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1 Einleitung

Seit den Krisen auf dem Fleischmarkt und in der Fleischvermarktung sind die in den Wert-
schopfungsstufen Fleischgewinnung und Fleischverarbeitung eingesetzten Produktionsverfah-
ren zunehmend in den Fokus der Kritik geraten und wurden als eine der Hauptursachen fiir
die krisenhafte Entwicklung bezeichnet. Dabei wird argumentiert, dass nicht nur elementare
Anforderungen des Tierschutzes, der Qualititserhaltung und des Umweltschutzes verletzt
werden, sondern dass durch die eingesetzten Verfahren teilweise auch die Sicherheit der
Verbraucher gefdhrdet wird (KURZENHAUSER 2001: 336ff; HILDEBRANDT/LUCKER/
RAUSCHER 2001: 437ft.). Die verschiedenen Verfahren der Fleischgewinnung und Fleisch-
verarbeitung unterscheiden sich einerseits im Hinblick auf die Erfiillung der Anforderungen
beziiglich Produktsicherheit, Qualititserhaltung und Umweltfreundlichkeit, andererseits be-
stehen erhebliche Unterschiede im Hinblick auf die Kosten der Verfahren.

Derzeit ist die Wertschopfungskette Fleisch in Deutschland noch stark zersplittert, d.h. weit-
gehend unabhingige Unternehmen von der Schlachtung tiber die Zerlegung, die Fleischverar-
beitung bis hin zum Lebensmittelhandel sind als Akteure in der Wertschopfungskette invol-
viert. Dies fiihrt dazu, dass die hygienischen Risiken ansteigen. Wachsender Preisdruck auf
den Absatzmérkten, zunehmender internationaler Wettbewerbsdruck (WEINDLMAIER 2002:
152ff.) und wachsende Qualitdts- und Hygieneanforderungen sind die Rahmenbedingungen,
denen sich die deutsche und européische Fleischwirtschaft gegeniiber sieht und die eine wei-
tere Konzentration erzwingen. Eine erhebliche Strukturanpassung (WINDHORST 2004: 20ff.)
ist notwendig, um international wettbewerbsfahig zu bleiben.

Die Potenziale zur Verbesserung der Wertschopfungskette Fleisch hinsichtlich der Kriterien
Produktsicherheit und der Qualitétserhaltung sowie der Kostenoptimierung stellen den Unter-
suchungsschwerpunkt des vorliegenden Beitrags dar. Am Beispiel der Schlachtung erfolgt zu
diesem Zweck zum einen ein Vergleich der Kosten und zum anderen der verfolgten Strategien
der bayerischen Fleischwirtschaft mit jenen Danemarks und der Niederlande. Die Zielsetzung
des Beitrags liegt darin, Potenziale zur Verbesserung und Optimierung der Wertschopfungs-
kette Fleisch aufzuzeigen und Strategien fiir den bayerischen und deutschen Fleischsektor
abzuleiten.

*  Wilhelm Uffelmann und Prof. Dr. Hannes Weindlmaier, TU Miinchen, Betriebswirtschaftslehre der Milch- und
Erndhrungsindustrie, Weihenstephaner Berg 1, 85350 Freising-Weihenstephan, W.Uffelmann@wzw.tum.de.
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2 Theoretische Grundlagen zum strategischen Kostenmanagement

2.1 Definition und Bedeutung des strategischen Kostenmanagements

Strategische Entscheidungen betreffen die grundsétzliche Ausrichtung von Unternehmen.
Insbesondere wird durch diese das Vorgehen am Markt, die Auswahl der Ressourcen und die
Mittelverteilung festgelegt. Strategische Entscheidungen haben langfristige Auswirkungen
und sind nur schwer revidierbar.

In den Unternehmen haben sich angesichts neuer Technologien, kurzer Produktlebenszyklen
und dem Wandel vom Verkédufer- zum Kaufermarkt die Kostenstrukturen deutlich verschoben
(EWERT/WAGENHOFER 2003: 272). Insbesondere ist der Anteil der Personalkosten wesentlich
angestiegen. Durch den Marktwandel wird es erforderlich, nicht mehr von den im Produkti-
onsprozess entstehenden Kosten auszugehen, sondern bei der Kostenplanung die maximalen
Kosten zugrunde zu legen, die der Markt zulésst.

