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Die Relevanz von Kontrollen in der Lebensmittelwirtschaft

Rohwaren werden in den Ketten der Agrar- und Ernahrungswirtschaft international beschafft.
Mangelhafte Transparenz innerhalb der Wertschopfungskette ist kennzeichnend fur die Be-
schaffungssituation, mit der viele Unternehmen konfrontiert sind. Oft besteht nur wenig Ver-
trauen in Konformitétspriifungen von nationalen und internationalen Produkt- und Prozessstan-
dards. Das Prinzip der Kontrolle der Kontrolle soll dazu dienen, Vertrauensdefizite zu mini-
mieren sowie Unsicherheit und Risiken bei der Beschaffung zu erkennen. Die Entwicklung
eines VVorgehenskonzepts zur Analyse der Vertrauensbasis und Ermittlung des Bedarfs an Kon-
trolle der KontrolimalRnahmen ist Ziel der vorliegenden Arbeit. Hierfur werden Verfahren und
Formblatter vorgeschlagen, die eine systematische und bedarfsgerechte VVorgehensweise bei
der Analyse und Bewertung von Vertrauensdefiziten und der gezielten Auswahl von Mal3nah-

men der Risikominimierung erlauben.

Zuvor wird die Getreide- und Sojakette auf Einflussfaktoren von Vertrauen in Priifmechanis-
men sowie bestehende MalRnahmen zur Kontrolle von Konformitatsnachweisen hin untersucht.
Erhoben werden die Daten mittels Literaturanalysen und Experteninterviews. Der nachste Bau-
stein des Vorgehenskonzeptes ist ein Vertrauens- und Relevanzindex, welcher Ansatzpunkte
fiir Auswahl und Implementierung von Mechanismen zur Uberwachung identifiziert. Im nichs-
ten Schritt lassen sich mit Hilfe einer Matrix Gestaltungsraum und ggf. Bedarf an (iberbetrieb-
lichen Kooperationen fiir die zu implementierenden Kontroll-mechanismen ermitteln. Eine Ent-
scheidungstabelle dient dazu auf der Basis ausgewéhlter betriebswirtschaftlicher Kennzahlen
erganzende Kontrollmechanismen gezielt und mit einem optimalen Kosten-Nutzen-Verhaltnis
zu planen. Die Validierung des VVorgehenskonzepts erfolgte auf Grundlage einer Expertenbe-

fragung in 18 Unternehmen des getreide- und sojaverarbeitenden Sektors.



Relevance of control in food economics

Raw goods are procured through international chains of the agrarian- and food-economy. Infe-
rior transparency within the value chains is a key factor of the procurement situation many
company are facing. Trust in conformity controls of national- and international product- and
process-standards is often low. The principle of control of control is meant to minimise trust
deficits and insecurity and helps to identify risks during procurement in general. The develop-
ment of a procedure for analysing the trust bases and determination of the demand of control of
control mechanisms is the purpose of this paper. Therefore procedures and forms are recom-
mended which will allow a systematic and demand oriented approach for analysing and rating

of trust deficits, resulting in specific selection of risk minimising methods.

First the grain and soy chain is analysed for influencing factors of trust in examination mecha-
nisms and existing measures of conformity control. The survey of the data took place in form
literature analysis and expert interviews. The next step of the concept is a trust- and relevance
index, which will provide a starting point for the identification, selection and implementation
of mechanisms for control. A further step concludes in the development of a matrix in order to
identify amount and demand of corporate wide cooperation for the implementation of control
mechanisms. A decision table based on selected economic ratios helps planning additional con-
trol mechanisms with an optimised cost-benefit-ratio. In order to validate the presented ap-

proach the data based on the 18 expert interviews taken within the grain and soy chain is used.
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Kapitel 1: Einleitung

1 Einleitung

Industrielle Lebensmittelherstellung ist ohne internationale Guiterstréme fast unmoglich
geworden. Landwirtschaftliche Erzeugnisse werden in unterschiedlichen Verarbeitungsstufen
nach Deutschland importiert (TRIENEKENS et al. 2012; ScHUTZ et al. 2013a). Dementsprechend
komplex und risikoreich kénnen die Informations- und Warenstrome sein (SCHUTz et al. 2013a;
CHARLEBOIS et al. 2014). Komplexitatserhohend wirken sich sowohl der Trend zur kunden-
individuellen Massenproduktion als auch unterschiedliche Anforderungen beziiglich der
Aspekte wie biologischem Anbau, Lebensmittelsicherheit und Nachhaltigkeit aus (TRIENEKENS
et al. 2012; ZHou et al. 2015). Die wéhrend der Lebensmittelerzeugung und —verarbeitung an-
fallenden Daten, wie nachweisbare Produkteigenschaften (z.B. Feuchtigkeitsgehalt), werden
gesammelt und an den Kunden weiter gereicht (TRIENEKENS et al. 2014). Fir Unternehmen der
Lebensmittelwirtschaft stellen Uberwachung und Sicherstellung von Lebensmittelsicherheit

eine der groRten Herausforderungen dar (RONG et al. 2011).

1.1 Problemstellung

Dieses Problem der fehlenden Transparenz innerhalb von Wertschopfungsketten hat in
den letzten Jahren zu tiefgreifenden Veranderungen im EU-Lebensmittelrecht und gleichzeitig
zur Einfihrung von zahlreichen nationalen und internationalen Qualitatsstandards gefiihrt
(ScHUTZ et al. 2013a). Beides soll die Risiken und die damit verbundenen Probleme unsicherer
Geschéftsprozesse minimieren (TRIENEKENS und WoGNUM 2013). Die Standards ibernehmen
somit eine Garantiefunktion (FRITzeEN 2007). Basis fiir diese Funktion ist Vertrauen beider
Geschaftspartner, Kunde und Lieferant, in die Qualitatsstandards. Worauf das Vertrauen be-
ruht, ist bisher jedoch kaum wissenschaftlich untersucht worden. Auch fehlen Antworten auf
die Frage, wie Vertrauensliicken entstehen kdnnen. Es kann vermutet werden, dass mangelndes
Vertrauen in die Konformitétsprifungen von Standards zur Entwicklung von eigenen Prifun-
gen fuhrt (O"HAGEN 2014). Bislang fehlen geeignete VVorgehensmodelle fiir Unternehmer zur
Identifikation eigener Vertrauensdefizite zu den jeweiligen Lieferanten sowie Konzeptvor-
schlage, in welcher Weise erganzende Prifungen innerhalb des eigenen Qualitdtsmanagement-

systems des beschaffenden Unternehmens ausgewéhlt werden kénnten.
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1.2 Zielsetzung

Ziel der Arbeit ist es daher, diese Wissensliicke zu schlielen und ein VVorgehenskonzept
zur systematischen Reduktion von Unsicherheit in den Geschaftsbeziehungen von Lieferanten
und Verarbeitern von weltweit bezogenen Rohwaren zu entwickeln. Hierfiir werden auch Form-

blatter fur ein systematisches VVorgehen zur Risikobewertung entwickelt.

Am Beispiel der internationalen Getreide- und Sojamaérkte soll dabei zunéchst die Komplexitat
der zu berucksichtigenden Kaufentscheidungen und somit der Vertragsgestaltungen zwischen
Kunden und Lieferanten in diesem Sektor dargestellt werden. Im Vordergrund steht dabei mit
Hilfe von empirischen Studien zu prifen, inwieweit Unternehmen Control of Control-Mecha-
nismen (nachfolgend kurz als CoC bezeichnet) wéhlen, um Vertrauensliicken in Konformitéts-

priifungen von nationalen und internationalen Produkt- und Prozessstandards zu schliel3en.

Zuerst gilt es dabei, die Einflussfaktoren auf Vertrauen in externe Prifmechanismen, zu denen
die Konformitatsprifungen von Standardgebern als auch von internationalen Normen und
gesetzlich geregelten Handelsabkommen von Staaten zéhlen, zu identifizieren. Bei der Ermitt-
lung und Gewichtung der Einflussfaktoren sollen Vertrauensliicken und deren Ursachen auf-
gezeigt werden. Hauptziel des methodisch-theoretischen Teils der Arbeit ist die Entwicklung
einer Formel zur Indexberechnung um das Ausmal} des Vertrauensdefizits zwischen Kunden
und Lieferanten quantifizieren und relativieren zu kdénnen. Es sollen dariber hinaus
Anwendungsszenarien definiert werden, unter welchen Ausgangsbedingungen die
vorgeschlagenen Berechnungstools in Entscheidungsprozesse integriert werden konnen.
AbschlieBend geht es darum, Vorschlége abzuleiten, wie das flr einen spezifischen Sektor der
Agrar- und Ernahrungswirtschaft entwickelte VVorgehensmodell sich auf andere Sektoren

anpassen und Ubertragen liele.
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2 Der deutsche Getreide- und Sojamarkt im Uberblick

Am Beispiel von zwei Rohwaren, Getreide und Soja, wird die Komplexitat der Kunden-
Lieferanten-Beziehungen dargestellt und die sich daraus ergebenden Auswirkungen auf die
Prozesse der Lieferantenauswahl und Vereinbarungen zu Produkt- und Prozessspezifikationen.

2.1 Nationale und internationale Markte

In der deutschen Erndhrungsbranche nimmt der Getreidesektor eine zentrale Rolle ein
(KRIEGER 2004). Getreide findet nicht nur in verschiedenen Lebensmitteln, wie Backwaren
oder Musli Verwendung, sondern auch als Futtermittel (ebd.). Fir Futtermittel werden jahrlich
ca. 66 Mio. Tonnen Getreide bendtigt, flir den menschlichen Verzehr dagegen nur ein Achtel
dieser Menge (DLG 2011). Soja wird zu Tofu und Sojalecithin verarbeitet, welches als Emul-
gator vielfaltige Verwendung findet, zum Beispiel in Margarine und Schokoladenprodukten.

Sojabohnen und Sojaextraktionsschrot werden ebenfalls als Futtermittel eingesetzt.

Deutschland ist, wie alle EU-Staaten, bei Olsaaten und Olschroten sehr stark auf den Import
angewiesen (BLL 2005). Dies spiegelt sich auch in der Import-Export-Bilanz wieder. 2013
wurden 3.616.311 t Sojabohnen importiert, 2008 waren es noch 3.484.860 t (FAQO STATISTICS
DivisioN 2016a). Der Anteil gentechnisch veranderten Sojas auf dem Weltmarkt lag im Jahr
2014 Dbei 82%, vier Jahre vorher waren es noch 70% (JAMES 2014; JAMES 2011). Flr den
deutschen Markt ist dies insofern bedeutsam, da deutsche Verbraucher gentechnisch modifi-
zierte Lebensmittel ablehnen und der Lebensmitteleinzelhandel (kurz: LEH) daher gentechnik-
freie Rohwaren verlangt (KRAFT 2013; KRUSKEN 2013). Aufgrund der weltweiten Nachfrage-
konkurrenz um Soja sind européische Nachfrager in einer passiven Position mit anderen Hand-

lungsoptionen als beispielsweise die VVolksrepublik China (KRUSKEN 2013).

Die hier verwendeten Zahlen stammen von der FAO (Food and Agriculture Organization of the
United Nations) Statistics Division. Diese Datenbank weist Drittimporte nicht aus, daher
kommt es zum sogenannten Rotterdam-Effekt, d.h. die Niederlande werden als Herkunftsland

ausgewiesen, da die Waren in Rotterdam umgeschlagen wurden.
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Abb. 1:  Die finf wichtigsten Lieferlander von Sojabohnen und ihre Exportmengen in Tonnen nach
Deutschland im Jahr 2013

Quelle:  Eigene Darstellung, zum Inhalt: FAO STATISTICS DIVISION 2016b

Der Einfluss des Rotterdam-Effekts zeigt sich in Abbildung eins: Obwohl die Niederlande kein
Soja anbauen, sind sie Hauptlieferant fur Deutschland. Gemeinsam mit den USA sind sie die
wichtigsten Lieferanten. Mit deutlichem Abstand folgen Paraguay und Kanada. Brasilien, im
Jahr 2013 das zweitgroRte Erzeugerland der Welt, ist nur der flinftwichtigste Lieferant fir
Sojabohnen (FAO STATISTICS DIVISION 2016b). 2013 wurden 3.836.075t Weizen (2008:
2.582.770 t) nach Deutschland importiert, die entspricht einem Zuwachs von 48,52% gegen-
uber 2008 (FAO STATISTICS DIvISION 2016b). Mit 1.338.498t lieferte die Tschechische
Republik im Jahr 2013 mehr als doppelt so viel Weizen nach Deutschland als Polen. Frankreich
lieferte 429.355 t, die Niederlande 320.819 t und Ungarn 285.878 t. Es ist von einem langfristig
zunehmenden Bedarf an Getreide auszugehen, der nur durch eine globale Beschaffung gedeckt
werden kann (KRUSKEN 2013).
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T 1.338.498t. ¥
‘ - 285.878t

Abb. 2:  Die finf wichtigsten Lieferlander von Weizen und ihre Exportmengen in Tonnen
nach Deutschland im Jahr 2013

Quelle:  Eigene Darstellung, zum Inhalt: FAO STATISTICS DIVISION 2016b

Sojabohnen und Weizen werden nattrlich auch von anderen Staaten exportiert. Die Beschrei-

bung der Rohstoffherkunft lasst keine Riickschlisse auf wichtige Parameter wie Qualitat und

Preis zu. Welcher Faktor die hier vorgestellten Herkunftslander zu den wichtigsten Handels-

partnern Deutschlands gemacht hat, lasst sich aus der wissenschaftlichen Literatur nicht

entnehmen. Gleichwohl ist die geographische Néhe eine Grolie, die ein Beschaffungsszenario

beschreibt. Im Folgenden werden ausgewéhlte Charakteristika von Kunden-Lieferanten-

Beziehungen vorgestellt.
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2.2 Charakteristika von Kunden-Lieferanten-Beziehungen

Im deutschen Sprachgebrauch werden die Begriffe Lieferkette, Versorgungskette, Wert-
schopfungskette und Supply Chain synonym verwendet (KRIEGER 2008). Cox und BLACK-

STONE (1998) definieren eine Supply Chain als:

The processes from the initial raw materials to the ultimate consumption of the finished
product linking across supplier-user companies.

Ubertragen auf die Getreidekette umfasst die Supply Chain demnach alle Schritte von der Saat-
guterzeugung Uber den Saatguthandel, der Landwirtschaft, dem Landhandel, den Mihlen und
der verarbeitenden Industrie bis hin zum LEH als Schnittstelle zum Endverbraucher. Neben
diesem Strang gibt es noch die Verwendung von Getreide und Olsaaten als Futtermittel fir die
Tierzucht und —mast. Abbildung drei zeigt die oben beschriebenen Guterstréme. Farbig hervor-
gehoben ist der fir die vorliegende Arbeit relevante Bereich von Kunden-Lieferanten-

Beziehungen.
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I
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Lebensmittelgrof3- und Einzelhandel
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— Hauptwarenstrom
--» Warennebenstrome
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Abb. 3:  Herkunfts- und Verarbeitungskette von Getreide und Sojabohnen

Quelle:  Eigene Darstellung
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Die Getreide- und Sojakette ist, wie im vorherigen Kapitel ermittelt, von Importen abhangig.
Hinter deren Importen verbirgt sich die gleiche Supply Chain wie in Deutschland, mit den
gleichen Herausforderungen an Produktsicherheit und Qualitatsniveau. In der untenstehenden
Abbildung vier ist die Zulieferkette der Importe blau dargestellt. Importe verlangern den
Warenfluss und wirken komplexititserh6hend, da die Mdglichkeiten der direkten Uber-
wachung (Kontrollreichweite) durch die verarbeitende Industrie mit zunehmender Lieferkette

abnehmen.

Stufen
/}‘\‘ X‘/aatgutwirtschaﬁ

/>*(A /%A Asken
m(yne b

oyIoJaINy

Verarbeitung

LEH

Abb. 4  Nationale und internationale Giiterstréme in der Getreide und Olsaatkette

Quelle:  Eigene Darstellung, in Anlehnung an: LAzzARINI et al. 2001; SCHULZE ALTHOFF 2006;
PETERSEN und O"HAGEN 2014

Charakteristisch fir Supply Chains ist Unsicherheit. Unsicherheit bezliglich der zugesicherten
Produkteigenschaften beruht auf Informationsasymmetrie (MENARD 2004; DONK et al. 2008;
O HAGEN 2014). In Lebensmittelketten sind diese in den nicht oder nur eingeschrankt ex post
feststellbaren Anbau- und Verarbeitungsmethoden begriindet (CASWELL und MOJDUSZKA
1996; LUNING und MARCELIS 2005; SCHULZE et al. 2006). Der Umfang der produktbezogenen
Informationsasymmetrie hangt von den Eigenschaften des Lebensmittels und dem Grad der

Nachprifbarkeit der Eigenschaft ab (SCHULZE et al. 2006).
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Abb.5: Informations6konomische Produkteigenschaften
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Quelle:  Eigene Darstellung

Sucheigenschaften sind vor dem Kauf verifizierbar, Erfahrungseigenschaften bei Ge- oder
Verbrauch des Gutes (JAHN et al. 2003; THEUVSEN et al. 2013). Eine Uberpriifung der
Vertrauenseigenschaften ist fir den Kaufer nicht oder nur zu prohibitiv hohen Kosten méglich
(JAHN et al. 2003; THEUVSEN et al. 2013). Eine Uberpriifung von potemkinschen Eigenschaften
ist hingegen unmdglich (JAHN et al. 2003). Damit die Giter vom industriellen Endkunden
abgenommen werden, mussen sie dessen Anforderungen an Qualitat und Sicherheit erfullen.
Der Grad der (Nicht-) Erfillung von Rohwaren bzw. Zwischenprodukten kann jedoch, wie
beschrieben, nicht immer oder nur zu prohibitiv hohen Kosten ermittelt werden (Jahn et al.
2003).
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In Lieferketten kdnnen Betriebe unterschiedlicher GréRe direkt aufeinander folgen (SCHIEFER
2003). Grundsétzlich ist die Ernahrungsbranche eher klein- und mittelstdndisch (POIGNEE
2003). Eine Vielzahl landwirtschaftlicher Erzeuger beliefern mittelstdndische Zulieferindus-
trien und Hersteller (POIGNEE 2003; SCHIEFER 2003; GREKOVA et al. 2014). Das Ausmald der
wirtschaftlichen Zusammenarbeit zwischen Lieferant und Kunde kann, ebenso wie ihre recht-
liche Eigenstandigkeit, unterschiedlich stark ausgepragt sein, wie die nachfolgende Abbildung

sechs zeigt.

Unternehmen
Eigenerstellung

Kapitalbeteiligung
an Lieferanten

Langzeit-
vereinbarungen
Jahresvertrage
abnehmender vertikaler
Spotmarkt Integrationsgrad

Lieferant

Abb. 6: Abstufungen von Lieferantenintegration in Supply Chains
Quelle:  Eigene Darstellung, in Anlehnung an: PicoT 1991

Die beiden Extrema der vertikalen Integration, Spotmarkt und Eigenerstellung, sind in ihrer
idealtypischen Form in der Praxis kaum anzutreffen (MikkoLA 2008). Vielmehr gibt es eine
Fille von abgestuften Kooperationsmdglichkeiten zwischen Spotmarkt und Eigenerstellung

(MENARD 2004; ScHUTZ et al. 2013a). Sie geben den Vertragspartnern unterschiedlich grof3en

9
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Handlungsspielraum. Ausgehend von der Pramisse, dass jeder Vertragspartner seinen Nutzen
maximieren will, so kann eine einseitige Nutzenmaximierung zu Interessengegensatzen fiihren
(JosT 2001). Die vertragliche Gestaltung der Zusammenarbeit hinsichtlich Dauer und Intensitét

ist somit ein wichtiger Aspekt in der Beziehung zwischen Kunden und Lieferanten.

Neben Intensitat der wirtschaftlichen Kooperation und rechtlicher Selbststandigkeit missen
weitere Faktoren zur Beschreibung der Beziehung zwischen Kunden und Lieferanten herange-
zogen werden. Sie dienen nicht nur der Charakterisierung, sondern kénnen auch Ursache von
Problemen sein. Die miteinander agierenden Unternehmen sind in ihre kulturelle, 6konomische,
politische und soziale Umwelt eingebunden (LEAT und REVOREDO-GIHA 2008; MENRATH et al.
2015). Wird dieser Sachverhalt bei der Betrachtung der Beziehung miteinbezogen, so erhoht
sich die Komplexitat der Beziehungen im Vergleich zu einer rein gewinnmaximierenden
Betrachtung (HINRICHS 2000). Damit die Kunden-Lieferanten-Beziehung langfristig erfolg-
reich funktionieren kann, mussen neben den 6konomischen auch die sozialen Aspekte, wie z.B.
Vertrauen, beachtet werden, da Vertrauen in einer Geschaftsbeziehung konfliktreduzierend
wirken kann (HINRICHS 2000; LAzzARINI et al. 2001). Besteht kein Vertrauen in den
Lieferanten, z.B. weil die Geschéftsbeziehung noch neu ist oder es zu vertrauensschadigenden
Vorkommnissen kam, ist Vertrauen in den Prifmechanismus unabdingbar. Ist umgekehrt
jedoch das Vertrauen in den Prifmechanismus beschadigt, bleibt nur eine Kompensation durch
Vertrauen in den Lieferanten. Unzureichendes Vertrauen in den Geschéftspartner kann die

Transaktionskosten erhéhen, da jeder Schritt gegengeprift wird (KwonN und SuH 2004).

Die Existenz von Konformitétsnachweisen wie einem Zertifikat ist haufig VVoraussetzung fur
das Zustandekommen des Vertrags und ermdglicht ein Grundvertrauen in die Leistungsfahig-
keit des Lieferanten (ScHUTz et al. 2013 b). Das Vertrauen in einen Lieferanten wird gestérkt,
wenn relevante Informationen ausgetauscht werden (KwoN und SuH 2004). Mihlen legen
beispielsweise im Regelfall immer Analysezertifikate einer Lieferung an ihren Kunden bei.
Neben dieser auf einer vertraglichen Basis beruhenden Zurverfligungstellung von
Informationen kann der Lieferant freiwillig Informationen bereitstellen. Durch diese Offenheit
und Bereitschaft zur Kooperation werden sie als vertrauenswirdiger wahrgenommen.
Personlicher, langerfristiger Kontakt ist VVoraussetzung fur die Entstehung von Vertrauen
zwischen Personen (SJURTS 1998; STEINHEUSER 2006). Erreicht das Vertrauen ein bestimmtes
Niveau, kann es zumindest theoretisch die sachliche Information an Bedeutung ,,iiberlagern*

bzw. die durch eine fehlende Information entstehende Vertrauensliicke schlieRen. Dem

10
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Lieferanten wird dann primar wegen der langjahrigen Erfahrung vertraut, nicht wegen den zu
Beginn der Geschéftsbeziehung zwingend notwendigen Konformitatsnachweisen. Die unten-
stehende Abbildung sieben stellt die Entwicklung des Vertrauenslevels grafisch dar.

O-O-O-C

{ \

Sachebene

Vertrauens-
level

Zeit

E = Erzeuger; L, = Lieferant; I = Industrie

—> = Warenfluss

Abb. 7:  Mdgliche Entwicklung der Relevanz von Sachebene und Vertrauenslevel in
Kunden-Lieferanten Beziehungen im Zeitablauf

Quelle:  Eigene Darstellung

Die geforderten Qualitatseigenschaften an eine Rohware variieren je nach Branche, auch inner-
halb der Getreidekette, sodass es kein branchenibergreifendes Qualitatsverstandnis gibt
(PoIGNEE 2003). Dies hat verschiedene Ursachen. Zunachst muss die Rohware fur den jewei-
ligen Herstellungsprozess geeignet sein. So bendtigen Béackereien fiir die Herstellung von Brot
andere Getreidemischungen wie fur Kuchen. Es miissen gesetzliche Grenzwerte, wie z.B. die
Belastung mit Mykotoxinen, eingehalten werden. Schlie3lich muss die Ern&hrungsindustrie
auch die Forderungen ihrer Kunden, wie beispielsweise des Lebensmitteleinzelhandels,

erfillen, die national unterschiedlich sein konnen.

11
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3 Theoretischer Bezugsrahmen

Der Bezugsrahmen und Gestaltungsbereich des in dieser Arbeit zu entwickelnden Vorge-
hensmodell zur Identifikation von Vertrauensdefiziten und Auswahl geeigneter zusatzlicher

Prifmechanismen wird im Kapitel drei abgesteckt und naher erldutert.

3.1 Ziele und Funktionen von Prifmechanismen

Die Zulieferketten der Agrar- und Erndhrungswirtschaft sind durch Informations-
asymmetrien und Komplexitat gekennzeichnet, die zu Unsicherheit und Risiko innerhalb von
Geschéftsbeziehungen fiihren (OHLINGER 2007; DEITERS 2010). Prifmechanismen sollen an den
potentiellen Ursachen ansetzen und dadurch Unsicherheit bei Vertragsabschliissen und
Risiken bei der Annahme von Rohware minimieren. In der nachfolgenden Abbildung acht sind
die Interaktionen zwischen Ursachen von Risiken und Unsicherheit und der Auswahl von

Prifstrategien dargestellt.

risikoorientierte Priifmechanismen

 §

Ursachenkomplex fiir Risiken und Unsicherheiten

1  §  §

geforderte
Produkteigenschaften, Anzahl von Schnittstellen Kettenkomplexitit
Lebensmittelsicherheit

Kategorien von Ursachen

Abb. 8: Interaktionen zwischen Ursachen von Risiken und Unsicherheiten und die Auswahl von
Priifmechanismen

Quelle:  Eigene Darstellung, zum Inhalt:
NORTHEN 2001; HAUSEN 2005; HANF und DAUZENBERG 2006; RABADE und ALFARO 2006; ULAGA
und EGGERT 2006; OHLIGER 2007; CLEMENTS 2008; TRIENEKENS und ZUURBIER 2008; DEITERS 2010;
SCHUTZ et al. 2013a; TRIENEKENS und WOGNUM 2013

12
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Aufgrund der Vielzahl von Ansatzpunkten fiir Prifmechanismen haben diese unterschiedliche
Funktionen und Ziele. Bevor diese vorgestellt werden, erfolgt zunédchst eine Definition von

Kontrolle und eine Abgrenzung zu verwandten Begriffen.

Im umgangssprachlichen Gebrauch verwendet man im Deutschen die Begriffe Kontrolle,
Priifung und Uberwachung nicht immer trennscharf. Kontrolle und Priifung werden unter dem
Oberbegriff Uberwachung zusammengefasst (WOHE 2010). In Qualititssicherungssystemen
finden beide Arten Anwendung (FRITZEN 2010). Kontrolle erfolgt wéhrend oder unmittelbar
nach dem Prozess der Leistungserstellung (Hus 1980). Die Kontrolle wird von Personen oder
Organisationseinheiten durchgefihrt, die an der Herstellung beteiligt waren (BEECK und WISCH-
ERMANN 0.J.). Dadurch unterscheidet sie sich von der Prifung: Der Prifer ist weder
direkt noch indirekt an der Objektherstellung beteiligt (BEECK 0.J.). Eine indirekte Abhangigkeit
vom Herstellungsprozess liegt vor, wenn eine Person A von einer weisungsbefugten Person B,
die an dem Herstellungsprozess beteiligt ist, mit der Uberwachung beauftragt wird (WOHE
2010). Die hier zugrunde gelegte Begriffsdefinition weicht von der Verwendung des Begriffs
Prifung im Sinne eines nach ISO 9000ff (2015) aufgebauten Qualitdtsmanagementsystems ab.
Hinsichtlich ihrer Zielsetzung unterscheiden sich Kontrolle und Prifung nicht (WOHE 2010).

Tab. 1: Abgrenzung der Verwendung der Begriffe Kontrolle und Prifung

Begriffe | Kontrolle Prifung
Kriterium
Beteiligung der durchfiihrenden Ja Nein
Person am Herstellungsprozess
Zeitpunkt der Durchfiihrung vor, wéhrend oder nach | nach der Herstellung
der Herstellung

Quelle: Eigene Darstellung

Kontrolle bedeutet im hier gewahlten Zusammenhang gleichzeitig auch den Vergleich von
zwei GroRen: einer PlangroRe (Soll-Grofie) und einer Ist-Grof3e (PREIRLER 1995; BEA und HAAS
2015). Der Soll-Ist-Vergleich stellt den Kontrollkern dar (HAHN 1996). Er ist elementarer
Bestandteil jedes Regel- oder Steuerungsprozesses (ARNOLD et al. 1998). Fasst man den
Kontrollbegriff weiter, so lassen sich analysierende Kontrolle, reagierende Kontrolle und agie-

rende Kontrolle voneinander unterscheiden (STEINLE 2007a).

13
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Analysierende Kontrolle geht einen Schritt weiter als die reine Feststellung von Soll-Ist-

Abweichungen, indem sie Ursachen fiir die aufgetretenen Abweichungen analysiert (ebd.). Bei

der reagierenden Kontrolle werden dartiber hinaus noch Korrekturvorschldge zur Beibehaltung

der Plangrofien erarbeitet (ebd.). Von agierender Kontrolle spricht man, wenn Vorschléage fir

die Anderung der PlangroRen und Regelungen entwickelt werden (ebd.). Kontrolle umfasst
jedoch nicht die Beseitigung von eventuell festgestellten Mangeln (BEeck und WISCHERMANN
0.J.).

Entwicklung von Vorschligen fiir Anderungen agierende Kontrolle
von Planzielen/-regelungen

Erarbeitung von Korrekturvorschligen bei reagierende Kontrolle
Beibehaltung von Planzielen/-regelungen

Ursachenanalyse von analysierende
Soll-Ist-Abweichungen Kontrolle

Abb. 9:  Kontrollschichten
Quelle:  FrITZEN 2010

In den Qualitatsstandards der Erndhrungsindustrie finden sich alle oben beschriebenen Auspra-
gungen von Kontrolle wieder (FRITzeN 2010). In der folgenden Tabelle ist zur Verdeutlichung
jeweils ein Beispiel fir die unterschiedlichen Kontrollschichten aus dem BRC Globaler

Standard Version 4 aufgefuhrt:

14
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Tab. 2: Beispiele fur Kontrollschichten im BRC Standard Version 4

Kontrollschicht Anforderung

Kontrollkern 2.3.1 Die im Qualitatshandbuch festgelegten Anforderungen
mussen in allen Punkten erfillt werden.

analysierende Kontrolle | 2.12  Das Unternehmen stellt sicher, dass Verfahren vorhan-
den sind, mit deren Hilfe die Ursachen von Abweichun-
gen von Standards, Spezifikationen und Verfahren, die in
Bezug auf die Sicherheit, GesetzmaRigkeit und Qualitat
von Produkten bedeutsam sind, ermittelt werden kdnnen.

reagierende Kontrolle 2.9.4 Die Auditergebnisse werden den verantwortlichen Mitar-
beitern gemeldet. Korrekturmalinahmen, inklusive der
dazugehdrigen Zeitplanung, werden vereinbart.

agierende Kontrolle 2.7  Die Geschéaftsfuhrung des Unternehmens berprift die
Wirksamkeit des Qualitdtsmanagementsystems und des
HACCP-Systems in festgesetzten Abstanden. Durch die
Uberpriifung wird eine kritische Beurteilung der Eignung
und Wirksamkeit des Systems gewahrleistet und sie dient
auRerdem der Erkennung von Anderungsbedarf.

Quelle: FRITZEN 2010

Aus den oben genannten Beispielen wird deutlich, dass die fur den Kontrollbegriff genannten
Schichten auch auf den Begriff der Prifung Gbertragbar sind (SCHAFFER et al. 2005). Kontrolle
und Priifung unterscheiden sich nur hinsichtlich der Abhangigkeit des Uberwachenden vom
jeweiligen Verantwortungsbereich (FRITZEN 2010).

Klar zu unterscheiden ist zwischen Controlling und Kontrolle (FRITzen 2010). Obwohl das Wort
»Controlling® dhnlich wie das deutsche Wort ,Kontrolle* klingt, leitet es sich von dem
englischen Verb ,to control“ ab (STEINLE 2007b; ZIEGENBEIN 2007). Die Aufgaben des
Controlling umfassen Fuhrungsunterstiitzung, Informationsversorgung, Planung und Kontrolle
(STEINLE 2007b). Beim Controlling handelt es sich also um ein funktionsiibergreifendes
Steuerungssystem (PREIRLER 1995; ZIEGENBEIN 2007). Ziegenbein (2007) definiert Controlling
wie folgt:

Controlling ist die Auswahl und Nutzung von Methoden (Techniken, Instrumente, Mo-
delle, Denkmuster) und Informationen fur arbeitsteilig ablaufende Planungs- und
Kontrollprozesse sowie die funktionsibergreifende Koordination (Abstimmung) dieser
Prozesse.

