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Kurzfassung
Leitfenstermanagementsysteme als Online-Tool zur Rampenplanung bieten in ar-

beitsteiligen Organisationen und verketteten Supply Chains die Moglichkeit, durch
eine hohere Planbarkeit auch eine Glattung der Auslastungskurve an den Verlade-
rampen zu erreichen. Um diese Effekte generieren zu kdnnen, bedarf es eines Pro-
zessdesigns, das sowohl die Schnittstellen im Prozess betrachtet, als auch deren Risi-

ken dementsprechend bewertet.

Aus dieser Moftivation heraus wurde bei der Firma Wewalka GmbH Nfg.KG ein Projekt
zur Implementierung eines Zeitfensterbuchungssystems im Wareneingang unter Be-
rOcksichtigung auftretender Schnittstellen in der Prozessgestaltung durchgefthrt. Da-
zu wurden in einem ersten Schritt Methoden der Prozesserhebung ebenso wie ver-
schiedene Varianten zur Dokumentation dieser Prozesse auf ihre Anwendung hin-
sichtlich einer im zweiten Schritt folgenden Schnittstellen- und Risikoanalyse evaluiert.
Weiters wurde einerseits eine Klassifizierung samt Dokumentation der Schnittstellen
vorgenommen sowie andererseits auch der ,Schniftstellen-Risikobaum* zur Bewer-

tung der auftretenden Risiken an den Schnittstellen entwickelt.

Unter Beachtung der kritischen Erfolgsfaktoren einer Software-Implementierung wur-
den die Zielsetzung des Projekts definiert und in einer Umfrage die Sichtweise der Sta-
keholder wie Mitarbeiter, Lieferanten und deren Speditionen zum Einfluss des Zeitfens-
termanagements auf die Prozesse erhoben. Dies wiederum diente - nach der Defini-
tion der fUr die Arbeit mit dem Zeitfenstermanagement notwendigen zusatzlichen
Prozessschritte - zusammen mit den hierfUr entwickelten Gestaltungsrichtlinien als Ba-
sis fUr die Einbindung dieser in die bestehenden Prozesse bei gleichzeitiger Prozessop-
timierung. Damit war es moglich, hinsichtlich der erneuten Analyse mittels Schnittstel-
len-Risikobaum deutlich bessere Prozesse im Zuge der Implementierung dieser Soft-

ware zu gestalten.
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Abstract

As an online tool for scheduling loading ramps, time slot management systems offer
work-sharing organizations and widely linked supply networks the possibility to ac-
complish a smoothing of their working load curve at the loading ramps due to the
higher level of planning. In order to generate those effects, a process design is re-
quired that considers the interfaces within the process as well as an evaluation of

their risks.

Because of that, Wewalka GmbH Nfg.KG decided to realize a project where the oc-
curring interfaces during the process modelling were kept in mind throughout the
implementation of the fime slot booking system at the incoming goods department.
Therefore, in a first step the different methods for process recording and document-
ing were evaluated regarding to their application in a following interface- and risk-
analysis. Furthermore, a classification including a documentation of the interfaces
was done previously to developing the so called ,Interface-Riskiree" for estimating

the occurring risks at those interfaces.

Taking the critical factors for success into consideration during the software imple-
mentation, the objectives of the project were defined. In addition to this, in a survey
the stakeholders such as employees, suppliers and their shippers were asked about
their view of the impact of fime slot management on the processes. Based on that,
after defining the necessary additional process steps for working with the time slot
management, sofftware guidelines for process designing were evolved as a basis for
embedding those into the already existing processes while optimizing them simulto-
neously. According to the anew review using the Interface-Riskiree again, this en-
abled significantly improved processes designed due to the software implementa-

tion.
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1 Einleitung

In arbeitsteiligen Organisationen und verketteten Supply Chains sind eine bereichs-
Ubergreifende Planung sowie die Gestaltung effizienter Prozesse heutzutage uner-
I&sslich. Nicht zuletzt auf Grund der zunehmenden Digitalisierung spielen im unter-
nehmensubergreifenden Planungsprozess vor allem web-basierte Planungstools eine
immer gréBere Rolle - die Rampenplanung mittels Zeitfenstermanagement sei an die-
ser Stelle nur als ein Beispiel der Logistik genannt. Obwohl dadurch oft nur kleine Teil-
bereiche einer Organisation betroffen sind, kbnnen die Auswirkungen bei der Imple-
mentierung und der darauf folgenden Nufzung umso weitreichender sein. Besonders
wichtig ist daher das Design der damit verknUpften internen Prozesse unter spezieller
Beachtung der hierbei auffretenden Schnittstellen mitsamt einer entsprechenden

Risikobetrachtung.

