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RAHMENBEDINGUNGEN UND ENTSCHEIDUNGSALTERNATIVEN FUR DIE
UMSETZUNG EINES STUFENUBERGREIFENDEN QUALITATSMANAGEMENT-
SYSTEMS — EINE FALLSTUDIE IN DER GETREIDEKETTE

Oliver Poignée, Thomas Hannus, Volker Jahn und Gerhard Schiefer”

1 Das Problem

Unternehmen der Brotgetreidewirtschaft sehen sich aktuell mit einer Vielzahl von Anforde-
rungen an die Unbedenklichkeit von Lebensmitteln, an die Organisation betrieblicher Abldufe
sowie an Vorgehensweisen (Systeme) zur Sicherung und kontinuierlichen Verbesserung der
Qualitdt von Produkten und Prozessen konfrontiert. Die Anspriiche gehen dabei auf unter-
schiedlichste Gruppen zuriick und schlieBen u.a. Gesetzgeber sowie Einzelhandel mit ein.

Die Notwendigkeit zur Umsetzung im Unternehmen ist formal allerdings nicht fiir alle Forde-
rungen in gleicher Weise gegeben. Verpflichtenden Vorgaben des Gesetzgebers stehen An-
spriiche aus den Absatzmarkten gegeniiber, deren Umsetzung prinzipiell auf freiwilliger Basis
erfolgt. Die Umsetzung kann Unternehmen in diesen Féllen tiber eine klar definierte Differen-
zierungsstrategie Entwicklungschancen erdffnen. Die Freiwilligkeit findet jedoch dort ihre
Grenzen, wo bei einem Umsetzungsverzicht mit erheblichen negativen Konsequenzen fiir die
Marktstellung und den betriebswirtschaftlichen Erfolg der Betriebe zu rechnen ist.

Die Unternehmen befinden sich daher heute in einem Spannungsfeld, in dem sie sich mit drei
Fragestellungen auseinandersetzen miissen (POIGNEE et al., 2004a):

- In welcher Art und Weise konnen die gesetzlichen Vorgaben umgesetzt werden?

- Welche Anforderungen aus dem Marktumfeld sollten zur Vermeidung betrieblicher
Nachteile in die Umsetzung mit einbezogen werden?

- Reicht den Unternehmen die Umsetzung externer Anforderungen aus oder mdchten
sie, u.U. in Zusammenarbeit mit Lieferanten und/oder Kunden, eigene, weitergehende
Qualitétsinitiativen verwirklichen?

Die Unternehmen der Brotgetreidewirtschaft sind gefordert, sich geméf diesen Fragestellun-
gen im Markt zu positionieren. Ein Projekt der Universitidt Bonn unterstiitzt die Betriebe bei
der resultierenden komplexen Entscheidungsfindung. Es erlaubt den Unternehmen, sich
schrittweise an zunehmende Anspriiche an die Qualitdt der Produktion und Produktionspro-
zesse anzupassen. Kern ist ein EDV-gestiitztes Informationssystem, das die Riickverfolgbar-
keit sicherstellt und auf dieser Grundlage an die verschiedensten Qualitdtsanforderungen an-
gepasst werden kann. Das Systemkonzept wird bereits im Rahmen einer Reihe von Projekten
in der Praxis eingesetzt und steht vor der Einfiihrung in weiteren Betrieben, Ketten sowie
Netzwerken der Getreide- und Futtermittelwirtschaft (erginzende Warengruppen i. V.).

2 Komplexitit der Anforderungen an die Brotgetreidewirtschaft vor dem
Hintergrund traditioneller Sektorstrukturen

Ausgangspunkt jedes marktbezogenen Qualititsengagements ist die Umsetzung gesetzlicher
Vorgaben, die immer weiter reichende Anspriiche an Qualititsgarantien stellen. Sie beziehen
sich u.a. auf die Gewihrleistung der Riickverfolgbarkeit, eine Ausdehnung der Giiltigkeit der
Lebensmittelhygiene-Verordnung auf weitere Stufen der Produktionskette sowie Verschar-
fungen in der Produkthaftung, der Kennzeichnungspflicht und der Hochstmengenregelungen.

Dipl.-Ing. agr. Oliver Poignée, Thomas Hannus, Volker Jahn, Prof. Dr. Gerhard Schiefer, Universitdt Bonn,
Institut fiir Landwirtschaftliche Betriebslehre, Professur fiir Unternehmensfiihrung, Organisation und Infor-
mationsmanagement, Meckenheimer Allee 174, 53115 Bonn, o.poignee@uni-bonn.de.
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Uber die gesetzlichen Regelungen hinaus werden aus dem Marktumfeld Forderungen an die
Unternehmen gestellt, die eine Ausrichtung der Produktion erfordern auf

Vorgaben internationaler, nationaler, regionaler und/oder produktspezifischer Quali-
tatsstandards (wie ISO 9000, HACCP, GMP13, IFS, Q+S, EUREPGAP, BQ/BQM)
beziiglich der Gestaltung betrieblicher Abldufe und deren Dokumentation,