Die nachfolgende Tabelle drei vergleicht abschlielend die Begriffe Kontrolle, Prifung und

Controlling anhand ausgewahlter Kriterien.
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Tab. 3: Vergleich von Kontrolle, Prifung und Controlling

Kontrolle Priafung Controlling
Aufgaben Konformitatsuber- Konformitétstuber- Fuhrungsunter-
wachung wachung stiitzung, Informati-
onsversorgung,

Planung und Kon-
trolle von Prozessen

Grundlage(n)
far den Soll-Ist-
Vergleich

gesetzl. Vorgaben,
Kundenanforde-
rungen und/oder
interne VVorgaben

gesetzl. Vorgaben,
Kundenanforde-
rungen, privatwirt-
schaftl. Qualitats-
programme

unternehmens-
individuelle
Vorgaben

Organisatorische

unternehmensintern

unternehmensintern

unternehmensintern

Einbindung oder -extern
Bezug zum Uber- | am Arbeitsvorgang nicht am Arbeitsvor- | im Regelfall nicht am
wachungsvorgang | beteiligt gang beteiligt Arbeitsvorgang
beteiligt
Adressaten Abteilungsleiter, je Abteilungsleiter, Management
nach Aufgabe auch Qualitdtsmanage-
das Qualitdtsmanage- | ment, Geschéfts-
ment bzw. zustandige | flhrung
interne Stelle
Beispiele Warenausgangs- Lieferantenaudit Abweichungsanalyse
kontrolle

Quelle: Eigene Darstellung

Uberwachungsmechanismen haben zwei Aufgaben: Informationsgewinnung und Verhaltensbe-

einflussung (WOHE 2010; HANScH 2007). Informationsgewinnung dient der Ergebnis-

kontrolle und erleichtert die betriebliche Entscheidungsfindung (EISENFUHR 1996; HANSCH

2007). Sie ermdglicht die Verbesserung von laufenden Aufgaben und zukinftigen Planungen

(THIEME 1982; OLFERT und REICHEL 2005). Verhaltenskontrolle zielt auf die Sicherstellung und

Etablierung der Leistungskonformitdt und der sozialen Konformitdt ab (TURK 1981;

NEUBERGER 1995). Die Mitarbeiter sollen ihre Arbeitsleistung gemaR den Vorgaben

(z.B. Einhaltung von technischen Verfahrensregeln) erledigen und sich der Unternehmenskultur

fligen (TURK 1981; NEUBERGER 1995). Wahrend die Kontrolle der Leistungskonformitat auf

einer formalen Anordnung beruht, findet die Uberwachung hinsichtlich der sozialen Konfor-

mitét ohne eine solche statt (TURK 1981).
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Informationsgewinnung Verhaltenskontrolle
Erfolgs- Entscheidungs- Planungs- Leistungs- soziale
kontrolle findung verbesserung konformitit Konformitit

Abb. 10: Kontrollziele und betriebliche Nutzung
Quelle:  FrITZEN 2010

Diese Zielfunktionen werden, je nach Autor, in unterschiedlich viele Teilfunktionen unterteilt
(FRITZEN 2010). Inshesondere die Informationsgewinnungsfunktion wird unterschiedlich stark
aufgeschlusselt (HANscH 2007). Dabei unterscheiden sich die Funktionen in der Formulierung
des angestrebten Ziels teilweise nur geringfugig, die Inhalte sind nahezu identisch (FRITZEN

2010). Daher werden die einzelnen Funktionen wie folgt zusammengefasst:

Ziele: Informationsgewinnung Verhaltensbeeinflussung
Funktionen: Beobachtungsfunktion
Korrektureinleitungs- Priaventivfunktion
funktion
Rechenschaftsfunktion Beurteilungsfunktion
\/
Eignungsfeststellungs-
funktion

Abb. 11: Kontrollziele und ihre Funktionen
Quelle:  Fritzen 2010

Die Beobachtungsfunktion ist die Grundlage fur alle weiteren Funktionen (MACHARZINA und

WoLF 2008). Nur durch Feststellung und Dokumentation der Ist-Werte kdnnen Entscheidungen

uber mogliche Korrekturvorschldge oder Plandnderungen getroffen werden (OLFERT 2010).
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Dies ist die Aufgabe der Korrektureinleitungsfunktion. Zuerst wird das Ausmald der Abweichun-

gen von den Soll-Werten beurteilt (FRITzEN 2010). Dann wird entschieden, ob lediglich
KorrekturmalRnahmen unter Beibehaltung der Plane eingeleitet werden oder ob die VVorgaben

geéndert werden miussen (FRITZEN 2010). Die Rechenschaftsfunktion dient der Rechtfertigung

gegentiber moglichen Kontrolleuren bzw. internen oder externen Prufern (THIEME 1982). Sie
fungiert damit als Nachweis fur eine ordnungsgemaRe Verrichtung der Tatigkeiten und Einhal-
tung von Vorschriften und Normen (FRITZEN 2010). Aus der Rechenschaftsfunktion leitet sich

die Eignungsfeststellungsfunktion ab (ebd.). Die Einhaltung der Anforderungen von Dritten,

z.B. Standards wie IFS oder BRC, wird durch ein Zertifikat nachgewiesen (ebd.). Gegenuber
Dritten wirkt dieses Zertifikat als Eignungsnachweis im Rahmen der Kontaktaufnahme mit dem
potentiellen Lieferanten (ebd.). Darin besteht der Unterschied zur Rechenschaftsfunktion: Sie
wirkt ex post und bezieht sich auf bereits bestehende Geschaftsbeziehungen (ebd.). Die
Eignungsfeststellungsfunktion bezieht sich hingegen auf mdgliche Geschéaftsbeziehungen
(ebd.). Sie ist ein Qualitatssignal fur den (potentiellen) Kunden. Ein Zertifikat, ausgestellt von
einer unabhéngigen Zertifizierungsstelle, welche die Erfullung der Anforderungen des jeweili-

gen Systemstandards bestétigt, ist ein solches (JAHN et al. 2004). Die Praventivfunktion stellt

eine Form der Verhaltenskontrolle dar (FRITzZEN 2010). Das Wissen um Uberwachung beein-
flusst das Verhalten der Mitarbeiter und soll so zu einer vom Unternehmen gewinschten Hand-
lungsweise fliihren (VorscHULTE 1993). Die Beurteilung von Mitarbeitern ist fur ein auf
Leistung basierendes Anreizsystem notwendig (EISENFUHR 1996). Sie dient auch dem Erkennen
von Verhaltensweisen, damit diese in der Zukunft unter Umstdnden veréndert oder bestarkt

werden kénnen (VORSCHULTE 1993).

18



Kapitel 3: Theoretischer Bezugsrahmen

3.2 Elemente von Priufmechanismen

Kontrolle und Priifung unterscheiden sich, wie bereits erwahnt, durch die organisato-
rische Einbindung des Durchfuhrenden in das Unternehmen (BEEcK o0.J.; BEECK und
WISCHERMANN 0.J.). Die in der Literatur gefundenen Informationen tber die Elemente von
Kontrollmechanismen sind daher auch auf die Elemente von Priifmechanismen (bertragbar. Im

folgenden Kapitel werden die Begriffe daher synonym verwendet.

Priufsubjekt

Das Prufsubjekt fihrt die Prifung durch (THIEME 1982). In der Literatur wird daftr auch der
Begriff Kontrolltrager verwendet (ebd.). Nach ihrer Zugehdrigkeit zum Unternehmen wird
zwischen unternehmensinternen und —externen Kontrollsubjekten unterschieden (HANSCH
2007). Unternehmensexterne Kontrolle ist immer Fremdkontrolle, wéhrend bei unternehmens-
internen Kontrollsubjekten zwischen Selbstkontrolle, Fremdkontrolle und Gruppenkontrolle un-
terschieden wird (THIEME 1982). Selbstkontrolle bedeutet, dass eine Person sich selbst

kontrolliert (FRITZEN 2010). Fremdkontrolle wird unternehmensintern meist von einem

Vorgesetzten oder aber von einer speziellen Stelle, z.B. der Revision, durchgefuhrt (THIEME
1982). Unternehmensexterne Fremdkontrolle erfolgt durch unterschiedliche Institutionen, z.B.

von Kunden oder Zertifizierungsstellen (FrRiTzeN 2010). Gruppenkontrolle stellt eine

Hybridform dar: Die Mitglieder einer Gruppe kontrollieren sich selbst (THIEME 1982.). Das
Ausmal der Gruppenkontrolle wird von dem Anteil der Gruppenleistung an der individuellen
Entlohnung beeinflusst (TURK 1981). Je héher dieser Anteil ist, desto starker wird die Kontrolle
durch die Gruppe hinsichtlich Einhaltung und Erreichung von betrieblichen Leistungszielen und
Loyalitat ausfallen (ebd.). SchlieBlich kann Uberwachung auch unpersonlich durch Technik
oder administrative Regelungen erfolgen (ebd.). Ein Beispiel hierflr ist die Verwendung einer

Stechuhr um den Arbeitsbeginn festzustellen (FRITZEN 2010).
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Priufobjekt

Das Obijekt ist der Erkenntnisgegenstand der Uberwachung (HanscH 2007). In der Literatur
wird hierbei nach unterschiedlichen Kriterien differenziert (siehe hierzu z.B. HANSCH 2007).
Nachfolgend wird zwischen Verlaufskontrollen, Ergebniskontrollen und Verfahrenskontrollen

unterschieden.

Verlaufskontrollen finden wéhrend des Erzeugungsprozesses statt und uberprifen an verschie-

denen Kontrollpunkten das Objekt (KRYSTEK und ZuMBROCK 1993). Ergebniskontrollen

konnen auch als Endkontrollen bezeichnet werden. Sie werden als Soll-/Ist- Vergleich durchge-
fihrt und sind vergangenheitsorientiert (ebd.). Ergebniskontrollen haben daher keinen
Einfluss auf den Grad der Zielerreichung (ebd.). Voraussetzung fir die Durchfiihrung von
Ergebniskontrollen ist das Vorhandensein von reliablen und validen Messgrélien des angestreb-

ten Ergebnisses (OucHI 1977). Verfahrenskontrollen vergleichen zwischen den tatséchlich

angewandten und den vorgeschriebenen Verfahren bzw. Regeln (KRYSTEK und ZUMBROCK
1993). Sie konnen weiter in Prozess- und Verhaltenskontrollen unterteilt werden (HANSCH
2007). Reine Prozesskontrollen sind selten und nur bei Herstellungsprozessen anzutreffen

(ebd.). Mit Hilfe von Verhaltenskontrollen soll das Verhalten des Kontrollobjektes tiberwacht

und bewertet werden (KIRsCH 1996). Nach OucHI sind Verhaltenskontrollen nur méglich, wenn
genaue Kenntnisse Uber den Transformationsprozess vorliegen, da andernfalls keine
Vergleichswerte fiir die Kontrolle vorliegen (OucHI 1977). So setzt beispielsweise eine Uber-
wachung der Hygienevorschriften bei der Herstellung eines Lebensmittels voraus, dass
kritische Kontrollpunkte identifiziert worden sind. Diese kdnnen aber nur ermitteln werden,
wenn man mit dem Produktionsprozess vertraut ist. Das Wissen um die kritischen Punkte
ermoglicht erst die Entwicklung und Implementierung sinnvoller Kontrollmechanismen, die auf
eine Einhaltung des angestrebten Verhaltens der Mitarbeiter (z.B. das Tragen von Handschuhen)

abzielen.

Ausfihrung

Uberwachung kann personlich oder unpersonlich stattfinden (FRITzeN 2010). Personliche Uber-
wachung erfolgt als Selbstkontrolle, Fremdkontrolle oder Gruppenkontrolle (ebd.). TURK unter-
scheidet zwischen Kontrolle durch Vorgesetzte, Gleichgestellte und Unterstellte und schlief3t
die Selbstkontrolle damit aus seinen Ausfiihrungen aus (TURK 1981). Da Selbstkontrolle aber
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personlich durchgefuhrt wird, zahlt sie auch zu dieser Gruppe (FRITZEN 2010). Technik,
administrative Regelungen und Anreizsysteme gehdren zu den unpersénlichen Mechanismen
(TURK 1981.). Administrative Regelungen umfassen zahlreiche Punkte wie beispielsweise
Arbeitsbeginn und Arbeitsdauer (FRITzZEN 2010). Diese Regelungen werden von Mitarbeitern
uberwacht (ebd.). Nun kann argumentiert werden, dass es sich hierbei um personliche Kontrolle
handelt (ebd.). Jedoch tritt bei unpersdnlicher Kontrolle der VVorgesetzte, bzw. die Giberwachende
Instanz den zu liberwachenden Mitarbeitern versachlicht gegeniiber (,,so sind die Regeln®), so
dass im Bewusstsein der Mitarbeiter die Kontrolle durch die Organisation als Institution und
nicht durch die Gberwachende Instanz als Person erfolgt (TURK 1981).

Verfahren

Es gibt formale und normative Verfahren zur Uberwachung (FRITZEN 2010). Formale Kontrolle

bezeichnet von der Unternehmensfiihrung initiierte Mechanismen, die darauf abzielen organisa-
tionale Aktivitaten zu regulieren und damit die Einhaltung gesetzter Vorgaben
gewadhrleisten sollen (GENCTURK und AULAKH 1995). Formale Kontrollmethoden ermdglichen
die Bewertung von Verhalten oder Ergebnissen (KIRSCH 1996, S.2). Man unterscheidet
zwischen verhaltens- und ergebnisorientierter formaler Kontrolle (ebd.). Welche Form der
formalen Kontrolle angewendet wird, hangt von den zu bewertenden Faktoren ab: Mitarbeiter
und ihre Reaktionen auf wirtschaftliche Ablaufe im Unternehmen werden mit verhaltensorien-
tierten KontrollmalRnahmen betrachtet, wéhrend technische Prozesse oder Arbeitsabldufe
ergebnisorientiert kontrolliert werden (ebd.). So wird beispielsweise mit einer Stechuhr die
Plinktlichkeit (das Anwesenheitsverhalten der Mitarbeiter) tiberwacht, wahrend die Uber-
wachung der Temperatur einer Maschine fir die fehlerfreie Aufrechterhaltung einer Produktion
notwendig sein kann (FRITzen 2010). Normative Kontrolle liegt vor, wenn darauf abgezielt

wird, Wertvorstellungen und Ideale der Mitarbeiter mit den organisationalen Zielen in Einklang
zu bringen (Grogr 2008). Sie beeinflusst nicht nur das Handeln, sondern auch das Denken und
Fuhlen der Mitarbeiter (ebd.). Unter dem Begriff normative Kontrolle werden verschiedene
Konzepte zusammengefasst, die nachfolgend kurz erlautert werden (ebd.).
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Kontrolle durch Unternehmenskultur

BEA und HAAs (2015) definieren Unternehmenskultur® als

die Gesamtheit von im Laufe der Zeit in einer Unternehmung entstandenen und akzeptier-
ten Werten und Normen, die tiber bestimmte Wahrnehmungs-, Denk- und Verhaltensmus-
ter das Entscheiden und Handeln der Mitarbeiter der Unternehmung pragen.

Die Unternehmenskultur spricht die Verhaltensdimension des normativen Managements an
(HUNGENBERG 2008). Sie umfasst sichtbare Verhaltensweisen und die zugrunde liegenden
Charaktereigenschaften eines Unternehmens (ebd.). Nach ScHEIN hat eine Unternehmenskultur
drei verschiedene Ebenen: Artefakte, Werte und Grundannahmen (SCHEIN 1984).
Artefakte, wie beispielsweise Symbole oder Kleidungsvorschriften, sind sichtbar aber inter-
pretationsbedurftig (ebd.). Hierzu gehdren auch linguistische Artefakte, d.h. Label, Metaphern
und Plattituden (CzZARNIAWSKA-JOERGES und JOERGES 1998). Sie werden in den Unternehmens-
jargon integriert bzw. entstehen im Unternehmen und wirken als Kontrollmechanismus (ebd.).
Es handelt sich um Kontrollmechanismen im weiteren Sinn, da sie die Denkweisen und Hand-
lungen der Mitarbeiter durch Vorgabe von Denkstrukturen und Werten kontrollieren
(CzARNIAWSKA-JOERGES und JOERGES 1998; ScHuULZ VON THUN 2003). Werte dienen als
Beurteilungs- und Orientierungsmafstab (HUNGENBERG 2008). Es sind abstrakte Auffassungen
uber erstrebens- oder winschenswerte Zustande (ebd.). Werte sind schwer direkt erfassbar,
konnen aber durch Befragung ermittelt werden (SCHEIN 1984). Sie flihren zu Verhaltensweisen,
obwohl die Ursache fiir das Verhalten in den hinter den Werten liegenden Grundannahmen
begriindet ist (ebd.). Werte gehéren zur Unternehmenskultur, wenn sie mindestens von der
Mehrheit der Mitarbeiter geteilt werden (HUNGENBERG 2008). Die dritte Ebene bilden die

Grundannahmen. Sie sind die Basis der Unternehmenskultur (ebd.). Grundannahmen haben sich

uber einen langeren Zeitraum gebildet und werden von den Mitgliedern des Unternehmens als

selbstverstandlich angesehen und nicht bewusst hinterfragt (ebd.).

! Statt des Begriffs Unternehmenskultur wird auch der Begriff Organisationskultur verwendet (HOFSTEDE und
HOFSTEDE 2009).
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A
Artefakte interpretations-
« Technologie bediirftig
* Kunst

¢ sicht- und horbareVerhaltensmuster

Werte

* Ge- und Verbote
* Richtlinien

* Ideologien
3

Y

Grundannahmen tiber:

Sichtbarkeit

» Wirklichkeit

* Umweltbeziehungen

e Zeit und Raum

* Wesen des Menschen
» menschliches Handeln
» zwischenmenschliche

Beziehungen unbewusst

Abb. 12: Ebenen der Unternehmenskultur
Quelle: FRITZEN 2010

Diese drei Ebenen sind durch wechselseitige Beziehungen miteinander verkniipft (HUNGEN-
BERG 2008). Aus den Grundannahmen entwickeln sich Werte, die im Laufe der Zeit selber zu
Grundannahmen werden konnen (ebd.). Werte stellen ihrerseits die Basis fur Artefakte dar,
umgekehrt konnen Artefakte aber auch Werte pragen (ebd.). Normative Kontrolle durch Unter-
nehmenskultur zielt darauf ab, die sozialen Bedirfnisse der Mitarbeiter zu befriedigen und sie
dadurch auch emotional an ,,ihr* Unternehmen zu binden (GROR 2008). Die Mitarbeiter diirfen

sich jedoch weder kontrolliert noch manipuliert fihlen, da normative Kontrolle am besten
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funktioniert, wenn sich die Ziele der Organisation mit den Zielen der Mitarbeiter decken

(TomPKINS und CHENEY 1985).

Kontrolle durch organisationale Ideologie

Es gibt zahlreiche Definitionen des Ideologiebegriffs (WEIss und MILLER 1987). Der Ursprung
des Konzeptes der organisationalen Identitat (Ol) beruht auf der Annahme, dass Unternehmen

einen Wesenskern haben (GrRog 2008). ABRAVANEL (1983) definierte Ol als

a set of fundamental ideas and operative consequences linked together into a dominant
belief system often producting contradictions but serving to define and maintain the
organization.

Die Definition von BENDIX (1956) betont den Aspekt der Autoritat. Unter Ol versteht BENDIX
alle Ideen, die von oder fur Personen, die Autoritat in Unternehmen suchen, entwickelt worden
sind und eben diese Autoritat rechtfertigen und erklaren wollen (BENDIX 1956). Sie vermittelt
den Mitarbeitern das Handeln des Unternehmens als richtigen Weg (WEIss und MILLER 1987).
Die Notwendigkeit einer Ol begriindet BENDIX mit der groRen Kontrollspanne in Unternehmen
(BENDIX 1956). Fiihrungskrafte kénnen nicht tberprifen, ob ihre Anweisungen ordnungsgeman
ausgefihrt werden (ebd.). Ol wirkt unterstiitzend bei der Fuhrung und der Koordination in
groBen Unternehmen (ebd). Ol hilft bei der Uberwachung, da sie eine Denkweise vorgibt, an
der sich die Mitglieder orientieren kénnen (FRITZEN 2010). Sie fungiert als Richtschnur mit der
Verhaltensweisen, seien es die eigenen oder die der Kollegen, gemessen und bewertet werden
kénnen (FRITzeEN 2010). Die nachfolgende Abbildung fasst die vorgestellten Prifelemente und

ihre Auspragungen zusammen.
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Priifsubjekt Priifobjekt
unternehmensintern — Verlaufskontrolle
+ Selbstkontrolle — Ergebniskontrolle
* Fremdkontrolle
+ Gruppenkontrolle — Verfahrenskontrolle
unternehmensextern
* Fremdkontrolle
Ausfiihrung Verfahren
—— personlich —— formale Kontrolle
unpersonlich * Verhalten
* Ergebnisse

normative Kontrolle

» Kontrolle durch Unternehmenskultur
» Kontrolle durch organisationale Identitét

Abb. 13:  Prufelemente und ihre Auspragungen

Quelle: Eigene Darstellung;
zum Inhalt: BENDIX 1956; TURK 1981; THIEME 1982; ABRAVANEL 1983; WEISS und MILLER 1987,
KRYSTEK und ZUMBROCK 1993; GENCTURK und AULAKH 1995; KIRSCH 1996; CZARNIAWSKA-
JOERGES und JOERGES 1998; SCHULZ VON THUN 2003; HANSCH 2007; GROR 2008; HUNGENBERG
2008; FRITZEN 2010; BEA und HAAS 2015
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3.3 Ausgewahlte Prifmechanismen in Supply Chains

Prifmechanismen setzen an verschiedenen Stellen in Zulieferketten an. Durchgefihrt
werden sie vom Unternehmen selbst, von beauftragten Dritten, wie beispielsweise Laboren oder
Zertifizierungsstellen oder aber durch staatliche Stellen. Im Rahmen der vorliegenden Arbeit

werden die Formen der staatlichen Untersuchungen nicht betrachtet.

Nachfolgend werden zuerst unternehmensinterne Formen der Uberwachung vorgestellt.

Abbildung 14 zeigt mogliche innerbetriebliche Uberwachungspunkte in einer Lieferkette am

Beispiel eines Lieferanten.

| \
offfol oo

Innerbetriebliche
Produktionsiiberwachung

E = Erzeuger; L, = Lieferant; I = Industrie
—> = Warenfluss
QO = innerbetrieblicher Uberwachungspunkt
B = Fertigungsschritt

Abb. 14:  Madgliche innerbetriebliche Uberwachungspunkte in einer Lieferkette am Beispiel
von Lieferanten

Quelle: Eigene Darstellung
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Zu den bekanntesten Priifungen z&hlen die Wareneingangs- und Warenausgangsprufung (JAHN

et al. 2004). Bei der Wareneingangsprifung findet eine kaufmannische, technische und

qualitative Priifung der angelieferten Guter statt (KLAUS und KRIEGER 2004; BICHLER et al.
2005). Die Qualitatsprifung soll gewahrleisten, dass nur Guter, die den geforderten Qualitéts-
anforderungen entsprechen, in die Produktion gelangen (OELDORF und OLFERT 2008). Haufig-
keit und Intensitdt der Wareneingangsprufungen variieren von Unternehmen zu Unternehmen.
Der Verzicht auf Vollprufungen wird meist durch die hohen Kosten fiir die Analysen und dem
zeitlichen Aufwand begrindet. Wareneingangsprufungen alleine sind nicht ausreichend um si-
chere Lebensmittel zu produzieren, welche den qualitativen Anforderungen jederzeit in vollem
Umfang entsprechen (JAHN et al. 2004). Die Verarbeitung von qualitativ einwandfreiem Mate-
rial allein garantiert jedoch nicht einen fehlerfreien Herstellungsprozess (SpiLLER 2003). Such-
und Erfahrungseigenschaften kdnnen durch Wareneingangspriifungen Gberpruft werden,
Vertrauenseigenschaften hingegen nicht (FEARNE et al. 2001). Diese spielen jedoch in Lebens-
mittelketten eine grolRe Rolle (ebd.). Daher wurden andere, teilweise kettengliederiibergreifende
Prifmechanismen entwickelt, die spater in diesem Kapitel vorgestellt werden. Die Warenaus-
gangspriifung ist eine Endkontrolle, durch sie soll sichergestellt werden, dass die auszuliefern-
den Guter den Qualitatsanforderungen gentigen (BICHLER et al. 2005).

Das Hazard Analysis and Critical Control Point (kurz: HACCP) System ist ein Instrument zur

Minimierung von lebensmittelassoziierten Gesundheitsgefahren (FELLNER und RIEDL 2009;
BRUCKNER et al. 2014). Alle Hersteller von Lebensmitteln sind zur Anwendung eines HACCP-
Systems nach dem Codex Alimentarius gesetzlich verpflichtet (ScHUTz et al. 2013a). Im
FAO/WHO-Codex Alimentarius Annex to CAC/RCP 1-1969 (Rev.4 2003) wird das HACCP-
System wie folgt erlautert:

The HACCP system, which is science based and systematic, identifies specific hazards
and measures for their control to ensure the safety of food. HACCP is a tool to assess
hazards and establish control systems that focus on prevention rather than relying
mainly on endproduct testing.

Durch eine Gefahrenanalyse werden alle moglichen Gefahren, welche die Lebensmittelsicher-
heit des Produktes beeinflussen kénnen, identifiziert (FELLNER und RIEDL 2009). Anschliel3end
wird das Risiko der einzelnen Gefahren nach produktindividuellen Kriterien beurteilt (ebd.).
Basierend auf dieser Klassifizierung kénnen dann MaRnahmen zur Uberwachung und Beherr-
schung der ermittelten critical control points (CCP) eingefuhrt werden (ebd.). Ein

HACCP-System ermoglicht eine Priorisierung der Gefahren und eine Fokussierung der
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Ressourcen auf die CCPs (ebd.). Im Falle einer Beanstandung oder Uberpriifung ist dies durch

die Dokumentationspflicht mdglich (ebd.).

Das HACCP-System kann in ein betriebliches Qualitdtsmanagementsystem (QMS) integriert

werden (ebd.). Aufgaben des Qualitdtsmanagements (QM) sind Planung, Umsetzung und
Dokumentation aller Aktivitaten, die fiir die Sicherstellung des angestrebten Qualitétsniveaus
notwendig sind (KRIEGER 2008; SCHUTZ et al. 2013a; TRIENEKENS und WoOGNUM 2013). Dies
umfasst die qualitatsbezogenen Aufgaben der Geschéftsfihrung, d.h. die Festlegung der
Qualitatspolitik, die Bestimmung von Verantwortlichen sowie Qualitadtsplanung, Qualitats-
lenkung, Qualitéatssicherung und Qualitatsverbesserung (THOMMEN et al. 2004; KRIEGER 2008;
KAMISKE und BRAUER 2011). Als QMS bezeichnet man die Aufbau- und Ablauforganisation,
welche die Aufgaben des QM miteinander verknipfen (BICHLER et al. 2005; KAMISKE und
BRAUER 2011). Ein QMS strukturiert die verschiedenen Qualitdtsaufgaben und sorgt fir ihre
systematische Umsetzung (KAMISKE und BRAUER 2011). Ein QMS wird auch als Qualitatssys-
tem, Qualitatslenkungssystem oder Qualitatssicherungssystem bezeichnet (DIN EIN ISO
9000:2000 2000). Mit einem QMS werden interne und externe Ziele verfolgt (OTTOowWITZ 1997).
Ausgewahlte interne Ziele sind neben Fehlerverhiitung, Kostensenkung, Optimierung von Pro-
zessabldufen und steigenden Kundenerwartungen auch die Absicherung von Haftungsan-
spruchen (NOHLE 1994; OTTOoWwWITZ 1997; AMELUNG 2002). Ein wichtiges externes Ziel ist der
Aufbau von Vertrauen und Glaubwirdigkeit beim Kunden (AMELUNG et al. 2002; TRIENEKENS
und WoGNuUM 2013). Das QMS soll als Signal fungieren und dem (potentiellen) Kunden zeigen,
dass das Unternehmen qualitatsfahig ist, d.h. MalRnahmen und Verfahren zur dauerhaften Si-
cherstellung eines definierten Qualitatsniveaus implementiert hat. Ein QMS ist immer unter-
nehmensindividuell. Grundsatzlich wird zwischen zertifizierten und nicht zertifizierten QMS
unterschieden (AMELUNG et al. 2002). Zertifizierte QMS werden im néchsten Abschnitt, bei den

stufeniibergreifenden externen Priifmechanismen, besprochen.
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Tab. 4: Innerbetriebliche Uberwachungsmechanismen und deren Aufgaben

Uberwachungsmechanismus Aufgaben

Wareneingangskontrolle Kaufmannische, technische und/oder
qualitative Prifung der ankommenden Giiter.

Warenausgangskontrolle Konformitéatsabgleich mit Qualitats-
anforderungen.

HACCP Erkennung von produktinduzierten Gesund-

heitsrisiken; Festlegung von kritischen
Kontrollpunkten und MessgroRen zur
Abweichungsbestimmung mit dem Focus auf
Pravention.

QMS Planung, Umsetzung und Dokumentation aller
Aktivitaten, welche notwendig sind um das
angestrebte Qualitatsniveau zu gewahrleisten.

Quelle: Eigene Darstellung,
zum Inhalt: KRIEGER 2002; KLAUS und KRIEGER 2004; THOMMEN et al. 2004; BICHLER et al. 2005;
KRIEGER 2008; FELLNER und RIEDL 2009; BRUCKNER et al. 2014

Wurde im vorherigen Abschnitt der Mikrokosmos der Uberwachungsmechanismen eines

Kettengliedes betrachtet, erfolgt nun die Vorstellung der stufeniibergreifenden Prifmechanis-

men. Sie kdnnen in verschiedene Gruppen unterteilt werden. Eine Gruppe bildet Systeme, die
von Handelsunternehmen gegriindet wurden (TRIENEKENS und ZUURBIER 2008). Diese
Systeme zielen meist auf eine sichere und nachhaltige Lebensmittelherstellung ab (ebd.).
Beispiele hierfir sind der British Retail Consortium Globaler Standard fur Lebensmittelsicher-
heit oder der International Featured Standards Food — Standard zur Beurteilung der Qualitat und
Sicherheit von Lebensmitteln. Sie sind der Schwerpunkt der hier untersuchten Prifmechanismen
und werden spater in diesem Kapitel ausfiihrlich vorgestellt. Eine andere Gruppe
besteht aus Systemen, die von der Lebensmittelindustrie entwickelt wurden und deren
spezifische Anforderungen an Rohware und Prozesse sicherstellen sollen (ebd.). Dartber
hinaus gibt es weitere Systeme, die sich auf bestimmte Sektoren beschranken (ebd.). Diese
werden im Rahmen der vorliegenden Arbeit nicht betrachtet. Eine Sonderform der stufentiber-
greifenden Prufung stellt das Modell der Allianzen fir die Mutuale Organisation Risikoorien-
tierter Prifungen (kurz: AMOR) von LANG und PETERSEN dar. Es wird am Ende des Kapitels

vorgestellt.
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Qualitatsstandard
Audit =
Konformitits-
abgleich
N N N N

E = Erzeuger; L, = Lieferant; [ = Industrie

—> = Warenfluss

Abb. 15:  Qualitatsstandards der Letztverteilerstufe als stufeniibergreifende Prifmechanismen

Quelle: Eigene Darstellung

Von einem zertifizierten QMS spricht man, wenn es den Anforderungen eines Qualitats-
standards entspricht (SPILLER 2003). Als Qualitatsstandard bezeichnet man die Vorgaben eines
dokumentierten Regelwerks (MoORA 1997; HATANAKA et al. 2005). In der Literatur werden statt
des Begriffs Qualitatsstandard auch die Begriffe Zertifizierungssystem oder einfach nur System
verwendet. Zwar variieren je nach Eigner und Zielsetzung Aufbau und Anforderungen eines
Qualitatsstandards (nachfolgend kurz als Standard bezeichnet), dennoch lassen sich viele
Standards auf die nachfolgend abgebildete Grundform reduzieren (JAHN et al. 2004; ALBERS-
MEIER et al. 2009). Der Standardeigner definiert die Zielgruppe, die Anforderungen sowie die
Mechanismen zur Uberpriifung der Unternehmen und der Zertifizierungsstelle (ScHuLzE und
SPILLER 2008; TRIENEKENS und WoGNuUM 2013). Ein nach einem bestimmten Standard zertifi-
zierter Produzent legt seinem Kunden das entsprechende Zertifikat vor, welches als Qualitéts-
signal fungiert (JAHN et al. 2005; ScCHULZE und SPILLER 2008; ALBERSMEIER et al. 2009). Bei
der Zertifizierung wird Gberprift, ob das Unternehmen die Anforderungen des Standards erfallt
(MEUWISSEN et al. 2003). Die Uberpriifung erfolgt durch eine anerkannte Zertifizierungsstelle
(ebd.).
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Systemeigner
Vorgabe der Standards Kontrolle des Zertifizierers
Zertifizierungs-
Produzent o &
Zertifizierung stelle
Qualititssignal durch Akkreditierung
Zertifikat
Akkreditierungs-
Abnehmer &
stelle

Abb. 16: Institutioneller Aufbau eines Zertifizierungssystems

Quelle:  Eigene Darstellung, in Anlehnung an: JAHN et al. 2004

Die Zertifizierungsstelle wird durch die Akkreditierungsstelle zugelassen (SPILLER 2003). Bei
der Akkreditierung handelt es sich um einen weitgehend formalen Akt, bei dem die Zertifizie-
rungsstelle nachweisen muss, dass sie zu einer ordnungsgemélen Prifung fahig ist
(ZoLLoNDz 2002; JAHN et al. 2004). Dieser Nachweis wird in der Regel durch eine Zertifizie-
rung gem. ISO/IEC Guide 65 bzw. DIN EN ISO 45011 erbracht (JAHN et al. 2004). Durch die
Akkreditierung ist die Zertifizierungsstelle berechtigt, ein Audit durchzufuhren und bei
Bestehen ein Zertifikat auf Basis des Standards zu vergeben (HATANAKA et al. 2005; POIGNEE
2008). Ein Audit ist definiert als

eine systematische Untersuchung zur Feststellung, ob Aktivitaten und dazugehorige Er-
gebnisse die geplanten Anordnungen erftillen und ob diese Anordnungen wirksam umge-
setzt werden und geeignet sind, die Ziele zu erreichen (BRC 2011).

Audits werden durchgefiihrt, um einen Eindruck (iber die Wirksamkeit und Angemessenheit von
qualititssichernden MaRnahmen zu bekommen (KAMISKE und BRAUER 2011). Die Uberpriifung

erfolgt mit Hilfe vorher festgelegter Kriterien (BICHLER et al. 2005). In jedem Standard, der
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zertifizierungsfahig ist, sind diese Kriterien definiert und wie Abweichungen von ihnen zu
bewerten sind. Dies soll eine einheitliche und objektive Beurteilung durch die Auditoren
gewahrleisten und damit eine Vergleichbarkeit der Zertifikate verschiedener Zertifizierungs-
stellen ermdglichen. Audits kénnen unternehmensintern von eigenen Mitarbeitern (first-party
Audit), vom Kunden (Lieferanten- oder second-party Audit) oder von unabhé&ngigen Zertifizie-
rungsstellen (third-party Audit) durchgefiihrt werden (MANNING et al. 2006).

Hinsichtlich des Prifobjektes unterscheidet man zwischen Produktaudit, Verfahrensaudit und
Systemaudit (Kamiske und BRAUER 2011). Bei einem Produktaudit erfolgt ein stichproben-
artiger Vergleich der Fertigprodukte mit den vorgegebenen Spezifikationen (ebd.) Der Stichpro-

benumfang héngt von der Komplexitéat des Produktes ab (ebd.) Die Fehler werden klassifiziert

und gewichtet (ebd.). Das Verfahrensaudit wird auch als Prozessaudit bezeichnet (ebd.). In
einem Verfahrensaudit wird der gesamte Prozessablauf auf Wirksamkeit gepriift, insbesondere
ob die VVorgaben eingehalten werden und diese flr die jeweilige Anwendung zweckmaéRig sind
(WILDEMANN 2010; KAMISKE und BRAUER 2011). Ein Systemaudit wird durchgefihrt, um
Wirksamkeit und Funktionsfahigkeit eines QMS zu Uberprifen (KAMISKE und BRAUER 2011).
Das Audit erfolgt auf Basis des Auditfragenkatalogs, der sich an der branchenneutralen DIN EN
ISO 9000:2005 orientiert (ebd.). Auditierungsfelder sind Mitarbeiterorientierung,
Qualitatsorientierung, Kundenorientierung, Zukunftsorientierung und Prozessorientierung
(WILDEMANN 2010). In der unternehmerischen Praxis hat in den letzten Jahren das Verfahren-
saudit an Bedeutung gewonnen (U13 2010). Vor dem Hintergrund zunehmender internationaler
Leistungsverflechtung und steigender Komplexitat der Lebensmittelherstellung ist den Unter-
nehmen wichtig, dass die Prozesse bei der Lebensmittelherstellung beherrscht werden und
Fehler vermieden bzw. friihzeitig im Prozess durch geeignete Mallnahmen erkannt werden
(U6 2010; U13 2010; U17 2010). Diese Entwicklung spiegelt sich in dem Zertifizierungsprozess
wieder, wo sowohl der Herstellungsprozess als auch das zugrunde liegende System (JAHN et al.
2004).