In der vorliegenden Arbeit wird anhand des oben genannten Beispiels der Imple-
mentierung eines Zeitfenstermanagements die Vorgehensweise zum Design effizien-
ter interner Prozesse im Zusammenhang mit dieser zum Teil extern gesteuerten Plo-
nungssoftware beschrieben. Dazu werden nach einer ausfUhrlichen Beschreibung
der Ausgangssituation samt Vorstellung der Firma Wewalka, in der das Projekt in der
Praxis umgesetzt wurde, dann in Kapitel 3 zuerst allgemeine Methoden zur Erhebung
und Dokumentation von Prozessen erldutert. Kapitel 4 widmet sich anschlieBend der
detaillierten Analyse von Prozessschnittstellen sowie einer ausfUhrlichen Risikoidentifi-
kation, -dokumentation und -bewertung an eben jenen Schnittstellen, wobei hier
auch ein im Rahmen dieses Projekts entwickeltes Modell zur Visualisierung vorgestellt

wird.

All dies dient als Basis fur weitere Uberlegungen in Hinblick auf die Implementierung
des Zeitfenstermanagements reprdsentativ fUr eine Planungssoftware, welche
schlieBlich in Kapitel 5 nédher betrachtet wird. Hier liegt der Fokus auf dem Projektma-
nagement und den damit verbundenen kritischen Erfolgsfaktoren bei einem solchen
Projekt, bei dem auch ein Verdnderungsprozess im Unternehmen stattfinden muss.
Ebenso wird in diesem Abschnitt auf Basis einer Befragung ausgewdhlter Kooperati-
onspartner aus dem B2B-Lieferanten- und Speditionsbereich deren allgemeine Ein-
stellung zum Thema Zeitfenstermanagement sowie deren Erfahrung damit beleuch-
tet. Mit den daraus gewonnenen Erkenntnissen und einer Evaluierung von Prozessop-

timierung versus Process Reengineering werden in Kapitel 6 Gestaltungsmethoden an

Martina WACHLHOFER, BSc 1
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der Schnittstelle interner Prozesse zu Planungssoftware diskutiert und die praktische
Umsetzung bei Wewalka erl@utert. Kapitel 7 gibt dann einen Ausblick auf Erweite-
rungsmaoglichkeiten des Zeitfenstermanagements bei Wewalka auf Grund der Be-
schrénkung der Implementierung auf wenige Teilbereiche in der ersten Phase, bevor
in Kapitel 8 die Erkenntnisse der vorliegenden Arbeit abschlieBend zusammengefasst

werden.

Martina WACHLHOFER, BSc 2
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2 Avusgangssituation

Die Firma Wewalka GmbH Nfg.KG mit ihren beiden Produktionsstandorten in Sollenau
(NO) und Cellddmdlk (Ungarn) sowie einer Vertriebsniederlassung in Atlanta (USA) gilt
als weltweit groBter familiengefUhrter Frischteighersteller.!23 Die Uber 40 verschiede-
nen Teigsorten - darunter Blatterteig, Pizzateig, Hefekuchenteig, Flammkuchenteig,
Murbteig sowie saisonal auch Keksteige - werden in Gber 30 Lander in Europa, Asien
und Amerika exportiert.45 Rund 600 Mitarbeiter produzieren und verpacken dazu ca.

170 Mio. StGck Frischteig pro Jahr.

Zu den besonderen Herausforderungen zahlt dabei neben der stetigen Einhaltung
der KUhlkette und der Hygienevorschriften bei Lagerung und Transport auch die For-
derung nach maéglichst kurzen Laufzeiten, die zur Einhaltung der garantierten Halt-
barkeitsdauer der Produkte notwendig sind. Zudem fordert der Handel als weitaus
groBtes Kundensegment kurze Lieferzeiten und hdchste VerfGgbarkeit der fur die
Handelsketten groBtenteils unter Eigenmarken vertriebenen und damit kundenspezi-
fisch produzierten Frischteige trotz zum Teil schwer prognostizierbarer und saisonaler

Marktschwankungen.

Um diese Herausforderungen stets meistern zu kénnen, spielt der Einkauf im Rahmen
der Sicherstellung der Versorgung mit allen notwendigen Roh-, Hilfs- und Betriebsstof-
fen eine wesentliche Rolle. Die rund 165 verschiedenen Rohstoffe und mehr als 800
verschiedenen Verpackungsmaterialien, die von Uber 115 Lieferanten bezogen wer-
den, sind in Abbildung 1 und Abbildung 2 dargestellt. Abbildung 1 zeigt eine Uber-
sicht Uber die wichtigsten Rohstoffe, in Abbildung 2 sind die Arten von Verpo-

ckungsmaterial aufgelistet.

1'Vgl. https://www .wewalka.com/de/kontakt.

2Vgl. https://www.wewalka.com/de/das-unternehmen.
3 Vgl. https://www.wewalka.com/de/geschichte.

4Vgl. https://www.wewalka.com/de/produkte.

