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Vorwort 

Auf den Vertrauensverlust der Verbraucher in gesunde Lebensmittel nach 
BSE-Krise und Dioxin-Funden in Futtermitteln reagierte die Politik mit erhöhter 
Vorsorge. Ziel der vorgesehenen Maßnahmen auf europäischer Ebene ist 
nach Worten der Kommission für Gesundheit und Verbraucherschutz die 
Erreichung eines höchstmöglichen Gesundheitsschutzniveaus. Die 
Lebensmittelsicherheit basiert dabei auf den Prinzipien Produkthaftung der 
Futtermittelerzeuger, Rückverfolgbarkeit von Lebensmitteln durch die gesamte 
Herstellungskette, Risikoanalyse und Anwendung des Vorsorgeprinzips. 

Die landwirtschaftlichen Erzeuger stehen damit vor der Herausforderung, 
umfassende sowie effiziente Qualitätsmanagementsysteme (QMS) und Kon-
trollkonzepte umzusetzen. Integrierte Ansätze betrachten dabei die gesamte 
Nahrungsmittelkette. Die Edmund Rehwinkel-Stiftung zeigt mit der Förderung 
von Studien zum Thema „Lebensmittelsicherheit und Produkthaftung - Neuere 
Entwicklungen in der integrierten Produktion und Vermarktung tierischer 
Erzeugnisse“ der Landwirtschaft Lösungsansätze auf, eigenverantwortlich auf 
die gestiegenen Anforderungen zu reagieren. Dies entspricht ihrem Auftrag, 
wissenschaftliche Arbeiten mit einem hohen unmittelbaren Nutzen für die 
Landwirtschaft zu fördern. 

Unter organisatorischen wie auch ökonomischen Aspekten liefern die Au-
toren der Studien einen guten Ausgangspunkt für eine differenzierte und kriti-
sche Betrachtung des komplexen Themas. Die erste Studie weist eine ver-
gleichende Analyse vertikaler Prozessorganisationen im Fleischsektor ausge-
wählter europäischer Länder auf. Anwendung und Akzeptanz von QMS in der 
Schweine- und Geflügelfleischproduktion sind Inhalt der zweiten Arbeit. Die 
Dritte zeigt die begrenzten Möglichkeiten einer zweistufigen Fleischver-
marktung auf. Die beiden letzten Studien betrachten intensiver die Bedeutung 
von Erzeugergemeinschaften (EZG). Hierbei geht es zum einen um die inte-
grierte Zusammenarbeit ausgewählter brandenburgischer EZG. Zum anderen 
werden konkrete Verbesserungspotentiale in der Schweinefleischerzeugung 
anhand einer Modellerzeugergemeinschaft dargelegt. Die Landwirtschaftliche 
Rentenbank ist zuversichtlich, mit dem Band 16 ihrer Schriftenreihe erneut Im-
pulse für weiterführende Diskussionen in Praxis und Wissenschaft zu geben. 
 

 
Frankfurt am Main       Uwe Zimpelmann  
im April 2002         Mitglied des Vorstandes 
               der Landwirtschaftlichen Rentenbank 
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1 Einleitung und Problemstellung

Im Rahmen des Qualitätsmanagements hat die Wandlung von der Produkt-
orientierung hin zur Prozessorientierung zu einer veränderten Konsequenz im
Beschaffungsmanagements bei tierischen Rohstoffen geführt. Stärker als
bisher wird die Produktauslegung – d.h. die Produktstruktur und die Produkt-
qualität – in die Bewertung der Lieferantenleistung im Entscheidungsprozess
einbezogen. Man kann auch davon sprechen, dass sich die Einkaufsfunktion
wichtiger Rohstoffe gewandelt hat, von einem einfachen Rohstoffeinkauf über
den Markt hin zu einem Komplexitätsmanagements im Rahmen des Supply-
Chain-Managements.

Die Organisation von Wertschöpfungsketten gehört heute zu den vieldis-
kutierten agrarökonomischen Konzepten für die zunehmende Qualitätspro-
duktion. Die praktische Umsetzung der diskutierten Formen von Prozessorga-
nisationen ist geprägt, nicht zuletzt infolge der Globalisierung der Ressour-
cenbeschaffung der Ernährungsindustrie und des Lebensmittelhandels, von
international weitgehend einheitlich aufgebauten Qualitätssystemen. Neben
der Bedeutung des organisatorischen Aufbaus verlangt der Wettbewerb der
Wertschöpfungsketten untereinander eine weitgehende Differenzierung; denn
nur so lässt sich ein eigenständiges Profil mit entsprechendem Absatzerfolg
aufbauen. Diese Profilierung erfolgt neben den Produktionsbedingungen
insbesondere durch unterschiedliche Konzepte zur Markenbildung.

Der Aufbau von Wertschöpfungsketten im Agrarbereich und hier insbe-
sondere auf dem Fleischsektor, hat einen hohen aktuellen Stellenwert. Die
vielfältigen diesbezüglichen Aktivitäten finden ihren Ausdruck in der konkreten
Konzeption und Umsetzung sogenannter vertikaler Prozessorganisationen.
Diese Organisationen bestehen aus einer unterschiedlich großen Anzahl
einzelner Kettenmitgliedern, die über verschieden lange Integrationsstufen
miteinander verbunden sind. Ziel der den gesamten Sektor betreffenden Akti-
vitäten sind:

� absatzsichernde und –erweiternde Maßnahmen;

� Positionierung einzelner Qualitätsprogramme im Wettbewerb durch Mar-
kenbildung mit Hilfe von Qualitätssignalen;

� Schaffung von Transparenz der Produktions- und Verarbeitungsprozesse;

� Sicherung und Verbesserung der Qualität der erzeugten Produkte.

Vertikale Prozessorganisationen treten als eigenständige Anbieter auf
dem Markt auf. Sie verfolgen in den meisten Fällen eine eigene Markenpolitik.
Diese Markenpolitik verlangt auf der einen Seite eine ausgeprägt straffe

Organisation der Herstellungsprozesse innerhalb der Wertschöpfungsketten,
das heißt eine effiziente Führung und Koordination der unterschiedlichen
Interessen der am Entstehungsprozess beteiligten Institutionen. Auf der ande-
ren Seite erfordert eine effiziente Prozessorganisation die entsprechende
Positionierung im Wettbewerb der verschiedenen Ketten auf dem Markt, ge-
genüber dem Lebensmittelhandel und den Verbrauchern. Die Berücksichti-
gung dieser beiden Interessenslagen bringt die Organisationstheorie mit dem
Begriff „Structure follows Strategy“ zum Ausdruck. Hieraus ergeben sich drei
wichtige Untersuchungsansätze:

� Vertikale Prozessketten sind unter organisationsstrukturellen Merkmalen
zu bewerten;

� die Funktionsweise der in den Ketten verwendeten Koordinationsinstru-
mente und deren Verbreitung sind zu untersuchen;

� Markenpolitik verlangt Qualitätszeichen, die dem Zeicheninhaber als Mit-
glied in der Kette ein erhebliches Einflusspotential auf die Prozessorgani-
sation überträgt.

Der vorliegende Beitrag greift diese Untersuchungsfelder insofern auf, als
dass eine größere Zahl an europäischen Produzenten-Vermarktungsorganisa-
tionen bezüglich ihres grundsätzlichen strukturellen Organisationsaufbaus
vergleichend untersucht werden. Dabei soll der Frage nachgegangen werden,
welche Organisationsstrukturen in den verschiedenen Wertschöpfungsketten
vorherrschen; primär geht es hierbei um die Frage der „Governance Struc-
ture“, in dem Sinne, dass die Koordinationsmechanismen zwischen den
Kettenbeteiligten anhand verschiedener Elemente der Transaktionskosten-
und Organisationstheorie überprüft werden. Der strategische Aspekt wird über
die Frage abgehandelt, welche Konsequenzen eine spezifische Verwendung
bestimmter Qualitätssignale auf die Art der vertikalen Prozessorganisation
hat.

2 Vertikale Prozessorganisation

Organisation bedeutet zweierlei: den Prozess des Organisierens, des Findens
neuer Strukturen innerhalb von Organisationssystemen, also den dynami-
schen Anpassungsprozess und andererseits beschreibt Organisation den
Sachverhalt eines Ordnungszustandes innerhalb von Systemen (Bea/Göbel,
1999, S. 3 ff).

Betrachtet man die Struktur vertikaler Organisationsformen, spricht man
von den verschiedenen Möglichkeiten der Koordination eines Organisations-
systems. Vertikale Prozessorganisationen lassen sich grundsätzlich in folgen-
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des Schema der Koordinationsalternativen einordnen. Die Alternativen bewe-
gen sich in einem Kontinuum zwischen marktlicher und hierarchischer Koordi-
nation (Kagerhuber, 2000, S. 5).

Abbildung 1: Möglichkeiten der Koordination zwischen Markt und Hierarchie
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Das Schaubild verdeutlicht die zahlreichen Möglichkeiten in die sich
Organisationen der vertikalen Zusammenarbeit ausprägen können. Die
Thematik der Vertragsgestaltung für vertikale Kooperationen stellt letztlich ein
Problem der Organisationstheorie dar. Der für eine Untersuchung zu
wählende Ansatz muss es ermöglichen, dass Gestaltungsempfehlungen und
Beurteilungen abgeleitet werden können, aber auch dass Vorhersagen über
die Wirkung der Gestaltungsempfehlungen gemacht werden können.

Das Strukturdesign „Marktbeziehung“ zeichnet sich durch seine hohe An-
reizwirkung aus. Die Transaktionspartner erhalten eine unmittelbare Rück-
kopplung ihrer Leistungen über den Preismechanismus bzw. damit verbun-
dene Anreiz- und Steuerungssysteme. Störungen im System, die sich über
Preise abbilden lassen, werden den Teilnehmern unmittelbar angezeigt. Dies
zwingt zu einer hohen Effizienz beim Einsatz eigener Ressourcen; weniger
leistungsfähige Marktteilnehmer kommen als Transaktionspartner nicht mehr
in Betracht. Diese „Gnadenlosigkeit“ von Märkten existiert bei hierarchischen
Strukturformen nicht. Im Gegenteil: Zurechnungsprobleme machen es bei
hierarchisch gesteuerter Leistungserstellung oft unmöglich, den gewünschten
direkten Zusammenhang zwischen Leistung und Gegenleistung herzustellen.
Informationsasymmetrien zwischen den Organisationsmitgliedern führen
zwangsläufig zur Entstehung von Agency-Problemen.

Hinsichtlich ihrer gemeinsamen Zielausrichtung weisen allerdings Hierar-
chien gegenüber Märkten Vorteile auf. Administrative Sanktions- und Kontroll-
mechanismen sind in Hierarchien stark ausgeprägt. Dies beruht darauf, dass
alleine Manager einer Hierarchie über deren Verfügungsrechte entscheiden.
So wird die Anpassungsfähigkeit der gesamten Institution und ihrer Organisa-
tionsmitglieder auf veränderte Umweltanforderungen (beispielsweise verän-
derte Mengen- und Zeitstrukturen) durch hierarchische Durchgriffsmöglich-
keiten erhöht.

Hybride Strukturdesigns („partielle Integration“) zeichnen sich durch eine
Kombination hierarchischer und marktlicher Steuerungselemente aus. Dar-
unter sind alle Arten von Kooperationen auf inner-, zwischen- und überbe-
trieblicher Ebene zu verstehen. Die Kooperationssubjekte geben bewusst
einen Teil ihrer bisherigen Autonomie auf, um durch erhöhte Interdependen-
zen ihre eigene ökonomische Situation zu verbessern. An die Stelle bislang
rein marktlich geprägter Austauschbeziehungen tritt eine immer stärker durch
hierarchische Koordinationsmechanismen wie Planbestimmung gekennzeich-
nete Institution.

Quelle: Kagerhuber, 2000, S.5.
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2.1 Bedingungen für vertikale Organisationen im Fleisch-
bereich

Bei der Entscheidung, ob ein eher marktübliches oder ein sehr spezifisches
Produkt erzeugt werden soll, ist stets zu bedenken, dass sich ein sehr spezifi-
sches, auf nur einen Abnehmer ausgerichtetes Produkt, stets aus dieser
einen Kooperationsbeziehung wirtschaftlich tragen muss. Dies bedeutet, dass
mit zunehmender Spezifität des Produktes die Zahl der Absatzalternativen
abnimmt. Sehr spezifische Produktionsbedingungen sollen daher stets mit
einer Abnahmegarantie verbunden sein. Vertikale Kooperationen können aber
auch bei der Produktion marktüblicher Erzeugnisse sinnvoll sein, wenn durch
die Kooperation Bedingungen geschaffen werden, die die Vermarktung nicht
kooperationsgebundener Tiere günstig beeinflussen (vgl. hierzu Kagerhuber,
S. 38ff.).

