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Zusammenfassung

Die Bewertung von Lieferanten hat in der Lebensmittelindustrie durch
die Globalisierung und ein von wachsenden Risiken geprigtes Wett-
bewerbsumfeld an Bedeutung gewonnen. Soziale Bindungskrifte al-
leine reichen nicht mehr aus, um eine nachhaltig qualitdtsorientierte
Beschaffungspolitik zu gewéhrleisten. Vor diesem Hintergrund ge-
winnt eine zunehmend strategische Beschaffungspolitik mit der Liefe-
rantenbewertung als zentralem Bestandteil an Bedeutung. Bisher liegen
kaum empirische Studien zur Lieferantenbewertung in der Ernih-
rungswirtschaft vor. In der vorliegenden Studie werden Ergebnisse
einer telefonischen Unternehmensbefragung iiberwiegend kleiner und
mittlerer Unternehmen der deutschen Erndhrungsindustrie zu ver-
schiedenen Facetten der Lieferantenbewertung vorgestellt. Es zeigt
sich, dass die Lieferantenbewertung in der Lebensmittelindustrie noch
in den Anfingen steckt und hiufig sowohl qualitative als auch quanti-
tative Verfahren verwendet werden.

Schlagworte: Lieferantenbewertung, Lieferantenmanagement, Le-
bensmittelindustrie, Unternehmensbefragung

Summary

Evaluation of suppliers has gained in importance for companies in the
food industry due to globalization and a market environment charac-
terized by growing risks. Social relations seem to be not sufficient any
more to grant a sustainable quality-oriented supply policy. Against this
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background an increasingly strategic supply policy with supplier
evaluation as key element becomes more and more important. By now
there are only few publications focussing on the evaluation of suppliers
in the food industry. This study presents empirical results from tele-
phone interviews concerning manifold facets of supplier rating in the
German food industry: supplier evaluation is just emerging and quan-
titative as well as qualitative instruments are used there.

Keywords: Supplier evaluation, supply management, food industry,
enterprise survey

1. Einleitung

Aufgrund der Verflechtung internationaler Beschaffungsmérkte (GRU-
SCHWITZ, 1993), kurzer Innovationszyklen, der Verringerung der Ferti-
gungstiefe und Just-in-Time-Beschaffung wird eine vermehrt strategi-
sche Ausrichtung der Beschaffungspolitik (HARTMANN et al., 2004)
auch in der Lebensmittelindustrie immer wichtiger. In diesem Zusam-
menhang weist STAACK (2005) darauf hin, dass funktionierende Ge-
schiftsbeziehungen nicht mehr durch soziale Bindungskrifte allein
sichergestellt werden konnen. Insgesamt kommt dem Lieferantenma-
nagement daher eine wachsende Bedeutung zu. Vor diesem Hinter-
grund erscheinen eine vertiefte Betrachtung und ein branchenweiter
Vergleich der verwendeten quantitativen und qualitativen Instrumente
fur die Lieferantenbewertung in der Erndhrungsindustrie lohnenswert.
Im vorliegenden Beitrag wird zundchst die Lieferantenbewertung defi-
niert, bevor empirische Ergebnisse zu den Motiven und der Durchfiih-
rung der Lieferantenbewertung in der Unternehmenspraxis der Erndh-
rungswirtschaft vorgestellt werden. Ein kurzes Fazit und Handlungs-
empfehlungen schliefien den Beitrag ab.

2. Lieferantenmanagement und Lieferantenbewertung

Unter dem Begriff Lieferantenmanagement werden alle Schritte von
der Identifikation potenzieller Lieferanten iiber die Lieferantenbewer-
tung bis zur Kontrolle und Steuerung der Lieferanten-Abnehmer-
Beziehung zusammengefasst (JANKER, 2004).