Vorgaben spezifischer Abnehmergruppen, die sich nicht mehr langer an den ange-
stammten Vermarktungskriterien fiir Getreide (in der Regel Standardqualitdtsparame-
ter) bei ihrer Rohwarenbeschaffung orientieren. Sie verlangen von ihren Lieferanten
vielmehr ergdnzende Garantien (Herkunft der Ware etc.) und die Einhaltung spezieller
Richtlinien beziiglich des Produktionsmanagements (z.B. definiertes Sortenkonzept im
Anbau, Sortenseparierung in der Lagerung oder spezielle Dokumentationen) sowie

verdanderte Priaferenzen bei Konsumenten (z.B. Garantien hinsichtlich am fertigen
Endprodukt nicht mehr nachweisbarer Prozessattribute).

Die Anpassung an die Vielfalt der mdglichen Anforderungen wird dadurch erschwert, dass sie
in der Regel nicht allein, sondern nur in Abstimmung und in Zusammenarbeit mit den librigen
am Produktionsprozess beteiligten Unternehmen des Erzeugungs-Verarbeitungs-Handels-
Netzwerks erreicht werden konnen (POIGNEE et al., 2004a). Die Intensivierung von Abstim-
mung und Zusammenarbeit zwischen Unternehmen verschiedener Stufen der Brotgetreide-
wirtschaft wird damit zunehmend zu dem kritischen Erfolgsfaktor in der Qualititsproduktion.

Einige Charakteristika des traditionellen Brotgetreidenetzwerks (s. Abbildung 1) erschweren
jedoch diese stufeniibergreifende Neuausrichtung der Qualitdtsproduktion (KENNETT et al.,
1998; POIGNEE et al., 2003):

Abbildung 1: Das Netzwerk Brotgetreide
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Quelle: Eigene Darstellung.
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- heterogene Sektorstrukturen mit verzweigten Warenstromen und komplexen Trans-
formationsprozessen des Rohstoffs Brotgetreide,

- natiirliche qualitative und quantitative Varianzen der Getreideprodukte/-produktion,

- Zukauf von Getreide als homogenes Schiittgut auf internationalen Spotmairkten, um
angesichts der o. a. natiirlichen Varianzen bestimmte Mehlqualititen erzeugen zu kon-
nen,

- uneinheitliches Produktqualitdtsverstindnis zwischen den einzelnen Stufen des Netz-
werks (Landwirte: Ertrags-, Miihlen: Mahl-, Biacker: Backeigenschaften),

- fehlendes Verstidndnis beziiglich des Einflusses der Produktionsweisen vorgelagerter
Stufen auf die duBere und innere Beschaffenheit der eigenen Rohstoffe,

- uneinheitliche, weil zum Teil stufenspezifische Qualitéts- und Hygienerichtlinien,
- anthropogene Faktoren (Misstrauen, Opportunismus),

- traditionelle Informations- und Kommunikationsprozesse als ,,series of disconnects*
(BouMa, 2000); die Informationsbriiche werden zusitzlich durch die Inkompatibilitét
bestehender EDV-Inselldsungen innerhalb und zwischen Unternehmen verstarkt.

Die Gegeniiberstellung der skizzierten neuen Anforderungen und der traditionellen Branchen-
charakteristika verdeutlicht die Komplexitit des Handlungsspielraums, in dem sich die Unter-
nehmen aktuell bewegen. Die Heterogenitit der Branche fiithrt dabei zu einer Fiille an unter-
schiedlichsten betrieblichen sowie {iberbetrieblichen Anspriichen an den Aufbau von Quali-
tatsstrukturen. Fiir die Entwicklung von derartigen Strukturen bedeutet dies wiederum weit
reichende Forderungen an eine organisatorische und technologische Flexibilitat.

Die Universitdt Bonn begleitet Unternehmen der Getreidewirtschaft im Rahmen von Projek-
ten durch alle Phasen der Abstimmung der Qualititsproduktion. Der folgende Abschnitt be-
schreibt am Beispiel eines abstrahierten Projektablaufplans Dimensionen, in denen hierbei zu-
sammen mit den beteiligten Betrieben komplexe Entscheidungen zu treffen sind.

3. Organisation einer stufeniibergreifend abgestimmten Qualititsproduktion

Der Autbau von stufeniibergreifend abgestimmten Qualitétsstrukturen erstreckt sich iiber ver-
schiedene Konzeptions-, Entwicklungs- und Umsetzungsphasen (s. Abbildung 2).