Ein Zertifikat soll, wie bereits erwéhnt, als Qualitatssignal die Vertrauenswurdigkeit des
Lieferanten verbessern. Aufgrund ihrer Bedeutung als Ersatz fiir eigene Uberpriifungen der
Lieferanten sind Standards fiir diese Arbeit von grofl3er Bedeutung. Daher werden nachfolgend
einige ausgewdhlte Standards kurz vorgestellt, welche die unterschiedlichen Stufen der Kette
abdecken. Es handelt sich um Business to Business-Standards, die sich nicht an Endverbraucher
richten.
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Die Good Manufacturing Practice (GMP) Codes sind Richtlinien fir den Umgang mit Lebens-

und Futtermitteln und wurden in den 1980er Jahren eingefiihrt (KRIEGER 2002; KRIEGER 2008).
Futtermittel sind ein Bestandteil von Lebensmittelketten. Die Qualitét von Fleisch und anderen
tierischen Produkten wird von der Qualitdt des Futtermittels beeinflusst. Die GMP Codes
definieren einen minimalen Qualitats- und Sicherheitsstandard (KRIEGER 2002). Ende der
1990er Jahre wurde der GMP-Standard um die Anforderungen des HACCP erweitert (KRIEGER
2008). Das GMP-Zertifizierungssystem besteht aus den drei Hauptteilen A (Basisdokumente),
B (zu erfillende Richtlinien, Standards und Anforderungen diverser Erzeugnisse sowie die
verschiedenen Stufen des Herstellungsprozesses) und C (Zertifizierung auf Basis von HACCP)

(ENGELHARDT et al. 2008).

GLOBALG.A.P. wurde 1997 unter dem Namen EUREPGAP (Euro Retailer Produce Working
Group Good Agricultural Practice) gegriindet (LUDEKE 2008). Da sich der Standard weltweit
etabliert hat, wurde im Jahr 2007 der Name in GLOBALG.A.P. geadndert (ebd.). Ein Ziel von
GLOBALG.A.P. ist die Harmonisierung der unterschiedlichen Standards flir gute Agrarpraxis
(FoobpLUs 2012a). Aus diesem Grund gibt es fur die Inhaber anerkannter G.A.P.-Standards die
Maoglichkeit im Rahmen eines Benchmarking-Verfahrens ihre Standards als gleichwertig zu
GLOBALG.A.P. anerkennen zu lassen (FoobrLus 2012b; FoobpLus 2012c). Weitere Ziele
sind neben Lebensmittelsicherheit Umweltschutz bzw. integrierter Pflanzenschutz, Tierschutz
auch das Setzen von sozialen Standards fur Arbeiter (LUDECKE 2008). Als ,,pre-farm-gate-
Standard werden alle Bereiche der landwirtschaftlichen Téatigkeit von der Aussaat bzw.
Futterung bis zur Auslieferung abgedeckt und zertifiziert (FoobpLuUs 2012b). GLOBLALG.A.P-
Standards sind modular aufgebaut (LUDECKE 2008). Mdchte beispielsweise ein Landwirt seinen
Betrieb fir Weizen und Gerste zertifizieren lassen, so bendtigt er das Basismodul Gesamtbe-
trieb, das Basismodul Pflanze und das Sub-Modul Drusch- und Hackfruchte (ebd.). Wie bei den
nachfolgenden Standards ist auch bei allen GLOBALG.A.P.-Standards ein HACCP-Plan ein

zentrales Element (ebd.).
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Der British Retail Consortium Globaler Standard fiir Lebensmittelsicherheit (BRC) wurde als

Produktnorm 1998 in GroRbritannien von Einzelhandlern als technische Norm flr Lieferanten
von Handelsmarken entwickelt (BRC 2008; Krieger 2008). Zielsetzung ist die Bereitstellung
eines Regelwerks anhand dessen die Lebensmittelhersteller ihre Anstrengungen hinsichtlich
Produktsicherheit und —qualitat ausrichten und durch Zertifizierungsstellen beurteilen lassen
konnen (BRC 2008; BRC 2011). Innerhalb der Supply Chain ist der Standard auf die Stufe der
Verarbeitung beschrankt (BRC 2008). Durch diese Beschrankung ist seine Anwendungstiefe
gering. Der BRC Food Standard ist international anerkannt und verbreitet (BRC 2011; U15
2010). Sein Fokus liegt im anglo-amerikanischen Sprachraum, in Russland ist er nahezu
unbekannt und hat dementsprechend keinen grof3en Stellenwert (U13 2010). Ein HACCP-Plan,
Lebensmittelsicherheit- und Qualitdtsmanagementsystem sowie Praventivprogramme zur
Kontrolle von allg. Gefahren, welche durch gute Herstellungs- und Hygienepraxis abgedeckt
werden konnen, sind die Kernelemente des BRC-Standards (BRC 2011). Dies beinhaltet auch

Vorgaben zur Personalhygiene und bauliche Anforderungen (ebd.).

Der International Featured Standards Food — Standard zur Beurteilung der Qualitdt und

Sicherheit von Lebensmitteln (friiher: International Food Standard, kurz: IFS) wurde 2003 von

Mitgliedern des Hauptverbands des Deutschen Einzelhandels und des Fédération des
Enterprises du Commerce et de la Distribution als Pendant zum BRC entwickelt (THEUVSEN et
al. 2013). Daher sind die beiden Standards auch hinsichtlich Zielsetzung und Aufbau nahezu

identisch.

Diese Qualitatsstandards werden von groRen, kettendominierenden Unternehmen vorgegeben
(VIEIRA und TRAILL 2008). Es handelt sich bei den Initiatoren oft um Lebensmittelh&ndler,
seltener um Unternehmen der verarbeitenden Industrie (HATANAKA et al. 2005). Die
Anforderungen dieser Standards sind in der Regel deutlich hoéher als die der gesetzlichen
(ScHIEFER und HELBIG 1995; DoLAN und HUMPHREY 2000; REARDON und BERDEGUE 2002;
FRIES 2006).

Daneben gibt es noch unternehmensspezifische Qualitatsprogramme. Deren Qualitatsniveau
und Spezifitdt schwanken zwar, liegen jedoch oftmals ber denen der privatwirtschaftlichen
Standards (ScHIEFER und HELBIG 1995; FRIES 2006). Diese individuellen Standards stellen

sogenannte Insellésungen dar. Sie wurden entwickelt, um die speziellen Anforderungen an
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einen Rohstoff oder qualitatsrelevante Aspekte abzudecken, die von privatwirtschaftlichen Qua-
litdtsprogrammen aus Sicht des fordernden Unternehmens nicht oder nicht ausreichend abge-
deckt werden. Mit Entwicklung und Implementierung von unternehmensspezifischen
Qualitatsprogrammen verfolgen Unternehmen mehrere Ziele. Sie wollen nicht nur ein hohes
Qualitatsniveau, sondern auch ihre rohwarenspezifischen Risiken minimieren. Das Sicherheits-

empfinden nimmt mit Spezifitat und Qualitatsniveau des Qualitdtsprogramms zu.

Qualitdtsniveau

>

Unternchmen 1

Unternehmen 2

Unternehmen 3

v

Basis-  Sicherheitsempfinden  Sicherheitsempfinden

niveau  durch Branchen- durch Spezifitit und
reputation und selbstdefiniertes
Auditergebnis Qualititsniveau

M gesetzliche Vorgaben
privatwirtschaftliche Qualititsprogramme
unternehmensspezifische Qualititsprogramme

Abb. 17: Spezifitat und Qualitétsniveau von Qualitatsprogrammen in der Agrar-
und Ernéhrungswirtschaft

Quelle:  Eigene Darstellung,
in Anlehnung an: SCHIEFER und HELBIG 1995; FRIES 2006

Lieferantenaudits werden von Mitarbeitern des beschaffenden Unternehmens, meist von

Qualitatsmanagern oder speziell geschulten Eink&ufern, durchgefuhrt (BICHLER et al. 2005;

SCHULZE und SPILLER 2008). Mit der Auditierung eines Lieferanten soll die Wirksamkeit

dessen QMS Uberprift, dessen Qualitatsfahigkeit sichergestellt, Verbesserungen eingeleitet und

Entscheidungskriterien fir die Lieferantenauswahl abgeleitet werden (PFEIFER 2001). Da sich
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bei einem Lieferantenaudit nicht nur auf reines Systemaudit beschrankt wird, sondern auch
Produkt- und Verfahrensaudit miteinander kombiniert werden, kénnen durch second party
Audits das Vertrauen in die Qualitatsfahigkeit eines Lieferanten verbessert werden (PFEIFER
2001; BICHLER et al. 2005). Die Vorgehensweise eines Lieferantenaudits entspricht dem eines
third-party Audits (PFEIFER 2001). H&aufigkeit, Umfang und Dauer hdngen von unternehmens-

individuellen Faktoren ab.

A
omontionse

Innerbetriebliche
Produktionstiberwachung

E = Erzeuger; L, = Lieferant; I = Industrie —> =moglicher Priifpunkt

im Lieferantenaudit
—> = Warenfluss be eferantenaud

O = innerbetrieblicher Uberwachungspunkt
M8 = Fertigungsschritt

Abb. 18: Mdgliche Prifpunkte bei Lieferantenaudits durch Industrieunternehmen

Quelle:  Eigene Darstellung
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Das AMOR-Modell nach LANG und PETERSEN (2012)
Das AMOR-Modell stellt eine Sonderform der (iberbetrieblichen Uberwachung dar. Die

Allianz, ein Bindnis von Akteuren einer Zulieferkette, entscheidet tiber Planung, Durchflihrung
und Finanzierung einer Priifstrategie (PETERSEN und O HAGEN 2014). Im einfachsten Fall
besteht die Allianz aus Kunde und Lieferant, sie kann jedoch auch um eine unabhéngige Stelle
oder staatliche Instanz erweitert werden (ebd.). Angestrebt wird eine Win-Win-Situation fur alle
Mitglieder (ebd.).

Das Besondere am AMOR-Modell ist die mutuale, risikoorientierte Verkniipfung von Waren-
ausgangsprifung des Lieferanten mit der Wareneingangspriifung des Kunden (ebd.). Alle
Mitglieder der Allianz haben Zugriff auf die Prifergebnisse (ebd.). Von dieser Vorgehensweise
profitieren die Beteiligten, da so Mehrfachpriufungen vermieden werden und die gewonnenen
Daten auch vom Lieferanten zur Verbesserung der Produktqualitat genutzt werden kdnnen
(ebd.). Abbildung 19 stellt die schnittstellentibergreifende AMOR-Priifung in Zulieferketten
graphisch dar.

@, ® )'©
Stufe 1+2
Stufe 1 = tufe 2 Stufe n

@ Zwischenoriif @ Mutuale, risikoorientierte Priifung = Warenausgangspriifung des
wischenipruiung Lieferanten & Wareneingangspriifung des Kunden

\ obligatorischer Informationsfluss

Abb. 19: Effekte der Organisation risikoorientierter kombinierter Eingangs- und Endprifungen in
Wertschépfungsketten

Quelle:  Eigene Darstellung, in Anlehnung an: LANG und PETERSEN 2012

37



Kapitel 3: Theoretischer Bezugsrahmen

3.4 Einflussfaktoren auf Vertrauen in Prifmechanismen

Es existieren zahlreiche Definitionen von Vertrauen. Sie unterscheiden sich durch unter-
schiedliche inhaltliche Ansichten Uber das Wesen und die Charakteristika von Vertrauen
(ScHWEER und THIES 2003). Die im Rahmen dieser Arbeit verwendete Literatur Gber Vertrauen
beruft sich Uberwiegend auf die Arbeiten von COLEMAN, DEUTSCH, LUHMANN und RIPPERGER.

Tab. 5: Ausgewahlte Definitionen von Vertrauen

Wissenschaftlerin, Definition
Jahr
COLEMAN 1991 ,Ein rationaler Akteur wird Vertrauen vergeben, wenn (...) das

Verhaltnis der Gewinnchance zur Verlustchance groRer ist als das
Verhaltnis des Ausmalies des moglichen Verlustes zum Ausmal3
des moglichen Gewinns.*

DEuTsCH 1958 ,»An individual may be said to have trust in the occurrence of an
event if he expects its occurrence and his expectations lead to
behavior which he percives to have greater negative consequences
if the expectation is not confirmed than positive motivational
consequences if it is confirmed.*

LUHMANN 2000 ,,Wir konnen das Problem des Vertrauens nunmehr bestimmter
fassen als Problem der riskanten Vorleistung.*
RIPPERGER 1998 ,Vertrauen ist die freiwillige Erbringung einer riskanten Vorleis-

tung unter Verzicht auf explizite vertragliche Sicherungs- und
Kontrollmanahmen gegen opportunistisches Verhalten in der Er-
wartung, dass sich der andere, trotz Fehlen solcher SchutzmaR-
nahmen, nicht opportunistisch verhalten wird.*

Quelle: Eigene Darstellung,
zum Inhalt: DEUTSCH 1958; RIPPERGER 1998; COLEMAN 1991; LUHMANN 2000

CoLEMAN und DeuTscH definieren nicht den Vertrauensbegriff, sondern die Bedingungen,
unter denen Vertrauen vergeben wird. COLEMAN unterstellt, dass ein rational denkender Mensch
berechnet, ob sich die Vergabe von Vertrauen fur ihn in einer bestimmten Situation lohnt
(CoLEMAN 1991). Es ist fraglich, ob die Vergabe von Vertrauen ausschlieBlich auf
rationale Uberlegungen und Kalkulationen hin erfolgt. WiLLIAMSON hat die von COLEMAN
angeflhrten Beispiele zur Vergabe von Vertrauen widerlegt und damit auch seine Annahme,
dass Vertrauen allein auf rationalen Uberlegungen hin vergeben wird (WiLLIAMSON 1993). Eine
Person vergibt Vertrauen aus Griinden, die ihrem Umfeld nicht zwangslaufig nachvollziehbar
erscheinen (FLADNITZER 2006). Rationales Verhalten ist hingegen objektiv nachvollziehbar.
Nach DEuUTSCH ist Vertrauen eine Handlung die sich nur ergibt, wenn der potentielle Schaden

durch eine Situation groRer ist als der potentielle Gewinn (DeuTtscH 1958). Vertrauen ist
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demnach eine Handlungsentscheidung, die aus einer bestimmten Situation heraus entsteht
(SCHWEER und THIES 2003). LUHMANN beschreibt Vertrauen als riskante Vorleistung
(LUHMANN 2000). Das Risiko liegt seiner Meinung nach in der hohen Komplexitat der Umwelt
begrlndet, die zu einer nicht oder nur sehr eingeschrankt moglichen VVoraussagbarkeit mensch-
lichen Verhaltens flhrt (ebd.). RIPPERGER konkretisiert in ihrer Definition die Vertrauensprob-
lematik und unterscheidet zwischen Vertrauenshandlung und Vertrauenserwartung (RIPPERGER
1998). Der Vertrauensgeber muss die freie Wahl zwischen Vertrauen und Misstrauen haben,
andernfalls kann nach ihrer Auffassung nicht von Vertrauen gesprochen werden (ebd.). Anders
als CoOLEMAN und DeuTSCH, nach deren Ansicht Vertrauen erst nach Abwagung und nur unter
bestimmten Bedingungen vergeben wird, macht RIPPERGER die Vergabe von Vertrauen, die

Vertrauenshandlung, nicht von solchen Bedingungen abhéngig.
Die hier vorgestellten Definitionen stimmen in den folgenden Punkten tberein:
o Vertrauen geht mit Risiko einher. In einer sicheren, vorhersehbaren Um-
welt ist Vertrauen unnétig (BHATTACHARYA et al. 1998; NAUENDORF
2004; EDWARDS ET AL. 2006).
o Der potentielle Schaden im Enttduschungsfall ist dabei gréRer als der
Gewinn im Falle der Nichtausnutzung des Vertrauens (LUHMANN 2000;

ScHWEER und THIES 2003; OSTERLOH und WEIBEL 2006).

o Die Vergabe von Vertrauen setzt eine Beziehung zwischen mindestens

zwei Parteien, dem Vertrauensgeber und dem Vertrauensnehmer, voraus.

Verhéaltnis von Vertrauen zu Misstrauen und Hoffnung

Misstrauen ist nicht mit fehlendem Vertrauen gleichzusetzen (LUHMANN 2000; ENDRER 2001;
FLADNITZER 2006). Vertrauen und Misstrauen erwarten beide das Eintreten eines Sachverhalts
(LEwicki und MCALLISTER 1998). Sie unterscheiden sich jedoch in ihrer Erwartungshaltung:
Wer vertraut nimmt an, dass ein negatives Ereignis nicht stattfinden wird. Wer misstraut, geht
davon aus, dass ein positives Ereignis nicht eintreten und ihm ein Schaden entstehen wird
(LUHMANN 2000; FLADNITZER 2006). Die Person wird daher alles versuchen um sich zu

schitzen und Kontroll- und SchutzmaBnahmen implementieren (RIPPERGER 1998).
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Der Vertrauensgeber geht hingegen freiwillig und bewusst das Risiko der Enttduschung ein
(RIPPERGER 1998; SCHWEER und THIES 2003; GESSLER 2004). Er hat somit die freie Wabhl, sich
dem Risiko der Enttduschung auszusetzen. Hoffnung bezeichnet nach RIPPERGER exogene
Risiken, die nicht vom Vertrauensgeber beeinflusst werden kénnen (RIPPERGER 1998). GESSLER
geht noch einen Schritt weiter und sagt, dass Hoffnung im Falle von unkalkulierbaren Eintritts-
wahrscheinlichkeiten vorliegt (GESSLER 2004). Es kann also weder ex ante bestimmt werden,
ob ein Ereignis stattfinden wird, noch ob es beeinflussbar sein wird. Es besteht demnach ein

Unterschied zwischen Vertrauen und Hoffnung.

Gegen Risiko kann sich der Vertrauensgeber nicht vollstandig absichern, da sich Risiko und
Sicherheit ausschlieen. Wenn es keine vollstéandige Sicherheit geben kann, stellt sich die Frage

nach dem Verhaltnis von Kontrolle und Vertrauen.

Nach BEA und HAAS ist Kontrolle

ein systematischer Prozess zur Ermittlung von Abweichungen zwischen Plangrdfien und
VergleichsgroRen (BEA und HAAS 2015).

Eine PlangroRe kann beispielsweise ein Qualitdtsmerkmal sein. Wenn ein Produkt nicht die
Anforderungen des Kunden erfillt, besteht die Gefahr, dass es nicht oder nur zu einem
niedrigeren Preis verkauft werden kann. Kontrollen haben dann die Funktion eine gleichblei-
bende Qualitat zu gewahrleisten. Aus den bereits genannten Punkten Unsicherheit, Produkt-
haftung und eingeschrankter Eigenkontrollreichweite resultiert das Bedurfnis nach reliablen und

validen produktionsstufentbergreifenden Kontrollmechanismen.

Kontrollen kénnen vom Vertrauensnehmer als Ausdruck des Misstrauens verstanden werden
und damit der Vertrauensbeziehung schaden. Nach GRoLL stellt ein Verzicht auf Kontrolle eine
Vertrauenshandlung dar (GRoLL 2004). PIes et al. argumentieren hingegen, dass Kontrollen
auch flr beide Parteien vorteilhaft sein kénnen, da sie unter Umsténden die Nichtausbeutungs-
erwartung stutzen konnen (PIEs et al. 2005). Der Vertrauensnehmer mochte seine Vertrauens-
waurdigkeit unter Beweis stellen und die Kontrolle seiner Leistung ermoglicht dies (ebd.).
NooTEBOOM (2002) fasst die Diskussion um die Wichtigkeit von Vertrauen, Kontrolle und

Wissen und deren Verhaltnis zueinander zutreffend zusammen:

At some point we have to stop and take terms for granted, and that is where trust neces-
sarily starts.
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Nach ScHWEER und THIES ist in interorganisationalen Beziehungen in einem bestimmten
Ausmal Kontrolle erforderlich (SCHWEER und THIES 2003). Sie weisen jedoch auch darauf hin,
dass uUbermaRige Kontrolle als Misstrauen verstanden werden konnte (ebd.). Durch eine
Verringerung von KontrollmalBnahmen kann eine so genannte Vertrauensspirale entstehen
(OsTeERLOH und WEIBEL 2006). Der Verzicht auf Kontrolle signalisiert VVertrauen und motiviert
den Vertrauensnehmer (ebd.). Eine héhere Motivation fuhrt zu einer héheren Leistungsbereit-
schaft und damit zu einer Verbesserung des Outputs (ebd.). Das Verhdaltnis von Vertrauen und
Kontrolle veréndert sich mit zunehmender Dauer der Geschéftsbeziehung (FriTZz 2007).
Vertrauen wird also nicht schnell vergeben, sondern langsam durch Erfahrung aufgebaut.
Dieser Lernprozess wird durch die Qualitat der Interaktion beeinflusst (GESSLER 2004).
Kontrolle verliert in langer andauernden Geschaftsbeziehungen an Bedeutung, wie aus
Abbildung 20 hervorgeht. Es muss jedoch beriicksichtigt werden, dass auch Kontrollen bzw.

Kontrollmechanismen keinen absoluten Schutz erméglichen.

Vertrauen
basierend auf Erfahrung

Kontrolle
basierend auf Wissen
und Verstindnis

Bedeutung von Vertrauen und Kontrollelementen

in Transaktionsrelationen

v

Abb. 20: Verénderung des Verhéltnisses von Vertrauen und Kontrolle im Zeitablauf

Quelle:  Eigene Darstellung, in Anlehnung an: FRITZ 2007
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Es ist charakteristisch fiir Vertrauen, dass es langsam wachst, aber schnell vernichtet werden
kann (SLovic 1993; SiurTs 1998). Dabei werden Ereignisse, die negativ auf die Vertrauens-
beziehung wirken, meist bewusster wahrgenommen als positive (SLovic 1993). Zudem ist die
zerstorerische Kraft eines negativen Vorfalls groRer als die aufbauende eines positiven (ebd.).
Durch die Bereitschaft Vertrauen zu schenken, indem man ein Risiko eingeht, wird soziale
Komplexitat reduziert (HARDY et al. 1998; LUHMANN 2000). Komplexitat wird durch die
Dynamik der Umwelt verursacht. Komplexitat kann ab einem bestimmten Ausmal} Menschen
uberfordern und damit in ihrer Handlungsfahigkeit einschranken (LUHMANN 2000). Die
Bedeutung und das Wesen von Vertrauen beruhen auf der Unvorhersagbarkeit des menschlichen
Verhaltens (NooTEBOOM 2002). Eine Vertrauensbeziehung kann aber nicht nur zwischen
Menschen bestehen (TAN und THOEN 2001). Eine Person kann auch einer Maschine, einer Soft-

ware oder einer Institution vertrauen (TAN und THOEN 2001; FLADNITZER 2006).

Es ist fraglich, ob sich die soziologische Sichtweise der bisherigen Ausfiihrungen auf Vertrauen
in Prifmechanismen Ubertragen lasst. Menschliches Verhalten ist probabilistisch, Prifmecha-
nismen sind hingegen deterministisch. Die Prifung wird entweder bestanden oder nicht. Das
Vertrauen in einen Prifmechanismus kann also nicht die Reduktion sozialer Komplexitat zum
Ziel haben.

Bedeutung von Vertrauen in Priiffmechanismen

Prifmechanismen haben die Aufgabe Abweichungen von einem vorher definierten Zustand auf-
zuzeigen, bzw. dafiir zu sorgen, dass der Herstellungsprozess beherrscht wird und am Ende ein
Produkt hergestellt wird, welches den Anforderungen entspricht. Bei der Gestaltung und
Verflechtung der einzelnen Prifmechanismen zu einem QMS gibt es im Regelfall fir das
Unternehmen nicht nur eine Lésung, sondern verschiedene Maoglichkeiten (KATz und KAHN
1978; TusHMANN und NADLER 1978; ScoTT 1981; VAN DE VEN und DRAZIN 1984; HREBINIAK
und Joyce 1985; NADLER und TUSHMANN 1988; PENNINGS 1992; GALUNIC und EISENHARDT
1994). Kann ein Unternehmen sein Ziel bei einer gegebenen Ausgangssituation, die seinen
Handlungsrahmen bestimmt, durch verschiedene organisatorische Losungen (Priifmechanis-
men) erreichen, spricht man von Aquifinalitit (KATZ und KAHN 1978; TUSHMANN und NADLER
1978; ScoTT 1981; VAN DE VEN und DRAZIN 1984; HREBINIAK und JOYCE 1985; NADLER und
TUSHMANN 1988; PENNINGS 1992; DoTY et al. 1993; GALUNIC und EISENHARDT 1994). Der

Unternehmer entwickelt, unter Berlicksichtigung gegebener situativer Einflussfaktoren, wie
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gesetzliche Anforderungen, sein QM und sein QMS. Bei einem zertifizierten QMS legt
hingegen der Standardeigner die Priifmechanismen fest (JAHN et al. 2005; ScHuLzE und
SPILLER 2008). Fir die Unternehmen bedeutet dies, dass sie weder Mitspracherechte bei der
Gestaltung der Prifmechanismen des Standards noch bei der Festlegung des Anforderungspro-
fils an die Auditoren haben. Dabei kommt den Auditoren eine zentrale Rolle zu, Gberwachen sie
doch die Erfullung der Standardanforderungen bei den Nutzern. Nach LUHMANN sollen
Kontrollen, die von Experten tiberwacht werden, in abstrakten Systemen fester Bestandteil sein
(LUHMANN 1979). Die Nutzer des Systems mussen dann nicht dem gesamten System vertrauen,

sondern lediglich den Uberwachungsmechanismen (ebd.).

Situationsbestimmende Umwelteinfliisse
(z.B. Gesetze, Marktvolumen, Wettbewerbsintensitt,
Anforderungen des LEH, ...)

/\

mogliches QMS 1 mogliches QMS 2

O OA

Ziel: sichere Lebensmittel

N - Fertigungsschritt O = Kontrollpunkt A = Priifpunkt

Abb. 21: Aquifinalitat von Qualitatsmanagementsystemen

Quelle:  Eigene Darstellung
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Vertrauen in Kontrollmechanismen beruht auf objektiven und subjektiven Faktoren (TAN und
THOEN 2001). Vertrauen wird objektiv vergeben, wenn der Kontrollmechanismus von
vertrauenswurdigen Institutionen nach allgemein anerkannten Richtlinien entwickelt wurde
(TAN und THOEN 2001; FRrRITZ et al. 2006). Institutionen reglementieren und lenken das Verhal-
ten ihrer Mitglieder (NooTEBOOM 2002). Um als vertrauenswirdig wahrgenommen zu werden,
benodtigen Institutionen eine Geltungsgrundlage (PIEs et al. 2005). Diese setzt sich aus

Akzeptanz und Reputation zusammen. Akzeptanz ist nach LUCKE (1995):

Die Chance, flr bestimmte Meinungen, MaRnahmen, Vorschldge und Entscheidungen bei
einer identifizierbaren Personengruppe ausdruckliche oder stillschweigende Zustimmung
zu finden und unter angebbaren Bedingungen aussichtsreich auf deren Einverstandnis
rechnen zu kénnen.

Akzeptanz ist fur einen Standard unabdingbar. Er muss innerhalb seiner Zielgruppe anerkannt
sein. Seine Anforderungen mussen so gestaltet sein, dass sie fur die Zielgruppe relevant sind
und er dadurch ihre Zustimmung erhalt. Die zweite Geltungsgrundlage ist Reputation.

RIPPERGER (1998) bezeichnet Reputation als:

Offentliche Information (iber die Vertrauenswiirdigkeit eines Akteurs. Die Reputation
eines Akteurs reflektiert den Informationsstand Dritter darlber, wie vertrauenswirdig er
sich in der Vergangenheit anderen gegentiber verhalten hat.

Reputation kann damit, genau wie Vertrauen, nicht ad hoc entstehen, sondern entwickelt sich
im Laufe der Zeit. Ein Standard gewinnt an Reputation, wenn er die Erwartungen seiner Ziel-
gruppe wiederholt erftllt. Wenn Vertrauen aufgrund dieser beiden Faktoren vergeben wird, liegt
institutionales Vertrauen vor. Im Umkehrschluss bedeutet dies, wenn der Institution, die das
Prifverfahren entwickelt hat, nicht vertraut wird, wird dem Prifmechanismus auch nicht ver-

traut.

Vertrauen in Kontrollmechanismen wird aufgrund personlicher Erfahrungen mit dem Kontroll-

mechanismus, Nachvollziehbarkeit und Communality subjektiv vergeben (TAN und THOEN
2001; FriTZ et al. 2006). Man kann jedoch nur dann etwas nachvollziehen, wenn man Gber ent-
sprechende Kenntnisse und Fahigkeiten verfugt. Das Vertrauen in den Kontrollmechanismus
kann also nur entstehen, wenn man seinen eigenen Kenntnissen und Fahigkeiten vertraut. Ver-
flgt man selber nicht lber entsprechende Kenntnisse und F&higkeiten, muss man darauf ver-
trauen, dass entweder Mitarbeiter im Unternehmen Uber diese Kenntnisse verfligen oder aber

darauf, dass andere Personen oder Organisationen, die ebenfalls den Kontrollmechanismus
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verwenden, Uber das Wissen verfligen. TAN und THOEN sprechen in diesem Zusammenhang von
Communality (TAN und THOEN 2001). Man vertraut einem Kontrollmechanismus, weil viele
Organisationen es ebenfalls tun (ebd.). Damit vertraut man der Reputation der anderen Organi-

sationen.

Einflussfaktoren

Es muss davon ausgegangen werden, dass nicht nur die Zielerreichung sondern auch die Funk-
tionalitait von Uberwachungsmechanismen und somit der Erfolg von Uberwachung von
bestimmten Einflussfaktoren abhangig ist (HANSCH 2007). Problematisch fir die Forschung ist,
dass es keine zwei vollig identischen Szenarien gibt um die These zu prifen (HAMBRICK und
LEl 1985). Grundsatzlich lassen sich drei unterschiedliche Forschungsansétze entwickeln: der

universelle Ansatz; der Kontingenzansatz und der situationsabhéngige Ansatz.

Tab. 6: Forschungsrichtungen innerhalb des situativen Ansatzes

Forschungsansatze Beschreibung
universeller Ansatz Es gibt ein optimales Priifsystem, das, in einem bestimmten Um-
fang, unabhéangig von der Situation und in allen Firmen
anwendbar ist.

Kontingenzansatz Die Eignung eines Prifsystems héngt von der Situation der
Firma ab.

situationsspezifischer Die Situation jeder Firma ist so individuell, dass das Prufsystem

Ansatz stets individuell angepasst werden muss.

Quelle: Eigene Darstellung, zum Inhalt: HumBRICK und LEI 1985; FISHER 1995

Der Kontingenzansatz hat sich als dominierender Forschungsansatz fur Kontrollsysteme

etabliert (VAN DE VEN und DRAZIN 1984; DENT 1990). STAEHLE fuhrte den Ausdruck situativer
Ansatz in die deutsche Literatur ein (KIESER und KuBICEK 1992). In der englischsprachigen
Literatur wird tberwiegend der Begriff contingency approach verwendet, seltener der des
situational approach (THOMMEN und ACHLEITNER 2006). Durch die Bezeichnung Kontingenz-
ansatz soll zum Ausdruck gebracht werden, dass die Organisationstruktur von verschiedenen
Grolien abhangig (kontingent) ist (KIESER und KUBICEK 1992; THOMMEN und ACHLEITNER
2006).
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Der situative Ansatz beruht auf der Annahme, dass externe und interne Faktoren eine konkrete

Situation fur das Unternehmen definieren (MACHARZINA und WoLF 2008). Diese Situation
beeinflusst die Handlungsalternativen bzw. legt den Handlungsspielraum fest (WOHE 2010). Der
Erfolg eines Unternehmens hdngt demnach von seiner Anpassungsféhigkeit an die
gegebene Situation ab (MACHARZINA und WoLF 2008). Organisationsstruktur, das Verhalten
der Organisationsmitglieder — die gesamte Unternehmung muss situationsgerecht gestaltet sein
(ebd.). Die zentrale Aussage des situativen Ansatzes ist, dass es nicht die optimale Organisa-

tionsform gibt, sondern nur situationsabhangig unterschiedlich effiziente (BEA und HAAS 2015).

Eigenschaften der
Organisation (intern)

. Verhalten der
o Organisations- .
Situation Organisations-
struktur o
mitglieder
Eigenschaften \L

der Umwelt (extern) Effizienz der
Organisation

Abb. 22: Grundmodell des situativen Ansatzes

Quelle:  Eigene Darstellung, in Anlehnung an: KIESER und KUBICEK 1992; KIESER und WALGENBACH 2010

Ziel des Kontingenzansatzes sind Beschreibung und Erklarung der Beziehungen zwischen
Situation, Struktur, Verhalten und Effizienz einer Organisation (ebd.). Um diese Beziehungen
beschreiben zu koénnen, werden in einem ersten Schritt die fur die Entscheidungssituation
relevanten Einflussfaktoren ermittelt und systematisiert (WOHE 2010). Dann werden die
Beziehungen zwischen den unabhéngigen Variablen, wie SituationsgroRRen, -faktoren, Kontext-
variablen, und abhéngigen Variablen, wie Struktur und Verhalten, untersucht (ebd.). Dies soll
die Entscheidungsfindung unterstiitzen, da so magliche Konsequenzen fiir einzelne Variablen

prognostiziert werden kdnnen (ebd.).

Man unterscheidet zwischen selbstentwickelten und fremdentwickelten Priifmechanismen.
Diese Unterscheidung ist wichtig, da das Vertrauen je nach Entstehungsart unterschiedliche
Grundlagen hat und auch von anderen Faktoren beeinflusst wird. Ein eigenerstelltes Priifsystem
ist auf die individuelle Situation des Unternehmens ausgerichtet. Diese perfekte Passung kann
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ein fremderstelltes Prifsystem, wie ein Standard es beinhaltet, nicht ermdglichen. Nach
CHENHALL wird ein Priifsystem verwendet, wenn es als nitzlich empfunden wird (CHENHALL
2003). Damit ein Prifmechanismus als nutzlich angesehen werden kann, muss ihm vertraut
werden. Nachfolgend werden durch Literaturrecherche ermittelte Einflussfaktoren auf
Vertrauen in Prifmechanismen vorgestellt. Dabei liegt der Schwerpunkt auf externen, fremd-
definierten Priifmechanismen. Dies wird am Beispiel von Standards, wie dem BRC oder dem

IES, untersucht.