Diese Entwicklung in der Unternehmensumwelt fiihrt dazu, dass ein iiber die traditionelle
Kostenrechung hinausgehendes Kostenmanagement erforderlich ist. Kostenmanagement ldsst
sich definieren als ,,Gesamtheit aller Steuerungsmafinahmen, die der frithzeitigen und antizi-
pativen Beeinflussung von Kostenstruktur und Kostenverhalten sowie der Senkung des Kos-
tenniveaus dienen” (GOTZE 2004: 261). Dem Kostenmanagement obliegt die Aufgabe der
Gestaltung der Kosten; ihm konnen die kostenbezogenen Fiihrungsaufgaben des Unterneh-
mens und damit die entsprechenden Planungs-, Kontroll-, Informations-, Organisations-, Per-
sonalfiihrungs- und Controllingaufgaben zugeordnet werden (DELLMANN/FRANZ 1994: 17).
Auf der Grundlage einer Analyse der direkten und indirekten Ursachen der Entstehung von
Kosten wird angestrebt, diese bei der Gestaltung von Produkten, Verfahren und Prozessen
zielgerichtet zu verandern. Der Betrachtungszeitraum wird ausgedehnt und ein Schwerpunkt
auf die Kostenbeeinflussung in den frithen Phasen des Lebenszyklus gelegt, da hier das grofite
Potenzial fiir die Gestaltung der Kosten besteht.

2.2 Ziele des strategischen Kostenmanagements

Des Fokus fiir das strategische Kostenmanagement bildet die Analyse der Kostensituation
(Kostenniveau, -struktur, -verlauf), die Identifikation der Kosteneinflussgréfien und ihres Ein-
flusses auf die Kosten sowie eine Kostenfrithaufkldrung (FRANZ/KAJUTER 2002: 14ff.). Die
Gestaltung des Kostenniveaus und der Kostenstruktur kann an unterschiedlichen Objekten
ansetzen, vor allem an den Gemeinkosten, den fixen Kosten, den Prozesskosten sowie den
Produktkosten. In der vorliegenden Untersuchung steht vor allem die Beeinflussung der Pro-
zess- und Produktkosten im Vordergrund, wobei die Methode des Target Costing als Hilfs-
mittel eingesetzt wird.

Die Unterstiitzungsfunktion des Kostenmanagements beim Strategiefindungs- und Umset-
zungsprozess zeigt Abbildung 1.
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Abbildung 1: Der Strategiefindungs- und Umsetzungsprozess

‘ Analyse der gesamten Wertschopfungskette
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Ausgangspunkt |1 Strategieorientierte Gestaltung der Kosten- und Erlésrechnung ‘
Target Costs
Relevante Kosteninformationen
Strategiefindung und -umsetzung
Quelle: Eigene Darstellung nach JAKOBI, 2003: 469.
3 Strategisches Kostenmanagement als Ansatz zur Planung, Steuerung und Um-
setzung der Kriterien Produktsicherheit und Qualititserhaltung im Fleischver-

arbeitungssektor

Target Costing als methodische Vorgehensweise

Durch die frithzeitige Beriicksichtigung qualitétsbedingter Kosten- und Erloswirkungen bei
der Leistungsplanung soll gewiéhrleistet werden, dass die Leistungen des Unternehmens zu-
kiinftige Qualitdtsanforderungen bei gleichzeitiger Wirtschaftlichkeit erfiillen. Die Erloswir-
kungen und die Art der Ausprigung der fiir eine Leistung geplanten Qualitdtsmerkmale sind
im Zusammenhang mit den fiir die Erfiillung der Qualititsmerkmale anfallenden Kosten zu
sehen. Neben den Kosten der Maflnahmen des Qualititsmanagements sind somit auch die
kostenmifigen Konsequenzen (qualititsinduzierte Mehrkosten) der Erfiillung bestimmter
Qualititsanforderungen innerhalb der verschiedenen Wertschdpfungsstufen mit in die
Leistungs- und Kostenplanung einzubeziehen.

Zur kostenoptimalen Gestaltung der Art und Auspragung der Qualitdtsmerkmale einer Leis-
tung bietet sich die Verwendung der methodischen Vorgehensweise des Target Costing (vgl.
Abbildung 2 ) im Sinne eines qualititsbezogenen Target Costing an (BRUHN 1998: 182ff;
COENENBERG/FISCHER, 1996: 173ff.). Durch das Target Costing wird die Ermittlung und
Vorgabe der Zielkosten fiir ein bestimmtes Produkt mit zieladdquaten Eigenschaften ange-
strebt. In Abbildung 2 ist die Vorgehensweise des Target Costing schematisch dargestellt.
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Abbildung 2: Zusammenhang zwischen Target Price und Target Costs

>
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Quelle: Eigene Darstellung nach Sakurai 1989: 57.

In dieser Studie soll auf eine Weiterentwicklung des Target Costing zuriickgegriffen werden.
Diese basiert auf der Unterteilung der Kundenanforderungen nach dem Kundenanforde-
rungsmodell von KANO (KANO/SERAKU/TSuII 1984: 39-48). Ausgehend vom erzielbaren
Marktpreis filir Fleisch und Fleischwaren wird zundchst ein angestrebter Gewinnanteil subtra-
hiert. Bei der sich anschlieBenden Zielkostenspaltung werden aus den Zielkosten der Produkte
Kostenvorgaben fiir die Rohstoffkosten und die Prozesskosten unter Beriicksichtigung der
Kriterien Produktsicherheit und Qualittserhaltung abgeleitet.