Abbildung 2: Phasenmodell fiir den Aufbau von stufeniibergreifenden Qualititsstrukturen
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Quelle: Eigene Darstellung.
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Grundlagen sind die Identifikation externer Anforderungen und, falls vorhanden, die Formu-
lierung eigener Qualititsziele auf betrieblicher sowie iiberbetrieblicher Ebene. Der Einigung
iiber das Agieren der Kette am Markt schlieB3t sich die Definition von Zielerreichungsstrate-
gien an. Die Wahl des Abstimmungsinstrumentariums sowie die (Re)Organisation der be-
trieblichen und iiberbetrieblichen Prozesse leiten sich aus den identifizierten Strategien ab.

In einer dritten Entwicklungsphase wird die Entscheidung dariiber getroffen, ob das System
zur Qualitdtsabstimmung mittels neuer Technologien, wie z.B. inter-organisationellen Infor-
mationssystemen (IOS), unterstiitzt werden soll. Informationsaustausch zwischen Handels-
partnern ist keine neue Entwicklung in der Brotgetreidewirtschaft. Die traditionell dafiir ein-
gesetzten Kommunikationsprozesse und Medien stoBen im Zuge der stetig steigenden
Forderungen an das inner- und zwischenbetriebliche Informationsmanagement aber zuneh-
mend an ihre Grenzen. Der verhdltnismaBige Einsatz neuer Technologien bietet flir die Um-
setzung der Anspriiche hingegen das erforderliche Effizienzpotential. Ist die Entscheidung fiir
z.B. ein 10S gefallen, gilt es dieses in der Folge zu konzipieren und zu entwickeln.

Die letzte Entwicklungsphase umfasst die Einfithrung sowie die Betreuung des Qualitéts- und
unterstiitzenden Informationssystems. Die vier folgenden Abschnitte sollen die Szenarienviel-
falt bei der Umsetzung der genannten Entscheidungsdimensionen verdeutlichen.

3.1 Bestimmung von Anforderungen, Zielen und Zielerreichungsstrategien

Wie bei allen unternehmenstiibergreifenden Organisationsstrukturen, ergeben sich auch bei
Qualititsketten Komplexititen aufgrund der Tatsache, dass Vorstellungen beziiglich umzuset-
zender Anforderungen und eigenstindige Ziele zwischen den beteiligten Unternehmen diffe-
rieren konnen. Die Zusammenfiihrung der unterschiedlichen Auffassungen ist nur bis zu ei-
nem bestimmten Grad ohne Konflikte mdglich. Stabile Kooperationen beruhen demnach u.a.
auf einer prinzipiellen Einigung iiber zu erreichende Mehrwerte. Mdgliche Nutzenaspekte stu-
feniibergreifender Qualititsstrukturen sind in Ubersicht 1 gelistet.

Ubersicht 1:  Beispielhafte Ziele von Qualitiitsketten

e  Absatzsicherung (durch Kunden-/Lieferantenbindung) und -erweiterung
e  Hoherer Marktpreis

e Nachweis der Qualitétsfahigkeit und Herkunft gegeniiber Kunden

e  Abgrenzung von anderen Erzeugern im Schadensfall

e  Stabilisierung und kontinuierliche Verbesserung der Produkt- und Prozessqualitit

e  Erhohung der Transparenz innerhalb der Kette zur Verringerung von Unsicherheiten

Quelle: POIGNEE, PiLz, 2005: 21.

Grundsitzlich streben stufeniibergreifende Strukturen ,,Win-Win-Situationen® fiir jeden ein-
zelnen Betrieb aber auch fiir die Kette als Ganzes an. Alle integrierten Unternehmen sollen im
Zuge des Agierens der Kette als strategische Wirtschaftseinheit Mehrwerte realisieren, die sie
im Alleingang nicht erzielen konnten. Im Falle des Misserfolgs ist die anteilige Aufschliis-
selung von Verlusten aber ebenso wichtig.

Vor dem Hintergrund der o. a. stetig komplexer werdenden Anforderungen an die Unterneh-
men der Brotgetreidewirtschaft gehen viele Betriebe aktuell von ihrem Anspruchsniveau her-
unter. Anstatt der reinen Fokussierung auf Gewinnmaximierung wollen sie durch die Koope-
ration mit Lieferanten und/oder Kunden zumindest nicht schlechter als vor der Umsetzung der
Vorgaben gestellt werden. Die Sicherung des Status Quo wird zu einem vorrangigen Ziel.
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3.2  Wahl des Abstimmungsinstrumentariums

In dieser Dimension bestehen Entscheidungserfordernisse in vielféltiger Hinsicht:

- Bestimmung der zu integrierenden Abstimmungsmafnahmen,

- Intensitit ithrer Ausgestaltung,

- Reihenfolge ihrer Integration,

- Intensitdt der Integration der Kettenmitglieder in die Qualitdtsinitiative.

Die stufeniibergreifenden Abstimmungsmafinahmen mit aktuell héchster Relevanz in der
Brotgetreidewirtschaft sind Ubersicht 2 zu entnehmen.