Jede vertikale Prozessorganisation besteht bezüglich der inneren Koordi-
nation der Leistungsbeziehungen aus zahlreichen, den Austausch dieser
Leistungen spezifizierenden Merkmalen. Diese Merkmale sind folgende Ge-
staltungsparameter:

� produktionsorientierte Merkmale,

� schlachtkörperorientierte Merkmale,

� fleischorientierte Merkmale,

� ethische Merkmale.

Zu den produktionsorientierten Einflussfaktoren werden die Rasse, das
Schlachtalter, das Mastendgewicht, das Geschlecht, die Haltung, die Fütte-
rung, der Transport und die Schlachtungsbedingungen der Tiere sowie die
Kühlung der Schlachtkörper gezählt.

Zu den schlachtkörperorientierten Leistungsmerkmalen werden alle dieje-
nigen Merkmale von Fleisch gerechnet, die im Rahmen der klassischen Be-
wertung des Schlachtkörpers anhand der Handelsklassen von Bedeutung
sind. Hierzu gehören die Schlachtausbeute, Schlachtgewicht, Tierkategorie,
Fleischigkeitsklasse und Fettgewebsklasse. Diese Merkmale sind für die
Bewertung des Schlachtkörpers und damit die Preisbildung wichtige Voraus-
setzungen.

Unter dem Begriff der fleischorientierten Merkmale werden all diejenigen
Eigenschaften zusammengefasst, die direkt an einem Frischfleischstück ana-

lysiert werden können. Sie können in sensorische, ernährungsphysiologische,
hygienisch-toxikologische und verarbeitungstechnologische Eigenschaften
untergliedert werden. Diese Eigenschaften sind für bestimmte Personengrup-
pen von unterschiedlicher Bedeutung. Sensorische Faktoren spielen für die
Wertschätzung des Konsumenten für das Rindfleisch eine bedeutende Rolle,
ernährungsphysiologische Eigenschaften sind eher für Wissenschaft und
Ernährungsberatung von Bedeutung. Hygienisch-toxikologische Eigenschaf-
ten sind hinsichtlich ihres Einflusses auf den Gesundheitswert des Fleisches
für die Lebensmittelkontrolle bedeutsam. Technologische Eigenschaften wir-
ken sich auf den Eignungswert des Fleisches bei der Herstellung von
Fleischwaren aus und sind daher für Fleischtechnologen von Bedeutung.

Ethische Eigenschaften von Fleisch werden durch den Wunsch der
Verbraucher nach einer naturnahen, wenig umweltbelastenden und tierge-
rechten Landwirtschaft geprägt. Diese Wünsche resultieren nicht zuletzt aus
einem nicht mehr zeitgemäßen Bild der Landwirtschaft großer Bevölkerungs-
teile. Unter ethische Eigenschaften fallen naturnahe Haltungsverfahren mit
Weideauftrieb, regionale Herkunft der Tiere, Verzicht auf Leistungsförderer
oder bestimmte Futtermittel, begrenzte Besatzdichten, etc. Da es für diesen
Bereich keine verbindlichen Regelungen, die über die gesetzlichen Richtlinien
für den Tierschutz hinausgehen, gibt, ist es sinnvoll, diese für den Marketing-
bereich wichtigen Eigenschaften zu erarbeiten und überprüfen zu lassen.

2.2 Abgrenzung und begriffliche Einordnung

Wichtige Gestaltungsparameter für die Organisation vertikaler Qualitätspro-
zesse sind die folgenden vier qualitätsorientierten Elemente. Die Qualitäts-
sicherung, -planung, -kontrolle und –förderung sollen für den weiteren Fort-
gang der Arbeit eingeordnet werden.

2.2.1 Qualitätssicherung

Die Gestaltung der Produktionsbedingungen bzw. deren Optimierung und
Standardisierung mit dem Ziel der Schaffung einer bestimmten Beschaffenheit
des Produktes ist Gegenstand der Qualitätssicherung (vgl. Schothorst, 1988;
Hofmann, 1992; Schiefer/Helbig, 1995; Kühl, 1999).

Im Rahmen der Qualitätskontrolle und –regelung ist unter Integrationsas-
pekten zu bedenken, inwieweit ein auf den Erzeuger beschränkter Regelkreis
aufgebaut werden kann, der eine Lieferung der Tiere mit Erfüllung der Quali-
tätsforderungen aus der Selbstprüfung heraus sicherstellt. Der Abnehmer der
Rohstoffe kann aufgrund seiner Prüfmaßnahmen, die zum einen in Form der
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Eingangskontrolle am Schlachthof, zum anderen auch als direkte Kontrolle
des Erzeugers stattfinden können, übergeordnete Qualitätsprobleme erken-
nen und Informationen darüber an den Erzeuger weitergeben. Darüber hinaus
ergibt sich für den Abnehmer die Möglichkeit, aufgrund seiner Kontrollmaß-
nahmen auch lenkend in den Produktionsprozess des Erzeugers einzugreifen.
Daher sind auch Maßnahmen zur Qualitätsförderung für eine Kooperation im
Fleischbereich von größter Bedeutung. Darunter versteht man die Aufberei-
tung und Analyse der Ergebnisse von Qualitätsprüfungen und weiteren Pro-
duktkontrollen.

Ein Qualitätssicherungsaudit als Begutachtung der Wirksamkeit des Qua-
litätssicherungssystems oder seiner Teile (Systemaudit) liegt im Interesse des
Erzeugers, da er dadurch die Wirksamkeit seiner Maßnahmen dokumentiert
hat und sie besser gegenüber dem Abnehmer kommunizieren kann. Aus
Abnehmersicht kann das Audit als Ersatz für traditionelle Qualitätsprüfungen
gesehen werden. Es stellt auch einen wichtigen Bestandteil der Bewertung
eines Kooperationspartners dar. Als letzten Schritt in der Reihe der Qualitäts-
sicherungsmaßnahmen kann die Zertifizierung stehen. Sie erfordert ein exter-
nes Audit durch eine unabhängige Zertifizierungsstelle. Die Zertifizierung hat
in erster Linie einen Serviceleistungscharakter gegenüber einem Abnehmer,
dem auf diese Weise zuverlässige Informationen über Produkt und Produk-
tionsprozess bereitgestellt werden. Die Zertifizierung stellt somit ein wichtiges
Element der Kommunikationspolitik gegenüber Abnehmern dar. Die Zertifi-
zierung eines einzelnen landwirtschaftlichen Betriebes ist aufgrund der hohen
Kosten nur selten zu realisieren.

Eine kooperative und unternehmensübergreifende Lösung kann auch für
die Qualitätskostenüberwachung gefunden werden; problematisch bleibt nach
wie vor die Definition der Qualitätskosten. Das Qualitätssicherungsaudit als
Begutachtung der Wirksamkeit des Qualitätssicherungssystems oder seiner
Teile (Systemaudit) liegt im Eigeninteresse des Erzeugers, da er dadurch die
Wirksamkeit seiner Maßnahmen dokumentiert hat und sie besser gegenüber
dem Abnehmer kommunizieren kann.

Die Beschränkung der Qualitätssicherung auf die derzeit übliche „Waren-
eingangsprüfung“ in Form einer Begutachtung der angelieferten Tiere durch
den zuständigen Amtstierarzt auf ihre Schlachttauglichkeit, der Feststellung
der Schlachtkörperqualität nach dem EU-Handelsklassenschema und ggf.
einer nachfolgenden Sortierung sowie der Fleischbeschau entspricht einem
Verzicht auf eine enge Kooperation in diesem Bereich.

Bedeutsame Determinanten der Zusammenarbeit im Qualitätswesen sind
die Freiheitsgrade der Qualitätspolitik, mit denen der Erzeuger noch eine
eigenständige Qualitätspolitik betreiben kann.

2.2.2 Qualitätsplanung

Im Falle einer engen Kooperation ist es sinnvoll, dass Erzeuger und Abneh-
mer bereits in der Frühphase der Zusammenarbeit gemeinsame Qualitäts-
normen entwickeln. In diesem Zusammenhang sind auch Maßnahmen der
Sicherung der Lieferquellen des Erzeugers in die Planung mit einzubeziehen.
Hierzu gehören z.B. Spezifikation und Prüfmaßnahmen für Futtermittel, Maß-
nahmen zur Rückstandskontrolle von Tierarzneimitteln und Leistungsför-
derern.

Wenn eine weitreichende qualitätspolitische Integration des Erzeugers in
die qualitätssichernden Maßnahmen des Abnehmers erfolgen soll, muss
bereits im Vorfeld der Zusammenarbeit das Qualitätspotential des Erzeugers
erfasst werden, was sich wiederum auf die Auswahl des Kooperationspartners
auswirkt (vgl. Franke, 1980, S.518; Kagerhuber, 2000, S. 70). Die Beteiligung
des Abnehmers bei der Qualitätsplanung des Erzeugers beinhaltet vor allem
zwei Bereiche. Zum einen ist dies die Ausarbeitung und Vereinbarung der im
Rahmen der Qualitätssicherung zu prüfenden Leistungen im Sinne von Qua-
litätsnormen, die für den Erzeuger nicht nur eine Hürde darstellen, sondern
auch als Richtlinien für die Wahl und Gestaltung des Produktionsverfahrens
dienen können. Auch die Formulierung von Anforderungen an das Qualitäts-
sicherungssystem des Erzeugers ist als Orientierungsgrundlage zu sehen
wenn sie hinreichend operational gestaltet sind und der Erzeuger daraufhin
ein angemessenes Qualitätssicherungssystem aufbauen kann.

2.2.3 Qualitätskontrolle

Die Vorverlagerung von Prüfmaßnahmen zum Erzeuger bzw. Lieferanten, wie
sie in anderen Wirtschaftsbereichen in Form der Wareneingangskontrolle
stattfindet, ist für den Fleischbereich aufgrund der Gesetzeslage, aber auch
aufgrund der Tatsache, dass viele Kriterien erst am Schlachtkörper gemessen
werden können, nur in sehr geringem Umfang möglich. Die Ergebnisse von
Kontrollen auf der Erzeugerseite haben daher für bestimmte Kriterien lediglich
einen ergänzenden Charakter. Auf der anderen Seite gibt es Kriterien, die nur
im landwirtschaftlichen Betrieb kontrolliert werden können. Ziel der Kontrolle
ist es daher, dass der Erzeuger einen glaubhaften Nachweis über die Einhal-
tung von Bestimmungen erbringen kann. Die sich aus den Kontrollen erge-
benden Regelungsanstöße können zwar vom Erzeuger selbst abgeleitet wer-
den, es erweist sich jedoch in der Praxis als sinnvoller, wenn diese vom Ab-
nehmer ggf. mit Unterstützung eines unabhängigen Beraters initiiert werden.
Maßnahmen des Abnehmers zur Qualitätsprüfung und -lenkung im Unter-
nehmen des Erzeugers werden oft als Verletzung der Autonomie aufgefasst
und als Diskriminierung gesehen. Daher erfordern Qualitätsprüfungen durch
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den Abnehmer vor Ort im Unternehmen des Erzeugers eine enge und ver-
trauensvolle Zusammenarbeit (Pfeiffer, 1993, S. 382 ff.; Branscheid, 1998, S.
82).

2.2.4 Qualitätsförderung

Die Qualitätsförderung der Erzeugung durch den Abnehmer stellt einen
Schwerpunkt im Rahmen der Qualitätssicherung dar. Die Stärkung und Ent-
wicklung des Qualitätspotentials des Erzeugers kann durch verschiedene
Aktivitäten erreicht werden. Zum einen sind dies Besuche beim Erzeuger, die
zeigen, dass sich der Abnehmer mit dem Produktions- und Qualitätsentste-
hungsprozess auseinandersetzt. Dienen diese Besuche neben der Be-
standsaufnahme und Kontrolle auch noch der Entwicklung und Vermittlung
von Änderungsvorschlägen, sind sie Bestandteil der kooperationsbezogenen
Qualitätsförderung. Um den Erzeuger zu eigenen Qualitätsverbesserungs-
maßnahmen anzuregen, besteht auch die Möglichkeit, besondere Motivati-
ons- und Anerkennungsverfahren zu etablieren.

Die mehr grundsätzlichen Erläuterungen zur Qualitätsproblematik in verti-
kalen Prozessorganisationen geben bereits einen ersten Hinweise auf die
Problematik der organisatorischen Umsetzung einer zielgerichteten Qualitäts-
politik. Diese Aspekte sollen im folgenden Abschnitt nunmehr vertiefend auf-
gegriffen werden, wobei die praktische Umsetzung im Vordergrund der Be-
trachtung steht.

3 Organisationsstrukturen der Qualitätsproduktion
im Vergleich

3.1 Übersicht über 14 Studien im Fleischsektor

Dieser Abschnitt bietet eine Übersicht über die in 7 EU Ländern durchgeführ-
ten 14 Fallstudien im Fleischsektor. Das Hauptziel dieses Abschnitts ist es,
eine Übersicht über Unterschiede und Gemeinsamkeiten bezüglich der allge-
meinen Typologie der untersuchten organisatorischen Strukturen, der Eigen-
schaften der unterschiedlichen Qualitätssignale, Aspekte der Wirtschaftlich-
keit, Vertragsmechanismen  und Mechanismen zur Qualitätskontrolle in den
unterschiedlichen Fallstudien zu geben.

