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Ob Lehre, Therapie oder die Wirtschaft: Nichts davon lieBe sich heute ohne ein
professionelles Qualititsmanagement betreiben. Allen voran in der Erndhrungswirt-
schaft, aber auch auf zahlreichen anderen Arbeitsfeldern, bieten sich fiir Oecotro-
phologen, Haushalts- und Erndhrungs- und Lebensmittelwissenschaftler mit ent-
sprechenden Kenntnissen Jobs mit Perspektive!

Mit einer immer stdrkeren Ausrichtung auf Kundenwiinsche und vorangetrieben
durch immer mehr gesetzliche Vorgaben, wachst die Nachfrage nach spezialisier-
ten Fachkraften fiir Aufgaben rund um Qualititsmanagement und Lebensmittel-
sicherheit kontinuierlich; Food-Safety-Dienstleister, verarbeitende Betriebe und der
Handel suchen sie. Auch fiir alle Verpflegungsanbieter stehen Hygienethemen,
stetige Qualitatssteigerung, Zertifizierungen & Co. ganz oben auf der Agenda. Und
last but not least kommen weder Kliniken und Pflegeheime noch Universititen
oder Hochschulen, die sich zunehmend gegeniiber Kostentrdgern oder anderen
Stakeholdern legitimieren miissen, ,ohne* aus.

Als BerufsVerband Oecotrophologie beobachten wir dies mit Freude. Wir mochten
unsere Mitglieder einladen und gleichzeitig dabei unterstiitzen, selbstbewusst den
Weg in dieses hochspannende Arbeitsfeld einzuschlagen. Die hohe Verantwortlich-
keit der Tatigkeit bringt es mit sich, dass die Aussicht auf personliche Entwick-
lungsmaoglichkeiten und Karrierechancen im Qualitditsmanagement derzeit exzel-
lent sind.

Dass sich eine Gruppe von Qualititsmanagementexperten, sechs Lehrende von
Hochschulen und drei Praktiker aus der Erndhrungswirtschaft, zusammengefun-
den und die Idee eines Buchprojekts zum Qualititsmanagement gemeinsam um-
gesetzt haben, verdient besondere Anerkennung. Seit der Geburtsstunde dieser
Idee haben unzahlige Sitzungen unter Leitung von Prof.Dr. Johann Janssen, der
zum Sprecher der Autorengruppe gewahlt wurde, stattgefunden und es entstand
das Manuskript zum nun vorliegenden Buch.

Als fundiertes Fachbuch richtet es sich an alle Studierenden der Oecotrophologie,
der Haushalts- und Erndahrungs- und Lebensmittelwissenschaften, Lebensmittel-
technologie und verwandter Studiengange. Dariiber hinaus lag der Autorengruppe
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sehr daran, auch eine Praxishilfe fiir alle Anwender zu schaffen. Ihnen soll das
Buch in allen einschldgigen Fragen, mit denen sie im Berufsalltag in Beriihrung
kommen, die bislang vergebens gesuchte Unterstiitzung bieten. Hierfiir war eine
komplexe Herangehensweise im Sinne der integrierten Betrachtung von Qualitats-
management, Qualititssicherung und Lebensmittelsicherheit erforderlich. Als Er-
gebnis liegt ein branchenbezogenes und zugleich themenorientiertes Grundlagen-
werk vor, das Qualitditsmanagement unter Beriicksichtigung von Nachhaltigkeit
umfassend betrachtet und damit einen auBerordentlich weitreichenden Blick er-
offnet.

Der Hanser Verlag hat das Buch iibrigens heute schon als konkurrenzlos beschrie-
ben, was uns natiirlich sehr freut.

Als BerufsVerband Oecotrophologie e.V. und Herausgeber danken wir allen Mit-
wirkenden, dem gesamten Autorenteam sowie dem Hanser Verlag und wiinschen
allen Lesern viel Erfolg im Qualititsmanagement in der Erndhrungswirtschaft.

Ihr
BerufsVerband Oecotrophologie e.V. VDOE
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EinfiUhrung

Das Buch ist fiir einen interdisziplinaren Leserkreis aus dem Bereich der Lebens-
mittel- und Erndhrungswissenschaften geschrieben. Es soll in erster Linie Stu-
dierende dieser Fachdisziplinen ansprechen. Dariiber hinaus soll es aber auch fiir
Praktiker, die im betrieblichen Alltag mit Qualititsmanagement und Qualitats-
sicherung in der Erndhrungswirtschaft konfrontiert sind, zusétzliche Informatio-
nen Uber Zusammenhdnge und Hintergriinde dieser Thematik ermoglichen.

Kaum ein Gebiet ist von so vielen unterschiedlichen Seiten zuganglich wie das
Qualitatsmanagement und zugleich so schwer zu durchschauen, wenn es darum
geht, die Spezifik der Ziele und Anforderungen, der Methoden und Instrumente
sowie der relevanten Rahmenbedingungen auf die konkreten betrieblichen Aufga-
ben zu beziehen. Jene Personen, die im Unternehmen das Qualitdtsmanagement
verantworten, sind de facto bei allen betrieblichen Prozessen, von der Beschaffung
iber die Herstellung bis hin zum Absatz, immer mit im Boot. Hier zeigt sich, dass
es sich beim Qualititsmanagement um eine Querschnittsaufgabe handelt. Als
solche verbindet sie unterschiedliche Funktionen und Anforderungen im Unter-
nehmen.

In der Erndhrungswirtschaft ist Qualititsmanagement maBgeblich dadurch ge-
kennzeichnet, dass Lebensmittel als Marktgiiter immer zugleich qualitativ ange-
messen, sicher und legal sein miissen. Dies fiihrt zwangsldufig zur Verkniipfung
von Qualitaitsmanagement, Qualitatssicherung und Lebensmittelsicherheit. Vor
diesem Hintergrund ist es notwendig, Lebensmittel und die mit ihrer Herstellung
verbundenen Prozesse aus unterschiedlichen Blickwinkeln zu betrachten. Dies
bringt es mit sich, dass die Uberginge zwischen dem Qualititsmanagement und
anderen Fachdisziplinen flieBend sind, so unter anderem zur Lebensmitteltech-
nologie und Lebensmittelchemie, zur Hygiene und Mikrobiologie, zum Lebensmit-
telrecht und zu den Erndhrungswissenschaften. Qualititsmanagement in der
Erndahrungswirtschaft ist somit immer eingebunden in ein Netz anderer lebens-
mittelrelevanter Fachgebiete und damit auch essentiell abhidngig von diesen Er-
kenntnissen. Wer sich in diesem Bereich mit Qualititsmanagement befasst, kommt
ohne diszipliniibergreifende Kenntnisse und Kompetenzen nicht zum Ziel, son-
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dern muss sich gleichermaBen angemessen auf ingenieur- und naturwissenschaft-
lichen wie betriebswirtschaftlichen und juristischen Fachgebieten bewegen kon-
nen.

Dabei ist Qualititsmanagement in seiner konkreten Auspragung immer betriebs-
spezifisch. Es gibt kein genormtes Qualititsmanagement. Dies fiihrt dazu, dass die
Schwerpunktsetzung sowie die Auswahl und der Einsatz der Methoden und Instru-
mente unter Berlicksichtigung relevanter Rechtsvorschriften und standardisierter
Vorgaben jeweils entsprechend der konkreten Gegebenheiten vor Ort und somit
betriebsindividuell erfolgt.

Das Buch enthilt zehn Kapitel, die ihrerseits auf mehrere Ebenen untergliedert
sind und durch ein Glossar zur Erlauterung zentraler Fachbegriffe erganzt werden.
Nach dieser Einleitung (Kapitel 1) werden im Kapitel 2 zunédchst die fiir das Qua-
litditsmanagement in der Erndhrungswirtschaft grundlegenden Aufgaben und
Prozesse in den iibergeordneten Bezugszusammenhang eingeordnet. Da Qualitats-
management von seiner grundsatzlichen Ausrichtung zunachst als Organisations-
aufgabe zu verstehen ist, wird dann im Kapitel 3 die Thematik aus der Manage-
mentperspektive, orientiert an der QM-Norm ISO 9001, behandelt. Kapitel 4 folgt
der Erkenntnis, wonach die Beherrschung der Prozesse die maBgebliche Voraus-
setzung fir die Qualitdat und Sicherheit von Lebensmitteln ist. Ausgehend davon
bildet das Prozessmanagement den Gegenstand dieses Kapitels. Da viele Aufga-
ben, die im Rahmen des Qualititsmanagements zu bearbeiten sind, Projektcharak-
ter besitzen, werden im Kapitel 5 wesentliche Aspekte des Projektmanagements
behandelt. Kapitel 6 befasst sich dann mit dem Handwerkszeug des Qualitdatsma-
nagements, den Instrumenten und Techniken, die im Qualititsmanagement An-
wendung finden. Das Spektrum dieser Werkzeuge und Hilfsmittel reicht dabei von
einfachen visuellen Darstellungsmethoden iiber Problemlosungstechniken und
Informationssystemen bis hin zu den unterschiedlichen Analysetools und Quali-
tatstechniken.

Einen besonderen Schwerpunkt innerhalb des Buches bildet Kapitel 7. In diesem
Kapitel werden relevante Qualitats- und Gesundheitsrisiken und die daraus resul-
tierenden Konsequenzen fiir das Qualitaitsmanagement und die Qualitatssicherung
in der Erndhrungswirtschaft dargestellt. Im Mittelpunkt stehen dabei vor allem
wesentliche mikrobiologische, physikalische und biochemische Einflussfaktoren
auf die Lebensmittelsicherheit und die daraus resultierenden Anforderungen, wie
sie sich u.a. in der HACCP-Methodik, im Risiko- und Krisenmanagement, der
Riickverfolgbarkeit und weiteren Subsystemen niederschlagen. Im folgenden Kapi-
tel 8 werden dann ausgewahlte Institutionen vorgestellt, die wesentliche Bedeu-
tung fiir das Qualitatsmanagement, die Lebensmittelsicherheit und den lebens-
mittelbezogenen Verbraucherschutz besitzen. Daran anschlieBend befasst sich das
Kapitel 9 mit den fiir die Akteure der Lebensmittelkette relevanten Normen und
Standards. Der Inhalt dieses umfangreichen Kapitels reicht dabei von den lebens-
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mittelrechtlichen und zivilrechtlichen Grundlagen iiber die von nationalen und
internationalen Organisationen entwickelten Normen und untergesetzlichen Stan-
dards bis hin zur Vielzahl der als Zertifizierungssysteme angewandten privat-
wirtschaftlicher Standards. Im abschlieBenden Kapitel 10 wird dann der Tatsache
Rechnung getragen, dass die Nachhaltigkeit bei der Erzeugung, Verarbeitung und
beim Verbrauch von Lebensmitteln inzwischen zu einem bedeutsamen Qualitéts-
merkmal geworden ist. Ausgehend von dieser Uberlegung werden in diesem Kapi-
tel grundlegende Methoden und Werkzeuge des Nachhaltigkeitsmanagements bei
Lebensmitteln skizziert.

Qualitaitsmanagement in der Erndhrungswirtschaft unterliegt aufgrund vielfaltiger
technisch-technologischer, wirtschaftlicher und gesellschaftlicher Prozesse perma-
nenten Verdnderungen. Wesentliche Triebkrifte sind dabei die Dynamik wissen-
schaftlich-technischer Erkenntnisse, die zunehmende Komplexitat und Differen-
ziertheit der Verbraucheranspriiche, die weltweite Verflechtung der Liefer- und
Absatzbeziehungen und die damit verbundenen Anpassungen in der Organisation
der Wertschopfung innerhalb der Lebensmittelkette. Die daraus resultierenden
Prozesse verlaufen mit hoher Geschwindigkeit und Vielfalt und beeinflussen somit
auch die konkreten Aufgaben und Arbeitsbedingungen im Qualititsmanagement
bei Lebensmitteln. Mit den Inhalten des Buches wird versucht, diesen Entwicklun-
gen Rechnung zu tragen. Die Autorinnen und Autoren sind sich zugleich aber be-
wusst, dass ein solches Buch immer an einen konkreten zeitlichen Kontext gebun-
den ist. Die Idee zu diesem Buch schlieBt somit ein, aktuelle und zukiinftige
Entwicklungen des Qualititsmanagements zu begleiten, mitzugestalten und auf-
merksam zu reflektieren, um so zu gegebener Zeit notwendige Aktualisierungen
vornehmen zu konnen.
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Kapitel 2 ordnet den Gegenstand dieses Buchs, das Qualitdtsmanagement in
der Erndhrungswirtschaft, in den Gesamtkontext der Erndhrungswirtschaft ein
und schafft zugleich die grundsétzlichen Voraussetzungen fiir das Verstandnis
der in den Folgekapiteln behandelten Zusammenhange.

Dazu wird zundchst das Qualitatsphdnomen aus unterschiedlichen Blickwinkeln
betrachtet. Darauf aufbauend widmet sich der darauffolgende Abschnitt dem
Qualitatsmanagement in seiner Entwicklung sowie seinen grundsétzlichen
Aufgaben und schafft damit die Voraussetzungen fiir die Beschreibung seiner
Spezifik in der Erndhrungswirtschaft.

Da Qualitatsmanagement in letzter Konsequenz darauf zielt, Kundenerwartun-
gen zu erfiillen und damit Kunden zufriedenzustellen, widmet sich der nach-
folgende Abschnitt dem Zusammenspiel von Kundenerwartungen und Kunden-
zufriedenheit. Darauf aufbauend wird anhand einiger aktueller Fakten die
Situation auf den relevanten Markten der Ernahrungswirtschaft in Deutschland
skizziert.

Fur Unternehmen der Ernédhrungswirtschaft ist es von wachsender Bedeutung,
sich dem Megatrend Nachhaltigkeit zuzuwenden. Nachdem zunéachst eine
grundlegende Einordnung in die Thematik der nachhaltigen Entwicklung erfolgt,
werden anschlieBend die Wechselbeziehungen zwischen dem Erndhrungs-
system und der nachhaltigen Entwicklung aufgezeigt. Die Briicke zwischen den
Herausforderungen fiir eine nachhaltige Gestaltung des Erndhrungssystems
und dem Handeln von Unternehmen schlégt der letzte Abschnitt, indem er sich
mit Fragen der Erndhrungsethik auseinandersetzt.
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B 2.1 Qualitat und Qualitatsmanagement

2.1.1 Zum Qualitatsbegriff

Der Qualitatsbegriff ist zugleich Ausgangspunkt und ZielgroBe der Aufgaben und
Tatigkeiten im Qualitatsmanagement. Er umfasst ein breites Spektrum unterschied-
licher Bedeutungen, je nachdem, aus welchem Blickwinkel das Qualitdtsphdnomen
betrachtet wird. Qualitiat wird heute sowohl in ihrer urspriinglichen, aus dem latei-
nischen qualitas abgeleiteten Bedeutung im Sinne der Beschaffenheit eines Gegen-
standes (wodurch ist der Gegenstand gekennzeichnet?) als auch im Sinne der Eig-
nung einer Sache fiir einen bestimmten Zweck (entspricht der Gegenstand den
jeweiligen Anforderungen?) verwendet. Dariiber hinaus ist der Vollstandigkeit
halber anzufiihren, dass der Qualitatsbegriff in einem eher umgangssprachlichen
Zusammenhang auch als vergleichende AuBerung iiber die Vortrefflichkeit einer
Sache (die Sache hat Qualitdt) angewandt wird.

2.1.1.1 Objektive und subjektive Qualitat

Vor diesem Hintergrund wird die Qualitit eines jeden Gegenstands sowohl durch
objektive als auch durch subjektive Aspekte gekennzeichnet. Wird Qualitat als Be-
schaffenheit eines Gegenstands verstanden, liegen dem jeweils objektive Merkmale
bzw. Beurteilungskriterien zugrunde. Wird Qualitat dagegen als Eignung eines Ge-
genstands flr einen bestimmten Zweck verstanden, kann die damit verbundene
Bewertung sowohl anhand objektiver als auch anhand subjektiver Kriterien erfol-
gen. Von objektiver Qualitit spricht man dann, wenn objektive Merkmale bzw. Kri-
terien genutzt werden, anderenfalls ist der Begriff der subjektiven Qualitit ge-
rechtfertigt (vgl. Bild 2.1).

Die objektive Beschaffenheit eines Gegenstands wird grundsatzlich durch die die-
sem Gegenstand innewohnenden Merkmale bestimmt, ohne dass dabei eine Wich-
tung dieser Merkmale erfolgt. Wird dariiber hinaus aber beriicksichtigt, dass der
Blick auf die Beschaffenheit eines Gegenstands durch die Anwender, Verbraucher
usw. immer vom jeweiligen Kontext abhangig, damit zugleich individuell gepragt
und unvollstandig ist, lasst sich nicht mehr von einer objektiven Beschaffenheit
sprechen, vielmehr handelt es sich um die wahrgenommene Beschaffenheit der
objektiven Qualitatsmerkmale. Anders ausgedriickt, wahrend die objektive Be-
schaffenheit eines bestimmten Lebensmittels durch die Summe ihrer Bestandteile
beschreibbar ist, nimmt die mit diesem Lebensmittel befasste Person nur jene
dieser Bestandteile wahr, die in einer bestimmten Situation fiir sie hinreichende
Bedeutung besitzen und deshalb ihre Aufmerksamkeit erfahren.
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BESCHAFFENHEIT EIGNUNG
1 1
v v v v
Objektive Wahrgenommene Objektive Subjektive
Beschaffenheit Beschaffenheit Beurteilung Beurteilung
Inhérente Merkmale Wahrnehmung der objek- Beurteilung der Eignung Individuelle Beurteilung ge-
tiven Beschaffenheit anhand von nachvoll- maR personlicher Auffas-
- Bestandteile durch den Menschen ziehbaren, objektiven sung der Niitzlichkeit
. Kriterien oder Praferenz unter Einbe-
- Produktionsart - Direkte sinnliche Wahr ziehung der wahrgenomme-
- Herkunft nehmung - Eignung bzgl. gesundheitlicher nen Beschaffenheit und/oder
i Wirkungen der objektiven Beurteilung
- Verpackung - Wahrnehmung mittels
Hilfsmitteln - Eignung fiir bestimmte - Erfilllung personlicher ge-
- -Wahmehmung mittels Verarbeitungsprozesse sundheitlicher Bedirfnisse
Kennzeichnung - Eignung fuir die Erfiillung - Erfillung persénlicher Pra-
R von Anforderungen ferenzen beim Geschmack
des Tierschutzes - Erfiillung personlicher
_ ethischer Praferenzen
t ¢ $ t
OBJEKTIVE SUBJEKTIVE
QUALITAT QUALITAT

Bild 2.1 Lebensmittelqualitat als Beschaffenheit und Eignung, subjektive und objektive Qualitat
(nach Bocker et al. 2004, S. 14)

Die Eignung eines Gegenstands charakterisiert dagegen dessen Niitzlichkeit fiir
den jeweiligen Anwender, Verbraucher usw. Sie ist damit Ergebnis der Bewertung
der Eigenschaften des Gegenstands seitens einer bestimmten Person unter Zu-
grundelegung deren individueller Wertvorstellungen. Es liegt auf der Hand, dass
sich die individuelle Beurteilung der Eignung eines Gegenstands fiir einen be-
stimmten Zweck sowohl auf objektive als auch auf subjektive Qualitatsmerkmale
beziehen kann.

