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Die Rolle des Einkaufs in der Lebensmittelindustrie veridndert sich tiefgreifend — ganz einfach um den
heutigen Anforderungen im dynamischen Tagesgeschift gerecht zu werden. Der vorliegende wissen-
schaftliche Kommentar geht interpretativ auf die ermittelten Herausforderungen der vom Institut fiir
Demoskopie Allensbach im September 2009 durchgefiihrten Untersuchung des Einkaufs in deutschen
Lebensmittelunternehmen ein.

Charakteristika der Lebensmittelindustrie in Deutschland

Die Bedeutung der Lebensmittelindustrie an sich lidsst sich anhand der Konsumausgaben in Deutsch-
land verdeutlichen. So beladuft sich der private Konsum im Jahr 2007 laut Angabe des Statistischen
Bundesamts auf eine Hohe von 1.304,36 Mrd. Euro. Davon wurden fast 190 Mrd. Euro fiir Nah-
rungsmittel, Getrdnke und Tabakwaren ausgegeben, dies entspricht einem Anteil von rund 14%. Ein
direkter Vergleich der Konsumausgaben privater Haushalte in 2007 verdeutlicht, dass - gemessen am

Wert - die Ausgaben fiir Lebensmittel hiervon den viertgrofiten Posten ausmachen.

Mit iiber 5.000 Unternehmen, mehr als 500.000 Beschéftigten und einem Umsatz von rund 130 Milli-
arden Euro zihlt die Ernidhrungsindustrie zu den wichtigsten Industriezweigen in Deutschland. Die
Branche zeichnet sich zum einen durch eine groBle Zahl mittelstindischer Unternehmen, sowie ein
qualitativ hochwertiges und breites Produktsortiment aus. Zum anderen sind auch in der Ernidhrungs-
industrie zahlreiche Grosskonzerne mit Tausenden von Mitarbeitern zu identifizieren, wie etwa die
Oetker-Gruppe, die Siidzucker AG, Nestlé oder die Deutsche Unilever. Dennoch ist die deutsche Le-
bensmittelindustrie stéirker als viele andere Branchen insgesamt mittelstindisch gepridgt und vorrangig

auf den Binnenmarkt mit einem zum Teil starken regionalen Fokus ausgerichtet.

Die Versorgung der Bevolkerung mit Lebensmitteln wird insbesondere durch eine industrielle Produk-

tionsweise gewihrleistet, wobei der deutsche Nahrungsmittelmarkt bereits durch ein begrenztes Nach-
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fragevolumen und einen hohen Sittigungsgrad charakterisiert ist. Die Lebensmittelbranche wird mit
einem hohen Kundenbewusstsein sowie mit wachsenden Anspriichen der Konsumenten an Nahrungs-
mittel konfrontiert. Diese Situation zwingt Lebensmittelhersteller zur Kostensenkung, Produktdiffe-
renzierung sowie zu Produktinnovationen. Lebensmittel werden auf unterschiedlichste Art und Weise
von verschiedenen Unternehmen und Supply Chains hergestellt, was u.a. in einer groen Produktviel-

falt hinsichtlich Aussehen, Produktgrosse oder Geschmack zum Ausdruck kommt.

In der Lebensmittelbranche wird der Verkauf an den Endkunden durch den Handel dominiert, wobei
in Deutschland eine zunehmende Konzentration im Lebensmitteleinzelhandel seit Mitte der 1990er
Jahre festzustellen ist. Dabei verzeichnet der Lebensmitteleinzelhandel seit Jahren leichte Umsatzzu-
wichse, wobei der reale Umsatzanstieg von 1995 bis 2005 bei ca. 1% liegt. Der Anteil der Discounter
am deutschen Lebensmitteleinzelhandel belduft sich derzeit auf knapp 40% des gesamten Lebensmit-
telhandels. Es wird davon ausgegangen, dass der Discountermarktanteil sich langfristig auf einem
Niveau zwischen 45% und 50% einpendeln wird. Die prognostizierte Stagnation wird einerseits auf
das bereits relativ engmaschige und nur noch begrenzt ausbaufihige Filialnetz der Discounter sowie
andererseits auf einen sich negativ auf den Discount auswirkenden Wertewandel der Gesellschaft (ins-

besondere Qualitéts- und Nachhaltigkeitsbewusstsein) zuriickgefiihrt.