4 Die aktuelle Situation der Fleischwirtschaft in Bayern — progressive und retro-
grade Analyse

Inwieweit es mit Hilfe des Instruments des Target Costing gelingen kann, zwischen der Zah-
lungsbereitschaft des Konsumenten und den Kosten der Produktion zu vermitteln und auf
diese Weise zu nennenswerten Verbesserungen hinsichtlich der Kriterien Produktsicherheit
und Qualitétserhaltung zu gelangen, ohne die Wettbewerbsfdhigkeit der Produktion nachhal-
tig zu gefdhrden, soll im Folgenden gepriift werden. Die Produktion von Rotfleisch (Rind-
und Schweinefleisch) wurde als Beispiel ausgewéhlt, da die Verfahren der Fleischgewinnung
und der Fleischverarbeitung seit den Krisen auf den Fleischmérkten zunehmend in den Fokus
der Kritik geraten sind. Dazu werden die derzeitigen Produktionsverfahren und die wirtschaft-
liche Situation der Fleischgewinnung und Fleischverarbeitung exemplarisch vorgestellt. Die
Ergebnisse einer Befragung zur Zahlungsbereitschaft fir Fleisch aus sicherer, tiergerechter
und umweltfreundlicher Produktion bilden die Basis fiir die Anwendung des Target Costing.

4.1 Analyse der Verfahren in der Wertschopfungsstufe Fleischgewinnung

Die verschiedenen Verfahren der Fleischgewinnung und Fleischverarbeitung unterscheiden
sich einerseits erheblich im Hinblick auf die Erfiillung der Anforderungen beziiglich Produkt-
sicherheit und Qualititserhaltung, andererseits bestehen erhebliche Unterschiede im Hinblick
auf die Kosten der verschiedenen Verfahren. Um den Erfiillungsgrad hinsichtlich Produktsi-
cherheit und Qualititserhaltung zu ermitteln, wurden im Rahmen der Untersuchung die einge-
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setzten Verfahren in den Prozessen Fleischgewinnung analysiert. Die Identifikation der ver-
schiedenen in den einzelnen Prozessen der Fleischgewinnung eingesetzten Verfahren basiert
zum einen auf einer Recherche in der Fachliteratur (BRANSCHEID/HONIKEL/v. LENGERKEN/
TROEGER 1998, und die dort angegebene Literatur). Auf der Basis von Expertengesprachen
wurden sodann Verfahren ausgewihlt. Diese wurden anschlieend mit Hilfe eines Scoring-
Modells hinsichtlich der Kriterien Produktsicherheit, Qualitdtserhaltung, Umweltfreundlich-
keit, Tierschutz und Arbeitsschutz unter Einbeziehung von Experten aus Wissenschaft, Praxis
und Beratung evaluiert. Die Unterschiede der Verfahren im Hinblick auf die Erfiillung der
Anforderungen Produktsicherheit und Qualitdtserhaltung wurden exemplarisch fiir die
Schweineschlachtung in Tabellel dargestellt.

Tabelle 1: Evaluierung der Verfahren der Schweineschlachtung

Legende: (++) sehr hoher Erfii (+) hoher Erfii Bewertung hinsichtlich...
(0) keine negativen Einfliisse
(-) negative Einfliisse; (~-) stark negative Einfliisse
(x) keine Bewertung, da keine Alternativen
Teilprozess Verfahrensalternativen
| Zutrieb - manueller Zutrieb 0 - + -
- automatischer Zutrieb 0 + - +
Betiub _ Elektrobetiut + B 0 0
- CO,-Betiubung 0 + - +
Fnthl hi de Entbl 0 + 0
- liegende Entblutung 0 0 0
- Tauchbriihverfahren (Durchziehbriihbottich) - 0 --
- Hingbrithverfahren (Brithtunnel;
Briihen Bespriihen mit HeiBwasser) + + +
- Hangbriihverfahren (Kondensationstunnel;
Briihen mit Dampf) ++ + ++
Enhaar ine; Reini Klu:
Enthaarung/ (Spiilen mit Frischwasser,
Nachbearbeitung Trockenschaben); Trockenpeitsche;
F) fen; Reini mit Fri X X X
- manuelle Ausweidung (Offnung der
Ausweidung Bauchhdhle; Entnahme der Eingeweide) 0 0 +
- i Ausweidung mittels Roboter + 0 -
- manuelle Spaltung mittels Spaltsige 0 0 -
palty - ische Spaltung mittels Spaltsi 0 0 -
- automatische Spaltung mittels
Hackmaschine (Hacker) N 0 +
- Schnellkiihlung (quick chilling) 0 + +
Kiihlung - Schnellst-/Schockkiihlung (very quick chilling) + + 0
~Ultra-Schnellstkiihlung (ultra rapid chilling) T T+ 0

Quelle: Eigene Darstellung auf der Basis eigener Erhebung.