So lassen sich beispielsweise die gesundheitlichen Wirkungen bestimmter Eigen-
schaften eines Lebensmittels einerseits anhand messbarer ernahrungsphysiologi-
scher und damit objektiver Merkmale bewerten. Ahnliches gilt auch hinsichtlich
der Eignung eines bestimmten Rohstoffs fiir die Weiterverarbeitung zu einem be-
stimmten Produkt. Andererseits kann die individuelle Bewertung der Eignung ei-
nes Lebensmittels aber auch anhand personlicher gesundheitlicher Bediirfnisse,
entsprechend personlicher Geschmackspraferenzen oder ethischer Wertvorstellun-
gen erfolgen. Ist dies der Fall, handelt es sich um subjektive Qualitat.
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@ Fir das Qualitdtsmanagement sind sowohl objektive als auch subjektive
Produktmerkmale von Bedeutung. So ist ohne messbare objektive Kriterien
eine hinreichende Beschreibung des Produkts ebenso wenig mdglich wie die
Beurteilung seiner Verwendbarkeit. Dagegen sind die Kundenbediirfnisse
nur teilweise objektiven Kriterien zugénglich. Haufig ist die subjektive Qualitat
sogar entscheidend fiir die Kundennachfrage und den Markterfolg des
betreffenden Produkts.

2.1.1.2 Qualitat im Produktkreislauf

Aus einer primar managementorientierten Perspektive betrachtet, vollzieht jedes
Produkt im Rahmen seiner Entwicklung und Erstellung einen Kreislauf. Ausgangs-
punkt dieses Kreislaufs bilden dabei die Erkenntnisse und Informationen zu den
relevanten Bediirfnissen der Kunden. Uber die unterschiedlichen Stadien, die das
Produkt in der Folge beginnend bei der Produktentwicklung iiber die Rohstoffbe-
schaffung, die Fertigung bis hin zur Endkontrolle durchlauft, erfahrt es schlieBlich
seine Vollendung, wenn es dem Kunden als erwerbbares Gut gegeniibertritt.

Innerhalb dieses Kreislaufs treten unterschiedliche Aspekte der Qualitidt und der
damit verbundenen betrieblichen Anforderungen in den Vordergrund. Zugleich
wird sichtbar, dass es sich beim Qualititsmanagement um eine Querschnittsauf-
gabe handelt, deren Erfiillung nicht allein den dafiir speziell beauftragten Mitar-
beiterinnen und Mitarbeitern obliegt, sondern samtliche betriebliche Funktionen
betrifft (siehe Bild 2.2). In Anlehnung an Garvin (1984, S. 26) sind dabei unter-
schiedliche Ansatze fiir den Qualitatsbegriff zu unterscheiden, in denen jeweils
auch spezifische Aufgaben des Qualitaitsmanagements zum Ausdruck kommen:

= Kundenorientierter Qualitatsbegriff (user-based),

® Produktorientierter Qualitatsbegriff (product-based),

® Herstellungsorientierter Qualitatsbegriff (manufacturing-based),
= Wertorientierter Qualitdtsbegriff (value-based).

Ausgangspunkt ist zundchst ein kundenorientierter Qualitdtsbegriff (user-based).
Er beschreibt das Verhaltnis der Kundenwiinsche zu deren Erfiillung. Qualitat ver-
korpert damit die Eignung des Guts, individuelle Kundenbediirfnisse zu erfiillen.
Dieses Begriffsverstandnis liegt der Normenfamilie DIN EN ISO 9000 ff. zu Grunde:

@ Qualitat: Grad, in dem ein Satz inharenter Merkmale eines Objekts Anforderungen

erflllt (1ISO 9000:2015, 3.6.2).
=

Fir das Qualititsmanagement bedeutet dies gleichermaBen, die Kundenanforde-
rungen zutreffend in Erfahrung zu bringen, sowie dafiir Sorge zu tragen, dass dem
Kunden schlieBlich auch die dementsprechenden Produkte geliefert werden kon-
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nen. Der kundenorientierte Qualitatsbegriff steht somit zugleich am Anfang wie
auch am Ende des Produktkreislaufs. Mit der Erfiillung der Kundenanforderungen
steht und fallt das Qualititsmanagement im Unternehmen.

Herstellungsorientierter
Qualitétsbegriff

Das Unternehmen muss das Gut
fur die arbeitsteilige Herstellung in
Spezifikationen und Standards fir
die Rohstoffe, Fertigungsprozesse
und Produktbestandteile umsetzen
und deren Erfullung organisieren.

Produktorientierter Wertorientierter
Qualitatsbegriff Qualitatsbegriff
Das Unternehmen muss die in Das Unternehmen muss das Gut

Erfahrung gebrachten Kundenwiin-
sche in konkrete Produktmerkmale
umsetzen und so die Beschaffenheit
des Gutes als Bundel von Eigen-
schaften konkret festlegen.

mit einem entsprechenden Preis
versehen und dabei sowohl die
Anforderungen der Kunden als
auch die betriebswirtschaftlichen
Aspekte berucksichtigen.

Kundenorientierter
Qualitatsbegriff

Das Unternehmen muss in Erfah-
rung bringen, welche Anforderun-
gen die Kunden an ein bestimmtes
Gut stellen, und muss diese Kun-
denbedurfnisse letztlich auch
erfillen.

Bild 2.2 Qualitatsbegriffe im Produktkreislauf

Nun sind Kundenbediirfnisse zundchst relativ diffus, nicht oder nur zum Teil mit
konkreten und messbaren Eigenschaften unterlegt. Diese Bediirfnisse zu operatio-
nalisieren, sie in konkrete Produktmerkmale zu iibersetzen, ist in erster Linie Auf-
gabe der Produktentwicklung. Der Qualitatsbegriff, der nun in den Mittelpunkt
riickt, ist produktorientiert (product-based). Er beschreibt Qualitit als ein defi-
niertes Eigenschaftsbiindel. Aus der Erkenntnis, dass die Zielgruppe zum Beispiel
beim StBwarenkonsum u.a. auch gesundheitliche Aspekte in den Vordergrund
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stellt, wird nun ein Produkt entwickelt, das diese Erwartungen in ganz konkrete
Merkmale hinsichtlich Zuckeranteil, Kakaogehalt u. a. tibersetzt.

Wenn es in der Folge darum geht, das Produkt herzustellen, kann dies in einer
weiteren Metamorphose des Qualitatsbegriffs zum Ausdruck gebracht werden. Der
herstellungsorientierte Qualitatsbegriff (manufacturing-based) tritt in den Vorder-
grund. Da die Fertigung des Produkts in aller Regel arbeitsteilig, sowohl im Unter-
nehmen (an den einzelnen Arbeitsplatzen, Anlagen usw.) als auch im Zusammen-
wirken mit externen Partnern (Lieferanten von Rohstoffen, halbfertigen Produkten,
Verpackungsdienstleistern und anderen) erfolgt, miissen die definierten Produkt-
merkmale nun auf die an der Herstellung Beteiligten bzw. auf die einzelnen Fer-
tigungsstadien aufgeschliisselt werden. Das kann in Form von Rohstoff- und Zwi-
schenproduktspezifikationen erfolgen, aber auch in konkreten Qualitatsparametern
fiir die Fertigung.

Um das fertige Gut dem Kunden anbieten zu konnen, muss ein Preis festgelegt
werden, Qualitdt nimmt damit ein wertorientiertes Begriffsverstandnis ein (value-
based). Der Preis des Produkts muss einerseits das Produkt in Anbetracht der Ziel-
gruppe verkaufsfahig machen, zugleich aber auch den Riickfluss zumindest der
fiir die Fertigung erforderlichen Aufwendungen ermoglichen. Hier zeigt sich nun,
dass es im Qualititsmanagement nicht um die mogliche, sondern immer um die
fiir die Erfiillung der Kundenanforderungen notwendige Qualitdt geht. Qualitat
wird damit zu einer relativen GroBe, die ein bestimmtes Preis-Leistungsverhaltnis
zum Ausdruck bringt.

2.1.1.3 Potenzial-, Prozess- und Ergebnisqualitat

Die praktische Bedeutung der beschriebenen Differenzierung wird noch deutlicher,
wenn der Qualitatsbegriff entsprechend dem Qualititsmodell von Donabedian
(1980) starker aus einer produktionswirtschaftlichen Perspektive betrachtet wird.
Im Mittelpunkt steht dabei die Transformation von Produktionsfaktoren, bei der
ausgehend von einem bestimmten Input durch den Prozess der Faktorkombination
das mehr oder weniger angestrebte Ergebnis erzielt wird. Im Rahmen dieses Trans-
formationsprozesses sind dabei unterschiedliche Qualitaten von Bedeutung:

® die Qualitat der eingesetzten Inputfaktoren (Potenzialqualitit), so u.a. das Perso-
nal mit seinen Kompetenzen; die Beschaffenheit, das technische Niveau und die
Sicherheit der Maschinen, Anlagen und Gebaude; die Qualitat der zugekauften
Roh- und Hilfsstoffe sowie das eingebrachte Know-how,

® die Qualitdt, mit der der eigentliche Faktorkombinationsprozess ablauft (Prozess-
qualitdt), wozu u.a. die Herstellungsabldufe, in der Erndhrungswirtschaft die
Personal- und Prozesshygiene sowie unterschiedliche Steuerungs- und Kontroll-
prozesse gehoren, wie sie beispielsweise beim Lieferantenmanagement, beim
Umgang mit der Gefahr von Fremdkorpern, Allergenen und vielem anderen
mehr zu organisieren und durchzufiihren sind,
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® die Qualitat der erzeugten Zwischen- oder Endprodukte (Ergebnisqualitat), wie
sie wiederum in unterschiedlichen Beschaffenheits- und Eignungsmerkmalen
zum Ausdruck kommt.

Die entscheidende Aussage, die aus einer solchen Sichtweise resultiert, besteht in
der Erkenntnis, dass die Qualitat eines Produkts letztlich durch die Qualitat der
eingesetzten Potenziale und durch die Qualitat der Prozesse, die im Rahmen der
Leistungserstellung vollzogen werden, bestimmt wird.

Die Absicht, qualitativ angemessene Produkte anzubieten, setzt somit voraus, ent-
sprechende Rohstoffe, Technologien usw. einzusetzen und die bei der Herstellung
ablaufenden Prozesse in der entsprechenden Qualitat zu beherrschen. Ein solcher
Blickwinkel pragt maBgeblich die inhaltliche Ausgestaltung des heutigen Quali-
tdtsmanagements, das sich durch eine deutliche Schwerpunktsetzung in Richtung
Fehlerpravention auszeichnet und dabei entsprechende Anforderungen an die ein-
gesetzten Ressourcen (Potenziale) und die zu realisierenden Verfahren (Prozesse)
in den Mittelpunkt stellt.

2.1.1.4 Such-, Erfahrungs- und Vertrauenseigenschaften

In der jiingeren Vergangenheit ist die Beurteilbarkeit der einem Produkt inne-
wohnenden Eigenschaften seitens der Abnehmer, vor allem seitens der Endver-
braucher verstarkt in den Fokus geriickt worden. Damit wird u.a. der Tatsache
Rechnung getragen, dass sich die Erzeugung und Verarbeitung von Lebensmitteln
einerseits und der Lebensmittelverbrauch andererseits, bedingt vor allem durch
die mit der wissenschaftlich-technischen Entwicklung verbundenen Prozesse, im-
mer starker voneinander entfernen.

Kennzeichnend fiir eine solche informationsokonomische Perspektive ist die
grundsatzlich in allen Wirtschaftsbereichen giiltige Erkenntnis, wonach zwischen
Anbietern und Abnehmern eine mehr oder weniger stark ausgeprigte Informa-
tionsasymmetrie herrscht. Sie bringt es mit sich, dass Kaufentscheidungen auf-
grund von lediglich eingeschrankt zuganglichen und/oder verwertbaren Erkennt-
nissen zu relevanten Eigenschaften des angebotenen Guts risikobehaftet sind.

In Anlehnung an die Untersuchungen von Zeithaml (1981, S. 186) zur Dienstleis-
tungsqualitat sind Giiter jeweils durch einen spezifischen Mix von Eigenschaften
gekennzeichnet, die sich nach dem Grad der Informationsasymmetrie, wie er in
der Beurteilbarkeit der Produktqualitédt seinen Niederschlag findet, unterscheiden
lassen in:

® Sucheigenschaften, die der Kunde bereits vor dem Kauf identifizieren und be-
urteilen kann,

m Erfahrungseigenschaften, die der Kunde erst durch die eigenen Erfahrungen im
Konsum- und Verarbeitungsprozess beurteilen kann,

® Vertrauenseigenschaften, die sich einer hinreichenden Beurteilung durch den
Kunden entziehen, da es ihm selbst nicht moglich ist, diese Eigenschaften festzu-
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stellen und zu bewerten, entweder weil ihm die dazu erforderlichen Erkennt-
nisse, technischen Mittel u. A. fehlen oder weil diese Eigenschaften erst zu einem
spateren Zeitpunkt sicht- oder messbar werden.

Beurteilbarkeit der Qualitdtseigenschaften durch den Endverbraucher

niedrig hoch

VERTRAUENSEIGENSCHAFTEN ERFAHRUNGSEIGENSCHAFTEN SUCHEIGENSCHAFTEN

= Produktgebundene Pathogene = Erscheinungsbild (verpackte Prod.) = Aussehen

= Reinheit = Geschmack = Nahrwerte

= Einhaltung Tierschutz = Bekbmmlichkeit = Inhaltsstoffe
=GVO = Textur = Verpackung
= Umweltwirkungen = Zubereitungseigenschaften = Preis

Bild 2.3 Qualitatseigenschaften nach dem Grad der Informationsasymmetrie am Beispiel von
Lebensmitteln

In welcher konkreten Konstellation diese unterschiedlichen Eigenschaften in einem
bestimmten Produkt vorliegen, ist dabei aus dem Blickwinkel des jeweiligen Kun-
den zu beurteilen. Je umfangreicher vor allem das Wissen, die Erfahrungen und
nicht zuletzt die technischen Moglichkeiten sind, tiber die der einzelne Kunde ver-
fligt, umso geringer wird in Bezug auf ein und dasselbe Produkt der Anteil der
Vertrauenseigenschaften an der Gesamtheit der Eigenschaften dieses Produkts
sein.

Bei Lebensmitteln bedeutet dies, dass Sucheigenschaften, wie z.B. das Aussehen
von unverarbeiteten Produkten, weitestgehend allen Kunden zuganglich sind. Bei
den Erfahrungseigenschaften muss dagegen bereits ein hoheres wirtschaftliches
oder gesundheitliches Risiko bzw. ein hoherer Aufwand eingegangen werden, um
die entsprechenden Erkenntnisse, z.B. hinsichtlich des Geschmacks, der Vertrag-
lichkeit, Weiterverarbeitbarkeit oder anderer Merkmale, zu gewinnen.

Am meisten ausgepragt ist die Informationsasymmetrie aber letztlich bei den Ver-
trauenseigenschaften, denn hier bedarf es in der Regel zuséatzlicher Informationen,
die z.B. die Anwendung geeigneter Analysemethoden voraussetzen. Um Endver-
braucher zu schiitzen, aber auch im Interesse der Aufrechterhaltung eines fairen
Wettbewerbs wird dabei auch der Gesetzgeber aktiv, indem er den Anbietern Infor-
mationspflichten auferlegt und informationserschwerende oder -verschleiernde
Aktivitdten beschrénkt bzw. sanktioniert.
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Zugleich gehort es zu den grundlegenden Entwicklungstendenzen und Bestrebun-
gen des Qualititsmanagements bei den jeweiligen Weiterverarbeitern und Abneh-
mern, u.a. durch die Anwendung hochentwickelter Priif- und Nachweisverfahren
sowie durch die Auferlegung von Informations- und Nachweispflichten gegentiber
den Lieferanten den Anteil von Vertrauenseigenschaften gering zu halten bzw. zu
reduzieren.

2.1.1.5 Qualitatsdenken im Fluss

Nachdem die Erndhrungswirtschaft lange Zeit von der Frage dominiert wurde, wie
eine hohe Sicherheit fiir die Verbraucherinnen und Verbraucher zu, im européi-
schen Vergleich, niedrigen Preisen zu realisieren ist, scheint es deutliche Anzei-
chen dafiir zu geben, dass sich die Verbraucherpraferenzen andern.