Abb. 23: Einflussfaktoren auf Vertrauen in Standards
Quelle:  Eigene Darstellung
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Abbildung 23 gruppiert die Einflussfaktoren nach Bezugsnahe zum Vertrauen in den
Standard. Die Faktoren ,,Anforderungen an den Auditor”, ,,Anforderungen des Standards®,
,,Reputation des Standards‘ und ,,Erfahrung mit dem Standard* haben unmittelbaren Bezug zum
Standard. Demgegeniiber sind die Faktoren ,,Vertrauen in den Lieferanten” und ,,Nachfrage-
macht“ nicht direkt kausal mit dem Vertrauen in den Standard verbunden. Die letzte Gruppe

bilden Landesimage, Landeskultur und Dynamik der Umwelt.

Anforderungen an den Auditor

Auditoren iberwachen die Einhaltung der Anforderungen eines Standards (KARAPETROVIC und
WILLBORN 1999; NooTeBooM 2002). In den Firmen, die sie auditieren, haben sie Kontakt mit
unterschiedlichen Hierarchien (NELSON und TAN 2005). Auditoren sprechen mit Arbeitern und
Technikern genauso wie mit Fuhrungskraften. Durch diesen Kontakt kdnnen sich
Auditierungsprozess und Auditergebnis verandern (ebd.). Das Auditergebnis wird auch durch
das Fachwissen, die Personlichkeit des Auditors und seine Erfahrung beeinflusst (ebd.). Die

Ausbildung des Auditors ist somit ein zentraler Einflussfaktor auf das Auditergebnis.

Objektivitat und Unabhangigkeit des Auditors sind wichtige VVoraussetzungen fur gleichblei-
bende und damit vergleichbare Auditablaufe (KARAPETROVIC und WILLBORN 1999). Die
Objektivitat eines Audits zu bestimmen oder sogar mit anderen Audits zu vergleichen, ist nach
BONNER haufig schwierig, da es keine entsprechenden VVorgaben gibt (BONNER 1990). Auditer-
gebnisse konnen, wie aus den bisherigen Ausfiihrungen deutlich wird, aufgrund des Auditors an

einem Standort deutlich voneinander abweichen.

Um ein Audit effektiv und effizient durchfihren zu kdnnen, bendtigt der Auditor neben den
bereits genannten Fachkenntnissen auch Wissen uber die Prozesse der Kunden (AICPA 2005).
Dieses Wissen vertieft sich mit zunehmender Haufigkeit der durchgefiihrten Audits bei dem
Kunden und fuhrt zu einer Verbesserung der Auditqualitat (PETTY und CUGANESAN 1996).
Demgegenuber steht das Risiko der Identifizierung mit dem Kunden. GemaR der Theorie der
sozialen ldentitat entwickeln bei engem Kundenkontakt Dienstleister wie Auditoren eine
Bindung zu ihrem Kunden und sie identifizieren sich mit ihnen und ihren Problemen (BAMBER
und IYER 2007). Es besteht die Gefahr, dass die Objektivitat der Auditoren darunter leidet.
Auditergebnisse und darauf beruhende Zertifikate senden dann ein falsches Signal aus. Wird das
falsch positive Signal durch einen Kunden des Unternehmens ,,enttarnt”, kann dies zu einer

Abwertung des Vertrauens in den Standard fiihren. Auditoren kdnnen somit durch ihre Té&tigkeit
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und der damit einhergehenden Macht das Vertrauen in den Standard starken oder

schwachen (NooTeBoOM 2002).

Anforderungen des Standards

Die Anforderungen des Standards definieren sein Niveau. Der Standardeigner definiert die Ziel-
gruppe, die Anforderungen sowie die Mechanismen zur Uberpriifung der Unternehmen und der
Zertifizierungsstelle (JAHN et al. 2005; SCHULZE und SPILLER 2008). Sie sind das Herzstiick des
Standards und entscheidend fur die Reputation und damit den Erfolg am Markt. Es ist also davon
auszugehen, dass es im Interesse des Systemeigners ist, dass sein System ein hohes
Niveau hat. Das Niveau fungiert als Signal flir die Nutzer, das der Standard seine Aufgabe auf
hohem Level erfiillt und das Vertrauen ihn es gerechtfertigt ist. Flr das beschaffende Unter-
nehmen sind die VVoraussetzungen, die zu erfillen sind, damit das Zertifikat erteilt wird, eine
wichtige Grundlage fir die Vertrauensvergabe (PFEIFER 2001). Auf diese Vertrauensvergabe
basiert die Entscheidung, ob die Ware Uber die durch das Zertifikat zugesicherte Eigenschaft
verfugt (ebd.). Erfullt der Standard nicht die Erwartungen der Zielgruppe, wird der Wert des
Zertifikats angezweifelt und das Vertrauen in den Standard schwindet (FuLpoNI 2006). In
Abbildung 24 ist der Zusammenhang zwischen Anforderungsniveau, Zufriedenheit und dem

Bedarf nach erganzenden MalRnahmen dargestelit.

Erwartungshaltung
erfiillt

Zufriedenheit

[ Niveau ]—) Anforderungen

Unzufriedenheit

Vv

erginzende
MaBnahmen

Abb. 24: Zusammenhang zwischen Anforderungsniveau und Zufriedenheit

Quelle:  Eigene Darstellung
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Reputation des Standards

Reputation und Vertrauen sind eng miteinander verbunden (CARTER et al. 2002). Dies zeigen
auch die Ausfiihrungen des vorherigen Abschnitts deutlich. Die Branchenreputation, also der
»gute Ruf* innerhalb der Zielgruppe des Standards, ist fiir den Erfolg und die Anerkennung als
glaubwiirdiges Zeichen von zentraler Bedeutung (FULPONI 2006; ALBERSMEIER et al. 2009).
(Branchen-) Reputation beruht auf Communality, den gesammelten positiven Erfahrungen
relevanter Dritter (CARTER et al. 2002; PrICE und DAWAR 2002; TAN und THOEN 2001).
Reputation entwickelt sich, wenn die Erwartung der Zielgruppe hinsichtlich fir sie relevanter

Faktoren dauerhaft erfillt wird.

Feedback <€
v
)
Branche - Nutzung Erwartungshaltung Vertrauen in
< 7 Zertifikat erflillt Zertifikat
/\—/ -
Informations-
austausch
Feedback Verlust

Reputation

A4

Nicht-Nutzer
sucht verldssliche nein
Informationen

Prifbedarf steigt

v
Auswertung ja
erhaltener Abwigung
Informationen

Abb. 25: Zusammenhang zwischen Entstehung von Branchenreputation, Individualentscheidungen
und Entstehung von Priifbedarf

Quelle:  Eigene Darstellung
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Gesammelte Erfahrung mit dem Standard

Die im Laufe der Zeit gesammelte Erfahrung mit einem Uberwachungsmechanismus beeinflusst
das Ausmal} des Vertrauens in ihn. Sie bildet damit eine Grundlage fur das Vertrauen in einen
Kontrollmechanismus. Eine Erfahrung kann positiver oder negativer Art sein. Es ist davon aus-
zugehen, dass eine positive Erfahrung das Vertrauen starkt, eine negative es hingegen schwacht.
Fraglich sind die Reaktionsstarke der Vertrauensnehmer und die weiteren Konsequenzen auf
das Vertrauensausmal} im Zeitablauf. Ab einem bestimmten Punkt ist Erfahrung nicht mehr
notig, um zu vertrauen (FLADNITZER 2006). Wie viel Erfahrung hierfir notwendig ist, hangt
neben der Personlichkeit des Vertrauensnehmers auch von dem Vertrauensobjekt, der Wichtig-
keit der konkreten Situation sowie dem Spannungsverhaltnis zwischen méglichem Schaden bei
Vertrauensbruch einerseits und dem zu erwartenden Nutzen bei erfiilltem Vertrauen (KOLLER

1997; JOHNSON UND GRAYSON 2002; FLADNITZER 2006).

In der nachfolgenden Abbildung 26 sind die grundsatzlich mdglichen Auswirkungen von
positiven und negativen Erfahrungen auf das Vertrauen dargestellt. Dabei ist zu beachten, dass
der Kurvenverlauf lediglich idealtypisch ist und im konkreten Fall andere Verlaufe moglich
sind. Im glinstigsten Fall werden positive Erfahrungen gesammelt und das Vertrauen steigt an
(Entwicklung A). Denkbar ist auch, dass es zu keinen Veréanderungen im Vertrauen kommt (Ent-
wicklung B). Sammelt der Vertrauensnehmer negative Erfahrungen, wird das Zertifikat seinen
Erwartungen nicht gerecht (Entwicklung C). Die Erwartungshaltung wird nicht erfillt; es
kommt zu einem Rickgang des Vertrauens. Wenn ein bestimmtes Toleranzniveau bei der
Erfahrungssammlung Uberschritten wird, finden Verhaltensroutinen, wie beispielsweise das
Vertrauen in einen Standard, die quasi automatisch ablaufen, keine Anwendung mehr sondern

werden kritisch hinterfragt (POLANY 1962; NoOTEBOOM 2002).
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positive
Erfahrung

Entwicklung A

Entwicklung B

N Entwicklung C

Abb. 26: Mdgliche Anderungen im Vertrauenslevel durch Erfahrung

Quelle:  Eigene Darstellung

Neben den Erfahrungen mit dem Standard sammeln die Unternehmen auch Erfahrungen mit
ihren Lieferanten. Analog zu den Erfahrungen mit Standards kann auch hier zwischen den Ent-
wicklungspfaden A, B und C unterschieden werden. Aufgrund der Erfahrungswerte und den
Abweichungen von der Erwartungshaltung klassifizieren die Unternehmen ihre Lieferanten in

A-, B- oder C-Lieferanten. Dies flihrt zu dem néchsten Einflussfaktor:

Vertrauen in den Lieferanten

Die Geschéftsbeziehung zu einem Lieferanten durchlduft im Zeitablauf verschiedene Entwick-
lungsphasen, in denen sich das Ausmal von Vertrauen in den Geschéftspartner verandert
(CooLEY und DwWYER 1998). Im Laufe der Zeit sammelt das Unternehmen mit jedem Kontakt
(Verhandlungen, Lieferung, Besuche etc.) Erfahrung tber die fachliche Kompetenz seines
Lieferanten (DONEY et al. 1998; BATT 2003). Diese Erfahrungen bilden die Grundlage fir die
Entstehung von Vertrauen (OFre 2001). Wiederholter personlicher Kontakt mit dem Lieferanten
ist fur den Aufbau und die Aufrechterhaltung von Vertrauen in einer Geschaftsbeziehung von
groRBer Bedeutung (ScHLICHTER et al. 2003; STEINHEUSER 2006). Wenn personlicher

Kontakt aufgrund zu grof3er rdumlicher Distanz nicht moglich ist, findet direkte Kommunikation
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zwischen Unternehmen und Lieferant entweder nie oder nur sporadisch statt (BATHELT und
GLUCKLER 2002). Wenn wiederholter personlicher Kontakt eine Voraussetzung fur die
Entstehung von Vertrauen in den Lieferanten ist, ist es fraglich, ob Vertrauen in den im Rahmen

dieser Arbeit betrachteten internationalen Lieferketten entstehen kann.

Aus grofer raumlicher Distanz ergibt sich das Problem der unterschiedlichen Kulturen, die
aufeinander treffen (KLEIN-HITPAR 2006). Mit zunehmender sozio-kultureller Unéhnlichkeit
fallt der Vertrauensaufbau schwerer (BURGER 2004; KUHLMANN 2004; KLEIN-HITPAR 2006).
Hier wird die Uberschneidung zum Einflussfaktor Landeskultur deutlich, der spater im Kapitel

vorgestellt wird.

In einer vertrauensvollen Geschaftsbeziehung werden Kontrollintensitat und Kontrollhaufigkeit
verringert (GERLACH et al. 2004; Liu et al. 2010). Die Bedeutung des Kontrollmechanismus
nimmt, bei positiver Entwicklung der Geschaftsbeziehung, im Zeitablauf ab und wird durch
personliches Vertrauen in den Geschéftspartner. Vertrauen in den Lieferanten reduziert damit

auch die Notwendigkeit von Control of Control.

Nachfragemacht

Viele Geschéftsbeziehungen sind durch eine Mischung aus Vertrauen und Macht gepréagt
(BACHMANN 2001). Macht

bezeichnet sehr verschiedene Mdoglichkeiten und Formen der Durchsetzung von
Interessen und der Beeinflussung von Handlungen, die generell auf einem Uberlegenheits-
bzw. Abhéngigkeitsverhaltnis zwischen Personen, Gruppen, Organisationen, Staaten
oder Gesellschaften beruhen (GUKENBIEHL und Kopp 2003).

Weder Vertrauen noch Macht sind alleine in der Lage, Struktur und Dynamik einer Beziehung
zu steuern (ebd.). Idealerweise hat man eine Kombination aus Vertrauen und Macht und jedem
Beteiligten ist klar, worauf die Beziehung hauptséchlich beruht (ebd.). Wenn in einer Geschafts-
beziehung ein Partner Giber den anderen Partner Macht hat, ist dies, unabh&ngig von der tatsach-
lichen Ausiibung der Macht, immer latent spirbar (EMERSON 1962; DAPIRAN und HOGARTH-
ScoTT 2003; HINGLEY 2005). Vertrauen kann durch die Ausiibung von Macht geschwacht und
Konflikten verstarkt werden (FRAZIER 1983; DWYER et al. 1987; ANDERSON und NARUS 1990;

BROWN et al. 1995; ZACHARIASSE und BUNTE 2003).
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Governance oder Steuerung in Supply Chains bedeutet, dass von einer oder mehreren Firmen
Standards definiert werden, die nicht nur von deren direkten Lieferanten, sondern von allen in
der Kette agierenden Mitgliedern, befolgt werden (LAMMING et al. 2000; GEREFFI et al. 2005;
VIEIRA und TRAILL 2008). Macht ermdglicht es also Standards wie BRC oder IFS zu entwickeln
und top down durch die Kette zu etablieren. Neben dem LEH verfugen auch Industrieunter-
nehmen Uber Macht (VIEIRA und TRAILL 2008). Das beschaffende Industrieunternehmen
verfiigt, abhangig von seinem Einkaufsvolumen und alternativen Beschaffungsmdoglichkeiten,
auch Uber die Macht, eigene Qualitatsanforderungen an den Lieferanten zu stellen und diese
durch Control of Control, wie beispielsweise unangekundigte Lieferantenaudits zu verifizieren.
GroRe Macht kann dazu flihren, dass ein Lieferant aus Abhangigkeit die Anforderungen erfiillt
(NooTeBOOM 2002). Damit ist er aber nicht mehr vertrauenswirdig im Sinne der Definition von
Vertrauen (NooTeBOOM 2002). Fir die vorliegende Arbeit ist das Verhéltnis von Macht und
Kontrolle von grofRem Interesse. Wenn Macht die Notwendigkeit von Priifmechanismen obsolet
macht, muss diesen auch nicht mehr vertraut werden. Es ist aber fraglich, wie sich das Verhalten
des Lieferanten andert, wenn die Machtverteilung sich zu seinen Gunsten dndern und Prifung

notwendig wirde.

Dynamik der Umwelt

Das Kontrollsystem eines Unternehmens wird durch die Komplexitat der relevanten Umwelt
beeinflusst (CHENHALL 2003). Komplexitat fihrt zu Unsicherheit, Unsicherheit erhéht das Be-
dirfnis nach Uberwachung. Unsicherheit kann unterschiedlich starke Auspragungen haben
(WATERHOUSE und TIESSEN 1978). Nach FISHER wird die unternehmensexterne Umwelt durch
vier Gegensatzpaare (sicher-unsicher, statisch-dynamisch, einfach-komplex sowie turbulent-
ruhig) beschrieben (FISHER 1995). Die konkrete Ausprdgung und Kombination ist fur jedes

Unternehmen unterschiedlich und wird unter anderem von der Branchenumwelt beeinflusst.
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Abb. 27: Externe komplexitatsbeeinflussende Eigenschaften der relevanten Umwelt

Quelle:  Eigene Darstellung

Die Branchenumwelt ist eine Grolie, die alle Branchenmitglieder nahezu identisch beeinflusst
(ScHuLZzE et al. 2006). So gelten beispielsweise Hygienevorschriften fiir alle Beteiligten gleich-
ermafen (ebd.). Die unternehmensinternen Kontroll- und Prifmechanismen mussen kontinuier-
lich an gednderte Vorschriften angepasst werden. Dynamik resultiert auch aus der politischen
Stabilitat (HAMILTON 1996). Je haufiger sich die politische Situation eines Landes andert, desto
schwieriger wird es unter Umsténden fiir das Unternehmen seine Beschaffungs- und Absatz-

situation konstant zu halten.
Dynamik bindet Arbeitskréfte und Kapital, die fiir die Befriedigung des Sicherheitsbedirfnisses

benotigt werden und sich in entsprechender Intensitat und Haufigkeit von Uberwachung bzw.

Control of Control manifestieren.
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Landesimage
Als Image bezeichnet man ein mentales Bild von einem Objekt, das auf objektiv und subjektiv

verzerrten Vorstellungen beruht und in der Psyche verankert ist (MEFFERT 1998;
KROEBER-RIEL und WEINBERG 2003). Jedes Land hat auch ein bestimmtes Image, das mit
positiven und negativen Aspekten verknipft ist. Ein schlechtes Image kann so méchtig sein,
dass weder dem QMS des Lieferanten noch den Zertifikaten aus dem Land vertraut wird
(KNIGHT et al. 2007). Es gibt zwei verschiedene Modelle, die den Einfluss des Landesimage auf
die unterstellten Produkteigenschaften beschreiben (SKAGGS et al. 1996). Nach dem Halo-
Modell wird das Landesimage zur Beurteilung der Produkteigenschaften herangezogen, weil die
Kéufer ex ante nicht die tatsachliche Qualitat des ihnen unbekannten Produktes beurteilen
koénnen (HuBer und McCANN 1982; HAN 1989). Dies ist bei Vertrauenseigenschaften und
potemkinschen Eigenschaften besonders kritisch. Beim Summary Construct-Modell schlie3en
die Kaufer, ausgehend von gesammelten Kauferfahrungen mit einem oder mehreren Produkten
auf die Gesamtheit der Produktqualitat aller Erzeugnisse eines Landes (MILLER 1956;
WRIGHT 1975; HAN 1989; SKAGGS et al. 1996). Diese Vorgehensweise lasst sich auch auf
Zertifikate und deren Ausstellungsort bertragen. Ein negatives Image wird demnach von
negativen Erfahrungen bestatigt und verstarkt das Bedurfnis nach Uberwachung durch eigenes

Personal oder kann im Extremfall vom Kauf abhalten.

Landeskultur

Einhaltung von und Verpflichtung zum QM werden stark durch kulturelle Werte und der
konkreten Situation beeinflusst (LozeAu et al. 2002; ZHAO et al. 2004; CHIANG und BIRTCH
2007; KuLL und WACKER 2010). Kultur ist nicht angeboren, sondern wird erlernt (HOFSTEDE

und HorsTEDE 2009). Es handelt sich um

die kollektive mentale Programmierung, die die Mitglieder der einen Gruppe oder Kate-
gorie von Menschen von einer anderen unterscheidet (HOFSTEDE und HOFSTEDE 2009).

Denken, Handlung, Wahrnehmung und Werte sind durch die Kultur geprégt (THOMAS 1988).
Die Nicht-Erfillung dieser kulturbasierten Verhaltenserwartungen kann zu Ablehnung oder
sogar Sanktionen fuhren (GELBRICH et al. 2004). Kulturelle Unterschiede, raumliche Distanz
und schlechte Erfahrungen fiihren dazu, dass Personen und Institutionen als nicht vertrauens-

wirdig eingestuft werden (VIEIRA und TRAILL 2008).
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Qualitatsmanagement und damit auch Kontroll- und Prifmechanismen sind auch immer
gepréagt von der Landeskultur, in der sie entwickelt worden sind (BRIGHT und CooPER 1993).
Vor dem Hintergrund der globalen Lebensmittelketten ist dies von grof3er Bedeutung. Landes-
kultur ist multidimensional (KuLL und WACKER 2010). Zwei dieser Dimensionen, Uncertainty
Avoidance (UA) und Assertiveness (AS), beeinflussen die Effektivitdt von QM (ebd.).
Uncertainty Avoidance (Unsicherheitsvermeidung) beschreibt den Umfang, in dem eine
Gemeinschaft auf gesellschaftliche Normen, Regeln und Verfahren vertraut, um die Unvorher-
sehbarkeit der Zukunft zu reduzieren (ebd.). Assertiveness (Selbstbewusstsein) bezeichnet das
Ausmal, in dem Individuen durchsetzungsféhig, streitlustig und aggressiv in ihren Beziehungen
sind (ebd.). UA (bt einen positiven Einfluss auf die Effektivitit von QMS aus (ebd.).
Dagegen wirkt sich AS negativ auf die Effektivitat von QMS aus (ebd.). In jeder Landeskultur
sind diese GroRen unterschiedlich stark ausgepragt. Dementsprechend ist nicht nur die
Implementierung eines Zertifizierungssystems sondern auch die Anwendung im betrieblichen

Alltag von Land zu Land unterschiedlich.

Die vorgestellten Faktoren lassen sich in vier Gruppen einteilen: Beeinflussbare und nicht
beeinflussbare Faktoren, sowie unternehmensspezifische und unspezifische Faktoren. Wie aus
der nachfolgenden Abbildung ersichtlich ist, gibt es Uberschneidungen bei den beeinflussbaren
Faktoren und den unternehmensspezifischen Faktoren sowie bei den Gegenpaaren nicht beein-
flussbare Faktoren und unspezifische Faktoren. Uberschneidungen sind, gemaR dem situativen
Ansatz, unvermeidbar. Die Klassifizierung ermoglicht jedoch eine Systematisierung, welche
Handlungsanséatze ein Unternehmen hat. Fur die Entwicklung von CoC-Mechanismen ist dieses

Wissen unabdingbar.
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beeinflussbare

Faktoren beemflussbare

Faktoren

unternehmens-
spezifische

unspezifische
Faktoren

Abb. 28: Gruppen von Einflussfaktoren auf Vertrauen in Prifmechanismen

Quelle:  Eigene Darstellung

3.5 Das Control of Control Prinzip

Die Transaktionen in Zulieferketten sind durch Principal-Agent-Beziehungen gekenn-
zeichnet. Der Agent (hier: der Lieferant) weist seine Eignung durch Bescheinigungen Dritter
nach, die von ihm damit beauftragt worden sind. So stellt ihm beispielsweise eine Zertifizie-
rungsstelle den Nachweis (das Zertifikat) aus, dass er die Anforderungen eines bestimmten Stan-
dards erflllt. Auch hier liegt eine Principal-Agent-Beziehung zwischen Lieferant und
Zertifizierungsstelle zugrunde. Der Kunde hat verschiedene Handlungsoptionen: Wenn er dem
Lieferanten vertrauen wirde, wéren Eignungsnachweise unnotig. Vertraut er dem Lieferanten
nicht oder misstraut ihm, sollte dies durch die Eignungsnachweise geheilt werden. Dies
funktioniert jedoch nur, wenn der Kunde den Eignungsnachweis akzeptiert, d.h. das Zertifikat
fiir ihn relevant ist, und er gleichzeitig dem Agenten des Lieferanten vertraut. Misstrauen in den

Agenten fiihrt zur Kontrolle von Uberwachungsergebnissen.

Im Rahmen der vorliegenden Arbeit wird die Kontrolle eines positiven Uberwachungs-

ergebnisses als Control of Control bezeichnet.
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Neben der hier verwendeten Definition des Begriffs Control of Control sprechen BONDT und
Mitautoren (2007) von Control of Control, wenn es sich um die Uberpriifung der Wirksamkeit
von Eigenkontrollsystemen der Wirtschaft durch behordliche Kontrollinstanzen handelt (BONDT
et al. 2007). Sie beschreiben dabei einen Public-private-Partnership-Ansatz bei der Organisation
von Prufungen durch die Wirtschaftsunternehmen selber und die ergdnzenden Kontrollen im
Sinne des gesundheitlichen Verbraucherschutzes durch Veterinarbehdrden

und/oder die behordliche Lebensmitteliberwachung (BONDT et al. 2007).

Mit Hilfe von CoC-Malinahmen soll ein Verfahren validiert, ein Ergebnis verifiziert bzw. die
Prufeignung des Prifers bestétigt werden. Ziel ist die Reduktion der Informationsasymmetrie.
Control of Control kann entweder durch den Kunden selber oder durch einen von ihm beauf-

tragten Dritten, der seine Vertrauenswirdigkeit bereits bewiesen hat, stattfinden.

Falsche oder suboptimale CoC-Malnahmen schliefen nicht die Vertrauensliicke, bestenfalls
wird sie verkleinert. CoC-MalRnahmen missen an der Ursache fir das Vertrauensdefizit
ansetzen, andernfalls werden nur Symptome behandelt. Zwar kann dies langfristig das
Vertrauen in einen bestimmten Lieferanten verbessern, bei jedem neuen Lieferanten wird
jedoch dieser Aufbauzyklus von neuem begonnen. Fir jeden neuen Lieferanten muss wieder
Kapital und Personal zur Verfiigung gestellt werden, um das vom Unternehmen gewi(inschte
Niveau an Vertrauen zu erreichen, ohne die vertrauensverletzende Ursache zu identifizieren und

abzuschalten.

Nach Stand der durchgefiihrten Literaturrecherche gibt es keine Studien, die sich mit der
intrinsischen Motivation fur CoC beschéftigen. Daher wird im Folgenden auf das Konzept der
[llusion of Control (IoC) zuruickgegriffen. 1oC wurde von LANGER eingefiihrt und wie folgt

definiert:

An illusion of control is defined as an expectancy of a personal success probability inap-
propriately higher than the objective probability would warrant (LANGER 1975).

loC vermittelt demnach ein subjektives Geflhl der Sicherheit. Es wird vermutet, dass dadurch
der Kunde versucht, die eingeschrankte Handlungsfahigkeit zu lockern und das mit der
Beschrankung verbundene Gefuhl der Abhéngigkeit von den Agenten zu schwachen. Das
Risiko des Vertrauens in den Agenten soll minimiert werden, selbst wenn dies objektiv nicht in

vollem Umfang mdglich ist. Abbildung XX zeigt, welche CoC-Mechanismen in Abhéngigkeit
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von den Eigenschaften des Kontrollobjektes grundsétzlich méglich sind. Im Rahmen der
empirischen Untersuchung wird ermittelt, welche CoC-MaRnahmen von Unternehmen

angewendet werden.

Kann man die Verfahren
beobachten und beurteilen?

c : Verfahrens- oder :
q.) f_\‘.
% % : Ta Ergebiskontrolle Ergebniskontrolle
c § 8
] [&]
£ 28
Q - = Input- oder
5 £ ' _
5 Nein Vertahrenskontrolle soziale Kontrolle

Abb. 29: Control of Control-Mechanismen in Abhangigkeit vom Kontrollobjekt

Quelle:  Eigene Darstellung, in Anlehnung an: EISENHARDT (1985)

3.6 Ansatze zur Berechnung eines Vertrauensindex

Um geeignete CoC-Malinahmen unternehmensspezifisch auszuwahlen, muss zundchst
feststehen, welche Vertrauensdefizite bestehen. Vertrauen wird nicht zwangslaufig rational
vergeben, sondern aufgrund von individuellen, subjektiven Beurteilungen (GAMBETTA 2001;
FLADNITZER 2006). Die Vertrauensvergabe beruht demnach auf der Einstellung des Vertrauens-
gebers gegenlber dem Vertrauensnehmer. Damit kénnen die Verfahren zur Einstellungsmes-
sung zur Messung des Vertrauens in einzelne vertrauensbildende Komponenten herangezogen
werden. Bevor die verschiedenen Verfahren zur Einstellungsmessung kurz vorgestellt und
verglichen werden, wird zun&chst der Begriff der Einstellung definiert. Die heute verwendeten
Definitionen des Einstellungsbegriffs gehen auf die Definition von ALLPORT zurlick (BALDER-

JAHN 1995). ALLPORT definierte bereits im Jahr 1935 eine Einstellung wie folgt:
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An attitude is a mental and neural state of readiness, organized through experience, exert-
ing a directive or dynamic influence upon the individual’s response to all objects and sit-
uations with which it is related.

Die Definition von TROMMSDORFF ist mit der von ALLPORT nahezu identisch. Er bezeichnet eine

Einstellung als

Zustand einer gelernten und relativ dauerhaften Bereitschaft, in einer entsprechenden
Situation gegentiber dem betreffenden Objekt regelmafiiig mehr oder weniger stark positiv
bzw. negativ zu reagieren (TROMMSDORFF 2002).

Einstellungen konnen sich sowohl auf Objekte als auch auf Verhaltensweisen beziehen
(BALDERJAHN 1995; MULLER-HAGEDORN 1998; TROMMSDORFF 2002). Ein Objekt muss nicht
immer nur ein (Marken-) Produkt sein, es kann sich auch um eine Person oder eine Idee handeln
(BALDERJAHN 1995). Die einzelnen Einstellungen stehen nicht isoliert nebeneinander, sondern
in Beziehung zueinander (MULLER-HAGEDORN 1998; TROMMSDORFF 2002). Andert sich eine
Einstellung, kann sich dies auf andere Einstellungen auswirken und das bestehende Ordnungs-
system verdndern (MULLER-HAGEDORN 1998; TROMMSDORFF 2002). Die Einstellung gegentiber
einem Objekt ist das Resultat eines Lernprozesses (BALDERIAHN 1995; MULLER-HAGEDORN
1998; TROMMSDORFF 2002). Sie wirken komplexitatsreduzierend, da sie im Bedarfsfall abgeru-
fen werden und das Verhalten beeinflussen (TROMMSDORFF 2002). GeméR der Drei-Komponen-
ten-Theorie besteht jede Einstellung aus einer affektiven, einer kognitiven und einer konativen
Komponente, die sich gegenseitig beeinflussen und in einem interdependenten
Verhaltnis zueinander stehen (TROMMSDORFF 2002; BEREKOVEN et al. 2006; FOSCHT und
SwoBODA 2007).

Es gibt verschiedene Verfahren zur Einstellungsmessung, die in eindimensionale und mehr-
dimensionale Methoden eingeteilt werden. Letztere werden weiter in komponierende und
dekomponierende Verfahren unterteilt. Nach SCHLEGL hat sich keine Methode als Standard
etablieren konnen (SCHLEGL 2011). Demgegeniber weisen nach TROMMSDORFF die kompo-
nierenden Methoden einen hoheren Verbreitungsgrad auf (TROMMSDORFF 2002). Die nach-

folgende Abbildung 30 gibt einen Uberblick tiber die verschiedenen Verfahren.
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Einstellungsmessung
eindimensionale mehrdimensionale
Methoden Methoden
L] Thurstone- komponierende dekomponierende
Skalierung Verfahren Verfahren
| Likert- | Rosenbe || Conjoint
Skalierung % Measurement
L Guttman- | Fishbei || multidimensionale
Skalierung tshbemn Skalierung
— Trommsdorff

Abb. 30:  Verfahren der Einstellungsmessung

Quelle: Eigene Darstellung,

zum Inhalt: BEREKOVEN et al. 2006; TROMMSDORFF 2009; SCHLEGL 2011

Eindimensionale Methoden messen jeweils eine Komponente der Drei-Komponenten-Theorie

(BEREKOVEN et al. 2006). Zur Messung werden Skalen gebildet, mit denen der Grad der
Zustimmung oder Ablehnung erfasst wird (SCHLEGL 2011). Daftr werden Aussagen oder Items
uber das Einstellungsobjekt gesammelt, welche entweder so genau wie mdglich bestimmte Pole
der Ratingskala von ,,sehr gut” bis ,,sehr schlecht” représentieren oder die Items sollen die
Extrema der Skala wiederspiegeln, so dass aus der Antwort des Befragten ersichtlich ist wie
stark zustimmend oder ablehnend er den Items gegentiberstent (TROMMSDORFF 2009). Die
Methode der gleich erscheinenden Intervalle von Thurstone, die Methode der summierten

Ratings nach Likert und die Skalogramm-Methode von Guttman gehdren zu den bekanntesten

eindimensionalen Methoden (SCHLEGL 2011).
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Mit der Thurstone-Skalierung wird die affektive Komponente gemessen (BEREKOVEN et al.

2006). Die Konstruktion der Skala erfolgt in vier Schritten. Zunéchst werden Einstellungs-
statements, welche mdglichst alle Eigenschaften des Untersuchungsobjektes widerspiegeln
sollen, gesammelt (WUBBENHORST 0.J.a). Im ndchsten Schritt ordnen Experten die Statements
nach ihrem Grad der Gunstigkeit (ebd.). Danach werden fir jedes Statement ein Skalenwert und
ein Streuungsmal’ berechnet (ebd.). Diese Werte werden fiir die Anordnung auf der Skala, die
anschlieRend erfolgt, bendtigt (ebd.). Es werden 20-22 Statements ausgewéhlt und gleichmafig
auf der Skala von negativ tber neutral bis positiv verteilt (WUBBENHORST 0.J.a; SCHLEGL 2011).
Die Befragten wahlen die Statements aus, denen sie zustimmen (WUBBENHORST 0.J.a). Das
arithmetische Mittel der Statements ergibt den Einstellungswert der befragten Person (ebd.).
Dem Vorteil eines geringen fragebogentechnischen Aufwands stehen der Aufwand und die
Schwierigkeiten bei der Skalenkonstruktion gegentiber, zudem ist der Erhebungsaufwand hoch

(WUBBENHORST 0.J.a2; TROMMSDORFF 2009).