5 Vgl. http://wewalka.us/about.

Martina WACHLHOFER, BSc 3
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Backpapier
— Weizenmeh! — Margarine — Wasser — Pizza-Sugo — NUsse
— Dinkelmehl - Butter - Hefe | | Flamm- —{ Schokolade
kuchencreme
— Starke —  Pflanzendl — Alkohol — Topfenfllle — Rosinen
— Zucker —  Fruchtfulle | | Gewlrze &
Aromen
— Salz

Abbildung 1: Rohstoffeé

— Folie |\Fcﬂ’rschdchteln L Transport- L Paletten — Kantenschutz

kartons

— Ventile — Wickelfolie

Abbildung 2: Verpackungsmaterial’

Zu den Hauptrohstoffen zdhlen neben Mehl vor allem Margarine und Butter; dazu
kommen noch Pizza-Sugo und diverse suBe FUllungen fir Kombi-Verpackungen
ebenso wie beispielsweise NUsse und Schokolade fur die Saisonteig-Produktion. Ab-

seits davon spielen jedoch auch die Verpackungsmaterialien in Form von Folie und

6 Eigene Darstellung
7 Eigene Darstellung
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Transportkartons eine zentrale Rolle in der Beschaffung, da diese auf Grund der kun-

densperzifischen Ausprdgungen eine duBerst hohe Variantenvielfalt aufweisen.

Die Warenubernahme im Lager sorgt dann fur die ordnungsgemdBe Entladung der
LKWs, eine etwaige Enthahme von Proben fUr die produktspezifische Qualitdtskontrol-
le und die vorschriftsmaBige Einlagerung der Beschaffungsobjekte in den je nach
Anforderungen unterschiedlich temperierten Lagerhallen samt termingerechter Be-
reitstellung der Roh-, Hilfs- und Beftriebsstoffe fUr die Produktion. Gerade in diesem
Bereich kommt es nicht zuletzt auf Grund bislang fehlender Planungs- bzw. Steue-
rungsmaoglichkeiten Gber den Arbeitstag hinweg meist zu einer ungleichmdaBigen Ver-
teilung der Arbeitslast und damit einhergehend abwechselnd zu Spitzenlasten und

wiederum Leerzeiten.

Um eben diese Spitzenbelastungen und damit einhergehende lange Wartezeiten
der LKWs bei der Warenanlieferung zu vermeiden, hat sich Wewalka im ersten Halb-
jahr 2019 dazu entschlossen, am Standort in Sollenau (NO) ein Zeitfenstermanage-
ment, also konkret ein Zeitfensterbuchungssystem, zu implementieren. In einer Vor-
auswahl potentieller Anbieter wurden schlussendlich zwei Software-Dienstleister aus-
gewdhlt, die auf Grund der unterschiedlichen Funktfionsweisen hinsichtlich der An-
bindung an die internen Prozesse unter Beachtung der damit verbundenen Risiken
evaluiert und verglichen werden. Welches der beiden Zeitfenstermanagementsys-
teme fUr die Implementierung bei Wewalka schlussendlich besser geeignet ist, soll im
Rahmen der vorliegenden Arbeit hinsichtlich der Anbindung an die internen Prozesse

unter Beachtung der damit verbundenen Risiken evaluiert werden.

In der ersten Phase wird das System zundchst nur mit sieben Lieferanten bzw. deren
Speditionen - darunter drei Lieferanten fUr Margarine und vier Lieferanten fUr Verpao-
ckungsmaterial - und damit ausschlieBlich fUr die WarenUbernahme von Palettenwa-
re getestet. Bei positivem Abschluss der ersten Phase besteht dann in weiterer Folge
die Moglichkeit, das Zeitfensterbuchungssystem bei Notwendigkeit auch auf alle wei-
teren Lieferanten inklusive jener fUr die Siloanlieferung zu erweitern. AuBerdem wird
angedacht, auf Grund der organisatorischen und rdumlichen N&he das Zeitfenster-
buchungssystem auch im Warenausgang zu implementieren. Die Betrachtungen im
Rahmen dieser Arbeit beschrénken sich jedoch im Wesentlichen auf die erste Phase,
wenngleich auch Anmerkungen zu einer spateren Expandierung des Systems gege-

ben werden.
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3 Erhebung und Dokumentation von Prozessen

Prozesssmanagement zur Lenkung und Steuerung von Unternehmensprozessen ist
heutzutage - nicht zuletzt durch Regelwerke wie die ISO 9001 - als Kernkompetenz
aus dem betrieblichen Alltag nicht mehr wegzudenken.89.10 Die Prozessorientierung
im Unternehmen unterstUtzt die horizontale Sichtweise einer Ablauforganisation, bei
der das Prinzip des kontinuierlichen FlieBens funktions-, bereichs- und mglicherweise
sogar unternehmensUbergreifend im Fokus steht.’1213 Die Prozessdefinition sowie die
Methoden der Prozesserhebung und die Mdglichkeiten, Prozesse zu visualisieren und
zu messen sind als Basis fur weiterfuhrende Uberlegungen zur Gestaltung von Prozes-

sen Gegenstand dieses Kapitels.

