresse als Plattform fir den internationalen Austausch
und Publikationen, die durch FoodPLUS bereitgestellt werden, zu erwahnen.

Weniger positiv fallt das Urteil im Hinblick auf die Wahrnehmung der Vorbildfunktion aus. Die
Kriterien des Standards gelten ausschlieBlich fir die landwirtschaftliche Produktion und ihre
Vorlieferanten. Inwieweit MaBnahmen des Qualitdtsmanagements durch den Handel selbst
vorgelebt werden, wird Uber das System nicht kommuniziert. Auch eine Verpflichtung des
Handels, ausschlieBlich EurepGAP-zertifizierte Produkte zu listen, gibt es nicht. Die Etablie-
rung des Standards kann zwar als Anstrengung zur Férderung der Qualitatsproduktion bewer-
tet werden. Zur Verbesserung des Engagements und des Vorlebens von qualitatsorientierten
Prinzipien missen sowohl die FoodPLUS GmbH als auch der Handel als Marktteilnehmer

selbst starker gefordert werden.

Die Dienstleistungsfunktion im System wird durch die FoodPLUS GmbH und damit nur indirekt
vom Handel Gbernommen. Auf Grund der Sortimentsbreite des Handels erscheint die Grin-
dung von FoodPLUS als Systemtrdger und Dienstleister fir das System als sinnvolle Ent-
scheidung — die notwendigen Ressourcen zur Weiterentwicklung des Systems werden von den
Handelsunternehmen bereitgestellt. Die Managementfunktion kann u. a. in der Beratungs- und
Unterstitzungsfunktion fiir die Primarproduzenten bei der Implementierung des Standards ge-
sehen werden. Dokumente und Richtlinien des Systems werden mit ihren Aktualisierungsan-




gaben in verschiedenen Sprachen Uber die Internetseiten von EurepGAP zur Verfligung ge-
stellt. In diese Dokumente sind auch Feldversuche und technische Details der Zertifizierer ein-
geflossen. Ferner kénnen die Idee der Anerkennung verschiedener Standards und die damit
verbundenen Anstrengungen der Systemgremien als Unterstlitzungsbeitrag fir die Qualitats-
bemihungen in der Branche gewertet werden. Auch die Zertifizierer Gbernehmen zum Teil
diese Funktion, denn sie sind verpflichtet, die von ihnen zertifizierten Produzenten {iber Ande-
rungen in den Richtlinien zu informieren. Sie Ubernehmen zuséatzlich die Berichterstattungs-

funktion im System.

EurepGAP hat sich eine ,globale Partnerschaft fiir eine sichere und nachhaltige Landwirt-
schaft* als Leitbild gesetzt. Dieses Leitbild ist sehr allgemein formuliert. Da es jedoch aus-
schlieBlich fur die interne Kommunikation im System von Bedeutung ist, bringt es das System-
anliegen durchaus genigend zur Geltung. Es bietet den Teilnehmern eine gewisse Orientie-
rung und wird dem identitatsstiftenden Charakter des Systems gerecht. Das Leitbild verdeut-
licht einerseits die positiv zu beurteilenden Bemihungen um eine weltweite Umsetzung der
Prinzipien der Guten Agrarpraxis auf der landwirtschaftlichen Stufe, andererseits jedoch auch
die kritisch zu betrachtende einseitige Ausrichtung auf die Landwirtschaft.

Die Qualitatspolitik von EurepGAP ist gerichtet auf die Belange der Verbraucher in Bezug auf
Lebensmittelsicherheit, Tier-, Umwelt- und Arbeitnehmerschutz; so werden bspw. eine Unter-
stitzung bei der Anwendung von wirtschaftlichen QM-Systemen im landwirtschaftlichen Be-
reich, die Einflhrung eines einheitlichen, anerkannten Systems zur unabhéngigen Zertifizie-
rung sowie eine offene Kommunikation und Abstimmung mit Verbrauchern und Akteuren der
Branche verlangt. Auch die Anerkennung von bestehenden Qualitatsinitiativen und -standards
als Teil der Qualitatspolitik findet ausdrickliche Erwéhnung. Eine Verbindung zum Leitbild ist
damit ersichtlich. Auch sind die Aussagen erkennbar als Grundsatze der Qualitatspolitik formu-
liert und als sehr geeignet zu beurteilen.

Ein entsprechendes Zielsystem, das diese Formulierungen der Qualitatspolitik konkretisiert,
spiegelt sich in den Systemgrundsatzen wider und prazisiert Vorgaben zu Lebensmittelsicher-
heit, Umwelt-, Tier- und Arbeitnehmerschutz. An diesem klar und berechenbar gestalteten
Zielsystem und an den gesetzlichen Regelungen orientiert sich die Gliederung der EurepGAP
Richtlinie, die die abgeleiteten objektiven Kriterien des Systems enthalt (vgl. Tab. 11.2). In den
EurepGAP Kontrollpunkten und Erflllungskriterien wird die EurepGAP Richtlinie interpretiert,
um damit eine entsprechende Erflillung der Kriterien zu unterstiitzen. EurepGAP ist als Min-
deststandard konzipiert, der eine breite Beteiligung auf der landwirtschaftlichen Stufe erreichen
soll. Dies ist auch in den Kriterien des Systems ersichtlich. Das Zielsystem kann als transpa-




rent gestaltet bewertet werden, jedoch sind einzelne Kriterien zum Teil zu unklar. Gerade bei
den Muss-Kriterien sollte darauf geachtet werden, dass diese eindeutig beschrieben sind, um
die Unsicherheit in den Handlungsanweisungen zu reduzieren. Deutlichere Zieldefinitionen fin-
den sich in den Checklisten fiir die Audits und die Eigenbeurteilung der Landwirte wieder. Die-
se Kriterien entsprechen inhaltlich denen der Richtlinie, ihre Ausarbeitung besitzt jedoch mehr
handlungsanleitendes Potenzial. Ein Kriterienschwerpunkt ist die Sicherstellung der Riickver-
folgbarkeit von Produkten, was der hohe Stellenwert von Dokumentationsanforderungen in der
Richtlinie verdeutlicht. Insgesamt ist die Ubersetzung des Leitbildes Gber die Qualitatspolitik in
das Zielsystem als recht gelungen einzuschatzen, um die gesamtzielorientierte und umfassen-
de Umsetzung des Systems zu gewahrleisten.

Auch die Dokumente von EurepGAP — ahnlich wie die Leitfdden von QS — enthalten keine
Aussagen zum Umgang mit Ziel- oder Interessenkonflikten. Grundsatzlich kann angemerkt
werden, dass die Kriterien dieses Systems bisher am breitesten angelegt sind und sehr viele
Aspekte berlcksichtigt werden. Damit wird verhindert, dass bestimmte Teilbereiche, die die
Produktion qualitativ hochwertiger Lebensmittel beeinflussen, aus den Kriterien ausgegrenzt
werden. Welche Prioritaten im Falle von konkurrierenden Qualitétskriterien zu setzen sind, wird
uber den Kriterienkatalog jedoch nicht definiert. Interessenkonflikte kénnten sich bspw. daraus
ergeben, dass das System stark auf die Erzeugerebene konzentriert ist und damit eher den
Charakter von birokratischen Vorschriften an die Erzeugerstufe vermitteln kénnte. Daher kén-
nen Akzeptanzprobleme auf der Erzeugerstufe auftreten. Das System enthélt keine Anforde-
rungen an die Qualitatsbemihungen des Handels selbst und vermindert damit die Transpa-
renz des Standards. Auch widerspricht die oft sehr ausgepragte Preisorientierung des LEH der
Umsetzung einer entsprechenden qualitatsorientierten Einkaufspolitik. Ein weiterer Punkt ware
der relativ hohe zeitliche und finanzielle Aufwand [Sch04a] flr die Produzenten im Rahmen der
Umsetzung und Zertifizierung. Eine offene Kommunikation von eventuellen Konflikten sollte in
den zahlreichen Treffen von EurepGAP-Experten erfolgen. Genaue Aussagen konnten jedoch
nicht gefunden werden.

Die Breite der Kriterienauswahl zeigt den Produzenten, wie viele Bereiche des Produktions-
prozesses Einfluss auf die Lebensmittelqualitat haben kdnnen. AuBerdem wird Wert auf die
Auseinandersetzung mit den eigenen Produktionsmethoden im Hinblick auf Pravention und
Nachhaltigkeit gelegt. Daher kann davon ausgegangen werden, dass EurepGAP durchaus da-
zu geeignet ist, den Qualitdtsgedanken in der landwirtschaftlichen Produktion zu etablieren.
Insgesamt scheint sich EurepGAP gut durchzusetzen. In den Newslettern des Standards wer-
den weiter steigende Mitgliederzahlen veréffentlicht und es ist zu erwarten, dass sich der Stan-




Standard international durchsetzt. Das System hat sich ohne staatliche Unterstiitzung etabliert
und basiert auf einer rein privatwirtschaftlichen Initiative. Dies lasst den Schluss zu, dass sich
ein gewisses Qualitdtsbewusstsein in der Branche entwickelt. Um den Weg zu einer qualitéts-
orientierten Branchenkultur zu ebnen, sollte der Handel seine typische harte Preispolitik Uber-

denken und eine verstarkt qualitatsorientierte Einkaufspolitik nach auBen kommunizieren.
Mehrdimensionaler Qualitatsbegriff

Die mehrdimensionale Betrachtung des Qualitatsbegriffs wird bei EurepGAP bereits recht
Uberzeugend dargestellt. Neben Produkt- und Prozesskriterien werden auch Aspekte der Ar-
beitssicherheit und des Umweltschutzes in den Vordergrund gestellt. Erklartes Ziel des Stan-
dards ist die Gewahrleistung der Sicherheit von Lebensmitteln. Damit verbunden sind nicht nur
Aussagen zur Produktqualitét, sondern in erster Linie Kriterien, die den Produktionsprozess
qualitatsorientiert lenken sollen. Ahnlich wie bei QS beinhaltet EurepGAP eine Prozesszertifi-
zierung. Die umfassenden Dokumentationsanforderungen sowie die Umsetzung eines soliden
Kontrollsystems unterstreichen diesen Fokus des Systems. Der Standard soll eine Basisabsi-
cherung der landwirtschaftlichen Produktion garantieren, die Riickschllsse auf die Produktkon-
formitat zuldsst. Die Kriterien sind so definiert, dass eine Auseinandersetzung mit den Produk-
tionsprozessen und deren Optimierung veranlasst wird und die Verbesserungen mit Blick auf
eine hohe Produktqualitdt umgesetzt werden.

Der Begriff der Systemqualitat wird nicht explizit in den Richtlinien erwéhnt, jedoch ist auf
Grund der Ausgestaltung von EurepGAP darauf zu schlieBen, dass die Verbesserung des Sys-
tems eine wichtige Aufgabe der FoodPLUS GmbH darstellt, denn die Systemtrager verpflich-
ten sich bspw. in den Newslettern selbst zur Weiterentwicklung des Standards und damit zur
Erhéhung der Qualitédt des EurepGAP-Systems. Die Systemteilnehmer werden dabei zur akti-
ven Unterstitzung angehalten. Wirtschaftlichkeit, technische Machbarkeit und Akzeptanz spie-
len flr die Weiterentwicklung des Standards ebenso eine Rolle wie Glaubwirdigkeit und
Transparenz in der gesamten Branche [EHIO01].

Ein starker Fokus liegt bei EurepGAP auBer auf der Optimierung der Prozessablaufe auch auf
der Ausgestaltung der Arbeitsbedingungen der Arbeitnehmer. Viele Kriterien betreffen Schu-
lungen, Arbeitsgesundheit, Gesundheitsschutz und Sozialbedingungen. Auch das Manage-
ment der Arbeitsmittel wie bspw. Land, Gebaude, Maschinen oder Ausriistung wird beriick-
sichtigt. Dieser hohe Grad an Ressourcenorientierung als Grundlage flr eine entsprechende
Qualitatsproduktion ist als sehr gelungen zu bewerten.




EurepGAP ist damit eines der wenigen QM-Systeme der Land- und Ern&hrungswirtschaft, das
den Qualitatsbegriff recht umfassend betrachtet. Auch auf die Abhdngigkeiten zwischen den
einzelnen Dimensionen wird z. T. hingewiesen, bspw. darauf welche Folgen eine unsachge-
maBe Bewdasserung auf die Produkte hat. Der Einfluss der Arbeitsbedingungen auf die Dimen-
sionen der Prozess- und Produktqualitét wird ebenfalls Gber die Richtlinie gut zum Ausdruck
gebracht. Verbesserungsbedirftig sind lediglich Aussagen zur Abhéngigkeit der Qualitatsdi-
mensionen von der Ausgestaltung des Systems.

Insbesondere Verbesserungen in den Prozessen zur weiteren Steigerung der Produktqualitat,
aber auch fir eine verbesserte nachhaltige Produktion werden durch den Kriterienkatalog an-
geregt. Die Verbesserung des QM-Systems selbst liegt im Aufgabenbereich des Technischen
Beirates von EurepGAP als Entscheidungsgremium fiir die kontinuierliche Revision der Doku-
mente und Prozesse. Positiv ist auch das gelungene Versionenmanagement von EurepGAP
zu bewerten — die Versionen werden in unterschiedlichen Sprachen mit Aktualisierungsdaten
im Internet verdffentlicht. Das Benchmarkingsystem wird ebenfalls zur Weiterentwicklung des
Standards eingesetzt. Damit sind wichtige Grundlagen zur Verbesserung der einzelnen Quali-

tétsdimensionen vorhanden.

SchlieBlich ist noch die Férderung eines einheitlichen Qualitdtsverstdndnisses durch Eurep-
GAP zu analysieren. Die Systemregeln definieren recht breit die Anforderungen des Handels
an eine Qualitatsproduktion von Lebensmitteln unter den Prinzipien der Guten Agrarpraxis, die
sich im landwirtschaftlichen Bereich bereits weitgehend durchgesetzt haben. Daher kann
EurepGAP das Qualittsverstandnis der Produzenten fiir die Anforderungen des Handels
durchaus erhdhen und in diesem Rahmen als Instrument zur Kommunikation von Qualitatsan-
forderungen eingesetzt werden. Andererseits sind die Richtlinien sehr einseitig auf die land-
wirtschaftliche Produktion ausgelegt und ein Feedbackprozess zu den Kriterien von den An-
bauern zum Handel scheint nicht vorgesehen zu sein. Insofern wird EurepGAP sicherlich zur
Erhéhung des Qualitatsbewusstseins in der Branche beitragen, aber ob die Teilnehmer auch
das gleiche Qualitatsverstandnis teilen werden, wird sich in Zukunft zeigen missen.

Prozessorientierung

Das kriterienorientierte Zertifizierungssystem EurepGAP Ubertragt die Qualitdtsverantwortung
klar an die Produzenten. Diese sind u. a. zur Sicherstellung der gesetzlich geforderten Riick-
verfolgbarkeit, zu einer gewissenhaften Dokumentation der Anbauprozesse und -bedingungen
sowie zur Durchfiihrung von Eigenkontrollen angehalten. Auch persénliche Verantwortung wird
von einzelnen Personen der Systembeteiligten verlangt. So ist auf der Erzeugerebene bspw.




eine Person mit Dienstalter und Erfahrung zu benennen, die mit der Gesamtverantwortung zur
Erhaltung des EurepGAP-Systems auf dem landwirtschaftlichen Betrieb ausgestattet ist. In-
nerhalb der Unternehmen muss es Sicherheitsverantwortliche zur Uberwachung der sicheren
Arbeitsbedingungen geben. Verantwortung tragen auch die Zertifizierer im System (sog. Certi-
fication Bodies (CB)); sie sind verantwortlich fir die zeitnahe Kommunikation aller Anderungen
der EurepGAP-Dokumente bei ihren registrierten Erzeugern. Der Kriterienkatalog von Eurep-
GAP ist recht umfangreich — das System betont auBerdem den Vorrang der Eigen- vor Fremd-
kontrolle. Problematisch erscheint, dass zur Verantwortung des Handels keinerlei Aussagen
getroffen werden.

EurepGAP erwartete von seinen Teilnehmern eine effiziente Wirtschaftsweise und unterstitzt
sie dabei durch entsprechende Dokumente [Sch04a]. Diese Unterstltzung ist wichtig fir die
Motivation zur Umsetzung des Systems durch die landwirtschaftlichen Unternehmen. Dass
EurepGAP an die Prinzipien der Guten Agrarpraxis geknipft ist, sollte die Motivation zusatzlich
erhéhen. Auch die Ausgestaltung der Richtlinie sowie der Checkliste, die in zwingende Vorga-
ben bzw. kritische Muss-Kriterien (100 % Erflllung notwendig), nicht kritische Muss-Kriterien
(95 % Erfullung notwendig) sowie Kann-Kriterien (Empfehlungsniveau) unterteilt sind, ist unter
diesem Aspekt positiv zu beurteilen. An einigen Stellen sind die Kriterien unter diesem Ge-
sichtspunkt jedoch noch zu verbessern, um Eindeutigkeit zu erzielen und die Handlungsanlei-
tung zu erhdhen. Grundsétzlich besteht kein Zwang fiir die Anbauer, sich strikt an die Eurep-
GAP Richtlinie zu halten, solange diese Bedingungen als Minimalanforderungen erflllt werden.
Dies ermdglicht ein gewisses MaB an Flexibilitat flr die Landwirte, VerbesserungsmaBnahmen
aus eigener Motivation vorzunehmen.

EurepGAP pflegt den Grundsatz der Prozess- statt Endkontrolle. Die Dokumente des Systems
bieten dabei praktische Anleitungen flr die Mitglieder zur Beherrschung der Produktionspro-
zesse. Die Grundstruktur der EurepGAP Richtlinie ist bewusst sehr breit angelegt [M&103] und
deckt weite Teile bestehender und potenzieller kritischer Bereiche ab. Durch die Flexibilitat des
privatwirtschaftlichen Standards kann der Inhalt bei Bedarf auch jederzeit kurzfristig an neue
Risiken angepasst und damit die Prozessbeherrschung weiter erh6ht werden. Die Dokumenta-
tion erhalt im Rahmen von Riickverfolgbarkeit und Transparenz zunehmend Bedeutung und
fordert Rechts- und Qualitatssicherheit sowie die Optimierung der Produktionsprozesse. Alle
Produzenten missen darlegen kénnen, dass sie die nationalen und internationalen Rechtsvor-
schriften einhalten. Die Prozessbeherrschung wird auBerdem durch entsprechende Auf- und
Kennzeichnungssysteme flir Prozesse, Felder, Gewachshauser und Plantagen verbessert. In
Verbindung mit der Dokumentation werden von EurepGAP der Aufbau und die Pflege eines




entsprechenden Qualitdtshandbuches empfohlen. Es wird auBerdem zur Etablierung eines
Managements der Pflanzengesundheit geraten, das bspw. mdgliche Resistenzen friihzeitig
erkennen hilft oder die Ausbringung von Diingern von vorgeschalteten Nahrstoffbedarfsanaly-
sen abhangig macht. Die Kriterien legen damit einen guten Grundstein zur Prozessbeherr-
schung beim Anbau von Obst und Gemdise.

Auch ein als Mindeststandard konzipiertes System sollte natlrlich die standige Verbesserung
der Prozesse anstreben. In den EurepGAP Kontrollpunkten und Erflllungskriterien werden
entsprechende MaBnahmen vorgeschlagen, die auf eine kontinuierliche Verbesserung der
Produktions- und Arbeitsprozesse zielen. Bspw. werden Techniken der Bodenbearbeitung zur
Verbesserung der Bodenstruktur empfohlen. Fir die Produzenten ist auBerdem ein jahrliches
internes Audit Pflicht, fir das eine Checkliste zur Eigenkontrolle Gber EurepGAP bereitgestellt
wird, die an Kapitel und Inhalte der Richtlinie angelehnt und identisch mit der Checkliste flr die
Zertifizierungsaudits ist. Diese Eigenkontrolle wird nach der EurepGAP Richtlinie durchgefiihrt
— die Uberpriifungen sowie die Umsetzung von KorrekturmaBnahmen sind zu dokumentieren.
Erwd@hnenswert erscheint auch die Anregung zur Erstellung eines Korrektur-MaBnahmen-
planes fir neue Anbauflachen, in dem Strategien zur Verminderung aller identifizierten Risiken
enthalten sind. Diese Idee sollte auf andere Produktionsbereiche ausgeweitet werden. Schlie3-
lich wird durch das System die Nutzung eines Beschwerdeformulars zur Aufzeichnung von
Kundenbeschwerden und eingeleiteten KorrekturmaBnahmen angeregt. Die Vorschlage zur
standigen Verbesserung sind sehr vielféltig und erfolgversprechend. Jedoch ist bei EurepGAP
zu bemangeln, dass kein stufenlbergreifender Verbesserungsprozess angestrebt wird, weil es
als lediglich horizontales Kontroll- und Dokumentationssystem konzipiert ist, das die landwirt-
schaftliche Erzeugung und deren Vorlieferanten erfasst. Verarbeitung und Handel werden in
die Kriterien nicht mit eingebunden. Alle VerbesserungsmaBnahmen greifen nur auf der Pro-

duzentenstufe.

Zur Verbesserung der Prozesse werden zahlreiche prdventiv orientierte QUM-MalBnahmen ein-
gesetzt. Als Grundvoraussetzung wird bei EurepGAP — wie bei allen anderen Systemen in der
Ernahrungswirtschaft — ein umfassendes HACCP-System gefordert. Eine weitere zu erwah-
nende MaBnahme ist eine grindliche Risikoanalyse, die vor der Nutzung neuer Anbaustandor-
te durchzufihren ist. Um den Einsatz von PflanzenschutzmaBnahmen in den nachsten Pro-
duktionszyklen vermindern zu kénnen, sollen sich die Anbauer der besonderen Bedeutung der
Anbautechnik beim Saat- und Pflanzgut bewusst sein. Es muss bspw. die Fruchtfolge beachtet
werden, um die Bodenqualitét zu erhalten, woflir geeignete MaBnahmen vorgeschlagen wer-
den. Das Resistenzmanagement soll den Anbau von Sorten mit ausreichender Resistenz ge-




genlber Krankheiten und Schéadlingen gewéhrleisten. Die Saatgutqualitét sollte vor der Saat
bekannt sein; relevante Informationen dazu sind in einer Schlagkartei zu fiihren. Es werden
MaBnahmen der Saatgutbehandlung zur Krankheitsbekdmpfung und Verminderung der Auf-
wandmenge von Pflanzenschutzmitteln vorgeschlagen. Die Kennzeichnung von Regalen, Be-
héltern und Gefahrenbereichen kann bereits mit einem Poka Yoke-Ansatz verglichen werden,
der MaBnahmen zur Vermeidung unbeabsichtigter Fehler umfasst. Anforderungen im Bereich
der Maschinenwartung zur jé&hrlichen Inspektion, Kalibrierung und Sicherstellung der ge-
winschten Funktionsfahigkeit entsprechen dem Ansatz des Total Productive Maintenance
[Bin02]. SchlieBlich wird der Standard ausdriicklich als Methode im Rahmen der Lieferanten-
beurteilung durch den Handel genutzt. Insgesamt ist festzuhalten, dass sehr viele MaBnahmen
vorgeschlagen werden, die stark auf Prévention und Nachhaltigkeit ausgerichtet sind und da-
mit stets einen Brlickenschlag zum Leitbild erkennen lassen.