Ubersicht 2:  Zentrale stufeniibergreifende AbstimmungsmaBnahmen in der
Brotgetreidewirtschaft

e  Riickverfolgbarkeit [engl. Tracking & Tracing (T&T)]
e Qualitétssicherung

e  Bestandsmanagement und Logistik

e  Handelsabwicklung

e  Beratung

e  Dokumentenmanagement

Quelle: Eigene Darstellung.

3.2.1 Tracking & Tracing

Aktuelle Anforderungen an Riickverfolgbarkeit und Riickstellprobenhandhabung fordern von
den Unternehmen der Brotgetreidewirtschaft den Aufbau von Systemen, die jederzeit eine
schnelle Identifikation sowie einen begrenzten Riickruf von belasteten Produkten erlauben.
Begrenzen gesetzliche Mindestanforderungen die Giiltigkeit ihrer Regelungen auf den zwi-
schenbetrieblichen Waren- und Informationsaustausch, muss die Frage gestellt werden, ob
dies der Praxis als Risikomanagement ausreicht. In Abhdngigkeit von der unternehmerischen
Risikobereitschaft ergaben sich im Rahmen von Diskussionen mit Betrieben vielmehr unter-
schiedliche Wiinsche an die Einbindung des eigenen Unternehmens sowie an die Integration
von Handelspartnern in die Riickverfolgbarkeit (POIGNEE et al., 2004a):

- Beschrinkung der Riickverfolgbarkeit auf die Umsetzung gesetzlicher Mindest-
anforderungen: Dokumentation der Warenein- und -ausgénge im eigenen Unterneh-
men,

- Erweiterung der Bereiche Warenein- und -ausgang um die gesamten innerbetrieblichen
Prozesse zur ,,Inhouse komplett“-Losung,

- Schrittweise Anbindung von Lieferanten und/oder Kunden in das T&T bis hin zur Ab-
bildung des gesamten Beschaffungs-Absatz-Netzwerks.

Die Verschiedenheit der ermittelten T&T-Intensitdten macht es fiir die Entwicklung eines
Riickverfolgbarkeitssystems unerlésslich, eine mdglichst flexible T&T-Systematik zugrunde
zu legen. Nur so kann es den Unternechmen selbst {iberlassen werden, wie weit ihre inner-,
iiberbetriebliche oder produktspezifische Riickverfolgbarkeit gehen soll.

Die Universitit Bonn ging diesen Weg mit der Entwicklung eines flexiblen Codierungssys-
tems. Es ermoglicht abgrenzbaren Produktchargen iiber ihre eindeutigen Kennungen weitere
Informationen (Produkt-, Prozess-, Handelsinformationen) anzuhingen und so zwischen Un-
ternehmen auszutauschen. Welche Informationen dies sind, ist Sache einer netzwerk- bzw.
branchenweiten oder Lieferanten-Kunden-spezifischen Vereinbarung.
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3.2.2 Tracking & Tracing als Qualitiits- und Logistiktrigersystem

Die Verkniipfung von T&T mit Qualitéts- und Logistikinformationen fiihrt zu einem weiter
gefassten Verstdndnis von Riickverfolgbarkeit {iber ein rein defensives Krisenmanagement
hinaus. Die Anbindung von Handelspartnern schafft demnach nicht nur Nutzen im Sinne von
stufeniibergreifend abgestimmten Warenriickrufen oder einfacheren Klarungen von Haftungs-
fragen. Riickverfolgbarkeit ist in dieser Umsetzung vielmehr auch ein Trigersystem fiir Ver-
besserungen in der Qualitdtssicherung und Logistik (TRIENEKENS, BEULENS, 2001). Einige
Beispiele fiir derartige Verkniipfungsmaoglichkeiten sollen in der Folge skizziert werden.

Qualitdtssicherung (QS). Im Rahmen von stufeniibergreifenden Qualitétssystemen sollten die
im FEinzelbetrieb durchgefiihrten QS-MalBnahmen um den Informationsaustausch zur Ab-
stimmung der Qualitétsprozesse ergdnzt werden. Der Austausch von QS-Informationen bringt
dabei sowohl fiir den Kunden als auch fiir den Lieferanten Vorteile mit sich. Der Kunde kann
seine Unsicherheit beziiglich der Historie der angelieferten Ware reduzieren, wenn ihm der
Lieferant Zugang zu Informationen beziiglich der Hygieneeigenschaften der Ware und ihrer
Verdnderung auf dem Weg durch die Kette ermdglicht. Der Lieferant kann durch den Infor-
mationstransfer seine eigene Qualitdtsfahigkeit belegen und den kontinuierlichen Riickfluss
von Informationen als Grundlage fiir eine verbesserte Qualititsentwicklung nutzen. Der
Riickfluss von Informationen trigt allerdings nicht zwangslaufig zur Qualititsverbesserung
bei. Entscheidend sind die Mdglichkeit der Bewertung der Informationen und die Féhigkeit,
ihre Konsequenzen fiir die eigene Betriebsfiihrung zu erkennen (vgl. Beratungsleistung).