Die Themen Gesundheit und Nachhaltigkeit riicken bei einem Teil der Verbrau-
cherinnen und Verbraucher mehr in den Vordergrund und es zeigt sich eine wach-
sende Tendenz, sich dies auch etwas Kkosten zu lassen. Die Forderung nach
Sicherheit bleibt davon unberiihrt. Diese Menschen wiinschen sich mehr Genuss,
Gesundheit, Wohlgefiihl und wollen dies auch im Bereich Ernahrung umsetzen.
Diese Entwicklung zeigt sich am Bio-Boom und der gestiegenen Nachfrage nach
Fair-Trade-Produkten.

Immer mehr Verbraucherinnen und Verbraucher wollen heute wissen, unter wel-
chen okologischen und sozialen Bedingungen ihre Lebensmittel hergestellt wur-
den. Unter dem Oberbegriff Nachhaltigkeit in der Erndhrungswirtschaft lassen
sich 0kologische Themen wie Regenwaldabholzung fiir Sojaanbau oder Treibhaus-
gasemissionen durch Rindermast, soziale Themen wie Arbeitsbedingungen in der
gesamten Kette, aber auch gesundheitliche Themen wie Ubergewicht und Herz-
Kreislauf-Erkrankungen durch ungesunde Erndhrung einschlieBen.

Skandale befordern immer wieder das Thema Lebensmittelsicherheit in die Offent-
lichkeit (z. B. Dioxin-Skandal, Fipronil-Skandal), was auf der Verbraucherseite zum
Teil zu einer generellen Skepsis gegeniiber der Branche fiihrt und die Forderung
nach einer verstarkten Transparenz aufkommen lasst. Betroffen ist dabei immer
die gesamte Wertschopfungskette von der Rohstofferzeugung in der Landwirtschaft
bis zum Endkonsumenten.

Verbrauchern fallt es oft schwer, die Qualitit von Lebensmitteln zu beurteilen. Le-
bensmittelindustrie und -verbande haben u.a. deshalb Labels entwickelt, die das
Bemiihen um den Kunden zur Verkaufsforderung unterstiitzen sollen. Labels ver-
dichten dabei (Zusatz-)Informationen und stellen sie pragnant dar. Labels sollen
auf besondere Qualitaten von Produkten und Dienstleistungen, z.B. gesundheit-
liche, soziale oder 0kologische Eigenschaften, hinweisen. Sie dienen damit der Ab-
grenzung gegeniiber anderen Produkten und Dienstleistungen mit gleichem Ge-
brauchszweck.
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Nicht immer erfiillen diese Labels privater Organisationen bei kritischer Betrach-
tung aus Sicht der Verbraucherinnen und Verbraucher das signalisierte positive
Versprechen (siehe dazu auch www.label-online.de des Bundesverbands VERBRAU-
CHER INITIATIVE e. V.).

Beispiel: Nutzung des Qualitatsaspekts im Marketing

Ein Discounter hat 2015 in einer groBangelegten Marketingaktion in verschie-
denen Medien mit dem Qualitdtsaspekt geworben und o6ffentlichkeitswirksam
eine Qualitatsoffensive gestartet. Mit dieser Aktion soll ein Imagewechsel
einhergehen - weg vom Image des Billig-Anbieters (Discounter), der auf einen
Preiskampf mit der Konkurrenz setzt, hin zu einer Qualitdtsmarke, die aktiv
Qualitdtsmanagement betreibt.

Als weiteres Beispiel seien Werbeslogans genannt, wie z. B. Qualitét ist das
beste Rezept, Markenqualitit aus deutschen Landen, Qualitit, die man
schmeckt, Tropfchen fiir Trépfchen Qualitét, Qualitat ist, wenn der Gast zurlick-
kommt und nicht das Essen. Qualitat wird hierbei immer mit besonders, hoch-
wertig etc. verkniipft und soll etwas Besonderes signalisieren. Die genannte
Qualitatsvorstellung des Marketings eignet sich nicht fiir das QM.

In 2018 bezeichnet sich ein Discounter bereits als Deutschlands fiihrender
Bio-Handler und verbindet in seiner Marketing-Kampagne den Konsum von

Bio-Lebensmitteln mit einem modernen Lebensgefiihl Total Bio, Total Cool.
|

Ein Thema im Spannungsfeld zwischen Lebensmittelindustrie und Verbraucher ist
Clean Labeling. Endkunden mdochten oftmals Lebensmittel, deren gelistete Zutaten
sie nachvollziehen konnen und die moglichst weitgehend frei von Zusatzstoffen
sind. Es werden seitens der lebensmittelverarbeitenden Betriebe deshalb deklara-
tionspflichtige Zusatzstoffe (zu kennzeichnen als E-Nummern oder mit deren Ver-
kehrsbezeichnung) nicht mehr eingesetzt oder durch Zutaten ersetzt, die keine
deklarationspflichtigen Zusatzstoffe darstellen.

NaturgemaB gibt es - abseits des Marketings - auch weitere Spannungsfelder
zwischen Unternehmens- und Verbraucherinteressen, die sich im Bereich der
Nahrungsmittel wiederfinden. Die nachfolgende Auflistung verdeutlicht dies ex-
emplarisch (Lobbert et al. 2000, S. 50) und zeigt damit auch verschiedene An-
spruchsgruppen (Stakeholder) mit ihren unterschiedlichen Qualitatsanforderun-
gen auf:

® Endverbraucherinnen und Endverbraucher streben die Befriedigung von Bediirf-
nissen an, wie z.B. gesundheitliche Unbedenklichkeit, Geschmack, Nahrwert,
okologische Produktion, fairer Handel, Ausdruck des Lebensstils.

® Hersteller formulieren technologische Anforderungen (gute Verarbeitbarkeit) im
Sinne von Backfahigkeit, Wasserbindungsvermogen.


http://www.label-online.de
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= Handel formuliert Anforderungen an Logistik und Werbung, wie z.B. Stapelbar-
keit, Haltbarkeit, Unempfindlichkeit, Aufmachung der Ware.

® Gesetzgeber fordert sichere Lebensmittel from stable to table sowie Transparenz,
u.a. hinsichtlich der Inhaltsstoffe.

Diese unterschiedlichen Interessen fiihren zu vielseitigen Anforderungen an die
Qualitat von Produkten und Dienstleistungen, die dann im Rahmen der Produktent-
wicklung und Qualitatsplanung zu berticksichtigen sind.

2.1.1.6 Modestromungen und Food-Trends

Fiir Unternehmen der Ernahrungswirtschaft wird es immer wichtiger, sich mit ak-
tuellen Modestromungen, zukiinftigen Entwicklungen und Trends zu beschafti-
gen, um die passgenauen Angebote am Markt zu platzieren, die von Kunden nach-
gefragt werden. Nicht selten werden derartige Entwicklungsprozesse und Trends
durch die Anbieterseite auch maBgeblich befordert oder sogar initiiert.

Erndhrung, Essen und Trinken unterliegen im Zeitverlauf einem starken Wandel -
sie sind gepragt von den kulturellen und sozialen Gegebenheiten: Die Menschen in
der Steinzeit erndhrten sich anders als die Menschen im Mittelalter oder zu Be-
ginn des 20.Jahrhunderts. Mensen fiir Studierende nach dem 2. Weltkrieg waren
bspw. vor allem darauf ausgerichtet, dass Studierende satt werden: Ein leerer
Bauch studiert nicht gerne; ihr Angebot und ihr Ambiente waren entsprechend.
Heute hingegen sind Hochschulmensen gastronomische Betriebe, die ein breites
Angebot an Speisen und Getrdnken (Mittagessen und Zwischenverpflegung) zur
Verfiigung stellen und ihre Géste in einem ansprechenden Ambiente bewirten:
Brain Food ist angesagt; Vergleichbares gilt ebenso z. B. fiir die Betriebsverpflegung.

@ Mit dem Begriff Food-Trends werden langerfristige Verdnderungsbewegungen
und Wandlungsprozesse innerhalb bestimmter Esskulturen bzw. Gesellschaften

beschrieben.
||

In Bild 2.4 geben Ziihlsdorf/Spiller (2012a, S. 24) einen Uberblick iiber aktuelle
Trends und ihre gesellschaftlichen Treiber fiir die Ernahrungswirtschaft. Generell
steigen nach Ziihlsdorf/Spiller (2012a, S. 24) die Anforderungen an die Lebens-
mittelqualitat. Es steht nicht mehr allein die sattmachende Funktion des Lebens-
mittels im Vordergrund. Die Kaufentscheidung beeinflussen vielfach zeitokonomi-
sche und gesundheitsbezogene Anforderungen sowie zunehmend auch ethische
Konsummotive. Ahnlich wie in der Mode entstehen durch gleiche Ernihrungsstile
zudem neue Formen von Gruppenzusammenhalt.
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Bild 2.4 Lebensmittel-Trendrad (nach Ziihlsdorf/Spiller 2012a, S. 5)

Momentan lassen sich iiber die von Ziihlsdorf/Spiller identifizierten Trends hinaus
diverse Moden, Trends und Speisevorschriften ausmachen, die im Netz und in
(Fach-)Zeitschriften publiziert, diskutiert und von Organisationen aufgegriffen
und umgesetzt werden: regional, saisonal, bio, vegetarisch, vegan, flexibel vegeta-
risch, Halal (islamische Speisevorschriften), Food Waste, Super Food (Lebensmittel
mit vermuteten Gesundheitsvorteilen: z.B. Acai-Beere), frei von ... (z.B. Gluten,
Laktose, Gentechnik) usw. Ob und wie lange diese Stromungen und Trends zum
Tragen kommen und wie lange diese aktuellen Moden andauern, kann nicht ab-
geschatzt werden. Auf einige, wie bio und regional, wird in diesem Kapitel naher
eingegangen.

Im stark gesattigten Lebensmittelmarkt versprechen sich Unternehmen Chancen,
wenn sie Trends frithzeitig erkennen und interpretieren und mit den passenden
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Produkt- und Dienstleistungskonzepten bedienen konnen. GroBe Lebensmittelkon-
zerne oder auch Trendforscher/-innen veroffentlichen in diesem Feld regelméaBig
(z.B. Nestlé Zukunftsstudien, die Studien der Trendforscherin Hanni Riitzler, die
jahrlich einen Food Report veroffentlicht, sowie der European Food Trends Report
des Gottlieb Duttweiler Instituts (GDI)).

Beispiel: (Langerfristige) Trends, die fiir die Erndhrungsbranche
eine Rolle spielen (Ritzler/Reiter 2017 - 2018)

= Plant Based Food - der neue Spin bei Ersatzprodukten
Pflanzen finden als Ausgangsprodukte fiir neue Nahrungsmittel immer
mehr Interesse. Vor allem proteinreiche Bestandteile machen als gesunde
Alternative zu tierischen Produkten Karriere.

= Transparency - das wachsende Bediirfnis nach mehr Information
Konsumenten wollen genauer wissen, was sie essen und wo die Produkte

herkommen. Hierbei kann der Einsatz von neuen Technologien wie die
Blockchain helfen.

= Healthy Hedonism - das Ende der Askese
Eine gute Erndhrung kann sowohl gesund als auch genussvoll sein. Der
Abschied von einem rein funktionalen Gesundheitsverstandnis ist in
vollem Gange.

= Meet Food: Immer mehr Konsumenten wollen ihre Lebensmittel nicht nur
,verbrauchen®, sondern ,erleben®. Fiir Produzenten erdffnet sich damit
die Chance, ihre handwerkliche Meisterschaft zu zeigen und die Qualitat
ihrer Produkte unter Beweis zu stellen.

@ Der Begriff Prosumer setzt sich aus den englischen Begriffen producer und
consumer zusammen. In der deutschen Sprache wird mit dem Begriff Prosument
gearbeitet. Der Prosument ist Produzent und Konsument zugleich, wodurch er
die Wertschopfungskette eines Produkts oder einer Dienstleistung aktiv mit-
gestalten kann. Prosumenten sind, im Vergleich zu klassischen Konsumenten,

Teil des Entstehungsprozesses von Produkten/Dienstleistungen.
n

Schifer et al. (2017) heben in dem aktuellen European Food Trends Report zwei
Trends besonders hervor: Gesundheit und High-Tech. Ein Bewusstsein fiir die
eigene Ernahrung zu haben und sich gesund zu erndhren, ist fiir viele Menschen
zu einem Lifestyle geworden. Dabei riickt die Steigerung des eigenen Wohlbefin-
dens immer mehr in den Fokus. Die Autorinnen und Autoren des Reports sprechen
hier auch von dem (Uber)Trend Digestive Wellness, der viele weitere Erndhrungs-
trends beeinflusst.

Digestive Wellness erkennt den Darm und das gesamte Verdauungssystem des
Korpers als wichtiges Element fiir das korperliche Wohlbefinden an, wodurch die
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Verkniipfung von Essen und Gesundheit deutlich wird. Der Wellnesseffekt kann
hierbei eintreten, wenn auf bestimmte Lebensmittel verzichtet wird (z.B. Milch,
Gluten) oder bestimmte Lebensmittel bewusst verzehrt werden (z.B. fermentierte
Produkte). Zugleich geht es auch hier wesentlich um die Selbstoptimierung des
eigenen Korpers (Schéafer et al. 2017, S. 81f.).

Grundsatzlich stellen Schafer et al. (2017, S. 57) fest, dass Essen in nahezu allen
Lebensbereichen gegenwartig ist und nicht nur den Lifestyle, sondern vor allem
auch die Identitat pragt. Durch Social-Media-Kanéle sind Verbraucherinnen und
Verbraucher gut miteinander vernetzt und nehmen gegenseitig Einfluss auf ihr
Erndhrungsverhalten wie auch auf die Ernahrungsindustrie. Letztere wird durch
die Digitalisierung entscheidend mitgestaltet. Entlang der gesamten Wertschop-
fungskette eines Produkts spielen digitale Prozesse und neue Technologien, wie
beispielsweise das 3D-Food-Printing oder Drone Delivery, eine zunehmend wich-
tige Rolle. AuBerdem kann High-Tech durch technologische Neuerungen die be-
reits aufgefiihrten alternativen Proteinquellen aus zum Beispiel pflanzlichen Roh-
stoffen ermoglichen (Schéfer et al. 2017, S. 15ff.).

Neben den genannten Food-Trends ist auf weitere allgemeine Entwicklungen zu
verweisen, die fiir die Qualitat und das Qualitaitsmanagement in der Erndhrungs-
wirtschaft von Bedeutung sind:

= Die Polarisierung: Trend vs. Gegentrend z.B. Regionalisierung - Globalisierung,
Traditionalisierung - Modernisierung, Fast Food - Slow Food, Saisonalisierung -
Entsaisonalisierung, Fertiggerichte/Convenience Food - natiirliche Frischekiiche,
Billigpreis - Markenqualitat, Pluralisierung des Angebots - Pseudoinnovationen,

® Personalisierung der Erndhrung und der Lebensmittel,

® technische Entwicklungen: z.B. Digitalisierung (u.a. Onlinehandel, Soziale Me-
dien), Robotik,

® Marktentwicklungen,

® Veranderungen bei den rechtlichen Regelungen: z.B. Lebensmittelinformations-
verordnung, Health-Claims-Verordnung,

= Reformulierung von Lebensmitteln (Anderung der Rezeptur oder Zubereitungs-
technik in Bezug auf Zucker, Salz, Fett) aufgrund der Zunahme an ernéhrungs-
bedingten Erkrankungen in westlichen Landern,

® gesellschaftlich-politische Entwicklungen: z. B. Nachhaltigkeit, demographischer
Wandel.

In Bezug auf das QM sind diese Stromungen und Trends als (aktuelle und zukiinf-
tige) Anforderungen einzuordnen, die von Kunden an Organisationen gestellt wer-
den, welche Lebensmittel in den Verkehr bringen - sei es als Sachgiiter oder auch
als Dienstleistungen, wie die AuBer-Haus-Verpflegung oder der Lebensmittelhan-
del. Diese Anforderungen sind im Rahmen der Produktentwicklung zu beriicksich-
tigen. QM spielt also an der Schnittstelle zwischen Marktorientierung, Gestaltung
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des Leistungsprogramms, Produktentwicklung und Gewahrleistung der gewiinsch-
ten Qualitat eine wichtige Rolle.

2.1.2 Qualitatsmanagement

2.1.2.1 Der Weg des Qualitatsmanagements - von der Qualitatskontrolle
zum umfassenden Qualitditsmanagement

Das Thema Qualitat ist vermutlich so alt wie die Produktion und der Tausch von
Waren und Dienstleistungen: Wer diese erwirbt, ist daran interessiert, dass die
Qualitat der Leistung stimmt. Mit zunehmendem Handel entstanden Institutionen
(z.B. die Ziinfte im Mittelalter und die Gewerbeaufsichtsamter in der Neuzeit), die
die Qualitdat von Produkten sichern wollten, indem sie Vorschriften erarbeiteten
und Kontrollen durchfiihrten (siehe dazu auch die Geschichte der Lebensmittel-
hygiene, des Lebensmittelrechts und der Qualititssicherung: Schmidt, 2006).

Eine bis heute in Deutschland bekannte Regelung ist z.B. das ca. 500 Jahre alte
Reinheitsgebot fiir Bier: Zur Herstellung von Bier diirfen nur Gerste, Hopfen und
Wasser verwendet werden. 1516 trat der Bayerische Landstindetag unter Vorsitz
von Herzog Wilhelm IV. zusammen und billigte eine verbindliche Regelung fiir
Bayern.

Unzufriedenheit mit der Qualitat konnte auch in der Vergangenheit zu deutlichen
Reaktionen seitens der Kunden fiihren (siehe nachstehendes Beispiel). Heute du-
Bern die Kunden ihre Unzufriedenheit zunehmend iiber die sozialen Medien, wo-
durch Unternehmen Gefahr laufen, bei schlechter Qualitit einen Shitstorm aus-
zulosen.