3.1 Prozess - Definition und Arten
Ein Prozess ist definiert als wiederholbare Abfolge von Aktivitdten, die inhaltlich und

zeitlich abgeschlossen sind und der Erstellung eines Produktes oder einer Dienstleis-
tung dienen.14151617.1819 Diese Aktivitdten kdnnen physischer oder informatorischer
Natur sein, wobei ein Prozess immer einen definierten Beginn und ein definiertes Ende
hat und durch einen messbaren materiellen oder immateriellen In- und Output ge-
kennzeichnet ist.2021.222324 Ebenso wie die objektorientierte, abteilungsubergreifende
Ausrichtung ist die festgelegte personelle Verantwortlichkeit ein unabdingbares

Merkmal eines jeden Prozesses. 2526

Mit Prozessziel, Prozesseigner, Prozessschritte sowie Prozessin- und -output lassen sich

die wesentlichen Elemente eines Prozesses zusammenfassen.27.2829 Das Prozessziel als

8 Vgl. Klaus/Krieger (2008), S. 469.
? Vgl. Reinhardt/Kilian (2006), S. 106f.
10 Vgl. Seidlmeier (2006), S. 1.

11 Vgl. Becker/Kahn (2012), S. 6.

12 Vgl. Klaus/Krieger (2008), S. 469.
13 Vgl. Seidimeier (2006), S. 1.
14Vgl. Bach et al. (2012), S. 134.

15 Vgl. Becker/Kahn (2012), S. 6.

16 Vgl. Klaus/Krieger (2008), S. 468.
17Vgl. Hagen/Felder (2006), S. 27.
18 Vgl. Seidimeier (2006), S. 3.

19 Vgl. Zsifkovits (2013), S. 320.

2 Vgl. Bach et al. (2012), S. 134.

21 Vgl. Seidimeier (2004), S. 3.

2 Vgl. Schmidt (2012), S. 1.

2 Vgl. Hagen/Felder (2006), S. 27.
24 Vql. Zsifkovits (2013), S. 320.

25 Vgl. Bach et al. (2012), S. 136.

2 V. Zsifkovits (2013), S. 320.

27 Vgl.Bach et al. (2012), S. 135.

2 Vgl. Zsifkovits (2013), S. 320.
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Bestandteil organisatorischer Gestaltungsziele wird aus der Unternehmensstrategie
abgeleitet, wobei der Prozesseigner in diesem Zusammenhang als Gesamtverant-
wortlicher ,,hinsichtlich der Erreichung der definierten Ziele unter Einhaltung von ge-
setzlichen und betrieblichen Rahmenbedingungen®3® auftritt.3132 Als Prozessschritt
sind die sich wiederholenden AktivitGten eines Prozesses zu verstehen, die der Errei-
chung des Prozessziels dienen.3334 Zum Input eines Prozesses z&hlen beispielsweise
Rohstoffe, Halbzeuge und Zukaufteile, aber auch immaterielle Faktoren wie Informa-
tionen oder Vorschriften.3>36 In der Regel ist der Input dem Ergebnis, also dem Output
des jeweils vorgelagerten Prozesses, gleichzusetzen; der Output dieses Prozesses bil-
det dann als messbares Resultat in materieller oder immaterieller Form wiederum den

Input des folgenden Prozesses.37:38

In Hinblick auf Arten von Prozessen stammt das womdoglich bekannteste Modell von
Porter aus dem Jahr 1980, der nach Art des Wertschépfungsbeitrags grundlegend
zwischen primé@ren und sekunddren bzw. unterstUtzenden Akfivitten unterscheidet,

wie auch in Abbildung 3 dargestellt.37.40.41.42

Eingangs-
logistik

Marketing & | Distributions-

Vertrieb logistik Service

Operationen

Abbildung 3: Wertkette nach Porter4?

22 Vgl. Schmidt (2012), S. 2.

30 Zsifkovits (2013), S. 320.

31 Vgl. Bach et al. (2012), S. 135.
32 Vgl. Zsifkovits (2012), S. 320.

33 Vgl. Bach et al. (2012), S. 136.
34 Vgl. Zsifkovits (2012), S. 320.
35Vgl. Bach et al. (2012), S. 136.
3¢ Vgl. Zsifkovits (2012), S. 320.
37Vgl. Bach et al. (2012), S. 136.
38 Vgl. Zsifkovits (2012), S. 320.

3 Vgl. Bach et al. (2012), S. 138.
4 Vgl. Becker/Kahn (2012), S. 7.
41Vgl. Hagen/Felder (2006), S. 37.
42 Vgl. Hirzel (2008a), S. 75f.