Bestandsmanagement/Logistik. Ein verbessertes Wissen hinsichtlich der Quantitit und Qua-
litat der bei Lieferanten sowie Kunden vorhandenen Ware ist Gegenstand des logistikorien-
tierten Bestandsmanagements. Die hohere Transparenz erlaubt den Unternehmen der aufneh-
menden Hand eine optimierte Planung sowie Rationalisierung ihrer Beschaffungs-, Logistik-,
Lagerhaltungs-, Produktions- und Vertriebsprozesse. Die Unternehmen kdnnen auf Basis der
Bestandsdaten leichter qualitativ einheitliche An- und Auslieferungen zusammenstellen, was
zu einer Senkung der Prozesskosten fiihrt. Die verbesserte Transparenz kann bis hin zu einer
Verringerung der eigenen Lagerpuffer und einer Just-in-Time Beschaffung genutzt werden.
Lieferanten sehen das Bereitstellen von Bestandsdaten als Vermarktungsargument.

Handelsabwicklung. Auch bei der Unterstiitzung der Handelsabwicklung fordert die Praxis
eine moglichst weitgehende Flexibilitdt der stufeniibergreifenden Strukturen. Dieser Wunsch
ist auf die Heterogenitdt vorhandener Handelsbeziehungen zuriickzufiihren: Handelsabwick-
lung mit/ohne Kontrakt mit/ohne Bemusterung. Eine Verkniipfung der Handelsabwicklung
mit der Riickverfolgbarkeitssystematik erlaubt eine dynamische Betrachtung folgender, bei-
spielhafter Sequenz auf der Beschaffungsseite: Ackerschldge Landwirt = Lager Landwirt =
Muster = Kontrakt(e) = Lieferung(en) Landwirt - Lager Miihle. Die Unternehmen kénnen
somit einen eindeutigen Bezug zwischen einer eingegangenen oder ausgelieferten Charge und
ihrer Handelshistorie herstellen. Sie erhalten jederzeit einen aktuellen Einblick in den Status
threr Geschéftsbeziehungen mit Lieferanten und/oder Kunden.

Stufeniibergreifende Beratungsleistung. Qualititsproduktion ist auf die Erfordernisse des
Marktes ausgerichtet. Traditionell werden diese Anforderungen innerhalb der Kette in Rich-
tung ldw. Urproduktion und Saatgutwirtschaft weitergeleitet. Dazu werden die Anforderun-
gen von den betroffenen Stufen aufgenommen, um eigene Anspriiche ergénzt und an die Lie-
feranten weitergegeben. Dieser Prozess setzt sich von Stufe zu Stufe fort. Er wird um so
komplexer, je mehr Kettenstufen zu beriicksichtigen und je differenzierter die Anforderungen
an die Qualitit, Hygiene sowie Unbedenklichkeit der Endprodukte sind. Griinde liegen u.a. in
dem bereits angefiihrten unterschiedlichen Qualititsverstindnis der einzelnen Stufen sowie in
fehlenden Kenntnissen iiber die Prozesse in den vor- und nachgelagerten Stufen. An dieser
Stelle setzen die Anforderungen an eine stufeniibergreifende Beratungsdienstleistung an. Die
Beratung sammelt die Anforderungen des Marktes und der einzelnen Stufen, iibersetzt sie in
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Qualitdtsinformationen und gibt diese in Form von Prozessempfehlungen an die Unternehmen
zuriick (Ndheres s. POIGNEE et al., 2004a).

Verallgemeinernde Aussagen zu Entscheidungen beziiglich der zu integrierenden Funktionen
einer abgestimmten Qualitditsproduktion, der Reihenfolge ihrer Integration, der Intensitdt ih-
rer Ausgestaltung und der Integrationsintensitdiit der Kettenmitglieder konnen nicht getroffen
werden. Sie miissen unter Berlicksichtigung der gegebenen Zielsetzungen, der betrieblichen
und iiberbetrieblichen Strukturen, Ressourcen, Restriktionen sowie einer Kosten-Nutzen-Ab-
wégung von Fall zu Fall getroffen werden.

3.3  Organisation der Umsetzung der Qualititsabstimmung

Auch fiir die betriebliche und tiberbetriebliche (Re)Organisation des Prozessmanagements
liegen keine allgemeingiiltigen Realisierungspfade vor. Den Unternehmen steht vielmehr ein
weiter Handlungsspielraum mdglicher Umsetzungsalternativen offen. Betriebliche Prozesse
sollten jedoch derart ausgestaltet sein, dass zusitzlich zu einer internen Effizienz mdglichst
geringe Werteverluste an den Schnittstellen zu anderen Unternehmen entstehen.

Entwicklungsalternativen einer Kettenorganisation (identisch fiir Netzwerke) beziehen sich
vornehmlich auf die in Ubersicht 3 aufgefiihrten strukturellen und institutionellen Entschei-
dungsdimensionen.