Die beschriebenen Fallstudien berücksichtigen eine Auswahl an unter-
schiedlichen Produkten dieses Sektors. Die Hauptprodukte sind Frischfleisch
und deren Verarbeitungsprodukte. Die Auswahl der 14 Fallstudien im Fleisch-
sektor wurde bewusst so gewählt, um unabhängig von einzelnen Produktty-
pologien die vertikale Prozessorganisation auf die wesentlichsten Merkmals-

unterschiede zu reduzieren. Somit wird eine Übersicht über den europäischen
Fleischsektor mit all seinen verschiedenartigen Variationen ermöglicht.

Tabelle 1 gibt einen Überblick über die einzelnen untersuchten Pro-
gramme und deren wesentlichsten Merkmale. Die Namen der untersuchten
Prozessorganisation sowie deren Markennamen, die erzeugten Produkte und
das Ursprungsland sind in der nachfolgenden Tabelle aufgeführt.

Tabelle 1: Fallstudien

Fallstudie Produkt Land
Stolle Geflügel Deutschland (D)
EGO Schwein, Rind Deutschland (D)
Asturian Meat Rind Spanien (E)
CAG Verarbeitungsprodukte Spanien (E)
Vollailes des Challans Geflügel Frankreich (F)
Carrefour Rind Frankreich (F)
Scotch Beef Rind Großbritannien (GB)
Northern Venison Wild Großbritannien (GB)
Creta Farm Verarbeitungsprodukte Griechenland (GR)
Vicki Verarbeitungsprodukte Griechenland (GR)
Montana Fresco Rind Italien (I)
Prosciutto Di Parma Verarbeitungsprodukte Italien (I)
IKB/Sturko Schwein Niederlande (NL)
Milieukeur Schwein Niederlande (NL)

Für die Untersuchung der Prozessorganisation, der Qualitätsanreiz- und
-führungselemente kommt es vor allem auf die vertikalen Wertschöpfungsakti-
vitäten bei Fleisch im allgemeinen und weniger auf eine spezielle Betrachtung
einzelner Produktgruppen an.

3.2 Organisationsstrukturen

Um die unterschiedlichen Arten von Beziehungen zwischen den unterschiedli-
chen Produzenten in der vertikalen Kette zu analysieren, wurden die folgen-
den Merkmale verwendet: Dauer des Vertrages, Interaktion zwischen den
Produzenten, Art der Koordination, Verteilung der Entscheidungsrechte (vgl.
Tabelle 2). Damit werden hier Elemente der Aufbau- und Ablauforganisation
in der Analyse simultan verwendet. Das Ziel bei Berücksichtigung dieser
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Merkmale ist, eine Vergleichbarkeit zwischen den Verträgen zu erreichen,
indem generelle Eigenschaften für die Untersuchung herangezogen werden,
die sich in jedem Vertrag finden lassen.

Tabelle 2: Vertragskriterien auf dem Integrationskontinuum

Das Integrationskontinuum wurde in die vier Hauptkategorien Spot-Markt,
Informelle Beziehung, Kooperation und Hierarchie aufgeteilt. Die Kooperation
wurde dabei in ein sogenanntes synergetisches System und ein Gesellschaf-
tersystem eingeteilt, die Hierarchie wurde differenziert in hierarchische Sys-
temelemente und die Fusion. Erste Hinweise zur vertraglichen Ausgestaltung,
die sich in den 14 Fallstudien wiederfinden lassen, werden gegeben. Im vor-
liegenden Abschnitt werden die einzelnen Wertschöpfungsketten anhand der
genannten Kriterien in das Kontinuum eingeordnet.

Generell wurden in den Fleischsektorstudien drei unterschiedliche Arten
von Organisationsstrukturen aufgedeckt:

1. Koordination mit einem geringeren Niveau an vertikaler Integration,

2. Koordination mit einem hohen Niveau an vertikaler Integration,

3. Koordination mit einem intermediären Niveau an vertikaler Integration.

Ad 1) Koordination mit einem geringeren Niveau an vertikaler Integration

Die erste Gruppe beinhaltet fünf Fälle: Prosciutto di Parma (I), IKB (NL),
Scotch Beef (GB), Milieukeur (NL) und Carne Asturias (E). Diese Wertschöp-
fungsketten sind Beispiele für ein relativ geringes Niveau an Integration. Ge-
nerell sind die meisten Parteien der vertikalen Kette zwar durch Langzeitbe-
ziehungen auf vertraglicher Basis verbunden, jedoch ohne bindende Investiti-
onen, die eine starke finanzielle Abhängigkeit schaffen würden. Gleichzeitig
sind die Entscheidungsrechte zwischen den horizontal und vertikal verbunde-
nen Unternehmen innerhalb der Kette symmetrisch verteilt. Qualitätssiche-
rung und Festlegung des Qualitätsniveaus erfolgt nach festgelegten Stan-
dards, wobei eine prozessorientierte Qualitätssicherung mit den Produktkon-
trollen eines traditionellen Qualitätsprogramms verknüpft werden. Die Einbin-
dung landwirtschaftlicher Produzenten in die Festlegung der Qualitätsvorga-
ben ist gering, ebenso sind die organisatorischen Strukturen zur kontinuierli-
chen Prozessverbesserung nur gering ausgeprägt. Als eine für dieses Orga-
nisationsniveau typische Struktur kann folgendes Schema angesehen
werden:

K
O

O
PE

R
A

TI
O

N
H

IE
R

A
R

C
H

IE
K

R
IT

ER
IE

N
SP

O
TM

AR
K

T
IN

FO
R

M
EL

LE
B

EZ
IE

H
U

N
G

Sy
ne

rg
is

tis
ch

es
S

ys
te

m
G

es
el

ls
ch

af
te

r
H

ie
ra

rc
hi

sc
he

s
Sy

st
em

Fu
si

on

ad
 

ho
c 

Ko
or

di
-

na
tio

n;
 

ke
in

e
vo

rs
or

gl
ic

h 
ge

-
pl

an
te

 
O

rg
an

is
a-

tio
n 

vo
n 

Be
zi

e-
hu

ng
en

; 
In

te
ra

k-
tio

n 
m

it 
zu

vo
r 

un
-

be
ka

nn
te

n 
M

ar
kt

-
te

iln
eh

m
er

n;

An
on

ym
itä

t 
is

t 
be

i d
en

M
ar

kt
te

iln
eh

m
er

n 
ni

ch
t

m
eh

r 
ge

ge
be

n;
 A

da
p-

tio
n 

vo
n 

Pr
od

uk
te

n 
hi

n
zu

 
de

n 
Pr

äf
er

en
ze

n
de

r 
M

ar
kt

pa
rtn

er
 

au
f

ei
ne

m
 

G
ru

nd
-n

iv
ea

u;
An

pa
s-

su
ng

 
d.

 
P

ro
-

du
kt

e 
bz

gl
. 

d.
 

P
rä

fe
-

re
nz

en
 

d.
 

M
ar

kt
pa

rt-
ne

r 
(a

uf
 

ni
ed

rig
em

N
iv

ea
u)

O
rg

an
is

ie
rte

 
Be

zi
e-

hu
ng

en
 

oh
ne

 
G

e-
br

au
ch

 
vo

n 
as

ym
-

m
et

ris
ch

er
 

M
ar

kt
-

m
ac

ht
; 

ni
ch

t 
ko

-
op

er
at

iv
es

 
Ve

rh
al

-
te

n 
de

r 
M

ar
kt

te
il-

ne
hm

er
 

is
t 

m
ög

lic
h

un
d 

sy
st

em
ge

-
fä

hr
de

nt

In
ei

na
nd

er
gr

ei
fe

n
vo

n 
Ka

pi
ta

l 
od

er
R

ed
uk

tio
n 

vo
n 

En
t-

sc
he

id
un

gs
re

ch
te

n
fü

r 
da

s 
ei

ge
ne

 U
n-

te
rn

eh
m

en
 

du
rc

h
Ve

rtr
ag

sa
bs

ch
lu

ss
;

ni
ch

t 
ko

op
er

at
iv

es
Ak

tio
ne

n 
si

nd
 

de
ju

re
 b

es
ch

rä
nk

t 
u.

be
di

ng
t 

sy
st

em
ge

-
fä

hr
de

nt

A 
pr

io
ri 

as
ym

-
m

et
ris

ch
e 

M
ac

ht
-

ve
rte

ilu
ng

; 
ei

n-
se

iti
ge

s 
ni

ch
t 

ko
-

op
er

at
iv

es
 

V
er

-
ha

lte
n 

is
t 

nu
r 

in
ei

ng
es

ch
rä

nk
te

r
W

ei
se

 
m

ög
lic

h
un

d 
ka

nn
 

da
s

S
ys

te
m

 n
ic

ht
 z

er
-

st
ör

en

Au
flö

su
ng

 d
er

ur
sp

rü
ng

lic
he

n 
S

ys
te

m
e;

vo
lls

tä
nd

ig
e

Id
en

tit
ät

 
in

de
r 

Ve
ra

nt
-

w
or

tu
ng

D
au

er
 d

es
Ve

rtr
ag

es
ku

rz
fri

st
ig

la
ng

fri
st

ig
la

ng
fri

st
ig

la
ng

fri
st

ig
la

ng
fri

st
ig

la
ng

fri
st

ig

In
te

ra
kt

io
n

zw
is

ch
en

 ..
.

un
be

ka
nn

te
n

Te
iln

eh
m

er
n

be
ka

nn
te

n
Te

iln
eh

m
er

n
be

ka
nn

te
n

Te
iln

eh
m

er
n

be
ka

nn
te

n
Te

iln
eh

m
er

n
be

ka
nn

te
n

Te
iln

eh
m

er
n

ni
ch

t r
el

ev
an

t

Ar
t d

er
Ko

or
di

-
na

tio
n

ad
 h

oc
ad

 h
oc

ge
pl

an
t

ge
pl

an
t

ge
pl

an
t

ge
pl

an
t

Ve
rte

ilu
ng

de
r E

nt
-

sc
he

id
un

gs
-

re
ch

te
/

M
ar

kt
m

ac
ht

sy
m

m
et

ris
ch

sy
m

m
et

ris
ch

sy
m

m
et

ris
ch

 (i
m

 o
pt

im
al

en
 D

al
l)

na
ch

 B
et

ei
lig

un
gs

-
an

te
ile

n 
ge

w
ic

ht
et

as
ym

m
et

ris
ch

nu
r e

in
e

Pa
rte

i

m
ar

gi
na

le
In

te
gr

at
io

n
pa

rti
al

e
In

te
gr

at
io

n
ko

m
pl

et
te

In
te

gr
at

io
n

   19  18



Abbildung 2: Vertikale Kette mit geringerem Integrationsniveau
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Ad 2) Koordination mit einem hohen Niveau an vertikaler Integration

Im Gegensatz zu den gering integrierten Fällen der ersten Integrationsgruppe
lassen sich die folgenden Fälle einem höheren Integrationsniveau zuordnen.
Hier fällt die Ausgestaltung der Zusammenarbeit, die vertikale Koordination
und die Erteilung von Entscheidungsbefugnissen über alle Stufen der vertika-
len Wertschöpfungskette hinweg einem einzigen Unternehmen zu. Eine gene-
relle Beschreibung ist in dem unten angeführten Schaubild zu sehen.

Abbildung 3: Hoch integrierte Wertschöpfungskette

In dieser allgemeinen Darstellung einer höher integrierten vertikalen Ko-
ordinationsform sind alle Stufen, bis auf wenige Ausnahmen, in einem Unter-
nehmen integriert. Dies gilt auch für die Futterproduktion. Die Ausführung der
Mast bleibt in der Verfügungsgewalt der einzelnen Produzenten. Der Mast-
verlauf ist durch sogenannte Serviceverträge geregelt; in Deutschland würde
man von Lohnmastverträgen sprechen. Allerdings sind in einigen Wertschöp-
fungsketten auch kleine Varianten zu erkennen, in der Form, dass der In-
tegrator der Eigentümer der Mastanlagen ist und somit die gesamte Produkti-
onskette ineinander verschmilzt. Die vom Integrator vorgegebenen Qualitäts-
bestimmungen des Qualitätsprogramms sind sowohl produkt- als auch pro-
zessorientiert. Die Einbindung landwirtschaftlicher Produzenten in die Festle-
gung der Qualitätsvorgaben des jeweiligen Programms ist nicht vorgesehen.
Solche vollkommen integrierten Versorgungsketten findet man bei Inalca (I),
Creta Farm (GR), Vicki (GR) und Stolle (D).
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Ad 3) Koordination mit einem mittleren Niveau an vertikaler Integration

Zwischen den beiden „extremen“ Integrationsniveaus gibt es eine andere
Organisationsstruktur, die man als eine Art kooperative Form der Organisation
bezeichnen kann. In diesen Fällen gibt es ein finanzielles Ineinandergreifen
unter den Teilnehmern der Wertschöpfungskette, zum Beispiel der Sharehol-
dership mit dem Ergebnis von bilateralem Einfluss auf die Entscheidungsfin-
dung zwischen den Mitgliedern des Systems. Beispiele hier sind der deutsche
Fall der EGO und der britische Fall von Northern Venison.