Die Gliederung der Richtlinie sowie die Kriterienbeschreibungen lassen eine Systematik im
Methodeneinsatz durchaus erkennen. Die Vorgehensweise stellt alle qualitats- und sicherheits-
relevanten Prozessparameter in den Vordergrund. Der Methodeneinsatz ist auBerdem als
recht umfassend zu beurteilen. Ein Defizit stellt wiederum die fehlende Einbeziehung anderer
Wertschdpfungsstufen in diese MaBnahmen dar — die Mdglichkeiten des Qualitdtsmanage-
ments werden daher nur suboptimal ausgeschdpft.

Die Richtlinie zeigt deutlich die Notwendigkeit auf, die Zusammenhénge zwischen einzelnen
Produktionsschritten zu beachten. Meist sind dabei jedoch nur Wertschépfungsprozesse in-
nerhalb der landwirtschaftlichen Stufe gemeint. Nur wenige Forderungen gehen einen Schritt
weiter, indem auf den Einfluss bestimmter Verfahren auf Anforderungen nachgelagerter Pro-
duktionsstufen hingewiesen wird. Im Rahmen dieses Bewertungskriteriums sollten verstérkt
MaBnahmen des Schnittstellenmanagements zur Férderung der Kommunikation mit vor- und
nachgelagerten Stufen eingesetzt werden. EurepGAP selbst bietet daflir noch zu wenige An-
haltspunkte.

Dementsprechend gibt es nur wenige Kriterien, die die Zusammenarbeit zwischen Abnehmern
und Zulieferern betreffen. So wird u. a. nahe gelegt, sich mit den Abnehmern abzustimmen, ob
gentechnisch verandertes Material eingesetzt werden darf oder nicht. AuBerdem sind die Ab-
nehmer Uber Entwicklungen in Verbindung mit dem Einsatz gentechnisch verénderter Produk-
te vor Beginn von Anbauaktivitaten zu informieren. Ein einziges Kriterium zielt auf die Férde-
rung der Qualitatskommunikation zwischen den Wertschépfungsstufen ab. Dabei wird empfoh-
len, dass sich Produzenten und Abnehmer zur Wahl bestimmter Sorten oder Anbautechniken
hinsichtlich eines bestimmten Qualitdtsstandards abzustimmen haben. Regelungen dieser Art




sollten starker in das System aufgenommen werden, um die stufeniibergreifende Zusammen-
arbeit zu verbessern. Sehr positiv anzumerken sind die Bemihungen durch den Standard, ge-

rade internationale Kooperationen zu férdern.

Etwas besser zu bewerten sind die Anstrengungen von EurepGAP im Bereich der Pflege der
Kunden-Lieferanten-Beziehungen in der Branche. Ein selbsterklartes Ziel des Systems ist die
Forderung des gegenseitigen Vertrauens in der Supply Chain und die damit verbundene Ver-
besserung von Kooperationen. So wurde mit dem Standard eine transparente Methode der
Lieferantenbeurteilung geschaffen, die die Anforderungen des Handels an die landwirtschaftli-
che Produktion zusammenfasst. Auch wird Gber die Richtlinie empfohlen, dass Produzenten
mit ihren Kunden in engem Kontakt stehen sollen, was u. a. wegen mdglicher nationaler Han-
delsbeschrankungen sehr wichtig erscheint. Feste Bindungen zu Abnehmern sind nicht Be-
standteil von EurepGAP. Tiefergehende Ansétze zur Pflege der Beziehungen sind jedoch nicht
vereinbart, was im Defizit der einseitigen Ausrichtung auf die Landwirtschaft in der Systemkon-
zeption begriindet liegt. Recht feste Bindungen scheint es lediglich zu den Zertifizierern im
System zu geben, die — wie bereits beschrieben — im Rahmen der Weiterleitung und Kommu-
nikation von Anderungen in den EurepGAP-Dokumenten eine wichtige Funktion ibernehmen.

Insgesamt ist dem System ein hoher Grad an Prozessorientierung zu bescheinigen, der jedoch
in konzeptioneller und methodischer Hinsicht verstérkt den stufenibergreifenden Kontext be-
riicksichtigen sollte.

Ergebnisorientierung

Im Rahmen der Ergebnisorientierung sind kaum Ansatze im EurepGAP-System erkennbar.
Direkte MalBnahmen zur Ergebniskontrolle und -steuerung werden Uber die Dokumente nicht
vermittelt. Es ist zu vermuten, dass MaBnahmen dieser Art zum Einsatz kommen kénnten,
wenn auf Grund der Vielzahl der Methoden zur Qualitétsverbesserung entsprechende Kenn-
groBen ermittelt wurden, die in sinnvoller Weise zur Uberpriifung und Steuerung der qualitats-
bezogenen Prozesse genutzt werden kdnnten. Die Potenziale dieser Methoden werden ber
die EurepGAP-Dokumente nicht kommuniziert. An dieser Stelle sind die Richtlinien im Hinblick

auf eine nachvollziehbare und transparente Lenkung der Prozesse zu Uberarbeiten.

Zur Analyse und Optimierung der Geschéftstétigkeit der Systemteilnehmer ist wiederum ledig-
lich die Selbstbewertung durch die Landwirte zu nennen. Ein j&hrliches internes Audit ist ver-
pflichtend und sollte zur Verbesserung des eigenen QM-Systems genutzt werden. Diese
Selbstkontrolle wird durch die entsprechende Checkliste unterstiitzt. Auch das Beschwerde-




formular ist anzuflihren, da es den Landwirten das Erkennen und Beseitigen eigener Schwach-
stellen erleichtert.

Positiver gestaltet sich das Bild im Rahmen der Analyse und Optimierung des EurepGAP-
Systems. Das hervorstechendste Instrument ist dabei zweifellos das Benchmarkingverfahren,
das als Werkzeug zur Harmonisierung von QS-Systemen der Branche durch eine Vergleichs-
analyse von Inhalten und Leistungen der Kriterien anderer Systeme [M6103] eingesetzt wird.
Die Interpretation und Aufnahme neuer Kriterien unterliegt dabei ausschlieBlich dem Techni-
schen Beirat. Diese Analyse anderer Systeme ermdglicht dem EurepGAP-Systemtréger
FoodPLUS umfassende Informationen Uber weitere Mdglichkeiten zur Qualitétsverbesserung
von Lebensmitteln und die damit verbundenen MaBnahmen und Techniken. Diese Informatio-
nen werden zur Systemevaluation und Weiterentwicklung von EurepGAP eingesetzt. Ein

transparentes Versionenmanagement unterstitzt dieses Vorgehen.

Die Nutzung von Kennzahlen zur Entscheidungsunterstiitzung zeigt einen weiteren Defizit-
punkt auf. Aussagen Uber Einsatzmdglichkeiten der anfallenden Daten oder Kennzahlen im
Rahmen von Qualitatskontrollen werden nicht erwéhnt und kénnen auch nicht aus einer Inter-

pretation der Systemregeln abgeleitet werden.

Erkennbare Ansétze zur Nutzung von Aspekten der Ergebnisorientierung sind im EurepGAP-
Konzept zwar zu erkennen, jedoch sind die Potenziale dafir bei weitem noch nicht ausge-
schopft. Im Prinzip der Ergebnisorientierung liegen die gréBten Schwéchen des Systems, die
die Stabilitat und Weiterentwicklung des Standards hemmen kénnen.

Mitarbeiterorientierung

Die Mitarbeiterorientierung ist im System sehr stark ausgepragt — grundsatzlich wird von den
Unternehmen die Verpflichtung zu verantwortlichem Handeln im Hinblick auf Gesundheit und
Sicherheit der Beschéftigten verlangt. Auch der Aspekt der Personalauswahl scheint flr
EurepGAP dabei von groBer Bedeutung zu sein. Anforderungen werden dabei speziell an Mit-
arbeiter der zertifizierten Landwirte als auch an Dienstleister im Rahmen des Systems gestellt.
Produzenten und Berater miissen in der Lage sein, ihre Fachkompetenzen nachzuweisen.
Anweisungen zum Umgang mit Pflanzenschutzmitteln dirfen nur durch kompetente und quali-
fizierte Berater mit anerkannter Ausbildung erteilt werden. Auch Schliisselkompetenz und Zu-
gang zu risikobehafteten Materialien sind nur fir Personen mit ausreichender Ausbildung im
Umgang mit diesen Stoffen erlaubt. Die Ausbildungen sind entsprechend nachzuweisen. Fir
Labore, die Rickstandsuntersuchungen durchflhren, gilt, dass sie von einer fachkundigen Be-
hérde gemaB der so genannten Guten Laborpraxis (GLP) oder nach ISO 17025 anerkannt




sein missen. Die Zertifizierer im System missen eine Akkreditierung nach 1ISO 45011 nach-
weisen kdnnen. Fir ihre Auditoren und Betriebsinspekteure existieren spezielle Stellenbe-
schreibungen, die Ausbildung, Fahigkeiten und Aufgaben prézisieren. SchlieBlich muss jeder
nach EurepGAP anerkannte Zertifizierer eine Kontaktperson nominieren, die eine Auditoren-
qualifikation besitzt, sich fir die unter EurepGAP durchgefiihrten Harmonisierungsaktivitaten
einsetzt und verantwortlich fir die Bestatigung des Erhalts neuer Dokumente gegeniiber dem
EurepGAP-Sekretariat zeichnet.

Strukturelle MalBnahmen der Arbeitsorganisation zur Férderung des Austausches von Erfah-
rungen und Anregungen sind von EurepGAP initiierte Konferenzen mit Vortragen und Mei-
nungsforen. Die Ergebnisse dieser Treffen flieBen in die Weiterentwicklung der Systemregeln
ein. Damit kann EurepGAP durchaus ein guter Ansatz im Rahmen der Arbeitsorganisation be-
scheinigt werden, der jedoch auch auf lokaler Ebene, z. B. in regionalen Treffen, umgesetzt
werden sollte, um mdglichst viele Teilnehmer in diesen Prozess mit einzubeziehen. Zwischen
EurepGAP und Zertifizierern finden jahrlich Seminare statt, in denen die Erfahrungen der CBs
zwecks Weiterentwicklung der Systemrichtlinien ausgetauscht werden. Zur Organisation der
Arbeit z&hlen auch Arbeitsanweisungen, die von EurepGAP empfohlen werden.

Die Ausgestaltung von Anreizsystemen beschrankt sich auf Sanktionsmechanismen flr Unter-
nehmen, die die EurepGAP-Kriterien nicht einhalten. Die Sanktionierungsverfahren leiten die
Zertifizierer ein, die auch das EurepGAP-Sekretariat tber die Aufhebungen benachrichtigen.
Die MaBnahmen reichen dabei von Warnungen bei leichten Verfehlungen Uber voriibergehen-
de Aufhebungen, wenn Anforderungen einer vorhergehenden Warnung nicht erflllt wurden,
bis zur vollstandigen Aufhebung bei grober Verletzung vertraglich festgelegter Vereinbarun-
gen. Der Technische Beirat behalt sich das Recht vor, Sanktionen gegen Zertifizierer auszu-
sprechen, denen ein nicht ordnungsgemaBes Verfahren nachgewiesen werden kann. Positive
Anreize bieten die recht hohen Anforderungen an die Weiterbildung der Mitarbeiter und die
ausdriickliche Beriicksichtigung des Gesundheitsschutzes. Auf Systemebene ist nochmals das
Benchmarking als positives Signal zu bewerten, das eine Anerkennung nach EurepGAP er-
mdglicht, ohne dass ein weiteres Zertifikat notig wird.

Die zahlreichen Anforderungen an die Ausbildung der Mitarbeiter sind ein charakteristisches
Merkmal des Standards und unterstreichen den hohen Grad an Ressourcenorientierung im
System. Typisch fir die Branche ist eine Grundunterweisung in Hygiene flr alle Angestellten.
Alle Mitarbeiter, die mit gefahrlichen Stoffen und komplizierten Geraten arbeiten, missen daflr
speziell qualifiziert sein. Auch die Fortbildung ist ein Schwerpunkt des Systems. Jedes Unter-
nehmen muss einen Sicherheitsverantwortlichen benennen, der eine umfassende Ausbildung




in Bezug auf Arbeitsschutzvorgaben sowie deren Beherrschung nachweisen kann. Er allein ist
zu Unterweisungen in Bezug auf Gesundheits- und Arbeitsschutz berechtigt. Flr diverse An-
bautechniken stehen spezielle Beratungsangebote zur Verfligung. Sollten entsprechende Be-
rater nicht bereit stehen, missen die Mitarbeiter in der Erzeugung eine adaquate Qualifikation
erhalten. Zur Aus- und Weiterbildung sollten auch die Konferenzen sowie verschiedene Infor-
mationsmaterialien von EurepGAP genutzt werden. Zertifizierte Unternehmen miissen nach-
weisen kénnen, dass alle Personen, die fiir die Erflllung des EurepGAP-Standards verantwort-
lich zeichnen, geeignete Schulungen erhalten sowie festgelegten Kompetenzanforderungen
entsprechen. Qualifikationen, Schulungen und Kompetenzen sind ausreichend zu dokumentie-
ren. Fir die Zertifizierungsinstitutionen fiihrt EurepGAP selbst besondere Workshops durch.

Die Arbeitsbedingungen der nach EurepGAP zertifizierten Unternehmen missen den géangigen
Rechts- und Gesundheitsbestimmungen entsprechen. Flr Mitarbeiter, die mit giftigen Stoffen
in Beriihrung kommen, werden medizinische Untersuchungen empfohlen. Die Ausfihrungen
belegen, dass im Bereich der Mitarbeiterorientierung kaum Defizite bestehen. Verbesserungen
sollten im Rahmen der regionalen Arbeitsorganisation und bei der Ausgestaltung von positiven

Anreizen umgesetzt werden.
Kunden- und Gesellschaftsorientierung

EurepGAP soll das Verbrauchervertrauen in frische Produkte stéarken. Um diesen Anspruch zu
erflllen, wurde der Aspekt der Kundenorientierung zu einem wichtigen Grundsatz erklart. Das
QM-System muss dazu auf klar definierten Zielsetzungen, Regeln und Verfahren basieren und
transparent gestaltet sein. Die Produzenten missen nachweisen, dass sie sich fiir diese Ma-
xime zur qualitatsorientierten Produktion von sicheren Lebensmitteln engagieren. lhnen wird
daher empfohlen, sich Uber die Auswirkungen, die ihr landwirtschaftlicher Betrieb auf die Um-
welt hat, aus Verbrauchersicht im Klaren zu sein. Verpflichtend sind Anforderungen bez(iglich
Lebensmittelsicherheit, Emissionen, sozialen Standards sowie Tiergesundheit. Die systemati-
sche Ermittlung von Kundenanforderungen wird den Produzenten dabei insofern abgenom-
men, als dass der Handel bei der Kriterienaufstellung diese Aufgabe bereits ibernommen hat
und diese auch zur Entwicklung des Systems — natlrlich verbunden mit einem starken

Eigeninteresse — weiterflihren wird.

Die Uberpriifung der Kundenzufriedenheit ist nicht Gegenstand der EurepGAP-Kriterien. Es ist
zu vermuten, dass der Handel eigene Methoden fiir entsprechende Analysen einsetzt, die je-
doch in das System von EurepGAP nicht offen einflieBen. Die Aufnahme entsprechender Re-




geln kdénnte die Transparenz des Systems jedoch férdern und den Sinn der Qualitatsbem-
hungen flr die landwirtschaftliche Stufe verdeutlichen.

Ahnliches gilt fir die Pflege der Kundenbeziehungen. Aussagen zu ihrer Ausgestaltung fehlen
im System, was sicherlich in der Konzeption des Standards begriindet liegt. Es ist auch nicht
unbedingt anzunehmen, dass feste Kundenbeziehungen fir die Anbauer von derartiger Be-
deutung sind. Fir den Handel sind sie jedoch von groBer Relevanz. Sinnvoll ware es u. U.,
wenn aus guten Beziehungen zum Kunden Anregungen oder Qualitdtsanforderungen hervor-
gingen, die Uber den Standard vom Handel an die Landwirte kommuniziert werden wirden.
Die mangelnde stufenlibergreifende Auslegung des Systems tritt hier als Defizit wieder deut-
lich in Erscheinung.

Weitere Mangel bestehen auch im Bereich der Qualitdtskommunikation zum Verbraucher. Kri-
tiker unterstellen dem System als reine Business-to-Business-Initiative eher weniger Verbrau-
cherorientierung [Sch04a], da der Standard nicht Gber ein entsprechendes Siegel oder andere
MaBnahmen am Produkt oder dem Point of Sale zum Kunden kommuniziert wird. Der Einsatz
des Zertifikats erfolgt lediglich intern zwischen landwirtschaftlicher Produktion und Handel so-
wie bei Mitgliedsangelegenheiten. Der Verbraucher wird nicht mit einbezogen; flr ihn entsteht
damit keine Transparenz Uber Qualitatsbemihungen. Positiv zu bewerten ist, dass EurepGAP
zur Harmonisierung der Qualitatsinitiativen beitragt und so eine Informationsiiberflutung beim

Konsumenten verhindern kann.

Ganzlich fehlen Angaben zur Kommunikation mit Verbrauchern und Offentlichkeit im Krisenfall.
Zwar besteht keine Gefahr, dass ein bestimmtes Qualitatssiegel in einer solchen Situation un-
ter Druck gerét, jedoch sollten entsprechende Vorkehrungen zwischen dem Handel und seinen
Lieferanten festgelegt werden, um eine schnelle und professionelle Reaktion zu erméglichen.

Die Anforderungen im Bereich der Gesellschaftsorientierung scheinen starker ausgepragt zu
sein — dies ist u. a. an den Zielen und Kriterien zum Umwelt- und Abfallmanagement, zum Re-
cycling oder zur Energieeffizienz ablesbar. Dabei sind unbedingt nationale Einzelbestimmun-
gen zu beachten. Die Produzenten miissen nachweisen kénnen, dass sie sich der Minimierung
von negativen Einflissen auf die Umwelt, der Verminderung des Einsatzes von Pflanzen-
schutzmitteln und der Effizienzsteigerung bei der Nutzung natirlicher Ressourcen verpflichten
— bspw. sind Wasserquellen unter Nachhaltigkeitsgesichtspunkten auszuwahlen. Zur Vermin-
derung von Abfallen ist ein entsprechender MaBnahmenplan zu erstellen. Ein Hauptanliegen
wird im Tier- und Landschaftsschutz ersichtlich; jedem Anbauer wird das Aufstellen eines Na-

turschutzkonzeptes empfohlen, um die Biodiversitat zu erhalten bzw. gar zu erhéhen.




Zur Einbringung von Interessen der Offentlichkeit und damit der Erfiillung von Anforderungen
weiterer Stakeholder kdnnen Verbraucherorganisationen o. 4. dem Kuratorium von EurepGAP
beitreten. Dieses Kuratorium besitzt ein Beratungsmandat gegenuber dem Lenkungsgremium
und dem Technischen Beirat. Dadurch wird EurepGAP auch zu einem Forum flr den Dialog
zwischen der Erndhrungsbranche, der Offentlichkeit und nationalen Regierungen.

Einige Punkte weisen darauf hin, dass sich EurepGAP bem(ht, auf Anforderungen von Stake-
holdern angemessen zu reagieren. Bspw. kann die konzeptionelle Ausgestaltung des Systems
mit dem Benchmarkingverfahren als Reaktion auf das Involvement von Anspruchsgruppen be-
trachtet werden [M6103], weil damit weiterflihrende Qualitatsforderungen aufgenommen wer-
den kdnnen. Die verpflichtende Einfihrung eines Beschwerdeformulars zur Aufzeichnung aller
KorrekturmaBnahmen, die sich auf die jeweiligen Kundenbeschwerden beziehen, ist ein weite-
rer Hinweis darauf. SchlieBlich empfehlen die Dokumente den Produzenten gar das Hinzuzie-
hen von Naturschutzorganisationen, um sich bei Uberlegungen zur Erhdhung der Biodiversitat
unterstltzen zu lassen. Insgesamt sind die Anstrengungen im Bereich der Gesellschaftsorien-

tierung als gelungen, im Bereich der Kundenorientierung als verbesserungswirdig einzustufen.

Die zusammenfassende Grafik zur Bewertung von EurepGAP anhand der TQM-Aspekte
(Abb. I1.6) ist in Abschnitt 11.5.1 zu finden, in dem alle Systeme abschlieBend noch einmal
gegenlbergestellt werden.

4 Das Konzept ,,Qualititsmanagement Milch“
4.1 Systemdarstellung

Auf Initiative des Deutschen Bauernverbandes, des Deutschen Raiffeisenverbandes und des
Milchindustrieverbandes wurde im Jahre 2003 die Grundlage flr die bundeseinheitliche Quali-
tatsinitiative ,Integriertes Qualitatsmanagement Milch® (QM Milch) erarbeitet, um die Anforde-
rungen zur Produkisicherung bei der Erzeugung und Erfassung von Milch zu dokumentieren
und zusammenzufassen. Milch und Milchprodukte gehéren auf Grund gesetzlicher Vorgaben
sowie aktiver Kontrollsysteme der Milchwirtschaft zu den qualitativ hochwertigsten Lebensmit-
teln und genieBen beim Verbraucher hohes Vertrauen. Das ,Qualitdtsmanagement Milch* be-
zeichnet das Gesamtsystem der deutschen Milchwirtschaft zur Gewahrleistung von Qualitét
und Sicherheit der Milchprodukte und hat sich als Ziel gesetzt, dieses positive Image sténdig
zu stérken und die Qualitat von Milch und Molkereiprodukten weiter zu verbessern. Begriindet
werden die Bemihungen auch mit den europaweit bestehenden gesetzlichen Anforderungen

zur Sicherung der Lebensmittelqualitat und den damit verbundenen neuen Herausforderungen




fur die Milchwirtschaft. Das bereits bestehende QM-System der Milchwirtschaft soll mit QM
Milch harmonisiert und flir die gesamte Kette transparenter werden sowie die Akzeptanz auf
allen Stufen des Produktions- und Verarbeitungsprozesses erhdhen. Gesetzliche Vorgaben
werden zusammengefasst, vorhandene Instrumente gebindelt und damit die Vermarktung der
Qualitdtsbemiihungen der Branche nach auBen verbessert. Das hohe Qualitatsniveau der
Milch soll im zunehmenden Wettbewerb abgesichert und eine imageférdernde Kommunikation
mit Verbrauchern, Politik und Handel erméglicht werden [MWO2].