Ubersicht 3:  Strukturelle und institutionelle Entwicklungsméglichkeiten von Qualititsketten

o Kettenstruktur: Kettenlinge (Anzahl der zu integrierenden Stufen) und Kettenbreite (Anzahl der zu in-
tegrierenden Unternehmen je Stufe)
e  Koordination der Kette

o Intensitit der Zusammenarbeit innerhalb der Kette

Quelle: POIGNEE et al., 2004a: 2.

Entscheidungen zur Kettenstruktur unterliegen u.a. Kosten-Nutzen-Uberlegungen. In Abhin-
gigkeit von dem Nutzen, den eine Stufe oder ein Unternehmen fiir die Kette im Sinne der Ef-
fektivitdt der Leistungserstellung zu leisten vermag, ergeben sich Priorititen und Intensititen
fiir dessen bzw. deren Integration (Ndheres s. POIGNEE et al., 2004a).

Bei der Kettenkoordination gilt es zu bedenken, dass sich Unternechmen in Kunden-Lieferan-
ten-Beziehungen zu Betrieben unterschiedlicher vertikaler Produktionsketten befinden koén-
nen. So entstehen Strukturen, die vielmehr einem Netzwerk als in sich geschlossenen Ketten
entsprechen, was das Koordinationsproblem weiter verschirft. Fiir die Koordination spielen
u.a. folgende Aspekte eine entscheidende Rolle:

- Organisationsmodell: vertraglich koordinierte, partizipative oder gelenkte Strukturen,
- Definition und Allokation von Kosten- und Nutzenfaktoren,

- Allokation von Entscheidungsbefugnissen/Machtstrukturen,

- Offenheit der Systemorganisation: geschlossene, semi-offene oder offene Systeme,

- Anreiz- und SanktionsmafBnahmen.

3.4  Qualitatsabstimmung iiber die Kette — Anforderungen an ein
stufeniibergreifendes Informationssystem

Gemadl den einleitenden Ausfithrungen dieses Kapitels setzen neue Technologien (wie etwa
I0S) meist auf bereits bestehenden bzw. konzipierten Qualitétsstrukturen auf. Demnach stel-
len sich zunédchst zwei organisatorische Fragen, die in Abstimmung mit den Unternehmen der
Kette zu beantworten sind:

381



- Welche stufeniibergreifenden Abstimmungsmafinahmen sollen durch das Informati-
onssystem (IS) abgebildet bzw. unterstiitzt werden?

- Welche Mehrwerte konnen  dariiber hinaus durch  zusdtzliche EDV-
Qualitatsfunktionalititen (z.B. Lieferantenbeurteilung, Friihwarnsystem) generiert
werden?

Ist das umzusetzende Funktionalitdtenportfolio ermittelt, folgt die eigentliche Entwicklung
des IS. Hierbei sind sowohl organisatorische als auch technologische Entscheidungen in vier
Bereichen zu treffen (s. Ubersicht 4).

Ubersicht 4:  Organisatorische und technologische Entscheidungsdimensionen beim Aufbau
von 10S

e  Informationserfassung: Wer muss welche Informationen, wie, (bis) wann dokumentieren?

e Informationsspeicherung: Wer muss welche Informationen wie speichern?

e Organisation des Informationsaustauschs: Welche Informationen werden zwischen wem, aufgrund -
lage wessen Initiative, in welcher Richtung und Kontinuitdt, wie ausgetauscht?

e Integration des Informationssystems in die Unternehmenswelt(en)

Quelle: POIGNEE et al., 2004b: 43.

Zentrales Ziel der Organisation des Informationsaustauschs und der Integration des Informa-
tionssystems in die Unternehmenswelt(en) der Kettenmitglieder muss das Zusammenfiihren
aller relevanten Informationen in einer EDV-Losung sein. Nur so konnen die Ineffizienzen
traditioneller Insellosungen (Mehrfacherfassung gleicher Daten, Medienbriiche) vermieden
und die Synergieeffekte eines stufeniibergreifenden Informationstransfers erschlossen werden.

Das von der Projektgruppe der Universitdt Bonn entwickelte Systemkonzept ,,QM-G* ver-
steht sich in diesem Sinne als Integrationssystem in zweierlei Hinsicht. Zum einen integriert
es alle relevanten Qualitéts- und Logistikinformationen, in dem es das entwickelte T&T-Mo-
dul als Tragersystem fiir weitere Informationen nutzt (vgl. Abschnitt 3.2.2). Zum anderen in-
tegriert es bestehende innerbetriebliche EDV-Losungen (Ackerschlagkarteien, Warenwirt-
schafts-, Prozessleitsysteme etc.), in denen qualititsrelevante Daten bereits erfasst werden,
iber automatisierte Schnittstellen. Des Weiteren erhebt das System eigene Daten, wenn fiir
die Datenerfassung bisher noch keine IT-L6sung vorhanden ist.