Abbildung 4: Vertikale Kette mit einem mittleren Niveau von vertikaler Integra-
tion

Wenden wir uns dem oben genannten Integrationskontinuum zu und
nehmen einen Vergleich und gleichzeitig eine Einordnung der Organisations-
strukturen der 14 Fallbeispiele vor, wird deutlich, dass der Großteil der verti-
kalen Prozessorganisationen nach einem synergistischen System aufgebaut
und geführt ist (Abbildung 2). Davon abweichend stellt sich die Organisation
der EGO (D) dar, die ein stärker kooperatives System verfolgt, mit einem
Shareholderprinzip von Produzenten der Hauptorganisation. Die Integrati-
onsmuster von Stolle (D), Vicki und Creta Farm (beide GR), folgen eher
einem hierarchischen System. Dies ist vor allem darin begründet, dass die
Beziehungen zwischen den Produzenten und dem Integrator den Charakter
von Lohnmastverträgen haben. Beide griechischen Beispiele haben ihren
hierarchischen Aufbau dadurch erhalten, dass sie aus zurückliegenden Fusi-
onen hervorgegangen sind.

3.3 Vertragliche Bedingungen

Die wesentlichen Vertragsmechanismen, die für die Ablauforganisation inner-
halb der einzelnen vertikalen Prozessorganisationen zwischen den Beteiligten
zur Anwendung kommen, sollen abschließend zusammenfassend dargestellt
werden. Die jeweiligeen vertraglichen Bedingungen und Ausgestaltungen
werden im wesentlichen von der Verantwortung gegenüber dem jeweiligen
verantwortlichen Träger des Vermarktungsprogramms bestimmt.

Die Beziehungen zwischen den Landwirten und den Integratoren sind in
einigen Fällen auf einem sehr hohen Integrationsniveau. In den Fällen Stolle
(D), Vicki und Creta Farms (beide GR) sind die Verträge sehr hierarchisch
ausgestaltet, weil über den gesamten Produktions- und Vermarktungsprozess
hinweg die Entscheidungen nicht delegiert werden, sondern in der Verfügung
eines einzelnen Mitglieds der Kette bleiben. Die Produzenten bringen wie in
üblichen Lohnmastverträgen lediglich ihre Arbeit und ihre Produktionsanlagen
in den Wertschöpfungsprozess mit ein. Entscheidungsrechte die Ausgestal-
tung der Kooperation betreffend, finden keine Anwendung. Im Fall der EGO
(D) sind die Entscheidungsrechte stärker auf die einzelnen Mitglieder des
Wertschöpfungsprozesses verteilt. Die Verträge, die zur Anwendung
kommen, sind das Ergebnis eines längeren Anpassungsprozesses zwischen
Vermarktungsorganisation und den sie tragenden Mitgliedern. Das Sharehol-
derprinzip zwischen den Beteiligten zwingt zu einem weitgehend kooperativen
Handeln. In drei weiteren Fällen kann man die vertragliche Beziehung in das
so bezeichnete synergistische System einordnen. Dies sind die Prozessorga-
nisationen von Carrefour (F), Northern Venison (GB) und Inalca (E). Im Fall
von Northern Venison (GB) und Inalca (E) bestehen für die Landwirte Lang-
zeitbeziehungen, welche durch einen mündlichen Mitgliedervertrag festgelegt
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werden. Im Fall von Carrefour (F) gibt es eine vertragliche Vereinbarung zwi-
schen drei Parteien (Einzelhändler, Schlachthaus, Produzentenvereinigun-
gen), um die Versorgung des Einzelhändlers Carrefour als Führer des
Systems sicherzustellen. Es scheint nicht möglich zu sein, alle Unterschiede
in den vertraglichen Charakteristiken für die Fälle mit synergetischen Bezie-
hungen, abgesehen vom holländischen Fall des IKB´s, zu beschreiben. Die
Vorschriften bei der IKB wirken zumindest wie ein Gesetzesstandard, der den
gesamten Markt der Niederlande auf ein höheres Qualitätsniveau und damit
Standardniveau im Vergleich zu anderen europäischen Ländern heben soll.
So ist es nicht überraschend, dass die Koordination zwischen den unter-
schiedlichen Stufen näher an einer Koordination über Märkte erinnert, als in
den anderen Fällen. Aber es gibt zumindest auch eine Langzeitbeziehung
zwischen den Landwirten und den Schlachthöfen.

3.4 Kontrollmechanismus bei verschiedenen
Prozessorganisationen

Das Management des Produktionsprozesses im Rahmen der Qualitätssiche-
rung wird mit dem Ziel verfolgt, die von dem Prozess geforderten spezifischen
Produkteigenschaften in der gewünschten Ausprägung dauerhaft zu gewähr-
leisten. Die Qualitätssicherung gewinnt besonders für Lebensmittel in den
letzten Jahren immer mehr an Bedeutung, vor allem für Aspekte der Produkt-
sicherheit in Zusammenhang mit der Produkthaftung und bezüglich der Ver-
besserung der Fleischeigenschaften. Als ein Resultat der europäischen Har-
monisierung wurden zahlreiche Qualitätssicherungssysteme eingerichtet, um
gewünschte Lebensmittelsicherheitsstandards, die Rückverfolgbarkeit und die
Sorgfalt im Verarbeitungsprozess gegenüber dem Konsumenten sicherzu-
stellen und zu garantieren.

Die Überprüfung der Einhaltung der gesetzten Qualitätsstandards und die
Kontrolle der kritischen Qualitätsparameter ist ein bedeutende Aufgabe inner-
halb vertikal organisierter Prozessstufen (vgl. hierzu, Kagerhuber, 2000, S.
63ff.). Die Aufgabe wird dadurch erschwert, dass in der zeitlichen Abfolge des
Herstellungsprozesses eine je nach Länge der Wertschöpfungskette unter-
schiedlich große Zahl an Beteiligten wesentlichen Einfluss auf die vereinbar-
ten Qualitätsparameter nehmen kann. Hinzu kommt, dass die Sequenz der
Verarbeitungsstufen eine unterschiedlich lange Verweildauer der jeweiligen
Zwischenprodukte auf einzelnen Prozessstufen verlangt. Aus diesen Gründen
werden der Kontrollumfang und die Kontrollintensität zu wichtigen Unterschei-
dungsmerkmalen zwischen den einzelnen vertikalen Prozessorganisationen.
Die organisatorische Einbindung der Kontrollen und die jeweilige verantwortli-
che Instanz gewinnen für die Durchführung einer effektiven Kontrolltätigkeit
ein hohes Maß an Bedeutung.

Die nachfolgende Tabelle beschreibt den Kontrollumfang auf den einzel-
nen Stufen der in die Untersuchung einbezogenen vertikalen Prozess- und
Wertschöpfungsketten. Um ein höheres Niveau an Glaubwürdigkeit zu errei-
chen, werden die Kontrollen zumeist von externen, unabhängigen, privaten
oder amtlichen Organisationen durchgeführt. Ein anderer Grund für den Ein-
satz externer Kontrollen sind die Anforderungen an die organisatorische und
technische Ausstattung der Überwachungssysteme. Einige Kontrollen verlan-
gen spezielle chemische, bakteriologische und spezielle Techniken, die eher
durch externe Anbieter effektiver durchgeführt werden können.

Tabelle 3: Kontrollen in der vertikalen Kette
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Stolle (D) + + + + + + + +
EGO (D) + + + + + + + +
Asturian meat(E) + + + + + + ?
CAG (E) + + ? ? ? ? + ?
Vollailes des Chal-
lans (F)

+ + + + + + + +

Carrefour (F) + + + + + - + ?
Scotch Beef (GB) + + + + ? + ?
N. Venison (GB) ? ? ? ? ? ? ? ?
Creta farm (GR) + + + + + + +
Vicki (GR) + + + + + + + +
Montana Fresco
(I)

+ + + + + - + ?

Prosc. di Parma
(I)

? ? + + + - - +

IKB (NL) + + + + + + + +
Milieukeur (NL) + + + + + + + +
+ =existieren, - =existieren nicht, ? = keine Informationen

Für alle untersuchten Prozesse ist es offensichtlich, dass für die wich-
tigsten Prozessschritte, welche die Qualität des Produktes betreffen, in allen
Programmen Kontrollen in der vertikalen Kette stattfinden. Kontrollen finden
auf allen Ebenen von der Zucht, der Mast, der Schlachtung, der Zerlegung
und der Verarbeitung statt. Ausgeschlossen hiervon ist Prosciutto di Parma,
bei der die Futterproduktion nicht kontrolliert wird. In einigen Fällen werden
auch die Einzelhändler kontrolliert, weil sie auch einen Einfluss auf die Quali-
tät des Endproduktes besitzen. In zahlreichen Programmen werden die exter-
nen Kontrollorganisationen wiederum ebenfalls extern kontrolliert. Solche
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doppelten Kontrollen werden in dem deutschen, griechischen und dem nie-
derländischen Fall und auch in den Fällen von Vollailes de Challans (F) und
Prosciutto di Parma (I) durchgeführt. Informationen über Kontrollen, die sich
auf den Transport der Tiere und Produkte beziehen sind nur von dem deut-
schen System der EGO bekannt.

Die Tatsache, dass kontrolliert wird, lässt zunächst allerdings keine
Schlüsse bezüglich des Umfangs und der Intensität der Kontrollen zu. In der
nachfolgenden Tabelle werden die diesbezüglichen Charakteristiken der Kon-
trollen näher beschrieben. An dieser Stelle sei angemerkt, dass die verfügba-
ren Informationen zu jeder einzelnen Prozessorganisation zum Teil unter-
schiedlich umfangreich ausfallen. Bei der Untersuchung konnte an verschie-
denen Stellen immer wieder festgestellt werden, dass die Weitergabe von
Informationen über die spezifischen Kontrollabläufe und Kontrollmaßnahmen
von Seiten der Gesprächspartner nur ungern gesehen wurde. Offensichtlich
gibt es Grenzen im immer wieder geäußerten Anspruch einer vollständigen
Transparenz der Produktionsprozesse. Um dennoch einige Informationen
über die Kontrollbedingungen zu erhalten, wurden als wesentliche Charakte-
ristiken die Häufigkeit der Kontrolldurchführung (intern oder extern) und die
Trägerschaft der Kontrollkosten für die vergleichende Untersuchung herange-
zogen.

Übersicht 4: Kontrollumfang in einzelnen Prozessorganisationen

Fall-
studie

Charakteristiken der Kontrollen

EGO Die Kontrolle der Zulieferer erfolgt stichprobenartig. Kontrollen auf
den ldw. Betrieben werden min. 2 mal /J.  durchgeführt, die der
Schlachtung u. Verarbeitung  erfolgen kontinuierlich. Die Kon-
trollen werden durch die EGO (Besitzer des Zeichens) organi-
siert, die meisten werden durch externe Organisationen durch-
geführt. Die CMA überwacht die o.g. Kontrollen und prüft im LEH
die Einhaltung ihrer Vorgaben für das CMA-Prüfsiegel-Programm.
Die Kontrollkosten werden vom Besitzer des Zeichens getragen.

Stolle Die kontinuierlichen Kontrollen der Futtermittelproduktion,
Schlachtung und Verarbeitung werden von Stolle (Besitzer des
Zeichens) organisiert. Diese werden von externen Organisationen
durchgeführt. Die ldw. Betriebe werden kontinuierlich durch Stolle
selbst kontrolliert. Die Kontrollkosten werden vom Besitzer des
Zeichens getragen.

Carre-
four

Die Kontrollen der Futtermittelproduzenten, der ldw. Betriebe und
der Schlachthöfe werden von Carrefour, dem Besitzer des Zei-
chens, organisiert, alle diese Kontrollen werden von externen
Organisationen durchgeführt. Die Kontrollkosten wurden bis 1999
von den Schlachtunternehmen und den Produzentenverbänden
getragen.

Fall-
studie

Charakteristiken der Kontrollen

Creta
Farm

Ldw. Betriebe werden monatlich, Schlachtung u. Verarbeitung
kontinuierlich überprüft. Die Kontrolle erfolgt z.T. durch externe
Organisationen.

Vicki Eine Kontrolle der Schlachtung u. Verarbeitung erfolgt durch
staatl. Organisationen. Der LEH wird alle 3 Monate durch Vicki
kontrolliert.

Montana
Fresco

Die Kontrolle der Futtermittelproduzenten, der ldw. Betriebe, der
Schlachtung u. Verarbeitung wird durch Inalca (Zeichenbesitzer)
kontrolliert und z.T. durch externe Organisationen durchgeführt.
Die Kontrollkosten werden von Inalca getragen.