Die affektive Komponente kann auch mit der Likert-Skala gemessen werden (BEREKOVEN et al.
2006). Die Konstruktion der Skala ist ahnlich aufwendig wie bei der Thurstone-Skalierung
(WUBBENHORST 0.J.b). Zundchst werden ebenfalls Statements mit extrem positiven und negati-
ven Auspragungen gesammelt (ebd.). Diese werden im Rahmen eines Pretests von Testpersonen
auf einer funfpoligen Ratingskala angeordnet (WUBBENHORST 0.J.b; SCHLEGL 2011).
AnschlieRend werden durch Addition der Itemwerte die Skalenwerte berechnet (WUBBENHORST
0.J.b). Diese werden im ndchsten Schritt der GroRe nach geordnet (BEREKOVEN et al. 2006).
Das Viertel mit den hdchsten Skalenwerten bildet eine Extremgruppe, das mit den niedrigsten
die andere (WUBBENHORST 0.J.b; BEREKOVEN et al. 2006). Danach wird das arithmetische
Mittel fir jedes Item, getrennt nach den beiden Extremgruppen, berechnet (BEREKOVEN et al.
2006). DiskriminationsmaR ist die Differenz zwischen beiden Mittelwerten (WUBBENHORST
0.J.b; BEREKOVEN et al. 2006). Fur die endglltige Skala werden die Statements mit dem
hdchsten Diskriminationsvermdgen verwendet (BEREKOVEN et al. 2006). Wenn diese Vorarbei-
ten beendet sind, kann die eigentliche Befragung durchgefihrt werden. Die Befragten ordnen
die ausgewdhlten Statements auf der funfpoligen Ratingskala an (WUBBENHORST 0.J.b;
BEREKOVEN et al. 2006). Von den Summenwerten aller Items wird das arithmetische Mittel
gebildet (WUBBENHORST 0.J.b; BEREKOVEN et al. 2006). Dieser Wert ergibt die Position des
Befragten auf dem MeRkontinuum (BEREKOVEN et al. 2006). Hauptkritikpunkt bei dieser
Methode ist, dass durch die Addition der Skalenwerte Personen mit unterschiedlichen Ein-

stellungen rechnerisch den gleichen Einstellungswert haben kénnen (WUBBENHORST 0.J.b).
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Im Gegensatz zu den bisher vorgestellten eindimensionalen Methoden wird mit dem

Skalogramm von Guttman die konative Komponente gemessen (SCHLEGL 2011). Ahnlich wie

bei der Likert-Skala wird bei der Guttman Skala die jeweilige Reaktion von Befragtem und
Stimulus erhoben (GERICH 2010). Die Items sind im Regelfall dichotom, miissen aber zwingend
monoton sein (ebd.). Sie missen also mit zunehmend hoéherem MaR eine entsprechend
extremere Einstellung repréasentieren (FISCHER und WisweDE 2002). Wenn ein Befragter das
schwierigste Statement positiv beantwortet, muss er also alle vorherigen auch positiv
beantwortet haben (ebd.). Wird hingegen nur dem leichtesten Statement zugestimmt, dann
mussen alle anderen abgelehnt werden (ebd.). In der Praxis wird dieser Algorithmus relativ
héufig ignoriert (ebd.). Die Aussagen der Befragten werden, ausgehend von der Gesamtpunkt-
zahl jeden Teilnehmers, in eine Rangfolge gebracht (FoscHT und SwoBoDA 2007). Dadurch
entsteht eine eindimensionale Rangskala (ebd.). Der zentrale Nachteil der Guttman Skala liegt
in der Schwierigkeit, die Items monoton kumulativ anzuordnen (FISCHER und WISWEDE 2002).
Vorteilhaft ist der geringe Erhebungsaufwand (TRoMMSDORFF 2009). Aufgrund der genannten
Nachteile der vorstellten Methoden werden diese nicht als Grundlage fiir den Index verwendet.
Daher werden nachfolgend verschiedene Methoden der mehrdimensionalen Einstellungs-
messung auf ihre Eignung hin geprdft.

Anders als bei den eindimensionalen Methoden werden hier gleichzeitig mehrere Variablen
analysiert (TROMMSDORFF 2009). Die Messung der Einstellung findet bei den mehr-
dimensionalen Verfahren in Abhéngigkeit vom Untersuchungsobjekt statt (BEREKOVEN et al.
2006). Kennzeichnend fiir die Methoden der multidimensionalen Einstellungsmessung ist die
Annahme, dass sich der Gesamtnutzen aus den einzelnen Teilnutzenwerten zusammensetzt
(BACKHAUs et al. 2010; BEREKOVEN et al. 2006). Die Verfahren werden weiter in
komponierende und dekomponierende Methoden unterteilt (BEREKOVEN et al. 2006). Bei
komponierenden Verfahren werden zuerst die einstellungsrelevanten Merkmale bestimmt
(ebd.). AnschlieBend werden diese Einzelwerte, basierend auf dem jeweiligen Messmodell, zu
einem Gesamtergebnis zusammengefasst (BEREKOVEN et al. 2006; ScHLEGL 2011).
Dekomponierende Verfahren gehen umgekehrt vor (BEREKOVEN et al. 2006). Ausgehend vom
Gesamturteil werden die einstellungsrelevanten Merkmale bzw. deren Wichtigkeit ermittelt
(ebd.).
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Die Conjoint-Analyse, auch Conjoint-Measurement genannt, gehort zu den dekomponierenden

Verfahren (BACKHAUS et al. 2010). Mit ihrer Hilfe kann der Beitrag einer Komponente zum
Gesamtnutzen des Untersuchungsobjekts ermittelt werden (ebd.). Diese Teilnutzenwerte
beziehen sich auf einzelne Auspragungen von den betrachteten Eigenschaften (ebd.). Es werden
individuelle Nutzenvorstellungen analysiert (ebd.). Damit eine Aussage Uber den Nutzen einer
Gruppe getroffen werden kann, missen die Einzelnutzenwerte aggregiert werden (ebd.). Dies
geschieht mit Hilfe statistischer Verfahren (ebd.). Damit die Conjoint-Analyse durchgefiihrt
werden kann, missen die Eigenschaften verschiedene Bedingungen erfullen (ebd.). Es diirfen
nur Eigenschaften ausgewahlt werden, die fiir die Gesamtnutzenbewertung der Befragten von
Relevanz sind, da der Befragungsaufwand mit zunehmender Anzahl an betrachteten Eigenschaf-
ten und deren Auspragungen exponentiell ansteigt (ebd.). Aus diesem Grund sollte auch eine
Limitierung der Anzahl an betrachteten Eigenschaften und ihrer Auspragungen erfolgen (ebd.).
Die ausgewahlten Eigenschaften mussen voneinander unabhéngig sein, da sonst dem additiven
Modell der Conjoint-Analyse widersprochen wird (ebd.). Da die kompensatorischen Conjoint-
Analysen auf der Annahme beruhen, dass sich die Gesamtbeurteilung durch Addition aller Ein-
zelurteile der gegenseitig substituierbaren Eigenschaftsauspragungen ergibt, mussen diese in ei-
ner kompensatorischen Beziehung zueinander stehen (ebd.). Es dirfen keine Ausschluss-
kriterien vorliegen, da andernfalls das kompensatorische Verhéltnis der Eigenschaften bzw. der
Eigenschaftsauspragungen nicht mehr gegeben ist (ebd.). Die Anforderungen an die Eigen-
schaften und ihre Ausprégungen sind hoch. Es ist zumindest fraglich, ob diese in der Praxis
immer erflllt werden konnen, da die Eigenschaften die situativen Einflussfaktoren einer
konkreten unternehmensspezifischen Situation widerspiegeln. Des Weiteren sind bei der Fest-
legung des Erhebungsdesigns und bei der Aggregation statistische Grundkenntnisse nétig. Zwar
ist eine Analyse mit Hilfe eines Tabellenkalkulationsprogramms grundsétzlich maéglich, wenn
kein spezielles Statistikprogramm vorhanden ist, dies ist jedoch zeitaufwéndig. Aus diesen

Grunden wird die Conjoint Analyse nicht als Basis fur den Index verwendet.
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Die multidimensionale Skalierung (kurz: MDS) gehort auch zu den dekomponierenden

Verfahren (BEREKOVEN et al. 2006). Nachfolgend wird nur die nichtmetrische MDS betrachtet.
Sie bildet in einem sogenannten Wahrnehmungsraum die relativen Positionen der betrachteten
Objekte zueinander ab (BACKHAUS et al. 2010). Der Wahrnehmungsraum einer Person ist ein
abstrakter Ort, wo ein Objekt im Hinblick auf verschiedene Dimensionen? in Relation zu ande-
ren, vergleichbaren Objekten positioniert ist (ebd). Ziel der MDS ist die Identifizierung von
unbekannten Positionen im Wahrnehmungsraum (ebd.). Die Beurteilung der Ahnlichkeit oder
Unéhnlichkeit zwischen den betrachteten Objekten erfolgt auf Basis der subjektiven Einschét-
zung des Befragten (ebd.). Ahnlichkeit wird durch raumliche Nahe ausgedriickt (ebd.). Je
geringer die Distanz der Objekte zueinander ist, desto dhnlicher sind sie sich (ebd.). Die Position
im Wahrnehmungsraum ergibt sich also aus der Ahnlichkeit bzw. Unéhnlichkeit der Objekte
zueinander (ebd.). Der Wahrnehmungsraum wird durch das Distanzmal und die Zahl der
Dimensionen definiert (ebd.). Es gibt verschiedene Mdglichkeiten das Distanzmal} zu berech-
nen: Die euklidische Metrik, die City-Block-Metrik und die Minkowski-Metrik (ebd.). Die
Anzahl an Dimensionen sollte mdglichst die wahrgenommene Dimensionalitat widerspiegeln
(ebd.). Diese ist aber im Regelfall unbekannt und wird erst durch die MDS aufgedeckt (ebd.).
Das vermeintliche Dilemma wird durch die begrenzte rdumliche Darstellbarkeit des
Wahrnehmungsraums geldst (ebd.). Mehr als drei Dimensionen lassen sich grafisch nicht mehr
verstandlich prasentieren, daher erfolgt im Regelfall eine Beschrankung auf zwei bis drei
Dimensionen (ebd.). Vorteilhaft bei diesem Verfahren ist, dass die relevanten Eigenschaften
nicht bekannt sein mussen und das Ergebnis nicht durch die ausgewahlten Eigenschaften und
deren Verbalisierung beeinflusst wird (ebd.). Die Interpretation der Dimensionen ist nicht immer
maoglich oder notwendig, fir die Nachvollziehbarkeit und Anschaulichkeit der Ergebnisse ist sie
jedoch von Vorteil (ebd.). Das Verfahren ist grundsatzlich fur den CORE-Index geeignet, jedoch
uberwiegen die Nachteile. Diese sind die anspruchsvolle Durchfiihrung, die Notwendigkeit von
fundierten Kenntnissen der Statistik und eine mdglicherweise nur eingeschrankte Nachvollzieh-
barkeit der Ergebnisse. Die gesuchte Unahnlichkeit, sprich Distanz, die zu einem Vertrauens-
defizit fuhrt, soll sowohl rechnerisch einfach als auch nachvollziehbar ermittelt werden. Daher

wird das Verfahren der MDS nicht verwendet.

2 Die Dimensionen entsprechen den Achsen eines Koordinatensystems (BACKHAUS et al. 2010).
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Nachfolgend werden die kompensatorischen Verfahren betrachtet, von denen das Rosenberg-
Modell das éalteste ist (KROEBER-RIEL und WEINBERG 2003). Rosenberg geht davon aus, dass
die Einstellung zu einem Objekt von der wahrgenommenen Eignung des Objektes zur Zielerrei-
chung (kognitive Komponente) und der Wichtigkeit der Zielerreichung fur die Person
(affektive Komponente) abhéngt (MULLER-HAGEDORN 1998; KROEBER-RIEL und WEINBERG

2003). Formal lasst sich das durch die nachfolgende Funktion beschreiben:

n

Aij = ink * Vik

k=1

Mit:
Aij= Einstellung von Person i zu Objekt j
Xik = Zielwichtigkeit des Motives k fur Person i

yik = Eignung des Objektes j zur Bedlrfnisbefriedung des Motives k von Person i

Die dem Modell zugrunde liegende Additivitatspramisse, wonach die Eindriicke einer Person P
Uber das betrachtete Objekt addiert werden kdnnen, setzt die Unabhéngigkeit von Zielwichtig-
keit xik und Eignung des Objektes yik voraus (MULLER-HAGEDORN 1998; KROEBER-RIEL und
WEINBERG 2003; SCHLEGL 2011).

Das Modell von Fishbein ist, formal betrachtet, dem von Rosenberg sehr ahnlich (MULLER-

HAGEDORN 1998).

n
Ajj = 2 Bijk * aix
k=1

Mit:
Aij=  Einstellung von Person i zu Objekt j
Bijk = Wahrscheinlichkeit, dass Person i die Eigenschaft k an Objekt j fur vorhanden halt

aik =  Bewertung von Eigenschaft k an Objekt j durch Person i
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Gemessen werden, wie bei Rosenberg, die affektive (aik) und die kognitive Komponente (Bijx)
der Einstellung (KROEBER-RIEL und WEINBERG 2003). Auch missen bei beiden Verfahren
zuerst die einstellungsrelevanten Eigenschaften bestimmt werden (ebd.). Diese kénnen durch
verschiedene Methoden ermittelt werden (ebd.). Entweder werden sie durch Befragungen
identifiziert oder durch den Repertory Grid Test (ebd.). Die Erhebung der Komponenten erfolgt
durch mehrpolige Ratingskalen (TRomMMsDORFF 2009). Die Modelle unterscheiden sich
hinsichtlich der Bewertung der Auspragungen (SCHLEGL 2011). Anders als beim Rosenberg-
Modell werden beim Fishbein-Modell bewertete Eigenschaften (Sachverhalte) tber k addiert,
wéhrend es bei Rosenberg Ziele oder Motive sind (MULLER-HAGEDORN 1998). Rosenberg fragt,
wie wichtig das Merkmal k ist, Fishbein wie stark das Merkmal k bei Objekt j ausgepragt ist
(SCHLEGL 2011).

Zentraler Kritikpunkt bei den Verfahren ist die multiplikative Verkntpfung der Wahrscheinlich-
keiten und der Bewertungen (FOsCHT und SwoBODA 2007). Ein rechnerisch gleicher
Einstellungswert kann durch zwei verschiedene Kombinationen von den Komponenten
entstehen, das Ergebnis ist identisch, aber de facto liegen unterschiedliche Einstellungen vor
(ebd.) Zum Beispiel ergibt sich bei Fishbein ein Einstellungswert E = 8 entweder aus a= 4 und
B= 2 oder umgekehrt (FoscHT und SwoBobDA 2007).Nach TROMMSDORFF ist die Multiplikation
von Ratings problematisch, da Ratings grundsétzlich fehlerbehaftet seien und durch die
Multiplikation die Fehler verstarkt in das Ergebnis eingehen und es verzerren (TROMMSDORFF
2009).

Trommsdorff entwickelte 1975 ein Modell zur Einstellungsmessung, welches die kognitiven
und affektiven Elemente getrennt ermittelt, aber auf die multiplikative Verknipfung verzichtet
(KROEBER-RIEL und WEINBERG 2003; FOSCHT und SwoBODA 2007).

n
Eij = Z|Bijk — Iy
=]
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Mit:
Eij= Einstellung von Person i zu Objekt j
Bijk = Wahrnehmung der Eigenschaft k am Objekt j durch Person i
lik = Ideale Eigenschaftsauspragung der gleichen Produktklasse k bei Person i

Bijk - lik=  Eindruckswert

GroRe Differenzen beim Eindruckswert zeigen eine ungunstige Einstellung an (KROEBER-RIEL
und WEINBERG 2003). Abweichungen vom Ideal werden grundsatzlich negativ beurteilt
(MULLER-HAGEDORN 1998). Der Eindruckswert im Trommsdorff-Modell wird genau wie der
Eindruckswert im Fishbein-Modell interpretiert (KROEBER-RIEL und WEINBERG 2003). Im
Unterschied zum Fishbein-Modell wird beim Trommsdorff-Modell jedoch das subjektive
Wissen unmittelbar durch Abfragen der wahrgenommenen Auspréagung ermittelt (ebd.). Die
Bewertung erfolgt, anders als bei Fishbein, indirekt durch Vergleich mit der idealen Merkmals-
auspragung (ebd.). Von den kompensatorischen Verfahren ist das Trommsdorff-Modell fur die
vorliegende Zielsetzung am besten geeignet, da hier der Unterschied zwischen einem angestreb-
ten Zustand und Realitdt gemessen wird. Die gesuchte Differenz zwischen dem als optimal
wahrgenommenen potentiellen Beitrag eines vertrauensbildenden Elements und dem
tatséchlichen vertrauensstiftenden Beitrag kann mit Hilfe dieses Modells erfasst und ausgewie-
sen werden. Die Erstellung des Fragebogens ist ebenfalls unkompliziert, die einzelnen

Merkmale miissen nicht voneinander unabhéngig sein.

3.7 Leitfadengestiitzte Experteninterviews

In einem Interviewleitfaden sind samtliche Fragen, die im Rahmen des Interviews beant-
wortet werden mussen, aufgelistet (LAMNEK und KRELL 2010). Dabei sind weder der genaue
Wortlaut noch die Reihenfolge der Fragen vorgegeben (ebd.). Methodologisch zahlt das Exper-
teninterview zu den qualitativen Verfahren der empirischen Sozialforschung, die auch als theo-
rietestende Forschung bezeichnet wird (GLASER und LAUDEL 2009). Bei Experteninterviews ist
nicht der Gesprachspartner das Erkenntnisobjekt, sondern ihr Wissen tiber das zu untersuchende
Handlungsfeld (MEusSeR und NAGEL 2002; GLASER und LAUDEL 2009; MEUSER und NAGEL
2009; PFADENHAUER 2009). Nachfolgend wird der Begriff Experte statt ,,Expertlnnen® aus
Griinden der besseren Lesbarkeit verwendet. Anders als bei einem Gutachter, der seine fachliche
Expertise aus einer Distanz heraus duf3ert, ist der Experte Teil des Erkenntnisobjektes (MEUSER
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und NAGEL 2002). Damit hat er exklusive und detaillierte Kenntnisse tiber den Untersuchungs-
gegenstand (MEUSER und NAGEL 2002; GLASER und LAUDEL 2009). Sein Expertenwissen
ermdoglicht ihm die Ursachen von Problemen innerhalb seines Aufgabengebietes zu identifizie-

ren und mogliche Losungen zu entwickeln (PFADENHAUER 2009).

Die Verwendung eines Leifadens ist in einem Experteninterview aus folgenden Griinden
unerlasslich: Aus methodischer Sicht ist ein Verzicht falsch, da nicht die Biographie des
Experten, sondern sein Fachwissen zu einem bestimmten Thema interessiert (MEUSER und
NAGEL 2009). Wegen dieser Fokussierung auf eine Fragestellung, die aus verschiedenen,
gegebenenfalls nur lose miteinander verknulpften Aspekten bestehen kann, sind narrative und
freie Interviews ungeeignet (GLASER und LAUDEL 2009). Ein Leitfaden fungiert hier wie ein
Gerdst, er stellt sicher, dass alle Aspekte behandelt werden, ohne den Gespréchsfluss unnétig zu
unterbrechen und gewollte Narrationen abzublocken (GLASER und LAUDEL 2009; MEUSER und
NAGEL 2009). Der Interviewer kann mit Hilfe des Leitfadens das Gespréach steuern und die
begrenzte Interviewzeit nutzen um das Informationsziel zu erreichen (GLASER und LAUDEL
2009). Gleichzeitig préasentiert er sich dem Experten gegenuber als fachkompetent und
vorbereitet, die Kommunikation (Fachausdriicke, Hintergrundwissen) kann so auf einem fir den
Experten vertrauten Niveau stattfinden (MeEUSER und NAGEL 2009; PFADENHAUER 2009). Dies
ist insofern wichtig, als das sich das Kommunikationsverhalten, das Niveau des Gespréches, die
Semantik und die Offenheit in einem Gespréch von der Einschatzung, der Beurteilung des
Gegeniibers, abhdngen (PFADENHAUER 2009). Ein Gesprach zwischen Experten findet auf einem
anderen Niveau statt als ein Gesprach zwischen einem Experten und einem interessierten Laien
(ebd.). Daher muss das Interview so gestaltet werden, dass es einer Diskussion unter Experten

maoglichst nahe kommt (ebd.).

Narrationen liefern wichtige Informationen, da sie nach MEUSER und NAGEL Aufschluss tber
das Handeln und die Einstellung des Experten geben, die ihm selbst nicht voll bewusst sind
(MEeuUsER und NAGEL 2009). Sie zeigen auch mogliche Differenzen zwischen firmeninternen
Normen und Richtlinien und der Meinung des Experten auf (ebd.). Diese Unterschiede
ermoglichen Ruckschlisse auf die Unternehmenskultur, die als ein Einflussfaktor auf die
Vertrauensbildung identifiziert wurde. Genauer gesagt, wie und in welchem Rahmen der

Informationsfluss zwischen strategischer und ausfiihrender Ebene stattfindet.

70



Kapitel 4. Methodische VVorgehensweise

4 Methodische Vorgehensweise

Im konzeptionellen Teil der Arbeit steht die Entwicklung und Validierung eines Verfah-
rens im Vordergrund mit dem Entscheidungstréger in einem Unternehmen Hilfsmittel fur ein
strukturiertes VVorgehen erhalten, um die Relevanz und das Vertrauen in einen Prifmechanismus
einschétzen zu konnen. Ein Schritt des systematischen Vorgehens ist die Berechnung eines
Confidence und Relevance Index, nachfolgend kurz als CORE-Index bezeichnet. Mit diesem
Index sollen bestehende Vertrauensdefizite ermittelt und in Bezug zu der Relevanz des Priif-
mechanismus gesetzt werden. Zusammen mit einer Matrix, welche den Handlungsspielraum ei-
nes Unternehmens fiir CoC-Mafinahmen bestimmt, flie3en die Ergebnisse der Indexberechnung
im ndchsten Schritt in eine Entscheidungstabelle ein. Unternehmensspezifische CoC-
MaRnahmen lassen sich in einem weiteren Schritt risikoorientiert auswahlen und in ein

optimales Kosten-Nutzen-Verhéltnis bringen.

4.1 Phasen der Konzept- und Modellentwicklung

Basis fur die Optimierung von CoC-Mechanismen ist die Analyse der Ausgangssituation.
Hierfur wird im ersten Schritt eine empirische Untersuchung in ausgewéhlten Unternehmen, die
zur Getreide- oder Sojakette gehoren, durchgefiihrt. Die gewonnenen Daten bilden die Grund-
lage fir die néchste Phase, die Anwendung eines Modells zur Bestimmung von Vertrauens-
licken und Handlungsspielrdumen eines Unternehmens. Mit Hilfe der Berechnung einer Index-
zahl, bezeichnet als CORE-Index, werden Relevanz eines Prifmechanismus und Ausmalf} der
Vertrauenslicke bestimmt bzw. rangiert. Aus der Hohe der Relevanz ist ein Ruckschluss auf
Risiko und Unsicherheit in dem konkreten Beschaffungsszenario moéglich. Dabei werden

folgende Annahmen festgelegt:
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1. In einer riskanten Beschaffungssituation hat ein Prifmechanismus einen héheren
Stellenwert als in einer risikoarmen.

2.  Beschaffungsrisiken erhohen die Erwartungen an den Prifmechanismus.

3. Eine Enttduschung der Erwartungshaltung fiihrt zu einem entsprechend starken
Ruckgang des Vertrauens, was wiederum zu einem erhohten Bedarf an CoC-MaR-
nahmen fiihrt.

4.  Der Handlungsspielraum des Unternehmens bei Entscheidungen tber die Auswahl
weiterer Prufungen wird von durch die Analyse ermittelten situativen Einfluss-

faktoren definiert.

Ein Formblatt zur Einstufung der konkreten Unternehmenssituation ist die ATR-Matrix. ATR
ist ein Akronym flr Aktiv-, Team- und Reaktionszonen-Matrix. Alle drei Kriterien werden
berucksichtigt, um im dritten Schritt die Planung von geeigneten Malinahmen in ihrer Konse-
quenz zu verdeutlichen. CORE-Index und Position in der ATR-Matrix liefern fiir sich bereits
wichtige Informationen, um CoC-Malnahmen zielgerichtet auswahlen zu kénnen. Die Bewer-
tungskennzahlen CORE und ATR werden gemeinsam betrachtet und um ausgewahlte betriebs-
wirtschaftliche Kennzahlen erweitert. Zu diesem Zweck wird im letzten Schritt eine
Entscheidungstabelle verwendet, die es erlaubt die zukiinftig geplanten CoC-Malinahmen unter

Berlicksichtigung von risikoorientierten Faktoren auszuwéhlen.

Analyse der Ausgangssituation Schritte

Herkunft und
Erzeuger

Art der Lieferanten-
auswahl und -

Zwischen-
handel

Risikoausprigung und 1. Analysc der Ausgangs-
Unsicherheitsausmal situation

Bezichung zwischen
Kunde und Lieferant

bewertung

@ @ 2. Bewertung der
CORE ATR Vertrauensliicke mit
Bestimmung von Relevanz Bestimmung des CORE
und Vertrauensliicke Handlungsspielraums 3. Bewertung des
Handlungsspielraums
mit ATR
| .
TOM 4. Risikoorientierte
risikoorientierte Planung von CoC-Mafinahmen Planung von CoC-
l Mafnahmen mit TOM
|| Wiederholung der Entscheidung iiber
Ablaufschritte MaBnahmen

Abb. 31: Abfolge von Schritten zur Planung von Control of Control-MaRhahmen

Quelle:  Eigene Darstellung
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4.2 Definition von Elementen und Gewichtungsfaktoren flir Bewertungs-

tools

Die Situation, in der ein Bedarf an CoC besteht, wird im Wesentlichen von fiinf verschie-
denen Faktoren bestimmt. Bevor CoC ausgewahlt und implementiert werden kann, erfolgt die
Festlegung des Handlungsspielraums des Unternehmens. Die ATR-Matrix zur Beurteilung der
Veranderbarkeit basiert auf zwei GroRen:

1. Grad der Beeinflussbarkeit und
2. Grad der Abhangigkeit von Dritten.

Der Grad der Beeinflussharkeit beschreibt das Ausmal, indem das betrachtete Unternehmen
einen bestimmten Prifmechanismus seinen Vorstellungen entsprechend (um-) gestalten kann.
Der Grad der Abhéangigkeit bezeichnet wie stark das betrachtete Unternehmen bei der
Veranderung des betrachteten Prifmechanismus von anderen Parteien (andere Unternehmen,
Verbande) abhéngig ist. Diese Variablen werden ihrerseits von folgenden Einflussvariablen be-

einflusst:

e Nachfragemacht
e Wechselmdglichkeit
e Zusammenarbeit mit dem Lieferanten

e Machtposition

Die Nachfragemacht beschreibt den Einfluss, den ein Unternehmen aufgrund seiner Bedeutung

als Abnehmer fur einen Lieferanten hat. Ein bedeutender Kunde kann Forderungen an den
Lieferanten stellen, die dieser auch eher bereit ist zu erfillen als bei einem weniger wichtigen
Kunden. Damit erhéht eine groRe Nachfragemacht eines Unternehmens den Grad der

Beeinflussbarkeit und verringert den Grad der Abhéngigkeit von Dritten. Als Wechselmdglich-

keit wird die Ausweichmdglichkeit auf alternative Lieferanten bezeichnet. Je geringer die
Wechselmdglichkeiten sind, desto grofer ist aus Sicht des Unternehmens die Abhangigkeit von
Dritten. Die Wechselmdglichkeit wird ihrerseits von verschiedenen Faktoren beeinflusst, die
hier nur kurz der Vollstandigkeit halber aufgefiihrt werden, um die Komplexitét der Einfluss-

variablen aufzuzeigen. So ist es keineswegs ausreichend, dass es andere Lieferanten gibt. Diese
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mussen auch fur das Unternehmen als Lieferanten geeignet sein. Ein Lieferantenwechsel muss
aber ggf. auch vom Kunden (dem LEH) autorisiert werden (U1 2010). Handelsmarkenhersteller
missen sich an die VVorgaben des LEH bei der Auswahl von Lieferanten halten und kénnen, je
nach Vertrag, nicht ohne Absprache einen Lieferanten wechseln (ebd.). Dann liegt auch keine
Wechselmdglichkeit vor und die Abhdngigkeit ist als gegeben zu betrachten. Eine gute

Zusammenarbeit mit dem Lieferanten wirkt sich positiv, d.h. vergréRernd, auf den Handlungs-

spielraum aus. Der Bedarf an CoC wird mit zunehmender Qualitat der Geschéaftsbeziehung
zudem geringer werden, gleichzeitig nimmt die Abhangigkeit zu. Eine betriebslbergreifende
Kooperation zwischen Kunde und Lieferant kann die Uberwachung durch den Endkunden (hier:
der LEH) reduzieren. Hiervon profitiert auch der Lieferant, da auch er weniger engmaschig
kontrolliert wird. Die letzte Einflussvariable ist die Machtposition des Systemeigners. Durch
den hohen Verbreitungsgrad einiger Standards, die teilweise branchendominierend sind,
befinden sich die Systemeigner in einer machtigen Position. Dies verringert den Grad der
Beeinflussbarkeit fiir das einzelne Unternehmen und erhéht die Abhangigkeit von Dritten um
eine Veranderung bei dem betrachteten System herbeizufiihren. Die nachfolgende Abbildung

stellt die Zusammenhé&nge grafisch dar.

Nachfragemacht

Grad der
Wechselmdoglichkeit Beeinflussbarkeit

Verdnderbarkeit

Zusammenarbeit mit
dem Lieferanten Grad der Abhingigkeit
von Dritten

Machtposition

Abb. 32: Einflussvariablen und ihre Wirkungen auf die Veranderbarkeit gestaltender Faktoren

Quelle:  Eigene Darstellung
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Die ATR-Matrix besteht aus drei Zonen: Der Aktivzone, der Teamzone und der Reaktionszone.
Alle CoC-Mechanismen, die ein Unternehmen alleine und aus eigener Kraft gestalten kann,
bilden die Aktivzone. Es handelt sich hierbei um GréRen, die sich im unmittelbaren Gestaltungs-
bereich des Unternehmens befinden. So liegt die Gestaltung von Lieferantenaudits in der Hand
des beschaffenden Unternehmens. Die Teamzone ist definiert als Summe von CoC-Mal3nahmen,
die von einem einzelnen Unternehmen nicht verdndert werden kdnnen, sondern nur durch
Kooperation von mehreren Unternehmen. Verschiedene Formen der Kooperation mit anderen
Unternehmen sind maglich. Der in Kapitel 3.3 vorgestellte AMOR-Ansatz stellt eine Form der
uberbetrieblichen Zusammenarbeit in der Teamzone dar. Die Vielzahl der moglichen Allianzen
bietet vollige Flexibilitat hinsichtlich Gestaltung und Aufteilung der CoC-MalRnahmen. Mit
Hilfe des AMOR-Ansatzes kann, je nach Umfang der Anwendung, tber mehrere Stufen einer
Wertschopfungskette der Bedarf an CoC gedeckt und Vertrauensdefizite durch die engere
Zusammenarbeit minimiert werden. Andere Beispiele fur Formen der Zusammenarbeit sind
Arbeitskreise von Unternehmen einer Wertschépfungsstufe. VVon dieser Kooperation pro-
fitieren, anders als bei AMOR, unterschiedliche Lieferketten. Als weitere Formen der
unternehmensubergreifenden Zusammenarbeit sind noch andere maglich, die hier nicht vor-
gestellt werden. SchlieBlich gibt es Faktoren, die nicht veranderbar sind. Die Firmen kénnen
hier nur auf Veranderungen reagieren und missen ihre CoC-MalRnahmen entsprechend anpassen

(Reaktionszone).
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Aktivzone

Teamzone

Beeinflussbarkeit

Grad der

Reaktions-
zone

Grad der Abhangigkeit |
von Dritten

Abb. 33: ATR - Matrix zur Einteilung von Control of Control-MaRnahmen nach ihrer Verénderbarkeit

Quelle:  Eigene Darstellung

Eine strenge mathematische, unternehmensibergreifende und allgemeingiiltige Trennung
zwischen Aktiv-, Team- und Reaktionszone ist wegen der (wechselseitigen) Interaktion der oben
geschilderten Faktoren, die zudem der Marktdynamik unterliegen, nicht mdéglich. Ziel ist es, aus
einem Katalog an CoC-MaRnahmen diejenige zu finden, welche den situationsspezifischen
Anforderungen des Unternehmens moglichst in idealer Weise entspricht. Daher ist ein Vergleich
der verschiedenen CoC-Alternativen notwendig. Mit ihrer Hilfe lassen sich somit zwei Frage-

stellungen beantworten:

1. Kann CoC angewendet werden?
2. Wird Hilfe bei der Umsetzung eines konkreten CoC-Mechanismus ben6tigt?
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Control of Control wird immer dann benétigt, wenn das Vertrauen in einen Prifmechanismus
nicht ausreichend ist oder diesem misstraut wird. Das Ausmal des tatsachlichen Vertrauens
weicht dann von einem als optimal empfundenen Vertrauen ab. Berechnet wird diese
Vertrauensliicke mit dem CORE-Index. Er besteht aus zwei Teilen, die separat erfasst und
berechnet werden. Zuerst missen die Prifmechanismen bzw. Elemente von Prifmechanismen

bestimmt werden, deren Relevanz und entgegengebrachtes Vertrauen ermittelt werden sollen.

Zuerst wird die Relevanz des betrachteten Priifmechanismus mit einer funfpoligen Likert-Skala
festgelegt. Anschlielend wird die Vertrauenslicke als Differenz zwischen Ist-Vertrauen und
optimalem Vertrauen in ein ausgewahltes Priifelement oder einen gesamten Priifmechanismus
berechnet. Beide Werte werden mit einer flinfpoligen Likert-Skala erfasst. Abweichend vom
Trommsdorff-Modell wird nicht das Ideal als Bemessungsgrundlage herangezogen, sondern das
Optimum. Als Optimum wird der bestmogliche Wert, den das Vertrauen annehmen kann,
bezeichnet. Ein Ideal ist demgegenuber ein angestrebter, perfekter Zustand, der in der Realitét
nicht zwangslaufig erreicht werden kann. Ein Prifelement kann im besten Fall beispielsweise
nur einen Wert von ,hoch® annehmen, niemals jedoch den Hochstwert von ,,sehr hoch®.
Das Ideal von ,,sehr hoch* kann nicht erreicht werden, das Optimum von ,,hoch* ist hingegen
realisierbar. Je nach Untersuchungsziel wird entweder der gesamte Mechanismus oder aber nur
ein ausgewahltes Element des Prifmechanismus beurteilt. In der betrieblichen Praxis kénnen
mehrere Personen, unter Umstanden auch aus verschiedenen Abteilungen, wie z.B. Einkauf und
Qualitatsmanagement, ein Prufelement bzw. -mechanismus unterschiedlich beurteilen. Denkbar
ist aber auch, dass die Meinungen aus unterschiedlichen Produktionsstatten eingeholt und
zu einem Gesamtbild zusammengefasst werden mussen. Aus den oben genannten Griinden wird

die Formel von Trommsdorff daher fir die oben genannten Fragestellungen modifiziert.