Das Lieferantenmanagement ldsst sich in sieben Teilprozesse unter-
gliedern: (1) die Lieferantenidentifikation, (2) die Lieferanteneingren-
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zung, (3) die Lieferantenanalyse, (4) die Lieferantenbewertung, (5) die
Lieferantenauswahl, (6) das Lieferantencontrolling und (7) die Steue-
rung der Lieferantenbeziehung (JANKER, 2004). Die Lieferantenbewer-
tung, durch die die Leistungsfihigkeit von Lieferanten transparent
aufbereitet werden soll, hat hierbei eine Schliisselposition, da ein signi-
fikanter Zusammenhang zwischen ihrem Entwicklungsstand einerseits
und der Einkaufsleistung und Produktqualitit andererseits besteht
(BAHLMANN und SPILLER, 2008; HARTMANN et al., 2004). Eine erfolgrei-
che Lieferantenbewertung hat demzufolge eine zunehmende Hebel-
wirkung auf den Unternehmensgewinn (SPILLER et al., 2005).

Generell liegen Publikationen zum Bereich des Lieferantenmanage-
ments vor allem aus dem Blickwinkel der Beschaffung von Ausgangs-
produkten, d.h. Rohstoffen und Halbfertigfabrikaten, fiir Stiickgtiter
vor, die in synthetischer Klein- und Grofserienfertigung erzeugt wer-
den (ARNOLD, 1997; ARNOLDS et al., 2001). Diese Merkmale treffen z.B.
auf die Automobil-, die metallverarbeitende und die elektrotechnische
Industrie zu, die dementsprechend im Mittelpunkt der bisherigen For-
schungsarbeiten stehen.

Im Bereich der Lebensmittelindustrie hatte das Lieferan-
tenmanagement lange Zeit eine nur sehr begrenzte Bedeutung, was
sich in der geringen Anzahl an agrarokonomischen Publikationen zu
diesem Themengebiet dufiert (BERENDSON, 2005). In jiingerer Vergan-
genheit wurden jedoch besonders zum letzten Teilprozess des Liefe-
rantenmanagements - der Steuerung der Lieferantenbeziehung oder, in
anderen Worten, dem Supplier-Relationship-Management - For-
schungsarbeiten angefertigt (SCHULZE et al., 2007). Dartiber hinaus
wurden Zuliefer-Abnehmer-Beziehungen im Agribusiness hinsichtlich
des Einsatzes von Qualitdtstechniken analysiert (SILBERER et al., 1999;
PEUPERT und THEUVSEN, 2007). Die Lieferantenbewertung wurde aus
dem Blickwinkel der qualitdtsorientierten Beschaffung jedoch allenfalls
fur Teilbranchen und -probleme der Erndhrungsindustrie wie etwa
dem Salmonellenmonitoring in der Schweinefleischproduktion thema-
tisiert. Insgesamt existieren in der Lebensmittelindustrie besondere
Rahmenbedingungen, die die Anforderungen an Lieferantenbewer-
tungssysteme determinieren (BAHLMANN und SPILLER, 2008). Daher ist
eine genaue Analyse des Lieferantenmanagements in den verschiede-
nen Teilbranchen des Erndhrungssektors notig.
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3. Ergebnisse der empirischen Studie

Im Rahmen einer breit angelegten explorativen Studie wurden 118 -
berwiegend kleine und mittlere Unternehmen der deutschen Erndh-
rungsbranche, die eine Bewertung ihrer Lieferanten durchfiihren, tele-
fonisch mittels eines standardisierten Fragebogens befragt. Die Aus-
wertung erfolgte in Form uni- und bivariater Verfahren mit SPSS.

3.1 Charakterisierung der Stichprobe

Beziiglich der Zuordnung der Befragungsteilnehmer dominieren die
Branchen Back- und Teigwaren (45 Unternehmen), Milch- (33) und
Fleischverarbeitung (20) vor den Bereichen der Obst- und Gemiise-
(16), und der Fischverarbeitung (1) sowie sonstigen Bereichen (2). Er-
wartungsgemadf iiberwiegt bei den befragten Unternehmen die Rechts-
form der GmbH mit einem Anteil von 50%, gefolgt von der GmbH &
Co0.KG mit einem Anteil von 30,5%. Ferner haben die Rechtsformen der
eingetragenen Genossenschaften (eG) mit 7,5% sowie der Aktiengesell-
schaft (AG) mit 5,1% eine gewisse Bedeutung.