Beispiel: Shitstorm in fritheren Zeiten

Nach dem 1. Weltkrieg wurden legal Alternativen fiir Zutaten und Ersatz-
produkte in Lebensmittel eingesetzt, um die Lebensmittelknappheit zu mini-
mieren. Die Bevolkerung vermutete aber auch dubiose Machenschaften von
Herstellern, die Lebensmittel illegal panschten, und wurde zunehmend unruhig.
Die Entwicklung gipfelte in dem sog. Hamburger Silz-Aufstand (1919): Aus-
geldst wurde dieser durch die Vermutung von Hamburger Biirgerinnen und
Birgern, dass beim Fabrikant Heil (und auch anderen Fleischherstellern) ver-
faulte Kadaver bei der Herstellung der Siilze verarbeitet wurden. Heil wurde
fur schuldig befunden und verurteilt: drei Monate Geféngnis und 1000 Reichs-
mark Geldstrafe. Am Hamburger Rathaus erinnert noch heute eine Plakette
an die Unruhen und die Folgen dieses Lebensmittelskandals (Schulte-Varen-
dorff 2010).
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Eine grundlegend neue Dimension gewann das Thema Qualitat und Qualitatsma-
nagement mit der Industriellen Revolution und der FlieBbandfertigung: Es wurden
komplexe Produkte (z.B. Autos) von angelernten Arbeitern im Akkord erstellt, die
fehlerfrei sein sollten. Die Ergebnisse wurden anschlieBend kontrolliert. Das war
der Beginn der Trennung von der Arbeitsdurchfiihrung und der Ergebniskontrolle.
In den 30er-Jahren des letzten Jahrhunderts wurden fiir die Massenproduktion zu-
satzlich statistische Methoden der Qualitatskontrolle und -steuerung entwickelt
und nach dem 2. Weltkrieg (vor allem in Japan) in groBerem Umfang eingesetzt.
Diese Entwicklungen sind eng verkniipft mit Namen wie Deming, Juran, Crosby
und Ishikawa.

Ab der zweiten Hailfte des 20.Jahrhunderts vollzog sich ein Wandel von der Qua-
litatskontrolle am Ende der Produktion iiber die Qualititssicherung mit ihrer
prozessbegleitenden Uberwachung bis hin zu vorbeugenden Qualititsmanage-
mentsystemen, die Fehler und Méangel erst gar nicht entstehen lassen sollten: Die
Grundhaltung wendet sich also weg von der Fehlersuche hin zur praventiven Feh-
lervermeidung und kontinuierlichen Verbesserung. 1987 wird die weltweit giiltige
Qualitditsmanagement-Normenserie ISO 9000 ff. in ihrer ersten Fassung veroffent-
licht. Auch viele Unternehmen der Ernahrungswirtschaft bauten in der Folge ein
Qualitatsmanagementsystem nach der DIN EN ISO 9001 auf und lieBen dies zer-
tifizieren. Erst in spateren Jahren erlangten lebensmittelspezifische Standards, wie
IES, BRC, ISO 22000 oder spater FSSC 22000, eine zentrale Bedeutung fiir diese
Unternehmen.

In dem MaBe, wie sich Unternehmen immer starker mit ihrem Umfeld, den Er-
wartungen von Stakeholdern und allgemeinen gesellschaftlichen Verdnderungen
auseinandersetzen miissen, erweitern sich auch die Anforderungen an das Quali-
titsmanagement, es gilt neue Themen zu integrieren. Integrierte Management-
systeme fiihren Umwelt-, Arbeitssicherheits- und Qualititsmanagement zusam-
men; Total-Quality-Management-Ansitze weiten die Qualititsidee tiber Produkte
und Dienstleistungen auf das gesamte Unternehmen aus, das Stakeholdermanage-
ment befasst sich mit dem Umfeld der Organisation und stellt die Integration der
Erwartungen externer und interner Anspruchsgruppen in den Mittelpunkt des
Qualitatsmanagements; das Nachhaltigkeitsmanagement integriert die Verant-
wortung des Unternehmens fiir Umwelt und Gerechtigkeit in das Management-
system.

Bild 2.5 zeigt die allgemeine Entwicklung des Qualitdatsdenkens seit den 60er-Jah-
ren in Deutschland im Wechselspiel mit der Entwicklung der Méarkte, in denen die
Position der Kunden immer starker wird und damit die Anforderungen an Qualitat
kontinuierlich steigen.
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Bild 2.5 Allgemeine Entwicklung des Qualitatsdenkens
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Weindlmaier (2005) konstatiert spezifisch fiir die Erndhrungswirtschaft: Die Im-
plementierung von Qualititsmanagementsystemen hat seit Anfang der 1990erJahre
grofie Fortschritte gemacht. Die wichtigsten unternehmensexternen Beweggriinde fiir
diese schnelle Entwicklung sind die Verdnderung und Erweiterung des Qualitdits-
begriffs, der gestiegene Zwang zur Kundenorientierung, die Verdnderung rechtlich-
administrativer Rahmenbedingungen, die Globalisierung und Verflechtung der
Markte sowie die Konzentration und Internationalisierung des Lebensmittelhandels.
Als unternehmensinterne Griinde spielen insbesondere die Verbesserung der inner-
betrieblichen Effizienz und der Motivation der Mitarbeiter sowie die Notwendigkeit der
Optimierung der qualitdtsbezogenen Kosten eine wichtige Rolle.

2.1.2.2 Warum ist Qualititsmanagement notwendig?

Qualitditsmanagement beinhaltet einen Komplex von unterschiedlichen Tatigkeiten,
die von der Festlegung der Qualitatspolitik und der Qualitatsziele iiber die Quali-
tatsplanung, Qualitatssicherung und Qualitatssteuerung bis hin zur Qualitatsver-
besserung reichen.

Qualitdtsmanagement: Management beziiglich Qualitéat

Anmerkung zum Begriff: Qualitdtsmanagement kann das Festlegen der Qua-
litatspolitiken und der Qualitatsziele sowie Prozesse fiir das Erreichen dieser
Qualitatsziele durch Qualitdtsplanung, Qualitatssicherung, Qualitatssteuerung

und Qualitatsverbesserung umfassen. (DIN EN ISO 9000:2015, 3.3.4)
n

In der Umsetzung dieser Tatigkeiten verkorpert Qualititsmanagement eine Quer-
schnittsaufgabe im Betrieb. Dies zeigt sich zunéchst darin, dass alle betrieblichen
Funktionen von der Beschaffung iiber die Produktentwicklung, die Fertigung bis
hin beispielsweise zur Logistik und zum Absatz im Rahmen der ihnen libertrage-
nen Aufgaben jeweils spezifische Beitrdge fiir die angestrebte Qualitdt der Pro-
dukte und Prozesse erbringen. Die arbeitsteilig an der Erfiillung der Unterneh-
mensziele Beteiligten haben somit in ihrem jeweiligen Bereich auch entsprechende
Aufgaben des Qualititsmanagements zu libernehmen und umzusetzen, arbeiten
insofern an der Qualitatsplanung, -lenkung, -sicherung und -verbesserung im Rah-
men der ihnen konkret zugewiesenen Funktionen mit.

Zugleich wirkt das Qualititsmanagement als bereichsiibergreifende Aufgabe in
diese spezifischen Funktionen hinein und verbindet so die jeweiligen bereichsspe-
zifischen Ziele und Aufgaben im Interesse des Ganzen, namlich der Qualitatspoli-
tik und der Erfiillung der Qualititsziele. Hier wird nun deutlich, dass es sich beim
Qualitaitsmanagement um aufeinander abgestimmte Tatigkeiten zum Leiten und
Lenken einer Organisation beziiglich Qualitat, somit um eine Fiihrungsaufgabe
handelt (vgl. DIN EN ISO 9000:2015, 3.3.4). Ausgehend davon stellt sich die Frage,
warum es notwendig ist, Qualititsmanagement als Fiihrungsaufgabe zu installie-
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ren und zu betreiben. Was muss durch Qualitatsmanagement organisiert und um-
gesetzt werden, was nicht bereits durch die betrieblichen Funktionsbereiche zu-
stande gebracht wird?

@ Die Frage, was Qualitdtsmanagement als Fiihrungsaufgabe bewirken soll, ist

der Schliissel zum Versténdnis dieses betrieblichen Aufgabengebiets.
n

Grundsatzlich ist davon auszugehen, je ausgepragter die Arbeitsteilung und Spezi-
alisierung im Betrieb, umso notwendiger ist es, geeignete Mechanismen zur Steue-
rung und Koordination der spezialisierten Tatigkeiten einzurichten und anzu-
wenden.

Wiahrend beispielsweise beim handwerklichen Backer, der als Familienbetrieb ta-
tig ist, der Backermeister die Rohstoffe einkauft, die Raume und Anlagen iiber-
wacht, ebenso am Backofen tatig ist, dabei darauf achtet, dass die Produkte die
erforderliche Beschaffenheit aufweisen, und zudem iiber die taglichen Gespriache
mit der Kundschaft auch hinreichend iiber deren Erwartungen und Anspriiche
Bescheid weiB, werden diese Aufgaben in Unternehmen der Erndahrungsindustrie
von jeweils spezialisierten Abteilungen ausgefiihrt, die zudem nicht selten an un-
terschiedlichen Standorten tatig sind.

Unter diesen Bedingungen wiirde ohne geeignete Koordinationsmechanismen die
Gefahr bestehen, bereichsspezifische Sichtweisen und Interessen nicht hinreichend
zu einem passenden Endergebnis zusammenfiihren zu konnen. So ware es bei-
spielsweise denkbar, dass bei der Beschaffung der Rohstoffe moglicherweise die
Einkaufspreise so weit im Vordergrund stehen, dass bei der Verarbeitung der Pro-
dukte Qualitatsmangel unausweichlich werden. Ebenso konnte es geschehen, dass
der Vertrieb im Interesse hoher Verkaufszahlen Auftrage akquiriert, ohne hinrei-
chend zu priifen, ob die durch den Kunden bestellten Produkte mit den verlangten
Eigenschaften {iberhaupt im Unternehmen herstellbar sind.

Durch ein funktionsfihiges Qualititsmanagement im Unternehmen wird es dage-
gen moglich, die mit spezialisierten Aufgaben betrauten, in dafiir eigens einge-
richteten Struktureinheiten arbeitenden Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu be-
fahigen, zu veranlassen und ggf. auch zu zwingen, in einer bestimmten, mehr oder
weniger klar vorgegebenen Art und Weise zu handeln und dadurch zu sichern,
dass die jeweiligen Prozesse und die daraus resultierenden Produkte den Qualitéts-
anforderungen entsprechen.

Neben der integrierenden, nach innen gerichteten Aufgabe muss das Qualitéts-
management zugleich nach auBen wirksam werden, d.h. mit den Akteuren der
Unternehmensumwelt zusammenarbeiten. Dies betrifft sowohl die Beziehungen
zu den Lieferanten als auch jene zu den Kunden und schlieBt ebenso die Kontakte
zu den Behorden ein: In Bezug auf die Beschaffung von Roh- und Hilfsstoffen sowie
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von Dienstleistungen gilt, je umfangreicher und komplexer die Lieferbeziehungen,
umso groBer ist das Risiko, Fehler bzw. Médngel einzukaufen. Folglich miissen ent-
sprechende MaBnahmen umgesetzt werden, um diese Prozesse zu beherrschen. Es
gehort somit zu den wesentlichen Aufgaben des Qualitaitsmanagements, Qualitat
und Sicherheit beim Zukauf von Produkten und Leistungen zu organisieren.

Ahnlich verhilt es sich produktstromabwirts, hin zu den Kunden. Je ausgeprigter
das Bediirfnis der Abnehmer nach Transparenz, Verlasslichkeit und Sicherheit
beim Einkauf, umso mehr ist das Unternehmen gefordert, zu garantieren und
nachzuweisen, dass die angebotenen Produkte hinsichtlich Qualitat, Sicherheit
und Legalitat den Anforderungen der Kunden entsprechen. Fiir das Qualitatsma-
nagement bedeutet dies, dafiir Sorge zu tragen, dass angemessene Kommunika-
tion mit den Kunden organisiert wird und stattfindet, um auf deren Erwartungen
reagieren zu konnen, diese ggf. auch zu steuern und vor allem, um gegeniiber den
Kunden die eigene Qualitatsfahigkeit nachvollziehbar zu dokumentieren und dar-
zulegen.

Sowohl hinsichtlich der Lieferbeziehungen als auch hinsichtlich der Kundenbezie-
hungen ist davon auszugehen, je starker das Unternehmen in die komplexen Aus-
tauschbeziehungen in der Wertschopfungskette eingebunden ist, umso notwendi-
ger und umso umfangreicher sind jene Aufgaben, die das Qualititsmanagement
im Interesse der Qualitétsziele zu leisten hat.

Eine besondere Rolle kommt dem Qualititsmanagement in den Beziehungen zu
den Behorden zu. Hier geht es vordergriindig darum, die Erfiillung gesetzlicher
und behordlicher Anforderungen, die sich auf die Sicherheit der Produkte und
Leistungen, ggf. auch auf die Auswirkungen der betrieblichen Prozesse fiir die Um-
welt beziehen, zu organisieren und nachzuweisen. Dazu sind entsprechende Auf-
zeichnungen zu fiithren und bereitzustellen, behordliche Anfragen zu beantworten,
Zugang zu betrieblichen Einrichtungen zu ermoglichen und generell dafiir Sorge
zu tragen, dass sich das Verhalten des Unternehmens und seiner Beschaftigten
durch Compliance auszeichnet.

Bei der Ausfithrung der beschriebenen Funktionen und Tatigkeiten bedient sich
das Qualitatsmanagement einer Vielzahl unterschiedlicher Methoden und Instru-
mente. Diese lassen sich den einzelnen Bestandteilen des Qualitditsmanagements
zuordnen:

® Im Rahmen der Qualititsplanung werden normative Vorgaben fiir die Produkte
und Prozesse abgeleitet und festgelegt, z.B. mittels Prozessstandards und in
Form von Produktspezifikationen.

® Fiir die Qualitatssicherung werden Methoden und Instrumente genutzt, die bei
den Geschéftspartnern Vertrauen in die Einhaltung der Qualitidtsanforderungen
ermoglichen, z.B. in Gestalt von Aufzeichnungen {iber durchgefiihrte Qualitits-
prifungen und durch Qualitatsaudits.
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® Bei der Qualitatssteuerung wird die Einhaltung von Qualitatsanforderungen
iberwacht und korrigiert, z.B. in Form von Produktkontrollen und Gefahren-
analysen.

® Der Qualitatsverbesserung dienen Methoden, mittels derer die eigene Qualitats-
fahigkeit weiterentwickelt werden kann, wozu u.a. Qualitatszirkel oder Six
Sigma geeignet sind.
Die MaBnahmen des Qualititsmanagements werden in jedem Unternehmen nur in
einem solchen Umfange die angestrebten Ergebnisse mit sich bringen, wie es ge-
lingt, einen sinnvollen Mix aus verbindlichen Festlegungen und geeigneten Metho-
den einerseits und qualitaitsbewusstem Handeln des Fiihrungspersonals und der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter andererseits zustande zu bringen. Gelingt es
nicht hinreichend, das Personal und dessen Erfahrungen auf geeignete Weise ein-
zubinden, besteht die Gefahr, dass sich das Qualititsmanagement zu einem tech-
nokratischen und zugleich biirokratischen Gebilde entwickelt, das eigenstandigem
und verantwortungsbewusstem Handeln der Beschiftigten sogar mehr im Wege
steht als es niitzt.

Ebenso wenig erfolgreich wird aber die Arbeit im Qualititsmanagement sein,
wenn es an klaren und hinreichend verbindlichen Regeln und Zwéangen fehlt,
wenn es am zielorientierten Einsatz anerkannter Methoden mangelt und damit
QM-MaBnahmen im Ungefdhren verbleiben.

@ Qualitdtsmanagement ist in erster Linie eine Organisationsaufgabe und als
solche bedarf es eines ausgewogenen Verhaltnisses zwischen verbindlichen
Vorgaben und individuellen Freirdumen. Dieses Spannungsfeld entscheidet
wesentlich iiber die Akzeptanz und den Erfolg der MaBnahmen des Qualitéts-
managements.

2.1.2.3 Was zeichnet ein Qualititsmanagementsystem aus?

Qualitatsmanagementtétigkeiten gehoren in ihrer ganzen Vielfalt zum tagtéglichen
Geschehen im Unternehmen. Sie fiihren dann zu den angestrebten Ergebnissen,
wenn sie nicht spontan, nicht durch momentane Impulse ausgelost, nicht zufallig
und nicht isoliert voneinander erfolgen, sondern geplant, in sich abgestimmt und
auf die Unternehmensziele ausgerichtet werden. Dafiir bedarf es eines institu-
tionalisierten, in sich geordneten Gefliges, eines Qualititsmanagementsystems.
Ein solches System bildet einen Rahmen fiir die Planung, Ausfithrung, Uberwa-
chung und Verbesserung der Leistung von Qualititsmanagementtatigkeiten (DIN
ENISO 9000:2015, 2.4.2). Es beinhaltet die Organisationsstruktur, Verantwortlich-
keiten, Prozesse und Regeln zur Verwirklichung der mit dem Qualitatsmanage-
ment verfolgten Ziele (vgl. hierzu DIN EN ISO 9000:2015, 3.5.1 bis 3.5.4).
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Wie aber sollte ein funktionsfahiges Qualitatsmanagementsystem beschaffen sein,
damit es den Absichten und Erfordernissen in einem bestimmten Unternehmen
gerecht werden kann?