Lebensmittel und ihre inhdrenten Eigenschaften werden besonders von der Supply Chain geprigt, in
der sie beschafft, hergestellt und distribuiert werden. Der vergleichsweise hohe gesellschaftliche Stel-
lenwert der Lebensmittelindustrie duflert sich u.a. in gesetzlichen Normen, Vorschriften und Selbstre-
gulierungen der Branche. Zur Gewdhrleistung der Lebensmittelsicherheit ist beispielsweise die Imp-
lementierung von Qualitdtsmanagementsystemen entlang der gesamten Supply Chain anzufiihren, die
dariiber hinaus auf Effizienzverbesserung, Motivation der Mitarbeiter, Sicherung der Versorgung mit
addquaten Rohstoffen sowie Optimierung qualititsbezogener Kosten abzielen. Eine Schliisselrolle

nimmt dabei der Einkauf ein.

Das Beschaffungsumfeld der Lebensmittelindustrie

Trotz ihrer besonderen Bedeutung sind die Unternehmen der Lebensmittelindustrie einem dynami-
schen Wettbewerbs- und Marktumfeld ausgesetzt, das durch gesetzliche Normen und Regelungen
sowie zunehmend anspruchsvollere Endverbraucher geprigt ist. Vor diesem Hintergrund erkennen die
Entscheidungstriger vieler Lebensmittelhersteller, dass eine einseitige Konzentration auf Kostenre-
duktion nur bedingt erfolgversprechend ist. Vielmehr wichst die Erkenntnis alternative Wege ein-
schlagen zu miissen, um die Leistungsfihigkeit ihrer Organisation zu steigern und die Zukunftsfihig-

keit des Unternehmens zu sichern.
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Welche Herausforderungen aus Sicht der Beschaffung und des Einkaufs von besonderer Bedeutung

sind zeigt die vorliegende Studie. Die Untersuchung hat mehrere Trends fiir die Lebensmittelindustrie

identifiziert, wobei vier Entwicklungen insgesamt von besonderer Brisanz zu sein scheinen:

1.

2.
3.
4

Deutlich steigende Energiepreise (81%)

Konzentrationsprozess und Oligopolbildung bei Lieferanten (78%)
Individualisierung der Verbraucherwiinsche (76%)

Zunehmender Wettbewerb beim Rohstoffeinkauf (70%)

=>» Der Einkauf in der Lebensmittelindustrie steht vor einschneidenden zukiinftigen Herausfor-

derungen, welche sich auf alle zentralen Themenfelder der Beschaffung beziehen

Die identifizierten Megatrends im Einkauf in der Lebensmittelindustrie beziehen sich auf die volle

Breite des Titigkeits- und Einflussfelds der Beschaffung. So werden nicht nur beschaffungsseitige

Einfliisse, wie z.B. die drohende Konzentration der Lieferanten, sondern auch absatzseitige Entwick-

lungen, wie z.B. die Individualisierung der Kundenanforderungen, hdufig genannt. Dariiber hinaus

antizipieren die befragten Einkaufsverantwortlichen deutlich steigende Energiepreise sowie die Ver-

knappung der Rohstoffe an sich:

Die sich abzeichnende lieferantenseitige Oligopolbildung scheint insbesondere fiir die Akteure
der Getrinkemittelindustrie (75%) eine zukiinftige Herausforderung zu sein. Ausschlaggebend
ist hierbei die Konzentration auf dem Wassermarkt.

Die Einkidufer der Getrinkeindustrie sehen in den individuelleren Kundenbediirfnissen einen
zentralen Handlungsbedarf (87.5%). Dies lisst sich beispielsweise mit dem immer grésseren
Produktangebot bei alkoholischen und nicht-alkoholischen Getrinke erkldren, wozu bei-
spielsweise diverse Misch-Getridnke zédhlen.