Bestimmung des durchschnittlichen AusmaRes der Vertrauensliicke in ein Priifelement

1 m
PEV; = - Z|Bik — Iyl
i=1
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Mit:
PEVi = durchschnittliches Ausmal der Vertrauenslicke in Priifelement k
m= Anzahl der Befragten
Bijk = gegenwartiges Vertrauen in Prufelement k durch Person i

lik = optimale Vertrauensauspragung in Prufelement k bei Person i
Bijk - lik = Vertrauensliicke in Prifelement k bei Person i

Bestimmung des durchschnittlichen AusmaRes der Vertrauensliicke in ein Prifelement

Uber alle Elemente des Priifmechanismus und alle Befragten

n

m
1 ZZ'B I.|
m % n ik ik

PMV; =
i=1k=1
Mit:
PMV; = durchschnittliches AusmalR der Vertrauensliicke in ein Prufelement tGber alle
Elemente des eines Prifmechanismus tber alle Befragten
m Anzahl der Befragten
n Anzahl der Priifelemente
Bik = gegenwartiges Vertrauen in Prifelement k durch Person i
lik = optimale Vertrauensauspragung in Prifelement k bei Person i

Bik - lik =  Vertrauensliicke in Prifelement k bei Person i

Die Vertrauensliicke wird wie der Eindruckswert bei Trommsdorff interpretiert.

Je geringer der Wert, desto grofier ist das Vertrauen.

CoC-Malinahmen sind dann nicht notwendig. Ausgehend von einer flinfpoligen Likert-Skala
kann die Vertrauensliicke Bij - lik im besten Fall (vollstdndiges Vertrauen) den Wert null
annehmen, im schlechtesten Fall den Wert vier. Es gilt also:

0 < PEV; <4

Bzw.

0 <PMV, <4
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Zur Beurteilung, ob die Einleitung von CoC-MalRnahmen notwendig ist, werden die Ergebnisse
der beiden Messungen, Relevanzwert und Vertrauensliicke des betrachteten Prifelements,

zusammengefihrt,

Der Relevanzwert zeigt die Wichtigkeit eines Prufelements. Welchem Prifelement welche
Bedeutung beigemessen wird, legt das Top-Management fest. Die Relevanz ist damit als
gegeben zu betrachten. Die Relevanz kann sich durch Forderungen des Kunden &ndern oder
durch Einstellungsanderungen im Top-Management. Mit diesen Vorgaben arbeiten Einkaufer
und Qualitatsmanager bei der Lieferantenauswahl, -beurteilung und -pflege. Aufgrund ihres
regelmaRigen Kontakts mit dem Priifmechanismus und verschiedener, individueller Faktoren
bringen sie den Elementen unterschiedliches Vertrauen entgegen. Daher ist das erste Kriterium
die Relevanz des Priifmechanismus, das zweite die Vertrauenslucke. Je hoher der Relevanzwert,
desto wichtiger ist das betrachtete Priifelement. In oberen Teil von Abbildung 34 sind die
Relevanzwerte von zwei Priifmechanismen dargestellt. Priifelement PM; hat einen Relevanz-
wert von zwei, Prifelement PM> einen von eins. Ein Prufelement sollte, ausgehend von einer
funfpoligen Likert-Skala, fur die weitere Analyse mindestens eine mittlere Relevanz aufweisen.
Ist die Relevanz geringer, Uberwiegen die Kosten fur die weiteren Schritte den daraus
resultierenden Nutzen. Die Festlegung eines solchen Schwellenwertes ist bei dem Vertrauens-
potential nicht modglich, da Vertrauensvergabe und Risikobeurteilung aufgrund der Einstellung
des Entscheiders erfolgen und zudem immer die unternehmensspezifische Situation beriick-

sichtigt werden muss.
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Z PM,
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Abb. 34: Vorgehensweise zur Bestimmung von relevanten Vertrauensliicken

Quelle:  Eigene Darstellung

4.3 Festlegung von Beschaffungsszenarien

Prufstrategien und Berechnungsszenarien sind die Gestaltungsgrundlage fir die zu
entwickelnden Tools des VVorgehenskonzeptes. Ziel ist die Anwendung der Entscheidungshilfen
unabhéngig von Lieferkette und Wertschopfungsstufe. Es werden finf Szenarien definiert (s.
Tabelle sieben), die ein breites Spektrum maoglicher Kunden-Lieferanten-Beziehungen haben
und sich im Hinblick auf den Bedarf an unterschiedlichen CoC-MalRnahmen unterscheiden.
Gleichzeitig reprasentieren sie die Dynamik der Umwelt als Einflussfaktor. In Kapitel zwei wur-
den bereits Rahmenbedingungen fir den Handel mit Getreide und Soja beschrieben. Diese

dienen als Ausgangspunkt fir die Festlegung der Beschaffungsszenarien.
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Tab. 7: Beschreibung von funf typischen Beschaffungsszenarien auf der Basis von vier
Kritierien (Herkunft und Erzeuger, Zwischenhandel, Beziehung zwischen Kunde

und Lieferant, Art der Lieferantenauswahl und —bewertung)

Kriterien
Herkunft und | Zwischen- | Beziehung zwischen Art der Beispiel
Szenario | Erzeuger handel Kunde und Lieferant Lieferanten-

auswahl und

-bewertung
e Inland _ e personlich bekannt o Lieferanten- o Industrie —
e landwirt. e keine Verstandigungs- audit landwirt.

Betrieb probleme o Laboranalysen Betrieb
1 o keine kulturellen e Mihle — land-
Differenzen wirt. Betrieb
o mehrjéhrige Geschafts-
beziehungen
e europ. _ o personlich bekannt o Lieferanten- e Industrie —
Ausland » geringe Verstandigungs- | audit landwirt.
e landwirt. probleme moglich e Laboranalysen Betrieb
Betrieb e geringe kulturelle o Analyse- e dt. Mihle -
2 oder Differenzen moglich zertifikate landwirt.
e Mihle o mehrjahrige Geschafts- Betrieb
beziehungen e Industrie —
ausland.
Miihle
o auller- _ e personlich o Lieferanten- o Industrie —
europ. bekannt audit landwirt.
Ausland ¢ Verstandigungspro- e Laboranalysen Betrieb
o landwirt. bleme mit unterschiedl. | o Analyse- e dt. Miihle —
Betrieb Ausprégungen mdglich zertifikate landwirt.

3 o kulturelle Differenzen Betrieb
unterschiedl. Umfangs o Industrie —
maoglich ausland.

o mehrjahrige Geschafts- Miihle
beziehungen e Importeur —
landwirt.
Betrieb
e Inland Land- o personlich unbekannt o Lieferanten- Industrie —
e landwirt. | handel e keine Verstandigungs- audit beim Landhandel
Betrieb probleme mit Land Landhandel
handel o Laboranalysen
4 o keine kulturellen e Analyse-
Differenzen zertifikate
o mehrjahrige Geschafts-
beziehungen mit Land-
handel
o auller- Importeur | e persoénlich unbekannt, o Laboranalysen Industrie -
europ. lediglich Herkunftsland | e Analyse- Importeur
Ausland bekannt zertifikate
5 o landwirt. o keine Verstandigungs-
Betrieb probleme mit Importeur
o kulturellen Differenzen
mit Herkunftsland
maglich

Quelle: Eigene Darstellung
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Die CoC-Malinahmen unterscheiden sich in den Szenarien nach dem Verhaltnis, der Relevanz
und der Beeinflussbarkeit des Einsatzortes sowie der Entwicklung, Implementierung und Auf-
rechterhaltung von CoC-Mechanismen. Das letzte Kriterium ist die Fristigkeit. Der Zeitraum
zwischen Entwicklung und Realisation wird durch die Komplexitat des Mechanismus und der
Umweltsituation bestimmt. Fristigkeit, Beeinflussbarkeit, Relevanz sowie die unterschiedlichen

Beschaffungsszenarien sind Grundlagen und Auswahlkriterien fiir Entscheidungstools.

4.4 Fragebogendesign und Auswahl von Interviewpartnern fir Experten-

befragungen

Die Datenerhebung erfolgte mit Hilfe von Experteninterviews, die sich aus einem
standardisierten und einem leitfadengestiitzten Teil zusammensetzen. Die Notwendigkeit der
Unterteilung in einen standardisierten und einen leitfadengestutzten Teil ergibt sich aus den
Untersuchungszielen: Durch die Vorgabe von Szenarien und Antwortmdéglichkeiten im
standardisierten Teil des Interviews kdnnen die Antworten absolut und in Abhé&ngigkeit zu den
Szenarien verglichen und eine Rangfolge der Einflussfaktoren ermittelt werden. Aullerdem
kdénnen so die von den Unternehmen beeinflussbaren Faktoren bestimmt werden. Die
Gliederung des Interviews in einen standardisierten und einen leitfadengestitzten Teil spiegelt
sich auch in der Gestaltung des Fragebogens wieder. Allen Interviewpartnern® wurde der
standardisierte Fragebogenteil Ubergeben, die Fragen des leitfadengestiitzten Teils waren den
Gesprachspartnern nicht zuganglich. Der standardisierte Teil setzt sich aus zwei Abschnitten
zusammen. Im ersten werden Beschaffungsszenarien und Einflussfaktoren beschrieben, der
zweite besteht aus einer von den Experten auszufulllenden Tabelle. Die Erlauterungen des ersten
Abschnitts dienen der Vorbereitung, damit die Befragten die Zielsetzung der Tabelle, welche
das zentrale Element des Interviews darstellt, nachvollziehen und ausfillen kdnnen. Um die im
Vorfeld zugesicherte Anonymitéat zu gewahrleisten, wird auf einen allgemeinen Teil, in dem
Punkte wie Unternehmensgrofie, Jahresumsatz oder Anzahl der Niederlassungen abgefragt

werden, verzichtet. Aufgrund der Branchenstruktur wéren sonst Riickschliisse mdglich.

3 Nachfolgend wird nur das Wort ,,Interviewpartner verwendet. Dies erfolgt aus Griinden einer besseren
Lesbarkeit und erlaubt keinen Ruckschluss auf das Geschlecht des interviewten Experten.
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Tabelle 8: Blankotabelle des standardisierten Fragebogens

Fristigkeit
kurz, mittel, lan
Relevanz ( 9
Beeinfluss-
Kurzbezeichnung _ o b_ark‘_a't kurz < mittel < | lang <
.2 2|32 = (janein) | 6 Monate | 1Jahr | 5 Jahre
< N —_— 2
S| S $S| =
:| = =2 E

Landeskultur
Landesimage
Nachfragemacht
Vertrauen in den
Lieferanten
Anforderungen des
Standards
Anforderungen an
den Auditor
Branchenreputation
des Standards
gesammelte
Erfahrung mit dem

Standard
Quelle: Eigene Darstellung

In der Tabelle sollen die Einflussfaktoren nach drei Kriterien beurteilt werden: Relevanz,
Beeinflussbarkeit und Fristigkeit. Die Relevanz zeigt die Bedeutung eines Einflussfaktors an.
Urspringlich sollten die Faktoren von den Interviewpartnern in eine absteigende Reihenfolge
gebracht werden. Ein Pre-Test hat ergeben, dass eine strikte numerische Anordnung nicht
maoglich ist. Vielmehr bilden die Einflussfaktoren in der Wahrnehmung der Experten Katego-
rien. Daher wurde die Skalierung in eine vierpolige Ratingskala (sehr wichtig, wichtig, weniger
wichtig und unwichtig) gedndert. Ein Einflussfaktor ist entweder beeinflussbar durch ein Unter-
nehmen oder nicht. Dementsprechend ist die Beeinflussbarkeit dichotom skaliert. Die Fristigkeit
gibt an, wie schnell der betrachtete Einflussfaktor von dem Unternehmen geandert werden kann.
Der Pre-Test hat die Einteilung in kurz- (bis sechs Monate), mittel- (bis ein Jahr) und langfristig

(bis funf Jahre) bestétigt.
Das Ausfullen der Tabelle dient auch der Herbeifiihrung von Narrationen. Die Interviewpartner

sollten ihre Entscheidungen begriinden. Dies ermdglicht ein besseres Verstdndnis, da die

Gedankengénge erlautert werden, gleichzeitig wird aber auch die Einstellung des einzelnen
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Experten gegeniiber einem Einflussfaktor deutlich. Der Ubergang zwischen Narration und Ab-
fragen des Leitfadens ist flieBend. An gegebener Stelle wurden die Fragen des Leitfadens gestellt

und situationsgebunden erganzt. Folgende Fragen wurden den Experten gestellt:

e Welche CoC-Malinahmen werden im Unternehmen angewendet?
e Welche Zertifikate werden von den Lieferanten verlangt?

e Welche Erfahrungen haben Sie mit den Standards gesammelt?

Die Fragen erganzen sich und geben in der Gesamtbetrachtung ein genaues Bild Uber die
Bedeutung von Zertifikaten und die Entstehung der Einstellung gegendiber ihnen. Mit der ersten
Frage sollen die von den Unternehmen identifizierten Schwachstellen in den Zertifikaten
ermittelt werden, aber auch Aspekte, die von einem nicht rohwarenspezifischen Zertifizierungs-
system nicht abgedeckt werden kénnen. Die Auswertung der zweiten Frage gibt einen Uberblick
uber die Bedeutung der einzelnen Zertifizierungssysteme in der betrachteten Kette, wahrend die
dritte Rickschlusse auf die Entstehung der Einstellung gegeniliber den einzelnen vertrauens-
bildenden Elementen erlaubt. SchlieRlich werden auch mdégliche Diskrepanzen zwischen der
ausfihrenden Ebene und dem strategischen Management ermittelt, was wiederum Einblicke in
die Unternehmenskultur gibt.

Die Interviews wurden, bis auf zwei Ausnahmen, fernmindlich durchgefiihrt. Dies lag an den
Kosten- und Zeitersparnissen. Der Tag und die genaue Uhrzeit des Telefonats wurden mit den
Experten festgelegt. Diese VVorgehensweise stellte sicher, dass die Gespréchspartner sich auf das
Interview vorbereiten konnten und ausreichend Zeit hatten. Einen Tag vor dem Interview wurde

das Handout per E-Mail verschickt.

Auswahl der Interviewpartner

Die Auswahl der Interviewpartner sollte ein moglichst breites Spektrum der getreide- und soja-
verarbeitenden Industrien abgedeckt werden. So hatten zumindest einige Interviewpartner aus-
landische Rohstofflieferanten um die entsprechenden Beschaffungsszenarien abdecken zu kon-

nen.
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Insgesamt wurden 30 Unternehmen kontaktiert. Der Erstkontakt erfolgte telefonisch. Dies war
notwendig, um den richtigen Ansprechpartner zu finden. So ist in einigen Unternehmen der
Rohstoffeinkauf zustandig, in anderen das Qualitditsmanagement. Nachdem das Anliegen
geschildert wurde, wurden den potentiellen Interviewpartnern die Zielsetzung der Dissertation,
eine kurze Beschreibung des geplanten Interviews und dessen geschatzte Dauer sowie eine
Verschwiegenheitserklarung, die eine anonymisierte Auswertung der erhobenen Daten
zusichert, per E-Mail geschickt mit der Bitte um Antwort, ob das Interview stattfinden kénne
oder nicht. Diese Vorgehensweise rdumte den Ansprechpartnern eine Bedenkzeit ein und sie
hatten so auch die Mdglichkeit das Einverstandnis ihres Vorgesetzten oder der Pressestelle
einzuholen. Wenn nach zwei Wochen keine Absage oder Bestatigung erfolgte, wurde
nachgefragt. Als Absagegriinde wurden entweder Zeitmangel oder aber das die Unternehmens-
leitung grundsatzlich die Teilnahme an Befragungen ablehne, genannt. Insgesamt erkl&rten sich
18 Experten bereit ein Interview zu geben. Dies entspricht einer Responserate von 60 %. Neben
den Unternehmen wurde noch eine Unternehmensberatung, die sich auf die Qualitdtsmanage-
ment, Krisenmanagement und Lieferantenaudits im Food-Bereich spezialisiert hat, befragt. Mit
diesem Unternehmen (U15) wurden Hintergrinde und Zusammenhénge diskutiert. In die
reguldre Auswertung sind diese Informationen nicht geflossen. Die Gesprachsdauer der

einzelnen Interviews lag zwischen zwei und zweieinhalb Stunden.
Nachfolgend werden die befragten Unternehmen kurz vorgestellt. Eine ausfihrlichere Beschrei-

bung erfolgt im Anhang. Damit keine Rickschlisse auf die Identitdt der Unternehmen

geschlossen werden kénnen, fehlen Angaben ber Anzahl der Beschaftigten und Umsatz.
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Tab. 9: Kurzbeschreibung der Interviewpartner

Anzahl der Interviewpartner nach Inhaber: 2
Funktionen im Unternehmen: Leitung Einkauf: 4
Leitung QM: 4
Einkaufer: 3
Qualitatsmanager: 4
Unternehmensberater: 1
Anzahl der Interviewpartner nach Importeure und Landhandel: 3
Kettenstufe Miihlen: 2
Industrie: 12
Unternehmensberatung: 1
Unternehmensgrofie In der Stichprobe sind kleine und mittel-
standische Unternehmen sowie ein Grol3-
unternehmen vertreten?.
von Kunden verlangte Zertifikate BRC, GlobalGAP, GMP+, IFS,
ISO 22000

1= Klassifikation gem. des Instituts fir Mittelstandsforschung Bonn
Quelle: Eigene Darstellung

Es kam zu Mehrfachantworten, da einige Interviewpartner mehrere Beschaffungsszenarien ab-
decken.
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5 Ergebnisse

In den nachfolgenden Kapiteln werden die Ergebnisse der Expertenbefragungen vorge-
stellt und die entwickelten Modelle CORE-Index, ATR-Matrix sowie der TOM-Ansatz anhand
von Fallbeispielen erlautert. Ein Ergebnis der Interviews ist eine Ubersicht tiber in den Wert-
schopfungsketten von Getreide- und Sojawirtschaft tiblichen CoC-Malinahmen, die im nachfol-
genden Kapitel vorgestellt werden.

5.1 Ubersicht tiber sektorspezifische Control of Control-MaRnahmen

Die héufigste CoC-Malinahme sind eigene Laboranalysen der angelieferten Rohwaren.

Ein Interviewpartner bezeichnete sie als ,,unumgénglich — schon wegen der eigenen Produkt-

haftung® (U1 2010). An zweiter Stelle steht das jéhrliche Lieferantenaudit, obwohl es, so wie es
von den Unternehmen durchgefiihrt wird, keine reine CoC-Malnahme ist. Wéhrend des second
party Audits zeigt sich, ob das Zertifikat zu Recht ausgestellt wurde und die Zertifizierungsstelle
damit vertrauenswiirdig ist oder ob benevolent auditiert wurde (U1 2010; U13 2010). Einige
Interviewpartner gaben an, dass sie beim Lieferantenaudit Aspekte prifen, die nicht zum
Umfang eines Zertifizierungsaudit gehoren (U1 2010; U5 2010; U13 2010). In der betrieblichen
Praxis kann das Lieferantenaudit somit eine Mischform zwischen Uberpriifung und CoC sein.
Es wird den unternehmensindividuellen Prifbedurfnissen und der Prufkultur des Unternehmens
angepasst. Vier der befragten Unternehmen filhren second party Audits nur beim Erstkontakt
bzw. Abweichungen von den Anforderungen, die durch eigene Analysen entdeckt wurden,
durch (U3 2010; U5 2010; U7 2010; U8 2010). Bis auf Unternehmen U7 bilden die anderen
Unternehmen die Gruppe der Beflrworter, die volles Vertrauen in Zertifikate hat. Der Experte
der Firma U7 gab an, aus Kosten- und Zeitgriinden nicht alle Lieferanten auditieren zu kénnen
und daher selektiv vorgegangen werden musse (U7 2010). Unternehmen U8 fiihrt ein Lieferan-
tenaudit nur bei Auffalligkeiten bzw. Problemen durch (U8 2010). Wenn bei einem Lieferanten
mehr als dreimal Probleme auftreten, wird er bis zu viermal pro Jahr auditiert (U8 2010).
Unternehmen U14 listet nach einem Vorfall den Lieferanten sofort aus (U14 2010). Die anderen
Firmen Uberwachen den Lieferanten dann engmaschig und lockern nach ca. zwei Jahren die

Auditstrenge, wenn es nicht zu weiteren Reklamationsgriinden kommt (U10 2010; U13 2010;
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U16 2010). Bei Unternehmen U16 wird ein Lieferant ausgelistet, wenn er bereits als C-Lieferant

eingestuft wurde und dann eine weitere Reklamation erfolgt (U16 2010).

Einige Unternehmen machen die Audithdufigkeit von dem Risikopotential der Rohware und
einem weiteren Faktor, z.B. der Einstufung des Lieferanten in A, B oder C-Lieferant, abhangig.
Unternehmen U10 beispielsweise orientiert die Audithdufigkeit am Risiko und Einkaufs-
volumen der Ware (U10 2010). Second party Audits werden dort grundsétzlich immer von
einem Einkaufer und einem Mitarbeiter aus dem Qualitdtsmanagement durchgefiihrt (ebd.).
Wenn das Audit zur vollsten Zufriedenheit ablauft, erfolgt das nachste, sofern keine Reklamati-
onen erfolgen, erst in zwei Jahren (ebd.). Maximal kann der Auditabstand drei Jahre betragen
(ebd.). Auch bei U13 wird die Audithaufigkeit durch das Risikopotential definiert. Anders als
bei U10 ist die zweite Grof3e nicht das Einkaufsvolumen sondern das Ergebnis der Lieferanten-
bewertung (U13 2010).

Die risikoorientierte Lieferantenbewertung ist nach dem Lieferantenaudit das haufigste Verfah-

ren. Bei dieser Form von CoC wird das langfristige Verhalten des Lieferanten anhand ausge-
waéhlter Kennzahlen, wie z.B. der Reklamationshdufigkeit, beobachtet. So wird der Aussagewert
des Zertifikates, das ja lediglich eine Momentaufnahme des Unternehmenszustandes ist, einem
langeren Zeitraum gegenubergestellt und verifiziert (U1 2010, U6 2010, U7 2010). Dadurch
wird auch das Vertrauen in die Zertifizierungsstelle, &hnlich wie beim Lieferantenaudit, beein-
flusst (U1 2010, U6 2010, U7 2010). Zur Klassifizierung werden unterschiedliche Kriterien
verwendet. Bei U7 hangt die Risikobewertung der Lieferanten von dem Zertifizierungsgrad ab:
kein Zertifikat (= hochste Risikostufe) — 1SO-Zertifikat — Qualitatssicherungssystem mit
HACCP — branchenrelevantes Zertifikat wie beispielsweise BRC (U7 2010). In das Ranking
einbezogen werden bei den Unternehmen U13 und U16 auch das Kommunikationsverhalten und
die Serviceorientierung der Lieferanten (U13 2010, U16 2010). Wenn zum Beispiel ein Liefe-
rant eine moglicherweise erhohte Mykotoxinbelastung wegen langeren heftigen Regens meldet,

fuhrt dies zu einer besseren Beurteilung im Zeitablauf (U13 2010).

Drei Unternehmen haben Biros bzw. Agenten vor Ort. Diese vergleichsweise teure CoC-Mal3-

nahme wird von U18 wie folgt begriindet: Da bestimmten exportierenden L&ndern nicht zu
trauen sei, seien Mitarbeiter vor Ort unumgénglich, wenn man Sicherheit haben wolle (U18
2010). Diese Aussage wird von U114 gestutzt. U2 unterhalt ebenfalls Biros in den
Erzeugerlandern. Laut Auskunft der Experten U2 und U18 haben lokale Ansprechpartner zwei
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Vorteile: Sie ermdglichen eine engmaschige Uberwachung und den Aufbau von engen person-
lichen Geschaftsbeziehungen (U2 2010; U18 2010). In der nachfolgenden Abbildung 35 sind

die haufigsten gegenwartigen CoC-Malinahmen der befragten Unternehmen aufgefthrt.

Eigene Analysen jahrliche risikoorientierte Buros vor Ort
Lieferantenaudits Lieferantenbewertung

10

absolute Haufigkeit der Nennungen
] (V5] -+ wn (=)}

—

Abb. 35: Die haufigsten Control of Control-MafRnahmen der befragten Unternehmen

Quelle:  Eigene Darstellung

Die nachfolgenden CoC-Malinahmen werden nur von jeweils einem Unternehmen eingesetzt,

sie spiegeln die jeweilige Qualitatskultur des Unternehmens wieder.

e Ringuntersuchung
Austausch von Proben der Rohware zwischen gleichartigen Lieferanten zur Gegenana-
lyse. Auf diese Weise werden die eigenen Untersuchungsmethoden verifiziert.

e Freigabe des Lieferantenprufplans
Der Prifplan des Lieferanten muss dem Unternehmen vorgelegt und von diesem ge-

nehmigt werden.
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e Identische first party und second party Audits
Die Lieferanten werden nach dem gleichen Priifschema wie die einzelnen Werke audi-

tiert, auch hinsichtlich des Umfangs und der Tiefe.

1| eigene Laboranalysen
Lieferantenbewertung
Lieferantenaudit Lieferantenpflege
Biiros vor Ort
= Ringunter-
[
Z suchung
=
=
3 Arbeitskreis
M
B
o
=]
g
@]
0 Grad der Abhingigkeit |
von Dritten

Abb. 36: Einordnung existierender Control of Control-MaRnahmen in die ATR-Matrix

Quelle:  Eigene Darstellung

Neben CoC-Malinahmen versuchen die Unternehmen durch verschiedene Aktivitdten das
Vertrauen zu ihren Lieferanten zu erhéhen und ihr individuelles Beduirfnis nach mehr Sicherheit.
Die Ansétze sind sehr unterschiedlich und immer geprégt von der Kultur des Unternehmens und
der Erfahrung und Einstellung der Entscheidungstrager. Am héufigsten soll durch Lieferanten-

treue (insgesamt neun Nennungen) und gute Geschaftsbeziehungen, d.h. intensive Kommunika-

tion, partnerschaftliches Verhalten (acht Nennungen) wechselseitiges Vertrauen aufgebaut
werden. Funf Firmen engagieren sich in Arbeitskreisen, z.B. ,,Arbeitsgruppe Lieferantenaudits*.
Die Mitglieder der Arbeitsgruppe teilen sich die zu auditierenden Lieferanten auf und treffen
sich in bestimmten Zeitabstdnden zum Austausch der Ergebnisse, sodass am Ende einer Periode
deutlich mehr Lieferanten auditiert werden, als dies ein Unternehmen alleine schaffen konnte.

So konnen nicht nur Hauptlieferanten, sondern auch B- und C-Lieferanten auditiert werden.
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5.2 Konzeptvorschlag zum Einfluss situativer Faktoren auf den Bedarf an

Control of Control-Malinahmen

Der Einfluss der situativen Faktoren auf den Bedarf an CoC-Mal3nahmen wird von den
einzelnen Fachabteilungen von Unternehmen in diesem Sektor teilweise unterschiedlich bewer-
tet, wie aus den nachfolgenden Ausfiihrungen deutlich wird. Zudem relativierten einige Inter-
viewpartner ihre Aussagen aus dem standardisierten Teil im leitfadengestutzten Teil des Inter-

views.

Erfahrung mit dem Standard

Die Experten sollten auf einer vierpoligen Ratingskala (sehr wichtig, wichtig, weniger wichtig
und unwichtig), siehe Kapitel 4.4, angeben, wie wichtig die gesammelte Erfahrung mit einem
Qualitatsstandard fur Vertrauen in diesen ist. Das Gesamtergebnis (4:8:4:6) lasst, anders als die
detaillierte Analyse nach den Funktionen der Experten im Unternehmen, keine eindeutige Aus-
sage im Sinne von wichtig oder unwichtig zu, wie aus der nachfolgenden Tabelle 10 hervorgeht.

Tab. 10: Grad der Wichtigkeit des Faktors Erfahrung mit dem Standard
aus Sicht der Interviewpartner

Wichtigkeit | sehr wichtig | wichtig | weniger | unwichtig | Summe
wichtig
Interviewpartner
Inhaber

Ltg. QM
QM-Werk
Ltg. Einkauf
Einkauf

Summe
Quelle: Eigene Darstellung
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Die Antworten der Qualitatsmanager auf Werksebene streuen von ,,sehr wichtig® bis hin zu
,weniger wichtig®, ein klares Schema ist nicht erkennbar. Die Leiter des Qualitdtsmanagements
auf Unternehmensebene beantworteten die Frage mit 0:4:0:2. Wahrend die Leiter der Einkaufs-
abteilungen mit 1:1:0:3 nicht nur unschliissig sind, sondern, betrachtet man nur die Haufigkei-
ten, eine leichte Tendenz zur Ablehnung der Hypothese besteht, ist den Einkaufern die gesam-
melte Erfahrung iibereinstimmend ,,wichtig®. Inhaber bzw. Geschaftsfuhrer messen der
gesammelten Erfahrung keine Bedeutung bei (1:0:1:1). Fraglich ist, warum die Fachgruppen
(Qualitatsmanagement, Einkauf und Geschéftsfiihrer) kein homogenes Bild abgeben. Antwort
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auf diese Frage geben die qualitativen Interviews. Fur die Qualitatsmanager im Werk z&hlt nur
die Qualitat der angelieferten Ware (U1l 2010; U13 2010). Sie legen mehr Wert auf die
Analysezertifikate, da sie fur ihren betrieblichen Alltag einen hoheren Stellenwert haben (U3
2010; U13 2010). Die Leiter des Qualitatsmanagements fuhren viele Lieferantenaudits durch
und haben dadurch Einblick in unterschiedliche Unternehmen. Diese Erfahrung fuhrt zu zwei
unterschiedlichen Einschédtzungen, wie die quantitative Befragung ergeben hat. Entweder, wie
die Mehrheit der Befragten gesagt hat, lehrt die Erfahrung, dass ein zertifiziertes Unternehmen
grundsétzlich besser aufgestellt ist als nicht zertifizierte, obwohl ein Zertifikat alleine als nicht
ausreichend eingestuft wird, oder die Leiter haben so schlechte Erfahrungen gemacht, dass sie
Zertifikaten grundsatzlich nicht mehr trauen. Diese ablehnende Einstellung zog sich bei dieser
Gruppe durch das gesamte Interview hindurch. Schlie3lich gibt es noch eine dritte, aber deutlich
kleinere Gruppe: Im Rahmen ihrer Berufserfahrung haben sie noch keine schlechten
Erfahrungen gesammelt. Die befragten Eink&ufer haben, analog zu den Leitern des QM, durch
die Erfahrung gelernt, dass zertifizierte Unternehmen bessere Lieferanten sind, d.h. sie werden
bei der ABC-Analyse hoher eingestuft. Leiter der Einkaufsabteilung, die mit ,,unwichtig®
geantwortet haben, sehen das Zertifikat als Notwendigkeit an, das von den Versicherungen
verlangt wird. Eine darlber hinaus gehende Funktion hat es fir sie nur insoweit, als das es einen
Ansatzpunkt fur die Haufigkeit von Lieferantenaudits liefert (siehe: Anforderungen an den Stan-
dard). Die Antworten aller Befragten von der Stufe der Industrie lassen Rickschlisse auf die
Einstellung des LEH zu. Lebensmitteldiscounter haben demnach die strengsten Anforderungen,
d.h. Gber die Anforderungen von Zertifikaten wie IFS und BRC hinausgehende, und auditieren
bis zu funfmal im Jahr unangekindigt. Da IFS und BRC vom LEH gegrundet worden sind, ist
die Audithaufigkeit bei ihren zertifizierten Lieferanten ein interessanter Aspekt, der gesondert

untersucht werden sollte.

Interessanterweise unterscheiden die Experten zwischen Standard und Zertifikat. Die Erfahrung
hat die Experten gelehrt, dass es Unterschiede in der Wertigkeit eines Zertifikats gibt. Einige
Zertifizierungsstellen, insbesondere kleiner Unternehmen, stehen in einem Preiswettbewerb
untereinander und auditieren in Hoffnung auf Folgeauftrage wohlwollender (U2 2010; U6 2010;
U18 2010). In Folge dessen spiegelt die Beurteilung nicht oder nur eingeschrénkt die Wirklich-
keit wieder. Branchenintern ist die Reputation der Zertifizierungsstellen bekannt (U1 2010; U13
2010; U18 2010). An dieser Stelle wird die Bedeutung von Lieferantenaudits deutlich: Beim
Audit vergleicht der Kunde seinen Eindruck mit dem Auditbericht der Zertifizierungsstelle und
schlielt so auf den Wert des Zertifikats (U1 2010). International tatige Unternehmen gehen
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ahnlich vor, allerdings fliel3t hier noch das Landesimage in die Bewertung ein, bzw. die beiden
Einflussfaktoren interagieren miteinander (U13 2010; U18 2010). Somit ist die Reputation der

Zertifizierungsstelle ein weiterer Einflussfaktor.

Hinsichtlich der Starke des Vertrauens in Standards lassen sich drei Gruppen unterscheiden:
Beflirworter, Akzeptierer und Ablehner. VVolles Vertrauen (Beflirworter) bringen lediglich drei
der befragten Unternehmen (U3, U5 und U8) Standards entgegen. Alle drei Unternehmen sind
auf der gleichen Stufe (Industrie). Interviewpartner waren ein Qualitdtsmanager, ein Einkaufer
und ein Leiter des Qualitdtsmanagements. Unternehmen U3 und U8 sagten aus, dass sie bekann-
ten Standards wie BRC oder IFS vertrauen wiirden und bei zertifizierten Lieferanten daher keine
zusétzlichen Audits durchfuhrten (U3 2010; U8 2010). Der Verzicht auf ein Lieferantenaudit
bedeutet nicht, dass auf Analysezertifikate verzichtet wird. Die befragten Unternehmen
verlangen Analysezertifikate und fihren Konformitatsuntersuchungen durch. Beide Unter-
nehmen hatten zum Zeitpunkt der Befragung noch keine schlechten Erfahrungen mit BRC- bzw.
IFS-zertifizierten Lieferanten gesammelt (U3 2010; U8 2010). Unternehmen U5 fihrt ein
Lieferantenaudit bei Beginn der Geschaftsbeziehung durch und falls Probleme auftreten (U5
2010) . Auf eine Uberpriifung der Lieferanten durch Lieferantenaudits wird in dieser Gruppe
bewusst weitestgehend verzichtet. Darin unterscheidet sie sich von der Gruppe der Akzeptierer
(mittleres Vertrauensniveau), die mit 11 Unternehmen die gréRte Gruppe bildet. Diese vertraut
Standards insoweit, als das sie in ihnen die Bescheinigung eines ,,Basisniveaus® sehen, d.h. eine
grundlegende Funktionsfahigkeit wird bescheinigt (U1 2010; U2 2010; U4 2010; U6 2010; U7
2010; U9 2010; U1l 2010; U13 2010; U16 2010; U17 2010; U18 2010). Die Gruppe hat
deutliche Vorbehalte gegeniber Standards. Sie betrachten einzelne Elemente des Priifmechanis-
mus ,,Standard* als unzureichend sicher bzw. als Schwachstelle und bringen diesen Elementen,
basierend auf gesammelten Erfahrungen, kein oder nur geringes Vertrauen entgegen (U1 2010;
U2 2010; U4 2010; U6 2010; U7 2010; U9 2010; U11 2010; U13 2010; U16 2010; U17 2010;
U18 2010). Als Ursachen flr das mangelnde Vertrauen wurden am haufigsten der Ermessungs-
spielraum des Auditors, der Ruf der Zertifizierungsstelle, genauer das Wissen um benevolente
Zertifizierungen, unterschiedliche Auditstrenge in verschiedenen Staaten und fehlende Bertick-
sichtigung von rohwarenspezifischen Risiken genannt (U1 2010; U2 2010; U4 2010; U6 2010;
U7 2010; U9 2010; U11 2010; U13 2010; U16 2010; U17 2010; U18 2010). Standards kénnen
demnach keine vollstandige Sicherheit geben, zumal sie auch immer den Normalfall beschreiben

4 Der Lieferant muss seinen Priifplan jedoch dem Unternehmen vorlegen und genehmigen lassen (U5 2010).
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(U13 2010). Die Bedeutung der Zertifizierung nach einem Standard ist fir diese Gruppe im
Zeitverlauf nicht konstant hoch, sondern nimmt ab und wird durch das Vertrauen in den
Lieferanten ersetzt (U13 2010; U16 2010). Die dritte Gruppe (Ablehner) hat ihr Vertrauen durch
schlechte Erfahrungen, die zu einem sofortigen und vollstandigen Verlust von Vertrauen gefiihrt
haben, verloren (U10 2010; U12 2010; U14 2010). Dieser Vertrauensverlust hat bei den Unter-
nehmen neben Lieferantenaudits zu Vollkontrollen aller angelieferten Rohwaren gefuihrt. Dies
zeigt, dass das Vertrauen in einen Prifmechanismus gestért werden kann, wenn bereits das

Vertrauen in ein Prifelement fehlt.