Die Tabelle enthilt fiir die verschiedenen Prozesse die zur Auswahl stehenden Verfahren so-
wie die Alternativen fiir deren Umsetzung. Fiir die Prozesse Enthaarung/Nachbearbeitung
stehen keine Alternativen zur Verfiigung. Unter den Pramissen Produktsicherheit und Quali-
tatserhaltung sollten jene Alternativen ausgewahlt werden, die mit (++), (+) oder (0) bewertet
wurden. In der Praxis werden allerdings teilweise auch die mit (-) und (--) bewerten Prozess-
alternativen eingesetzt.

4.2 Vergleich der Prozesskosten in den Stufen Fleischgewinnung und Fleischverar-
beitung — progressive Analyse

Die progressive Analyse dient der Ermittlung der Standardkosten (Drifting Costs) der jeweili-
gen MaBnahmen zur Verbesserung der Erfiillung der Kriterien Produktsicherheit und Quali-
tatserhaltung. Um einen Zusammenhang zwischen dem Grad der Erfiillung der Kriterien und
der Hohe der Kosten ihrer Realisierung zu ermitteln, wurden fiir die wichtigsten Teilprozesse
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der Fleischgewinnung und der Fleischverarbeitung die Kosten ermittelt. Dazu wurden in bay-
erischen, dénischen und niederldndischen Betrieben umfangreiche Kostenermittlungen vorge-
nommen.

Die Ermittlung der Kosten beschrinkt sich dabei auf die Produktionsprozesse, da die Kosten
der Servicebereiche, wie die Prozesse in Management und Verwaltung, in den einzelnen Un-
ternehmen in groem Umfang differieren. Die eingesetzten Verfahren der einzelnen Schlacht-
und Verarbeitungsbetriebe sind von unterschiedlichen Faktoren abhidngig, wie z. B. dem ver-
fiigbaren Personal, dem mdglichen Kapitaleinsatz, der Schlachtleistung und der damit ver-
bundenen Betriebsgrofe. Dadurch gestalten sie sich in den einzelnen Betrieben sehr unter-
schiedlich. Abbildung zeigt die Ergebnisse eines exemplarischen Cost Benchmarking in der
Schweineschlachtung in den Léndern Deutschland, insbesondere Bayern, Ddnemark und in
den Niederlanden. Die drei Vergleichsbetriebe setzen dhnliche bzw. identische Verfahren
(CO,-Betdubung, Hangbrithverfahren, automatische Spaltung mittels Spaltsdge) zur Schlach-
tung von Schweinen ein, die einen hohen/sehr hohen Kriterienerfiillungsgrad (Best practice)
aufweisen (vgl. Tabelle). Die Jahresschlachtkapazitit liegt in den ausgewéhlten Betrieben bei
43.000 t, 90.000 t und 220.000 t.

Die Kostenunterschiede basieren teilweise auf unterschiedlichen Faktorkosten. Die Hauptur-
sache sind jedoch die unterschiedlichen Jahresschlachtkapazititen der zugrunde gelegten Be-
triebe, so dass Abbildung auch Hinweise auf die Degression der Kosten bei wachsender Be-
triebsgrofle gibt. Fiir die Hohe der durchschnittlichen Kosten in der Fleischgewinnung konnte
ferner nachgewiesen werden, dass die Betriebsgroe und die Auslastung erheblich wichtiger
sind als das eingesetzte Produktionsverfahren. Der Kostenvergleich zeigt, dass die Ver-
gleichslander Danemark und die Niederlande deutliche Kostenvorteile aufweisen, einerseits
bedingt durch Kostendegressionseffekte aufgrund groBerer Betriebe und andererseits durch
die hohe Auslastung von nahezu 100 %.