Steigende Energiepreise sind vor allem fiir Produzenten von Molkereiprodukten (88.2%) so-
wie Fleisch und Fisch (78.3%) von Relevanz. Erkldren ldsst sich diese Einschétzung tiber den
relativ hohen Transportanteil sowie die dabei notwendige Temperaturfithrung. Fiir die anfal-
lenden Transportkosten sind vor allem Steigerungen bei den Spritpreisen und bei der Kiihlung
erhohte Strompreise zu beriicksichtigen.

Die Verknappung der Rohstoffe und der zunehmende Kampf um diese Inputgiiter wird vor al-
lem von den Unternehmen der "verarbeitenden pflanzlichen Rohstoffe" befiirchtet (64.4%).
Solche Akteure sehen sich zunehmend im Wettbewerb mit Grosskonzernen aus Brasilien, In-
dien und China. Dariiber sind vermehrt neue Abnehmer fiir Getreide und Mais zu identifizie-
ren (z.B. fiir die Erzeugung von "Bio-Sprit"), deren Agieren bereits heute zu punktuellen Roh-
stoffengpéssen fiihrt.

Ein Punkt der von den Unternehmen relativ wenig Bedeutung beigemessen wird, ist die Nach-
haltigkeit. Mit dem Verlangen der Verbraucher nach gentechnikfreien Lebensmitteln und der

Einhaltung sozialer Standards erfolgt eine erste Nennung verwandter Themenbereiche erst im
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zweiten Abschnitt der Rangliste. Da im Moment nicht von einer Schwéchung des Trends zur
Nachhaltigkeit, sondern vielmehr von einer weiteren Verstiarkung auszugehen ist, verwundert

diese Platzierung.

= Kleinere Akteure der Lebensmittelindustrie sehen sich den zukiinftigen Herausforderungen
stirker ausgesetzt als grosse Unternehmen, daher sehen diese auch erhohten Handlungsbedarf
besonders im Hinblick auf grundlegende Anderungen im Einkaufsbereich

Unternehmen der Lebensmittelbranche, welche weniger als 500 Mitarbeiter besitzen, sehen sich den
Megatrends tendenziell stirker ausgesetzt, als Grossunternehmen. Hervorzuheben sind u.a. die erhdh-
ten Energiekosten, die sich abzeichnende Oligopolentwicklung auf Seiten der Lieferanten sowie die
individuellen Verbraucherwiinsche. Diese erhohte Sensitivitit klein und mittelstindisch geprigter
Lebensmittelhersteller ist auf die fehlende Marktmacht und eingeschrinkten Mittarbeiterressourcen
zurlickzufiihren, um sich dem intensivierten Wettbewerb erfolgreich zu stellen sowie die differenzier-
ten Kundenerwartungen mit innovativen Produkten sowie einem umfassenderen Sortiment zu begeg-
nen. Die einzige gangbare Handlungsalternative fiir solche Player besteht in der Zusammenarbeit mit
Wettbewerbern (horizontale Kooperation) sowie Partnerschaften mit Zulieferern sowie dem Handel

(vertikale Kooperation).

=>» Aus individueller Sicht der einzelnen Einkaufsabteilung dominieren allerdings weiterhin
Kosten- und Qualitiitsthemen die zukiinftige Agenda

Trotz der allgemeinen Erkenntnis, dass die Beschaffungsfunktion auch auf partnerschaftliche Zusam-
menarbeit mit Lieferanten und auf die vorausschauende Geschiftstétigkeit gerichtet sein sollte, werden
die grossten Herausforderungen fiir den eigenen Einkaufsbereich iiberwiegend in der Kostenreduktion
und Qualitédtssicherung gesehen. Die Top 4 der individuellen Challenges beziehen sich auf Beschaf-
fungskosten, Einstandspreise oder Qualititsaspekte. Gerade bei der Qualititssicherung liegen die
Wahrnehmungen auseinander. Fiir die gesamte Lebensmittelindustrie sehen lediglich 6% der befragten
Einkdufer einen akuten Handlungsbedarf, hingegen nehmen doch 17% der Unternehmen die Siche-
rung der Qualitdt als zukiinftige Herausforderung fiir die eigene Einkaufsorganisation wahr. Der
iiberwiegende Fokus auf Kostenreduktion und Qualititssicherung spricht eher fiir eine operative Aus-

richtung der Aufgaben des Einkaufs.