Hintergrund und ideelle Basis von Qualititsmanagementsystemen bilden be-
stimmte Qualitatskonzepte. Diese verkorpern die Qualitatsphilosophie, die prin-
zipielle Herangehensweise an die Organisation und Steuerung des Qualitatspro-
blems im Unternehmen. Qualitdtskonzepte unterscheiden sich in Hinblick auf ihre
grundséatzliche Zielrichtung, auf die im Vordergrund stehenden Methoden und
hinsichtlich ihrer Reichweite. Sie reprasentieren zugleich unterschiedliche Ent-
wicklungsstufen der Organisation wirtschaftlicher Prozesse, denn sie sind letztlich
als Folge veranderter Anforderungen an die Arbeitsteilung, Spezialisierung und
Koordination bei der Wertschopfung zu verstehen. Somit lassen sie sich auch his-
torisch unterschiedlichen Entwicklungsstufen der Organisation wirtschaftlichen
Handelns zuordnen, wie sie vor allem durch wissenschaftlich-technische Prozesse
gepragt werden (siehe Bild 2.6).

Ein kleiner handwerklicher Backereibetrieb kann das Qualitatsproblem weitge-
hend beherrschen, indem die wenigen dort tatigen Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter mit hoher Eigenmotivation ihre fachlichen Kompetenzen einbringen, es bedarf
keines Systems im Sinne eines abgestimmten Regelwerks mit einer Aufbau- und
Ablauforganisation, wie dies fiir ein Qualititsmanagementsystem im heutigen Ver-
standnis charakteristisch ist. Selbst wenn weitere qualititsbezogene Aktivitaten in
Form von KontrollmaSnahmen durchgefiihrt werden, lasst sich dies recht einfach
und tiberschaubar organisieren.

Wenn jedoch die betrieblichen Prozesse eine ausgepragte Arbeitsteilung und Koor-
dination erfordern und dazu bereits praventive MaBnahmen zur Fehlervorbeugung
umgesetzt werden sollen, wird ein mehr oder weniger komplexes und abgestimm-
tes Regelwerk erforderlich, dessen Teile sinnvoll ineinandergreifen, also System-
charakter besitzen.

Jedoch lassen sich unter den aktuellen Bedingungen des Wirtschaftens die An-
forderungen der Weiterverarbeiter, Einzelhdndler und Verbraucher sowie die Vor-
gaben des Gesetzgebers nicht allein durch entsprechende MaBnahmen auf der
einzelbetrieblichen Ebene erfiillen. Es bedarf gleichzeitig abgestimmter, sowohl
operativ als auch strategisch ausgerichteter, interorganisatorischer MaBnahmen
innerhalb der Wertschopfungskette, die in komplexen Qualititsmanagementsys-
temen miteinander verkniipft sind. Charakteristisch fiir diese Systeme ist zudem,
dass sie der Beurteilung von auBen, d.h. durch Geschéaftspartner sowie durch
Dritte (Zertifizierungsstellen) zugénglich sind, denn nur dann konnen sie den
Transparenzerwartungen der Abnehmer gerecht werden und Vertrauen auslosen.
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Bild 2.6 Entwicklungsstufen der Qualitatsphilosophie vor dem Hintergrund der Veranderungen

in der Organisation der Wertschopfung
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Unternehmen der Ernahrungswirtschaft konnen ihr Qualititsmanagementsystem
prinzipiell an unterschiedlichen zertifizierungsfahigen Systemen ausrichten. Ob-
wohl sich diese Systeme jeweils durch einen standardisierten Anforderungskata-
log auszeichnen, kann von einem normierten Qualititsmanagementsystem jedoch
nicht die Rede sein. Qualitditsmanagementsysteme sind in ihrer konkreten Auspra-
gung immer betriebsindividuell, weil die betrieblichen Bedingungen, auf welche
ein bestimmter, standardisierter Anforderungskatalog angewandt wird, unter-
schiedlich sind. Das bedeutet, ein und dieselbe Anforderung innerhalb eines stan-
dardisierten Systems kann jeweils auf unterschiedliche, namlich den konkreten
Verhiltnissen des Betriebs angemessene Art und Weise erfiillt werden.

Fiir die Anwender im betreffenden Betrieb haben diese Systeme somit Modell-
charakter, denn sie geben nicht nur die Anforderungen vor, sondern stellen auch
geeignete Strukturen zur Ubertragung auf den Betrieb bereit und kombinieren
zweckmaBige Methoden und Instrumente fiir den konkreten Einsatz.

2.1.3 Zur Spezifik des Qualitatsmanagements in der Erndhrungswirt-
schaft - Lebensmittelsicherheit als besondere Herausforderung

Die Funktionen und Aufgaben des Qualitditsmanagements, viele Methoden und
ebenso die zentralen Konstruktionselemente von Qualititsmanagementsystemen
finden prinzipiell in allen volkswirtschaftlichen Bereichen Anwendung. Durch wel-
che inhaltlichen Regelungen und Instrumente sich das Qualititsmanagement im
Einzelnen auszeichnet, wie MaBnahmen des Qualititsmanagements im Detail orga-
nisiert und durchgefiihrt werden bzw. wie ein Qualititsmanagementsystem als
Ganzes aufgebaut ist und umgesetzt wird, ist aber in hohem MaBe von den spezifi-
schen Gegebenheiten der jeweiligen Branche abhdngig. Dazu zédhlen in erster Linie:

® die produzierten Gliter (bspw. hinsichtlich ihrer Transaktionseigenschaften und
der daraus resultierenden Transaktionskosten),

® die Herstellungsprozesse und die dabei angewandten Technologien (bspw. be-
ziiglich des Einflusses chemischer, physikalischer und biologischer Prozesse auf
das Produkt und der daraus resultierenden Anforderungen an die Sorgfalt),

® die Risiken, die aufgrund der Technologien, Produkte und deren Gebrauch zu
beriicksichtigen sind (so fiir die Gesundheit der Verbraucherinnen und Verbrau-
cher und fir die im Erzeugungsprozess eingesetzten Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter, aber ebenso auch fiir die relevante Umwelt),

® die BetriebsgroBen und andere wesentliche betriebsorganisatorische Bedingun-
gen (erhebliche Differenzierungen sind hier zum Beispiel in Hinblick auf das
AusmaB der innerbetrieblichen Arbeitsteilung zu beriicksichtigen) sowie

® die Spezifik der Anbieter-Nachfrager-Beziehungen und im Zusammenhang da-
mit die Verflechtungen innerhalb der Wertschopfungskette (bspw. hinsichtlich
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des Machtgefilles in den Liefer- und Absatzbeziehungen, hinsichtlich der An-
zahl der Stufen innerhalb der Wertschopfungskette und hinsichtlich deren raum-
licher Ausdehnung).

Diese grundsatzlichen Determinanten schlagen sich jeweils in ganz konkreten An-
satzpunkten fiir das Qualititsmanagement in den jeweiligen Branchen nieder. Fiir
die Ernahrungswirtschaft steht dabei im Mittelpunkt, dass bei Lebensmitteln die
Qualitéat der Produkte untrennbar mit der Sicherheit der Produkte verbunden ist.
Lebensmittel miissen zugleich

® qualitativ angemessen sein, d. h. den Anforderungen der Kunden entsprechen,

® sicher sein, d.h., von ihnen diirfen keine gesundheitsschadlichen Wirkungen
fiir die Verbraucherinnen und Verbraucher ausgehen und sie diirfen nicht fiir
den Verzehr durch den Menschen ungeeignet sein (das schliet gleichermafBen
sichere Futtermittel ein, d.h., Futtermittel diirfen die Gesundheit von Mensch
oder Tier nicht beeintrachtigen.),

® Jegal sein, d. h., sie miissen auf allen Produktions-, Verarbeitungs- und Vertriebs-
stufen den geltenden Rechtsvorschriften entsprechen.

Vor diesem Hintergrund hat das Qualititsmanagement in der Erndhrungswirt-
schaft besonderen Bedingungen Rechnung zu tragen:

® Lebensmittel unterliegen in ihrem Kreislauf einer Vielzahl von biologischen, mi-
krobiologischen, chemischen und physikalischen Prozessen, deren Steuerung,
Beherrschung und Nutzung spezifischer Methoden und Instrumente bedarf. Be-
dingt dadurch mussen Lebensmittel als Risikogiiter hinsichtlich ihres Verzehrs
und ihrer Wirkungen auf den Organismus behandelt werden, woraus wiederum
spezielle Anforderungen vor allem hinsichtlich der konsequenten Beachtung
entsprechender Sorgfaltspflichten erwachsen.

® Verbunden damit miissen Lebensmittelunternehmen bei der Erzeugung, Verar-
beitung und beim Absatz ihrer Produkte umfangreichen gesetzlichen Vorschrif-
ten und staatlichen Regulierungen Folge leisten bzw. Rechnung tragen, wodurch
auch die Aufgaben und Verantwortungen des Qualititsmanagements im Unter-
nehmen maBgeblich gepragt werden.

® Hinzu kommt, dass sich die Wertschopfungskette bei Lebensmitteln durch ten-
denziell geringer werdende Fertigungstiefe auf den einzelnen Stufen bei gleich-
zeitig zunehmender raumlich-geografischer Ausdehnung der Verflechtungsbe-
ziehungen auszeichnet. Damit wachst die potenzielle Gefahr, Mangel bzw.
Risiken beim Zukauf der Giiter in das Unternehmen einzubringen, was in der
Konsequenz mit besonderen Anforderungen an die Koordination der Liefer- und
Absatzbeziehungen in Hinblick auf die Umsetzung von Qualitats- und Sicher-
heitsanspriichen verbunden ist.

Die beschriebenen Bedingungen miissen sich in den konkreten Schwerpunkt-
setzungen des betrieblichen Qualititsmanagements von Unternehmen der Ernih-
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rungswirtschaft widerspiegeln. Essenziell sind dabei vor allem die folgenden An-
forderungen:

® Regelungen des Qualititsmanagements in Unternehmen der Erndhrungswirt-
schaft haben in hohem MaBe Priaventionsfunktion. Da Fehler beim Umgang mit
Lebensmitteln erhebliche wirtschaftliche, rechtliche und auch gesellschaftliche
Konsequenzen nach sich ziehen konnen, sind entsprechende Instrumente sowie
eindeutige und verbindliche Handlungsvorgaben fiir die Beschaftigten zwingend
erforderlich (z.B. bei der Personalhygiene).

® Regelungen des Qualititsmanagements miissen wirksame Kontrollmechanismen
beinhalten. Die Erzeugung, Bearbeitung, Lagerung und der Transport von Le-
bensmitteln bergen jeweils erhebliche Risiken fiir die Qualitdt und Sicherheit
der Produkte in sich, deren Beherrschung durch geeignete Methoden eine Kern-
aufgabe des Qualitatsmanagements im Lebensmittelunternehmen ist.

® Das Qualitatsmanagement in Unternehmen der Erndhrungswirtschaft muss da-
fiir Sorge tragen, dass aussagekraftige, aktuelle und entsprechend zugéangliche
Nachweise iiber die Prozesse und Prozessschritte gefiihrt werden. Sorgfiltige
und liickenlose Aufzeichnungen sind wichtige Voraussetzungen fiir die wirksame
Prozesssteuerung, werden bei unterschiedlichen Sachverhalten zur Erfiillung
gesetzlicher Pflichten gefordert und sind ebenfalls in den Liefer- und Absatz-
beziehungen unabdingbar, so beispielsweise fiir die Entwicklung von Vertrauen
bei den Geschaftspartnern sowie fiir ggf. notwendige Entlastungen bei Haftungs-
anspriichen anderer Parteien.

® Das Qualitatsmanagement in Unternehmen der Erndhrungswirtschaft muss ge-
eignete Verfahren und Instrumente einsetzen, durch die die Qualitéat, Sicherheit
und Legalitdt der zugekauften Rohstoffe, Hilfsstoffe und Dienstleistungen ge-
wahrleistet werden kann, da diesbeziiglich eine hohe Abhangigkeit von Lieferan-
ten vorliegt. Das Spektrum derartiger Verfahren und Instrumente reicht dabei
von der Verpflichtung zur Implementierung und Zertifizierung von Qualitéts-
und Lebensmittelsicherheitsmanagementsystemen iiber Audits vor Ort und Lie-
ferantenbewertungen bis hin zum Abschluss von Qualitatssicherungsvereinba-
rungen mit Lieferanten.

Wissenschaftlich-technische und technologische Entwicklungen verlangen und er-
moglichen zugleich entsprechende Antworten auf dem Gebiet des Qualitdtsmana-
gements von Lebensmitteln. Einerseits sind mit neuen Produkten und Technolo-
gien sowie mit der Erweiterung der Bezugskandle und Vermarktungswege die
Zunahme der Vertrauenseigenschaften am Nahrungsmittel und eine wachsende
Informationsasymmetrie der Akteure innerhalb der Lebensmittelkette verbunden,
woraus wiederum neue und zusatzliche Anforderungen an das Instrumentarium
und die Organisation des Qualitatsmanagements erwachsen.

Andererseits werden durch Wissenschaft und Technik auch die Moglichkeiten fiir
die Qualitatssicherung erweitert, vor allem in der Analytik durch die Entwicklung
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und Anwendung neuer und weitergehender Priif- und Nachweisverfahren sowie in
der Steuerung, Ubertragung und Dokumentation qualititsrelevanter Prozesse und
Daten durch die Anwendung der Informationstechnologien.

Hinzu kommt, dass das Niveau und die Vielfalt der Verbraucheranspriiche das
Qualitatsmanagement in der Erndhrungswirtschaft vor zusatzliche Herausforde-
rungen stellen, dabei aber gleichzeitig auch die Kooperation innerhalb der Lebens-
mittelkette stimuliert.

Die jiingere Vergangenheit hat mehrfach gezeigt, dass Risiko- bzw. Krisensituatio-
nen hinsichtlich der Sicherheit und Qualitat einzelner Lebensmittel dazu fiihren
konnen, dass die gesamte Branche mit massiven wirtschaftlichen Konsequenzen
konfrontiert wird. Aus dieser gegenseitigen Abhdngigkeit ergeben sich geradezu
zwangslaufig giinstige Voraussetzungen fiir kooperative bzw. abgestimmte Losun-
gen innerhalb der gesamten Kette, wie sie beispielsweise in global anwendbaren
Zertifizierungssystemen zum Ausdruck kommen.

Generell entwickeln sich die Beziehungen zwischen den Erzeugern, Verarbeitungs-
und Vermarktungsunternehmen immer stiarker in Richtung eines netzwerkartigen
Geflechtes, in welchem interorganisatorische MaBnahmen wie Qualitdtssicherungs-
vereinbarungen, Vermarktungsvertrage, privatwirtschaftliche Zertifizierungssys-
teme und andere herausragende Bedeutung im Rahmen des Qualititsmanage-
ments besitzen.

B 2.2 Kristallisationspunkt Kundenzufriedenheit

Ein wesentlicher Fokus des QM liegt in der Erfiillung von Kundenanforderungen

bzw. in dem Bestreben, die Kundenerwartungen zu erfiillen und zu tibertreffen

(vgl. DIN EN ISO 9000:2015, S. 13). Das EFOM-Modell (EFQM = European Founda-

tion for Quality Management) spricht in diesem Zusammenhang von Nutzen fiir

den Kunden schaffen.

Als Kunden werden in diesem Kontext bezeichnet:

® die Empfénger einer Leistung (Endverbraucherinnen und -verbaucher (B2C)
oder andere Unternehmen, z.B. der Lebensmittelhandel (B2B)),

® die Auftraggeber, z.B. Eltern, die das Essen in einer Kita bezahlen.

Nach Kano (siehe Bild 2.7) lassen sich die Anforderungen der Kunden gliedern in

Grundanforderungen, Leistungsanforderungen und Begeisterungsanforderungen.

Diese Anforderungen sind der MaBstab fiir den Kunden, ob er mit der Qualitat des

Sachguts bzw. der Dienstleistung zufrieden ist, d.h., ob Kundenzufriedenheit er-
reicht werden kann:
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® Grundanforderungen: Die Erfiillung wird vom Kunden selbstverstiandlich vor-
ausgesetzt und nicht als gesondert benannt (vorausgesetzte Erfordernisse), z.B.
gesundheitlich unbedenkliche Lebensmittel, Einhaltung gesetzlicher Anforderun-
gen (z.B. Inhaltsstoffe), Deklaration stimmt mit Inhalt {iberein (z.B. Lebensmit-
telauswahl, Handelsklassen), Produkt stimmt mit der verabredeten Spezifikation
(z.B. Rezeptur) iiberein.

® | eistungsanforderungen: Dies sind die von Kunden ausdriicklich genannten An-
forderungen, deren Erfiillung erwartet wird. Die Erfiillung dieser Anforderungen
wirkt sich auf die Kundenzufriedenheit aus: z.B. Brotchen sind knusprig, der
Kase ist gereift, die Pizza macht satt, aber nicht dick, das Obst ist frisch, die
Apfelschorle ist spritzig usw.

® Die Begeisterungsanforderungen sind eher als latente Anforderungen zu sehen,
die der Kunde nicht benennt und ggf. auch gar nicht beschreiben kann. Das Feh-
len dieser Anforderungen wiirde auch nicht zur Unzufriedenheit fiihren. Wenn
dem Kunden unerwartet ein Zusatznutzen geboten wird, der begeistert, tragt
dies zur erhohten Zufriedenheit bei. Allerdings kann der Kunde sich im Laufe
der Zeit an diesen Zusatznutzen gewohnen, dann werden aus Begeisterungs-
anforderungen Leistungsanforderungen. Beispiel: kurzfristig groBere Fiillmenge
im Glas, beigelegtes Spielzeug, Teilnahmemaoglichkeit an einer Verlosung, Ser-
vieren eines Grufes aus der Kiiche usw.