Diese Einbindung des Informationssystems in die bestehende EDV-Welt der Kettenmitglieder
ist als KO-Kriterium fiir dessen Akzeptanz anzusehen. Anderen Alternativen, wie der Erwei-
terung innerbetrieblicher Systeme um die zusitzlich zu dokumentierenden Daten oder die
Entwicklung von Parallelsystemen, werden aus Sicherheits- sowie Praktikabilitdtsgriinden
eine klare Absage erteilt (POIGNEE et al., 2004b: 44).

4 QM-G — Umsetzung von stufeniibergreifenden Qualititsstrukturen in der Praxis

Die Organisation eines stufeniibergreifenden Qualititsmanagements entlang des vorgestellten
unternehmerischen Handlungsspielraums ist Gegenstand einer Reihe von Fallstudien, die in
Zusammenarbeit zwischen der Forschungsgruppe QM-G und Unternehmen, Ketten sowie
Netzwerken der Brotgetreide- und Futtermittelwirtschaft erarbeitet wurden und werden. Ins-
besondere die enge Kooperation mit dem regionalen Qualitdtsprogramm fiir Brotgetreide und
Mahlerzeugnisse ,,Eifeldhre* unter Federfiihrung einer mittelstindischen Miihle erwies sich
diesbeziiglich als duferst fruchtbar. So war das Markenprogramm auch der erste Umset-
zungspartner des unterstiitzenden Informationssystems QM-G (s. Abschnitt 3.4) in der Praxis.
Das Qualititsprogramm schliet die Stufen Landwirtschaft, Landhandel, Miihle und Bécker-
handwerk mit ein, was die Voraussetzung fiir die Realisierung der o. a. stufeniibergreifenden
Mehrwerte ist. In Ubersicht 5 sind die Charakteristika des Projektes zusammengestellt.
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Die Erkenntnisse und Erfahrungen aus diesem Pilotprojekt wurden bzw. werden in der Folge
in weiteren Fallstudien mit Partnern aus unterschiedlichsten Strukturen der Brotgetreide- und
Futtermittelwirtschaft vertieft. Hierbei handelt es sich um einzelne Unternehmen (v.a. Land-
hindler, Miihlen, Futtermittelbetriebe), geschlossene Ketten bis hin zu offenen und von ihrem
Ansatz her internationalen Netzwerken.

Ein Schwerpunkt der Folgeprojekte ist die Identifikation von Prioritdten, mit denen die unter-
schiedlich strukturierten Partner an die Umsetzung der aktuellen Anforderungen herangehen.
Abbildung 3 veranschaulicht dies am Beispiel der derzeitigen Umsetzung von T&T-Systemen
in der deutschen Brotgetreidewirtschatft.

Abbildung 3: Status Quo der Umsetzung von T&T-Systemen in der deutschen
Brotgetreidewirtschaft

T&T-
Intensitit

A

Komplett-
16sung

Gesetzl. ’

Minimum

T&T-
Reichweite

Einzel- Teil- Gesamte Netz-
betrieb integration Kette werk

Quelle: Eigene Darstellung.

Aufgrund der Deadline 01.01.2005, den die EG (VO) Nr. 178/2002 fiir die Umsetzung von
betrieblichen T&T-Systemen vorgibt, liegt der aktuelle Fokus der Unternehmen zunédchst auf
der Realisierung der Riickverfolgbarkeit im eigenen Betrieb. Entgegen den Anforderungen
der VO favorisieren die Unternehmen aus Risikogesichtspunkten jedoch eindeutig die in Ab-
schnitt 3.2.1 diskutierte ,,Inhouse komplett“-Losung. Ferner beabsichtigen viele Betriebe in
einem zweiten Schritt Kunden und/oder Lieferanten mit in die Riickverfolgbarkeit zu integrie-
ren. Die Entwicklung wird demnach in Richtung regional verteilter T&T-Systeme in Unter-
nehmen, Ketten und Netzwerken gehen. Fiir den Fall, dass Waren oder Informationen mit
Handelspartnern auBerhalb der geschlossenen oder semi-geschlossenen Systeme auszutau-
schen sind, werden aktuell international standardisierte Datenaustauschformate entwickelt.

Zweiter Schwerpunkt der Projektarbeit ist die Ermittlung von Entscheidungsroutinen und de-
ren Operationalisierung in Form eines Entscheidungsmodells. Dieses soll die Unternechmen
bei der Implementierung von qualitétsorientierten Kettenstrukturen unterstiitzen.
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Ubersicht 5:  Umsetzung des EDV-basierten QM-Systems ,,QM-G* am Beispiel des
Pilotprojektes ,,Eifeléihre*

Ziele

Erfiillung bestehender und kiinftiger gesetzlicher sowie marktbedingter Auflagen; Betonung des exis-
tierenden programmspezifischen Alleinstellungsmerkmals (definierte Herkunft und Qualitdt); Gewin-
nung von Neukunden; nachhaltige Bindung bestehender Handelspartner; Verbesserungen im operati-
ven Geschift