Bei der Grofsenstruktur der befragten Unternehmen f&llt der mit 45,8%
hohe Anteil kleiner Unternehmen mit bis zu 100 Beschiftigten in der
Stichprobe auf. Auch Unternehmen der ndchst grofieren Kategorie mit
100 bis 250 Beschdftigten sind mit 33,9% in erheblichem Umfang in der
Stichprobe vertreten. Der Anteil von Groflunternehmen mit mehr als
500 Beschiftigten betrdgt in der Stichprobe lediglich 8,4%. Die Stich-
probe ist damit dhnlich wie die Lebensmittelindustrie in Deutschland
und vielen anderen EU-Mitgliedstaaten durch viele kleine und mittlere
Unternehmen sowie einige wenige Grofsunternehmen gepragt.

3.2 Motive und Durchfihrung der Lieferantenbewertung

Bei den Beschaffungsobjekten handelt es sich bei den befragten Unter-
nehmen zu drei Vierteln (74,8%) um Rohstoffe und zu etwa einem
Fiinftel (20,7%) um Zwischenprodukte. Beziiglich der Herkunft der
Produkte dominiert bei den Befragungsteilnehmern ,domestic sour-
cing”; die Beschaffungsobjekte stammen zu 28,9% aus dem lokalen
bzw. regionalen sowie zu 26,8% aus dem nationalen Umfeld. Der eu-
ropaweiten Beschaffung kommt mit 25,4% nur geringfiigig Bedeutung
zu. Mit 19% wird immerhin knapp ein Fiinftel global beschafft. Anna-
hernd die Hélfte der Befragten (46,6%) verfiigt bei Rohstoffen und Zu-
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taten tiber drei bis 10 Lieferanten. Rund 40% haben mehr als 10 Liefe-
ranten. Bei den Lieferanten handelt es sich um Hersteller von Zutaten
und Rohstoffen (38%), Landwirte (25,1%), Erzeugergemeinschaften
(19,3%) sowie Handler (17,5%).

Obwohl bei der Bindungsform kurzfristige Vertrige mit 36,8% die
grofite Bedeutung haben, sind die Unternehmen der Lebensmittelin-
dustrie iiberwiegend an einer langfristigen Zusammenarbeit mit ihren
Lieferanten interessiert. Mehr als ein Drittel (34,5%) der Unternehmen
geben an, ihre Lieferanten selten zu wechseln und somit Stammliefe-
rantenpolitik zu betreiben. Auflerdem haben 26,9% der Befragten lang-
fristige Vertrdge mit ihren Lieferanten abgeschlossen. Aufschlussreich
ist, dass die Riickwartsintegration, d.h. die vertikale Integration der
Erzeugung von Rohstoffen, fiir die Unternehmen der Stichprobe kei-
nerlei Bedeutung hat. Weiters ist in diesem Zusammenhang interes-
sant, dass bei fast der Hilfte der Befragten (46,6%) die Beschaffung ii-
ber ein Just-in-Time-Konzept erfolgt.