= Trotz der grossen Tragweite sind die Einkéufer der Lebensmittelindustrie der Meinung, dass
kleinere Anderungen ausreichen, um den zukiinftigen Herausforderungen zu begegnen

Aufgrund der starken Kostenorientierung sehen die Einkédufer in der Lebensmittelindustrie vor allem
effizienzsteigernde Anpassungen als erforderlich. Die intendierten Massnahmen besitzen jedoch
iiberwiegend ein inkrementelles Ausmass. Grundsitzliche Veridnderungen werden lediglich von einer
kleinen Gruppe als erforderlich erachtet. Griinde hierfiir kénnten einerseits darin bestehen, dass sich

die befragten Akteure bereits auf die zukiinftigen Herausforderungen adiquat vorbereitet haben. Ande-

4-



Lehrstuhl fiir Logistikmanagement
| <
VA, Universitit St.Gallen

kCC kerkhoff Competence Center
of Supply Chain Management

rerseits konnte darin auch eine gewisse "Naivitit" oder "Betriebsblindheit” beziiglich des sich ab-
zeichnenden Anpassungsbedarfs zum Vorschein kommen. Letzteres Phinomen birgt eine besondere
Brisanz, da ein fehlendes Problembewusstsein in den Einkaufsabteilungen der Lebensmittelindustrie
zur Gefahr und Risiko fiir das gesamte Unternehmen avancieren konnte, insbesondere dann, wenn der
Zugang zu Rohstoffen génzlich verwehrt bleibt oder die Bediirfnisse der Kunden nicht mehr ausrei-

chend adressiert werden.

=» Der Einkauf in der Lebensmittelindustrie bereitet sich mit klassischen Massnahmen auf die
zukiinftigen Herausforderungen vor

Grundsitzlich stellt sich die Frage, ob die zahlreichen einschneidenden Herausforderungen tatsichlich
mit den klassischen Massnahmen und Instrumenten des Einkaufs bewiltigt werden kdnnen. Es hat den
Anschein, dass der Einkauf in der Lebensmittelindustrie eher in kleinen Schritten denkt, statt sich im
grosseren Zusammenhang auf die zukiinftigen Herausforderungen proaktiv einzustellen. Darin besteht
eine Gefahr fiir die beschaffenden Unternehmen, den sich abzeichnenden Entwicklungen nicht adiquat

gerlistet zu sein.

=» Innovative und unternehmensiibergreifende Ansitze werden vom Einkauf in der Lebensmit-
telindustrie kaum in Erwégung gezogen

Die Ausrichtung auf eher klassische Massnahmen, fiihrt zu einer konservativen Einstellung beziiglich
moglicher Losungsansidtze, um den zukiinftigen Herausforderungen entgegenzutreten. Daraus resul-
tiert eine geringe Bereitschaft innovative, vor allem partnerschaftlich orientierte Konzepte in diesem
Kontext umzusetzen. Diese Einstellung verwundert vor allem vor dem Hintergrund, dass die Bedeu-

tung dieser Konzepte von den Einkédufern prinzipiell erkannt wird.

=>» Der Betrachtungshorizont des Einkaufs in der Lebensmittelindustrie scheint kurzfristig aus-
gerichtet zu sein, strategische Vorhaben mit Langfristcharakter sind unterreprisentiert

Fast fahrléssig erscheint die Lageeinschitzung der Unternehmen der Lebensmittelindustrie zu sein, die
bislang - in der Ist-Situation - mit den eigenen initiierten Massnahmen "unzufrieden" waren. Denn ein
Grossteil dieser Unternehmen plant auch in Zukunft keine weiteren Massnahmen, um sich den ab-
zeichnenden Herausforderungen in der Lebensmittelbranche zu stellen. Daraus ist zu schliessen, dass
in solchen Unternehmen die Einkaufsabteilung primér als reaktive, operative Funktion statt als innova-

tive Einheit mit Weitblick gesehen wird.