Abbildung 3: Cost Benchmarking von ausgewihlten Prozessen der Schweineschlachtung
in Vergleichsbetrieben in Deutschland, Dinemark und in den Niederlanden

€ jetSG
50
45 1 Lebendtierannahme — B Sonstige Kosten |
2 Wartestall, Betdubung, B Wasser, Energie
40 Totung, Blutgewinnung @ Anlagen, Maschinen ||
3 Schlachtung (unrein) 7* B Gebiude
35 4 Schlachtung (rein) @ Personalkosten
30 5  Klassifizierung,
Kiihlung
25 6  Hilftenlager g.fﬂ —“
7  Lagerung/Bearbeitung ﬁ ﬁ
20 Nebenprodukte fyjﬁ
- o 0
.
% % B "8 B
, BB B 7B A7 Az
BY NL DK BY NL DK BY NL DK BY NL DK BY NL DK BY NL DK BY NL DK
1 2 3 4 5 6 7

Quelle: Eigene Darstellung auf der Basis eigener Erhebung.
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Fiir die bayerische Fleischwirtschaft zeigt der Vergleich, dass eine erhebliche Kostenreduzie-
rung erforderlich ist, um die Wettbewerbsfihigkeit zu steigern. Es wird deutlich, dass selbst
bei einer bestmdglichen Erfiillung der Kriterien Produktsicherheit und Qualitdtserhaltung er-
hebliches Kosteneinsparpotential vorhanden ist.

4.3 Retrograde Analyse — Zahlungsbereitschaft der Verbraucher fiir Fleisch aus
sicherer, tiergerechter und umweltfreundlicher Produktion

Die retrograde Analyse stiitzt sich auf die Ermittlung der Zahlungsbereitschaft von Gro83- und
Endverbrauchern fiir einzelne Maflnahmen zur Verbesserung der Kriterienerfiillung. Im Rah-
men der vorliegenden Studie werden die Ergebnisse einer empirischen Untersuchung zur Zah-
lungsbereitschaft fir Fleisch aus sicherer, tiergerechter und umweltfreundlicher Produktion
zugrunde gelegt (RANFT 2005: 311f.).

Im Ergebnis bleibt festzuhalten, dass die Mehrzahlungsbereitschaft der befragten Konsumen-
ten (Grof3- und Endverbraucher) bei 9,5 % liegt. Im weiteren Verlauf der Untersuchung wird
die Mehrzahlungsbereitschaft den Standardkosten der MaBBnahmen zur Verbesserung der Er-
fiillung der Kriterien Produktsicherheit und Qualitdtserhaltung gegeniibergestellt.

5 Target Costing in der Fleischwirtschaft: Verkniipfung der progressiven und
retrograden Analyse

Der zentrale Aspekt des Target Costing ist die Verkniipfung der progressiven und retrograden
Analyse; dabei findet ein Abgleich der marktseitig erlaubten Kosten und den Standardkosten
statt. In den meisten Fillen entsteht bei diesem Abgleich eine Differenz in der Form, dass die
Standardkosten die durch die erzielbaren Produktpreise gedeckten Kosten iibersteigen. Dabei
wird von der Zielliicke bzw. ,,target gap* gesprochen. Die Wertanalyse, auch Zielkostenspal-
tung, betrachtet anschlieend die einzelnen Wertschopfungsstufen und sucht nach Ansatz-
punkten zur Optimierung der Produktionskosten. Die Ergebnisse des in dieser Untersuchung
vorgenommenen Target Costing ist in Abbildung 4 und Abbildung 5 zusammenfassend dar-
gestellt.
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Abbildung 4: Die Produktion von Schweinefleisch und das Konsumentenverhalten in
Bayern zwischen Wunsch und Wirklichkeit

€/kg Target Gap €/kg
T
45 —— 45
==Tmmir—1 Target Price | = ======-=+ 0
4,0 1
L PTPTIE 17 1 3,87 €/kg ---------- FITTTTERPrrrrr 4
3,5 - - 3,5
3,0 - 3,0
2,5- - 2,5
@ Target Margin
2,0 r 2,0
’ B Verarbeitung ’
1,57 B Zerlegung / L5
1,0 @ Schlachtung 2 / 1,0
0,5 @ Erfassung / e - 0,5
o Bl Landwirtschaft} pé
0,0 0,0
Standard Best Standard Best
practice practice
Status Quo Optimalmodell ?
...... dchliche Vert b ben 2004 fiir Schweinefleisch [alle Produktk ien] abziiglich der Kosten fiir Vermarktung, Logistik und
Distribution.
= == Mehrzahlungsbereitschaft [GroB- und Endverbraucher] fiir Fleisch aus sicherer, tiergerechter und umweltfreundlicher Produktion.
Quelle: Eigene Berechnungen auf der Basis von RANFT, M. (2005), S. 31ff.
') Eigene Berechnungen auf der Basis von ZMP (2005), schriftliche Mitteilung.
2) Entwicklung eines Optimalmodells auf der Basis eines Cost Benct ks der Wer 1y 1 Fleisch der Lander Deutschland, Déanemark
und Niederlande.
3) Quelle: SCHONBERGER, W. (2005), S. 156.

Quelle: Eigene Darstellung auf der Basis eigener Erhebung.