Kunden-
zufriedenheit
Kunde sehr

zufrieden,
begeistert

Begeisterungs-
anforderungen

Erwartungen
libertroffen

Erfiillung der
Kundenanforderungen

Erwartungen
nicht erfiillt

Indifferenzzone
Zeit

Basis-/Grund-

Kunde sehr anforderungen
unzufrieden,
enttiuscht

Bild 2.7 Kano-Modell (nach Herrmann/Fritz 2016, S. 62)
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2.2.1 Die Erwartungen der Endkunden (B2C-Kunden)

Verbraucherinnen und Verbraucher verfolgen beim Kauf und bei der Nutzung von
Lebensmitteln bzw. Verpflegungsleistungen unterschiedliche Zwecke und haben
damit unterschiedliche Anforderungen an diese Giiter. Basis der Verwendungs-
zwecke sind unterschiedliche Bediirfnisse, die befriedigt werden wollen.

Die Anforderungen der Endkunden (B2C = Business to Consumer) hingen von
unterschiedlichen Faktoren ab: physiologische Grundbediirfnisse (z.B. Essen und
Trinken), psychische Bediirfnisse (z.B. Geltungsbediirfnis, Selbstverwirklichung),
Okologische Bediirfnisse (z.B. Umweltschonung), soziale Bediirfnisse (z.B. fairer
Handel, Tierwohl).

Die Bediirfnispyramide nach Maslow wird haufig als Modell verwendet, wenn es
um die Darstellung und Strukturierung von Bediirfnissen des Menschen geht. Es-
sen und Trinken wird gédngigerweise nur dem physiologischen Grundbediirfnis
zugeordnet (z.B. Herrmann/Fritz 2016, S. 2). Jedoch konnen die Anforderungen
an Lebensmittel sowie Essen und Trinken auch allen anderen Bediirfnisbereichen
zugeordnet werden. Bild 2.8 illustriert dies beispielhaft; in der Werbung fiir Le-
bensmittel 1dsst sich das auf einer Alltagsebene auch immer wieder feststellen.

z.B. Hobby: Kochen & Kreativitat,
Essgewohnheiten & Lebensstil, _
Genuss & Erlebnis, Gesundheit, Selbst
Lifestyle & Gesundheit

Wachstumsbediirfnisse

verwirk-
lichung

z.B. Lebensmittel: Auswahl, Geltungl/ich-
Herkunft, Kichenausstattung Bediirfnis

z.B. Zugehdrigkeit, Mahlzeit, ) e .

Geselligkeit, Alltagsstrukturierung, Soziale Bedirfnisse Defizitbediirfnisse
Heimat, Umwelt, Respekt

z.B. Versorgungssicherheit,

Hygiene, Gesundheit, Sicherheitsbediirfnisse

Speisevorschriften

z.B. Essen, Trinken Grundbediirfnisse

Bild 2.8 Bediirfnishierarchie nach Maslow fiir Essen & Trinken (nach Feulner et al. 2012,
S. 53)

Entscheidend fiir den Markterfolg eines Produkts oder einer Dienstleistung ist es,
die Qualitatsanforderungen der Endverbraucher zu erfiillen.
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@ Kundenzufriedenheit

Wahrnehmung des Kunden zu dem Grad, in dem die Erwartungen des Kunden
erflllt worden sind.

Anmerkung 1: Es kann sein, dass die Kundenerwartung der Organisation oder
sogar dem besagten Kunden unbekannt ist, bis das Produkt geliefert oder die
Dienstleistung erbracht wird. Zum Erreichen hoher Kundenzufriedenheit kann
es erforderlich sein, eine Kundenerwartung zu erfillen, auch wenn sie weder

festgelegt noch Ublicherweise vorausgesetzt oder verpflichtend ist.

Anmerkung 2: Reklamationen sind ein Ublicher Indikator fiir Kundenzufrieden-
heit, doch bedeutet ihr Fehlen nicht notwendigerweise hohe Kundenzufrieden-
heit.

Anmerkung 3: Selbst wenn Kundenanforderungen mit den Kunden vereinbart
und erftllt worden sind, bedeutet dies nicht notwendigerweise, dass die
Kundenzufriedenheit damit sichergestellt ist.

(DIN EN 1SO 9000:2015, 3.9.2)

Die Beziehung zwischen Kundenzufriedenheit und Qualitat 1asst sich nach Herr-
mann und Fritz (2016, S. 56f) folgendermaBen einordnen:

Die Erreichung der Kundenzufriedenheit steht in enger Beziehung zur Kunden-
orientierung und zu Qualitat: Wahrend die Kundenzufriedenheit als die subjektive
Wahrnehmung seitens des Kunden im Vergleich zu seinen Erwartungen angese-
hen wird, ist der Qualitatsbegriff (Grad der Erfiillung der Anforderungen) objektiv
(siehe Kapitel 2.1.1.1). Jeder Kunde kann den Grad der Erfiillung seiner Anforde-
rungen aus seiner eigenen Sicht subjektiv bewerten und bei gleicher (objektiver)
Qualitdt konnen verschiedene Kunden in unterschiedlichem AusmaB zufrieden
sein. Die Zufriedenheit wird zudem von einer Vielzahl von Faktoren beeinflusst,
wie Bild 2.9 zeigt.

Die Zufriedenheit der Kunden bzw. kundenbezogene Ergebnisse spielen in den
gangigen QM-Modellen (z.B. DIN EN ISO 9001) eine bedeutende Rolle und stellen
einen wesentlichen Ausgangspunkt der kontinuierlichen Qualitidtsverbesserung
dar. Wenn eine funktionierende Bindung zwischen Unternehmen und Kunden be-
steht, sind die Informationen tliber die Kundenwiinsche fiir das Unternehmen prin-
zipiell leichter zuganglich. Aufgrund des indirekten Absatzes ist bei Lebensmitteln
der Endkunde fiir die Lebensmittelhersteller allerdings zumeist nicht bekannt. Je-
doch gibt es auch in der Vermarktung von Lebensmitteln immer mehr Beispiele fiir
eine intensive Kundenbindung zwischen Unternehmen und Kunden. Grundsitz-
lich andere Bedingungen sind dagegen fiir den Markt der AuBer-Haus-Verpflegung
kennzeichnend. Aufgrund des Dienstleistungscharakters hat der Anbieter hier die
Moglichkeit, seine Géste taglich wahrzunehmen und die Beziehung zu pflegen.
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| Wahrnehmung des Produkts* |
Verstandlichkeit
Nachhaltigkeit

- Nutzen
ompetenz

Konkurrenzprodukte Zuverlassigkeit Héflichkeit
Glaubwirdigkeit
Einfliisse
auf die

Image des Produkts
Kundenzufriedenheit Verlasslichkeit

Neuartige Produkte | Verhalten bei Beschwerden |

Flexibilitat
Image des Herstellers

Wahrnehmung des Verhaltens von
| Wahrnehmung des aktuellen Umfelds | Verkaufs- und Dienstleistungspersonal

Bild 2.9 Einflisse auf die Kundenzufriedenheit (in Anlehnung an Herrmann/Fritz 2016)

Neben den beschriebenen Aspekten nennt die DIN EN ISO 9000:2015 weiterhin
noch einen steigenden Kundenwert, gestiegene Folgegeschifte, gestiegenes Anse-
hen der Organisation, einen erweiterten Kundenstamm und erhohte Einnahmen
sowie Marktanteile als weitere Vorteile der Kundenorientierung fiir die Unter-
nehmen (DIN EN ISO 9000:2015, S. 13). Neben den Vorteilen werden auch MaB-
nahmen in der DIN EN ISO 9000:2015 genannt. So sind das Messen und Uberwa-
chen der Kundenzufriedenheit sowie das Ergreifen geeigneter MaBnahmen eine
wichtige Voraussetzung zur Erhohung der Kundenorientierung im Unternehmen.

Haufig werden bei der Betrachtung des bisherigen Kundenverhaltens Verkaufs-
daten (z.B. artikelbezogene Einzelhandelsumsatze, verkaufte Essen in der AuBer-
Haus-Verpflegung) betrachtet, um durch die Wiederkaufsraten die Kundenzufrie-
denheit zu bestimmen. Dariiber hinaus finden Umfragen zur Kundenzufriedenheit
statt, um die Hintergriinde des Kaufverhaltens von Konsumenten zu analysieren.
Diese konnen sich entweder auf das bisherige Kaufverhalten beziehen oder aber
auch die Kaufabsichten - also die zukiinftige Verhaltensabsicht der Konsumen-
ten - betrachten. Des Weiteren konnen diese Daten im Rahmen des QM im Sinne
der standigen Verbesserung auch zur Produktverbesserung herangezogen werden
(vgl. PDCA-Zyklus). Fir die Produktentwicklung sind neben Befragungen, die
miindlich oder schriftlich erfolgen konnen, auch sensorische Tests von Lebensmit-
teln von Bedeutung.
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@ Die Lebensmittelsensorik beschaftigt sich mit der Bewertung von Produkt-
eigenschaften mithilfe der menschlichen Sinnesorgane (Auge, Ohr, Mund,
Nase, Hande). Sensorische Priifungen kénnen von Laien sowie von Expertinnen
und Experten durchgefiihrt werden. Sie kommen in der Produktentwicklung,
in der Produktion, in der Qualitatskontrolle, im Marketing und in der Lebens-
mitteliiberwachung zur Anwendung.

2.2.2 Die Erwartungen der Geschiftskunden (B2B-Kunden)

Auf den unterschiedlichen Stufen der Wertschopfungskette sind jeweils verschie-
dene Akteure an der Leistungserstellung beteiligt.

Beispiel: Zutatenliste einer TK-Pizza

Fir die industrielle Erstellung einer Tiefkiihl-Pizza (TK-Pizza) werden unterschied-
liche Zutaten bendtigt. Auf der Zutatenliste lasst sich dieses flir Endverbraucher
nachlesen.

Beispiel fir Inhaltsstoffe einer TK-Pizza: Weizenmehl, zerkleinerte Schaltomaten
(18%), Wasser, schnittfester Mozzarella (14 %), Champignons (4 %), Salami (4 %)
(Schweinefleisch, Speck, jodiertes Speisesalz, Konservierungsstoff: Natrium-
nitrit, Gewtlirze (mit Senf), Traubenzucker, Maltodextrin, Gewd{irzextrakt,
Antioxidationsmittel: Ascorbinsgure, Rauch), pflanzliches Ol (Raps), Tomaten,
Gekochter Hinterschinken (2 %) (Schweinehinterschinken, jodiertes Speisesalz,
Konservierungsstoff: Natriumnitrit, Traubenzucker, Gewiirzextrakt, Antioxida-
tionsmittel: Ascorbinséure, Rauch), Hefe, Speisesalz, Zucker, Balsamico-Essig,
Stabilisator: Guarkernmehl, Krauter und Gewiirze, Modifizierte Maisstarke).

Der Hersteller wird diese Zutaten von unterschiedlichen spezialisierten Pro-
duktionsbetrieben ordern, zu einer TK-Pizza verarbeiten und an den (Zwischen-)

Handel weitergeben.
n

Somit entsteht eine Vielzahl von Handlungsbeziehungen innerhalb der Wertschop-
fungskette, in denen jeweils ein verkaufendes Unternehmen auf ein kaufendes
Unternehmen trifft und somit ein Netzwerk von Lieferanten-Kunden-Beziehungen
entsteht. Die liefernden Unternehmen sind dabei mit den Erwartungen ihrer Ge-
schaftskunden konfrontiert. Somit nimmt auch hier die Kundenorientierung im
Unternehmen eine maBgebliche Rolle ein. Da sich Kunde und Unternehmen im
B2B-Geschift (B2B = Business to Business) meist gut kennen und somit der Markt
nicht anonym ist, ist die Beziehungsebene hier von besonderer Bedeutung (Elfroth
et al. 20006, S. 42).
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Wichtige Kundenanforderungen im B2B-Markt sind:

® Fihigkeit, die gewiinschte Qualitat, Sicherheit und Legalitit der Lebensmittel
oder der Dienstleistungen zu gewéahrleisten,

® Zuverlassigkeit,
m Lieferfahigkeit (zur richtigen Zeit am richtigen Ort in der richtigen Menge),

® Servicequalitit (z. B. Reklamationsbearbeitung, Erreichbarkeit, Flexibilitat, Freund-
lichkeit),

® Kooperation (z.B. bei der Produktentwicklung oder der Rohwarenbeschaffung),
® Jangerfristige Zusammenarbeit,
® gkzeptables Preis-Leistungsverhiltnis.

Innerhalb des Wertschopfungsprozesses werden Aufgaben auf die Lieferanten
iibertragen. So kann beispielsweise die Produktentwicklung einer benétigten, mo-
difizierten Starke durch einen Lieferanten erfolgen, der die von seinem Kunden
gewlinschten Anforderungen umsetzt. Viele gastronomische Betriebe lassen z.B.
ihre Kartoffeln, Gemiise durch einen spezialisierten Lieferanten schélen, zerklei-
nern und anliefern. Backereien lassen SoBen fiir Sandwiches durch einen Spezia-
listen entwickeln und produzieren.

Im Rahmen des QM ist die Auswahl geeigneter Lieferanten eine wichtige Aufgabe,
u.a. da die angelieferten Rohwaren einen zentralen Einfluss auf die Ergebnisquali-
tat haben. Es existieren fiir den Kunden verschiedene Methoden, wie zum Beispiel
die ABC-Analyse oder Scoring-Modelle, um die Qualitdtsfahigkeit und Liefer-
fahigkeit der Lieferanten zu bewerten (siehe auch Lieferantenmanagement). Das
Vorliegen eines Zertifikats z.B. nach DIN EN ISO 9001 und IFS Food unterstiitzt
den Nachweis der Qualitatsfahigkeit.

Zusammenfassend lasst sich an dieser Stelle festhalten, dass die Kundenorientie-
rung und die Kundenzufriedenheit einen der zentralen Kristallisationspunkte des
QM darstellen. Diesem Aspekt viel Aufmerksamkeit zu schenken, ist einer der
zentralen Erfolgsfaktoren fiir das QM und fiir Betriebe insgesamt. Je komplexer
Wertschopfungsketten werden, desto wiinschenswerter ist ein unternehmensiiber-
greifender Austausch von Planungs- und Steuerungsinformationen, um die Quali-
tat in Wertschopfungsketten zu gewahrleisten.
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B 2.3 Der Markt fur Lebensmittel und
Verpflegungsdienstleistungen

Dieser Abschnitt gibt einen knappen Uberblick iiber die Erndhrungswirtschaft in

Deutschland. Der Begriff Ernahrungswirtschaft umfasst im Kontext dieses Buchs:

® Erndhrungsindustrie (ohne Futtermittel),

® Lebensmittelhandwerk/-manufakturen,

® Lebensmittelhandel,

® Markt der AuBer-Haus-Verpflegung (AHV): Individual- und Gemeinschafts-
gastronomie.

Die Erzeugung und Verarbeitung von Lebensmitteln sind langst kein nationales

Thema mehr. Die Branche ist national, europaweit und global eng verflochten,

Wertschopfungsstufen umspannen den gesamten Globus. Nach der Ubersicht iiber

die Segmente der Branche betrachtet dieses Kapitel deshalb auch Wertschopfungs-

ketten als zentrale, strukturgebende Rahmensetzung fiir das Qualitatsmanage-

ment in Lebensmittelunternehmen.

Essen in Deutschland 1900-2017
Pro-Kopf-Verbrauch in Deutschland, in kg

355.4 I | Milch, Butter, Kase* I 397.5
43.4 W Obst** N 96

1 900 61.5 Gemiise, Salat™* [N 99.6 201 7
47 w Fleisch N 87.7
139.2 Brot NN 80
271.1 — Kartoffeln [l 56.3
19 | Zitrusfriichte Wl 30.9
321 Ole, Fette W 19
621 Fisch H13.5
90 Eier (Stiick) IS 230

*in Vollmilchwert umgerechnet, ** inkl. Verarbeitungserzeugnissen, *** in Rohwaredquivalenten

Bild 2.10 Der Pro-Kopf-Verbrauch an Lebensmitteln im Zeitvergleich (statista 2018)

Zahlen, Daten und Fakten zum Markt der Erndhrungswirtschaft werden von unter-
schiedlichsten Organisationen regelmifBig zur Verfligung gestellt; nachfolgend
werden wesentliche Organisationen und ausgewahlte Publikationen genannt, um
die Bandbreite zu verdeutlichen und auch die Moglichkeit zu geben, aktuelle Re-
cherchen vorzunehmen:
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m Statistisches Bundesamt: Die offentliche amtliche Statistik stellt auch Zahlen fiir
den Sektor Erndhrungswirtschaft zur Verfligung. RegelméBig wird das Statis-
tische Jahrbuch herausgegeben; hier wird u.a. der Umsatz der Erndhrungsindus-
trie in Deutschland erfasst und dokumentiert. Es gibt weiterhin aktuelle Daten
zu unterschiedlichen Lebensmittelgruppen: z.B. Kartoffeln, Schweinefleisch,
Kaffee, Wein, Bio-Lebensmittel etc. (www.destatis.de; siehe auch Bild 2.10),

® Deutscher Bauernverband (DBV): z.B. Situationsbericht des Deutschen Bauern-
verbands (www.bauernverband.de),

® Bundesministerium Erndhrung und Landwirtschaft (BMEL): z.B. Erndhrungs-
report, Erndhrungsbericht, Okologischer Landbau, Okobarometer, Statistisches
Jahrbuch tiber Erndhrung, Landwirtschaft und Forsten (www.bmel.de),

= Bund Okologische Lebensmittelwirtschaft (BOLW): z.B. die Bio-Branche (www.
boelw.de),

® Bundesvereinigung der Deutschen Erndhrungsindustrie (BVE): z.B. Jahresbe-
richte (bve-online.de),

® Deutscher Hotel- und Gaststattenverband Bundesverband (Dehoga): z. B. System-
gastronomie in Deutschland, Gemeinschaftsgastronomie in Deutschland (www.
dehogua.de),

® Verbraucherzentrale Bundesverband (vzbv): Positionen und Gutachten (www.
vzbv.de),

® Foodwatch: Untersuchungen & Kampagnen (www.foodwatch.org),
m EHI Retail Institute: Factbook Lebensmittelhandel (www.ehi.org).