Tab. 11: Vertrauensgruppen in Standards und ihr aus dem Vertrauen resultierendes
Prafverhalten

Gruppe Vertrauensgrad | vertrauensinduziertes Prufverhalten

o weitestgehender Verzicht auf Lieferantenaudits

e Vorlage von Analysezertifikaten und
Konformitétsbescheinigungen

e Lieferantenaudits in festgelegten, individuell

Akzeptierer mittel festgelegten Abstanden

e Vorlage von Analysezertifikaten und
Konformitétsbescheinigungen

e Regelmalige Lieferantenaudits

keins e Vollkontrollen aller Anlieferungen

e Vorlage von Analysezertifikaten und
Konformitétsbescheinigungen

Befiirworter hoch

Quelle: Eigene Darstellung

Auffillig ist die, in Relation zu Gruppe eins und drei, gro3e Stirke der Gruppe ,,Basisvertrauen®.
Die vorliegenden Daten erlauben keine feinere Klassenbildung. Es sind weitere Untersuchungen
nétig um eine mogliche vierte Gruppe zu identifizieren, deren Vertrauensgrad sich naher an

einem der beiden Extrema (volles Vertrauen bzw. kein Vertrauen) befindet.

Fazit:

Anders als es zunadchst den Anschein hatte, ist die gesammelte Erfahrung nicht unwichtig. Die
Auswertung der qualitativen und quantitativen Daten hat ergeben, dass die gesammelte
Erfahrung mit einem Standard grundlegend fir die Einstellungsbildung ist.

Branchenreputation des Standards

Auch bei diesem mdglichen Einflussfaktor ist das Gesamtergebnis mit 5:6:6:5 nicht eindeutig.
Es stellt sich die Frage, ob Reputation fur einen Standard iberhaupt noch wichtig ist, wenn es
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bereits etabliert ist. Die hier betrachteten Systeme sind etabliert, Reputation kdnnte daher
abdingbar sein. Da der LEH in seiner Position als Chain Govenor die Systeme vorgibt, haben
die nachfolgenden Kettenglieder keine Wahlfreiheit. Die Frage nach der Reputation kdnnte sich

daher nicht stellen.

Tab. 12: Grad der Wichtigkeit von der Branchenreputation eines Standards fur
das Vertrauen der Interviewpartner

Wichtigkeit | sehr wichtig | wichtig | weniger | unwichtig | Summe
wichtig

Interviewpartner

Inhaber 0 1 2 0 3
Ltg. QM 3 3 0 0 6
QM-Werk 0 0 3 3 6
Ltg. Einkauf 2 1 1 1 5
Einkauf 0 1 0 1 2
Summe 5 6 6 5 22

Quelle: Eigene Darstellung

Aus Sicht der Qualitatsmanager ist die Branchenreputation des Zertifikates nicht wichtig
(0:0:3:3). Dies deckt sich mit ihren Angaben zur gesammelten Erfahrung mit dem Standard.
Interessanterweise sind die Aussagen der Leiter des Qualitatsmanagements genau umgekehrt
(3:3:0:0). Die Antworten der Einkaufer sind sehr unterschiedlich (0:1:0:1), &hneln aber denen
der Leiter der Einkaufsabteilung (2:1:1:1). Inhaber/Geschéftsfihrer stuften die Wichtigkeit der

Reputation mit 0:1:2:0 schliellich wiederum anders als die anderen Interviewpartner ein.

Zur vollstandigen Analyse mussen die Ergebnisse des leitfadengestitzten Interviewteils hinzu-
gezogen werden. Ein Einkaufsleiter sagte aus, das die Zertifizierung nach einem Standard diene
ausschlieBlich der Risikominimierung und misse deshalb branchenrelevant sein (U6 2010).
Demgegenuber ist ein Standard fur einen anderen Einkaufsleiter nach einer negativen Erfahrung
grundsétzlich nicht bedeutungslos (U11 2010). Fur einen Leiter des Qualitdtsmanagements
hangt die Risikobewertung eines Lieferanten von der Branchenreputation des Standards ab (U7
2010). Diese Aussage geht in die gleiche Richtung wie die von UG, es scheint ein Zusammen-
hang zwischen der Risikoeinschatzung und dem Standard zu bestehen. Dies wird durch die
Aussage von U8 bestatigt. In dem Unternehmen von U8 werden nach IFS zertifizierte Lieferan-

ten aufgrund der Branchenreputation nicht weiter iberprift (U8 2010).
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Fazit:
Kernfunktion des Standards ist die Risikominimierung fiir den Kéufer. Die Branchenreputation
befriedigt das Sicherheitsbedlrfnis, da die relevante Umwelt, einschlieBlich des Chain

Gouverneur, dem Zertifikat vertraut. Sie ist aber nicht zentraler Vertrauenstrager.

Anforderungen des Standards

Dieser Faktor wurde eindeutig in seiner Bedeutung bestétigt (10:4:4:2). Da es sich bei den
Anforderungen um das Herzstiick des Systems handelt, war eine hohe Zustimmung zu erwarten.
Umso interessanter sind daher die Meinungen, die eine geringere bzw. keine Wichtigkeit be-

scheinigen.

Tab. 13: Grad der Wichtigkeit der Anforderungen des Standards fur das
Vertrauen der Interviewpartner

Wichtigkeit | sehr wichtig | wichtig | weniger | unwichtig | Summe
wichtig
Interviewpartner
Inhaber

Ltg. QM
QM-Werk
Ltg. Einkauf
Einkauf

Summe 10
Quelle: Eigene Darstellung
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Die Qualitatsmanager sind sich hinsichtlich der Wichtigkeit uneinig (3:0:2:1), wéhrend nach
Ansicht der Leiter des Qualitdtsmanagements die Anforderungen an das Zertifikat sehr wich-
tig/wichtig (3:2:0:1) sind. Dies sehen die Einkaufer genauso (2:0:0:0). Die Leiter der Einkaufs-
abteilung sind jedoch teilweise entgegengesetzter Meinung (1:1:2:1). Eine mdgliche Erklarung
fiir die Verteilung sind die grundsatzlichen Ablehner von Standards sowie Entscheider, die eine

Zertifizierung lediglich aus versicherungstechnischen Grinden einfordern.

Fazit:

Die Anforderungen des Zertifikats sind fur die Vertrauensbildung von zentraler Bedeutung. Die
ablehnenden Antworten zeigen, dass einmal zerstortes Vertrauen in das System nicht wieder
hergestellt werden kann, was die Wichtigkeit von CoC-MafRnahmen innerhalb des Systems

durch den Eigener des Standards zeigt.
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Anforderungen an den Auditor

Die Gesamtauswertung ergibt eine Verteilung von 4:9:2:7. Damit beurteilt die Mehrheit der Be-
fragten die Anforderungen an den Auditor als sehr wichtig bzw. wichtig und unterstiitzt die
Hypothese. Auch bei diesem Einflussfaktor gibt es Unterschiede in der Beurteilung durch die
Qualitatsmanager und die Leiter der Qualitatsabteilung. Wahrend die Qualitdtsmanager mit
1:2:0:3 unentschieden sind, beurteilen die Leiter der Qualitatsabteilung mit 0:5:0:1 die Frage

nach der Wichtigkeit eindeutig.

Tab. 14: Grad der Wichtigkeit von Anforderungen an den Auditor fir das
Vertrauen der Interviewpartner

Wichtigkeit | sehr wichtig | wichtig | weniger | unwichtig | Summe
wichtig

Interviewpartner

Inhaber 1 1 0 1 6
Ltg. QM 0 5 0 1 5
QM-Werk 1 2 0 3 6
Ltg. Einkauf 1 1 1 2 2
Einkauf 1 0 1 0 3
Summe 4 9 2 7 22

Quelle: Eigene Darstellung

Die Antworten der Einkaufsabteilung (Leitung und Eink&ufer) sind ebenfalls nicht eindeutig.
Auch ein Vergleich der Leitungsfunktionen Einkauf und Qualitdtsmanagement zeigt keine
Parallelen in der Beurteilung der Wichtigkeit. Der Unterschied in der Beurteilung muss in der
Tatigkeit der Leitung des Qualitdtsmanagements begriindet sein. Ohne weitere Daten sind

weitere Uberlegungen jedoch nur MutmaBungen.

Von groflem Interesse ist ein Vergleich zwischen den Einstellungen ,,Wichtigkeit der Anforde-
rungen des Standards* und ,,Wichtigkeit der Anforderungen an den Auditor”. Beide zielen auf
Kernelemente ab, welche das Niveau des Standards und damit seine Akzeptanz und Reputation
bestimmen. Der Auditor représentiert das Anforderungsniveau des Standards vor Ort beim
Auditierten. Die nachfolgende Abbildung stellt die Aussagen beziglich der Einflussfaktoren
,2Anforderungen des Standards“ und ,,Anforderungen an den Auditor* gegeniiber. Zur besseren
Ubersicht sind die Merkmalsausprigungen ,,sehr wichtig/wichtig® zu ,,wichtig® und ,,weniger

wichtig/unwichtig® zu ,,unwichtig® zusammengefasst worden.
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Abb. 37:  Portfolio des Grads der Wichtigkeiten ,,Anforderungen des Standards“ und ,,Anforderungen
an den Auditor“ fiir das Vertrauen der Interviewpartner

Quelle: Eigene Darstellung

Die Verteilungen sind, bis auf die geringen Abweichungen bei den Antworten der Einkaufer,
vollig identisch. Fir die Experten sind demnach beide Einflussfaktoren gleich wichtig. Auf-
grund der weitestgehenden Ubereinstimmung hinsichtlich der Wichtigkeit ist zu priifen, ob die
Faktoren in einem Substitutionsverhéltnis zueinander stehen oder nicht. Unzufriedenheit mit den
Anforderungen des Standards kénnte dann durch entsprechend stark ausgepréagte Zufriedenheit
mit den Anforderungen an den Auditor kompensiert werden. Die Narrationen geben keine ein-
deutige Antwort hierauf: Als Folge von nachldssigen, gleichgiltig durchgefuhrten Audits
sprechen Unternehmen entweder der jeweiligen Zertifizierungsstelle die Kompetenz ab oder sie

beginnen dem Standard zu misstrauen, da er nicht in der Lage ist, seine Interessen durchzusetzen
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und fur eine gleichbleibende Auditqualitat sorgen kann (U1 2010; U7 2010; U13 2010, U17

2010, U18 2010). Fur eine Untersuchung mussen weitere Daten erhoben werden.

Fazit:
Die Anforderungen an den Auditor wurden als wichtiger Einflussfaktor bestatigt, der gleichwer-
tig neben den Anforderungen des Standards steht. Auditoren fungieren in der Praxis nicht nur

als reine Priifer, sondern sind fiir Vertrauen und Akzeptanz von Standards unabdingbar.

Nachfragemacht

Die Verteilung von 2:4:5:11 ist eindeutig: Die Nachfragemacht hat, laut der Verteilung, keinen
Einfluss auf das Vertrauen in einen Kontrollmechanismus. Es muss hierbei jedoch beachtet
werden, dass jedes Unternehmen einen so genannten Code of Conduct hat, der neben
Verhaltensrichtlinien bei (6ffentlichen) Stellungnahmen unter anderem auch den Umgang mit
Lieferanten regelt. SchlieRlich kann es auch sein, dass vor dem Hintergrund der normalen Ver-
handlungen bzw. dem Umgang mit den Lieferanten das Stellen von Forderungen nicht als
Machtaustibung empfunden wird. Die Narrationen bestéatigen diese Annahmen und zeigen Kom-
plexitat und Facettenreichtum des Machtfaktors auf.

Macht und Abhangigkeiten gehen vom LEH aus und werden an die nachfolgenden Kettenglieder
weitergegeben (U15 2010). Werden die Vorgaben, dies umfasst auch die Zertifizierung und die
Anforderungen an die Zulieferanten, nicht erftllt, werden die Produkte des Herstellers nicht
gelistet (U12 2010, U15 2010). Diese Macht scheint aber nicht das Vertrauen in die
(mitentwickelten) Kontrollsysteme ersetzen zu kénnen. Nach Aussage von U7 und U8 stellen
Discounter die umfangreichsten Anforderungen neben den verlangten Zertifikaten und kommen
auch mehrmals unangekindigt zu mehrtagigen Lieferantenaudits (U7 2010, U8 2010). Die
Hersteller nutzen ihre Macht um ihr mangelndes Vertrauen in das Zertifikat des Lieferanten

durch die vertragliche Zusicherung weiterer Priifungen zu kompensieren.
Fazit:

Macht ersetzt nicht direkt unzureichendes oder fehlendes Vertrauen in einen Standard, sondern

indirekt durch die Vorgabe von CoC-Malnahmen.
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Landeskultur

Nach dem Befragungsergebnis von 4:1:6:11 hat die Landeskultur keinen Einfluss auf das
Vertrauen in das Zertifikat. Die Verneinung der Bedeutung bei den Interviewpartnern ist
eindeutig. Lediglich zwei Qualitatsmanager, ein Einkaufer, ein Einkaufsleiter sowie ein Inhaber

beurteilten die Landeskultur als sehr wichtig bzw. wichtig.

In der Narration gaben Unternehmen zu Protokoll, dass Auditergebnisse und die gesamte
Auditkultur im Ausland so stark von der deutschen Auditierungspraxis abweichten, dass die
Zertifikate nur eingeschréankt vergleichbar seien (U2 2010, U3 2010, U11 2010, U13 2010, U17
2010). U13 hat die Erfahrung gemacht, dass in Land A eine Abweichung vollig anders bewertet
wird als in Deutschland (U13 2010). Die wird von den Unternehmen U2, U3, U1l und U17
bestatigt. Hierbei handelt es sich nicht um einen Einzelfall, sondern um das Ergebnis jahrelanger
Beobachtungen. Daher ist die Wahrscheinlichkeit eines Zufalls als gering einzustufen und es
muss davon ausgegangen werden, dass eine unterschiedliche Gewichtung existiert, welche die
Vergleichbarkeit von Zertifikaten zumindest stark einschréankt. Der Grundtenor ist klar: Es
entspricht nicht den inlandischen (deutschen) Gepflogenheiten und ist damit weniger Wert. Das
dies auch umgekehrt gilt, wird aus der Aussage von U3 deutlich, wonach auslandische Kunden
den deutschen Zertifikaten auch keinen Glauben schenken (U3 2010).

Tab. 15: Grad der Wichtigkeit der Landeskultur als Einflussfaktor auf das
Vertrauen der Interviewpartner

Wichtigkeit | sehr wichtig | wichtig | weniger | unwichtig | Summe
wichtig

Interviewpartner

Inhaber 0 1 0 2 6
Ltg. QM 0 0 4 2 5
QM-Werk 2 0 1 3 6
Ltg. Einkauf 1 0 1 3 2
Einkauf 1 0 0 1 3
Summe 4 1 6 11 22

Quelle: Eigene Darstellung
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Fazit:

Die Bedeutung von Kultur als Einflussfaktor wurde durch die Narrationen bestatigt. Es handelt
sich aber, anders als in der Hypothese formuliert, nur um die Auditkultur, die natlrlich einen
Teilaspekt der Landeskultur darstellt. Es besteht zudem die Auffassung, dass die eigene Audit-
kultur ,,besser* im Sinne von genauer ist. Interessant wére in diesem Zusammenhang die Unter-
suchung, wie die Leistung inlandischer Zertifizierungsstellen, deren Auditqualitat bereits als
Schwachstelle identifiziert wurde, im Vergleich zu im Ausland renommierten Zertifizierern

abschneiden.

Landesimage
Die Ergebnisse von 4:1:5:12 sind eindeutig: Das Landesimage hat keinen Einfluss auf das

Vertrauen in einen Prifmechanismus. Allerdings ergibt sich auch bei diesem Einflussfaktor
unter Einbeziehung der Interviews ein anderes Bild. Bei der Interpretation muss jedoch ein
Punkt bertcksichtigt werden: Die Freiheit bei der Lieferantenauswahl ist bei Auftragsfertigung
eingeschrankt, da der Kunde bzw. Auftragsgeber (der LEH) Vorgaben macht (U1 2010). Der
Preis der Ware ist (im Regelfall) das entscheidende Kriterium (U1 2010, U13 2010). Das Fehlen
einer freien Wahl kann dazu fuhren, dass das Landesimage nicht relevant ist. Fir die betroffenen
Unternehmen hat das Landesimage im konkreten Beschaffungsfall keine Bedeutung. Natdrlich
haben die Befragten ihre eigene Meinung Uber die Bedeutung des Landesimage und diese
spiegelt sich in den Narrationen wieder. In der Stichprobe sind auch (Industrie-) Unternehmen,
die nicht im Auftrag des LEH produzieren. Ein Grund fiir die abweichenden Aussagen dieser
Firmen konnte sein, dass in der Branche uber dieses offene Geheimnis aufgrund seiner Offenheit
nicht gesprochen wird. Das Wissen wird vorausgesetzt und nach auBen nicht tber Dinge
gesprochen, die dem Ruf des Unternehmens schaden kénnten, wie z.B. ,,Firma X hat etwas

gegen Land Y*.
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Tab. 16: Grad der Wichtigkeit des Landesimage als Einflussfaktor auf
das Vertrauen der Interviewpartner

Wichtigkeit | sehr wichtig | wichtig | weniger | unwichtig | Summe
wichtig

Interviewpartner

Inhaber 0 1 0 2 3
Ltg. QM 0 0 2 4 6
QM-Werk 2 0 1 3 6
Ltg. Einkauf 1 0 2 2 5
Einkauf 1 0 0 1 2
Summe 4 1 5 12 22

Quelle: Eigene Darstellung

Vor diesem Hintergrund missen die 0.g. Verteilung und die Abweichung davon in den Inter-
views interpretiert werden. GemaR der Interviews spielt das Landesimage eine sehr groRe Rolle.
Es fuhrt dazu, dass bestimmte Lander komplett als Herkunftsland ausgeschlossen werden (U3
2010; U4 2010; U8 2010; U16 2010). Dabei herrscht branchenintern Konsens, welche Lander
in Bezug auf welche (Roh-) Waren zu meiden sind (U2 2010; U3 2010; U4 2010; U5 2010; U8
2010; U16 1010; U17 2010). Ausnahmen von dieser Regel beruhen auf jahrelangen personli-
chen und ausschliellich sehr positiven Erfahrungen mit einzelnen Erzeugern (U9 2010). Die
Ablehnung innerhalb der Branche beruht auf der Summe der negativen Einzelerfahrungen vieler
Unternehmen. Diese wirken, nicht zuletzt wegen des Haftungsrisikos und moglicher Imagesché-
den im Schadensfall, so abschreckend, dass nur zwei Unternehmen bereit sind unter Abwagung
des Kosten-Nutzen-Verhaltnisses im Notfall dort einzukaufen (U2 2010; U5 2010). Wenn in
solchen , Krisenlandern® Ware beschafft werden muss, verscharfen die Unternehmen ihre Priif-
routinen (U2 2010; U5 2010). Lander haben ein schlechtes Image, wenn mindestens eine der

nachfolgenden Bedingungen erfullt ist:

1. Eine durch das Zertifikat zugesicherte Eigenschaft fehlt.
2. Auditkultur und Auditstrenge weichen von der eigenen Auditkultur und —strenge ab.

Ad 1: Zum Beispiel:

Ein Unternehmen kaufte Biorohware ein. Eine routinemagige Kontrolle ergab, dass die Ware so
belastet war, dass sie nicht den gesetzlichen Anforderungen fir konventionelle Ware entsprach
(U3 2010). Dadurch wurde nicht das Vertrauen in den Standard erschittert, sondern in ein gan-
zes Land. Den Auditoren aus dem Land wurde pauschal das Vertrauen in deren Kompetenz

entzogen. Solche Vorfélle flihren zu den oben genannten (Vermeidungs-) Reaktionen. Dabei
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muss bertcksichtigt werden, dass zusétzlicher Schaden durch das Verhalten der Lieferanten ent-

steht. Hierauf wird im Punkt ,,Vertrauen in den Lieferanten* ausfiihrlich eingegangen.

Ad 2:

In diesem Fall werden Unterschiede in dem Ablauf und der Bewertung von third-party Audits
bei Lieferanten gegentiber dem eigenen third-party Audit wahrgenommen. Beispielsweise
beobachtete ein Mitarbeiter der inldndischen Zentrale beim third-party Audit in einer auslandi-
schen Niederlassung, dass dort eine Abweichung nicht in dem AusmaR zu einer Abwertung
fiihrte wie in Deutschland (U10 2010; U13 2010; U17 2010). Da dies nicht nur einmal passierte,
wurde induktiv auf eine allgemeingultige geringere Auditstrenge geschlossen. Alle Zertifikate

aus dem betroffenen Land werden dadurch als weniger vertrauenswirdig eingestuft.

Das Landesimage ist bei der Beurteilung der Vertrauenswirdigkeit eines Zertifikates von
Bedeutung. Basierend auf eigenen Erfahrungen und den Erfahrungen Dritter wird ein Land

eingestuft.

Vertrauen in den Lieferanten

Den hohen Stellenwert von Vertrauen in den Lieferanten zeigt das Ergebnis von 16:2:2:2. Eine
so eindeutige Verteilung weist auf einen zentralen Einflussfaktor hin. Der Faktor ,,Vertrauen in
den Lieferanten* steht jedoch in keinem Bezug zum Standard, er ist vielmehr eine Art ,,Gegen-
stlick®. Aus diesem Grund werden nachfolgend die Verteilungen dieser beiden Einflussfaktoren

miteinander verglichen.
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Abb. 38:  Portfolio des Grads der Wichtigkeiten ,,Anforderungen des Standards* und ,,Vertrauen in den
Lieferanten® fiir das Vertrauen der Interviewpartner

Quelle: Eigene Darstellung

Das Vertrauen in den Lieferanten ist wichtiger als die Anforderungen des Standards.
Personliches Vertrauen ist somit in der Lage Vertrauensdefizite gegenlber dem Standard zu
kompensieren. Unklar ist, ob das Vertrauen in den Lieferanten so stark werden kann, dass eine
Zertifizierung obsolet wird. Hierauf gibt der leitfadengestiitzte Teil des Interviews Antwort. Mit
zunehmender Dauer der Geschéftsbeziehung verliert eine Zertifizierung an Bedeutung, wird
jedoch niemals vollig bedeutungslos (U11 2010; U16 2010; U17 2010). Die befragten Unter-
nehmen betonen die Wichtigkeit von langen Geschéftsbeziehungen und dem persoénlichen Kon-
takt zum Lieferanten (U1 2010; U4 2010; U8 2010; U11 2010; U16 2010). Es ist das Zusam-
menspiel von zwischenmenschlichen Aspekten und ein offener Umgang mit mdglichen

Problemen, was eine vertrauensvolle Geschaftsbeziehung ausmacht. Die Entwicklung zu einer
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Partnerschaft erfolgt in verschiedenen Stufen. Personliches Vertrauen ist, nach Ansicht der
Experten, aus folgenden Grunden so wichtig: Erstens deckt kein Standard, so umfangreich die
Anforderungen auch sein mdgen, alle unternehmensindividuellen Faktoren ab (U1 2010; U7
2010; U11 2010; U13 2010; U17 2010). Dies kann nur durch personlichen Kontakt als eine Art
,»individuelle Dienstleistung* erfolgen. Beispielsweise erwarten einige Unternehmen von ihren
Lieferanten, dass sie aktiv vertrauensbildende MaRnahmen wie das Melden von maéglichen, auch
nur geringfligigen Problemen im Vorfeld melden (U5 2010; U13 2010). Zweitens sind die
Unternehmen, wie bereits im Punkt ,,Erfahrung mit dem Standard* festgestellt wurde, durch
negative Erfahrungen nicht mehr Willens oder auch nicht mehr in der Lage sich allein auf ein
Zertifikat zu verlassen. Die Vertrauensbasis ,,Systemvertrauen® alleine ist zu schwach als das
sie die gesamte Verantwortung tbernehmen kénnte. Schlie3lich sind zunehmende Zeitknappheit
und Kosten fiir eine lickenlose, vollstandige Uberpriifung aller angelieferten (Roh-) Waren
weitere Griinde Vertrauen in Lieferanten zu haben (U1 2010; U11 2010)°. Das Vertrauen wird
immer gegenlber dem direkten vorherigen Kettenglied entwickelt, im einfachsten Fall ist dies
der Erzeuger, im komplexesten Fall der Importeur (U8 2010). Um diese Stufen und das Sub-
stitutionsverhaltnis von Systemvertrauen zu persénlichem Vertrauen genauer zu untersuchen,

sind weitere Untersuchungen erforderlich.

Fazit:

Das Vertrauen in einen personlich bekannten Lieferanten wird von den Interviewpartnern wert-
voller als das vergleichsweise abstrakte Vertrauen in einen Standard (Systemvertrauen)
bewertet. Personliches Vertrauen kann so stark werden, dass es Systemvertrauen weitgehend
ersetzt. Je mehr dem Lieferanten vertraut wird, desto weniger wichtig sind fir die befragten

Experten CoC-Malinahmen oder die Zertifizierung nach einem bestimmten Standard.

5> Unter strenger Ber(icksichtigung der Definition von Vertrauen und der Abgrenzung von ahnlichen Konstrukten
ist in diesem Fall nicht von Vertrauen sondern von Hoffnung zu sprechen. Der Vollstandigkeit halber wird dieser
Punkt hier jedoch aufgefiihrt.
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5.3 Ablaufmodell zur Auswahl situationsgerechter Control of Control-

Malinahmen

Die Situation in der ein Bedarf an CoC besteht, wird, wie in den vorhergegangenen Kapi-
teln beschrieben, von verschiedenen Faktoren bestimmt. Bevor das Unternehmen einen CoC-
Mechanismus entwickelt und implementiert (Schritt vier Abbildung 31, S. 72), erfolgt zundchst
die Abschatzung des Handlungsspielraums des Unternehmens auf Basis einer ATR-Matrix.
Nach sorgfaltiger Analyse der gegebenen Situation erfolgt eine Auswahl von situations-
gerechten CoC-MalRnahmen. Zum besseren Verstandnis wird der Ablauf anhand von zwei Fall-

beispielen aus der Befragung vorgestellt.

Tab. 17: Fallbeispiel 1 und 2 — zwei Beschaffungssituationen in einem
Unternehmen (U7)

Fallbeispiel 1 Fallbeispiel 2
Unternehmen: U7 U7
Herkunft und e Szenario 1 e Szenario 5
Erzeugung: e Inland e aulRereurop. Ausland
o Landwirtschaftlicher Betrieb o Landwirtschaftlicher Betrieb
Beziehung zwischen | e personlich bekannt e personlich unbekannt, ledig-
Kunde und e keine Verstiandigungsprobleme lich Herkunftsland bekannt
Lieferant: e keine kulturellen Differenzen | e keine Verstandigungsprob-
e mehrjahrige Geschaftsbezie- leme mit Importeur
hungen o kulturelle Differenzen mit
Herkunftsland
maoglich
Stufe in der Wert- Industrie
schopfungskette: Brot und Backwaren

Quelle:  Eigene Darstellung

Zur Bestimmung des Handlungsspielraums des Unternehmens werden der Grad der Abhangig-
keit und der Grad der Beeinflussbarkeit ermittelt. U7, zugehdrig zur Gruppe der Akzeptierer,
unterhélt langjahrige Geschéaftsbeziehungen, im Durchschnitt von 15 Jahren, zu seinen
Getreidelieferanten in Deutschland. Ein Lieferantenwechsel ware problemlos mdglich. U7 kauft
die gesamte Ernte der deutschen Landwirte auf, jedoch nur eine vergleichsweise geringe Menge
Soja uber den Importeur. Lediglich 10% des gesamten Rohwarenbedarfs wird Gber den Import

beschafft. Mit zunehmendem Volumen gewinnt der Kunde an Bedeutung fir den Lieferanten.

106



Kapitel 5: Ergebnisse

Das nachfolgende Formblatt dient der systematischen Evaluierung aller relevanten Punkte, um
den Handlungsrahmen der Unternehmen in der ATR-Matrix zu bestimmen. An dieser Stelle des
Vorgehenskonzepts geht es noch nicht um die Entwicklung von CoC-MaRnahmen, daher wird
die Machtposition nicht betrachtet. Daftr wird die Qualitat der Zusammenarbeit mit dem Liefe-

ranten beurteilt.

Tab. 18: Checkliste zur Bestimmung des Handlungsrahmens am Beispiel von
Unternehmen U7 und den Beschaffungsszenarien S1 und S5

Zusammenarbeit mit dem

Wechselmdglichkeit Nachfragemacht Li
ieferanten
gering | mittel | hoch gering | mittel | hoch gering | mittel | hoch
St X X X
S5 2 X X X

*1 = Inlandische Beschaffung, Erzeuger persdnlich bekannt
*2 = Aulereuropdische Beschaffung, Erzeuger unbekannt, lediglich Herkunftsland bekannt

Quelle:  Eigene Darstellung

Ein Lieferantenwechsel ist bei Szenario eins problemlos mdglich, da Getreide, wie in Kapitel
2.1 dargestellt, in der bendtigten Qualitét leicht verfligbar ist und ein Wechsel fur den Endver-
braucher nicht zu einer Anderung in Qualitat oder Geschmack fiihrt. Die Nachfragemacht ist
hoch, da das Unternehmen die gesamte Ernte aufkauft. Es kann darlber diskutiert werden, ob
sie als mittelhoch einzustufen ist, da aufgrund der langen Geschaftsbeziehung und der daraus
resultierenden Vertrautheit mit den Ablaufen der Kunde auch abhéngig vom Lieferanten ist. Die
Zusammenarbeit mit dem Lieferanten ist, ausgehend von der Dauer der Geschéftsbeziehung und
dem personlichen Kontakt, als hoch zu beurteilen. Im Fall von Szenario funf ist ein Wechsel zu
einem anderen Importeur ebenfalls mdglich. Abweichend von Szenario eins ist hier die Nach-
fragemacht aufgrund des geringen Einkaufsvolumens als gering zu bezeichnen. Es gibt auch
Unterschiede in der Intensitat der Zusammenarbeit. Der Kontakt mit dem Importeur ist nicht so

intensiv wie mit den deutschen Erzeugern.
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Abb. 39: Handlungsspielraum von Unternehmen U7 fur die Beschaffungsszenarien eins und funf
im Vergleich

Quelle:  Eigene Darstellung

Die obenstehende Abbildung zeigt die Auswirkungen der Beschaffungsszenarien auf den Hand-
lungsspielraum. Bei der Interpretation muss im Vorfeld festgelegt werden, auf welcher Stufe der
Wertschopfungskette CoC-Mechanismen angewendet werden sollen. Dies ergibt sich aus den
vier Annahmen bzw. Regeln aus dem CORE-Ansatz. In Szenario funf ist der Erzeuger unbe-
kannt. Bezogen auf den Erzeuger kann das Unternehmen daher nur reagieren, beispielsweise mit

einer erhohten Frequenz eigener Laboranalysen.
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5.4 Schritte einer lieferantenorientierten Defizitanalyse mit Hilfe des

Confidence- und Relevance-Ansatzes

Der CORE-Ansatz ermittelt die relevanten Bedarfsstellen nach CoC-Malnahmen. Mit
ihm kann auch Uberpruft werden, ob bisher die optimalen CoC-MalRnahmen angewendet
werden. Im Vorgehensmodell ist dies der zweite Schritt. Anwendung und Interpretation des

CORE-Index wird anhand eines Beispiels verdeutlicht.

Gegeben ist die folgende Situation:

Ein Unternehmen kauft bei einer polnischen Mihle Weizendunst, Partikelgrofle 150mii
(Szenario Sz:Européisches Ausland, personlich bekannt). Die Muhle ist nach IFS und ISO 22000
zertifiziert. Fr die Mubhle ist die GroRRe des Kontraktvolumens von entscheidender Bedeutung.
Die Geschéftsbeziehung besteht erst seit einem Jahr, daher liegen noch keine
aussagekraftigen Erfahrungswerte vor. Im ersten Halbjahr wurde eine Probe jeder Lieferung in
das eigene Labor zur Komplettuntersuchung gegeben. Es wurden keine Abweichungen festge-
stellt. Ein Lieferantenaudit (Dauer: 3 Tage vor Ort) fuhrt das Unternehmen bei seinen Haupt-
lieferanten alle zwei Jahre durch. Lieferanten von Waren mit einem hoheren Risikopotential,
beispielsweise aufgrund von moglicher Kontamination mit Salmonellen, werden jahrlich flr
drei Tage auditiert. Fir die Bewertung der Lieferanten sind die Leitung des Qualitdtsmanage-
ments sowie der Facheinkéufer zusténdig. In der Vergangenheit wurden bei Lieferantenaudits
trotz Zertifizierung auf Niveau A Mangel bei drei Lieferanten festgestellt, zwei wurden von

derselben Zertifizierungsstelle auditiert. Seitdem ist das Vertrauen in Zertifikate erschittert.