Abbildung 4 und Abbildung 5 zeigen einerseits die Kostensituation in der Wertschopfungs-
kette Fleisch (Status Quo) bei unterschiedlichem Grad der Erfiillung der Kriterien Produktsi-
cherheit und Qualitdtserhaltung (Standard; Best practice) und andererseits die Kostensituation
bei unterschiedlichem Kriterienerfiillungsgrad in einem Optimalmodell, das sich aus einem
Cost Benchmark der Wertschopfungskette Fleisch der Lander Deutschland, Déanemark und
den Niederlanden ableitet.
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Abbildung 5: Die Produktion von Rindfleisch und das Konsumentenverhalten in Bayern

zwischen Wunsch und Wirklichkeit
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...... Vert h ben 2004 fiir Rindfleisch [alle Produktk ien] abziiglich der Kosten fiir Vermarktung, Logistik und Distribution.
==\ berei [GroB- und End her] fiir Fleisch aus sicherer, tiergerechter und umweltfreundlicher Produktion.
Quelle: Eigene Berechnungen auf der Basis von RANFT, M. (2005), S. 31ff.
') Eigene Berechnungen auf der Basis von ZMP (2005), schriftliche Mitteilung.
2) Entwicklung eines Optimalmodells auf der Basis eines Cost B ks der W Fleisch der Lander Deutschland, Ddnemark
und Niederlande.
3) Quelle: SCHONBERGER, W. (2005), S. 181£f.

Quelle: Eigene Darstellung auf der Basis eigener Erhebung.

Nach den Ergebnissen der progressiven und der retrograden Analyse wiren alle Maflnahmen
zur Verbesserung der Erfiillung der Kriterien Produktsicherheit und Qualitdtserhaltung in der
derzeitigen Situation 6konomisch nicht nachhaltig. Der Cost Benchmark zeigt jedoch, dass
mit der Optimierung der Wertschopfungskette nicht nur erhebliche Potenziale erschlossen
werden konnen, sondern auch den héheren Anforderungen der Verbraucher hinsichtlich der
Erfiillung der Kriterien entsprochen werden kann.

Festzuhalten bleibt, dass die in der vorliegenden Studie ermittelten zusétzlichen Kosten zur
Verbesserung der Kriterienerfiillung die Zahlungsbereitschaft iibersteigt (target gap). Auf der
Basis des Benchmarks und des Target Costing sollen nachfolgend einerseits die Strategien der
Lander Deutschland, Danemark und der Niederlande verglichen und andererseits Empfehlun-
gen fiir die Fleischwirtschaft in Deutschland, insbesondere fiir Bayern, entwickelt werden.

6 Strategien im Fleischverarbeitungssektor in Deutschland, Dénemark und in den
Niederlanden

Die Anpassung der Prozesse der Fleischgewinnung und Fleischverarbeitung hinsichtlich Pro-
duktsicherheit und Qualitétserhaltung wird in Zukunft existentiell sein, um das Verbraucher-
vertrauen zu erhalten bzw. wieder zuriick zu gewinnen. Die Mafinahmen zur Verbesserung
der Produktsicherheit und Qualitdt erhdhen die Kosten innerhalb der Wertschopfungskette
Fleisch. Welche Strategien die Vergleichsldander zur Verbesserung der Erfiillung der Anforde-
rungen verfolgen, wird nachstehend erléutert.
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Tabelle 2 zeigt einen Vergleich der derzeitigen Situation und besondere Merkmale der
Fleischwirtschaft Bayerns, Ddnemarks und der Niederlande.

Tabelle 2: Vergleich der Stirken und Schwichen der Fleischwirtschaft in Bayern, Da-
nemark und in den Niederlanden