2.3.1 Lebensmittelerzeugung in Deutschland: Primarproduktion
durch die Agrarwirtschaft

Wenngleich sich der Fokus des Qualititsmanagements in diesem Buch auf das
Feld Erndahrungswirtschaft konzentriert (und nicht die Agrarwirtschaft und die
Futtermittelherstellung umfasst), soll doch ein knapper Blick auf die Nahrungs-
mittelerzeugung (Primarproduktion) geworfen werden, da hier die Rohstoffe er-
zeugt werden, die in spateren Produktionsstufen der Lebensmittel- und Futtermit-
telwirtschaft verwendet werden.

Der landwirtschaftliche Sektor umfasst die Bereiche Pflanzenbau und Nutztierhal-
tung. Uber die Hilfte der Fliche Deutschlands wird fiir landwirtschaftliche Zwecke
genutzt, auf gut einem Drittel dieser landwirtschaftlich genutzten Fliche wachst
Getreide. Im europaischen Vergleich sind die deutschen Landwirte hinter Frank-
reich die groten Getreideerzeuger. Weizen ist das mit Abstand am meisten an-
gebaute Getreide in Deutschland. Die Landwirtschaft in Deutschland hat sich in
den vergangenen Jahrzehnten stark verdndert. Noch in den 1950er-Jahren waren
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38 Prozent der deutschen Bevolkerung in der Landwirtschaft beschaftigt, 2014 lag
dieser Anteil noch bei rund 2 Prozent (DBV 2018, S. 17).

Die Produktivitatssteigerung hangt in groBem MaBe mit dem Fortschritt moderner
Technologien zusammen, was sich auch in den steigenden Ausgaben des Sektors
fiir Forschung und Entwicklung widerspiegelt (Statistisches Bundesamt 2017). Be-
trachtet man den Selbstversorgungsgrad in Deutschland (vgl. Bild 2.11), so ist der
Bedarf an Getreide, Kartoffeln, Milch und Fleisch durch die deutsche Landwirt-
schaft mehr als gedeckt, der Selbstversorgungsgrad bei Obst liegt hingegen bei nur
15 Prozent und bei Gemdiise bei unter 40 Prozent (BLE 2019). In diesen Bereichen
ist Deutschland auf Importe angewiesen, um den Bedarf zu decken. Der Grad der
Selbstversorgung ist auch fiir die Einordnung des Trends zu mehr Regionalitét von
Bedeutung.

Selbstversorgungsgrad bei Agrarprodukten
in Deutschland, in %

160
140
120
= 100
g 80
& 60
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Angaben fir die Jahre 2016 bzw. 2017

Bild 2.11 Selbstversorgungsgrad bei Agrarprodukten in Deutschland (BLE 2019)

2.3.2 Marktanteil fiir Bio-Lebensmittel

Eine gesonderte Behandlung dieser Thematik ist erforderlich, da Bio-Lebensmittel
mit der Thematik Nachhaltigkeit verkniipft sind und deren Bedeutung zunehmend
wiéchst. Dariiber hinaus sind die Themen bio, naturnah, dkologisch, kontrollierter
Anbau, integrierter Anbau, nachhaltig und regional im (sprachlichen) Erleben der
Verbraucher eng verkniipft mit Qualitit, so dass auch das Marketing im Bereich
Lebensmittel diese Aspekte gerne aufgreift.
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Fiir Bio-Lebensmittel gibt es - im Gegensatz zu den anderen genannten Begriffen
und Labels - eine gesetzliche Grundlage: Nur Lebensmittel, die auf der Basis der
EG-Oko-Basisverordnung Nr. 834/2007 produziert und gepriift wurden, diirfen mit
einem Bio-Label der EU (Euro-Blatt auf griinem Hintergrund) und/oder dem deut-
schen Biosiegel (sechseckiges Logo) gekennzeichnet und vermarktet werden.

Okobetriebe sind in der Regel in Verbinden organisiert: Anbauverbinde sind z.B.
Bioland, Naturland, Demeter. Die jeweiligen Anbauverbiande vergeben ein eigenes
Siegel fiir die Produkte ihrer Mitgliedsbetriebe. Die Anforderungen der Anbauver-
bande gehen iiber die Mindeststandards der EU-Okoverordnungen hinaus.

Das Interesse der Verbraucher an Bio-Lebensmitteln steigt weiter: 2017 wurden
mit Bio erstmals 10,4 Mrd. Euro umgesetzt. Insbesondere die Discounter, aber
auch die Vollsortimenter des Lebensmitteleinzelhandels (LEH) weiteten ihre Sor-
timente aus, der Naturkosthandel wuchs weniger stark als in den Vorjahren.
Starkster Treiber des Umsatzwachstums am Bio-Markt waren Milch- und Molkerei-
produkte, Fleisch sowie das Trockensortiment. (BOLW 2018, S. 14)

Der Anteil der Bio-Landwirtschaft in Deutschland ist trotz der steigenden Nach-
frage immer noch vergleichsweise klein: In Deutschland bewirtschafteten 2016
lediglich 8,3 Prozent der landwirtschaftlichen Betriebe 6,3 Prozent der landwirt-
schaftlichen Nutzflaiche nach den Richtlinien des oOkologischen Landbaus. Der
Flachenanteil soll bis 2030 entsprechend der Nachhaltigkeitsstrategie der Bundes-
regierung auf 20 Prozent steigen. Dieses Ziel liegt jedoch nach derzeitigem Stand
noch in weiter Ferne und ist ohne zusatzliche engagierte Unterstiitzung durch die
Politik (Fordermittel und andere Anreize) nicht zu erreichen (Wissenschaftlicher
Beirat beim BMEL 2016, S. 193). Es handelt sich also immer noch um einen klei-
nen, wenngleich wachsenden Markt. Gemessen am gesamten Lebensmittelmarkt
in Deutschland ist der Bio-Anteil mit 5,1 Prozent nach wie vor als eher gering ein-
zustufen (BOLW 2018). Um die Nachfrage in Deutschland zu decken, wird deshalb
ein groBer Teil der Bio-Lebensmittel importiert.

2.3.3 Die Ernahrungsindustrie in Deutschland

Die deutsche Erndhrungsindustrie ist 2018 mit ca. 595500 Beschiftigten in
6044 Betrieben der viertgroBte Industriezweig nach der Zahl der Beschiftigten
in Deutschland und fiihrend in Europa. Bezogen auf die Anzahl der Betriebe ist
die Branche zu 90 Prozent durch kleine und mittlere Unternehmen geprégt. (BVE
2018)

Die deutsche Lebensmittelproduktion bietet ein Produktangebot von iiber 170 000
Artikeln (BVE 2017). Auch mit Blick auf andere europidische Linder zeigt sich,
dass die Erndhrungsindustrie in Deutschland eine starke Stellung aufweist (Bild
2.12).
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Umsatz der Lebensmittelindustrie in der
Europaischen Union im Jahr 2016

Die zehn gré3ten Produzentenléander, in Milliarden Euro

Deutschland
Frankreich

Italien

Vereinigtes Konigreich
Spanien

Niederlande

Polen

Belgien

Déanemark

Irland

Bild 2.12 Umsatz der Lebensmittelindustrie in der Europdischen Union im Jahr 2016
(in Milliarden Euro) (Eurostat 2018, S. 26)

Wichtigste Branchen der Ernahrungsindustrie sind die Fleischwarenindustrie, die
Milchindustrie sowie die Siif- und Backwarenindustrie (Bild 2.13).

Umsatz der Erndhrungsindustrie in Deutschland nach Segmenten
in Milliarden Euro
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Mahl- und Schalmuhlen, Starkeerzeugnisse
Verarbeitung von Kaffee, Tee, Kaffeemitteln
Wiirzmittel und SoRRe
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Fischverarbeitung
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Bild 2.13 Umsatz der Erndhrungsindustrie in Deutschland nach Segmenten im Jahr 2017
(in Milliarden Euro) (Statistisches Bundesamt 2018)
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2.3.4 Der Lebensmitteleinzelhandel: Versorger des privaten
Endverbrauchers

Der Lebensmitteleinzelhandel (LEH, dazu zahlen hauptsachlich Discounter, Super-
markte und SB-Warenhauser) ist der wichtigste Absatzkanal fiir die Erndhrungs-
industrie. 2018 stieg der Lebensmittelumsatz im Handel auf gut 200 Milliarden
Euro. Die Konzentration im deutschen Lebensmitteleinzelhandel ist hoch, fiinf
GroBunternehmen haben einen Marktanteil von fast 75 Prozent. Thnen gegentiber
stehen die iiberwiegend kleinen und mittelstindischen Lebensmittelhersteller.
(BVE 2019)

Bild 2.14 zeigt die Marktstruktur im deutschen Lebensmittelhandel.

Anteile am Lebensmittelumsatz im Einzelhandel 2017, in Prozent

Bartels-Langness-Gruppe Il 1.8
Globus 2.1
Rossmann N 2.6
dm I 3.2
Lekkerland s 3.8
Metro NN 5.6
Aldi I {2 2
Schwarzgruppe I 15.9
Rewe I 17.5
Edeka I 23.5

Bild 2.14 Anteile von Héndlern am Lebensmittelumsatz (BVE 2019)

Die starke Verhandlungsposition der groBen Handelskonzerne sorgt u. a. fiir einen
harten Preiswettbewerb. Zugleich verstarkt sich die Machtposition des Handels ge-
geniiber den Produzenten, u.a. durch den Trend zu Handelsmarken. Handelsmar-
ken sind Waren- oder Firmenkennzeichen wie bspw. Edeka: gut und giinstig, Netto:
Bon appetit Lebensmittel, Real: TiP (Toll im Preis) Lebensmittel, Aldi Nord: Gut
Drei Eichen - Fleisch- und Wurstwaren.

Anders als bei Marken von Herstellern werden Handelsmarken im Auftrag des
Handels produziert und nur tiber dessen Filialen in den Verkehr gebracht. Diese
Entwicklung bietet Produktionsbetrieben auch Vorteile, da der Handel als Auf-
traggeber fiir groBere Mengen in Aktion tritt. Ahnliches trifft fiir die Produktion
mancher Herstellermarken zu. Auch hier ist es hdufig der Fall, dass groBe Marken-
trager (z.B. Dr. Oetker, Danone, Storck) eigene Markenprodukte bei anderen Her-
stellern produzieren lassen.
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In dem Segment Handelsmarken und ebenso bei der Listung von Herstellermarken
spielen in Europa zwei B2B-Standards des Handels fiir das Qualititsmanagement
und die Lebensmittelsicherheit eine zentrale Rolle: der Standard IFS Food des
deutschen, franzosischen und italienischen Handels und der BRC Global Standard
for Food Safety des britischen Handels. Ublicherweise fordert der Handel in
Deutschland und anderen européischen Landern von seinen Produzenten die An-
wendung und Zertifizierung nach dem IFS Standard. Von Unternehmen, die den
britischen Markt beliefern, wird in der Regel der BRC Standard verlangt.

Neben dem Markt fiir Endverbraucher ist der Markt der AuBer-Haus-Verpflegung
(AHV) ein weiterer wichtiger Markt fiir den Handel. Handelsunternehmen, die im
Einzelhandel aktiv sind, haben zum Teil auch Abteilungen, die Lebensmittel an die
AHYV liefern, z.B. REWE GroBverbraucher, Edeka Food Service GroBverbraucher.
Daneben gibt es weitere groBe Handelsunternehmen, die sich auf den Markt der
AHV mit einem Vollsortiment fokussiert haben. Zudem sind auch kleinere, haufig
regional agierende Handelsunternehmen in diesem Markt prasent, indem sie ein
spezialisiertes Sortiment anbieten, z.B. Gemiise und Obst oder Milch und Milch-
produkte.

Der Lebensmitteleinzelhandel reagiert jeweils sehr sensibel auf veranderte Ge-
wohnheiten der Verbraucherinnen und Verbraucher. So fragen Kunden seit ge-
raumer Zeit vermehrt sogenannte To-Go-Produkte nach und kaufen statt im LEH
bei anderen Anbietern, wie Metzgereien, Backereien, Lieferdiensten, Restaurants,
Kantinen und sonstigen Gastronomiebetrieben, da diese verzehrfertige Speisen
und Getrdnke anbieten (Zentes et al. 2012). Als Reaktion darauf geht der LEH mitt-
lerweile dazu iiber, auch Produkte fiir die Zwischenverpflegung im Kiihlregal an-
zubieten (z.B. Sandwich, Salate, Snacks, Fingerfood, gekiihlte Getranke) oder auch
gastronomische Bereiche einzurichten.

Mit Verzogerung gegeniiber der sonstigen Handelslandschaft erwartet der LEH
groBe Verdanderungen durch den Trend zum Online-Shopping. Der Lebensmittel-
handel schien bisher von diesen Umbriichen eher unbehelligt zu sein, die Kunden
taten sich schwer, Lebensmittel im Netz zu kaufen. Das dndert sich derzeit aller-
dings.

Beispiel: Der iliberraschende Erfolg eines Online-Handlers

In Miinster wurde der Online-Anbieter Flaschenpost vom Erfolg schlichtweg
Uberrumpelt. Mit dem schlichten Versprechen, online bestellte Getrénke
(-kisten) innerhalb von 90 Minuten ohne Liefergebiihren bis 21 Uhr abends
bis in die Wohnung zu liefern und das Leergut wieder mitzunehmen, war das
Start-Up in 2014 zunéachst so erfolgreich, dass es nach drei Monaten eine
Zwangspause einlegen musste, um sich neu zu organisieren. ,,Wir sind viel
schneller iiber das hinausgewachsen, was ich erwartet hatte*, erzéhlt der
gebiirtige Minchener riickblickend zur Griinderszene. Er habe gemerkt, dass
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es einen Markt gebe, der offenbar so in Miinster noch nicht bedient werde.
Das habe er testen wollen. Eine ,,Zwangspause“ sei nétig gewesen, um das
Gelernte umzusetzen und das Unternehmen stabil ausrollen zu kénnen.
https://www.gruenderszene.de/allgemein/flaschenpost-muenster-neustart
Seit dem Neustart in 2015 wachst das Unternehmen kontinuierlich weiter.
Der Slogan Getrénke. Fiir alle sofort scheint den Zeitgeist der Miinsteraner
Bevolkerung zu treffen.

2.3.5 Der Markt der AuBer-Haus-Verpflegung (AHV)

Der Markt der AuBer-Haus-Verpflegung ist hinter dem Lebensmitteleinzelhandel
der zweitgroBte Absatzkanal fiir Lebensmittel. Dieser Markt wéchst seit Jahren ste-
tig an. Die Ursachen hierfiir sind vielfaltig: Zunahme des Einkommens, Zunahme
der Single-Haushalte, zunehmende Berufstitigkeit von Frauen, Zeitmangel, Auf-
losung traditioneller Mahlzeitenstrukturen, Trend zu Zwischenverpflegung, Indi-
vidualisierung der Erndhrungsgewohnheiten, zunehmende Ganztagsbetreuung
von Kindern, Mobilitat.

Charakteristisch fiir den Markt der AHV ist, dass das Essen nicht in der eigenen
Hauswirtschaft des privaten Haushalts hergestellt wird. Bild 2.15 gibt einen visu-
ellen Uberblick. Die Grenzen zwischen den einzelnen Segmenten sind (inzwi-
schen) flieBend. Unternehmen konnen in verschiedenen Bereichen aktiv sein;
auch in Angebot und Ausstattung nahern sich die Segmente an.

Charakteristisch fiir die in Bild 2.15 genannten Bereiche Individualgastronomie
und sonstige Lebensmitteldienstleistungen ist, dass diese jeweils profitorientiert
arbeiten und sich in der Regel an Einzelpersonen wenden. Da in diesem Segment
sehr unterschiedliche BetriebsgroBen angesiedelt sind, finden sich auch sehr un-
terschiedliche Auspragungen des Qualitatsmanagements. Wahrend die groBeren
Betriebe und die Systemgastronomie iber systematische und teilweise auch zerti-
fizierte Managementsysteme verfiigen, beschrankt sich bei den sehr vielen Kleinst-
betrieben das Qualititsmanagement vielfach auf MaBnahmen zur Einhaltung der
lebensmittelrechtlichen und der Hygieneanforderungen. Die Anwendung von Nor-
men und Standards sowie deren Zertifizierung sind hier eher nicht verbreitet.
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Individualgastronomie

Fast Food

(meist Selbstbedienungsbetriebe)
Snack/Imbiss

Schnellrestaurant (QSR),
Lieferdienst (Home Delivery),
Verkehrsgastronomie

Small Food
(getrankeorientierte Betriebe mit
Speisenangebot)
Gaststétte/Gasthaus,
Café/Eiscafé, Bistro
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Justizvollzugsanstalten (JVA),
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AuBer-Haus-Markt — Einteilung in Segmente

Sonstige Lebensmittel -
Dienstleistungen
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Catering, Mentiservice,
Partyservice
Andere gastronomische Angebote:
- Sportorientierung
(Bowlingcenter, Stadion etc.)
- Freizeitorientierung
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- Kulturorientierung
(Kino, Museum etc.)

Lebensmittel-Handwerk
(verzehrfertig am Ort)
Béckerei, Metzgerei, Feinkost
Tankstelle

Kiosk

Automaten

Darstellungskriterien:

Eine eindeutige Zuordnung

von einzelnen Unternehmen
zu den Hauptsegmenten ist
nicht immer méglich, es gibt
héaufig Mischformen!