Scotch
Beef

Eine Kontrolle der Futtermittellieferanten sowie des Auktions-
marktes erfolgt 1 mal/Jahr. Die ldw. Betriebe werden je ein mal
pro Jahr vom Zeicheninhaber und von einer externen Organisa-
tion kontrolliert.

Vollailes
de Chal-

lans

Ldw. Betriebe und LEH werden 1 mal/J., Schlachtung u. Verar-
beitung 6 mal/J. u. Futtermittellieferanten 2 mal/J. durch externe
Organisationen kontrolliert. Die Kontrollkosten werden durch die
Systemteilnehmer getragen.

IKB Die Kontrollen werden durch den Zeichennutzer (Sturko) organi-
siert und z.T. durch externe Organisationen durchgeführt. Struko
wird im Auftrag des Zeichengebers durch eine externe Organisa-
tion kontrolliert.

Milieu-
keur

Die Kontrollen erfolgen wie im IKB System. Die Kontrollkosten
werden auf den verschiedenen Stufen vom kontrollierten Unter-
nehmen selbst getragen.

Carne
de

Asturias

Eine Kontrolle d. ldw. Betrieb und des LEH erfolgt stichprobenar-
tig durch den Besitzer des Zeichens. Die Kontrollkosten werden
von einem staatl. Fonds getragen.

Was die Häufigkeit der Kontrollen betrifft, so scheinen die Informationen
der Interviewpartner nicht ausreichend zu sein, um akzeptable Unterschiede
zwischen den Fällen zu finden. Bezüglich der Verantwortlichkeit der Kontrol-
len können folgende Ergebnisse festgehalten werden: In den hoch integrierten
Fällen (Stolle, Vicki) ist der Anteil der Kontrollen, der von den Eigentümern der
Zeichen/dem Unternehmen selber durchgeführt und organisiert wird, höher
als in den weniger integrierten Fällen. Die Nutzung externer Kontrollorganisa-
tionen hängt in erster Linie von der technischen und organisatorischen Aus-
stattung des Eigentümers des Zeichens und der Nutzung zusätzlicher Quali-
tätszeichen ab. Die Kosten der Kontrolle werden in den Fällen von verschie-
denen Teilnehmern getragen. Die Kontrollkosten werden direkt von den un-
terschiedlichen Produzenten in der vertikalen Kette oder in einigen Fällen
allerdings auch indirekt über Preisabschläge verrechnet.
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4 Qualitätssignale und Informationstransfer

In den vorausgegangenen Abschnitten sind die wesentliche Elemente der
Prozesskettenorganisation im Sinne ihres strukturellen Aufbaus und der inter-
nen Kontrollabläufe untersucht und dargestellt worden. Eingangs der Studie
wurde bereits darauf hingewiesen, dass Wertschöpfungsketten auch das Ziel
haben, ihre qualitätssichernden Maßnahmen im Sinne einer effizienten Mar-
kenpolitik auf dem Absatzmarkt zu positionieren. Diese Markenpolitik bein-
haltet die Vermittlung der jeder Wertschöpfungskette inhärenten Qualitäts-
maßnahmen gegenüber dem Kunden. Für diesen Zweck werden sogenannte
Qualitätszeichen gewählt, die ein gewähltes Qualitätsniveau und eine ständig
überwachte Produktqualität dokumentieren sollen. Die einzelnen vertikalen
Prozessorganisationen verfolgen dabei unterschiedliche Ansätze, auf die im
folgenden Abschnitt näher eingegangen wird.

4.1 Informationsprobleme bei den betrachteten Produkten

Fleisch, vor allem jedoch Frischfleisch, ist ein Produkt, bei dem sowohl der
Konsument als auch der Lebensmittelhandel bei der Beschaffung nur sehr
schwer die Produktqualität herausfinden kann. Als Erfahrungs- bzw. in jüngs-
ter Zeit verstärkt als Vertrauensgut ist Fleisch in erster Linie ein Produkt, bei
dem die Qualitätserfahrung eine große Rolle spielt. Nur wenige qualitative
Eigenschaften wie Farbe und Marmorierung des Fleisches können vom Kon-
sumenten und Einkäufer des Lebensmittelhandels vor dem Gebrauch wahr-
genommen werden. Die wichtigsten Aspekte wie Geschmack und Zartheit des
Fleisches können erst beim Essen wahrgenommen werden. Die Qualitätsei-
genschaft „Sicherheit“ des Produktes ist letztendlich für den Konsumenten
nicht überprüfbar. Aspekte der Produktqualität wie die Produktionsmethode,
Rückverfolgbarkeit, Herkunft, das Wohlergehen der Tiere und der Umwelt-
schutz sind am Endprodukt nicht unmittelbar überprüfbar.

Aus diesem Grund liegt es auf der Hand, dass bezüglich dieser Quali-
tätsmerkmale ein hohes Maß an Informationsasymmetrie über die Produkt-
und Verarbeitungsqualität des Fleisches vorliegt. Um diese Informationslücke
zu schließen verwenden Anbieter Qualitätszeichen, welche Informationen
über die beschriebenen, nicht überprüfbaren Eigenschaften der Produkt- und
Verarbeitungsqualität enthalten.

Bevor auf die spezifische Verwendung einzelner Qualitätssignale einge-
gangen wird, werden zunächst die untersuchten Wertschöpfungsketten da-
hingehend überprüft, welche Qualitätskriterien im einzelnen als relevant in
jedem Programm angesehen werden. Die folgende Tabelle 4 gibt das Er-
gebnis dieser Überprüfung wieder.

Tabelle 4: Ausgewiesene und vorhandene Qualitätskriterien

Fall-
studie

Sicher-
heit

Produk-
tions-

methode

Sensor.
Eigen-
schaft

Rück-
verfolg-
barkeit

Her-
kunft

Wohler-
gehen

d. Tiere

Umwelt-
schutz

Asturian
meat(E) + + + ? + - -

CAG (E) + + ? ? + - -

Vollailes des
Challans (F) + + + + - + ?

Carrefour (F) + + + + - - -

Scotch Beef
(GB) + + + + + + -

Northern
Venison
(GB)

+ + + + + + -

Creta Farm
(GR) + + + ? + + -

Vicki (GR) + + + ? + - -

Montana
Fresco (I) + + + ? - - -

Prosciutto di
Parma (I) + + + + + - -

IKB (NL) + + + + - + -

Milieukeur
(NL) + + + + - + +

Stolle (D) + + + + - + -

EGO (D) + + + + - + +

+ = vorhanden, - = nicht vorhanden, ? = keine Informationen verfügbar
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Wie die Tabelle 4 zeigt, berücksichtigen die meisten Qualitätsprogramme
die vorgenannten Qualitätskriterien in nahezu identischer Form. Man kann
also davon ausgehen, dass zumindest zwischen den verglichenen Prozess-
organisationen bezüglich der Deklaration und Integration qualitätssignali-
sierender Kriterien wie etwa Hinweise auf eine kontrollierte Produktsicherheit,
die verwendete Produktionsmethode, die sensorischen Eigenschaften der
Produkte, die Rückverfolgbarkeit und die Herkunft keine oder nur unwesentli-
che Unterschiede bestehen. Die Rückverfolgbarkeit des gesamten Produkti-
onsprozesses wird zumindest von allen Programmen als ein wesentliches
Qualitätskriterium ausgewiesen. Bei verarbeiteten Produkten scheint die
Rückverfolgbarkeit nicht über den gesamten Produktionsprozess gegeben zu
sein. Die geographische Herkunft wird lediglich von der Hälfte der untersuch-
ten Wertschöpfungsketten als Qualitätsattribut verwendet. Hinweise zum
Wohlbefinden der Tiere finden sich nur bei wenigen Frischfleischprogrammen.
Für die Vermarktung von verarbeiteten Fleischerzeugnissen spielt dieser
Aspekt derzeit nur eine untergeordnete Rolle. Umweltschutzaspekte werden
anscheinend nur bei solchen Wertschöpfungsketten ausgewiesen, die in
besonders diesbezüglich sensiblen Käuferkreisen bzw. Ländern ihre Produkte
vermarkten (NL, D).

Eine weitergehende Differenzierung der einzelnen Qualitätsprogramme
bezüglich der ausgewiesenen Qualitätskriterien zeigt die vielfältigen Ausges-
taltungsmöglichkeiten, die mit jedem einzelnen Kriterium verbunden sind.
Ebenso wird deutlich, dass sich aus Sicht der Nutzer bestimmter Qualitätszei-
chen zwar durch das Zeichen selbst ein Informationsgewinn ergibt, dass sich
dessen Nutzen allerdings hinter zahlreichen Einzelkriterien verbirgt. Diese
sind bezüglich einer geforderten Transparenz nur schwerlich im Einzelnen
auszumachen.

Um Unterschiede zwischen den institutionellen Regelungen der Quali-
tätszeichen in den untersuchten Fällen aufzuzeigen, gibt die nachfolgende
Tabelle 5 die Gemeinsamkeiten und Unterschiede in den einzelnen Eigen-
schaften der Qualitätszeichen wieder.

Tabelle 5: Detaillierte Beschreibung der Eigenschaften von Qualitätszeichen1

    1 + = existieren nicht, nr = nicht relevant, ? keine Angaben vorhanden
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Tabelle 5 zeigt ein immer noch aggregiertes Informationsniveau bei den
Qualitätszeichen in den unterschiedlichen Fällen. Eine detaillierte Beschrei-
bung der Regulierungen von Qualitätseigenschaften in den Verträgen ist in
der Tat aufgrund fehlender Informationen nicht möglich. Dennoch genügen
die dort erstellten Informationen dem Anspruch, die wesentlichen Niveauun-
terschiede aber auch Übereinstimmungen deutlich werden zu lassen.

Aus Tabelle 5 geht hervor, dass den betrachteten Zeichen eine hetero-
gene Regelungsdichte zugrunde liegt. Der Umfang und die Zahl der Regulie-
rungen ist meist gering in den Fällen von verarbeiteten Fleischprodukten
(Vicki, Creta Farm, Prosciutto di Parma). Im Fall von Creta Farm ist ein höhe-
res Regulierungsniveau gegeben als in den anderen beiden Fällen. Bei der
Erzeugung von Frischfleisch ist die Zahl der das Qualitätsniveau beeinflus-
senden Bestimmungen im allgemeinen höher als in jenen von verarbeitetem
Fleisch. Das weit reichendste Regulierungsniveau in der Gruppe Frischfleisch
ist im Fall der deutschen EGO gegeben. Alle anderen Qualitätsprogramme
weisen niedrigere Niveaus auf. Allerdings mit gewissen Einschränkungen; so
sind die Anforderungen an das Qualitätsniveau bei Genossenschaft des fran-
zösischen Putenproduzenten Vollailles des Challans relativ stark ausgeprägt.
Ein höheres Regulierungsniveau kann auch im britischen Fall von Scotch
Beef und Northern Venison beobachtet werden. Es kann angenommen
werden, dass es eine positive Beziehung zwischen hoher Konzentration auf
Einzelhandelsebene und einem hohen Niveau von vertraglich festgelegten
Qualitätseigenschaften gibt. Im holländischen Fall von IKB und dem auf der
IKB basierenden Milieukeur System ist die Zahl der Qualitätsregulierungen
auf einem mittleren Niveau.

Die Zahl und das Ausmaß der einzuhaltenden Bestimmungen wird als ein
Indikator für den Grad der Zentralisierung der Entscheidungen/ Integration
verwendet, da die Entscheidungsrechte der Mitglieder des Systems durch die
vertraglichen Vereinbarungen für die unterschiedlichen Eigenschaften der
Qualitätszeichen reduziert werden. Im Folgenden soll dieser Aspekt in
Zusammenhang mit der Verwendung spezifischer Qualitätszeichen als Aus-
druck einer garantierten Qualität verdeutlicht werden.

4.2 Bedeutung von Qualitätszeichen in vertikalen
Organisationen

Die Bindung eines Produzenten an eine Wertschöpfungskette und damit ein
Markenprogramm ist auch Ausdruck für die Verfolgung eines gemeinsamen
Ziels, das eine vertikale Prozessorganisation verfolgt. Das Aufrechterhalten
der vertikalen Zusammenarbeit ist zum einen gesteuert durch die vertragli-
chen Verpflichtungen, die ein Teilnehmer eingehen muss, wenn er sich einer
Organisation anschließen muss. Daneben sind zum anderen auch die öko-
nomischen Rahmenbedingungen, wie die Erlangung eines höheren Preisni-
veaus oder die Absatzsicherung wichtige Entscheidungsparameter (vgl.
Kühl/Gribbohm, 1997, S.4ff.). Neben diesen beiden Gruppen von Anreizen
erlangt nach unseren Beobachtungen ein weiterer Faktor eine zunehmend
größere Bedeutung für die Stabilität vertikaler Beziehungen. Das Vorhanden-
sein eines Markenzeichens hat nicht nur wichtige Implikationen für den
Transfer eines bestimmten Qualitätsniveaus nach außen, sondern kreiert
gerade innerhalb der Prozessorganisation eine Art „Kultur“ bezüglich der
Existenz und Verfolgung eines gemeinsamen Ziels. Der Markenname kann
wesentlich zur Entwicklung eines Vertrauensklimas und der Identifikation
gemeinsamer Interessen beitragen (vgl. Sauveé, Wageningen S. 440). Die
Existenz eines Markennamens oder –zeichens weckt Verständnis für die
Einführung verbindlicher Qualitätskontrollen und auch produktionseinschrän-
kender Auflagen im Sinne der Verfolgung eines bestimmten Prozesszieles. Im
folgenden Abschnitt werden wir deshalb zunächst einige vergleichende Leis-
tungselemente der einzelnen Prozessorganisationen darlegen und dann auf
die Verwendung von Qualitätszeichen durch die untersuchten Wertschöp-
fungsketten eingehen.