Merkmal Bayern Dinemark Niederlande
Nutzung « kleine Betriebe (@ 30.000 Rinder- | < sehr groe Betriebe (3 90.000 Rinder- « grofBe Betriebe aufgrund eines
von schlachtungen je Betrieb; @ schlachtungen je Betrieb; @ 1.350.000 sektoralen Strukturwandels
Economies 125.000 Schweineschlack Schweineschlact je Betrieb) (Strukturkrisenkartell), infolge-
of scale/ je Betrieb) « Auslastung der Kapazititen von dessen wett_bewerbsffihige
Betriebs- + deutliche Uberkapazititen in der nahezu 100 % in allen Wert- Stru!(turen in der Fl(elsch-
grofie Schlachtung und Fleisch- schopfungsstufen gewinnung und Fleischverar-
verarbeitung; geringe Auslastung « hohe Effizienz und Arbeitsproduktivitit beitung . .
* Automatisation der Prozesse nur durch einen hohen Automatisationsgrad | * hohe. l?fflzlenz “f{d Arbeitspro-
bedingt méglich, da hohe mit der Folge der Reduzierung von duktivitit durch einen hohen
Inhomogenitiit der Schlachttiere Hygienerisiken Automatisationsgrad
Konzen- « starke Zersplitterung der Wert- « nahezu vollstindige vertikale Inte- * Ansitze einer vertikalen Inte-
tration/ schopfungskette Fleisch gration der Wertschopfungskette gration in der Wertschopfungs-
Speziali- « zahlreiche Schnittstellen bedingen | Schweinefleisch ket.te Fleisch (v.a. S(}hweine-
sierung erhéhte mikrobielle und « Konzentration und Zentralisierung der fleisch- und Kalbfleischsektor)
hygienische Risiken Fleischgewinnung und -verarbeitung in | * Zentralisierung der Fleisch-
+ Schlachtung von mehreren sog. ,,Fleischzentren* gewinnung und Fleischverar-
Tierarten in einem Schlacht- «Sp ung der Betriebe auf nur beitung in groen Betricben
betrieb — Folge: Risiken durch eine Tierart Rind/Schwein « Spezialisierung der Betriebe auf
Kreuzkontamination « spezialisierte Technologie fiir jede nur eine Tierart Rind/Schwein
* kombinierte Schlachtbinder zur Tierart « spezialisierte Technologie fiir
Rinder- und Schweine- jede Tierart
schlachtung mit der Folge
geringer Arbeitsproduktivitit
Kriterien- « Einsatz von kostengiinstigen « Produktionsverfahren, die einen hohen | « Produktionsverfahren, die einen
erfiillung Standardverfahren (Komp ion Grad der Erfillung der Kriterien hohen Grad der Erfiillung der
der BetriebsgroBennachteile) aufweisen, bei gleichzeitig geringen Kriterien aufweisen, bei
« groBe Verbreitung von Gesamtkosten, aufgrund der gleichzeitig geringen Gesamt-
,Universaltechnologie* / ,-Economies of Scale* kosten, aufgrund der
geringer Spezialisierungsgrad der | « hoher Grad der Kriterienerfiillung Economies of Scale®
eingesetzten Technologie aufgrund hoher Anforderungen der * hoher Grad der Kriterienerfiillung
Exportmérkte aufgrund hoher Anforderungen
der Exportmérkte

Quelle: Eigene Darstellung.

(1) Unterschiede hinsichtlich der strategischen Umsetzung der Qualitit

Durch die internationalen Absatzmirkte hat die konsequente Ausrichtung hinsichtlich der
Kriterien Qualitét und Produktsicherheit in den Landern Dénemark und Niederlande eine sehr
hohe Bedeutung. Zahlreiche Mafinahmen zur Sicherung der Qualitét wurden in den vergange-
nen Jahren umgesetzt.

e In Dinemark und in den Niederlanden werden fast ausschlieBlich Schlachttiere aus ver-
traglich abgesicherter Produktion verarbeitet. Durch die weitestgehende Integration der
Wertschopfungskette Fleisch von der Landwirtschaft bis hin zur Verarbeitung lassen sich
Ziele und Malinahmen zur Qualitdtssicherung besser planen, steuern und umsetzen.

e Durch den Einsatz von Produktionsverfahren, die einen hohen Grad der Erfiillung der Kri-
terien Produktsicherheit und Qualitétserhaltung aufweisen (vgl. Tabelle), wird den Anfor-
derungen der Verbraucher entsprochen.

e Durch die extreme Strukturbereinigung sind grof3e spezialisierte ,,Fleischzentren entstan-
den, durch die die hygienischen und mikrobiellen Risiken gemindert werden konnten. Ein
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weiterer Faktor ist die Ausrichtung einer Betriebsstitte in der Fleischgewinnung auf nur
eine Tierart, wodurch Kreuzkontaminationen wirksam verhindert werden konnen.

e Aufgrund der starken Zersplitterung der Wertschopfungskette Fleisch in Bayern und der
Tatsache, dass iiblicherweise Rinder und Schweine im selben Schlachthof geschlachtet
werden, erhdhen sich die mikrobiellen und hygienischen Risiken.

(2) Unterschiede beziiglich der Nutzung von Kostenvorteilen - Kostenfiihrerschaft

In den letzten Jahren hat die Bedeutung der Strategie der Kostenfiihrerschaft stark zugenom-
men. Es muss davon ausgegangen werden, dass zukiinftig die Produktion von Standardpro-
dukten und Produkten fiir Discounter zunehmen wird. Durch die konsequente Kostenorientie-
rung der Lander Danemark und Niederlande konnte der Wettbewerbsvorteil in den letzten
Jahren deutlich ausgebaut werden.