43 In Anlehnung an Hagen/Felder (2006), S. 37.
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Zu den primdren Prozessen zahlen neben der Eingangslogistik und Operationen auch
Marketing und Vertrieb, Distributionslogistik und Service.444546 All diese AktivitGten sind
wertschépfend, dienen also der direkten Leistungserstellung und werden demnach

auch als Geschdfts- bzw. Kernprozesse bezeichnet . 47.48.49.50

Sekunddre Prozesse, wie unter anderem Beschaffung und Personalwirtschaft, unter-
stUtzen die Tatigkeiten der primdren Prozesse ohne dabei jedoch einen direkten Bei-
trag zur Wertschdpfung der hergestellten Produkte zu leisten.5.5253 Trotzdem sind die-
se so genannten UnterstUtzungs- bzw. Supportprozesse fur die effektive und effiziente
DurchfUhrung der Kernprozesse unerl@sslich, sichern sie doch die ,Betriebsbereit-
schaft eines Unternehmens*54.555657 Oftmals wird hier noch weiter zwischen Service-
prozessen und Steuerungsprozessen unterschieden, wobei erstere die primdren Akfi-
vitdten im Sinne interner Dienstleistungen unterstUtzen und letztere diese im Kontext
von Planungs- und Supportaufgaben steuern und lenken.%85%.¢0 Der Ubergang zwi-
schen Kern- und Supportprozessen sollte jedoch als flieBend angesehen werden, da

die Zuordnung im Einzelfall vom konkreten unternehmerischen Kontext abhdngig ist.¢!

Weitere Moglichkeiten zur Klassifizierung von Prozessen k&dnnen durch eine Untertei-
lung nach dem Prozessgegenstand in materielle und Informationsprozesse oder nach
dem Bezugsbereich in unternehmensinterne und unternehmensiubergreifende Wert-
schoépfungsprozesse vorgenommen werden.626344 Alternativ ist auch eine Typisierung

nach der Erfolgsrelevanz in kritische und nicht-kritische Prozesse méglich.¢>

4“4 Vgl.Bach et al. (2012), S. 7.

45 Vgl. Hagen/Felder (2006), S. 37.
46 Vgl. Klaus/Krieger (2008), S. 627.
47 Vgl.Bach et al. (2012), S. 138f.
4 Vgl. Becker/Kahn (2012), S. 7.
4 Vgl. Hagen/Felder (2006), S. 37.
50 Vgl. Seidimeier (2006), S. 3.
51Vgl. Bach et al. (2012), S. 139.
52Vgl. Becker/Kahn (2012), S. 7.
53 Vgl. Hagen/Felder (2006), S. 37.
54 Bach et al. (2012), S. 139.

55 Vgl. Bach et al. (2012), S. 139f.
5 Vgl. Becker/Kahn (2012), S. 7.
57 Vgl. Seidimeier (2006), S. 3.

8 Vgl. Bach et al. (2012), S. 138ff.
5 Vgl. Hagen/Felder (2006), S. 38.
60 Vgl. Hirzel (2008a), S. 76.

61 Vgl. Becker/Kahn (2012), S. 7.
62 Vgl. Bach et al. (2012), S. 137ff.
63 Vgl. Hagen/Felder (2006), S. 38.
64 Vgl. Schmidt (2012), S. 11f.

65 Vgl. Bach et al. (2012), S. 141.
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3.2 Prozessmanagement
In der Betrachtung eben definierter Prozesse im unternehmerischen Kontext umfasst

das Prozessmanagement ,,planerische, organisatorische und konftrollierende MafB-
nahmen zur zielorientierten Steuerung der Wertschopfungskette's¢, konkret also das
Planen, Steuern, Kontrollieren und Lenken der betrieblichen Prozesse.t7.6869.70.71 Dies
beinhaltet die strategieorientierte Analyse ebenso wie die Bewertung und Gestal-
tung bzw. Verbesserung samt Steuerung und Kontrolle der unternehmensinternen wie
-Ubergreifenden wertschépfenden Prozesse.’? Neben Qualitdt und Zeit sind dabei
auch die Kosten sowie eventuell die Kundenzufriedenheit die maBgebenden Paro-

meter der Zielorientierung.”s

Jenes auf Endergebnisse fokussierte Denken einer prozessorientierten Organisation
hebt sich vor allem durch drei Merkmale von klassischen, vertikalen Organisations-
strukturen ab.’475 Dieses umfasset einerseits die Ausrichtung aller Prozesse auf die
Marktsicht, also eine durchgdngige Kundenorientierung aller AktivitGten, sowie auch
die Betrachtung Uber Unternehmensgrenzen hinweg entlang der gesamten Wert-
schdpfungskette.’¢77 Andererseits zGhlen auch entsprechende Informationssysteme
zu den typischen Merkmalen einer Prozessorganisation, die sowohl als Tool zur Pro-
zessmodellierung als auch zur laufenden Koordination im Sinne eines Workflow Mao-
nagements inren Einsatz finden.’879.80 Keineswegs kann jedoch die Prozessorganisati-
on die Aufbauorganisation zur Ganze ersetzen, vielmehr ist ein Zusammenspiel in die-
sem Spannungsfeld der vertikalen, funktionalen auf der einen und der horizontalen,
prozessbezogenen Gliederung der Organisation auf der anderen Seite unerldsslich.8!
Jedenfalls sind im Prozessmanagement die drei Faktoren Transparenz - im Sinne von

Prozessen als gemeinsame Kommunikationsbasis in der Wertschdpfungskette, Effekti-

6 Hagen/Felder (2006), S. 28.

67 Vgl. Becker/Kahn (2012), S. 8.
¢ Vgl. Hagen/Felder (2006), S. 28.
¢ Vgl. Hirzel (2008b), S. 27.

70 Vgl. Klaus/Krieger (2008), S. 469.
71 Vgl. Schmidt (2012), S. 5.

72Vgl. Delfmann (2008), S. 929.