Von Arbeitsgruppen aus Vertretern der Milchwirtschaft und des Bauernverbandes wurde ein
Kriterienkatalog erarbeitet, der eine einheitliche Basis des in Deutschland praktizierten QM
Milch beschreibt, auf umfangreichen gesetzlichen Regelungen (Milch-VO, Milchgite-VO, EU-
und nationales Recht) basiert und die folgenden sechs Bereiche der Milchproduktion auf dem
landwirtschaftlichen Betrieb betrifft:

* Gesundheit und Wohlbefinden der Tiere,
» Kennzeichnung der Tiere,

* Milchgewinnung und -lagerung,

» Futter und Fitterung,

» Tierarzneimittel sowie

*  Umwelt.

Die Erarbeitung des Leitfadens flr die praktische Umsetzung von QM Milch hat nicht nur in
Gesprachen im Arbeitskreis stattgefunden, sondern auch im Rahmen von praktischen Be-
triebsbeurteilungen vor Ort [Die03], um Erfahrungen in das System einzuarbeiten und damit
ein HochstmaB an Praktikabilitdt zu gewahrleisten.

Das System, das sowohl auf Selbstkontrolle als auch auf externen Kontrollen aufbaut, dient
der Absicherung des Produktionsprozesses Uber die Dokumentation von Produkt- und Pro-
zessqualitdten. QM Milch soll den Landwirten helfen, Qualitatsstandards zu erreichen, zu hal-
ten und diese im Bedarfsfall auch nachweisen zu kénnen [T6103]. Letztlich dient es damit auch
als Nachweis der eigenen Sorgfaltspflicht des Milchproduzenten, stellt eine Absicherung im
Hinblick auf das geltende Produkthaftungsrecht dar und hilft bei der Umsetzung der VO (EG)
178/2002. Nach Auffassung des Milchindustrieverbandes erhdht sich der Dokumentationsauf-
wand gegenulber den gesetzlichen Regelungen kaum. Es sollen keine neuen Kontrollen aufer-
legt, sondern vielmehr bereits vorhandene Doppelkontrollen abgebaut und damit das QM-
System effizienter gestaltet werden.




QM Milch ist als Eigenkontrollsystem der Milchwirtschaft konzipiert und basiert damit auf dem
Prinzip der Eigenverantwortung, weil es ein von den Wirtschaftsbeteiligten getragenes Konzept
ist. Das System soll durch entsprechende Verankerungen in den Milchlieferordnungen bzw.
Milchliefervertragen fir alle Erzeuger verbindlich werden. Dies bedeutet, dass die Systeman-
forderungen fest in die Milchliefervertrage aufgenommen werden, sobald sich eine Molkerei
zur Teilnahme an QM Milch entscheidet. In der deutschen Milchwirtschaft gelten feste Liefer-
und Abnahmevertrage zwischen den Milcherzeugern und ihrer Molkerei — jede Milchlieferung
ist damit praktisch vertraglich gebunden und fiir die jeweiligen Milcherzeuger besteht eine Ver-
pflichtung, nach den MaBstaben von QM Milch zu produzieren. Auf diesem Weg werden die
milcherzeugenden Betriebe in das QM-System der Molkereien eingebunden. Die Milchliefe-
rungsordnung der Molkerei sichert dabei die privatrechtliche Durchflihrung des Systems ab.
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Abb. I1.4: Aufbau des Systems QM Milch (in Anlehnung an [HVL04/Row04])

Kernelemente von QM Milch sind Milchglteuntersuchungen, eine betriebliche Dokumentation
durch Selbstauskunft des Milcherzeugers (Bestandsregister, Haltung und Management) und
deren unabhéngige Kontrolle sowie das Milch- und Futtermittelmonitoring, d. h. die Dokumen-
tation des Futtermitteleinsatzes [Cor03/Rot04]. Die Ergebnisse der Milchgiteuntersuchungen
werden als Grundlage fir ein umfassendes Qualitdtsiberwachungsprogramm genutzt. Es
Uberpriift die Einhaltung von Warn- und Grenzwerten bei wichtigen Qualitdtsparametern. Wer-
den Warnwerte Uberschritten, sollen freiwillige VerbesserungsmaBnahmen durchgefihrt wer-
den, wobei der Milcherzeuger in dieser Phase frei in seinen Entscheidungen ist und Eigenver-
antwortung fir die Erzeugung von hochwertiger Rohmilch tragt. Erst beim Uberschreiten von




Grenzwerten sind verpflichtende MaBnahmen einzuleiten. Zur Dokumentation aller MaBnah-
men im Milcherzeugerbetrieb sind ein Bestandsregister (Tierkennzeichnung) und ein Be-
standsbuch (Tierarzneimittelanwendung) zu fiihren. Ein wesentliches Element ist dabei die re-
gelméBige Abnahme der Produktionsbedingungen und Kontrolle der Dokumentation auf den
milcherzeugenden Betrieben im Auftrag der Molkerei (Hof-Audit). Das Milchmonitoring ist eine
Einrichtung fur die friihe Erkennung von Belastungen der Rohmilch durch Pestizide, Aflatoxin
u. a. Kontaminationen. Es setzt bereits in Kontrollen beim Erfassen der Milch auf den Héfen
an. Es wird ergénzt durch ein Abkommen der Futtermittelwirtschaft — dem Futtermittelmonito-
ring — in dessen Rahmen den Herstellern von Milchleistungsfutter QualitdtsmaBnahmen aufer-
legt und regelméaBige Kontrollen durchgeflihrt werden. Abb. I1.4 fasst das Integrierte Qualitats-

management Milch zusammen.

Bereich Beispiele fiir Kriterien

Gesundheit und Wohlbefinden der | Kihe, von denen Milch als Lebensmittel gewonnen

Tiere wird, weisen keine Anzeichen von ansteckenden,
durch die Milch auf Menschen (bertragbare Krankhei-
ten auf.

Kennzeichnung der Tiere und Be- | Gem&B VVVO wird das Bestandsregister gefiihrt, wer-

standsregister den die Tiere gekennzeichnet und die Bestandsveran-
derungen gemeldet.

Milchgewinnung und -lagerung Die Melk- und Klhlanlage wird regelmaBig gewartet.

Futter und Fitterung Es werden ausschlieBlich Mischfuttermittel von Firmen,
die einer Futtermittelvereinbarung beigetreten sind,
eingesetzt.

Tierarzneimittel Das Bestandsbuch wird geflihrt und die tierarztlichen
Anwendungs- und Abgabebelege sind vorhanden.

Umwelt Ein nach der Dingeverordnung geforderter Nahrstoff-
vergleich liegt vor.

Tab. I1.3: Beispiele aus dem Kriterienkatalog von QM Milch [HVL04]

Der zum Konzept gehdrende Kriterienkatalog (vgl. Tab. I1.3) basiert auf an den rechtlichen An-
forderungen, die in diesen Bereichen, z. B. Uber die Milch-VO, bereits vorliegen und ergénzt
die gesetzlichen Vorgaben. Der Standard bildet so eine systematische Zusammenstellung der
Anforderungen, die ein Milcherzeuger zu erflllen hat. Die Liste umfasst insgesamt 47 Fragen —
bei 26 Fragen dienen die bestehenden Anforderungen aus dem Tierschutzgesetz, der Vieh-
verkehrsverordnung, dem Arzneimittelgesetz und der Diingeverordnung als Grundlage, die
restlichen 21 Fragen betreffen speziell QM Milch [T6I03]. In den folgenden Punkten geht QM
Milch Uber die gesetzlichen Anforderungen hinaus: Nachweis von Zellzahluntersuchungen von
Einzeltieren bei Verdachtskihen, zweijahrige Aufbewahrungspflicht der Lieferscheine von Zu-
kauffuttermitteln, Vorlage einer Unbedenklichkeitserkldrung fiir zugekaufte Einzelfuttermittel




sowie die regelméBige Wartung der Melkanlagen [Rot04]. In den Audits werden auch Sauber-
keit und Melkhygiene Uberprift [T6103]. Die ,Checkliste zur Eigenbeurteilung der Landwirte*
erhalt jeder Milcherzeuger beim Systemstart von seiner Molkerei — sie ermdglicht dem Land-
wirt eine Eigenkontrolle mit der Bewertung, wie weit der Betrieb die geforderten Auflagen er-
fullt, und stimmt inhaltlich mit dem Kriterienkatalog fir die neutrale Begutachtung Uberein
[Row04]. Eine ausgeflllte Eigenbeurteilung wird an die Molkerei zuriickgeschickt — die Fristen
dafir bestimmt die Molkerei.

Alle drei Jahre werden die Systemteilnehmer von neutralen Auditoren systematisch nach dem
Kriterienkatalog auf die Einhaltung der Vorschriften Gberprift. Dabei wird Wert darauf gelegt,
die Einhaltung der Systemrichtlinien und die Audits so anzulegen, dass sie praktikabel fir
Milcherzeuger und Molkereien sind. Fir die einheitliche Organisation und Durchflihrung ist fGr
jedes Bundesland ein bestimmter Verband zustandig, z. B. der Sachsische Landeskontrollver-
band e. V. in Sachsen.

Wahrend des Hof-Audits ist die vorgefundene Situation auf dem Betrieb zu bewerten; es er-
folgt kein Abgleich mit der Eigenbeurteilung der Landwirte. Anhand der Checkliste werden
Punkte vergeben, wobei mindestens 47 von den maximal 74 zu erreichenden Punkten erzielt
werden mussen. Die volle Punktzahl wird nur in Ausnahmefallen erreicht, denn dafir misste
u. a. ein separates Melkhaus vorhanden sein. Werden alle Anforderungen grundsétzlich ein-
gehalten (pro Frage 1 Punkt = 47 Punkte) und zusatzlich alle K.o.-Kriterien erfllt, gilt das Audit
als bestanden. Mehr als 47 Gesamtpunkte erhalten Milchverarbeiter, die durch sehr gute MaB-
nahmen einen zusatzlichen zweiten Punkt bei 27 mdglichen Fragen erzielen kénnen. Féllt die
Beurteilung des landwirtschaftlichen Betriebes positiv aus, wird dies dem Unternehmen durch
eine Konformitatserklarung bescheinigt. Wenn die Mindestpunktzahl nicht erreicht wird, erhalt
der Milcherzeuger zwischen drei und sechs Monaten Zeit, um die Bedingungen zu erflllen.
Werden ein oder gar mehrere K.o.-Kriterien nicht erfillt, erfolgt in vier Wochen ein Nachaudit
[EllO4a]. Treten bei diesen Nachkontrollen wiederum Mangel auf, kann von der Molkerei ein
befristeter Lieferausschluss ausgesprochen werden. Alle Kontrollen und deren Ergebnisse sind
zu dokumentieren und werden in einer Datenbank gespeichert. Kosten fiir die landwirtschaftli-
chen Betriebe fallen in den meisten Fallen nur fir die Nachaudits an.

Die Systemliberwachung besteht aus Stichproben- und Routinekontrollen. Milchbauern, deren
Milch gem&B der Milchverordnung in Stichprobenprifungen auffallig geworden ist, werden den
Landeskontrollbehérden gemeldet und erhalten eine Beratung mit entsprechender Kontrolle
nach dem aktuellen Kriterienkatalog. Mit dieser Beratung werden in der Milchwirtschaft tatige
Organisationen wie bspw. Milchprifringe beauftragt. Die Betriebe werden auBerdem gegebe-




nenfalls mit SanktionsmaBnahmen belegt, die bis zum Ausschluss von der Milchanlieferung
fuhren kénnen. Bei unauffélligen Betrieben sind Beraterbesuche in einem mehrjéhrigen Turnus
vorgesehen. Ein problemorientiertes Kontrollsystem ermdglicht so den direkten Zugriff auf
Schwachstellen und den gezielten Einsatz von MaBnahmen [Sch02d].

Zur unabhangigen Kontrolle des Gesamtsystems kommt den amtlichen Audits durch Landes-
behdrden eine besondere Rolle zu. Dabei werden die Eigenkontrollen der Molkereien anhand
eines speziellen Leitfadens amtlich (berwacht — der Staat Ubernimmt die ,Kontrolle der Kon-
trolle®. Die amtlichen Kontrollen beziehen sich u. a. auf die Bereiche Tiergesundheit, Milch-
und Melkhygiene, Personal, Rickverfolgbarkeit und Bestandsregister, Arzneimittelbuch, Fut-
termittelrecht und entsprechende Verordnungen [MWO02].

Die Entscheidung fur die Einfihrung von QM Milch als System der Eigenkontrolle der Wirt-
schaft beruht auf dem sehr hohen Qualitatsniveau der Rohmilch und geschah mit dem Ziel, die
Kosten zur Beibehaltung dieses Niveaus mdéglichst gering zu halten [Die03]. Im Unterschied
zum QS-System ist QM Milch kein Zertifizierungssystem, d. h. die angeschlossenen landwirt-
schaftlichen Betriebe missen kein Zulassungsverfahren zum System durchlaufen und erhalten
kein Zertifikat, das den Erflllungsgrad der QM Milch-Anforderungen nach auBen dokumentiert,
sondern lediglich eine Konformitatserklarung. Durch den von der Landwirtschaft und den Mol-
kereien fiir ganz Deutschland entwickelten Kriterienkatalog werden weitere Aktivitaten des Ge-
setzgebers vermieden [0.V.03b]. Mit dem Konzept bietet sich kinftig dem Milcherzeuger als
Glied einer langen Produktionskette die Chance, seinen hohen Produktionsstandard nachzu-

weisen und damit auf das gewachsene Sicherheitsbediirfnis des Verbrauchers zu antworten.

4.2 QM-Milch-Systembewertung anhand der TQM-Benchmarks

Im folgenden Abschnitt wird QM Milch, analog dem Vorgehen bei QS und EurepGAP, anhand
der Beurteilungskriterien aus Abschnitt 1.3.2 analysiert. Die Bewertung des Systems stiitzt sich
im Wesentlichen auf den Leitfaden QM Milch in der Fassung Dezember 2002 sowie Auswer-
tungen der Fachliteratur.

Managementfunktionen, Unternehmenskultur und Zielsystem

Das System QM Milch ist so konzipiert, dass den Molkereien eine Rolle als Qualitatstreiber in
der Wertschopfungskette der Milchproduktion zugesprochen werden kann. Die Teilnahme am
System ist fir die Molkereien freiwillig — trotzdem sprechen sich die meisten deutschen Molke-
reien offen flir das System aus [Leh03]. Die Molkereien Ubernehmen die Kettensteuerung, in-
dem sie die Milchlieferanten in ihre QM-Systeme und damit auch in ihre Qualitatspolitik einbin-




den. Ermdglicht wird diese Gestaltungsweise durch die engen Vertragsbeziehungen in der
Milchbranche, womit letztendlich die Bindung der landwirtschaftlichen Betriebe an eine Molke-
rei fir das System entscheidend ist. Grenzen in der Auslbung der Leitfunktion werden den
Molkereien lediglich Gber den starken Wettbewerb in der Branche und die darin begriindeten
Bemihungen von Landwirten, diese Vertragsbeziehungen zu lockern, gesetzt. Die Molkereien
sind jedoch auf den Rohstoff Milch angewiesen und versuchen daher, Lieferanten an sich zu
binden.

Die Arbeitsgruppe, die die Ausarbeitung des QM Milch-Leitfadens Gbernommen hat, nimmt auf
die Umsetzung des Systems in der Wirtschaft keinen weiteren Einfluss. Uber den zukiinftigen
Aufgabenbereich dieser Arbeitsgruppe gibt es keine Angaben. Fir die Weiterentwicklung des
Systems ist dies insofern problematisch, als dass kein festes Gremium hinter dem Konzept zu
stehen scheint. Die Verantwortung fir die Umsetzung des Standards wird allein den Molkerei-
en und den Kontrollverbanden der Milchwirtschaft (ibertragen. Aus 6konomischer Sicht ist die-
se Vorgehensweise jedoch zu befiirworten. QM Milch nutzt bekannte und im Markt agierende
Institutionen und verlangt keine Gew6hnung an zusatzliche birokratische Apparate.

Im Rahmen ihrer Funktion als Leitunternehmen tibernehmen die Molkereien im System die ge-
forderten Flhrungsfunktionen. Die Initiativfunktion wird ausgelbt, wenn Molkereien den An-
schluss ihrer Milchproduzenten an das System férdern und dazu Milchlieferungsordnungen fiir
QM Milch anpassen [AhlI03]. Auch regionalen Kontrollverbanden ist diese Funktion zuzu-
schreiben, da sie Schulungen und Beratungen anbieten. AuBerdem muss den Molkereien die
Trégerschaft des Systems zuerkannt werden [0.V.03e]. Als Erflllung der Vorbildfunktion kann
das Vorleben eines entsprechenden QM-Systems in den Molkereien angesehen werden. Die
Visionen und Qualitatsprogramme der Molkereien werden Gber QM Milch in die Liefervertréage
Ubernommen und die Milcherzeuger auf diesem Weg in die Qualitatspolitik der Molkereien ein-
bezogen. Strebt die Molkerei nach kontinuierlichen Verbesserungen, tberpriift sie regelméBig
ihre eigenen Leistungen und férdert sie dieses Engagement auch bei ihren Lieferanten, kann
dies als systematische Anstrengungen zur Férderung der Qualitatsbemiihungen bewertet wer-
den, die eine breite Umsetzung der Qualitétsinitiative vorantreiben. SchlieBlich nehmen die
Molkereien auch die Dienstleistungsfunktion wahr — sie versenden die ,Checklisten zur Eigen-
beurteilung“ an die vertraglich gebundenen Erzeuger, unterstiitzen beim Aufbau der Eigenkon-
trollsysteme der Landwirte und beraten bei der Systemumsetzung. Die Molkereien stehen
ebenfalls zur Verfigung, wenn z. B. Futtermittelhersteller die Haftung fir die Qualitat ihre Pro-
dukte ablehnen [Spa02] und daher keine Unbedenklichkeitsbescheinigungen ausstellen wol-
len. Die Kontrollverbande stellen Leistungen und Daten fiir die Bereiche Tierkennzeichnung,




Herkunftsnachweise, Tiergesundheit, Herdenmanagement, Zuchtwerte sowie Milchanalysen
und -leistung bereit [LKV04] und erfillen damit ebenfalls eine wichtige Dienstleistungsfunktion.
Alle drei Fihrungsfunktionen werden damit von Molkereien und z. T. auch von Verbanden
grundsétzlich ibernommen. Zur Verwirklichung der Ideen des TQM sind diese Funktionen im
Hinblick auf eine verstérkte Qualitdtskommunikation und -steuerung noch weiter auszubauen.
Die Molkereien sind bspw. auch als Initiator fiir Qualitdtsmethoden und Gruppenkonzepte ge-
eignet. Auch die Verstérkung des Beratungsaspektes gegentber dem Kontrollaspekt im Sys-

tem wiirde die Ausgestaltung dieser Funktionen verbessern.

Der bundeseinheitliche Leitfaden fir QM Milch unterstitzt die Kommunikation des Standards
nach auBen. Das System ,dient zur Absicherung des hohen Qualitatsniveaus bei zunehmen-
dem Wettbewerb sowie zur imageférdernden Kommunikation mit Verbrauchern, Politik und
Handel* [MWO02]. In diesem Rahmen kann QM Milch ein — wenn auch nur allgemein formulier-
tes — Leitbild zuerkannt werden. Viel wichtiger sollte jedoch die Ausgestaltung eines Qualitats-
leitbildes der Molkereien als Qualitatstreiber sein. Aussagen oder Ansétze dafir sind im Leitfa-
den selbst nicht vorhanden. Die Milcherzeuger sollten sich dem Leitbild der Molkereien unter-
ordnen. Unternehmensphilosophien und Qualitatspolitik sind in den Molkereien bereits recht
weit entwickelt [Str01]. Bei der Bewertung hinsichtlich dieses Kriteriums muss auf die Fahigkei-
ten der Molkereien zur Formulierung und Kommunikation eines Leitbildes vertraut werden —

die tatsachliche Ausgestaltung ist nur schwer zu beurteilen.

Die Ausgestaltung und Kommunikation der Qualitétspolitik wird Gber den Leitfaden eindeutig in
die Verantwortung der Molkereien tibergeben. Uber die Integration von QM Milch in die Milch-
lieferordnungen der Molkereien verpflichten sich die Milcherzeuger ebenfalls zu gr6éBtmdgli-
chen Sorgfalt und systematischer Produktionssicherung bei der Milcherzeugung und -gewin-
nung sowie Lagerung und Abgabe an die Molkereien. Daher miissen auch sie ihre Arbeit an
einer Qualitatspolitik orientieren. Die i. d. R. recht kleinen Unternehmen der landwirtschaftli-
chen Stufe verfligen meist nicht Gber die Ressourcen zur Aufstellung einer eigenen Qualitats-
politik fr ihr Unternehmen, sie unterhalten auch meist kein standardisiertes QM-System, das
dieses Vorgehen fordert. Die Einbindung in die Politik der Molkereien erscheint hier als sinn-
volle und 6konomische Alternative. Sie ermdglicht auBerdem eine bessere Qualitdtskommuni-
kation. Schon langer wurde den deutschen Molkereien der Aufbau eines QM-Systems nach
ISO 9000 empfohlen. Die darin enthaltenen Elemente bieten eine sehr gute Grundlage fir die
Einbindung der Lieferanten in die Qualitatspolitik der Molkereien bzw. fir die Umsetzung ent-
sprechender QM-MaBnahmen [Neu04b].




Auf Grund der Einbindung in die Qualitatspolitik miissten die Milchlieferanten auch iber das
Zielsystem der Molkereien informiert sein. Idealerweise sollten die Beziehungen und Qualitéts-
bemihungen beider Stufen im Zielsystem der Molkerei Berlicksichtigung finden. Eine entspre-
chende Vorgehensweise wird im Leitfaden nicht vorgegeben. Die Beurteilung der Ausgestal-
tung und Kommunikation des Zielsystems der Molkereien ist daher an dieser Stelle kaum mdg-
lich. Im Leitfaden werden als Ziele u. a. eine bundeseinheitliche Basis flir QualitdtsmaBnah-
men im Bereich der Milchproduktion und -verarbeitung, die transparente Ausgestaltung der
Wertschdpfungskette sowie die Erhdhung der Akzeptanz von Qualitétsinitiativen auf allen Stu-
fen des Produktions- und Verarbeitungsprozesses genannt. Von einem Zielsystem kann dabei
noch nicht gesprochen werden, vielmehr handelt es sich um allgemeine Einzelformulierungen
zu den Hintergriinden des Systems. An dieser Stelle bedarf es einer Uberarbeitung des Leitfa-
dens, da Ziele in einem in sich schlissigen Zielsystem nicht nur fir die Umsetzung der Initiati-
ve, sondern auch aus motivationstheoretischer Sicht von Bedeutung sind. AuBerdem besteht
ein Verbesserungsbedarf in Richtung der Einbeziehung des Handels in das Zielsystem.