In dieser Untersuchung konnten insgesamt vier unterschiedliche Quali-
tätszeichen identifiziert werden. Die auch als Qualitätssignale zu bezeichnen-
den Produktbezeichnungen können in die Einzelmarken, gemeinsam genutzte
Marken, Zertifikate und staatliche Gütezeichen eingeteilt werden. Hinter jeder
Zeichennutzung steht eine bestimmte Form der organisatorischen Variante
der Qualitätsprozesse. Im folgenden Abschnitt wird die Beziehung zwischen
Organisationsform und Nutzung eines bestimmten Qualitätssignals herge-
stellt.
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4.3 Qualitätszeichen und Leistungsmerkmale

Die Effizienz von Qualitätszeichen kann durch einige Kenndaten wie z. B. Ent-
wicklung der Inhalte, Marktanteile, Preis auf der Produzenten- und Konsu-
mentenebene im Vergleich zum allgemeinen Marktpreis und Wiedererken-
nungsrate des Markennamen gemessen werden. Das Problem ist, dass viele
Informationen in mehreren Fallstudien fehlen oder dass die Informationen
nicht vergleichbar sind. Diese Informationslücken beruhen auf einer starken
Zurückhaltung der Interviewpartner und verhindert so eine  aussagefähige
Analyse. Nichts desto trotz können einige Auskünfte über Preisbonus,
Marktanteil, Wachstum, Umsatz und Produktionsvolumen vorgestellt werden.
Tabelle 6 zeigt die Hauptinformationen über diese Indikatoren der
Leistungsfähigkeit der verschiedenen Qualitätszeichen.

Tabelle 6: Leistungsmerkmale von Qualitätszeichen

Fallstudie Preis-
prämie1)

Markt-
anteil

Zahl der
beteiligten

Produzenten
Asturian meat(E) ● 22 % (1999) 8.235
Label Rouge (F) � 80 % für einige

Produkte
55 % (1997) ●

Carrefour (F) 10 % 7 % (1999) 20.000
Scotch Beef (GB) ● ? 10.000

N. Venison (GB) ● 40 % 64

Creta farm (GR) ● 10 – 11 % (2000) 320

Vicki (GR) ● ? 300

Montana Fresco(I) 20-30 % 20 % ●

Prosc. Di Parma (I) > 30 % 44 % (1999) 5.535

IKB/Sturko (NL) keine 17,9 % (1999);
mehr als 70 % für
das IKB System

70% aller Prod.

Milieukeur (NL) 0-5 % 0,7 % 25
Stolle (D) Ja, für einige

Produkte
20-30 % 200

EGO (D) 100 - 200 % 1 % 680
1) Preisprämie auf Konsumentenebene im Vergleich zum nationalen Niveau
2) Wachstum der Marktanteile im Jahr 1999;
3) über CAG (E) keine Informationen verfügbar

In den Fällen mit vorhandenen Informationen über die Preise erwirt-
schaften nahezu alle Markenprodukte einen Preisbonus auf dem Konsumen-
tenmarkt. Lediglich die holländischen Fälle von IKB/Sturko und Milieukeur
weisen keinen oder nur einen geringen Preisbonus auf dem nationalen Kon-
sumentenmarkt aus. Dies liegt vor allem daran, dass das IKB System, auf
dem beide Fälle basieren, ein nationaler Standard für die Schweinefleischpro-
duktion geworden ist. Auf der anderen Seite erfordert eine hohe Qualitätspro-
duktion oft spezialisierte Produktionsprozesse, Inputs und Kontrollen mit dem
Resultat höherer Kosten. Somit kann der Preisbonus nur einen allgemeinen
Überblick über die zusätzlichen Preisaufschläge geben. In den anderen Fällen
weichen die Preisboni sehr stark voneinander ab. Es ist nicht möglich, detail-
liertere Effekte aufzuzeigen. Dennoch sind hohe Preisaufschläge (z. B. im Fall
von EGO, Label Rouge, Montana Fresco und Prosciutto di Parma) auch auf
die Reputation des Qualitätsproduktionsprogramms zurückzuführen. Im Fall
der EGO beeinflusst auch noch ein anderer Aspekt den Preisbonus. Die EGO
benutzt zusätzlich zum Vertrieb der Produkte im Einzelhandel traditionelle
Metzgereien als eine Art der Distribution. Metzgereien haben allgemein ein
höheres Preisniveau als Einzelhändler. Somit kann ein Teil der sehr hohen
Preisprämien in diesem Fall mit dem Absatz über diese Distributionsschiene
erklärt werden.

4.4 Qualitätszeichen und Organisationsstruktur

Das Verhältnis zwischen Organisationsstruktur und dem verwendeten Quali-
tätszeichen differiert stark in den 14 Fällen wenn man das Integrationskonti-
nuum verwendet. Das Kontinuum ist unterteilt in sechs Bereiche, welche den
Grad der Zentralisation der vertraglichen Bindung beschreiben. Das niedrigste
Integrationsniveau ist eine Koordination über Spotmärkte. Die nächste Stufe
eine Koordination über informelle Bindungen. Das nächste Niveau ist eine
kooperative Organisationsstruktur, die sich in Synergiesysteme und Teilha-
berschaft untergliedert. Die höchste Stufe auf dem Integrationskontinuum ist
die Hierarchie, die sich in hierarchisches System und Fusion aufteilt. Abbil-
dung 5 zeigt die verschiedenen Arten von Qualitätszeichen im Bezug zur
Organisationsstruktur der verschiedenen Fallbeispiele.
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Abbildung 5 : Beziehung zwischen dem Qualitätszeichen und der
Organisationsstruktur

Es zeigt sich, dass kooperative Organisationsstrukturen und hierbei vor
allem synergistische Systeme überwiegen. Diese Produktions- und Absatzor-
ganisationen mit geringerem Integrationsniveau verwenden das gesamte
Spektrum an Qualitätssignalen. In der nächsten Stufe kooperativer Beziehun-
gen – Beteiligungen - findet sich lediglich ein Fallbeispiel. Ebenso konnten ein
Fall für ein hierarchisches System und zwei Fälle für den Fall der Fusion als
der höchsten Integrationsstufe identifiziert werden.

Wenn man die Beziehung zwischen den Besitzern von Qualitätszeichen
und der Art von Qualitätszeichen, die verwendet werden (offizielles Zeichen,
Zertifikat, kollektive Markennamen und private Markennamen) analysiert,
dann können vier Gruppen unterschieden werden.

Einzelmarken werden von insgesamt sechs verschiedenen Organisa-
tionsformen als Qualitätssignal genutzt. Zu dieser Gruppe gehören Carrefour,
Northern Venison und Montana Fresco. Die Entscheidungsrechte innerhalb
dieser Organisationen sind deutlich eingeschränkt, da die Systeme von
Unternehmen mit großer Marktmacht dominiert werden (Carrefour, Montana
Fresco). In den Fällen von Northern Venison und Montana Fresco sind die
landwirtschaftlichen Erzeuger nicht so integriert wie in den weiteren Gruppen

auf höheren Integrationsebenen. Allerdings werden die Entscheidungsrechte
über die Produktionsmethoden weitgehend von den Besitzern der Zeichen
diktiert. Die Zahl der Landwirte, die in diese Organisationen einbezogen sind,
ist auf einem niedrigen Niveau. Die einzige Ausnahme in dieser Gruppe ist
Carrefour, der französische Einzelhändler, der die Belieferung seiner
Geschäfte mit Rindfleisch organisiert. Die Zahl der Produzenten ist relativ
hoch (20.000). Sie sind in 60 Produzentenorganisationen organisiert, welche
die Entscheidungsrechte der Produzenten repräsentieren. Im Falle von
Northern Venision handelt es sich um ein kleines System mit 64 Landwirten,
die von zwei Schlachtunternehmen dominiert werden. Die Tatsache, dass
eine Genossenschaft eine private Marke verwendet, ist in der gesamten
Organisationsstruktur des EGO Systems begründet, wo die Genossenschaft
als das grundlegende System der Organisation, heutzutage nur ein Teil einer
Holdingorganisation ist. Die auf den höheren Integrationsstufen, dem Hierar-
chiesystem und der Fusion zusammengefassten Produzentengruppen,
verwenden ebenfalls Einzelmarken. Diese Gruppe beinhaltet die Qualitäts-
organisationen von Stolle, Vicki und Creta Farm. Weil die Produktionsketten
nahezu vollständig integriert sind, besitzen die landwirtschaftlichen Produ-
zenten nahezu keinen Einfluss auf Entscheidungen. In den griechischen Fall-
studien ist das Bewirtschaftungsniveau vollkommen integriert und die Land-
wirte sind Angestellte. Im Falle des Programms von Stolle bringen Landwirte
lediglich ihre „Arbeit“ und den Boden ein, die Gebäude werden vom Schlacht-
unternehmen Stolle finanziert.

Die in der Untersuchung weiter berücksichtigten Qualitätsorganisationen
gehören in dem bereits vorgestellten Koordinationsschema alle zu den partiell
integrierten Organisationsformen. Innerhalb dieser Gruppe wurden bezüglich
der Verwendung von Qualitätszeichen unterschiedliche Lösungen gefunden.
So hat die Gruppe der Produzenten des Qualitätsprogramms Scotch Beef
sich für die Nutzung eines sogenannten kollektiven Markenzeichens entschie-
den. Trotz einer relativ hohen Mitgliederzahl (10.000 Landwirte) konnte in
diesem System eine gemeinsam genutzte Marke etabliert werden.

Die weitere Gruppe umfasst drei Fälle, ebenfalls in der Organisationsform
der Synergiesysteme. Diese Gruppe verwendet im Rahmen ihrer Qualitäts-
signalisierung Zertifikate. Diese Organisationen finden sich im Fall der Nie-
derlande mit IKB und Milieukeur, sowie der französischen Organisation
Vollailes des Challans. Die holländischen Fälle sind Zertifikate, die von den
Schweineproduzenten verwendet werden, der französische Fall bezieht sich
auf die Geflügelproduktion. Der Einfluss bei Entscheidungen ist noch sehr
hoch, weil die Zahl der Produzenten sehr hoch ist. Im holländischen Fall des
IKB entsprechen die Regeln für die Qualitätszeichen allgemeinen rechtlichen
Standards, weil die Besitzer der Zeichen (PVV: Gremium für Kalbsfleisch und
Fleisch) gesetzgebende Bevollmächtigung auf dem niederländischen Fleisch-
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sektor besitzen. Das Milieukeur System (seit 1998 am Markt etabliert) basiert
auf dem IKB System, aber es beinhaltet ein umfangreicheres Regelwerk, vor
allem den Umweltschutz und das Wohlbefinden der Tiere betreffend. Die
Entscheidungsrechte in diesem Fall sind stärker reduziert als im Fall der IKB,
bei dem die Entscheidungsrechte verglichen mit dem nationalen Niveau nicht
reduziert sind.

Die letzte Gruppe wird durch zwei Fälle von Organisationen aus Italien
und Spanien gebildet, die offizielle Qualitätszeichen verwenden. Diese beiden
Programme sind durch ein geringes Beeinflussungsniveau der Besitzer der
Qualitätszeichen in Bezug auf die Entscheidungsrechte der landwirtschaftli-
chen Produzenten gekennzeichnet. Entscheidungsrechte über die Produkti-
onsvolumen und die Produktionsmethoden sind nicht sehr stark durch die
Besitzer von Qualitätszeichen (in diesen zwei Fällen ist es die Regierung)
beeinflusst. Die Zahl der Produzenten ist sehr hoch. Dies alles sind Kennzei-
chen für sehr ausgeglichene Machtverhältnisse innerhalb dieser Systeme. Es
ergeben sich sogar Anzeichen dafür, dass es Probleme bei der Führung einer
solchen Organisation gibt. Im Fall von Prosciutto di Parma beschränkt sich die
Hauptaufgabe der kollektiven Organisation (Consorzio del Prosciutto die
Parma) auf Öffentlichkeitsarbeit und Werbeaktivitäten.