73 Vgl. Hagen/Felder (2006), S. 28.
74 Vgl. Nyhuis et al. (2006), S. 12.
75 Vgl. Seidimeier (2006), S. 3.

76 Vgl. Becker/Kahn (2012), S. 9f.
77 Vgl. Seidimeier (2006), S. 3.

78 Vgl. Becker/Kahn (2012), S. 12.
79 Vgl. Delfmann (2008), S. 928.

80 Vgl. Seidlmeier (2006), S. 4.

81 Vgl. Seidimeier (2006), S. 4.
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vitét - also das Richtige tun, und Effizienz - die Dinge richtig machen - sicherzustel-

len.s?

Das dreistufige Verfahren des Prozessmanagements, mit Hilfe dessen der gesamte
Lebenszyklus von Prozessen abgebildet werden kann, ist als iterativer Zyklus zu be-
trachten, der in Abbildung 4 dargestellt ist.8384

Prozessgestaltung

Abbildung 4: Dreistufiges Verfahren des Prozessmanagements8s

Der erste Schritt der Prozessanalyse und -bewertung soll Transparenz in den Prozessen
schaffen und die Wechselbeziehungen zwischen den Prozessen sichtbar machen
sowie diese auf Basis zuvor erwdhnter Zielparameter bewerten .88 Ziel der Prozess-
gestaltung ist einerseits die Schaffung von neuen Prozessen unter dem Gesichtspunkt
der Effizienz, andererseits aber auch die Optimierung vorhandener Prozesse folgend
aus den vorhergehenden Prozessanalysen.888? Die Prozesssteuerung und -konftrolle
bildet im dritten Schritt des Prozessmanagementzyklus mittels Uberwachung und Kon-
trolle der aktiven Prozesse die Grundlage fUr den wiederum gemdB der Iteration

ndéchstfolgenden Schritt der erneuten Prozessanalyse und -bewertung.?0?! Mittels die-

82 Vgl. Nyhuis ef al. (2006), S. 12f.

83 Vgl. Delfmann (2008), S. 929.

84 Vgl. Hagen/Felder (2006), S. 29.

85 In Anlehnung an Delfmann (2008), S. 929.
8¢ Vgl. Delfmann (2008), S. 929f.

87 Vgl. Hagen/Felder (2006), S. 29.

88 Vgl. Delfmann (2008), S. 929f.

8 Vgl. Hagen/Felder (2006), S. 30.

90 Vgl. Delfmann (2008), S. 929f.

?1 Vgl. Hagen/Felder (2006), S. 30.
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ser sich immer wieder wiederholenden Schritte 1asst sich sozusagen der gesamte Le-
benszyklus von Prozessen abbilden, der sich in die Identfifikation der Prozesse, der
Festlegung der Prozessverantwortung, der Beschreibung und Darstellung der Prozesse
sowie der Bewertung, der Beherrschung und der Verbesserung der Prozesse glie-
dert.?293 Bevor im Folgenden ndher auf die Mdglichkeiten der Prozessdarstellung so-
wie der Messung von Prozessen eingegangen wird, sollen aber zuerst noch die Vor-
gehensweise samt Methoden der Prozesserhebung als Vorstufe der Prozessdokumen-

tation ndher erldutert werden.

3.3 Prozesserhebung
Um bereits existierende Prozesse des operativen Betriebs erheben zu kbnnen, werden

in der Literatur sieben verschiedene Methoden zur Prozesserhebung beschrieben.?#
Ausschlaggebend fUr die Wahl einer fUr den spezifischen Anwendungsfall am besten
geeigneten Methode sind im Wesentlichen der gewuUnschte Detaillierungsgrad der
darauf erstellten Dokumentation ebenso wie die Art der zu erhebenden Ist-Prozesse.?
Hier sollte beachtet werden, dass im Allgemeinen der Aufwand fur die Prozesserhe-
bung ungefdhr exponentiell mit dem erreichten Detaillierungsgrad ansteigt.?¢ Nicht
zu vernachlassigen ist aber auch die Tatsache, dass jede Interaktion mit Menschen
im Rahmen der Prozesserhebung potentiell Fehlerquellen im Sinne von unterschiedli-
chem Verstdndnis von Fragen, eventuell sogar bewusst zurGckgehaltenen Informati-
onen oder aus Angst vor Neuem verheimlichten Mangeln verbirgt, was schlussend-
lich zu Verfdlschungen der Ergebnisse fUhren kann.?7.9¢ Schon zuvor gilt es jedoch erst
einmal den relevanten Betrachtungsbereich einzugrenzen, wobei dieser durchaus

auch unternehmensubergreifend sein kann.??.100

Zu den am weitesten verbreiteten Methoden der Prozessernebung zdhlen das Inter-
view mit Experten bzw. den den Prozess ausfUhrenden Mitarbeitern sowie der Work-

shop, die in der Literatur mit Abstand am hdufigsten beschrieben und diskutiert wer-