Zur Ermittlung von Einstellungen wurden fiinfstufige Likert-Skalen
verwendet. Im Folgenden werden Mittelwerte (i) aus den erhobenen
Skalenwerten von -2=unwichtig; -1=weniger wichtig; O=teils/teils;
1=wichtig; bis 2=sehr wichtig sowie deren Standardabweichung (o)
angegeben. Die Bewertung von Lieferanten findet in der Lebensmittel-
industrie vor allem aus Griinden der Qualitdtsverbesserung (u=1,76
06=0,5), der Gewdihrleistung der Versorgungssicherheit (n=1,45, c=0,8)
sowie der Minimierung der Beschaffungskosten (u=1,12, 6=1,2) statt.
Die Auswahl von Lieferanten anhand objektiver Kriterien (n=0,68,
0=1,0), das Erschliefen neuer Beschaffungsquellen (u=0,44, c=1,1) so-
wie die Verminderung des Priifaufwandes (1=0,20, c=1,1) sind von
geringerer Bedeutung.

Fiir die Bewertung der Lieferanten sind die Kriterien Qualitdt (u=1,85,
06=0,4), Preis (u=1,35, 6=0,7) und Zuverlissigkeit (u=1,20, 6=0,8) am
bedeutsamsten. Der Service (1=0,86, 6=0,8) sowie die allgemeinen Un-
ternehmensdaten (u=-0,53, 6=1,0) spielen nach Angaben der Befragten
eine geringere Rolle. Im nichsten Schritt erfolgte eine Gewichtung ver-
schiedener Teilkriterien innerhalb der angefiihrten Hauptkriterien (sie-
he Tab. 1). Bei der Beurteilung von Lieferanten der Lebensmittelindust-
rie sind die Zuverlédssigkeit hinsichtlich Qualitit, Liefertermin, verein-
bartem Preis und vereinbarter Menge, die Bedeutung festgestellter
Mangel, die Existenz von Zertifikaten, die Reklamationsrate, das Vor-
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handensein von QM-systemen und v. a. das Preisniveau sowie die fle-

xible Reaktion auf Bedarfsschwankungen bedeutsam.

Tab. 1: Bedeutung verschiedener Kriterien bei der Lieferantenbewertung

R c
Qualititsmanagementsystem 1,02 0,97
Qualitit Existenz von Zertifikaten 1,32 0,82
Ergebnis der Zertifizierung 0,82 1,01
Reklamationsrate 1,24 0,83
Bedeutung festgestellter Méngel 1,33 0,71
Preisniveau 1,42 0,80
Preis Preisentwicklung 0,89 0,99
Zahlungsbedingungen 0,48 0,93
Kostentransparenz 0,42 1,07
gewihrte Garantien 0,58 1,04
Service flexible Reaktion auf Bedarfsschwankungen 1,44 0,82
Kunden- und Beratungsdienst 0,38 1,02
Kulanzleistungen 0,38 0,92
Preiszuverléssigkeit 1,55 0,61
Zuverldssig- Terminzuverldssigkeit 1,63 0,71
keit Mengenzuverldssigkeit 1,38 0,68
Qualitdtszuverlissigkeit 1,88 0,38
Inhaberverhiltnisse -0,60 0,84
Rechtsform -1,03 0,77
Unternehmensgrof3e -0,32 0,88
Unter- Standort -0,13 0,87
nehmens- Image -0,22 0,84
kriterien finanzielle Lage des Lieferanten -0,40 1,00
Gewinnsituation des Lieferanten -0,76 0,87
Mitarbeiterqualifikation -0,14 1,15
Mitarbeiterfluktuation -0,94 1,01
verfiigbares Produktspektrum -0,26 1,19

Quelle: Eigene Berechnungen

Im weiteren Verlauf der Befragung wurden die Bekanntheit und Nut-
zung verschiedener Verfahren der Lieferantenbewertung abgefragt. Bei
den verwendeten Lieferantenmanagementsystemen zeigen sich inte-
ressante Ergebnisse: Im Rahmen der qualitativen Lieferantenbewer-
tung werden fast ausschliefSlich Punktbewertungsverfahren (54%), No-
tensysteme (45%) und Checklistenverfahren (33%) genutzt. Das Gros
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der Unternehmen, die diese Verfahren einsetzen, ist damit zufrieden.
Im Detail sind mit den Notensystemen 79,2% der Unternehmen sehr
zufrieden und zufrieden; beim Checklistenverfahren sind es 94,5%,
beim Punktbewertungsverfahren sind es 91,4%, die zufrieden bzw.
sehr zufrieden sind.