5 Zusammenfassung

Integrierte, über mehrere Stufen vertikal miteinander verbundene Produktions-
konzepte im Fleischbereich werden als eine bedeutende Lösung der in
diesem Sektor in jüngster Zeit vorgefundenen Qualitätsprobleme angesehen.

Ein wesentliches Element bei der Organisation derartiger Prozessketten
ist die Schaffung von Transparenz bei der Ausgestaltung von Qualitätssiche-
rungssystemen. Daraus resultiert die Forderung nach durchgängig gleichen,
zumindest aber vergleichbaren Systemen des Qualitätsmanagements auf
allen Stufen bzw. über alle Wertschöpfungsstufen hinweg. Hierdurch soll nicht
nur Qualität geschaffen und gesichert werden, sondern zugleich auch die
Informationsbasis, Nachvollziehbarkeit und Steuerbarkeit im Sinne der Rück-
verfolgbarkeit deutlich verbessert werden. Als Konsequenz aus diesen Anfor-
derungen müssten erwartungsgemäß integrierte Qualitätsmanagement-
Konzepte mit einer hohen inhaltlichen und strukturellen Identität hervorgehen.

In diesem Beitrag wurden 14 verschiedenen Prozessorganisationen aus
mehreren europäischen Ländern im Rahmen einer Fallbeispielbetrachtung
einer vergleichenden Analyse unterzogen. Die untersuchten Prozessorgani-
sationen werden anhand organisationsstruktureller Merkmale, wie etwa dem
Integrationsgrad, vertraglicher Ausgestaltung und Kontrollumfang verglei-
chend untersucht. Drei verschiedene Integrationsgrade konnten ausgemacht

werden, wobei allerdings die Unterschiede zwischen den Organisationen
bezüglich der genannten Strukturmerkmale als eher gering anzusehen sind.
Eine eher stärkere Differenzierung der einzelnen Qualitätsprogramme ist
bezüglich der tatsächlichen Ausgestaltung der einzelnen Qualitätskriterien
gegeben. Zwar weisen sämtliche Prozessorganisationen einen ausgeprägten
Kontrollkriterienkatalog auf, allerdings ist die Regelungsgestaltung und der
Kontrollumfang sehr differenziert ausgeprägt.

Die meisten Qualitätsprogramme kommunizieren die vorgenannten Qua-
litätskriterien in nahezu identischer Form. Man kann also davon ausgehen,
dass zumindest zwischen den verglichenen Prozessorganisationen bezüglich
der Deklaration und Integration qualitätssignalisierender Kriterien, wie etwa
Hinweise auf eine kontrollierte Produktsicherheit, die verwendete Produkti-
onsmethode, die sensorischen Eigenschaften der Produkte, die Rückverfolg-
barkeit und die Herkunft, keine oder nur unwesentliche Unterschiede beste-
hen. Die Rückverfolgbarkeit des gesamten Produktionsprozesses wird zumin-
dest von allen Programmen als ein wesentliches Qualitätskriterium ausgewie-
sen. Bei verarbeiteten Produkten scheint die Rückverfolgbarkeit nicht über
den gesamten Produktionsprozess gegeben zu sein. Die geographische
Herkunft wird lediglich von der Hälfte der untersuchten Wertschöpfungsketten
als Qualitätsattribut verwendet. Hinweise zum Wohlbefinden der Tiere finden
sich nur bei wenigen Frischfleischprogrammen. Für die Vermarktung von
verarbeiteten Fleischerzeugnissen spielt dieser Aspekt derzeit nur ein unter-
geordnete Rolle. Umweltschutzaspekte werden anscheinend nur bei solchen
Wertschöpfungsketten ausgewiesen, die in besonders diesbezüglich sensib-
len Käuferkreisen bzw. Ländern ihre Produkte vermarkten.

Die Bindung eines Produzenten an eine Wertschöpfungskette und damit
ein Markenprogramm ist auch Ausdruck für die Verfolgung eines gemeinsa-
men Ziels, das eine vertikale Prozessorganisation verfolgt. Das Aufrechter-
halten der vertikalen Zusammenarbeit ist zum einen gesteuert durch die
vertraglichen Verpflichtungen, die ein Teilnehmer eingehen muss, wenn er
sich einer Organisation anschließen muss. Daneben sind auch die ökonomi-
schen Rahmenbedingungen, wie die Erlangung eines höheren Preisniveaus
oder die Absatzsicherung wichtige Entscheidungsparameter. Neben diesen
beiden Gruppen von Anreizen erlangt nach unseren Beobachtungen ein
weiterer Faktor eine zunehmend größere Bedeutung für die Stabilität vertika-
ler Beziehungen. Das Vorhandensein eines Markenzeichens hat nicht nur
wichtige Implikationen für den Transfer eines bestimmten Qualitätsniveaus
nach außen, sondern kreiert gerade innerhalb der Prozessorganisation eine
Art „Kultur“ bezüglich der Existenz und Verfolgung eines gemeinsamen Ziels.
Der Markenname kann wesentlich zur Entwicklung eines Vertrauensklimas
und der Identifikation gemeinsamer Interessen beitragen. Die Existenz eines
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Markennamens oder -zeichens weckt Verständnis für die Einführung verbind-
licher Qualitätskontrollen und auch produktionseinschränkender Auflagen im
Sinne der Verfolgung eines bestimmten Prozesszieles.

In dieser Untersuchung konnten insgesamt vier unterschiedliche Quali-
tätszeichen identifiziert werden. Die auch als Qualitätssignale zu bezeichnen-
den Produktbezeichnungen können in die Einzelmarken, gemeinsam genutzte
Marken, Zertifikate und staatliche Gütezeichen eingeteilt werden. Hinter jeder
Zeichennutzung steht eine bestimmte Form der organisatorischen Variante
der Qualitätsprozesse.
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überprüft der Fuhrunternehmer einmal im Jahr die Qualifikation des Fahrers
und verbessert bei Mängeln die Situation. Auch zu lange Transporte führen
zu Akzeptanzproblemen in der Öffentlichkeit. Um die Dauer der Tiertrans-
porte zu begrenzen sind beispielsweise in Dänemark die Schlachtstätten
relativ gleichmäßig im Land verteilt. Dies ist in Dänemark möglich, da es nur
wenige große Schlachtunternehmen gibt. Außerdem ist durch die enge ver-
tragliche Bindung der Produzenten an das Schlachtunternehmen eine ge-
nauere Planung gewährleistet.

In Deutschland gibt es im Gegensatz dazu oft Tiertransporte über größe-
re Distanzen. Dies liegt zum einen an regional unterschiedlichen Konzentrati-
onen von Zucht und Mast insbesondere im Schweinebereich, wodurch in
größerem Umfang Ferkeltransporte nötig werden. Zum anderen führt der
Verkauf der Mastschweine an den Anbieter mit dem jeweils günstigsten Aus-
zahlungspreis u.U. zu weiteren Transportstrecken. Dagegen befinden sich die
einzelnen Mitglieder der Wertschöpfungskette im Geflügelsektor konzentriert
im Nordwesten der Bundesrepublik, so dass die Tiertransporte eine unterge-
ordnete Rolle spielen.

Da einige der in der Vergangenheit entstandenen Lebensmittelskandale,
wie z.B. BSE oder dioxinhaltige Futtermittel, ihre Ursache in der unsachge-
mäßen Herstellung von Futtermitteln haben, fordert beispielsweise das Bun-
desministerium für Verbraucherschutz, Ernährung und Landwirtschaft
(BMVEL) und der Bundesverband der Deutschen Fleischwarenindustrie Ver-
besserungen bei der Futtermittelsicherheit. So sollen im Vorgriff auf gesetzli-
che Regelungen für Mischfutter nur noch Einzelfutter verwendet werden, die
auf einer Positivliste aufgeführt werden. Zusätzlich sollen die einzelnen Kom-
ponenten durch eine offene Deklaration für den Käufer der Futtermittel er-
sichtlich sein.

Durch die Einführung von QMS bei der Futtermittelherstellung sollen
Verschleppungen von Fremdstoffen und andere Risiken frühzeitig erkannt
und beseitigt werden. Außerdem fordert die DLG aufgrund der Antibioti-
kaproblematik in ihrem Kodex für Mischfutter zur Erlangung eines Gütezei-
chens den Verzicht auf den Einsatz von Leistungsförderern. Dasselbe Ziel
soll über eine freiwillige Selbstverpflichtung der Futtermittelindustrie erreicht
werden. Verhandlungen zwischen Regierung, dem Raiffeisenverband als
Futtermittelhersteller, sowie dem Bauernverband laufen bereits. Ein Verbot
des Einsatzes auf nationaler Ebene ist nicht möglich, da aufgrund EU-Recht
der Einsatz bis 2006 erlaubt ist. In Dänemark werden aus den oben genann-
ten Gründen seit 1998 Leistungsförderer in der Schweinemast nur noch ein-
geschränkt und seit dem Jahr 2000 überhaupt nicht mehr eingesetzt. Eine
weitere Anforderung ist zukünftig der Verzicht auf genmanipulierte Bestand-

teile. Außerdem wird das Verbot von Tiermehlen auch im Futter bestehen
bleiben, da der Verbraucher den Einsatz nicht mehr akzeptieren wird.

Ein Beispiel für den Aufbau eines QMS für Futtermittel bieten die Nie-
derlande. Das Futter für das IKB-System wird nach dem Konzept der „Good
Manufacturing Practice“ (GMP) hergestellt. Dabei handelt es sich um ein auf
Basis der ISO 9001 erstelltes System. Die Anforderungen der Norm an die
Prozessqualität sind hierbei um zusätzliche, über die gesetzlichen Anforde-
rungen hinausgehende, qualitative Forderungen ergänzt.

Eine Reduktion der Salmonellenbelastung ist nur über eine frühzeitige
Erkennung und Eliminierung der Salmonelleninfektionen möglich. Beginnen
sollte die Bekämpfung bei den Futtermittelherstellern, spätestens aber auf
Ebene der landwirtschaftlichen Betriebe. Ein solches Salmonellenkontrollpro-
gramm auf freiwilliger Ebene ist in Deutschland allerdings gescheitert. Nach
Auslaufen der Förderung für das Programm gelang es nicht, es privatwirt-
schaftlich weiterzubetreiben, weil die Landwirte die entstehenden Kosten
hätten übernehmen müssen. Da die Teilnahme an dem Programm freiwillig
war und die entstehenden Kosten nicht durch Mehrerlöse gedeckt waren,
wurde es eingestellt. Als Konsequenz aus dem Scheitern eines freiwilligen
Salmonellenmonitorings ist jetzt eine Verordnung zur Salmonellenüberwa-
chung in Vorbereitung (STRUCK, 2001: 12-13).

Pläne zur Minimierung der Belastung werden von den Marktteilnehmern
meist nicht konsequent verfolgt, obwohl Lebensmittelsicherheit und vorbeu-
gender Verbraucherschutz immer wichtiger werden. Dafür spricht auch, dass
von der dänischen Dachorganisation DS der eigene Salmonellenbekämp-
fungsplan als großer Marktvorteil angesehen wird (URL a). Von Seiten der
weiterverarbeitenden Industrie wird z.B. von Unilever die Einführung eines
solchen Systems gefordert.

Ein System zur Bekämpfung von Salmonellen gibt es in Dänemark seit
1995 auf Landesebene. Es umfasst den kompletten Bereich von der Zucht
bis zum Schlachthof. Zunächst werden bei diesem System betroffene Betrie-
be durch Stichproben auf dem Schlachthof ermittelt und in drei verschiedene
Kategorien eingeteilt. Durch Kot- und Blutuntersuchungen auf den Betrieben
der beiden höheren Belastungsstufen werden dann mögliche Infektions- und
Kontaminationsquellen festgestellt. Betroffene Betriebe müssen sich zur
Fehlerbeseitigung beraten lassen und werden nach drei Monaten ohne
Bekämpfungserfolg, je nach Dauer der Salmonellenbelastung mit zeitlich
gestaffelten Preisabschlägen, bestraft. In den Schlachthöfen werden mit
Salmonellen belastete Tiere gesondert geschlachtet, um eine Kontamination
unbelasteter Tiere zu verhindern. Zusätzlich werden während des Schlacht-
prozesses belasteter Tiere besondere Maßnahmen ergriffen, um Fleisch-
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kontaminationen zu vermeiden (DANSKE SLAGTERIER, 2000: 117-122). Auch
der niederländische Fleischsektor hat die Salmonellenproblematik erkannt
und entwickelt ein eigenes System zur Bekämpfung der Salmonellen.

6 Aktuelle Entwicklungen zur Qualitätssicherung
Aufgrund der in Kapitel fünf beschriebenen Probleme der Qualitätssiche-

rung im Fleischbereich gab es in letzter Zeit eine ganze Anzahl von Vor-
schlägen zur Lösung dieser Probleme. In diesem Kapitel sollen die wichtigs-
ten dieser Initiativen soweit wie möglich vorgestellt und eine Bewertung ihrer
Erfolgschancen gegeben werden. Erschwert wird dies allerdings durch die
Tatsache, dass es sich bei den Initiativen noch nicht um ausgereifte Kon-
zepte handelt. Außerdem ändern sich Zusammensetzung und angestrebte
Qualitätsstandards der einzelnen Initiativen teilweise wöchentlich, so dass
eine Bewertung nicht leicht fällt.