22 Vgl. Hagen/Felder (2006), S. 30.

93 Vgl. Zsifkovits (2013), S. 321f.

24 Vgl. Balzert et al. (2011), S. 15.

%5 Vgl. Schwegmann/Laske (2012), S. 167.
9% Vgl. Bach et al. (2012), S. 204.

97 Vgl. Balzert et al. (2011), S. 16f.

% Vgl. Schwegmann/Laske (2012), S. 175.
9 Vgl. Bach et al. (2012), S. 203.

100 Vgl. Schwegmann/Laske (2012), S. 174.
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den.’! Weitere Methoden sind jene der empirischen Erhebung, mdéglicherweise
auch gestitzt durch Fragebédégen sowie durch Schatzungen und/oder Messungen,
wobei letztere auf Grund der geringen Relevanz fUr das vorliegende Projekt jedoch
nicht n&her erldutert werden.'92 Ebenso weitaus weniger verbreitet, aber nicht min-
der zweckmaBig, sind die Sichtung von Dokumentation, die Auswertung von Informa-
tionssystemen und die Beobachtung.!% Diese Methoden der Prozesserhebung wer-
den nun im Folgenden mitsamt ihren Vor- und Nachteilen sowie den spezifischen

Einsatzgebieten genauer erklart.

3.3.1 Sichtung von Dokumentation

Im Rahmen einer Dokumentenanalyse ist es mdglich, sich bereits zu Beginn oder gar
noch vor dem eigentlichen Start einer Prozesserhebung einen Uberblick zu verschaf-
fen.104105 FOr diese Einarbeitungsphase relevant sind insbesondere Arbeitsanweisun-
gen, Stellenbeschreibungen, Organigramme oder bereits zu einem frOheren Zeit-
punkt - woméglich im Umfeld einer ISO-Zertifizierung - erstellte Prozessdokumentation
sowie Berichte, Protokolle und Statistiken, aber auch Einschulungsunterlagen fir neue
Mitarbeiter.196107 Bis zu einem gewissen Grad Uberschneidet sich dieses Verfahren
dadurch auch mit der Methode der Auswertung von Informationssystemen, die na-

turlich - sofern vorhanden - ebenfalls Beachtung finden sollten.108

Problematisch hierbei ist jedoch meist die Beurteilung der Aktualitdt dieser Wissens-
dokumente, wobei zudem die Frage gestellt werden muss, inwieweit solche schriftli-
chen Aufzeichnungen tatséchlich der Realitat entsprechen oder ob hier lediglich der
gewunschte Soll-Zustand festgehalten wird.107.110 Ergé&nzend zu anderen Methoden ist
die Dokumentenanalyse zu Beginn einer Prozessaufnahme jedenfalls sinnvoll; im al-

leinigen Einsatz allerdings meist ebenso unsicher wie ungenau. 1112

101 Vgl. Balzert et al. (2011), S. 16.

102 Vgl. Balzert et al. (2011), S. 15f.

103 Vgl. Balzert et al. (2011), S. 15f.

104 Vgl. Bach et al. (2012), S. 167f.

105 Vgl. Schwegmann/Laske (2012), S. 203f.
106 Vgl. Bach et al. (2012), S. 204.

107 Vgl. Balzert et al. (2011), S. 17.

108 VVgl. Balzert et al. (2011), S. 19f.

109 Vgl. Balzert et al. (2011), S. 17.

10 Vgl. Schwegmann/Laske (2012), S. 167.
M Vgl. Bach et al. (2012), S. 204.

"2 Vgl. Balzert et al. (2011), S. 17.
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3.3.2 Beobachtung

Beim Verfahren der Beobachtung wird grundsatzlich zwischen der Fremdbeobach-
tung und der Selbstbeobachtung unterschieden.''s Wahrend bei der Fremdbeo-
bachtung ein externer Beobachter den Prozessablauf begleitet, zielt die Selbstbeo-
bachtung durch das Notieren des Ablaufs auf z.B. einem Laufzettel durch die Mitar-

beiter auf eine Reflexion der eigenen Tatigkeiten ab.14

Nachteilig wirkt sich insbesondere bei der Selbstbeobachtung frotz nur geringer Sté-
rung der gewohnten Abldufe der hohe Zeitaufwand aus, ebenso wie die Problema-
tik, dass die Prozessausfuhrenden direkt angesprochen werden, wodurch Vorbehalte
der Beobachteten zu geringer Akzeptanz und einem damit einhergehenden Infor-
mationsverlust fUhren kéonnten.’'511¢ Dem entgegen steht der hohe Detaillierungs-
grad, der mit diesem Verfahren erreicht werden kann, sowie der geringe Einschu-
lungsaufwand fUr die ProzessausfUhrenden, wenngleich eine ausfUhrliche ErklGrung
samt gewissenhafter Formulierungen auf den Laufzetteln entscheidend fur den Erfolg