Grundsétzlich sind einzelne Ziele und Vorgaben im Kriterienkatalog vorhanden. Die Anforde-
rungen sind meist eindeutig definiert und kénnen mit einem klaren Ja oder Nein bewertet wer-
den. Diese Kriterien betreffen die in Kapitel 11.4.1 dargestellten Anforderungen an die Prozesse
in den Bereichen Tierhaltung, Fltterung etc. Qualitatsparameter fiir die Milch werden nicht an-
gegeben; hier wird auf gesetzliche Vorgaben wie die Milchgite-VO verwiesen, in der die In-
haltsstoffe und Warn- bzw. Grenzwerte eindeutig als klare Zielvorgaben festgelegt sind. Die
Eindeutigkeit der Anforderungen des Kriterienkatalogs ist ausbaubar, um Missverstandnissen
vorzubeugen. Zur Verbesserung der Qualitatssteuerung in der Milchproduktion und -verarbei-
tung wird die Entwicklung eines Zusammenhange verdeutlichenden Zielsystems vorgeschla-
gen, in dem die Kriterien aus dem Leitfaden bzw. die gesetzlichen Qualitatsvorgaben fiir die
Milch eingebunden werden. In Anlehnung auf den Kerngedanken des Systems sollte dies in
Verantwortung der Molkereien als Qualitatstreiber umgesetzt werden.

Die Diskussion von Ziel- und Interessenkonflikten findet im System bisher keine Beriicksichti-
gung. Bspw. werden die Kriterien, die nur knapp Uber dem gesetzlichen Niveau liegen, oft kriti-
siert. In dieser Diskussion wird jedoch nicht erkannt, dass der eigentliche Kerngedanke des
Systems in der Einbindung der Milcherzeuger in die Qualitatspolitik der Molkereien liegt und
nicht in der Héhe des Standards. Zielkonflikte der Kriterien im Bereich der Produkt- und Pro-
zessqualitdt werden ebenfalls nicht thematisiert. Auch wird bezweifelt, ob Milchlieferanten im
Falle der Nichteinhaltung von Kriterien wirklich von der Molkerei ausgeschlossen wirden. Zwar
wird die Molkerei von Kontrollbehérden dazu aufgefordert, die Milch nicht mehr abzuholen; der




Wettbewerb unter den Molkereien ist jedoch hoch und die Molkereien sind auf die Milch ange-
wiesen. Es wird befirchtet, dass viele Molkereien insbesondere bei groBen Milcherzeugern
nachgeben, um diese nicht zu verargern. Die Angst ist groB3, dass diese Milcherzeuger die Ver-
trdge kindigen und sich einen kulanteren Milchverarbeiter suchen [Vea03]. Hier gilt es, Anrei-
ze fur beide Seiten zu schaffen bzw. auch Sanktionen anzudrohen, denn die Molkereien sind
nicht gesetzlich zu QM Milch verpflichtet [0.V.03e].

Wenigstens der zeitliche Aspekt findet im System Beachtung. Es wurde erkannt, dass die not-
wendigen MaBnahmen des Qualitdtsmanagements mittel- bis langfristig angelegt sein missen
[Neu04b]. Damit wird Hoffnungen auf schnelle Erfolge des Systems entgegengewirkt und die
Chance auf eine dauerhafte Umsetzung des Systems erhéht. QM Milch wird von einigen
Milcherzeugern kontrovers diskutiert. Diskussionen finden indes oft auf emotionaler Basis statt
[EII04/0.V.03a]. Bspw. wurden Angste vor steigender Biirokratie und héheren Kosten laut, die
sich bei der Umsetzung jedoch nicht bewahrheiteten. AuBerdem wird die Meinung vertreten,
dass bei Erfullung der QM Milch-Kriterien der Milchpreis entsprechend differenziert werden
muss [0.V.03e]; dies wird nur von wenigen Molkereien angeboten [0.V.04c]. Fir eine héhere
Prozessqualitat sei ein héherer Milchpreis zu bezahlen; werden die Kriterien nicht erfillt, wird
sogar uber weiter sinkende Milchpreise spekuliert. Diesen Zielkonflikten kann QM Milch noch
nicht entgegentreten.

Milch gilt als eines der am besten kontrollierten Lebensmittel. Bereits etablierte Qualitatspro-
gramme der Milchwirtschaft férderten eine ausgepragte Motivation und qualitatsbewusstes
Handeln aller beteiligten Produktionsstufen, die Uberwindung von Einzel- und Gruppenegois-
men sowie eine offene Bereitschaft zu Kooperation und Koordination [Neu04b]. Die oft langjéh-
rigen Vertragsbeziehungen haben auBerdem das Vertrauen der Produzenten in die Molkereien
und eine dauerhafte Verbesserung der Qualitatsbemihungen geférdert. Diese Kooperationen
unterstitzen in erheblichem MaBe die Férderung des Qualitdtsgedankens auf allen Stufen.
Darauf |&sst auch das vorhandene Bewusstsein schlieBen, dass insbesondere die Milcherzeu-
ger fir die Produktsicherheit der Milch verantwortlich sein sollten [0.V.02h/Ell04b]. Damit kann
davon ausgegangen werden, dass sich in der Branche bereits ein gewisses Qualitatsbewusst-
sein entwickelt hat, das durch QM Milch weiter geférdert wird [Ell04a] und damit eine qualitéts-
orientierte Branchenkultur unterstltzt. Zu arbeiten ist jedoch noch an der Versachlichung der
Diskussionen zu den Kriterien und dem Sinn des Systems. Hier sind die Molkereien mit ihrer

Kommunikation gefragt, um das Qualitatsbewusstsein weiter zu steigern.




Mehrdimensionaler Qualitatsbegriff

Milch und Milchprodukte werden bereits auf einem sehr hohen Qualitétsniveau produziert. Die
Qualitatsprifung von Milch gehért fir die Molkereiwirtschaft damit zum Standard; Griinde dafir
liegen in der extrem hohen Empfindlichkeit und geringen Haltbarkeit der Erzeugnisse. Die Kon-
trollen stitzen sich maBgeblich auf bereits existierende gesetzliche Vorgaben sowie aktive
Kontrollsysteme der Milchwirtschaft [Die03]. Kontrollverbande sorgen seit langem fir unab-
hé&ngige Untersuchungen der Produktqualitét, der Gedanke der Prozessqualitdt schien in den
bisherigen Systemen jedoch zu fehlen. Die Kontrolle der Produktqualitdt erfolgt Gber gesetzli-
che Bestimmungen (Milchinhaltsstoffe) und im Interesse der Molkerei, da sich bestimmte In-
haltsstoffe negativ auf bestimmte Milchveredelungsvorhaben auswirken kénnen. Die Betrach-
tung des Qualitatsbegriffs stltzt sich demnach auch bei QM Milch — &hnlich wie beim QS-

System — lediglich auf die Dimensionen der Produkt- und Prozessqualitét.

Die Produktqualitéat von Milch wird Uiber verschiedene Giteklassen nach der Milchgite-VO be-
schrieben, die Aussagen Uber Inhaltsstoffe und Belastungen der Milch zulassen [Ell04b]. QM
Milch gilt nur flr so genannte S-Klasse-Milch, die Uber bestimmte Qualitétsparameter verfugt;
dazu zahlen Hemmstoffe, Keimzahlen, Zellzahlen und das Stoffwechselprodukt Aflatoxin
[LVMOQ]. Die Milchqualitét wird ber QM Milch damit nur indirekt definiert, indem auf diese
Verordnung verwiesen wird. Genaue Definitionen und Vorgaben sind in der Milch-VO zu fin-

den.

Der QM Milch-Leitfaden konzentriert sich auf Kriterien der Prozessqualitdt. Auch die Audits
Uberprifen und bewerten ausschlieBlich Produktionsprozesse im Unternehmen. Es werden die
Abldufe und die Dokumentation der Milchlieferanten kontrolliert und Schwachstellenanalysen
durchgefihrt. Diese Qualitdtsdimension wird somit durch den Kriterienkatalog bertcksichtigt.

Die Systemdimension spielt dagegen in der bisherigen Konzeption keine explizite Rolle. QM
Milch kann als Managementhilfe fir Milchlieferanten aufgefasst werden — nicht nur als Kon-
trollsystem [Bre03b/Dér03], und hat damit einen gewissen Einfluss auf die Qualitit des Ge-
samtsystems. Bewusst ausgelegt auf die Verbesserung der Systemqualitét sind die Regelun-
gen allerdings nicht. Diesbezlglich sollten im QM-Leitfaden Anforderungen an die Molkereien
gestellt werden, da ein Gremium, das die Weiterentwicklung von QM Milch unterstitzen kénn-
te, offensichtlich nicht permanent etabliert wurde.

Ebenso wenig werden Aussagen zur Arbeitsqualitat getroffen. Die Verbesserung der Prozesse
ist sicherlich eng verbunden mit der Arbeitsausflihrung; konkrete Kriterien zu Arbeitsbedingun-
gen oder Gesundheitsschutz auf dem landwirtschaftlichen Hof fehlen im Leitfaden. Es muss




deshalb davon ausgegangen werden, dass diese Qualitdtsdimension bei der Erarbeitung des
Systems nicht berticksichtigt wurde. Ihre Aufnahme wiirde die Ressourcenorientierung des
Systems erh6hen und kénnte so die Umsetzung von umfassenden QM-Systemen ermdgli-
chen.

Die Tierhaltung und die dabei realisierte Prozessgestaltung wurden als entscheidende Einflls-
se auf die Produktqualitat erkannt. Vor allem die intensive Beschaftigung mit der Futtermittel-
qualitat wird geférdert. Die Abhéngigkeit der Produktqualitdt von weiteren Qualitdtsdimensio-
nen bzw. der Einfluss hoher Qualitit auf bspw. die Prozesse des QM-Systems finden keine
Bericksichtigung. Der Verbesserungsgedanke ist stark auf die Milchqualitét fokussiert. Die
Qualitat der Milch ist bereits sehr hoch — Qualititsverbesserungen sollten sich daher verstérkt
auf Prozesse, Management und Arbeit konzentrieren. Hier besteht Bedarf zur Uberarbeitung
des Leitfadens. Inwiefern die Molkereien diese Qualitdtsdimensionen in inrem QM-System be-
ricksichtigen, kann mit Hilfe der vorliegenden Literatur nicht beurteilt werden.

Die Einbindung der Milcherzeuger in die Qualitatspolitik der Molkereien erméglicht eine besse-
re Abstimmung von Qualitdtsbemihungen aufbauend auf einem einheitlichen Qualitétsver-
sténdnis der Stufen Milcherzeugung und -verarbeitung. Momentan sind fiir das System zwei
Entwicklungsrichtungen zu erkennen — zum einen in Richtung Kontrollsystem, zum anderen in
Richtung Beratungssystem [Jah04]. Zu empfehlen ist die Etablierung eines Beratungssystems
zur Managementunterstltzung, um dieses Kriterium weiter zu stérken und einen Lernaspekt
herauszustellen. Wichtig ware an dieser Stelle auch die Ausweitung des Systems bis zum
Handel, um das Verstédndnis von Qualitat bis zu dieser Stufe einheitlich zu préagen. Problema-
tisch scheint noch die Auffassung der Futtermittelhersteller zu sein, die teilweise die Unbe-
denklichkeitsbescheinigungen, z. B. aus haftungsrechtlichen Grinden, nicht ausstellen méch-
ten. Hier bemiihen sich die Molkereien um Konsens und Uberzeugungsarbeit — die Férderung
eines einheitlichen Qualitatsverstandnisses in der Milchwirtschaft ist damit als gut zu beurtei-
len.

Prozessorientierung

QM Milch basiert auf dem Prinzip der Eigenverantwortung der Wirtschaft und nutzt bewusst
den ,Flaschenhals” Molkerei [Die03]. Damit kénnen alle in der Milchwirtschaft tatigen Organi-
sationen in die Beratung und Kontrolle von QM Milch eingebunden werden. Die Qualititsver-
antwortung wird den Unternehmen der Milchkette zugewiesen. Die Starkung der Eigenverant-
wortung der Molkereien und der Milcherzeuger gilt als charakteristisch — sie wird Uber die Aus-
gestaltung des QM-Systems mit entsprechenden Elementen nach ISO 9000 ff. ersichtlich, in




das die Lieferanten Gber ihre Dokumentation eingebunden werden. Diese Einbindung erhdht
bspw. die Verbindlichkeit von QM Milch als Qualitatsinitiative. Die Unternehmen haben Eigen-
kontrollsysteme zu etablieren; damit liegt auch die Kontrolle des Systems in der Verantwortung
der Unternehmen. Die Eigenkontrollsysteme werden im Auftrag der Molkereien tberprift. Da
es keinen weiteren Systemtrager fiir QM Milch gibt, sind die Stufen der Milcherzeugung und
-verarbeitung flr die erfolgreiche Umsetzung des Systems selbst verantwortlich. Die Qualitats-
sicherung wird bewusst aus der alleinigen Verantwortung der Molkereien genommen und ver-
starkt auf die Milcherzeuger Ubertragen. Der Landwirt tritt in die Stufenverantwortung ein und
erflllt damit die Forderungen aus der VO (EG) 178/2002 und dem Produkthaftungsgesetz. Die
Milchlieferungsordnung der Molkerei sichert privatrechtlich die Durchsetzung des Systems ab.
Die Verantwortung von Handel und Futtermittelherstellern wird im System nicht geregelt; es ist
damit zu einseitig auf Erzeugung und Verarbeitung ausgelegt.

Diese Form der konzeptionellen Ausgestaltung fordert natirlich die Bemiihungen zur Optimie-
rung von Prozessen und Qualitdtsparametern der Milch und damit die Qualitdtsmotivation. Die
Einbindung von QM Milch in Milchliefervertrage macht gréBtmégliche Sorgfalt und systemati-
sche Qualitatssicherung bei der Milcherzeugung und -gewinnung, Lagerung und Abgabe zur
Verpflichtung. Der mégliche Lieferungsausschluss als Konsequenz bei Nichteinhaltung der Kri-
terien férdert zumindest die extrinsische Motivation zur Etablierung und aktiven Nutzung des
Eigenkontrollsystems. Als ebenfalls motivationsférdernd kann die Checkliste mit den gréBten-
teils klaren Vorgaben beurteilt werden. Die Bewertung Uber ,erfullt* oder ,nicht erflllt* erlaubt
eine recht eindeutige Interpretation und transparente Bewertung. Bei der Beurteilung der ein-
zelnen Kriterien kdnnen teilweise Zusatzpunkte erlangt werden, wenn Anforderungen in be-
sonderem MaBe erfillt werden und damit die gesetzlichen Vorgaben deutlich Ubersteigen.
Diese Zusatzpunkte sind unter Motivationsaspekten sehr positiv zu bewerten.

Ein aus Motivationssicht ebenfalls positiv zu beurteilendes Element ist das Beratungssystem
von QM Milch [Ahl03/0.V.03d]. Unter der Pramisse der Vorbeugung ist jeder Milcherzeuger in
ein Beratungssystem der Molkereien eingebunden. Betriebe, die durch die Untersuchung der
Anlieferungsmilch gemaB der Milch-VO aufféllig geworden sind, erhalten eine Beratung mit
entsprechender Kontrolle gemaB dem Kriterienkatalog [Die03] und werden so in der Verbesse-
rung ihrer Qualitatsanstrengungen unterstitzt.

Es wurde bereits darauf hingewiesen, dass fir die Molkereien zur Teilnahme an QM Milch ein
QM-System nach ISO 9000 ff. empfohlen wird. Daher kann davon ausgegangen werden, dass
diese QM-Systeme prozessorientiert ausgerichtet sind und auf Verbesserungen der Prozess-
beherrschung zielen. Diese Sichtweise muss von den Molkereien systematisch auf die Liefe-




ranten erweitert werden. Besonders wichtig ist dabei der Ansatz des Prozessdenkens. Die
Produktion ist vom Erzeugerbetrieb bis zur Vermarktung als durchgehender Prozess laufend
zu kontrollieren und zu dokumentieren [Cor03]. Zur Verbesserung der Prozessbeherrschung
werden von QM Milch fast ausschlieBlich gesetzliche Anforderungen genutzt, um den Mehr-
aufwand flr die Dokumentation einzugrenzen und damit die Systemakzeptanz zu steigern. Ein
weiteres Merkmal des Systems ist das Grundkonzept Vorbeugung statt Fehlersuche und Be-
seitigung von entstandenen Qualittsproblemen. Dies schlieBt die Beherrschung der Prozesse

mit ein.

Die Dokumentation der Prozessbeherrschung wird von der Molkerei auf die Milcherzeuger er-
weitert, indem das QM-System durch die Dokumentation der Produktionsbedingungen der
Milcherzeuger vervollstdndigt und so die Einhaltung der Sorgfaltspflicht belegt wird. Nicht die
ohnehin sehr gute Milchqualitat soll mit QM Milch verbessert werden, sondern vielmehr die
Dokumentation der Herstellungsprozesse. QM soll — &hnlich wie QS - ein durchgangiges QM-
System fir die Milchproduktion schaffen [Leh03]. Der Vorgabenkatalog ist dazu recht genau
beschrieben, konzentriert sich jedoch nur auf die Stufe der Milcherzeugung. Die Kontrollen der
qualitatsbestimmenden Merkmale der Rohmilch, wie bspw. Inhaltsstoffe (Fett, EiweiB, Mineral-
stoffe, Vitamine), hygienisch-toxikologische Eigenschaften (Keimgehalt, somatische Zellen,
Hemmstoffe) oder physikalische und toxikologische Eigenschaften (Gefrierpunkt, pH-Wert,
Reinheit, sensorische Merkmale) [Fah03], sind tber die Milchglte-VO und die Liefervertrage
mit den Molkereien vorgeschrieben und die Parameter eindeutig definiert.

Die Hof-Audits, d. h. die Beurteilung der Verhaltnisse in Stall und Milchkammer, die Durchsicht
der Unterlagen und das Ausfillen der Checkliste, unterstiitzen die MaBnahmen der Prozess-
beherrschung. Die dabei durchgefliihrte Schwachstellenanalyse konkretisiert Verbesserungs-
mdglichkeiten im Bereich der Milchproduktion auf dem Hof der Milcherzeuger. Die Ergebnisse
der Kontrollen werden in einer Datenbank abgespeichert und sind jederzeit abrufbar. Inwiefern
diese Ergebnisse zur Steuerung der Prozesse genutzt werden, kann dem Leitfaden nicht ent-
nommen werden. Die Anstrengungen zur Prozessbeherrschung sind damit als besser als bei
QS zu beurteilen, weil sie als Erweiterung des QM-Systems der Molkerei auch stufentbergrei-
fend greifen kdnnen. Die Darstellung von Leistungsprozessen i. F. v. Flussdiagrammen o. &.
Prozessbeschreibungen kdnnten jedoch noch zur Verbesserung der Prozessbeherrschung
beitragen; bislang werden sie nicht durch QM Milch gefordert.

Uber die Eigenkontrollen und -beurteilungen kénnen die Betriebsleiter des landwirtschaftlichen
Betriebes eigene Schwéchen erkennen und beheben, bevor der Hof Uberprift wird. Auch die
neutralen Prifungen treiben die Verbesserungen im Produktionsprozess voran. QM Milch




scheint den Teilnehmern auch als geeignet, Schwachpunkte im Betrieb aufzudecken und
,Schwarze Schafe® aus dem Markt zu drdngen [EII04b].

Im Rahmen der Qualitatskontrollen der Molkereien wird eine Vielzahl von Daten erhoben. Die
Kommunikation der Auswertungen dieser Daten von der Molkerei zu den Erzeugerbetrieben
gewahrleistet einen gewissen Einfluss auf Faktoren der Milchqualitat. Dieses Feedback ermdg-
licht ein Einwirken der Molkerei auf die kontinuierliche Verbesserung der Prozessleistungen in
den Erzeugerbetrieben. Weitere bewusste MaBnahmen zur kontinuierlichen Verbesserung
sind dagegen im System kaum vorgesehen — im Leitfaden wird nicht auf einen Verbesse-
rungsprozess eingegangen. Die Etablierung eines einheitlichen Standards kann zwar als ein
KVP-Ansatz gewertet werden, um ein einmal erreichtes Qualitatsniveau nicht zu unterschrei-
ten. Es wird aber nicht deutlich, dass QM Milch als stufenlbergreifend ausgelegtes System
eine kontinuierliche Steigerung des Qualitdtsniveaus Uber alle beteiligten Prozessstufen ver-
folgt. Da Zielvorgaben lediglich fir die Milcherzeuger aufgestellt wurden, sind keine Aussagen
zur kontinuierlichen Verbesserung der Prozesse der Molkereien erwahnt. Futtermittelhersteller
werden nur Uber die bereits erwahnten Unbedenklichkeitsbescheinigungen in das System ein-
bezogen. Weitere Forderungen an diese Stufen fehlen.

Gerade die Milchwirtschaft mit ihrer besonderen Anfélligkeit fiir Verunreinigungen der Produkte
befindet sich unter Zugzwang. Sie muss den hohen HACCP-Anforderungen geniigen und lau-
fend bestrebt sein, die Kontrollsysteme fir Qualitdt und Hygiene zu verbessern. § 16 Milch-VO
fordert von den Molkereien betriebseigene Kontrollen und Nachweise entsprechend den Prin-
zipien des HACCP-Konzeptes zum Schutz der Verbraucher gegen gesundheitliche Gefahren
beim Verzehr von Lebensmitteln (§ 4 LMVH). Diese Sorgfaltspflicht wird amtlich Gberprift. Das
Ziel von QM Milch ist die Sicherstellung einer einwandfreien Produktion, die schon beim Er-
zeuger beginnt. Ein entscheidender Punkt sind hier die Audits, die neben der Abnahme der
Produktionsbedingungen auch auf den vorhandenen Informationen fuen. In QM Milch sind
die zur Qualitatssicherung bestehenden umfangreichen gesetzlichen Regelungen und Kontrol-
len systematisch zusammengefasst und erganzende Bestandteile aus anderen QM-Systemen
eingearbeitet worden. Charakteristisch fiir das Konzept ist die Vorbeugung — der Préventions-
gedanke hat sich damit deutlich im System etabliert.

Géngige Methoden des Qualitdtsmanagements im Milchbereich sind das Milch- und Futtermit-
telmonitoring, Milchglteuntersuchungen und Rickstellproben [LVMO00]. Die Ergebnisse der
Milchglteuntersuchungen werden als Grundlage flr ein umfassendes Qualitétsiiberwa-
chungsprogramm genutzt. Hier wird das Prinzip ,Vorsorge statt Sanktion“ angewandt, d. h. es
handelt sich um préventive MaBnahmen zur Vorbeugung von Qualitdtsmangeln der Milch. Es




werden Warn- und Grenzwerte bei den Qualitatsparametern Hemmstoffe, Keimzahl, Zellzahl
und Aflatoxin vorgegeben. Werden Parameter im Bereich der Warngrenzen festgestellt, wird
den Milcherzeugern die Durchfiihrung von freiwilligen VerbesserungsmaBnahmen empfohlen.
In dieser Phase ist der Milcherzeuger frei in seinen Entscheidungen, wird aber frihzeitig an
seine Verantwortung bei der Erzeugung hochwertiger Rohmilch erinnert. Erst beim Uberschrei-
ten der Grenzwerte (Uberschreitung gesetzlicher Werte) werden verpflichtende MaBnahmen
und Sanktionen eingeleitet sowie die amtliche Uberwachung eingeschaltet, wenn Sanktionen
nicht greifen. Rickstellproben werden bei unterschiedlicher Temperatur und Lagerdauer gela-
gert [Str01] und dienen zur Uberpriifung und zum Nachweis der Produktqualitat.