Wahl des Abstimmungsinstrumentariums

o  Tracking & Tracing: Modul fiir das liickenlose T&T von Getreide und Mehl iiber die Stufen
Landwirte, Landhandel, Miihle und Bécker mittels Codierungssystem, LM-Industrie/-Handel
mittels EAN, Saatgutwirtschaft mittels Saatgut-ID-Nr.; konsequente Riickstellmusterhandhabung

o Qualitdtssicherung: Durchfiilhrung, Dokumentation und kettenweiter Austausch von Qualitéts-
maBnahmen gemiss einer HACCP-Studie (auf allen Kettenstufen); Frithwarnsystem mit Liefe-
rantenbeurteilung; Integration der Beratung im Sinne einer praventiven Qualitdtssicherung

e Bestandsmanagement/Logistik: Gezielte Recherchemoglichkeit nach Ernteerwartungen sowie
Lagerbestidnden und -qualitdten von Lieferanten und Kunden fiir die Miihle

e  Handelsabwicklung: Einblick in den Status von Geschiftsbeziehungen (auf Basis eines Kon-
traktwesens) sowie vor- und riickwértsverfolgbare Handelssequenzen fiir die Stufen Landwirte,
Landhandel und Miihle

o Stufeniibergreifende Beratungsleistung: Im ersten Schritt Zugriff der Beratung auf die Acker-
schlagkarteien der Landwirte und Nutzung der Dokumentationen fiir eine kontinuierliche Bera-
tungstétigkeit sowie Abstimmung der Qualitétsprozesse zwischen Landwirten und Miihle; Mog-
lichkeit des Einstellens von Beratungsinformationen und Qualitdtsanforderungen fiir die Miihle

e Dokumentenmanagement: Uberbetriebliches Systemkonzept ,,QM-Doc* fiir Nutzung vorbereitet

Kettenstruktur

o Kettenlinge: Vollstindige Integration der Stufen Landwirtschaft, Landhandel, Miihle; stufige
Integration Bécker und Beratung; Saatgutwirtschaft und LM-Industrie/-Handel zunéchst im Be-
reich T&T

o Kettenbreite: Offen fiir alle Programmteilnehmer (40 Landwirte, 2 Landhéndler, 1 Miihle,
20 Handwerksbécker, 1 Beratung); Offnung fiir weitere Betriebe/Institutionen der einzelnen Stu-
fen vorbereitet

Koordination der Kette

e  Organisationsmodell: Vertragliche Bindung der Lieferanten/Kunden an die Miihle; Kontraktwe-
sen zwischen Miihle und Lieferanten; alle Stufen eingebunden in Programmrichtlinien

o Machtstrukturen: Miihle als Kettenkapitin

o Offenheit der Systemorganisation: Entwicklung vom geschlossenen hin zum semi-offenen Sys-
tem

o Anreiz-/Sanktionsmafsnahmen: Anteiliger Mehrerlos fiir alle Kettenmitglieder (Bécker: Mehrer-
16s 5-30 %, Miihle: Mehrerlos ca. 10 %, Landwirte: Programmreports ca. 5 % {iiber aktueller
Marktnotierung); nichtmonetire Nutzen, wie Prozessoptimierung und hochwertige Beratung;
Programmausschluss bei Nichteinhalten der Richtlinien

Ausgestaltung des inter-organisationellen Informationssystems (10S)

Zentrale Kettendatenbank; internetbasierte Ein- und Ausgabe aller o. a. Daten; eigene Datenerhebung
plus automatisierte Schnittstellen zu inner- und iiberbetrieblichen Informationssystemen on demand;
personalisierte Freigaberechte von Daten; Kombination aus Pull- und Push-Dokumentation von Daten

Organisation der Implementierung und Betreuung des 10S

o  Systembetreiber: Miihle als Kettenkapitéin und Forschungsgruppe QM-G
o Geschdftsmodell: Application Service Provider (ASP)

Quelle: Verindert nach POIGNEE et al., 2004a: 7.
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5 Zusammenfassung und Fazit

Der vorliegende Beitrag zeigt den Handlungsspielraum fiir Unternehmer der Getreidewirt-
schaft auf, die stufeniibergreifende Strukturen zur Abstimmung der Qualitdtsproduktion ent-
wickeln und implementieren oder bestehende Strukturen optimieren wollen. Die Auswahl und
Umsetzung der Alternativen kann in Abhéngigkeit von den gestellten Anforderungen sowie
eigenen Qualitétszielen in unterschiedlichen Intensititen erfolgen. Der Getreidewirtschaft und
thren Teilnehmern koénnen aus den Herausforderungen zur Qualitdtssicherung Chancen fiir
eine schrittweise Verbesserung von Qualitdt und Effizienz fiir das gesamte Netzwerk der an
Produktion, Verarbeitung, Handel und Transport beteiligten Unternehmen erwachsen. Die
erwihnten Fallstudien bereiten dafiir eine geeignete Basis vor.
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