1. Bestimmung der Relevanz

a. Die Relevanz des Analysezertifikats wird von beiden Entscheidungstragern mit dem
Hdchstwert vier eingestuft.
b. Die Relevanz des Standards wird mit zwei eingestuft.
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Abb. 40: Relevanz der Konformitatsprifungen im Anwendungsbeispiel

Quelle:  Eigene Darstellung

GemaR der Entscheidungsregel sollten Analysezertifikat und Lieferantenaudit auf ihre Vertrau-
ensliicken untersucht werden. Bei dem Standard ist dies grenzwertig, da er genau den Schwel-
lenwert aufweist. Ob in einem solchen Fall eine weitere Untersuchung sinnvoll ist, hangt von
der Gesamtsituation ab. Im vorliegenden Fall kann das beschaffende Unternehmen auf zwei
externe Priifmechanismen, Analysezertifikat und Standard, zuriickgreifen. Vor dem Hintergrund
der unternehmensindividuellen Erfahrung wird der Standard als vergleichsweise wenig relevant
eingestuft und durch das Lieferantenaudit ersetzt, welches dementsprechend einen hohen Rele-
vanzwert aufweist. Da in der konkreten Situation keine alternativen externen Prifmechanismen
vorhanden sind, wird der Priifmechanismus Qualitatsstandard ebenfalls in die zweite Stufe des

CORE-Index zur weiteren Analyse tbernommen.
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2. Bestimmung des durchschnittlichen AusmafRes der Vertrauensliicke

1 m
PEV; = — > IBi — Iud
i=1

Mit:

PEV; = durchschnittliches Ausmal der Vertrauenslicke in Prifelement k
m = Anzahl der Befragten, hier: 2

Bijk = gegenwaértiges Vertrauen in Prufelement k durch Person i

lik = optimale Vertrauensauspragung in Priifelement k bei Person i

Bijk- lik= \ertrauensliicke in Priifelement k bei Person i

Tab. 19: Anwendungsbeispiel fur den CORE-Index:
Beurteilung der Priufmechanismen Analysezertifikat und Lieferantenaudit
durch zwei Mitarbeiter

Position im Unter- Beurteilung Beurteilung
nehmen Analysezertifikat Lieferantenaudit
gegenwartiges | optimales gegenwartiges | optimales
Vertrauen Vertrauen Vertrauen Vertrauen
Leitung QM 2 4 4 4
Facheinkdufer 3 4 4 4

Quelle:  Eigene Darstellung

0 < PEV; <4

PEV analyse= 1,5
PEV Lieferantenaudit= 0

Im Fall des Lieferantenaudits liegt der Idealfall von vollstdndigem Vertrauen und hoher Rele-
vanz vor. CoC-Malnahmen sind nicht nétig. Die Vertrauensliicke in das Analysezertifikat

betragt 1,5. Handlungsbedarf besteht bei diesem Wert noch nicht.
Der Standard besteht aus mehreren Priifelementen, wie beispielsweise den Anforderungen des
Standards und den Anforderungen des Auditors, also Faktoren, die einen direkten Bezug zum

Standard haben. Dariber hinaus wirken Grofien wie die Branchenreputation und Erfahrung mit
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dem Standard ebenfalls auf das AusmaR des Vertrauens in den Standard ein. Die CORE-Berech-

nung erfolgt daher mit der nachfolgenden Formel:

Bestimmung des durchschnittlichen AusmafRles der Vertrauensliicke in einen Priifelement Uiber

alle Elemente des Priifmechanismus und alle Befragten

n

1 m
PMVi = —— " [Bye — I

i=1k=1

Mit:
PMV; = durchschnittliches AusmaR der Vertrauensliicke in ein Prufelement tber alle
Elemente des eines Prifmechanismus tber alle Befragten
m Anzahl der Befragten, hier: 2
n Anzahl der Prufelemente, hier: 4
Bik = gegenwartiges Vertrauen in Prifelement k durch Person i
lik = optimale Vertrauensauspragung in Prifelement k bei Person i

Bik - lik =  Vertrauensliicke in Prifelement k bei Person i

Die Bewertung der einzelnen Elemente des Priifmechanismus ,,Standard* durch den Leiter des
Qualitatsmanagements und den zusténdigen Facheinkdufer ist der untenstehenden Tabelle zu

entnehmen.
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Tab. 20: Anwendungsbeispiel fir den CORE-Index:
Beurteilung des Priufmechanismus Qualitatsstandard anhand relevanter
Prifelemente durch zwei Mitarbeiter

Beurteilung
Anforderungen Anforderungen Erfahrung mit Branchen-
des Standards an Auditor dem Standard reputation
c
[<B]
€ E 8 8 8 8
= c 2 2 2 2
c o £ c »n t c ) £ c n £ c n
o < T & S5 < o S5 c o 25 T o L5
o o= == o = == o= == o = ==
> 5> |83 | &> | &8> | &> |83 | &5 | &3
Leitung 0 4 0 4 4 4 0 2
QM
Fachein- 0 3 0 3 3 3 3
kéufer

Quelle:  Eigene Darstellung

0 <PMV,<4

PMV = 2,375

Der PMV hat einen Wert von 2,375. Dies bedeutet, dass jedem Element des gesamten Prif-
mechanismus von den befragten Personen durchschnittlich ein CORE-Wert von 2,375
zugesprochen wird und deckt sich mit den Aussagen aus der Fallbeschreibung, dass kein
Vertrauen mehr in Standards besteht. Um CoC-Mechanismen gezielt an den Ursachen der
Vertrauensllicken entwickeln zu koénnen, miissen die CORE-Werte der einzelnen Elemente
betrachtet werden. Im vorliegenden Fall wurde das Vertrauen aufgrund der schlechten
Erfahrungen in Standards zerstort. Die gesammelte Erfahrung wurde als relevant bewertet, weil

sie zu der ablehnenden Einstellung fihrte.

In Schritt drei werden nun mogliche CoC-MaRnahmen in die ATR-Matrix eingetragen. CoC-
Mechanismen konnen auf verschiedene Arten entwickelt werden. Neben dem Einsatz von
Kreativitatstechniken wie (Anti-) Brainstorming oder der Delphimethode kdnnen Unternehmen
durch den Austausch mit anderen Unternehmen im Rahmen von Benchmarking oder Arbeits-
kreisen neue CoC-Mechanismen kennenlernen. Dies ist jedoch nicht Aufgabe der vorliegenden
Arbeit und wird daher nicht weiter ausgefuhrt. Ansatzpunkt fir CoC ist hier das fehlende
Vertrauen in Standards. Die CoC-MafRnahmen miissen an den Punkten ansetzen, die im Regel-

fall durch den Standard abgedeckt wiirden. Hierfir bietet sich das Lieferantenaudit an, welches
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das Unternehmen bereits praktiziert. Eine teamorientierte Variante ist das unangekindigte,
bilaterale Lieferantenaudit. Lieferantenaudits erfolgen (blicherweise vorangekindigt. Die
Vorlaufzeit kann drei Monate oder mehr betragen. Bei der Auditierung findet der Kunde dann
ein perfekt vorbereitetes Unternehmen vor. Ein Rickschluss auf die Gblichen Produktions-
bedingungen, die flr das beschaffende Unternehmen von grof3ter Wichtigkeit ist, ist damit aber
nicht mehr mdoglich. In der betrieblichen Praxis finden daher verstarkt unangekindigte
Lieferantenaudits statt. Das einseitige unangekiindigte Lieferantenaudit kann der Kunde auf-
grund seiner Nachfragemacht vertraglich durchsetzen. Wenn der Lieferant von diesem Kunden
abhéngig ist, wird er dieser Vorgehensweise zustimmen. Vertrauensfordernder ist das bilaterale
Lieferantenaudit. In dieser Variante werden gemeinsam mit dem Lieferanten die Rahmenbedin-

gungen fir das unangekindigte second party Audit festgelegt.

Neben dem Lieferantenaudit bietet sich ein technischer Besuch als CoC an. Hierbei handelt es
sich um eine Bewertung und anschlieBende Besprechung des operativen Ablaufs beim
Lieferanten, hier: bei der Muhle. Es wird eine To-Do-List erstellt, in der Abweichungen und
Verbesserungsmalinahmen festgelegt werden. Der Lieferant muss innerhalb eines festgelegten
Zeitraums die Punkte erledigen. Auch diese CoC-MalRnahmen werden wiederum mit der
ATR-Matrix eingeteilt. Sowohl Lieferantenaudit als auch technischer Besuch gehéren in die
Aktivzone. In die ATR-Matrix werden die mdglichen CoC-MaRnahmen zusammen mit dem

Handlungsspielraum visualisiert.

114



Kapitel 5: Ergebnisse

technischer Besuch

Grad der Beeinflussbarkeit

bilaterales

Lieferantenaudit

Grad der Abhingigkeit
von Dritten

1

Abb. 41: Handlungsspielraum und mégliche Control of Control-Mafinahmen im Fallbeispiel

Quelle:

Eigene Darstellung
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5.5 Einzel- und uberbetriebliche Auswahl von Control of Control-

MalRnahmen mit Hilfe des Table of Optimised Mechanisms-Ansatzes

TOM ist die Abkirzung fur Table of Optimised Mechanisms. In TOM werden die gesam-
melten Erkenntnisse aus CORE und ATR zusammengetragen und um relevante Daten des
entwickelten CoC-Mechanismus ergénzt. Es ist der vierte Schritt des VVorgehensmodells. TOM
verfolgt zwei Ziele: Die Reduktion von Unsicherheit in einer Geschaftsbeziehung, die auf
Vertrauensliicken in Konformitétspriifungen basieren sowie die systematische Priifung und
Entwicklung von CoC-Mechanismen zur Auswahl der CoC-Malinahme mit dem optimalen

Kosten-Nutzen-Verhaltnis. Die Anwendung wird anhand des Fallbeispiels demonstriert.

In der ersten Spalte werden die Optimierungspunkte, d.h. die Priifmechanismen, die gemaR des
CORE-Index Vertrauensliicken aufweisen, aufgefiihrt. Zur besseren Ubersicht bei mehreren
Optimierungspunkten werden ihre CORE-Werte ebenfalls vermerkt. Im Fallbeispiel hat das
Analysezertifikat einen CORE-Wert von 1,5 und der Standard von 2,375. Zur Interpretation der
Werte siehe Kapitel 4.2. Handlungsbedarf besteht bei dem Standard. AnschlieRend werden die
ATR-Zonen der Optimierungspunkte aufgefiihrt. Das Unternehmen kann in der Aktiv- und in
der Teamzone CoC etablieren. In dem TOM-Formblatt wird der CoC-Mechanismus nur schlag-
wortartig beschrieben, eine ausfiihrliche Erlauterung erfolgt in einem gesonderten Dokument.
Im néchsten Schritt wird die Reichweite des CoC-Mechanismus festgestellt. Das bilaterale Lie-
ferantenaudit hat nur Auswirkungen auf die Kunden-Lieferanten-Beziehung zwischen Miihle
und Industrieunternehmen. Es ist jedoch denkbar, dass der Zusammenschluss mehrerer Unter-
nehmen positive Effekte fur die gesamte Lieferkette hat. Eine weitere wichtige Information ist
die Zeit bis zur Realisierung der CoC-MaRnahme. Die Untergliederung in kurzfristig (bis sechs
Monate), mittelfristig (bis ein Jahr) und langfristig (bis finf Jahre) erfolgt analog zu der Be-
schreibung des Zeitrahmens im Fragebogen. Des Weiteren muss geklart werden, ob alle zur
Umsetzung benétigten Ressourcen vorhanden sind und wie hoch die Investitionskosten sind.
Fur das dreitagige Lieferantenaudit fallen beispielsweise durchschnittlich 4000 Euro an. Der
erwartete Vertrauensgewinn ist ebenfalls anzugeben. Stehen mehrere CoC-Mechanismen zur
Auswahl, muss tiberlegt werden, ob zwei preiswertere Mechanismen, die jeweils einen geringen
Vertrauensgewinn generieren wirden, einem teureren Mechanismus, der einen mittleren
Vertrauensgewinn verspricht, vorzuziehen sind. Die Entscheidung fir oder gegen eine

bestimmte CoC-Malinahme erfolgt stets unter Berticksichtigung der unternehmensindividuellen
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Situation. Wenn beispielsweise die finanziellen Mittel begrenzt sind, kann ein Unternehmen sich
gezwungen sehen, auf einen CoC-Mechanismus, der einen hohen Vertrauensgewinn verspricht
zu verzichten und dafiir mehrere preiswertere mit einem geringeren potentiellen Vertrauensge-

winn zu realisieren.

Die nachfolgende Tabelle fasst die Ergebnisse der einzelnen Schritte des VVorgehensmodells flr

das Fallbeispiel zusammen.

117



1| Elile)

Bunjjaisreq ausbig

8TT

< Verdnderbar- Verénderbar- erwarteter
; keit OP keit CoC Reichweite Realisations- Ressourcen- | Investitions- | Vertrauens-
EI 2 | nach ATR Geplanter ColC nach ATR CoC in der dauer bedarf kosten gewinn
. o= panie .
Optimierungspunkt (OP) 52 | A | T | R | Mechanismus A | T | R | Lieferkette 1 2 3 1 (2|3 12131 ]2]3
Analysezertifikat 15 X | kein Bedarf
Standard 0 X | ¢ bilaterales X Kunde- X X X X
* Anforderungen des X Lieferanten- Lieferanten-
Standards audit Beziehung X X X X
+ Anforderungen an den | (2,375) x | » technischer | x
Auditor Besuch
* Erfahrung mit Standard X
» Branchenreputation X
Legende:
A = Aktivzone 1 =kurz bzw. gering
T = Teamzone 2 = mittel

R =Reaktionszone 3 =lang bzw. hoch

assiugabi3 :g |endey

3[130eL-INOL 43p [a1dsiagsBunpusmuy Tz ‘gel




Kapitel 6: Diskussion und Ausblick

6 Diskussion und Ausblick

Die Wahl des situativen Ansatzes als Grundlage fir die Uberlegungen wurde bestitigt.
Nur so kann den unternehmensindividuellen Faktoren Rechnung getragen werden. Sdmtliche
situativen Einflussfaktoren wurden bestatigt, dariiber hinaus wurden zwei weitere identifiziert:

Die Reputation der Zertifizierungsstelle und die Organisation des Wissensmanagement.

Informationsweitergabe und —austausch zwischen den Akteuren hat einen Einfluss auf die
Einstellung gegenuber dem Standard. Die verschiedenen Blickwinkel der einzelnen Instanzen
auf den Standard liefern, wie die Befragung ergeben hat, unterschiedliche Schwerpunkte in der
Bewertung der Vertrauensfrage. Diese beruhen auf den unterschiedlichen Funktionen der
Abteilungen. Wenn die einzelnen Puzzlestiicke zusammengefasst werden, ergibt sich ein
Gesamtbild, welches aufgrund seiner Informationsdichte und den verschiedenen Analyse-
winkeln ein differenzierteres Ergebnis der Realitat abbildet als die jeweils einzelnen Infor-
mationen. In der Stichprobe dominiert die zentrale Form der Wissenssammlung. Mit zunehmen-
der UnternehmensgrolRe vergrofRert sich der Abstand zwischen dem Detailwissen an der Basis
und dem aggregierten, aber vergleichsweise oberflachlichen Wissen in der Zentrale. Dies lasst
sich auf die Tatsache zurtckfihren, dass die zu erhebenden Informationen um vergleichbar zu
sein, standardisiert erhoben werden miissen und lokale (landerspezifische) Besonderheiten keine
Berlicksichtigung finden. Dadurch verlieren sie jedoch an Facettenreichtum. In kleinen und
mittelstandischen Unternehmen sind die Hierarchien meist flacher, der Austausch der Infor-
mationen ist intensiver. Dadurch sind die verfligbaren Informationen allen Instanzen, die mit
dem Standard arbeiten, vergleichsweise besser bekannt. Dies erklart einige Unterschiede in den
Antworten. Erfolgt eine regelmalige Kommunikation zwischen den einzelnen Abteilungen, hat

das Vertrauen in das Zertifikat eine breitere und damit stabilere Basis.

Zentrale GroRe ist die Einstellung der Verantwortlichen, die von der gesammelten Erfahrung
mit den einzelnen situativen Faktoren gepréagt wird. Sie bestimmt mal3geblich das Vertrauen in
den Prufmechanismus. Die Einstellung ist das Ergebnis gesammelter Erfahrung ber einen
langeren Zeitablauf. Sammlung, Verdichtung und Bewertung der gesammelten Erfahrung
einzelner Mitarbeiter oder Abteilungen ist Aufgabe des Wissensmanagements, welches von der

119



Kapitel 6: Diskussion und Ausblick

Unternehmenskultur geprégt wird. Eine Handlung, wie Implementierung eines CoC-Mechanis-
mus, beruht auf einer Einstellung, die ihrerseits wiederum auf die Summe einzelner Erfahrungen
zurlickzufuhren ist. Control of Control ist das Ergebnis dieser Kausalkette. Nicht bestatigt wur-
den hingegen die Hypothese, dass die Beschaffungsszenarien einen Einfluss auf die Gewichtung

der einzelnen situativen Faktoren haben.

Erfahrung mit . . Anforderungen Anforderungen
dem Standard Auditiultur Landesimage an den Auditor des Standards
gesammelte Erfahrung
Wissens-
management
Einstellung

Vertrauen in Vertrauen in
- tzt
Nachirage CoC den Priif- —————— B . den
macht . .
mechanismus Lieferanten

Branchen. Rep}.lta?lon der

. Zertifizierungs-
reputation

stelle

Abb. 42: Einflussfaktoren auf Vertrauen in Standards

Quelle:  Eigene Darstellung

Die Analyse des Vertrauensbegriffs zeigte Parallelen zum Einstellungsbegriff, was Adaptierung
und Anwendung eines etablierten Verfahrens zur Einstellungsmessung zur Messung von
Vertrauenslicken ermdglichte. Erstmals konnte nun die Stirke von Vertrauen in ein Objekt
bestimmt werden. Mit dem Wissen um die Griinde flr fehlendes Vertrauen und der Féhigkeit
zur Bestimmung der Starke der Vertrauensliicken konnte ein Vorgehenskonzept erarbeitet
werden, das es Unternehmen erlaubt, systematisch ihre CoC-Mechanismen an den Ursachen
auszurichten. Durch die Erganzung dieser Fakten um betriebswirtschaftliche Entscheidungs-
grolien, kénnen die CoC-MaRnahmen ausgewahlt werden, welche den Bedarf nach CoC am
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besten schlieRen. Uberbetriebliche Zusammenarbeit entlang der Wertschopfungskette wird so
gefordert, was in einer Verbesserung und Starkung der Kunden-Lieferanten-Beziehung resul-
tiert. Die Vorgehensweise ahnelt der einer Fehlermdglichkeits- und Einflussanalyse (FMEA).
Beide Verfahren sind darauf ausgelegt Schwachstellen zu entdecken und zu bewerten. FMEA
und das entwickelte Vorgehensmodell koénnen sowohl praventiv als auch zur

Optimierung eines bestehenden Prozesses verwendet werden.

In regelmé&Rigen Abstanden sollte das VVorgehensmodell erneut von Beginn an gestartet werden
um so den aktuellen Bedarf festzustellen und unter Umstanden die gegenwartigen CoC-Mal-
nahmen zu aktualisieren. Hat sich ein Lieferant weiterentwickelt, beispielsweise vom B- zum
A-Lieferanten, stehen andere Mdglichkeiten der Uberbetrieblichen Zusammenarbeit, wie der
AMOR-Ansatz, zur Verfligung. Die Auswirkungen von AMOR reichen Uber die direkte
Kunden- Lieferanten-Beziehung hinaus und geben positive Impulse fiir die Supply Chain.

Das Vorgehenskonzept wurde auf den Bedirfnissen und Erkenntnissen der Beschaffungs-
situation innerhalb der Getreide- und Sojakette aus Sicht deutscher Unternehmen entwickelt. In
weiteren Untersuchungen muss daher geprift werden, ob es fir die Anwendung in anderen
Ketten, wie den Obst- und Gemiseketten modifiziert werden muss. Interessant ist auch die
Frage, ob auslandische Unternehmen die Einflussfaktoren dhnlich bewerten und welche

Kriterien fiir sie bei Auswahl und Implementierung von CoC-Malinahmen von Bedeutung sind.
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7 Zusammenfassung

Das Problem der fehlenden Transparenz innerhalb von Wertschopfungsketten der Agrar-
und Erndhrungswirtschaft hat zu der Entwicklung von zahlreichen privatwirtschaftlichen
nationalen und internationalen Qualitatsstandards gefiihrt. Standards sollen das auf
Intransparenz zuriickzufiihrende Risiko beziglich Lebensmittelsicherheit beseitigen. Bisher
wurde kaum wissenschaftlich untersucht, worauf Vertrauen in Standards beruht und wie
Vertrauenslicken entstehen. Die Firmen reagieren auf das Risiko und damit einhergehende
Unsicherheit mit vermehrten Wareneingangsprufungen und intensiveren Lieferantenaudits. Es
existiert weder ein geeignetes Vorgehenskonzept fur Unternehmen zur ldentifikation ihrer
Vertrauensdefizite noch ein Konzeptvorschlag wie geeignete erganzende Prifungen ermittelt

werden kdnnen.

Dementsprechend war die Erschaffung eines Vorgehenskonzepts zur systematischen Reduktion
auf mangelnder Transparenz beruhender Unsicherheit Hauptziel der vorliegenden Arbeit. Zu
diesem Zweck wurden Formblatter, die eine systematische VVorgehensweise bei der Risiko-
bewertung von Prifmechanismen und der Auswahl von geeigneten CoC-Malinahmen zur
gezielten Reduktion von Vertrauensliicken entwickelt. Analyse der Ist-Situation und Entwick-
lung des Konzepts erfolgten am Beispiel der Getreide- und Sojakette aus Sicht deutscher Unter-

nehmen.

Um das Ausmal? der zu schlieBenden Vertrauensliicke bestimmen zu kénnen, wurde eine Formel
zur Indexberechnung aufgestellt. Hierflr musste zuerst der Begriff Vertrauen definiert und von
in der Alltagssprache verwendeten Konzepten Reputation, Hoffnung und Misstrauen abgegrenzt
werden. Ausgehend von der erarbeiteten Begriffsklarheit konnten Parallelen zum Begriff der
Einstellung aufgezeigt werden. Damit war es mdoglich, die existierenden Verfahren zur
Einstellungsmessung auf ihre Anwendbarkeit fir die Entwicklung des CORE-Index zu priifen.
Im methodischen Teil der vorliegenden Arbeit wurde, basierend auf dem Trommsdorff-Modell
zur Einstellungsmessung, der CORE-Index entwickelt. Der CORE-Index schwankt zwischen
Null und Vier. Je gréRRer das Vertrauensdefizit, desto hoher der Wert. Damit kann das genaue
Ausmal’ der Vertrauensliicke bemessen werden. Zusammen mit der Relevanz eines Prif-

mechanismus kann eine Rangfolge aufgestellt werden, damit die Unternehmen an den fiir sie
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kritischen Bedarfspunkten nach CoC ansetzen kénnen. Hierdurch sollen die knappen Ressour-

cen bestmaglich eingesetzt werden.

Fur die Entwicklung des Vorgehenskonzepts wurden dariiber hinaus weitere Informationen
bendtigt. Im theoretischen Teil wurde eine Ubersicht tber typische Priifmechanismen der
Getreide- und Sojakette gegeben und mdgliche Einflussfaktoren auf Vertrauen in Priifmecha-
nismen vorgestellt. Experteninterviews bestatigten die Relevanz der Faktoren und beschrieben
die Auswirkungen auf ihr QM-System, wenn das Vertrauen in eine GroRe fehlte. Anders als
vermutet, hatten die Beschaffungsszenarien keinen Einfluss auf die Relevanz der vertrauens-
bildenden GroRen. Die Experten schilderten zudem ihre CoC-Malinahmen zur Minimierung der
Vertrauensliicken. Damit konnte eine Ubersicht tber Art und Haufigkeit von CoC in der
betrieblichen Praxis der Getreide- und Sojakette gegeben werden. Einzellésungen dominierten
Klar. Statt einer partnerschaftlichen Zusammenarbeit mit den Lieferanten wurde vielmehr auf

Lieferantenaudits gesetzt, deren Haufigkeit von der Reklamationshaufigkeit abhing.

Neben dem CORE-Index ist die ATR-Matrix ein zentraler Baustein des VVorgehenskonzepts. Sie
wurde entwickelt um, ausgehend von der Beschaffungssituation eines Unternehmens seinen
Handlungsspielraum fiir die Gestaltung von geplanten CoC-Mechanismen zu bestimmen. Der
Gestaltungsrahmen eines Unternehmens wird von dem Grad der Abhadngigkeit von einem
Lieferanten in einer gegebenen Beschaffungssituation und dem Grad der Beeinflussbarkeit des
betrachteten Priifmechanismus festgelegt. Mit Hilfe der ATR-Matrix kann ein Unternehmen

zudem systematisch im Vorfeld prufen, ob es fir den CoC-Mechanismus auf Hilfe angewiesen.

CORE-Index und ATR-Matrix wurden um betriebswirtschaftliche Kennzahlen erweitert und
bilden so den TOM-Ansatz zur Auswahl des situativ optimalen CoC-Mechanismus. In TOM
werden Relevanz eines Prifmechanismus, die GréRe der Vertrauensliicke und maégliche CoC-
Mechanismen aufgezahlt. Ergdnzt um den Gestaltungsrahmen, den Bedarf an Kooperations-
partnern, den geschatzten Kosten, Realisationsdauer und erwarteten Vertrauensgewinn in der
konkreten Beschaffungssituation des Unternehmens. Damit wurden Haupt- und Teilziele der
vorliegenden Arbeit erfullt. Ein Vorgehenskonzept, welches mit Hilfe von Praktikern leicht
auszufiillenden Formblattern, einem leicht zu berechnenden Vertrauens-Index sowie einer

Orientierungshilfe die mangelnde Transparenz deutlich macht, wurde entwickelt.
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I S S N C S

Allg.:

Produkt-
palette:

Zentrale:

QM-Eigen-
darstellung:

QM-Prozess-
ebene:

Nationaler Markenartikel-
hersteller, beliefert international

Brot- und Backwaren

Deutschland

s+ Strenge Uberpriifung der
rechtlichen und privatwirt-
schaftlichen Anforderungen

*  Verzicht auf gentechnisch
verdnderte Zutaten

* Es wird groBien Wert auf per-
sonlichen Kontakt und einer
vertrauensvollen Beziehung
zu den Lieferanten gelegt

+ Jahrliche Lieferantenaudits

» Die Bedeutung der Zerti-
fikate ist gering, da sie ledig-
lich eine Momentaufnahme
darstellen. Kommunikations-
verhalten und Informations-
fluss des Lieferanten sind
wichtiger.

Importeur/Landhandel

Rohware

Deutschland

+ Risikoorientiertes
Kontrollsystem

+ Zertifiziert nach einer
Vielzahl von (inter-)
nationalen QM-Pro-
grammen

* Eswird groBer Wert auf
personlichen Kontakt mit
den Lieferanten gelegt

* Lieferantenaudits iiber
Arbeitskreis

Nationaler Markenartikel-
hersteller, beliefert
europaweit

Trockenfertigprodukte sowie
Siifwaren und Snacks

Deutschland

» Zertifiziert nach ISO 9001

* Betonung der Bedeutung
von Frische und Qualitit
der Rohwaren

» Lieferantenaudits werden
nur bei Abweichungen
bzw. auffilligen/neuen
Lieferanten durchgefiihrt

* In diesem Fall greift ein
Priifplan, der nach Grad
der Abweichung Priif-
hiufigkeit und Priif-
umfang vorgibt

Nationaler Markenartikel-
hersteller, beliefert
international

Trockenfertigprodukte

Deutschland

Zertifiziert nach IFS
und ISO 9001

+  Betonung der Bedeutung
von Frische und Qualitit
der Rohwaren

* Es wird grofer Wert auf
personlichen Kontakt mit
den Lieferanten gelegt

+ Lieferantenaudits werden
regelméBig durchgefiihrt.

» Lieferantenaudits iiber
Arbeitskreis
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I S 7 [ S

Allg.:

Produkt-
palette:

Zentrale:

QM-Eigen-
darstellung:

QM-Prozess-
ebene:

Nationaler Markenartikel-
hersteller, beliefert
international

Backwaren, Trockenfertig-
produkte und
Stifwaren/Snacks

Deutschland

Verzicht auf
gentechnisch verdnderte
Zutaten

* Lieferantenaudits werden
nur bei Beginn der Ge-
schiftsbeziehung bzw. bei
Problemen durchgefiihrt.

+ IFS-Zertifikat der Liefer-
anten erzeugt gewisses
Grundvertrauen

Importeur/Landhandel

Rohware

Deutschland

* Produktherstellung wird als
Verpflichtung und Verant-
wortung gesehen

» Zertifiziert nach einer Viel-
zahl von (inter-) nationalen
QM-Programmen

» Liickenlose und konse-
quente Rohwarenkontrolle

» Nur branchenrelevante
Zertifikate minimieren das
Produkthaftungsrisiko und
erzeugen Vertrauen

= Lieferantenaudits iiber
Arbeitskreis

Nationaler Markenartikel-
hersteller

Brot- und Backwaren

Deutschland

» Zertifiziert nach
IFS-Logistik

+ Zentrale Aufgabe:
Einwandfreie Produkt-
und Logistiksicherheit

+ Ganzheitliche Qualitats-
kontrolle beginnt bereits
vor dem Import der
Rohwaren

* Mehrstufiges Lieferanten-
bewertungssystem

+ Lieferantenaudits werden
bei Erstkontakt, fehlen-
den Zertifikaten oder Ab-
weichungen durchgefiihrt

Nationaler Markenartikel-
hersteller

Backwaren und
Trockenfertigprodukte

Deutschland

+ Zertifiziert nach IFS

+  Verbraucherschutz und
Qualitat haben oberste
Prioritit

+ Das Unternehmen hat ein
integriertes Umwelt- und
QM-System

+ Rohstoffe werden durch
interne und externe
Labore gepriift

» IFS-zertifizierte Liefer-
anten werden nicht
iiberpriift

» Lieferantenaudits finden
bei Erstkontakt, Pro-
blemen und nicht IFS-
zertifizierten Lieferanten
statt
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Allg.:

Produkt-
palette:

Zentrale:

QM-Eigen-
darstellung:

QM-Prozess-
ebene:

Nationaler Markenartikel-
hersteller

Backwaren, Trocken- und
Nassfertigprodukte

Deutschland

» Zertifiziert nach EG Bio

*  Verzicht auf Aromen, Farb-
stoffe, Geschmacksver-
starker und Konservie-
rungsmittel

» Zertifiziert nach IFS

* Mindestens 3x pro Jahr
Kontrolle, das keine
gentechnisch verdnderten
Zutaten Verwendung finden

* Hygienemanagement

* Enger Kontakt zu Importeur
ist sehr wichtig

Nationaler Markenartikel-
hersteller, beliefert
international

Brot- und Backwaren,
Trockenfertigprodukte

Deutschland

= Zertifiziert nach
BRC und IFS

* Qualitdtsanspruch aus
Historie begriindet

 BRC- und IFS- Zerti-
fizierung der Lieferanten
ist nicht ausreichend

* Risikoorientierte
Lieferantenaudits

Miihle

Mahlerzeugnisse

Deutschland

+ Zertifiziert nach einer Viel-
zahl von (inter-) nationalen
QM-Programmen

* Downloadmoglichkeit der
Qualitits- und Anbauricht-
linien

*  Verwendung regionaler
Produkte

* Regelmilige Beprobung
jeder Anlieferung

* Erfahrung und Lieferanten-
besuche sind unverzichtbar

* Nicht alles ist auditierbar

» Zertifikate vermitteln
lediglich ,.Einstiegsquali-
fikation“ der Lieferanten

Miihle

Mahlerzeugnisse

Deutschland

» Zertifiziert nach einer
Vielzahl von (inter-)
nationalen QM-
Programmen

* Verzicht auf
GMO-Rohwaren

* Rohwarenspezifisches
Priifsystem

* Nur zertifizierte
Lieferaten

* Regelmifige Lieferanten-
audits

* Es wird grofier Wert auf
personlichen Kontakt und
einer vertrauensvollen
Beziehung zu den
Lieferanten gelegt

qel
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Allg.:

Produkt-
palette:

Zentrale:

QM-Eigen-
darstellung:

QM-
Prozessebene:

Globaler Markenartikelhersteller

Trockenfertigprodukte

auflerhalb Europas; europiische Leitung
auflerhalb Deutschlands

Keine offizielle Eigendarstellung

» Zertifiziert nach BRC

*» BRC, IFS bzw. ISO 22000 Zertifikate sind
Minimalanforderung an die Lieferanten

* FEigenes Auditprotokoll iiber Drittzertifikate
hinaus (durch die Zentrale)

* Viele Aspekte der Qualitdtsmanagement-
kultur sind der Kultur des Herkunftslandes
geschuldet und von dieser maBgeblich
geprégt

* Der personliche Kontakt zu den Lieferanten
ist stark riickldufig, da alle Lieferanten-
audits iiber die européische Zentrale
organisiert werden.

* Bei der Lieferantenbewertung wird auch
das qualititsrelevante Kommunikations-
verhalten des Lieferanten beriicksichtigt

Globaler Markenartikelhersteller

Trocken- und Nassfertigprodukte

Deutschland

= Zertifiziert nach EG Bio

» Engmaschiges durchgehendes
Kontrollsystem

* Vertragsanbau

Bedeutung der Zertifikate ist gering; sie
vermitteln lediglich . Einstiegs-
qualifikation” der Lieferanten

Unternehmensberatung

QM, Krisenmanagement und
Lieferantenaudits

Deutschland
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T

Allg.:

Produkt-
palette:

Zentrale:

QM-Eigen-
darstellung:

QM-
Prozessebene:

Globaler Markenartikelhersteller

Backwaren, Trocken- und Nassfertigprodukte,
Siifwaren/Snacks

Deutschland

Keine offizielle Eigendarstellung

* Haufigkeit der Lieferantenaudits orientiert
sich an Bedeutung der Rohware und
Lieferantenbewertung

*  Mehrstufiges Lieferantenbewertungs-
system

Globaler Markenartikelhersteller

Trockenfertigprodukte, Stifwaren/Snacks

Deutschland

» Lieferantenzertifikate sind nicht
ausreichend

* Ganzheitliche Qualititskontrolle,
beginnt bereits vor dem Einkauf/
Import der Rohwaren

+ Hiufigkeit der Lieferantenaudits
orientiert sich an Bedeutung der
Rohware und Lieferantenbewertung

+  Mehrstufiges Lieferantenbewertungs-
system

+ Unabhéngig von der Dauer der
Geschiftsbeziehung werden
Kontrollen und Lieferantenaudits
durchgefiihrt

Importeur/Landhandel

Rohwaren

Deutschland

» Zertifiziert nach einer Vielzahl
von (inter-) nationalen QM-
Programmen

» Liickenloses Tracking
und Tracing

* HACCP-Konzept

» Finsatz unabhingiger Labore

» Personlicher Kontakt mit den
Lieferanten ist von zentraler
Bedeutung

* Qualitdt der Zertifikate hingt
stark von der Zertifizierungs-
stelle ab
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