Hervorzuheben im Rahmen der QM-MaBnahmen ist die Lieferantenbewertung; sie dient als
Grundlage zur Einschétzung bestehender und als Basis zur Auswahl neuer Lieferanten. Es
wird nur mit Lieferanten zusammengearbeitet, die bereit sind, die Zielsetzungen des abneh-
menden Unternehmens zu unterstiitzen. Die Qualitatsfahigkeit wird Gber die Hof-Audits vor Ort
Uberprift [Str01]. Die meisten milchverarbeitenden Unternehmen verfligen mittlerweile Gber ein
nach ISO 9001 zertifiziertes QM-System, das u. a. auch eine gezielte Beurteilung der Quali-
tatsfahigkeit der Lieferanten fordert. Der Einsatz des Standards im Rahmen der Lieferanten-

bewertung ist ein geeignetes Instrument, mdgliche Qualitatsunsicherheiten zu reduzieren.

Insgesamt ist festzuhalten, dass QM Milch bereits existierende Systeme des Qualitdtsmana-
gements in der Milchwirtschaft harmonisiert und zusammenfasst. Die verwendeten Qualitats-
methoden sind jedoch auch in diesem System recht einseitig auf die Vorbeugung von Quali-
tatsmangeln der Milchprodukte ausgelegt. Weitere praventive Methoden aus dem Bereich der
Produktionssicherung sind im Konzept nicht zu erkennen. Der bisherige Methodeneinsatz kann
zwar als systematisch eingeschéatzt werden, sollte jedoch mit Blick auf die umfassende Gestal-
tung und nachhaltige Umsetzung des Systems auf weitere Qualitatsmethoden ausgeweitet

werden.

Die enge Zusammenarbeit zwischen Milcherzeugern und Molkereien zahlt sich aus — die hohe
Prozessqualitat hat Milch und Milchprodukte bislang von Skandalen verschont. Daraus ist zu
schlieBen, dass die Aktivitdten der Milcherzeuger sehr eng mit den Qualitatsanforderungen der
Molkereien verknlpft sind. Es reicht nicht aus, wenn jedes Element der Wertschdpfungskette
fr sich funktionsfahig ist. Wesentlich fiir das Funktionieren eines QM-Systems sind das Inein-
andergreifen der verschiedenen Bereiche im Verlauf der Erzeugungs- und Herstellungspro-
zesse und die Vernetzung der Informationen. Diese Notwendigkeit wurde bei der Ausarbeitung
des Leitfadens grundsétzlich erkannt. Trotzdem ist auch hier wieder anzumerken, dass der Kri-
terienkatalog mit seiner starken Ausrichtung auf die Prozesse der Milcherzeugung zu einseitig




ausgelegt ist. Fir die Sicherheit der Milchprodukte sind nicht nur Molkereien und Milcherzeu-
ger, sondern auch die Futtermittelwirtschaft verantwortlich, da ein enger Zusammenhang zwi-
schen Futtermitteln und der Qualitat der Nahrungsmittel besteht. Dabei ist im Sinne des um-
fassenden Verbraucherschutzes die Futtermittelherstellung als Vorstufe der Lebensmittelpro-
duktion zu sehen und zu kontrollieren. Im Rahmen des gegenseitigen Lieferverhaltnisses ist es
notwendig, dass sich die beteiligten Stufen informieren und unterstiitzen. Dies wird in der Fut-
termittel-Rahmenvereinbarung reglementiert. Weiterhin werden in dieser Vereinbarung Ziel-
werte fir Untersuchungsparameter vorgegeben. Die Unbedenklichkeitserklarung bescheinigt,
dass das Futtermittel frei von verbotenen Stoffen, Tiermehlen und Schwermetallen ist und
dass bestimmte Grenzwerte fir Aflatoxin, Dioxin, Furan und PCB eingehalten wurden. Alle
weiteren Prozesse der Futtermittelproduktion, z. B. Anforderungen an Transport und Lagerung,
werden Gber QM Milch nicht betrachtet. Die Futtermitteloranche wurde zwar bewusst in das
System einbezogen, weil viele Skandale im Bereich der landwirtschaftlichen Erzeugung in der
Vergangenheit auf problematische Futtermittel zurlickzuflihren waren. Konkrete MaBnahmen
zur Vermeidung derartiger Vorfalle im Futtermittelbereich werden mit QM Milch nicht ange-
strebt. Ein groBes Defizit des Systems zur Bewertung der stufenibergreifenden Beziehungen
wird mit Blick auf die Zusammenarbeit zwischen Milcherzeugern und Futtermittelindustrie bzw.
Molkereien und Handel deutlich. Die Zusammenarbeit mit dem Handel scheint fiir das System
keine Rolle zu spielen. MaBnahmen zur Zusammenarbeit oder zum Austausch von Anforde-
rungen sind nicht vorgesehen. Die Verkniipfung der Wertschépfungsaktivitdten im Rahmen

des Konzeptes ist daher zu intensivieren.

QM Milch regelt lediglich die Ausgestaltung der Abnehmer-Zulieferer-Beziehungen zwischen
den Molkereien und ihren Milcherzeugern. Da die Kriterien des Systems in die Milchlieferver-
trdge Ubernommen wurden, sind sie flr die Erzeuger verbindlich geworden. Die Erweiterung
der Dokumentation der Molkereien durch Aufzeichnungen der Milchlieferanten deutet auf eine
verstarkte Zusammenarbeit im Qualitatsbereich hin. Die ausgeprégte Kooperationskultur in der
Milchwirtschaft und der Aufbau von QM-Systemen haben aber bereits seit langerem die Kun-
den-Lieferanten-Beziehungen beeinflusst. Zwischen Molkereien und Milcherzeugern funktio-
niert diese Zusammenarbeit sehr gut [Str01].

Entsprechend ist die Pflege der Kunden-Lieferanten-Beziehungen zu bewerten. Positiv ist hier
wieder die Zusammenarbeit zwischen Molkerei und Milcherzeuger zu erwahnen, fiir deren Er-
haltung die Beteiligten auf langjahrige Erfahrungen zurlckgreifen kénnen. Auch die intensive
Beratung ist eine Starke in diesem Zusammenhang. Schwachpunkte sind wiederum die Bezie-




hungen zu vor- und nachgelagerten Wertschépfungsstufen; Aussagen zur Férderung dieses
Gedankens werden im Leitfaden nicht getroffen.

Zusammenfassend ist festzuhalten, dass der Gedanke der Prozessorientierung im System be-
reits stark verankert ist, jedoch die stufeniibergreifenden Aktivitdten einer besseren Ausgestal-
tung bedurfen, denn es werden lediglich die Prozesse auf den landwirtschaftlichen Milchbe-
trieben beurteilt und auf dieser Grundlage verbessert. Sehr gute Ansétze finden sich in der
Zuweisung der Qualitatsverantwortung Die Futtermittelhersteller werden nur tber eine Unbe-
denklichkeitsbescheinigung an das System angeschlossen; es gibt keine Festlegung dazu, in-
wieweit diese Betriebe im Rahmen von QM Milch Uberprift werden, um in die stufeniibergrei-
fende Verbesserung einbezogen zu werden. Die Molkereien haben dem Konzept nach augen-
scheinlich niemandem (ber ihre Prozesse und Kontrollen Rechenschaft abzulegen. Der Han-
del ist nicht in das System integriert. Flr den Aufbau eines stufeniibergreifenden Verbesse-
rungsprozesses und die Ausgestaltung und Pflege der Abnehmer-Zulieferer-Beziehungen be-
stehen daher noch einige Potenziale.

Ergebnisorientierung

Als MaBnahme zur Ergebniskontrolle und -steuerung ist die Selbstbewertung der Milchlieferan-
ten (ber die ,Checkliste zur Eigenbeurteilung der Landwirte zu bewerten, wenn sie aktiv als
Selbstbewertungsinstrument genutzt wird und ihr Einsatz entsprechende Verbesserungen
nach sich zieht.

Die Art und Weise der Erstellung des QM Milch-Konzeptes &hnelt einem Benchmarkingverfah-
ren, da bei der Leitfaden-Gestaltung die géngige Praxis [Die03] einbezogen wurde. Auch die
zunehmende internationale Verflechtung der Molkereien wurde bei der Erstellung des Leitfa-
dens bericksichtigt, indem die QM-Kriterien von Beginn an mit Systemen der Nachbarlander
abgestimmt wurden. In der weiteren Umsetzung sind aber keine entsprechenden Benchmar-
king-Ansatze erkennbar, die bspw. einen weiteren Vergleich auslandischer Qualitatsinitiativen
im Milchsektor vorsehen, um QM Milch an sich &ndernde internationale Standards anzupas-
sen. An dieser Stelle sind noch Potenziale zur Verbesserung vorhanden.

Weitere Methoden, die den Aspekt der Ergebnisorientierung im System unterstiitzen, sind
nicht erkennbar. Es besteht allerdings die Mdglichkeit, dass auch dies in Eigenverantwortung
der Molkereien durchgefiihrt wird — aus dem Leitfaden selbst sind keine entsprechenden An-

gaben zu entnehmen.

Zur Bewertung und Optimierung der Geschéftstétigkeit der Milcherzeuger kann wiederum die
,Checkliste zur Eigenbeurteilung der Landwirte* herangezogen werden. Sie ermdglicht dem




Landwirt eine Schwachstellenanalyse mit der Bewertung, wie weit der Betrieb die geforderten
Auflagen erfillt. Fir noch nicht erfillte Kriterien ist den Landwirten eine systematische Vorge-
hensweise nach Wichtigkeit der Kriterien nahe zu legen. Auch die Audits belegen, dass QM
Milch bei der Aufdeckung von Schwachstellen im Unternehmen hilft [Ell04a] — die Prdifer bieten
dabei konsequente Hilfestellungen zur Umsetzung an.

Die Bewertung des QM-Systems der Molkerei ist im System von QM Milch nicht vorgesehen —
sie sollte aber ebenfalls in Eigenverantwortung der Molkereien geschehen. Sofern die Molke-
reien ein gefordertes QM-Konzept nach DIN EN ISO 9000 ff. implementiert haben, ist anzu-
nehmen, dass sie SteuerungsmaBnahmen aus dieser Norm zur Bewertung heranziehen. Die
Umsetzung kann daher an dieser Stelle bei der Analyse von QM Milch nicht abschlieBend be-

wertet werden.

Die Beurteilung, inwiefern das System einer Analyse zur Optimierung des Konzeptes unterzo-
gen wird, gestaltet sich wiederum schwierig, weil QM Milch von einer Arbeitsgruppe entwickelt
wurde, deren weiteres Vorgehen nicht kommuniziert wird. Die Optimierung eines bundesein-
heitlichen Systems kann nicht den Molkereien Ubertragen werden. Die Molkereien kénnen nur
innerhalb der ihnen angeschlossenen Kette von Milcherzeugern Einfluss auf die Systemver-
besserung nehmen. An dieser Stelle fehlt offensichtlich ein festes Gremium, das sich dieser
Aufgabe annimmt.

Im Rahmen der Qualitatskontrollen der Milchwirtschaft fallen viele Daten bzw. Kennzahlen in
den Bereichen Tierhaltung, -hygiene und -gesundheit, Qualitét der Anlieferungsmilch sowie
Qualitat von Milch- und Milchprodukten an. Sie dienen einerseits der Dokumentation, anderer-
seits aber auch als Grundlage, um MaBnahmen zur Verbesserung der Produktion und damit
der Produktqualitédt und Wirtschaftlichkeit umzusetzen [Neu0O4b]. Hier ist bereits ein gewisses
MaB an Ergebnisorientierung zu sehen, obwohl diese Kenngréfen noch nicht ausreichend fir

die Entscheidungsunterstiitzung und Systemverbesserung genutzt werden.

Erwahnt werden sollten in diesem Zusammenhang noch die Auswertungen der Landeskon-
trolliverbénde als staatlich anerkannte Kontrollorgane. Sie verfligen Gber Kennzahlen und Da-
ten, die zur Optimierung von Tiergesundheit, Herdenmanagement, Zuchtwertfeststellung und
natlrlich der Milchanalyse herangezogen werden kdénnen. Diese Daten beinhalten wichtige
Informationen fur weitere Methoden im Bereich der Ergebnissteuerung und -kontrolle; ebenso
kénnen sie zur Analyse und Optimierung der Geschéftstatigkeiten der einzelnen Systemteil-
nehmer als auch der Verbesserung des QM-Systems selbst eingesetzt werden. Dieses Poten-
zial sollte unbedingt deutlich in das System integriert werden.




QM Milch kann deshalb insgesamt nur ein mittlerer Grad an Ergebnisorientierung bescheinigt
werden. Die Eigenbeurteilungen sind ein erster guter Ansatz in diesem Bereich. Sie sind als
MaBnahme der nicht-monetaren Ergebniskontrolle und -steuerung zu beurteilen und unterstut-
zen die Analyse und Optimierung der Geschéftstatigkeit der Milcherzeuger in hohem MaBe.
Das System wird Uber das Feedback von den Molkereien zu ihren Milcherzeugern zum Teil
verbessert — dies betrifft aber nur den Austausch zwischen einzelnen Vertragspartnern. MaB-
nahmen flr eine Verbesserung des Konzeptes von QM Milch sind nicht zu erkennen. Auch die
Aussagemdglichkeiten von Kennzahlen werden noch nicht aktiv genutzt.

Mitarbeiterorientierung

Eine bewusste Personalauswahl ist — ahnlich wie bei QS — lediglich daran zu erkennen, dass
nur geschulte Prifer flr die Hof-Audits eingesetzt werden, die amtlichen Kontrollen unterlie-
gen. Eher negativ zu beurteilen ist die nicht unbedingt neutrale Auswahl der Prifer fir diese
Audits, da es sich auch um Mitarbeiter der Molkereien handeln kann. Weitere Aussagen sind
zu diesem Bewertungskriterium nicht méglich, da bspw. keine Aussagen zur Auswahl von Mit-
arbeitern auf den Milcherzeugerbetrieben oder in den Molkereien getroffen werden.

Auch mit Blick auf das Kriterium der Arbeitsorganisation sind keine MaBnahmen ersichtlich.
Von den Teilnehmern wird zwar ein regelméBiger Erfahrungsaustausch gefordert [Ell04a], de-
finierte Anforderungen dazu wurden jedoch im System nicht berlicksichtigt. Fiir entsprechende
Konzepte bieten sich die Strukturen der Branche sehr gut an. Die Milcherzeuger sind (ber
Milchlieferantenvereinigungen organisiert, die Molkereien arbeiten im Milchindustrieverband
zusammen und Milchprifringe oder Kontrollverb&nde sind gréBtenteils neutrale Priforganisa-
tionen der Milchwirtschaft. Diese Strukturen lassen sich bspw. gut mit einem Konzept der tber-
lappenden Qualitatszirkel vereinbaren.

Die Ausgestaltung von Anreizsystemen beschrankt sich auf diverse Sanktionsmechanismen
fir den Fall, dass Kriterien von QM Milch nicht eingehalten bzw. Grenzwerte bei der Milchpri-
fung Uberschritten werden. Die SanktionsmaBnahmen sind dabei von der Art des VerstoBes
abhangig. Aufféllige Betriebe, die Kriterien in den Bereichen Bestandsregister, Arzneimittel und
Umwelt nicht erfiillen, werden den zustandigen Landesstellen gemeldet. Verst6Be gegen die
Milch-VO werden mit den gesetzlich festgeschriebenen SanktionsmaBnahmen geahndet. Bei
VerstdBen im Bereich Futter/Fltterung greifen MaBnahmen gemaB der Milchlieferordnung
bzw. dem Milchliefervertrag mit der Molkerei [Hen03]. Dieser direkte Zugriff auf Schwachstel-
len in der Milcherzeugung und das gezielte Einleiten von MaBnahmen erscheinen durchaus
praktikabel. In diesem Punkt ist QM Milch jedoch zu stark auf Sanktionen ausgerichtet — positi-




ve Anreize sind im System fast nicht gegeben. Eine Ausnahme kénnten hier finanzielle Anreize
sein, denn in der Startphase sollen viele Molkereien die Kosten fir die Erst-Audits auf den Ho-
fen Ubernehmen. Kosten entstehen den Landwirten nur fir Blromaterial und nétige Nach-
audits, wenn Kiriterien nicht erflillt werden. Vertragsgeblhren wie bei QS fallen nicht an. Der
Zusatzaufwand fir jeden Landwirt wird mit 20 Minuten pro Jahr kalkuliert [Bre03b]; die Kosten
mit 25 bis 40 Euro pro Jahr [0.V.03e]. Das gute Aufwand-Nutzen-Verhaltnis des Systems sollte
die Motivation der Milcherzeuger zur Teilnahme steigern. Als positiver Anreiz ist auch das mit
QM Milch verbundene Beratungssystem zu bewerten, das die Milcherzeuger in ihrer Arbeit un-
terstltzt.

Ahnlich gestaltet sich das Bild bei der Férderung der Mitarbeiterqualifikation. Ausbildung und
Beratung sind als wichtige Elemente von QM Milch zu sehen und Molkereien und Milcherzeu-
ger arbeiten oft eng mit Landesmilchvereinigungen, Kontrollverbdnden oder Milchprifringen
zusammen [0.V.03f]. Fir die Einflihrung und Umsetzung des QM Milch-Systems werden Schu-
lungen und Lehrgange fiir die Milcherzeuger und Priifer angeboten [Spa04]. Diese sehen sich
dabei durch Molkereien und staatliche Kontrollorgane wie bspw. Milchprifringe gut informiert
und unterstitzt [EII04b]. Der GroBteil der landwirtschaftlichen Betriebe konnte das System oh-
ne Schulungen umsetzen [Ell04a], was fir die Praxisnédhe eines nachvollziehbaren und trans-
parenten Konzeptes spricht. Weiterer Schulungsbedarf besteht trotzdem in jedem Fall; bspw.
ist vielen Landwirten der Unterschied zwischen Produkt- und Prozessqualitdt noch nicht klar
[Ell04a]. Auditoren sind speziell fir diese Beratungsaufgaben geschult worden. Ihre Ausbil-
dung wird von den spezifischen Verbanden der Bundeslander (bernommen [0.V.03e/
0.V.03f].

Weitere Anregungen oder gar Verpflichtungen zur Schulung der Mitarbeiter in den teilnehmen-
den Unternehmen sind weder dem Leitfaden noch der Literatur zu entnehmen. Bei den Molke-
reien kann wiederum davon ausgegangen werden, dass sie ihre Mitarbeiter insbesondere in
Qualitatsfragen schulen. Mit Blick auf die breite Umsetzung der Qualitétsinitiative auf landwirt-
schaftlicher Stufe sollte dieser Schwachpunkt bei einer eventuellen Weiterentwicklung des
Konzeptes aufgegriffen werden.

Die Mitarbeiterorientierung im System QM Milch ist daher nur als mittelmaBig zu beurteilen.
Stérken liegen in der Beratung der Teilnehmer. Dagegen (berwiegen jedoch die Schwéachen
bei der Arbeitsorganisation, den Anreizsystemen und der Férderung der Mitarbeiterqualifika-

tion.




Kunden- und Gesellschaftsorientierung

Molkereien, die ein QM-System nach ISO 9000 ff. implementiert haben, sind mit dem darin
enthaltenen Prozessmodell und der notwendigen Ermittlung der Kundenanforderungen ver-
traut. Das Einbeziehen der Milcherzeugung in ein solches QM-System ist als intelligenter
Schachzug des Konzeptes zu werten. Es kann zwar angenommen werden, dass die Molkerei
Kundenanforderungen ermittelt und die Erflllung auch Gberprift wird; inwiefern die ermittelten
Kundenanforderungen an die Milcherzeuger kommuniziert werden, ist dem Leitfaden jedoch

hicht zu entnehmen.

Die Qualitatskriterien der Milch, die sich in Nahr-, Genuss-, Gesundheits-, Gebrauchs- und
Ethikwert unterscheiden lassen, unterliegen z. T. einem stark subjektiven Empfinden und
einem standigen Wandel [Neu04b]. Diese Qualitatsvorstellungen sollen in allen beteiligten Un-
ternehmen beriicksichtigt werden — weitergegeben vom Handel tber die Molkerei zum Milch-
produzenten. Damit sind grundlegende Ansatze einer entsprechenden Kundenorientierung
vorhanden, auch wenn die Kommunikation zur Handelstufe und zur Futtermittelindustrie kein
Element von QM Milch ist. Die Ermittlung der Kundenanforderungen sowie die Uberpriifung
der Kundenzufriedenheit werden in Verantwortung der Molkereien geschehen und ist damit im
System — wenn auch nur mittelbar — verankert. Ahnliches gilt fir die Pflege der Kundenbezie-

hungen.

Eine Institution zur Wahrnehmung eines eventuellen Krisenmanagements ist im System nicht
vorgesehen. Entsprechende Einrichtungen haben die Molkereien jedoch bereits in Eigenver-
antwortung eingerichtet [Str01], womit sie sicherstellen, dass vorgesehene Ansprechpartner
zuverlassig zu erreichen sind, erforderliche MaBnahmen schnell und zielgerichtet durchgeflihrt
werden und Informationen an zustandige Behérden, Kunden usw. weitergegeben werden. Ein
gewisser Grad an Kundenorientierung muss daher mehr den Molkereien als QM Milch selbst

zugesprochen werden.

Der bundeseinheitliche Leitfaden wurde erstellt, um die Qualitatsbemihungen der Milchwirt-
schaft auch im internationalen Wettbewerb nach auBen einheitlich kommunizieren zu kénnen.
Eine Kommunikation Uber ein einheitliches Logo oder Siegel ist dabei nicht vorgesehen; sie
erfolgt Giber die Marke der jeweiligen Molkerei. QM selbst ist als Business-to-Business-Initiative
konzipiert. Viele Landesvereinigungen der Milchwirtschaft betreiben eine offensive Offentlich-
keitsarbeit flr Milch und Milchprodukte und kommunizieren ihre QualitdtsmaBnahmen ber
Broschiren, den Handel und Fachmessen [LMV00/Run04]. Die Qualitdtskommunikation, die




nicht Uber den Leitfaden geregelt wird, wird damit von den einzelnen Institutionen der Milch-

wirtschaft selbsténdig Gbernommen.

Ansatze zur Verfolgung des Prinzips der Gesellschaftsorientierung sind im System kaum zu
erkennen. In der Leitlinie heiBt es dazu bspw. nur, dass die landwirtschaftliche Produktion ge-
sellschaftliche Akzeptanz wiedergewinnen muss. Auch QM Milch geht — &hnlich wie das QS-
System — nicht weit (ber gesetzliche Forderungen hinaus, lediglich bei der Fitterung sind et-
was héhere Forderungen erkennbar. Hinter K.o.-Kriterien verbergen sich gesetzliche Auflagen
sowie Regelungen zur Futtermittelkontrolle [T6I03], was die Dringlichkeit der Erflllung dieser
Anforderungen verdeutlicht. Auch Umweltanforderungen an die Diingung werden gemaBs Diin-
ge-VO im System berlcksichtigt. Die Erflllung der Anforderungen der Stakeholder ist damit als

durchschnittlich zu bewerten.