Ausrichtung der Unternehmen:
Kommerziell (gewinnorientiert),
nicht-kommerziell (kostendeckend)

Organisations-/Unternehmens-
form/Tréger: Einzelunternehmen,
Systemgastronomie, Kooperationen,
private/teilprivate oder 6ffentliche
Unternehmen/Einrichtungen

Bild 2.15 Die Segmente des AuBer-Haus-Markts (nach Gobel et al. 2017, S. 9)

Die Gemeinschaftsgastronomie lasst sich in die Bereiche Business, Education und
Care gliedern. Charakteristisch fiir die Gemeinschaftsgastronomie ist, dass ihre
Téatigkeit auf die Verpflegung von bestimmten Personengruppen gerichtet ist, die
in einem bestimmten Setting zusammen sind (Wohnen, Leben, Arbeiten etc.). Von
Bedeutung fiir das Qualitditsmanagement und die Lebensmittelsicherheit ist zu-
dem, dass hier in zahlreichen Einrichtungen besonders empfindliche Personen-
gruppen zu verpflegen sind, sog. YOPIs (young, old, pregnant, immunosuppressed),
bei denen u.a. dem Hygienemanagement eine besondere Bedeutung zukommt. Im
Feld der Gemeinschaftsgastronomie sind die Aktivitaten im Bereich Qualitats-
management aufgrund dieser spezifischen Kundenstruktur somit deutlich ausge-
prégter als in der Individualgastronomie.

® Contrakt-Caterer verfiigen ofter iiber ein Zertifikat nach DIN EN ISO 9001.

® Typisch ist auch, dass die Anforderung Gesundheitsforderung und Pravention
eine wichtige Rolle spielt, wozu auch spezielle Standards implementiert und zer-



2.3 Der Markt fiir Lebensmittel und Verpflegungsdienstleistungen

tifiziert werden, z.B. das RAL-Giitezeichen Kompetenz richtig Essen oder der Qua-
litatsstandard der Deutschen Gesellschaft fiir Ernahrung (DGE) fiir verschiedene
Settings (z.B. Kita, Schule, Krankenhduser, stationdre Senioreneinrichtungen,
Betriebsverpflegung).
Nach der Darstellung der grundlegenden Struktur der AHV werden nachfolgend
quantitative Daten genannt. Eine Gesamtstatistik fiir den Markt der AuBer-Haus-
Verpflegung existiert nicht, da dieser Markt relativ uneinheitlich ist. Es lassen sich
lediglich aus unterschiedlichen Quellen Daten generieren, so z.B. aus der amtli-
chen Statistik die Anzahl der Kitas und Schulen oder der stationdren Altenhilfe-
einrichtungen (Bild 2.16, Bild 2.17).

’— Kitas 55.293, 3.499.206 Kinder —‘
’— Allgemeinbild. Schulen: 16.488 Verwaltungseinheiten, 10,8 Mio. Kinder —‘

Betriebsrestaurants: 13.800, 1,6 Mrd. Besucher/Jahr

Hochschulgastronomie: 964 Mensen & Cafeterien, 2,5 Mio. Studierende

Stationare Altenpflegeeinrichtungen: 13.030, 783.000 Seniorentinnen

Mahlzeitendienste (Essen auf Radern fiir Senioren): 2.496, 325.000 Kunden

Krankenhauser: 1.951, 19,5 Mio. Patienten/Jahr

Reha-Kliniken: 1.149, 1.672.608/Jahr

pipApipipin
UL

Bild 2.16 Gemeinschaftsverpflegung erreicht viele Menschen (nach Statistisches Bundesamt
2018a, KMK 2016, KMK 2018, DEHOGA o.]., DSW 2017, Bundesregierung o. )., Statistisches
Bundesamt 2017, DGE 2012, Statistisches Bundesamt 201 6a, 2016b, 2016c)
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Bild 2.17 Gesamtausgaben im AuBer-Haus-Markt (DEHOGA 2016)

2.3.6 Lebensmittelproduktion in globalen Wertschépfungsketten

Lebensmittelproduktion findet heute stark arbeitsteilig in globalen Markten statt.
Vom Rohstoff bis zum fertigen Nahrungsmittel durchlaufen Lebensmittel heute oft
weite Transportwege und unterschiedliche Stationen in mehreren Lindern. Die
von den Akteuren dabei zu tragenden Kosten der Transporte sind so gering, dass
sich ein solches System wirtschaftlich lohnt (Demmler 2009, S. 166). Weitere
Treiber flir dieses arbeitsteilige System sind unterschiedliche Lohnniveaus, die
Moglichkeit zur Spezialisierung, Technologisierung und Industrialisierung bei der
Erzeugung und Verarbeitung von landwirtschaftlichen Erzeugnissen sowie unter-
schiedliche Niveaus bei Umwelt-, Sozial- und Sicherheitsstandards.

Bild 2.18 zeigt am Beispiel der Wertschopfungskette von Schokolade, welche Pro-
zessstufen notwendig sind, damit aus einem Rohstoff ein konsumierbares Produkt
fiir den Endverbraucher wird.

Die Stufen der Wertschopfungskette erstrecken sich von der Primarproduktion
iiber die Verarbeitung und den Handel bis zum Endverbraucher (Schubert 2009,
S. 14). In die Wertschopfungskette fiir Lebensmittel flieBen dartiber hinaus noch
Leistungen aus anderen Wertschopfungsketten ein (zum Beispiel Reinigungsmit-
tel, Transportleistungen etc.).
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Pflanzen und Pflegen der Kakaobdume - Bauern und Genossenschaften verkaufen an
Ernte Kleinh&ndler/Aufkauforganisationen/Exporteure
Offnen der Friichte - Transport in die Hafen

Fermentieren und trocknen - Export oder Weiterverarbeitung im Anbauland

Verpacken in Sacke und lagern

Verarbeiten der Kakaomasse _ - Lagern
— Zu Schokolade (mit Milch, Zucker, - Reinigen und rosten
Haselnlssen, Nougat, Kakaobutter etc.) - Brechen
— Oder: Auspressen der Kakaomasse zu - Vermahlen zu Kakaomasse
Kakaobutter und Kakaopulver
Verpacken

& Der Weg zum Kunden:

Transport in die Geschafte
Verkaufen

Verbrauchen

Entsorgen

Bild 2.18 Wertschopfungskette von Schokolade (nach Studwind 2012, S. 1)

Fiir den Endverbraucher ist es in der Regel nicht moglich, die gesamte Kette eines
Produkts nachzuvollziehen. Von Unternehmen wird dagegen aufgrund der Anfor-
derungen an die Lebensmittelsicherheit verlangt, ein effektives System der Riick-
verfolgbarkeit einzurichten (VO (EG)178/2002, Art. 18), durch welches es moglich
wird, den unmittelbaren Lieferanten sowie den gewerblichen Abnehmer zu iden-
tifizieren.

Bild 2.19 zeigt durch Verbindungen iiber mehrere Stufen hinweg, dass die Wert-
schopfungskette in der Erndhrungswirtschaft als ein System betrachtet werden
muss, in dem die einzelnen Stufen direkt und indirekt miteinander verflochten
sind und sich gegenseitig beeinflussen.

Die landwirtschaftlichen Betriebe benotigen Saatgut, Diingemittel und landwirt-
schaftliche Produktionsmittel, um tiberhaupt wirtschaften zu kénnen. Landwirt-
schaftliche Genossenschaften und Handler schaffen eine Verbindung zwischen
dem Landwirtschaftssektor und dem verarbeitenden Ernahrungsgewerbe. Pflanz-
liche und tierische Rohstoffe, wie z.B. Getreide, Milch und Fleisch, werden dann
durch die Industrie- und Handwerksbetriebe weiterverarbeitet. Die verarbeiteten
Lebensmittel gelangen anschlieBend liber den GroB- und Einzelhandel zum Ver-
braucher. Bei den in der Abbildung genannten Verbrauchern kann es sich sowohl
um GroBverbraucher der AuBer-Haus-Verpflegung als auch um Endverbraucher in
privaten Haushalten handeln. Ebenfalls eine wichtige Rolle innerhalb dieser Wert-
schopfungskette spielen dabei neben dem Handel viele andere Dienstleister, wie
z.B. Lebensmittelspediteure, Reinigungs- und Desinfektionsbetriebe und Schad-
lingsbekampfer.
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Verbraucher

Lebensmittel
handel

Verarbeitendes
Erndhrungs-
gewerbe

Agrarhandel

Landwirtschaft

Bild 2.19 Typische Wertschopfungskette in der Erndhrungswirtschaft (nach Bokelmann 2009,
S.117)

Die Beziehungen der Akteure innerhalb der Wertschopfungskette sind durch Ko-
operation gekennzeichnet. Ausloser und Hintergrund sind die dabei realisierbaren
Effekte auf technischen (z.B. Know-how-Transfer), organisatorischen (z.B. Aufbau
iiberbetrieblicher Produktions- und Informationsstrukturen) und wirtschaftlichen
(z.B. Nutzung von GroBeneffekten) Gebieten. Kooperationen konnen sowohl verti-
kal als auch horizontal ausgerichtet sein. Bei vertikaler Kooperation arbeiten Un-
ternehmen vor- und nachgelagerter Stufen der Wertschopfungskette zusammen,
horizontal kooperieren Unternehmen der gleichen Wertschopfungsstufe. Die hori-
zontale Kooperation tragt u.a. dazu bei, dass Unternehmen sich stérker in ihrem
Bereich spezialisieren konnen und die Marktposition des gesamten horizontalen
Biindnisses starken. Die vertikale Kooperation resultiert in wesentlichem MaBe
aus der Notwendigkeit, Transaktionskosten zu senken.

Oft werden die Wertschopfungsketten von einzelnen Unternehmen dominiert (z. B.
bei der Schokoladenherstellung, daraus resultiert eine ungleiche Verteilung des
Einflusses auf die Kette zum Vorteil von groBen Unternehmen und Industriena-
tionen (Renwick et al. 2012, S. 45; Bode 2007, S. 10). Bild 2.20 zeigt eine typische
Machtkonzentration bei der globalen Wertschopfung, wie sie zum Beispiel in der
Kette von der Kakaobohne bis zur Schokolade vorzufinden ist.

Machtkonzentrationen haben dazu gefiihrt, dass sich vor allem im globalen MaB-
stab im Bereich Rohstoffhandel, Verarbeitung und Handel enge Passagen gebildet
haben, die die Rohstoffe und Produkte der Landwirte durchlaufen miissen, um
zum Verbraucher zu gelangen. Dadurch entsteht ein Machtgefille, dem die Erzeu-
ger auf der Stufe der Landwirtschaft ausgesetzt sind.
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Globale Wertschopfungskette

7 Milliarden Verbraucherinnen und
Verbraucher

Einzelhandler

Verarbeitungsunternehmen und
Markenhersteller

Wertschopfungskette

Handler

2,5 Milliarden Bauerinnen und Bauern
und Arbeitskrafte

Bild 2.20 Globale landwirtschaftliche Wertschopfungskette (nach BASIC 2014, S. 14)

Die Entwicklung der Lebensmittelwirtschaft weist eindeutig in Richtung noch gro-
Berer Komplexitiat und Vernetzung. Ausgehend davon besteht die aktuelle Heraus-
forderung darin, Wertschopfungsnetze zu managen. Der Anwendungsbereich fiir
das Qualititsmanagement in der Erndhrungswirtschaft bezieht sich seit vielen
Jahren auf die gesamte Wertschopfungskette. In dem MaBe, wie Unternehmen
Teile der Produktion auf andere Stufen auslagern, ist es notwendig, das Manage-
ment der Qualitdt und Sicherheit durch die Anwendung addquater Instrumente
und Systeme ebenfalls wertschopfungsstufeniibergreifend zu gestalten. Zertifizie-
rungssysteme, wie z.B. der IFS Food, die DIN EN ISO 9001 oder die DIN EN ISO
22000, sind somit auch ein Ausdruck dieser Arbeitsteilung und Kooperation.

2.3.7 Mehr Transparenz durch regionale Wertschopfung?

Als Reaktion auf die Probleme in der Wertschopfungskette weisen etliche Autorin-
nen und Autoren darauf hin, dass regionale Wertschopfungsketten dazu beitragen,
die Wertschopfung von der Landwirtschaft tiber das verarbeitende Erndahrungs-
gewerbe und den Handel sowie die Zwischenhandler bis zum Konsumenten, in der
Region zu erhalten und zu fordern. Regionale Nahrungsmittelsysteme werden zu-
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dem als nachhaltig bezeichnet, da sie sich besonders positiv auf die Wirtschaft, die
Gesellschaft und die Umwelt in der Region auswirken (Bareja-Wawryszuk/Gole-
biewski 2014, S. 77; Kogl/Tietze 2010, S. 79).

Beispiel: Was ist regional?

Der Begriff Region ist nicht eindeutig definiert, die in diesem Begriff erfasste
Ausdehnung einer Region kann unterschiedlich ausfallen. Nachfolgend werden
zwei Beispiele fiir die Beschreibung und Definition der geografischen Dimension
einer Region angefiihrt: Die Metropolregion Hamburg ist eine von elf Metropol-
regionen in Deutschland. Es gehéren ihr neben den beteiligten Landern und
Kommunen auch regionale Kammern und Verbande als Trdgerorganisationen
an. Diese Beispielregion erstreckt sich tber eine Flache von knapp 28 000 km?.
Hier leben und arbeiten Gber 5 Millionen Menschen.

Das Miinsterland hingegen zahlt mit den Kreisen Borken, Coesfeld, Steinfurt
und Warendorf sowie der Stadt Miinster ca. 1,6 Millionen Einwohnerinnen und
Einwohner. Die Miinsterlandregion umfasst insgesamt eine Flache von circa
5900 km?. Der Verein Netzwerk Miinsterland Qualitét e. V. vergibt das Munster-
land-Siegel fiir Produkte, die im Minsterland gewachsen und geerntet, erzeugt
oder veredelt wurden. Auch Gastronomiebetriebe, die regional erzeugte Produk-
te aus dem Miinsterland verarbeiten und anbieten, kénnen das Siegel erhalten.
Ziele des Vereins sind unter anderem, regionale Kooperationen im Markt zu
schaffen und Verbraucherinnen und Verbraucher fiir heimische Erzeugnisse zu
sensibilisieren.

\IJ
Rig LAl

Miinsterland

Bild 2.21
Minsterland-Siegel
Gut. Aus der Region.  (https: //www.muensterland-qualitaet.de/start/)

Die Verwendung des Begriffs Region in Bezug auf Lebensmittel ist gesetzlich nicht
geschiitzt. Es besteht auch kein Konsens zu einer allgemeingiiltigen Definition. Bei
Lebensmitteln, die als regional ausgelobt werden, ist es deshalb notwendig, darauf
zu achten, wofiir die Angabe regional steht. Werbehinweise mit unbestimmten Be-
griffen wie aus der Region, von hier, Heimat, aus der Nidhe, Namen mit regionalem
Bezug wie Mark Brandenburg, Miihlhduser, Kiistengold, Eifeldhre sind keine ein-
deutigen Hinweise auf Lebensmittel, die aus dem begrifflich umschriebenen geo-
grafischen Gebiet stammen.

Transparenz und Zuverlassigkeit in diesem eher untibersichtlichen Feld soll dage-
gen das Label Regionalfenster schaffen (www.regionalfenster.de). Hier werden Krite-
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rien definiert und die Anwender (Lizenznehmer) tiberpriift. Mit Hilfe dieses Labels
konnen Verbraucherinnen und Verbraucher die Regionalitét differenzierter erken-
nen: Wo kommt das Lebensmittel her? Wo wurde es verarbeitet? Wie hoch ist der
regionale Anteil? Wer hat die Priifung durchgefiihrt? Dieses Label kann jedoch
nicht fehlende rechtliche Rahmenbedingungen bzgl. der Verwendung des Begriffs
Region ersetzen.

Tabelle 2.1 stellt typische Verbrauchererwartungen zu Regionalitdt den Regelun-
gen des Regionalfensters gegeniiber.

Tabelle 2.1 Was leistet ein Regionallabel? (in Anlehnung an Weik 2012)

Typische Erwartungen der Beispiel:
Verbraucherinnen und Verbraucher | Regelungen des Labels Regionalfenster

Region: Bundesland oder kleinrdumigere Region: eindeutige Definition der Region: z. B. Landkreis,
Einheit Bundesland oder Radius in Kilometern, kleiner als
Deutschland

Alle Rohstoffe aus der Region Die erste Hauptzutat und die wertgebende Zutat miissen
zu 100 Prozent aus der definierten Region stammen und
mindestens 51 Prozent des Gesamtgewichts des Produk-
tes ausmachen

Verarbeitung in der Region Nennung des Herstellungs- und Verarbeitungsorts
Verkauf in der Region Keine Einschrankung

Gentechnikfreiheit Nicht garantiert

Futtermittel aus der Region Angaben zu Vorstufen der Landwirtschaft optional

Kurze Transportwege Keine Garantie kurzer Transportwege, da keine Einschran-

kung des Vermarktungsgebiets

Artgerechte Tierhaltung Kein Kriterium

Eine Untersuchung zum Einsatz regionaler Produkte in der Gemeinschaftsver-
pflegung ergab, dass diese Produkte eher zuféllig in den Speiseplan integriert
sind. Probleme ergeben sich aus der mangelhaften Kennzeichnung der Produkte,
sie sind in den Sortimentslisten der einzelnen Lieferanten nicht eindeutig identi-
fizierbar. Lieferanten, die im ganzen Bundesgebiet liefern, konnen sich regionale
Angebote nur partiell leisten. Einzelne Produktgruppen, wie Obst und Gemiise,
Milch und Milchprodukte, sind bei spezialisierten Lieferanten zu finden (Arens-
Azevedo 2012, S. 1).

Das Bewertungsportal www.label-online.de ermoglicht eine erste Recherche zur
Einordnung von Labels. Weiterhin kann der Bundesverband Regionalbewegung
(www.regionalbewegung.de) als Quelle herangezogen werden: Mit dem Regionalsie-
gel Gepriifte Regionalitit des Bundesverbands der Regionalbewegung e.V. sollen
glaubwiirdige regionale Produkte gekennzeichnet werden, um sie auf den ersten
Blick erkennen zu konnen.
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