e Seit 1970 ist es in Dénemark zu einem tief greifenden Wandel der Organisation der Flei-
scherzeugung gekommen, der zu einer volligen Neustrukturierung des Schlacht- und
Fleischverarbeitungssektors und damit zu einer Reduzierung der Stiickkosten fiihrte.
Durch die starke Strukturbereinigung sind grof3e, leistungsfahige Einheiten mit nahezu
100 % Kapazitdtsauslastung entstanden.

e Durch den hohen Grad an Prozessautomatisation/Robotisierung in den Stufen Fleischge-
winnung und —verarbeitung konnte die Produktivitit deutlich gesteigert werden. Das ex-
emplarische Cost Benchmarking in Abbildung verdeutlicht das Kosteneinsparpotenzial
deutscher Verarbeitungsbetriebe.

e Die bayerischen Betriebe im Fleischverarbeitungssektor (Schlachtung und Fleischverar-
beitung) sind durch relativ kleine Betriebe und eine schlechte Auslastung der Kapazititen
charakterisiert. Hohe Stiickkosten sind die Folge dieser strukturellen Nachteile.

7 Empfehlungen fiir den Fleischverarbeitungssektor in Deutschland

Die Perspektiven des Fleischverarbeitungssektors in Deutschland hidngen im Wesentlichen
von der Erflillung der Verbraucheranforderungen hinsichtlich Produktsicherheit und Quali-
tatserhaltung sowie von der Wettbewerbsfahigkeit hinsichtlich der Kosten ab. Folgende Ver-
anderungen erscheinen daher erforderlich:

1. Eine konsequente Ausrichtung an den Anforderungen der Verbraucher hinsichtlich der
Kriterien Produktsicherheit und Qualitdtserhaltung. Durch die Auswahl und Implementie-
rung von Produktionsverfahren, die einen hohen Grad der Erfiillung der Kriterien aufwei-
sen, kann diesen Anforderungen entsprochen werden.

2. Zur Reduzierung der hygienischen Risiken ist es erforderlich, die Behandlung von Fleisch
zu zentralisieren. Dazu miissen die Wertschdpfungsstufen Fleischgewinnung und Fleisch-
verarbeitung in einem ,,Fleischzentrum® zusammengefiihrt werden. Dies ist auch unter
dem Aspekt der Wertschopfung erforderlich, da in der Vergangenheit weniger mit der
Schlachtung, sondern vielmehr mit der Verarbeitung/Grad der Veredelung Geld verdient
wurde.

3. Zur Verbesserung der Planung, Steuerung und Umsetzung von Zielen und Mafinahmen
zur Qualititssicherung ist eine starke vertikale Integration der Wertschopfungskette
Fleisch erforderlich.

4. Es ist davon auszugehen, dass in Zukunft die Bedeutung von Standardprodukten zuneh-
men wird. Eine Reduzierung der Produktionskosten zur Verbesserung der Wettbewerbs-
fahigkeit ist daher dringend notwendig. Um die hohen Fix- und Stiickkosten zu reduzie-
ren, wird ein Abbau der Uberkapazititen und eine Strukturbereinigung erforderlich.
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5. Sowohl in der Fleischgewinnung als auch in der Fleischverarbeitung ist eine konsequente
Kostenorientierung und Effizienzsteigerung notwendig. Die Instrumente Benchmarking
und das Target Costing kdnnen dafiir eine wesentliche Hilfestellung bieten. Einerseits lie-
fert das Benchmarking die Mdoglichkeit, durch Vergleiche mit anderen Unternehmen die
Einsparpotenziale aufzudecken. Andererseits ermoglicht die zielorientierte Charakterisie-
rung die Auswahl geeigneter Verfahrenskombinationen, um in der Planungsphase des
Produkts die qualitatsbedingten Kostenwirkungen zu beriicksichtigen.

8 Zusammenfassung

Im vorliegenden Beitrag wurden die Ergebnisse einer empirischen Studie zur Umsetzung der
Kriterien Produktsicherheit und Qualititserhaltung im Fleischverarbeitungssektor vorgestellt.
Dazu wurden die derzeit eingesetzten Verfahren in der Fleischgewinnung und Fleischverar-
beitung hinsichtlich des Grades der Erfiillung der Kriterien evaluiert. Darauf autbauend wur-
den die Kosten fiir die Realisierung der Umsetzung in bayerischen, danischen und niederlan-
dischen Betrieben untersucht und verglichen.

Die Ergebnisse zeigen, dass die bayerische Fleischwirtschaft sowohl hinsichtlich der Erfiil-
lung der Kriterien Produktsicherheit und Qualitdtserhaltung als auch hinsichtlich der Stiick-
kosten erhebliche Nachteile aufweist. Der Einsatz des strategischen Kostenmanagements stellt
eine Moglichkeit dar, die qualititsbedingten Kosten- und Nutzenwirkungen bei der Planung
explizit zu beriicksichtigen.
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