Auch die Erarbeitung von QM Milch war eine Reaktion auf das Vorhaben des Bundesministeri-
ums zur Schaffung eines Priifsystems fiir die konventionelle Lebensmittelproduktion. Von QS
will sich QM Milch jedoch deutlich abgrenzen, weil befiirchtet wird, dass bei Skandalen unter
dem QS-Siegel auch das Image der Milchwirtschaft in Mitleidenschaft gezogen werden kénnte.
Die einzige Schnittstelle zu QS soll im Zusammenhang mit der Schlachtung von Altkiihen ge-

schaffen werden.

QM Milch wird in der Literatur weniger stark kontrovers diskutiert als bspw. das QS-System.
Trotz allem werden kritische Stimmen zur Ausgestaltung der Kriterien laut. Inwiefern jedoch
weitergehend auf Anforderungen von Stakeholdern oder gar Anderungen der gesetzlichen
Rahmenbedingungen reagiert werden soll, erscheint problematisch. Denn dazu misste sich
wiederum eine Arbeitsgruppe zusammenfinden, um diese Kriterien zu beraten und ggf. in den
Kriterienkatalog aufzunehmen. Gremien fiir die Zusammenarbeit mit der Offentlichkeit sind bei
QM Milch nicht etabliert — das System weist damit einen nur maBigen Grad an Gesellschafts-

orientierung auf.

Auch fiir QM Milch wird eine entsprechende Grafik (Abb. 11.7) in Abschnitt I1.5.1 die Kriteriener-

fillung zusammenfassen.




5  Optimierungsansatze fiir die Ausgestaltung von Qualitatsinitiativen im Agribusi-

ness
51 Zusammenfassende Bewertung der untersuchten Qualitatsinitiativen

In den vorgestellten Systemen wurden bereits viele gute Ideen zur Etablierung von branchen-
spezifischen Qualitdtsbemihungen umgesetzt. Zusammenfassend sollen die Vorziige, aber
insbesondere auch die Defizite der untersuchten Systeme dargestellt werden. Es ist festzuhal-
ten, dass alle drei Initiativen in wesentlichen Teilen nicht den im TQM fir notwendig erachteten
Grundsétzen und Anforderungen an ein umfassendes QM-System entsprechen und damit kei-
ne umfassenden Handlungsempfehlungen fiir die dauerhafte Implementierung von Qualitats-

initiativen geben.

Nach seinem eigenen Anspruch dient QS als Basisabsicherung, die die Sicherstellung der ge-
sundheitlichen Unbedenklichkeit der Produkte gewéhrleistet und damit die Grundlage fir wei-
tergehende Qualitdtsanspriiche bildet. Ein wirklicher Managementansatz ist mit QS kaum ge-
geben. Insofern wurde die Bezeichnung ,Qualitat und Sicherheit” als irrefiihrend eingestuft, da
sie beim Verbraucher hdhere Erwartungen suggeriert als das System wirklich erflllen kann
[Bla04/B6c04]. Von allen drei untersuchten Systemen schneidet QS mit 22 von 37 untersuch-
ten Bewertungskriterien im kritischen Bereich (vgl. Abb. 11.5) insgesamt am schlechtesten ab.

Die wirkliche Innovation im QS-System flr die Erndhrungswirtschaft ist der durchgehende An-
satz, der alle Produktionsstufen von der Landwirtschaft bis zum Handel einschlieBt. Die damit
verbundene Notwendigkeit der Uberwindung struktureller Defizite und traditioneller Bindungs-
angste bedarf jedoch eines konsequenten Managements der Kette. Die Managementkompo-
nente ist jedoch nur im Bereich der Initiativfunktion und der Aufstellung eines Leitbildes flr die
gesamte Branche gut umgesetzt. Positiv fallen weiterhin die Férderung des einheitlichen Quali-
tatsverstandnisses, die Zuweisung von Qualitatsverantwortung, der ansatzweise vorhandene,
jedoch noch nicht effizient verwirklichte stufenibergreifende Verbesserungsprozess sowie die
damit verbundene Verknipfung von Wertschdpfungsaktivitdten und die Bemihungen um Ein-
beziehung der Stakeholder auf. Die bereits erwdhnten Managementdefizite kénnen ein Grund
fir das hohe Kritikpotenzial bei QS sein. So dirften Mangel im Bereich der Qualitatsmotivation,
des Methodeneinsatzes oder der Pflege der Kunden-Lieferanten-Beziehungen durch eine star-
ke FUhrung bzw. Kettensteuerung der Initiative abgebaut werden. Eine stérkere Ergebnisorien-
tierung kénnte die Uberzeugungsarbeit zur Teilnahme am System unterstiitzen. Auch die Mit-
arbeiter der beteiligten Wertschépfungsstufen werden zu wenig in den qualitatsbezogenen
Prozess einbezogen, obwohl der Erfolg aller Beteiligten auch von der Mobilisierung der F&hig-




keiten der Beschaftigten abh&ngt, denn QS stellt weitreichende Anforderungen an die gesamte
Wertschopfungskette. Gerade der stufenlbergreifende Ansatz bedingt eine stérkere Abstim-
mungs- und Zusammenarbeit. SchlieBlich muss die Kundenorientierung viel starker in den
Vordergrund riicken, damit sich das System mit angemessenen Qualitatskriterien am Markt
etablieren kann und die Qualitdtsbemiihungen durch den Verbraucher entsprechend honoriert
werden kdnnen. Im QS-Konzept stecken viele Verbesserungspotenziale, die QS GmbH muss
jedoch noch erhebliche Uberzeugungsarbeit leisten sowie konzeptionelle Anderungen am Sys-

tem vornehmen, um eine entsprechende Marktdurchdringung zu erreichen.
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Abb. I1.5: Effiillung von TQM-Gestaltungsprinzipien durch QS

Der EurepGAP-Standard weist 14 von 37 Bewertungskriterien im kritischen Bereich auf (vgl.
Abb. 11.6); er schneidet damit deutlich besser ab als das QS-System. Sein herausragendes
Merkmal ist die starke Ressourcenorientierung, die sowohl Natur- als auch Humanressourcen

betrifft. Als weitere positive Punkte sind die gelungene Umsetzung der Ausgestaltung von Leit-




bild, Qualitatspolitik und Zielen, die weit fortgeschrittene Betrachtung der Qualitatsdimensio-
nen, die weitreichenden Bemiihungen zur Prozessbeherrschung sowie die umfassende Einbe-
ziehung von Stakeholderanforderungen zu bewerten. Ein groBer Vorteil gegeniber den ande-
ren Systemen liegt in der Anerkennung von bereits etablierten Standards zur Vermeidung von
Mehrfachauditierungen. Dies férdert gleichzeitig die Bemiihungen des Handels um einheitliche
und transparente Systeme und erhéht die Akzeptanz fir QM-Systeme bei den Anbauern.
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Abb. I1.6: Effiillung von TQM-Gestaltungsprinzipien durch EurepGAP

Schwierig ist die Vorbildfunktion durch den Handel bzw. den Systemtrager einzuschatzen,
denn dieser Funktion kommt eine wichtige Orientierungs- und Motivationsfunktion zu. Zudem
ist das System stark auf die landwirtschaftliche Stufe fokussiert und daher ist es fraglich, ob ein
stufeniibergreifender Verbesserungsprozess in Gang gebracht werden kann. Ahnliches gilt fiir
die Verknipfung der unternehmensibergreifenden Aktivitdten sowie die Kunden-Lieferanten-
Beziehungen. Auch dieses System weist einen recht geringen Grad an Ergebnisorientierung




auf. Der Grad an Kundenorientierung ist als minimal einzuschatzen — zwar werden in den Kri-

terien teilweise Verbraucheranforderungen umgesetzt, insgesamt stehen jedoch Anspriiche

des Handels im Vordergrund. EurepGAP weist damit ebenfalls erhebliche Verbesserungspo-

tenziale auf, die teilweise konzeptionelle Anderungen bedingen sollten.

SchlieBlich sind noch die Ausfiihrungen zur Bewertung von QM Milch zusammenzufassen. Der

Standard weist mit 13 Punkten die geringste Anzahl von Bewertungen im kritischen Bereich

auf (vgl. Abb. I1.7).
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» Forderung des Qualitdtsgedankens

* Férderung Branchenkultur

= mehrdimensionaler Qualitatsbegriff

= Abh&ngigkeiten der Qualitdtsdimensionen
= Verbesserung der Qualitdtsdimensionen

= einheitliches Qualitatsverstandnis

= Zuweisung von Qualitatsverantwortung

= Qualitdtsmotivation

= Anstrengungen zur Prozessbeherrschung
= stufeniibergreifender KVP

= Einsatz/Organisation Qualitdtsmethoden
= Systematik/Konsequenz Methodeneinsatz
= Verknilpfung W ertschépfungsaktivitéten

= Gestaltung Abnehmer-Zulieferer-Beziehungen
= Pflege Kunden-Lieferanten-Beziehungen
= Ergebniskontrolle und -steuerung

= Optimierung der Geschéftstatigkeit

= Optimierung der Qualitatsinitiative

= Kennzahlen

= Personalauswahl

= Arbeitsorganisation

= Anreizsysteme

= Mitarbeiterqualifikation

= Ermittlung der Kundenanforderungen

= Ermittlung der Kundenzufriedenheit

= Pflege der Kundenbeziehungen

= Qualitdtskommunikation

= Erfiillung von Stakeholderanforderungen
= Reaktion auf Stakeholderanforderungen

volistidndig teilweise gar nicht

Abb. II.7: Effiillung von TQM-Gestaltungsprinzipien durch QM Milch

QM Milch ist das erste System, das die Kettensteuerung der qualitatsbezogenen Prozesse in

die Verantwortung eines die Verarbeitung dominierenden Unternehmens legt. Daher ist es we-

nig verwunderlich, dass das System auch bei fast allen anderen Management-Bewer-

tungskriterien im positiven Bereich liegt. Damit verbunden sind eine eindeutige Zuweisung von




Qualitatsverantwortung, die Férderung der Qualitatsmotivation sowie viele Anstrengungen zur
Verbesserung der Prozessbeherrschung. Eine negative Bewertung erfolgte bei der Analyse
des Umgangs mit Zielkonflikten, die bei QM Milch — genau wie bei QS oder EurepGAP — keine
angemessene Beriicksichtigung finden. Die einseitige Ausrichtung auf die landwirtschaftliche
Ebene ermdglicht zudem wiederum keine stufenlbergreifenden Verbesserungen. Die Ergeb-
nisorientierung ist ebenfalls als zu schwach zu bewerten und auch im Ausbau der Mitarbeiter-
orientierung und der Konzentration auf einen optimalen Ressourceneinsatz stecken noch viele
Potenziale. Im Sinne des TQM-Ansatzes besteht fiir QM Milch noch konzeptioneller Verbesse-
rungsbedarf.

Es ist ausdricklich anzumerken, dass die Abbildungen 1.5 bis I.7 keine operationalisierbare
Wertung wiedergeben, sondern vielmehr Tendenzen aufzeigen, die sich sowohl aus den ein-
zelnen Beurteilungen der Systeme als auch der Standards im Vergleich zueinander ableiten.
Die durchaus kritische Bewertung von QS, EurepGAP und QM Milch soll zeigen, dass wichtige
Ansatze fir Qualitétsinitiativen bereits implementiert wurden und dass eine Verbindung der
jeweiligen genannten Systemvorziige mit den TQM-Prinzipien eine optimale Grundlage fir
QM-Systeme bietet, die sich dauerhaft und in der ganzen Branche durchsetzen kénnen. Sie
kdnnten somit eine gute Grundlage sein, um das Qualitatsbewusstsein und die Qualitatsmoti-
vation aller Beteiligten sowie deren Zusammenarbeit in der Wertschépfungskette zu fordern
und dabei auch fiir die Verbraucher Transparenz Uber die Inhalte der Systeme zu schaffen.
Alle Ansétze erfillen Anforderungen der beteiligten Produktionsstufen — flr die Industrie be-
steht der Vorteil in der erhdhten Planungssicherheit, die Erwartungen des Handels, sichere
Lebensmittel zu verkaufen, werden erfillt und fir die Landwirtschaft besteht die Chance in
einer klaren Vorgehensweise zur Erfillung von Qualitdtsanforderungen [Nie04].

Qualitat, Sicherheit, Rickverfolgbarkeit, Transparenz und vorbeugender Verbraucherschutz
sind die herausragenden und anzustrebenden Ziele der Ernahrungsbranche, die aber allein
durch die Etablierung von Standards nicht verwirklicht werden. Die vorgestellten QM-Initiativen
sind ein Beweis dafiir, dass die beteiligten Wertschépfungsstufen sich ihrer Verantwortung
bewusst sind und proaktiv agieren. Es wird nicht erst auf staatliche MaBnahmen gewartet, die
allenfalls die Basissicherung der Produktion sicherer Lebensmittel abdecken kénnen. Vielmehr
werden aus der Branche selbst heraus an die Strukturen angepasste QM-Systeme entwickelt,
die die Zusammenarbeit im Sinne einer qualitatsorientierten Produktion férdern sollen. Um die
entsprechenden Systeme jedoch dauerhaft im Agribusiness umzusetzen und ihre Effizienz zu
erh6hen, sind Verbesserungen an mehreren Stellen der Konzepte nétig. Sollten sich in der Er-
néhrungsbranche optimierte Konzepte durchsetzen, kénnten sich weitreichende Konsequen-




zen flr die Organisation der Wertschépfungsketten mit hohem Effizienzpotenzial ergeben, die
daher zu den viel diskutierten agrarékonomischen Konzepten fiir eine zunehmende Qualitéts-
produktion gehért. Auf mégliche Vorschldge soll im abschlieBenden Abschnitt dieses Bewer-

tungsteils eingegangen werden.

5.2 Verbesserungsvorschléage fiir Systemkonzepte

Die Prinzipien des TQM sind sowohl auf die Ubergreifende Zusammenarbeit der Wertschdp-
fungsstufen als auch allgemein zur Weiterentwicklung von Qualitétsinitiativen im Agribusiness
anwendbar — die Anséatze dieses Konzeptes sollten insbesondere fir einen Einstellungswandel
bezliglich Qualitat und der Umsetzung einer qualitatsorientierten Branchenkultur greifen. Die in
der TQM-Philosophie zusammengefassten Erfahrungen besagen auBerdem, dass Qualitéts-
ziele — unabhéngig von ihrem jeweiligen Anspruchsniveau — verfehlt werden, wenn die not-
wendigen Systembausteine nicht vorhanden sind [Bin02]. Ein QM-System muss v. a. die Vor-
aussetzung fur eine planvolle, kontinuierliche und zielorientierte Qualitatsfahigkeit des Unter-
nehmens schaffen. Der Erfolg der Systeme kann abhangig von der Ganzheitlichkeit im Sys-
temansatz, der Konsequenz in der Methodenanwendung und Kriterienausgestaltung sowie der
Praktikabilitdt der Richtlinien betrachtet werden. Aus Sicht des TQM besteht daher erheblicher
Nachbesserungsbedarf fiir Qualitatsinitiativen im Agribusiness. Den untersuchten Systemen
fehlt der ganzheitliche Managementansatz, der alle Beteiligten zu qualitétsorientiertem Han-
deln Uberzeugt. Die Systeme mlssen Spielrdume bieten, um eigenstandige, innovative Wege
der Qualitatserzeugung zu ermdglichen. TQM zeigt vielfaltige Ansatzpunkte fir die notwendige
Weiterentwicklung der Qualitatsinitiativen und die Erzeugung bezahlbarer Lebensmittel mit
nachhaltigen Verfahren auf. Von zentraler Bedeutung sind folgende Verbesserungen und L&-

sungsvorschlage:

* Ein am Markt bestehendes Unternehmen muss eine stérkere Rolle als Qualitatstreiber
ubernehmen, der im Rahmen seiner Initiativ-, Vorbild- und Dienstleistungsfunktion die
Akzeptanz des Systems auf allen Stufen der Kette nachhaltig starkt.

» Esist eine engere Zusammenarbeit der Teilnehmer in den einzelnen Wertschépfungs-
stufen fir eine mdgliche verbesserte Effizienz von Prozessen durch Planungsféhigkeit
und den verlasslichen Rickgriff auf standardisiertes Rohstoffpotenzial [Lun02] anzu-
streben, denn ohne Zusammenarbeit wird die Wertschdpfung zwangsléufig suboptimal
sein. Daher sind stufenlibergreifende Initiativen zu bevorzugen. Ein Qualitétskonzept

muss eine permanente, strategisch ausgerichtete markt- und kundenorientierte Quali-




tats- und Produktivitatssteigerungen fir jede einzelne Produktionsstufe beinhalten und
durchgangig und aufeinander abgestimmt vom Rohstoff bis zum Endprodukt greifen.
Dies kann nur Uber die konsequente Anwendung abgestimmter Qualitdtsmethoden ge-
schehen.

» Die Ergebnisorientierung ist durch die Entwicklung eines operationalen Zielsystems un-
ter Beriicksichtigung von Zielkonflikten flir alle Systemteilnehmer zu starken, um die
wichtige Orientierungs- und Motivationsfunktion von Zielen zu nutzen. Hier sollten ver-
starkt MaBnahmen des Qualitatscontrollings zur Steuerung, Analyse und Verbesserung
des Erfolges der Initiativen eingesetzt werden.

» Ein Erfahrungsaustausch muss in einer offenen Diskussion mit den Systemteilnehmern
stattfinden und mit einer gemeinsamen Erarbeitung von Problemlésungen verbunden
werden.

» SchlieBlich ist die Kunden- und Gesellschaftsorientierung fir den Fall zu verbessern,
dass Qualitdtsbemiihungen lber das Niveau der gesetzlichen Basisabsicherung hinaus
hin zu einem anspruchsvolleren QM-Konzept mit inhaltlich breiter gefassten Zielen und
héher definierten Standards entwickelt werden sollen.

Ziel sollte es daher sein, eine durchgangige Food Chain zu etablieren, die prinzipiell sicherge-
stellt, dass die Qualitatsanspriiche der Verbraucher bis zur ersten Stufe der Produktion weiter-
gereicht werden, sofern sie fir diese Stufe noch Relevanz besitzen. Als kritisches Element von
qualitatsorientierten Wertschépfungsketten erweist dabei sich die Organisation der Konkretisie-
rung des Qualitatsniveaus und der Steuerung der qualitatsbezogenen Prozesse [Sch95]. Daflir
fehlt jedoch noch eine methodische Unterstiitzung zur transparenten Gestaltung der Wert-
schépfungsketten, die die Qualitdtskommunikation und -steuerung unterstitzt, damit die Quali-
tatsforderungen in der Branche fr alle beteiligten Stufen nachvollziehbar werden lasst und ei-
ne kritische Bewertung der vorgeschlagenen MaBnahmen ermdglicht. Eine Harmonisierung
der Qualitatsproduktion kann nur erfolgen, wenn die Argumente der vor- und nachgelagerten
Stufen erkannt und bericksichtigt werden. Da das im Qualitdtsmanagement formulierte Prinzip
der Abstimmungseffizienz auch in der Agrar- und Ernahrungswirtschaft Glltigkeit besitzt, wer-
den neue Formen der Uberbetrieblichen Zusammenarbeit gefordert, die auf der Basis einheitli-
cher Prozessorganisationen ein einheitliches QM-System sowie ein einheitliches Qualitatsni-

veau ermdglichen.

Der dritte Teil dieser Arbeit wird daher entsprechende Qualitdtsmethoden aufgreifen, um ein
neues Konzept zu entwickeln, das die Prinzipien der TQM-Philosophie bestmdglich erflllen
soll. Es wird dabei ein neuer Ansatz des Quality Function Deployments vorgestellt, der fiir den




stufenibergreifenden Einsatz in der Wertschépfungskette des Agribusiness modifiziert als In-
strument zur Qualitétsplanung, zur Prozessanalyse sowie als Kommunikationsgrundlage ein-
gesetzt werden kann. In diese neue Methodik wird das Konzept der Balanced Scorecard —
ebenfalls an ein stufenibergreifendes QM-System angepasst — integriert, um MaBnahmen zur
Qualitatsoptimierung zielorientiert abzuleiten und die einzelnen Leistungen und Prozesse der
verschiedenen Wertschdépfungsstufen aufeinander abzustimmen. Zur Unterstiitzung der Kom-
munikation zwischen den Produktionspartnern werden Qualitatszirkel als Sekundéarorganisa-
tion in der Kette eingesetzt. Idealerweise sollte sich ein Regelkreis ergeben, der die standige
Verbesserung der Qualitatsproduktion lber die gesamte Kette der Lebensmittelproduktion vo-
rantreibt. Ziel ist die Entwicklung einer Total Quality Food Chain, die die Prinzipien des TQM in

der Agrar- und Ernahrungswirtschaft etabliert.




Teil lll: Stufeniibergreifende Qualititskommunikation und -steuerung im Agribusiness
1 Qualitatstechniken zur methodischen Unterstiitzung von Qualitatsinitiativen

Aus den Analysen des zweiten Teils dieser Arbeit haben sich folgende Umsetzungsdefizite von
QM-Ansatzen im Agribusiness ergeben:

» fehlende Nutzung stufenlbergreifender Effizienzpotenziale fir die Prozessoptimierung,

» fehlende qualitatsférdernde Organisations- und Fiihrungsstrukturen in den durch starke
Arbeitsteilung gepragten Produktionsketten,

» fehlende organisatorische Einbindung qualitats- und teamorientierter Methoden,

» fehlende Transparenz der Gestaltung von Ablaufen bezliglich der Qualitatsbemiihun-
gen in der Kette.

Vor diesem Hintergrund ist es das Ziel des dritten Teils dieser Arbeit, die Eignung verschiede-
ner TQM-Instrumente als methodische Hilfsmittel zur Unterstitzung der stufeniibergreifenden
qualitdtsbezogenen Kommunikation und Steuerung in den Food Chains zu untersuchen. Zu
diesen Werkzeugen zahlen Quality Function Deployment (QFD), das Konzept der Balanced
Scorecard (BSC) sowie Qualitatszirkel (QZ) als Grundpfeiler des Methodensets. Diese Instru-
mente werden im Folgenden kurz in ihrer urspringlichen Anwendungsform beschrieben. Zu-
dem werden Gemeinsamkeiten der Instrumente zusammengetragen, um auf eine integrierte
Anwendung dieser Tools zur stufenibergreifenden Anwendung im Agribusiness vorzubereiten.
Die Herausforderung der Arbeit wird es sein, die Methoden in einem integrativen Ansatz in der
stufenibergreifenden Zusammenarbeit zwischen allen Wertschépfungsstufen im Agribusiness
zu verbinden und umzusetzen. Auf diesem Wege ist nicht nur eine Entscheidungshilfe fir die
qualitatsorientierte Ausgestaltung von Erfolgsfaktoren eines zielkonformen, stufeniibergreifen-
den QM-Systems im Agribusiness zu realisieren; zusatzlich sollen auch Innovationen in der
Prozessgestaltung angeregt werden, die die kontinuierliche Verbesserung Uber Wertschép-
fungsstufen hinweg ermdglichen und das Qualitatsbewusstsein stéandig férdern. Die Darstel-
lung der praktischen Umsetzung wird am Beispiel der Milchwirtschaft erfolgen.