= Die zur Verfiigung stehenden finanziellen Mittel und die Zeit, die den Einkiufern zugestan-
den wird um zukiinftige Herausforderungen anzugehen, ist nicht ausreichend, den Herausforde-
rungen in der Lebensmittelindustrie proaktiv zu begegnen

Fiir diese Punkte sind unterschiedliche Erkldrungen denkbar. Naheliegend ist jedoch, dass die aktuelle

Finanz- und Wirtschaftskrise zur Kiirzung von Budgets und zur alternativen Allokation von finanziel-
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len Mitteln sowie zu einem stirkeren Fokus auf operative Titigkeiten gefiihrt hat. Ohne entsprechende
Budgets und zur Verfiigung stehende Arbeitszeit ist nicht davon auszugehen, dass addquate Massnah-
men fiir zukiinftige Herausforderungen bereits im Vorfeld identifiziert und umgesetzt werden. Eine
weitere mogliche Ursache fiir die fehlende Zeit als auch die fehlenden Mittel ist die Unterschitzung
der strategischen Wichtigkeit des Einkaufes in der Lebensmittelindustrie durch die Geschiftsfithrung
der jeweiligen Unternehmen. Eine daraus resultierende Fehlallokation von Arbeitszeiten und finanziel-

len Mitteln kann langfristig jedoch gravierende Folgen haben.

Fazit: Anstehende Herausforderungen ernst nehmen, Management Attention erhohen und aus-
reichendes Zeit- und Finanzbuget bereitstellen

Mit der Verschirfung des globalen Wettbewerbs und einschneidenden Umweltverdnderungen suchen
Unternehmen intensiv nach neuen Ansétzen zur Steigerung ihrer Margen und Marktanteile. Kostenre-
duzierung und Qualititssteigerung reichen fiir viele Akteure der Lebensmittelindustrie seit langem
nicht mehr aus. Insbesondere dem Einkauf kommt dabei eine Schliisselrolle zu, wobei die Beschaf-
fungsfunktion iiber die Grenzen der traditionellen Rolle hinaus Einfluss nimmt. Anstatt sich aus-
schlieBlich auf Kostenreduzierung und reaktiver Qualititskontrolle zu fokussieren, setzen Vorreiter in
der Lebensmittelindustrie dem Einkauf neue Ziele, nachhaltige "Wertbeitrige" in den Beschaffungs-
mirkten zu erzielen und das Unternehmen proaktiv auf die sich abzeichnenden Megatrends vorzube-

reiten.

Die aktuellen Auswirkungen der Finanz- und Wirtschaftskrise verdeutlichen das Spannungsfeld, dem
sich der Einkauf in der Lebensmittelindustrie derzeit ausgesetzt sieht. Zum Einen werden Budgets
duBerst knapp kalkuliert und reichen daher kaum aus, um anstehende strategische Herausforderungen
addquat zu begegnen. Zum Anderen fiihrt die Fokussierung auf operative Arbeiten dazu, dass langfris-
tige Vorgehensweisen im Hinblick auf die zukiinftigen Entwicklungen aktuell nicht auf der Agenda
stehen. Entscheidungen dieser Tragweite miissen duBerst kritisch betrachtet werden. Denn die Ver-
nachlédssigung zukiinftiger Trends ist nicht nur gleichbedeutend mit einer nicht realisierten Chance,

sondern unterlassene Anpassungen und Verdnderungen sind der Nukleus neuer Krisen.

Wollen Unternehmen der Lebensmittelindustrie den Einkauf zu einer Funktion umwandeln, die zu-
kiinftigen Herausforderungen gewappnet ist, miissen sie die richtigen Prozesse, Systeme, Instrumente
und Technologien etablieren. Gerade den interaktionsorientierten Ansitzen des Supply Chain Mana-
gements ist dabei eine herausragende Bedeutung zuzusprechen, da die Zukunft der Beschaffung in der
partnerschaftlichen Zusammenarbeit zwischen Einkdufern und Lieferanten liegt. In einem zunehmend
komplexeren Umfeld werden solche Unternehmen scheitern, die einseitig ausgerichtete Geschifte,

also solche ohne gegenseitiges Vertrauen und Verstindnis, anstreben.
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