Bei den quantitativen Bewertungsverfahren haben Preisentscheidungs-
analysen (64%) und Kennzahlenverfahren (34,5%) die grofite Bedeu-
tung. Mit der Preisentscheidungsanalyse ist jedoch nur die Hilfte der
Nutzer zufrieden, mit dem Kennzahlenverfahren sind 70% der An-
wender zufrieden bzw. sehr zufrieden.

Neben den aufgefiihrten quantitativen und qualitativen Verfahren fin-
det bei vielen Unternehmen der Lebensmittelindustrie ein Vergleich
der Angebote zur Bewertung ihrer Lieferanten statt. Hierbei kommen
vorrangig der Qualitdtsvergleich, der von 86,2% genutzt wird, sowie
der Lieferzeitvergleich (34,5%) zum Einsatz.

Héufig findet in der Lebensmittelindustrie mehr als ein Verfahren der
Lieferantenbewertung Anwendung. Etwa ein Viertel (24,5%) der Un-
ternehmen gibt an, sowohl das Punktbewertungsverfahren als auch ein
Notensystem zu verwenden. In 15,3% der Unternehmen wird neben
diesen qualitativen Verfahren zusétzlich eine Preisentscheidungsanaly-
se durchgefiihrt. Bei weiteren 10,2% der Unternehmen wird neben der
Punktbewertung und einem Notensystem ein quantitatives Kennzah-
lenverfahren verwendet. Knapp ein Fiinftel (19%) der Unternehmen
nutzen sowohl die Punktbewertung als auch das Checklistenverfahren.
Beim Grofiteil der Befragten (61,9%) wird die Lieferantenbewertung
manuell ohne EDV-Unterstiitzung durchgefiihrt. Bei 11,9% der Unter-
nehmen erfolgt die Lieferantenbewertung tiber Standardsoftware. In
diesem Zusammenhang wurden lediglich Microsoft Excel® und das
Bewertungssystem der SAP AG aufgefiihrt. Mafigeschneiderte eigene
Software kommt in 22,9% der Unternehmen zum Einsatz.

3.3 Einflisse auf die Lieferantenbewertung

Mit Hilfe bivariater Analysen konnten signifikante Unterschiede zwi-
schen verschiedenen Groflenklassen und Teilbranchen der Ernih-
rungswirtschaft aufgedeckt werden. So ist den Unternehmen aus der
Teig- und Backwarenbranche als Motiv fiir die Durchfithrung einer
Lieferantenbewertung das Erschliefen neuer Beschaffungsquellen
(n=0,71) wesentlich wichtiger als Unternehmen aus der Fleischbranche
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(u=-0,10), wihrend von den Unternehmen der Obst- und Gemiise-
(n=1,81) sowie der Milchbranche (u=1,12) in diesem Zusammenhang
besonders die Versorgungssicherheit aufgefiihrt wird. In Branchen mit
kontinuierlicher Beschaffung von Ausgangsprodukten bzw. bei Roh-
stoffen mit einem hohen Verderbrisiko, das sind namentlich die Berei-
che Milch- (64%), Fleisch- (53%) und Obst- bzw. Gemiiseverarbeitung
(47%), findet die Lieferantenbewertung haufiger mehrmals jahrlich
statt als z.B. in der Back- und Teigwarenproduktion (27%).

Auch bei dem Instrumenteneinsatz sind Unterschiede in Abhangigkeit
von der Branchenzugehorigkeit der Unternehmen feststellbar. So fallt
bei der Fleischbranche der hohe Einsatz von Preisentscheidungsanaly-
sen (80%) und Punktbewertungsverfahren (75%) auf. In den meisten
anderen Branchen werden hinsichtlich des Methodeneinsatzes keine
solch klaren Schwerpunkte erkennbar.