Aktuelle Ideen der im zweiten Teil dieser Arbeit untersuchten Qualitatsinitiativen sollen eben-
falls in das zu entwickelnde Konzept aufgenommen werden. Dazu z&hlen der stufentbergrei-
fende Ansatz von der Futtermittelindustrie bis zum Handel des Systems Qualitét und Sicher-
heit, das Benchmarking-Verfahren von EurepGAP sowie die Steuerung der Produktionskette
durch einen Qualitatstreiber und die Erweiterung von dessen Qualitdtsdokumentation durch die
beteiligten Partner aus dem Konzept von Qualitdtsmanagement Milch.




2 Methodenpool und urspriinglicher Methodeneinsatz
21 Quality Function Deployment

Quality Function Deployment (QFD) ist in seiner urspriinglichen Anwendung ein Analyse-, Pla-
nungs- und Kommunikationsinstrument zur Unterstiitzung der Qualitatsplanung bei der Festle-
gung von marktgerechten Produkteigenschaften und bei der Umsetzung von Kundenanforde-
rungen in unternehmensinterne Planvorgaben und Handlungsweisen [Bih04/DGQO01]. QFD
als Methode der qualitéts- und kundenorientierten Produktentwicklung wurde 1966 von Yoiji
Akao vorgestellt. Er definiert QFD als ein Rahmenwerk, das spezielle Methoden anbietet, mit
denen Qualitdt in jeder Phase des Produktenwicklungsprozesses erzeugt werden kann
[Aka90]. Es ist ein Instrument zur Entwicklung einer Entwurfsqualitat, die sich an den BedUri-
nissen der Kunden orientiert, indem es schrittweise Kundenanforderungen in Entwurfsforde-
rungen, wichtige Entwurfsziele und Qualitatssicherungspunkte Ubersetzt, die der Produktions-
phase zu Grunde gelegt werden [Pfe02]. Das grundlegende Prinzip der QFD-Philosophie ist
es, die Kundenorientierung eines modernen Qualitdtsmanagements in allen Phasen der Pro-
duktentwicklung zu verankern. Die Erwartungen der Verbraucher bzw. Anwender bilden damit
die Grundparameter fiir die Realisierungsvorstellungen der Produktentwickler.

Der Originalansatz des QFD von Akao ist sehr umfassend und gestaltete sich in seiner ur-
sprunglichen Ausgestaltung in der Praxis als recht komplex und schwierig. Daher entwickelte
das American Supplier Institute (ASI) aufbauend auf den verschiedenen Qualitatstabellen nach
Akao eine stérker schematisierte Form des QFD. Dabei werden die Kundenanforderungen in
einer fest definierten Vorgehensweise in vier Phasen von der Produktplanung bis zur Produk-
tionsplanung durchgéngig heruntergebrochen, indem Ergebnisse der einen Phase als kritische
Merkmale Eingang in die nachste Phase finden. Diese standardisierte Vorgehensweise I&sst
sich leichter lernen und in der Praxis anwenden und hat sich daher auch als bekannteste QFD-
Systematik durchgesetzt [Kle99/Ses04/Zis98.

QFD ist ein integratives, flexibles System, das verschiedene Informationen sowie Probleml6-
sungswerkzeuge und VerbesserungsmaBnahmen in einem umfassenden Qualitétsinstrumen-
tarium zusammenfasst [DGQ01/Mad99]. Zu Beginn der Arbeiten mit QFD steht die Bildung
eines QFD-Projekiteams, das aus Mitarbeitern unterschiedlicher Bereiche des Unternehmens
gebildet wird. Dabei flihrt QFD systematisch und schrittweise unterschiedliche Unternehmens-
bereiche wie z. B. Marketing, Produktentwicklung, Fertigung, Beschaffung und Qualitdtsmana-
gement durch ein System aufeinander abgestimmter Planungs- und Kommunikationsschritte.

Die Fahigkeiten und Kenntnisse der einzelnen Bereiche werden zielgerichtet koordiniert, um




eine bestmdgliche Beriicksichtigung der Kundenanforderungen im Produkt zu realisieren
[DGQO1]. Es sind die Anforderungen der Kunden an das Produkt zu ermitteln und dabei auch
mdgliche Begeisterungskriterien aufzunehmen. Alle weiteren Analysen werden in einer Matrix
durchgefihrt, die sich aus der Kombination aus marketing- und technikrelevanten tabellari-
schen und grafischen Darstellungen und Auswertungen — dem so genannten House of Quality
— ergibt [Kam94/Saa97].
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Abb. Il.1: Grundsétzlicher Aufbau des House of Quality (in Anlehnung an [Red02])

Abbildung Ill.1 zeigt das House of Quality (HoQ), das Kernelement des QFD, das auch als Pa-
reto-Chart bezeichnet wird [Kin94], weil es hilft, kritische Prozesse von weniger kritischen zu
unterscheiden. Charakteristisch ist die durchgéngige Analyse, Verkniipfung der einzelnen Pla-
nungsschritte und Dokumentation der wechselseitigen Abh&ngigkeiten in Matrizenform. Mit
Hilfe der gut strukturierten Dokumentation soll es gelingen, den Entscheidungsprozess zur
Auswahl und Festlegung von Produkt- und Prozessparametern transparent und nachvollzieh-
bar zu gestalten und die Konsensbildung im Rahmen der qualititsorientierten Produktentwick-




lung angesichts haufig unterschiedlicher Sichtweisen von Marketing und traditioneller Produkt-

entwicklung zu erleichtern [Aka90].

Das HoQ gibt einen groben Uberblick iber die einzelnen Schritte, die im Laufe eines QFD-
Prozesses zu durchlaufen sind. QFD beginnt mit einer sorgféltigen Analyse und Strukturierung
der ermittelten Kundenanforderungen — dem WAS am Eingang des HoQ. Diese im ersten
Schritt erfassten Anforderungen werden dann im rechten Teil des Hauses einem Benchmar-
king-Prozess unterzogen, der eine Produktbewertung aus der Sicht des Marketing bzw. des
Kunden widerspiegelt. Weitere Spalten fir wichtige Hinweise und Informationen kénnen bei
Bedarf erganzt werden [Saa97]. Den Kundenanforderungen werden in einem weiteren Schritt
Produktmerkmale — das WIE — gegentbergestellt, die diese Erwartungen erfillen sollen.

Den Kern der Analyse bildet sodann die strukturierte Darstellung einer Wirkungsanalyse zwi-
schen mdglichen technischen Produkteigenschaften und aus ihnen resultierenden Erfullungs-
graden kundenspezifischer Qualitditsmerkmale — diese Auswertung erfolgt in der Beziehungs-
matrix in der Mitte des HoQ. Die Korrelationsmatrix im Dach des HoQ widmet sich méglichen
Zielkonflikten oder Zielharmonien zwischen den festgelegten Produkteigenschaften. Im unte-
ren Teil des HoQ wird wiederum ein Benchmarking-Prozess durchlaufen. In diesem Fall erfolgt
er jedoch unter technischen Gesichtspunkten und dient dem Vergleich mit bereits im Markt
vorhandenen und technisch vergleichbaren Produkten. Der Detaillierungsgrad von Merkmalen
oder der Schwierigkeitsgrad der Umsetzung von Ideen kénnen an dieser Stelle ebenfalls ins
HoQ aufgenommen werden [Kam94/Pfe02]. SchlieBlich ist ebenfalls im unteren Teil des Hau-
ses eine Auswertung der Beziehungsmatrix vorzunehmen. Deren Ergebnisse sollen die Kon-
zentration auf kritische Produkt- und Prozessmerkmale lenken, um zur Entwicklung wettbe-
werbsféhiger Produkte und Dienstleistungen beizutragen. Alle vorherigen Aus- und Bewertun-

gen sind in diese Auswahl einzubeziehen.

QFD ist ein wesentliches Instrument des TQM und dient nicht nur der durchgéngigen Quali-
tatsplanung und kontinuierlichen Verbesserung, sondern auch der Férderung der interdis-
ziplindren Zusammenarbeit. Es hilft, Zusammenhange und Probleme zu visualisieren und die
Kreativitat zu férdern [Bin04/Zai95]. Lediglich als weitere Methode des Qualitdtsmanagements,
mit der standardisierte Qualitétstabellen bearbeitet werden, ist QFD nicht zu betrachten. Viel-
mehr gilt es, sich der hinter QFD stehenden Potenziale bewusst zu werden und (ibliche Verhal-
tens- und Vorgehensweisen bei der Qualitatsplanung kritisch zu hinterfragen [Red99]. Eine
Stérke der Methodik ist u. a. ihrer prozessorientierten Ausrichtung. Zudem wird stets eine in-
tensivierte Teamarbeit herausgestellt. Weitere Vor- und Nachteile von QFD sind in Tabelle 1111

zusammengefasst.




Vorteile Nachteile

- systematische und dbersichtliche Vorge- — hoher Durchfuhrungsaufwand in zeitlicher,
hensweise und Dokumentationsform der personeller, finanzieller und planerischer
Arbeitsergebnisse Hinsicht

- durchgéngige Fokussierung auf Kundenan- | - Gefahr hoher Komplexitat
forderungen - Gefahr von Ubersetzungsfehlern durch

- transparente, strukturierte Darstellung mangelnde Methodenkenntnis

komplexer Zusammenhange mit hoher In-
formationsdichte

- nachvollziehbare Entscheidungen der Pla-
nung

- abgestimmte, klare und messbare Ziele

- verbesserte abteilungsibergreifende Kom-
munikation und Zusammenarbeit und damit
Nutzung des gesamten Wissens und vielfal-
tiger Synergiepotenziale

- Reduzierung von Verlusten in der gesam-
ten Prozesskette

- Nutzung zur Selbststeuerung und -bewer-
tung

Tab. I1l.1: Vor- und Nachteile von Quality Function Deployment (unter Verwendung von [Alg968/
Ebe03b/Neu04a/Saa97/Mad99/Zis98])

QFD ist ein Total-Quality-Ansatz zur Koordination von Anforderungen und Mdglichkeiten, der
den Kunden in den Prozess der Qualittsplanung von Beginn an integriert. Da QFD sich so-
wohl auf Kundenanforderungen als auch auf die systematische Gestaltung von qualitétsorien-
tierten Prozessen Uber die gesamte Wertschdpfungskette beziehen kann, scheint es fir die mit
der stufenibergreifenden Qualittsproduktion verbundenen Probleme eine mégliche adéquate
Lésungsmaglichkeit zu sein. Uber den QFD-Ansatz kann eine Verbesserung der Qualitéts-
kommunikation und -steuerung Uber alle Wertschdpfungsstufen hinweg erreicht werden, indem
aus einem HoQ Qualitdtsanforderungen an Wertschdpfungspartner transparent abgeleitet
werden. QFD bzw. die HoQ sollen daher den Kern des neuen Konzeptes bilden.

2.2 Balanced Scorecard

Kennzahlen ermdglichen eine effiziente Steuerung von Unternehmen. Ein Kennzahlensystem
zielt darauf ab, die wesentlichen, von Flhrungskréften benétigten Unternehmensinformationen
abzubilden. Kennzahlen dienen als Zielgr6Ben und zur Messung der Erreichungsgrade be-
stimmter ZielgrdBen. Weitere Anforderungen an optimale Kennzahlensysteme sind:

* QOrientierung am Zielsystem des Unternehmens,
» vollstandig, aber auf aussagefahige Parameter konzentriert,
* dynamisch und anpassbar,




»  Abbildung von ErgebnisgroBen des TQM,
»  Gesamtbild aus finanziellen und nicht-finanziellen Kennzahlen [Ebe03b/Tom95).

Ein solches System, das die vorher genannten Anforderungen erflillt, ist die Balanced Score-
card (BSC). Sie hat ihren Ursprung im Performance Measurement und bildet einen Rahmen
zur Integration strategischer MaBnahmen [Hor01]. Sie ist ein Instrument zur umfassenden Ge-
samtbewertung der Leistungsfahigkeit eines Unternehmens sowie zur Unterstitzung kritischer
Managementprozesse, wie bspw. der Kommunikation und Verknlpfung strategischer Ziele,
der Planung oder der Verbesserung von Feedback- und Lernprozessen [Kap02]. Das Konzept
ist aus der Kritik an der Eindimensionalitét traditioneller finanzieller Kennzahlensysteme ent-
standen und kann sowohl vergangene Leistungen als auch zukiinftige Leistungstreiber abbil-
den, indem es neben den monetdren Kennzahlen der Finanzperspektive nicht-monetére
Kennzahlen Uber die Kunden-, die Prozess- sowie die Lern- und Entwicklungsperspektive ein-
bindet (vgl. Abb. 1l1.2) [Kap02]. Eine Perspektive ist definiert als themenbezogene Auswahl von
Zielen, Kennzahlen, Vorgaben und MaBnahmen — sie dient als Kategorie zur Systematisierung
sowie als Grundlage fir die Erarbeitung strategierelevanter Mess- und SteuerungsgréBen
[Rei01]. Flr jede Perspektive missen daher ausgehend vom Leitbild Strategien und daraus
abgeleitete Ziele fiir das Unternehmen entwickelt, MessgréBen zur Uberpriifung der Strategie-
realisierung definiert und MaBnahmenempfehlungen fixiert werden [Hor99]. Die Aufnahme wei-
terer Perspektiven zur Abbildung spezieller Kennzahlen wird empfohlen, wenn sie die Strategie
kurz- und langfristig erheblich beeinflussen [Kap02].

In der Finanzperspektive spiegeln sich die finanziellen Wirkungen der Unternehmensstrategie
wider. Es ist zu bericksichtigen, welche finanziellen Ziele sich aus den Erwartungen und An-
sprichen der Stakeholder an das Unternehmen ableiten lassen. Diesen finanziellen Zielen und
Kennzahlen kommt im Rahmen der BSC eine Doppelrolle zu. Einerseits definieren sie die fi-
nanzielle Leistung, die durch die Strategie realisiert werden soll. Andererseits dienen sie als
Endziele flr die Ziele und Kennzahlen der anderen Perspektiven [Jun03/Rei01]. Typische
Kennzahlen sind bspw. Umsatz, Betriebsergebnis, Cash Flow, ROI.

Die Kundenperspektive zielt auf die Identifikation der Kunden- und Marktsegmente, in denen
das Unternehmen Wettbewerbsvorteile erlangen mdchte; sie dient somit der Beurteilung der
Kundenbeziehungen und Marktverhélinisse. Dabei steht die Frage im Mittelpunkt, welche
Kundenerwartungen zu erflllen sind, um die fir die Finanzperspektive formulierten Ziele zu
erreichen. Als Kennzahlen werden vielfach die Kundenzufriedenheit, die Marktdurchdringung
oder die Kundentreue verwendet [Bau03].
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Abb. Ill.2: Perspektiven der Balanced Scorecard (in Anlehnung an [Kap02])

Die Prozessperspektive fokussiert auf die internen Prozesse der Leistungserstellung im Unter-
nehmen, deren wesentliches Ziel es sein sollte, die Kundenerwartungen und Finanzziele opti-
mal zu erfillen. Dabei werden notwendige Outputs und Leistungsergebnisse von Prozessen
definiert. Insbesondere die Prozesse, die eine herausragende Bedeutung bei der Strategieum-
setzung haben, werden in dieser Perspektive analysiert. Dies spiegelt sich in verwendeten
Kennzahlen wie z. B. Durchlaufzeit, Prozessqualitét oder Produktivitat wider [Kap02].

Die Perspektive Lernen und Entwicklung — in dieser Arbeit als Potenzialperspektive bezeichnet
— verdeutlicht schlieBlich die Bedeutung des organisationalen Lernens und der permanenten
Weiterentwicklung von Unternehmen, Mitarbeitern und Ressourcen fir die Sicherstellung der
zukinftigen Leistungsfahigkeit des Unternehmens. Die Mitarbeiter stehen als wesentliche Res-
source des Unternehmens im Mittelpunkt der Kennzahlen, die bspw. die Mitarbeiterzufrieden-
heit, die Zahl der Verbesserungsvorschlage, PersonalentwicklungsmaBnahmen oder die Mit-
arbeiterproduktivitdt zum Inhalt haben. Aber auch Technologien oder Informationssysteme
dienen der Entwicklung der bendtigten Infrastruktur und kénnen in diese Perspektive einbezo-
gen werden [Hor01].

Die in der BSC zu verwendenden Kennzahlen sind nicht isoliert zu betrachten, da sie durch
Ursache-Wirkungsbeziehungen miteinander verknipft sind. Diese Verkniipfungen — als zentra-
ler Bestandteil des Konzeptes — missen nicht mathematischer Art sein, sondern stellen logi-




sche Zusammenhange (vgl. Abb. Il1.3) dar, die empirisch nachweisbar sein sollten [Rei01]. Die
MaBnahmen einer Perspektive beeinflussen daher die MessgréBen mindestens einer anderen
Perspektive. Die durch eine MaBnahme angestoBene Kausalkette sollte alle Perspektiven
durchlaufen und ihre finale Wirkung in der Finanzperspektive entfalten [Kap97]. Auf diesem
Weg wird die Zielwirkung geplanter MaBnahmen visualisiert. Durch den Zwang zur kausalen
Ableitung der Kennzahlen der BSC ergibt sich automatisch eine genaue Beschaftigung mit den
Unternehmensabldufen, den Ursache-Wirkungszusammenhangen und den Prioritaten im Stra-
tegieprozess [Ebe03b]. Die Abbildung der Ursache-Wirkungsbeziehungen dient auch als In-
strument der Kommunikation der Strategie und hebt das Zusammenwirken der einzelnen Ziele
hervor. Daher ist eine Abstimmung zwischen Zielsystem und Kennzahlensystem anzustreben

bzw. sind die Kennzahlen aus dem Zielsystem abzuleiten [Wal01].
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Abb. 11.3: Ursache-Wirkungszusammenhénge zwischen den Perspektiven der BSC (in Anleh-
nung an [Ebe03b/Kap97])

TQM und BSC ergénzen sich in idealer Weise, da iber die Perspektiven der BSC eine Steue-
rung aller erfolgsrelevanten Faktoren des TQM erreicht werden kann. Effekte der BSC sind
eine Verbesserung der strategischen Kontrolle und der Kommunikation tber die Strategie, eine
bessere |dentifikation kritischer Einflussfaktoren des Unternehmenserfolges, die starkere Ver-
bindung von strategischer und operativer Planung sowie klare Zielvorgaben fiur einzelne MaB-
nahmen [Zim00]. Die BSC sollte nicht als Kontrollsystem, sondern vielmehr als Kommunika-
tions-, Informations- und Lernsystem verwendet werden [Kap97]. Die allgemeinen Gestal-
tungsgrundsatze zur Umsetzung des BSC-Konzeptes sind in Tabelle 1.2 zusammengefasst.

Eine modifizierte Balanced Scorecard fiir die einzelnen Produktionsstufen soll in den QFD-
Prozess einbezogen werden, um bei der Ableitung von MaBnahmen in den HoQ eine Orientie-
rung an Zielen und konkreten Vorgaben zu gewahrleisten. Zur Minimierung von Konflikten auf

Grund von Zieldivergenzen und zur Festlegung gemeinsamer MaBnahmen zur Zielerreichung




bedarf es zusétzlich einer ibergreifend erstellten einheitlichen Strategie- und Zielformulierung
und -umsetzung Uber die gesamte Wertschépfungskette hinweg. Dafiir bietet sich die Option
einer Scorecard fiir die gesamte Wertschdpfungskette an. Uber die Verbindung aus QFD und
BSC sollte es mdglich sein, ein einheitliches Verstandnis fir die Zielvorgaben und Qualititsan-
forderungen in der Wertschdpfungskette zu erreichen. Weitere Griinde, die fiir den Einsatz der
BSC in einer entsprechenden stufenlibergreifenden Konzeption fiir das Agribusiness spre-
chen, sind sehr pragmatischer Art, denn die BSC genieBt einen hohen Bekanntheitsgrad in der
Wirtschaft und stéBt nicht zuletzt wegen ihrer mehrperspektivischen Kennzahlenbetrachtung
auf breite Akzeptanz [St601].

Stufe Vorgehensgrundsitze
Stufe I: Ubersetzen der | - Einbeziehung aller Akteure
Strategie in ein ausge- - Einbeziehung verschiedener Erfolgsdimensionen
wogenes Zielsystem - erreichbare Fihrungs-, Aktions- und Berichtsziele aufstellen

- Ursache-Wirkungsbeziehungen erkennen
- Entscheidungsorientierung absichern
- konsequente Zielorientierung

Stufe II: Strategie - BSC-Architektur bestimmen
kommunizieren und - Uberflihrung in nachgelagerte Scorecards oder Zielvereinba-
weiter konkretisieren rungen

- Information, Kommunikation und Partizipation sicherstellen
- MessgréBen auswahlen

- Verstandlichkeit der Kennzahlen beachten

- Begrenzung des Interpretationsspielraumes gewahrleisten

Stufe II: Strategie in der | - Priorisierung strategisch relevanter Aktionen und Budgetierung

Planung verankern - Methoden und Inhalte standardisieren und kommunizieren
Stufe IV: Lernen und - Qualitat sichern und Ergebnisse dokumentieren
Anpassen - Analyse und Kommunikation der Ergebnisse

- ggf. Anpassung von Strategien und MaBnahmen

- Rickverfolgung von Ursachen ermdglichen

- kontinuierlichen BSC-Einsatz sicherstellen

- Integration in Berichtswesen und kontinuierliche Verbesserung

Tab. Ill.2: Stufen des Balanced Scorecard-Konzeptes (in Anlehnung an [Fri02/Hor01/Ste01/
Wer00])

2.3 Qualitatszirkel

Als zentraler Ansatzpunkt flir eine verbesserte Kommunikation ist im Qualitdtsmanagement die
Unterstltzung durch bereichslbergreifende Teams anzusehen. Hier sind Qualitatszirkel (QZ)
als Qualitatsférderungsgruppen im Rahmen partizipativer Gruppenarbeit zu nennen. Die QZ-
Philosophie ist auf die Team- und Organisationsentwicklung ausgerichtet. Dieses Instrument
der Arbeitsorganisation zur Qualitatsverbesserung kann u. a. eingesetzt werden, um Teamef-

fekte zu schaffen sowie die Bereitschaft der Mitarbeiter zum Qualitdtsdenken und -handeln zu




erhdhen. Es wird davon ausgegangen, dass Entscheidungen als Ergebnis von Gruppendis-
kussionen eher akzeptiert und realisiert werden [Bun91]. QZ binden Fachleute, Prozessver-
antwortliche und Ausfiihrende in ein Team ein, das sich insbesondere qualitatsrelevanten Auf-
gabenstellungen zur Optimierung der eigenen Produkte und Prozesse annimmt. Zudem gelingt
die Motivation von Menschen zu gemeinsamer Mitwirkung an der Erfiillung von Qualitatszielen
am besten in QZ [DGQ96]. Die Wirksamkeit des Konzeptes ist u. a. damit zu begriinden, dass
auf den konkreten Arbeitserfahrungen der Teilnehmer aufgebaut wird.