Eine bedeutende Maßnahme geht vom BMVEL aus. Neben dem kürzlich
eingeführten ökologischen Prüfsiegel, ist die Einführung eines solchen
Siegels auch für konventionell erzeugte Produkte in der Vorbereitung. Dabei
soll die Einführung des Zeichens für konventionelle Produkte zuerst im Be-
reich von Fleisch- und Fleischwaren erfolgen, wobei das von der CMA ange-
strebte nationale Prüfzeichen als Grundlage dienen könnte. Ob das geplante
Siegel staatlich oder privatwirtschaftlich organisiert wird, steht noch nicht fest.
Problematisch an dem Zeichen ist, dass eine insgesamt verbesserte Quali-
tätssicherung nur über die Teilnahme eines Großteils der dann angesproche-
nen Betriebe erreicht werden kann. Dies ist jedoch wahrscheinlich nur dann
zu erreichen, wenn die Standards des Siegels die gesetzlichen Anforderun-
gen nur geringfügig übersteigen. Zum einen stellt sich dann die Frage, ob
dies noch zu einer Verbesserung der Fleischqualität führt oder nur zu einer
Sicherstellung der gesetzlichen Anforderungen. Das Siegel würde dann mehr
oder weniger die Funktion der staatlichen Lebensmittelaufsicht übernehmen.
Zum anderen dürfte das Siegel vom Verbraucher, neben seinen in Kapitel
fünf dargestellten Problemen, keine verbesserte Sicherheit und Qualität sig-
nalisieren (URL B, URL C). Die Marktwirkungen eines solchen Siegels dürften
damit begrenzt bleiben, da für die einzelnen Unternehmen kaum ein Anreiz
besteht, an dem Programm teilzunehmen. Sollte das Siegel aber wie vom
Verbraucherzentralen Bundesverband (VzBv) gefordert ein hohes Qualitäts-
niveau aufweisen, so wird die Anzahl der teilnehmenden Betriebe gering
bleiben (VzBv, 2001).

Auf Basis von Vorarbeiten u. a. des Verbandes der Fleischwirtschaft
und der CMA wurden im Jahr 2001 intensive und z. T. sehr kontroverse Ge-
spräche zwischen den beteiligten Wirtschaftsverbänden geführt. Umstritten

war insbesondere die Machtverteilung in der zu gründenden Gesellschaft. Im
Herbst 2001 wurde eine prinzipielle Einigung zur Gründung der Qualität und
Sicherheit GmbH erzielt; im März 2002 soll der konkrete Systemstart erfol-
gen, zunächst beschränkt auf die Fleischwirtschaft. Die ersten Produkte mit
dem QS-Prüfzeichen sollen voraussichtlich im April 2002 auf den Markt
kommen.

Träger des Systems ist die Qualität und Sicherheit GmbH, die für die Or-
ganisation des Gesamtsystems verantwortlich ist. Anteilseigner sind:

� Deutscher Raiffeisenverband für die Futtermittelwirtschaft

� Deutscher Bauernverband für die Landwirtschaft

� Verband der Fleischwirtschaft für die Schlachtung/Zerlegung

� Bundesverband der deutschen Fleischwarenindustrie für die verar-
beitende Industrie

� Handelsverband für Marktwirtschaft für den Lebensmitteleinzelhan-
del

� Centrale Marketing-Gesellschaft der deutschen Agrarwirtschaft mbH
(CMA) als Vergabestelle für das Gütezeichen und als Marketingin-
stitution

Nicht vertreten sind: Viehhandel, Tierärzte, Zertifizierer, Verbraucher/ Um-
weltschutz/ Tierschutz und die Politik. Dies deutet darauf hin, dass das QS-
System die vielfach beklagte Abschottung der Ernährungswirtschaft gegen-
über dem gesellschaftlichen Dialog nicht verändert.

In der Entstehungsphase des Systems konzentrierte sich die Diskus-
sion bisher vornehmlich auf den aktuellen Kriterienkatalog, der die Zertifizie-
rungsstandards für die einzelnen Wertschöpfungsstufen enthält. Dieser wird
als entscheidender Faktor für den Erfolg der QS GmbH betrachtet, da hier
politische Forderungen von Seiten des BMVEL formuliert und zur Vorausset-
zung für die politische Anerkennung erklärt wurden. Im Wesentlichen geht es
um den Versuch des BMVEL, über das QS-System einige zentrale Forderun-
gen der Agrarwende (Tiergerechtheit, GMO-Freiheit) zu implementieren. Das
QS-System ist als branchenweiter Mindeststandard konzipiert und soll aus
diesem Grund in relativ kurzer Zeit wesentliche Teile der deutschen Agrar-
wirtschaft umfassen. Genannte Zielgrößen liegen bei ca. 50 % der landwirt-
schaftlichen Produktion, die innerhalb von 3 Jahren eingebunden werden
sollen. Zum Vergleich: Das niederländische IKB-System hat ca. 4-5 Jahre
benötigt, um eine Beteiligung von rund 80 % zu erzielen. Es ist offensichtlich,
dass die Verbreitung des QS-Systems und die Höhe der Standards konfliktär
zueinander stehen: Wenn das QS-System als „Gütezeichen“ ein hohes Qua-
litätsniveau prämieren soll, wird es nicht mehr als ca. 10 bis höchstens 30
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Prozent des Marktvolumens einbinden dürfen (Spiller 1996). Geht es dage-
gen um ein Prüfzeichen ähnlich dem TÜV-Siegel, wird der Zertifizierungs-
standard nur relativ knapp über den gesetzlichen Anforderungen liegen kön-
nen.

7 Zusammenfassung und Ausblick
Ziel dieser Studie war es ein realistisches Bild über Anwendung und

Akzeptanz von QMS auf dem deutschen Fleischsektor insbesondere der
Schweine- und Geflügelfleischproduktion und die zukünftigen Entwicklungs-
tendenzen in diesem Bereich darzustellen. Die Auswertung der bei Marktteil-
nehmern unterschiedlicher Erzeugungsstufen durchgeführter Interviews in
Verbindung mit Beiträgen aus der Literatur sollten die Zielsetzungen heraus-
arbeiten.

Der Qualitätsbegriff hat sich in den letzten Jahren stark verändert. Ur-
sprünglich bezog sich der Begriff ausschließlich auf objektiv beurteilbare,
direkt am Produkt feststellbare Kriterien. Heute werden dem Begriff der Qua-
lität neben diesen Kriterien noch eine Reihe weiterer Merkmale zugeordnet,
wie z.B. ökologische Aspekte oder die Herkunft des Fleisches.

Neben der Veränderung des Qualitätsbegriffs haben sich auch die Maß-
nahmen der Unternehmen zur Qualitätssicherung im Laufe der Zeit stark
verändert. Ursprünglich war die Kontrolle der Qualität die Aufgabe des ein-
zelnen Handwerkers. Als Folge der Industrialisierung wurde die Qualitätssi-
cherung zur Aufgabe eigener Abteilungen, in denen die Qualität durch Aus-
sonderung fehlerhafter Produkte erreicht wurde. Diese Art der Qualitätssiche-
rung erwies sich allerdings als wenig effizient, so dass Qualitätsaspekte zu-
nehmend schon während Planung und Produktion Beachtung fanden. Die
Qualitätssicherung wurde also zur Fehlervermeidung auf den kompletten
Herstellungsprozess ausgedehnt. Bei diesem Ansatz umfasst die Qualitätssi-
cherung nicht nur die unmittelbar auf die Produktion einwirkenden Prozesse
und Arbeitsabläufe. In das Qualitätsverständnis des Unternehmens werden
die Zulieferer, alle Bereiche des Unternehmens und die Qualitätsanforderun-
gen der Kunden einbezogen. Vor allem findet das HACCP-Konzept sowie die
ISO 9000 ff. im Lebensmittelbereich starke Verbreitung.

Die Chancen zur Etablierung eines umfassenden QS-Systems im
Schweinesektor wird zurzeit durch die schwierige strukturelle Situation ver-
ringert. Die ldw. Betriebe weisen eine im Vergleich zu Dänemark oder den
Niederlanden geringe Bestandesgröße auf. Die Schlachtbetriebe haben mit
wirtschaftlichen Problemen zu kämpfen. Daneben ist die Bindung zwischen
den Schlachtunternehmen und den landwirtschaftlichen  Betrieben in
Deutschland im Vergleich zu den Niederlanden und Dänemark wesentlich

geringer. Außerdem ist der Auslastungsgrad vieler Schlachthöfe niedrig und
die Unternehmen sind vergleichsweise klein. Als Folge rücken Qualitätsas-
pekte bei der Produktion in den Hintergrund und die Unternehmen sehen ihr
Potential in einer besseren Kapazitätsauslastung und einem verstärktem
Größenwachstum. Für die ldw. Betriebe besteht meist kein finanzieller Anreiz
sich an solchen Systemen zu beteiligen. Die fleischverarbeitende Industrie ist,
bedingt durch die geringe Größe der einzelnen Betriebe, nicht in der Lage,
Druck auszuüben oder hat alternativ die Möglichkeit des internationalen Roh-
stoffbezugs. Auch der Handel nutzt die Möglichkeit des Bezugs von Rohstoffen
mit Mindeststandards im europäischen Ausland. Daneben wird der Wettbe-
werb in erster Linie über den Preis ausgetragen mit der Folge, dass es kaum
Bestrebungen gibt, sich über den Preis von den Konkurrenten abzusetzen.

Der deutsche Geflügelsektor hingegen rangiert bezüglich der Be-
standsgrößenstrukturen in allen Bereichen des Geflügelsektors (Masthühner-,
Mastputen- und Legehennenhaltung) mit in der Spitzengruppe der EU-
Staaten. Bei der Anwendung von QMS kann man dem Geflügelsektor eine
Vorreiterstellung zuweisen. Durch den hohen Grad an vertraglichen Bindun-
gen und die damit verbundenen Vorgaben der nachgelagerten Stufen, ist es
in einem Großteil der Bereiche bereits zu einem QMS-Aufbau gekommen.
Die DIN EN ISO 9000ff hat sich seit Mitte der 90er Jahren als Instrument für
diesen Schritt bewährt. Jedoch reicht auch die ISO-Norm 9000ff mittlerweile
nicht mehr aus, um das gesamte QM eines Unternehmens vollständig zu
beschreiben. Viele Praktiker kritisieren vor allem die allgemeine Form der
Norm-Elemente. Neue branchenspezifische Ansätze werden gefordert, so
dass es zu genaueren Ansätzen und Vorgaben durch den Markt oder der
Politik kommt. Vor einigen Jahren konnte sich ein Unternehmen mit einem
ISO-Zertifikat auf dem Markt noch profilieren. Mittlerweile haben sich jedoch
so viele Unternehmen jeder Größenordnung und jeder Qualitätsstufe zertifi-
zieren lassen, dass der Stellenwert des Zertifikates gesunken ist. Gerade bei
Unternehmen mit hohem Qualitätsniveau wird oftmals beanstandet, dass das
Zertifikat keinen Aufschluss über die Qualität des Produktes liefert. Auch hier
könnten spezifischere Vorgaben zu den einzelnen Produktionszweigen von
Nutzen sein.

Die Notwendigkeit, Qualitätssicherungssysteme in der Lebensmittel-
wirtschaft lückenlos durchzusetzen und stärker zu vernetzen, ist weitgehend
unbestritten – offen ist der Weg dahin. Hier zeichnen sich heute zwei Ent-
wicklungslinien ab: Die eine setzt auf integrierte Wertschöpfungsketten oder
hoher vertraglicher Bindungsintensität, die von einem dominierenden Marke-
tingführer koordiniert und kontrolliert werden. Die Qualitätssicherung erfolgt
durch die Qualitätsvorgaben des Leitunternehmen, durch Liefer- und Be-
zugspflichten und durch das direkte Kontrollrecht des Marketingführers. Diese
Tendenz lässt sich idealtypisch in der deutschen Geflügelwirtschaft
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beobachten. Der andere Weg zielt auf die Schaffung von übergreifenden
Zertifizierungsstandards, die eine neutrale Überprüfung der Qualität unter
Beibehaltung der wirtschaftlichen Unabhängigkeit der verschiedenen Unter-
nehmen ermöglichen. Hierbei ist eine vertragliche Bindung möglich aber nicht
zwingend notwendig. Die Qualitätssicherung erfolgt durch ein betriebsindivi-
duelles Qualitätsmanagement, durch stufenindividuelle Qualitätsvorgaben
und durch neutrale Zertifizierer. Der letztgenannte Weg zeichnet sich in dem
in Kapitel 6 vorgestellten QS-System ab.
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