Tab. 2: Lieferantenbewertungsverfahren nach Branchenzugehérigkeit

Methode ((;)ebr:.tﬁl;; T}:?gcvlv::én Milch | Fleisch
Preisentscheidungsanalyse 68,8% 60,0% | 54,5% 80,0%
Kostenentscheidungsanalyse 18,8% 20,0% 6,1% 15,0%
Kennzahlenverfahren 31,2% 46,7% | 21,2% 15,0%
Bilanzanalyse 12,5% 8,9% 6,1%
Notensysteme 50,0% 28,9% | 45,5% 60,0%
Punktbewertungsverfahren 50,0% 42.2% | 57,6% 75,0%
Checklistenverfahren 37,5% 28,9% | 45,5% 20,0%
Lieferantentypologie 10,0%

Quelle: Eigene Berechnungen

Weiterhin ist bemerkenswert, dass bei grofieren Unternehmen die In-
tervalle der Lieferantenbewertung deutlich kiirzer sind und diese eher
mafgeschneiderte eigene denn Standardsoftware verwenden.

4. Fazit und Implikationen fiir das Management

Die Bewertung von Lieferanten wird in der Lebensmittelindustrie zu-
nehmend wichtiger. Bisher wurden Fragen des Lieferantenmanage-
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ments fiir die Erndhrungsbranche vorwiegend aus dem Blickwinkel
der Gestaltung der Supplier Relations bzw. der qualitdtsorientierten
Lieferantenbewertung analysiert - ein umfassender Vergleich der ein-
gesetzten Instrumente in verschiedenen Teilbranchen der Erndhrungs-
industrie stand bisher aus. Die Ergebnisse der Untersuchung bieten
Entscheidungstrdgern in Unternehmen der Lebensmittelindustrie die
Moglichkeit, den eigenen Methodeneinsatz bei der Lieferantenbewer-
tung kritisch zu betrachten und dartiber hinaus neue Ansatzpunkte fiir
eine Weiterentwicklung der eingesetzten Verfahren zu erkennen.

Es zeigt sich, dass aus der Vielzahl moglicher Bewertungsinstrumente
nicht jedes fiir alle Unternehmen gleichermafien geeignet zu sein
scheint. Ein mafigeschneidertes Lieferantenbewertungssystem muss
vielmehr die Besonderheiten der jeweiligen Teilbranche der Lebensmit-
telerzeugung berticksichtigen. Generell ist festzuhalten, dass sich quan-
titative und qualitative Bewertungssysteme nicht ausschlieflen, son-
dern oftmals ergianzen. Gleichwohl sind die befragten Unternehmen
vielfach zufriedener mit den qualitativen Verfahren. Ein qualitatives
Verfahren hat vor allem dann Vorteile, wenn nicht alle technischen
und sonstigen Merkmale, beispielsweise soziale Interaktion beim Be-
schaffungsprozess, in die Bewertungsmaske eingehen. Auch konnen
subjektive Benotungen einfacher beriicksichtigt werden. Zudem neh-
men qualitative Verfahren meist mehr Riicksicht auf die begrenzte
Managementkapazitit vieler kleiner und mittlerer Unternehmen der
Erndhrungsindustrie (BAHLMANN und SPILLER, 2008). In diesem Kon-
text ist auch die bisher geringe Bedeutung EDV-gestiitzter Bewer-
tungsverfahren in der Stichprobe zu sehen. Zwar stehen die Ergebnisse
im Einklang zu fritheren Studien etwa von LASCH et al. (2001), dennoch
erwarten wir kiinftig eine groflere Bedeutung v.a. von mafigeschnei-
derter Bewertungssoftware, da die grofieren Unternehmen in unserer
Stichprobe solche bereits jetzt verwenden und als Innovatoren hinsicht-
lich des Technologieeinsatzes anzusehen sind (VENKATESH und DAVIS,
2000).
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