QZ sollten in vorhandene Strukturen integriert werden bzw. in diese hineinwachsen. Die Grup-
pen treffen sich regelm&Big, greifen gemeinsame Problemstellungen aus dem Arbeitsbereich
auf, analysieren sie in methodischer Vorgehensweise (z. B. mit Hilfe der Basisqualitatstechni-
ken Q7 und M7), erarbeiten Lésungen, realisieren MaBnahmen im Rahmen ihrer eigenen Még-
lichkeiten und verfolgen selbst gesetzte Ziele [Sim88]. Die Teilnahme an QZ ist im Regelfall
freiwillig. Die methodische Unterstiitzung der Gruppen erfolgt durch einen Moderator. Zusétz-
lich kénnen Koordinatoren eingesetzt werden, die die QZ betreuen, die Arbeit verschiedener
Zirkel abstimmen sowie die Erfahrungen und Ergebnisse der Arbeitsgruppen auswerten
[Alg98/DGQI6). Fir die Arbeitsweise dieser Qualitétsgruppen sollte folgendes Vorgehen ge-

wahlt werden:

* Probleme erkennen und Ursachen ermitteln,

» eigene Einflussméglichkeiten feststellen,

» Ldsungen suchen und bewerten,

» MaBnahmen zielgerecht verabreden,

»  Durchflihrung verfolgen und Ergebnisse dokumentieren (in Anlehnung an [Ber99]).

Das Modell der Gberlappenden Qualitatszirkel [Ant90] als Erweiterung des QZ-Modells geht
von dem Grundgedanken aus, dass wichtige Entscheidungsprozesse in und durch Gruppen
getroffen werden. Dabei werden Qualitatszirkel auf allen Unternehmensebenen eingerichtet.
Der Vorgesetzte der jeweiligen Gruppen ist wiederum gleichberechtigtes Mitglied in der hierar-
chisch héheren Gruppe, die nach den gleichen QZ-Grundséatzen gefiihrt wird. Er Gbernimmt
somit die Funktion eines Verbindungsgliedes (,linking pin®) [Lik61], das die Koordination der
einzelnen Gruppen und ihre Ausrichtung auf das Gesamtziel des Unternehmens gewahrleisten
soll. Dieses Gruppenkonzept umfasst somit die gesamte Organisation und ist folglich weitrei-
chender als kleine QZ-Konzepte. Linking Pins verbessern die Kommunikation und Koordina-
tion sowohl horizontal als auch vertikal [Nie96].




Okonomische Effekte durch QZ-Arbeit treten oft erst mittel- bis langfristig auf [Bun91]. Neben
Zeit- und Kostenlberlegungen fir die Durchflihrung von QZ sind zusétzlich auch Probleme
des Gruppenzwangs und der Hierarchie zu beachten. Insgesamt sind QZ jedoch als wertvolle
organisatorische MaBnahmen zu sehen, die ein groBes Potenzial an Wissen, Kreativitat, Er-
fahrung und Verantwortungsbereitschaft von Mitarbeitern aktivieren kénnen. Die Leistungsvor-
teile und Ziele von QZ fasst Tabelle 1l1.3 zusammen.

soziale Ziele produktionstechnische Ziele 6konomische Ziele
- verbesserte Kommunikation | —qualitatsbewusstes und ziel- | - Reduzierung von Produk-
und Information orientiertes Denken und tions- und Produktkosten
- breite Wissens- und Erfah- Handeln —hdéhere Produktivitat
rungsbasis zur Lésung -Verbesserung des Zusam- -hdhere Wettbewerbsféhig-
komplexer Probleme menwirkens zwischen den keit
- starkere Beteiligung und Abteilungen
|dentifikation -Verminderung von Fehler-
- héhere Qualitatsmoral quellen
- Verbesserung der gemein- | —verbesserte Arbeitsablaufe
samen Entscheidungsfin- —optimierte Prozesskette
dung -Erhdhung der Kapazitat zur
- Vertrauenszuwachs/ Informationsspeicherung
Konfliktabbau
- soziale Rendite - produktionstechnische -> 6konomische Rendite
Rendite

Tab. I1l.3: Ziele der Einfiihrung von Qualitétszirkeln (in Anlehnung an [Sim88/DGQ89))

Essenziell fir eine erfolgreiche Qualitatskooperation in der Erndhrungswirtschaft ist die Zu-
sammenarbeit der einzelnen Wertschépfungspartner. Nicht nur die einzelbetriebliche Verbes-
serungen von Produkten und Prozessen, sondern vielmehr ein Gesamtoptimum (ber die gan-
ze Wertschdpfungskette hinweg ist anzustreben, um die einzelnen MaBnahmen und Leistun-
gen aufeinander abzustimmen. Um dies auf gemeinsamem Wege zu erreichen, soll das QZ-
Konzept in die Strukturen der Lebensmittelproduktion eingebracht werden.

2.4 Verbindungen zwischen den ausgewihlten Instrumenten

Alle drei Instrumente sind Techniken des TQM bzw. erganzen TQM und eignen sich daher gut
fir eine Integration in einem gemeinsamen Konzept zur ganzheitlichen Analyse und Optimie-
rung eines QM-Systems (vgl. Abb. 11.4). Ziel dieser Verbindung sollte es sein, eine gesamte
Wertschdpfungskette auf ein gemeinsames Qualitatsziel auszurichten und in diesem Zusam-
menhang einen stufenibergreifenden Verbesserungsprozess in Gang zu bringen. Dabei kdn-
nen die verschiedenen Aspekte des TQM (Flihrung, Qualitatsdimensionen, Prozessorientie-
rung, Ergebnisorientierung, Mitarbeiterorientierung, Kunden- und Gesellschaftsorientierung)




methodisch verbunden werden, um ein im Sinne der Qualitatsorientierung umfassendes Kon-

zept entstehen zu lassen.

Konzept zur ganzheitlichen
Systemanalyse und -optimierung

Quality Function Balanced Scorecard
Deployment

Konzept zur ganzheitlichen
Anforderungsanalyse

Konzept zur ganzheitlichen
Feedback\___Umsetzungsanalyse

und
Teamkonzept

Qualitits-
zirkel

Abb. 1ll.4: Beriihrungspunkte der ausgewéhlten Methoden

BSC und QFD in einem gemeinsamen Konzept ermdglichen die Verbindung von strategischer
Ausrichtung und operativen Geschéaftsprozessen. Gemeinsamkeiten der beiden Methoden sind
bspw. die Férderung der Transparenz (iber geschéftliche Ablaufe, fundierte Analysen der Be-
ziehungen zwischen einzelnen Faktoren, die verstarkte Férderung des Engagements der Mit-
arbeiter und damit verbunden ein Ansto3 zum Lernen und der Verbesserung von Prozessen.

Uber die Balanced Scorecard kénnen Ziele und Anforderungen aus der Strategie sowohl fiir
die Wertschdpfungskette als auch fir einzelne Produktionsstufen abgeleitet werden, die auf
die Erflllung von Kunden- und Marktanforderungen sowie auf die Erreichung finanzieller Ziele
ausgerichtet sind. Uber den QFD-Prozess kénnen diese Kunden- und Marktanforderungen
hinsichtlich der Méglichkeiten ihrer Erflllung untersucht werden. Wichtige Ergebnisse der Pla-
nungsprozesse beider Methoden sind MaBnahmenkataloge flr die Unternehmen, mit denen
die Abstimmung von Leistungszielen und bendtigten Ressourcen sowie die Verbesserung der
eigenen Leistungsfahigkeit angestrebt werden. Uber die Verbindung von BSC und QFD ist
eine zielorientierte MaBnahmenableitung und -umsetzung mdglich, die auf die Erflllung der
gestellten Anforderungen an eine adaquate Qualittsproduktion ausgerichtet sind und das QM-
System optimieren. Der Erfolg dieser MaBnahmen bedarf einer Uberpriifung und Steuerung,
die am effektivsten Uber Kennzahlen erfolgt. Damit bieten beide Instrumente eine gute Aus-
gangsbasis zur Selbststeuerung, da sie allen Beteiligten die gemeinsamen Ziele verdeutlichen,
den Akteuren unmittelbares Feedback Uber die Ergebnisse ihres Handelns geben und auch
den Bezug zwischen gewlinschtem und erzieltem Ergebnis herstellen kénnen. Die Akteure ha-
ben die Mdglichkeit, ihr eigenes Verhalten zu verandern und die Auswirkungen auf die Ergeb-
nisse zu Uberprifen. Auf diesem Weg wird ein hohes MaB an Anpassungsfahigkeit der Pro-
zessbeteiligten in der gesamten Produktionskette gewahrleistet [Hor01].




Das QZ-Konzept ist ein essenzielles Instrument zur Kommunikation, da es sowohl im Rahmen
der Erarbeitung von Zielen und Kennzahlen als auch zur Generierung von Lésungsvorschla-
gen zur Qualitétsverbesserung zum Einsatz kommt. QZ helfen dabei, Kommunikationsschwie-
rigkeiten auf Grund unterschiedlicher Denkmuster, Fachsprachen, Wertvorstellungen oder In-
teressen abzubauen und ermdglichen so eine einheitliche Ausgestaltung und Nutzung von
QFD und BSC sowohl in methodischer Hinsicht als auch in Bezug auf die damit verbundenen

Kommunikationsaufgaben.

Alle drei Instrumente zusammen ergeben einen Qualitatsregelkreis, Uber den die Akteure ge-
genseitig die Effekte, die ihre Aktionen in der Umwelt auslésen, beobachten kénnen. Das
komplexe Ziel der stufenlibergreifenden Qualitatsverbesserung kann so auf eine Vielzahl von
Akteuren verteilt werden, die sich im Sinne des gemeinsamen Zieles selbst steuern bzw. eine
Kettensteuerung herbeifiihren [Hor01]. Die konkrete Ausgestaltung der fir den stufeniibergrei-
fenden Einsatz der Instrumente notwendigen Modifikationen und die Integration der dabei ent-
wickelten Instrumente werden im folgenden Abschnitt erldutert.

3 Methodische Unterstiitzung fiir Qualitatsinitiativen im Agribusiness
3.1 Modifikation der ausgewahlten Qualitatstechniken

3.1.1 Qualitatsorientierte Prozessplanung und -analyse iiber Quality Food Chain De-

ployment

Gegenstand der weiteren Ausflihrungen ist die Darstellung des Einsatzes von QFD als stufen-
ubergreifendes Kommunikations- und Analyseinstrument in den Wertschépfungsketten des
Agribusiness. Bei der Anwendung des neuen Ansatzes im Agribusiness steht — anders als
beim Ublichen unternehmensinternen Einsatz — weniger die Unterstiitzung der Produktentwick-
lung im engeren Sinne als vielmehr die Verbesserung der wertschépfungsstufenibergreifen-
den Kommunikation qualitatsrelevanter Produkt- und Prozessanforderungen im Vordergrund.
Bei der Entwicklung eines neuen Instrumentes sollte es das Ziel sein, die Anwendung von
QFD uber die Nutzung der Houses of Quality als Kernelement beizubehalten. Das modifizierte
QFD greift damit die bewahrten Ideen und Werkzeuge der Technik auf, will jedoch ihre Starken
in einem neuen Zusammenhang nutzbar machen. Damit bleiben Zielsetzungen, Funktionalitat
und auch Nutzenpotenziale des Originalansatzes von QFD bestehen.

Die Umsetzung von QFD in einem neuen Ansatz, im Folgenden als Quality Food Chain
Deployment (QFCD) bezeichnet, erfolgt gemaRB den unterschiedlichen Anforderungen aus der

Definition eines prozessorientierten, stufeniibergreifenden Qualitdtsmanagements. Damit ver-




bunden sind eine konzeptionelle Erweiterung der HoQ sowie eine Anpassung des urspringli-
chen QFD-Phasenmodells. Die charakteristischen Modifikationen des QFD-Konzeptes betref-
fen dabei sowohl die horizontale und die vertikale Achse des HoQ (vgl. Abb. [11.5) als auch das
QFD-Phasenmodell (vgl. Abb. I11.6).

Zunéachst sollen die Anderungen auf der horizontalen Achse der HoQ beschrieben werden. Im
Fokus des neu konzipierten QFCD-Ansatzes stehen nicht nur produkt-, sondern auch pro-
zessbezogene Anforderungen zur Realisierung einer entsprechenden Qualitatsproduktion von
sicheren Lebensmitteln im Mittelpunkt. Den Eingang des HoQ bilden daher neben Produktqua-
litaten insbesondere auch Anforderungen an die Produktion und die QM-Systeme der einzel-
nen Wertschépfungsstufen. Diese Qualitatskriterien sind zunéachst auf mdégliche Korrelationen
zu untersuchen. Im rechten Teil des HoQ werden die Eingangskriterien einer kritischen Selbst-
einschétzung unterzogen und der aktuelle Grad ihrer Erflllung sowie ein gewinschtes Zielni-
veau grafisch dargestellt. Daneben soll auch der Benchmarking-Ansatz von EurepGAP zur
Anerkennung weiterer Standards (vgl. Abschnitt I1.3.1) in die Methode aufgenommen werden —
dies erfolgt Uber die Durchfiihrung einer Kompatibilitdtsanalyse zwischen den einzelnen Krite-
rien. Weitere Informationsspalten beinhalten erste Entscheidungen beziglich der Zertifizierung
sowie die Beobachtung von zukinftigen Marktanforderungen.

Korrelationen
zwischen Prozessen

qualititsbezogene Prozesse
zur Erfiillung der Anforderungen

Beziehungsmatrix

Korrelationen
Qualitatskriterien
Kompatibilitéts-

Niveau der Erfiillung
der Qualititskriterien
analysen
weitere Informationen

Auswertung der Beziehungsmatrix

Ziele, Kennzahlen, Zielvorgaben, MaBnahmen

Abb. I11.5: Schematische Darstellung des modifizierten HoQ

In der vertikalen Achse der HoQ ergeben sich im Vergleich zur urspringlichen Methodik fol-
gende Unterschiede. Die Auswertungen beziehen sich nun auf die Analyse der qualitatsrele-
vanten Prozesse im Unternehmen, die der Erflllung der Qualitatsanforderungen dienen. In der




Beziehungsmatrix ist dann der Beitrag zur Erfillung der Eingangskriterien durch die aufge-
nommenen Prozesse im Sinne einer Ist-Zustands-Analyse darzustellen. Aus diesem Grund ist
die Auswertung der Beziehungsmatrix anzupassen. Das Benchmarking mit Wettbewerbern
bezieht nun sich auf den Vergleich der Prozessgestaltung. In der Korrelationsmatrix im Dach
werden die Beziehungen der Prozesse untereinander untersucht. Zusatzlich sind Ziele, Kenn-
zahlen und Vorgaben aus der Balanced Scorecard (vgl. Abschnitt 111.3.1.2) als Erweiterung im
unteren Teil der HoQ aufzunehmen, die eine zielorientierte Steuerung der Ableitung von Opti-

mierungsvorschlagen und -maBnahmen erméglichen sollen.

SchlieBlich ist die Anpassung des Phasenmodells eine weitere Modifikation. Dabei wird die
Idee des mehrstufigen QFD-Prozesses nach dem Ansatz des American Supplier Institute
Ubernommen, der die Kundenanforderungen Schritt fir Schritt von den Produktmerkmalen
Uber Prozessanforderungen bis zu Teilespezifika und Verfahrensanweisungen herunterbricht.
Der kaskadenartige Aufbau dieses Ansatzes soll im Quality Food Chain Deployment umge-
setzt werden, indem die Abh&ngigkeiten der eigenen Prozesse von den Prozessen der betei-
ligten Produktionspartner in das House of Quality einbezogen und so die Schnittstellen zu Pro-
zessen vor- oder nachgelagerter Wertschépfungsstufen dargestellt werden. Die sich dabei er-
gebenden hierarchischen Beziehungen verdeutlicht Abbildung I11.6.
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Abb. 111.6: Verbindungen zwischen den HoQ zur stufentibergreifenden Qualitdétskommunikation

Dabei lassen sich Anforderungen an Produkt- und Prozessmerkmale dieser Partner aus dem
vorgelagerten HoQ definieren, die in Form von Qualitatsanforderungen an diese Wertschép-
fungsstufen weiterzugeben sind. Auf diesem Weg ist eine verbesserte Qualitdtskommunikation




zwischen den einzelnen Stufen der Lebensmittelproduktion zu erreichen, die eine kontinuierli-
che Weiterleitung von Kunden- und Marktanforderungen sicherstellt. Neben der Verbesserung
des eigenen QM-Systems soll so eine Steigerung des Qualittsniveaus Uber die gesamte
Wertschdpfungskette hinweg erreichen werden.

3.1.2 Unterstiitzung der Qualitatssteuerung iiber Quality Scorecards

Qualitdtsbezogene Prozesse sind sowohl auf einzelbetrieblicher Ebene als auch auf der Ebene
der Supply Chain zu steuern. Dies erfordert neben monetéren Kennzahlen die Integration
nicht-monetérer Indizes. Zudem sind auch kooperationsgestaltende Variable unter Berlcksich-
tigung der Qualitatsdimension zu integrieren, die Personal, Prozesse und eingesetzte Res-
sourcen betreffen. Diese KenngréBen sind nur in einem Konzept wie der Balanced Scorecard
problemlos einzubinden. Darlber hinaus reduziert die Integration dieser Faktoren in mehrere
Perspektiven die Komplexitat des Bewertungsproblems [Mer99].

Die Aufgabe der modifizierten und in das HoQ integrierten BSC besteht daher in der Informa-
tionsversorgung zur Gestaltung, Lenkung und Optimierung qualititsrelevanter Prozesse so-
wohl fir die einzelnen Unternehmen der Food Chain als auch fir die gesamte Wertschép-
fungskette. Die Sichtweise der abgestimmten Qualitatsproduktion erfordert deshalb eine ganz-
heitliche Betrachtung stufenspezifischer und -tbergreifender Prozesse. Daraus ergeben sich
fur die Ausgestaltung eines BSC-Konzeptes zwei Erweiterungen, die sie vom urspriinglichen
Konzept unterscheiden. Diese Modifikationen betreffen einerseits eine zusétzliche Perspektive

in der Scorecard und andererseits ein zweistufiges Scorecard-Konzept.

Zunachst ist die Sichtweise der stufenlbergreifenden Zusammenarbeit explizit in die Score-
cards aufzunehmen, um Abhangigkeiten zwischen den Wertschépfungsstufen sowie Erfolge
einer verstéarkten Qualitatskooperation darstellen, bewerten und kommunizieren zu kénnen.
Dies soll tiber die Erweiterung der klassischen BSC um eine spezielle Quality Chain-Perspek-
tive erfolgen. In dieser Perspektive werden die erfolgskritischen Kennzahlen der stufentber-
greifenden Qualitédtskooperation bzw. der abhéngigen Parameter direkt dargestellt und ihr Ein-
fluss auf die Kennzahlen aller anderen Perspektiven sichtbar gemacht. Damit umfasst die mo-
difizierte Scorecard flinf Perspektiven (vgl. Abb. 111.7) — die vier urspriinglichen Perspektiven,
die die Orientierung an den Prinzipien des TQM absichern, sowie eine Perspektive zur Bewer-
tung der Zusammenarbeit in der Food Chain. Die Abbildung von Ursache-Wirkungszusam-
menhangen bleibt dabei erhalten.
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Abb. 111.7: Wechselwirkungen zwischen der Perspektiven der modifizierten BSC

Die im Folgenden kurz erlduterten Perspektiven sollten zur Konsistenz der Methodenanwen-
dung von allen Produktionsstufen angewandt werden. Die Finanzperspektive ist fiir die Betei-
ligten der Wertschépfungskette von Bedeutung, da alle Wirtschaftssubjekte i. d. R. unter éko-
nomischen Gesichtspunkten handeln missen. Die klassische Kundenperspektive greift fiir die-
ses Scorecard-Konzept zu kurz. Zwar muss der Betrachtungsfokus gerade mit Blick auf die
TQM-Philosophie auf die Kunden ausgerichtet sein, jedoch sind in der Lebensmittelkette so-
wohl interne als auch externe Kundenbeziehungen zu beriicksichtigen. Daher wird diese Per-
spektive um diese Aspekte erweitert und als Kunden- und Marktperspektive bezeichnet. Im
Rahmen der Prozessperspektive werden die operative und die strategische Ausgestaltung der
Prozessabldufe nach festgelegten Prozesszielen abgebildet und bewertet. Die Potenzialper-
spektive beinhaltet die klassische Lern- und Entwicklungsperspektive nach Kaplan/Norton und
bildet die Entwicklung von Zielen und Kennzahlen zur Optimierung der Ressourcen und Po-
tenzialfaktoren ab.

Die neue Quality Chain-Perspektive als zusatzliche Perspektive dient nun als eine Art Quer-
schnittsfunktion zu allen anderen Perspektiven, da sie insbesondere auf die stufenlibergreifen-
de Qualitatsstrategie abzielt und ihre Wirkung letztendlich direkt in allen anderen Perspektiven
entfalten sollte bzw. durch die anderen Perspektiven mit beeinflusst wird. Es sind hier diejeni-
gen Faktoren zu integrieren, die die Abhangigkeiten zwischen den Prozesspartnern sowie die
Notwendigkeit und Wirkungen der Zusammenarbeit mit den weiteren Stufen widerspiegeln und
auch zur Bewertung der Kooperationsbeziehungen herangezogen werden kénnen. Die Quality
Chain-Perspektive unterstreicht damit das ganzheitliche Prozessdenken, den Zusammenhang
der Wertschdpfungsstufen und der durchgangigen Qualitatsproduktion.

Als zweite Modifikation ist herauszustellen, dass ein BSC-Konzept mit zwei Ebenen aufgestellt
werden kann (vgl. Abb. 111.8). Zur ersten Ebene z&hlen dabei die spezifischen Scorecards fir
die einzelnen Wertschdpfungsstufen, die als Quality Scorecards mit den oben vorgestellten
Perspektiven eingesetzt werden. Diese stufenspezifischen Scorecards werden entsprechend




ihrer Zugehdrigkeit zur Wertschépfungsstufe bezeichnet — z. B. ,Quality Scorecard Handel"
und sind in die entsprechenden HoQ zu integrieren. Die Quality Scorecards sind i. d. R. in
Eigenverantwortung der Unternehmen aufzustellen. Jedoch kénnen kleinere Unternehmen wie
bspw. die landwirtschaftlichen Betriebe dabei die Unterstiitzung von Beratern oder anderen
Unternehmen der Produktionskette erhalten.
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Abb. 111.8: Quality Chain Scorecard und stufenspezifische Scorecards

Die zweite Ebene betrifft eine mdgliche Option zur Weiterentwicklung des Konzeptes des Qua-
lity Food Chain Deployments