sind_]]7,1]8

3.3.3 Interview

Eine zur Prozessernebung sehr hdufig angewendete Methode ist jene des Interviews,
bei dem Tatigkeiten, Abldufe und dazugehdrige Informationen, insbesondere bei
nicht-standardisierten Interviews, sehr detailliert erfasst werden kdnnen, da hier bei
Unklarheiten auch sofort nachgehakt werden kann.'?120 Neben dem hohen zeitli-
chen Aufwand, auch fUr das Anfertigen eines ausfUhrlichen Gespréchsprotokolls,
ergibt sich hier die Problematik, dass die Auskunftsbereitschaft des ProzessausfUhren-
den und damit verbunden die Qualitdt der gewonnenen Ergebnisse stark von der

persdnlichen Beziehung zwischen Interviewer und Befragtem abhdangt.!?!

Der Vorteil von Interviews liegt jedoch klar im hohen Detailierungsgrad der erhobe-

nen Abldufe, wobei auch Hintergrinde genauer erfasst werden kénnen und eine

113 Vgl. Bach et al. (2012), S. 204.
14 Vgl. Bach et al. (2012), S. 204.
115 Vgl. Bach et al. (2012), S. 204.
116 Vgl. Balzert et al. (2011), S. 17f.
17 Vgl. Bach et al. (2012), S. 204.
18 Vgl. Balzert et al. (2011), S. 17f.
19 Vgl. Bach et al. (2012), S. 205.
120 Vgl. Balzert et al. (2011), S. 19.
121 Vgl. Bach et al. (2012), S. 205.
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Betrachtung aus verschiedenen persénlichen Blickwinkeln moglich wird.'?2 Zudem
erleichtert die Einzelbefragung ein effizientes Vorgehen durch Vermeidung von aus-
ufernden Endlosdiskussionen, wie sie in einer groBeren Gruppe leicht entstehen kon-
nen, sowie die Identifizierung von Schwachstellen des Ist-Prozesses, die bei Anwesen-
heit anderer Prozessausfuhrender oder von Vorgesetzten wohl eher keine Erwdhnung

finden wirden.123

3.3.4 Workshop

Die Methode des Workshops bewdhrt sich insbesondere bei komplexen Prozessen mit
vielen am Prozess beteiligten Mitarbeitern, wobei auch die Prozessverantwortlichen
miteinbezogen werden sollten.'24125 Der Fokus hierbei liegt darauf, gemeinsam unter
Beachtung der vorhandenen Schnittstellen den gesamten Prozess zu erarbeiten, was
die Akzeptanz der dabei entstandenen Prozessdokumentation bei allen am Work-

shop Beteiligten Ublicherweise deutlich erhdht.126

Problematisch k&énnen dabei allerdings lange, nicht zielfUhrende Endlosdiskussionen
vereinzelter Schwachstellen oder Probleme sein, die mittels mit der Methode vertrau-
tem Moderator in geregelte Bahnen gelenkt werden sollten, um keine falschen, un-
vollst&dndigen oder gar irrelevanten Informationen in die Prozessdokumentation ein-
flieBen zu lassen.'?” Zudem besteht sowohl in der Vorbereitung als auch in der Durch-
fUhrung und Nachbereitung ein hoher Aufwand in zeitlicher sowie organisatorischer
Hinsicht.126122 Wenn allerdings ,,eine hohe Interaktion zwischen den Prozessschritten
besteht”130, ist die Methode des Workshops jedenfalls zweckmdaBig, um das Exper-
tenwissen maoglichst umfassend und detailreich erheben und zeitgleich Verbesse-

rungspotential aufzeigen zu k&énnen.131.132

122 Vgl. Bach et al. (2012), S. 205.

123 Vgl. Schwegmann/Laske (2012), S. 176.
124 Vgl. Bach et al. (2012), S. 205.

125 Vgl. Balzert et al. (2011), S. 19.

126 Vgl. Bach et al. (2012), S. 205ff.

127 Vgl. Schwegmann/Laske (2012), S. 177.
128 Vgl. Bach et al. (2012), S. 207.

122 Vgl. Balzert et al. (2011), S. 19.

130 Bach et al. (2012), S. 207.

131 Vgl. Bach et al. (2012), S. 207.

132 Vgl. Schwegmann/Laske (2012), S. 177.
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3.3.5 Fragebogen

Der Einsatz von Fragebdgen zur Prozesserhebung ermdéglicht die Befragung vieler
Mitarbeiter bei lediglich geringem Zeitaufwand zumindest in der Vorbereitung sowie
Uberschaubaren Kosten.133134 Die Auswertung ist dann stark abh&ngig vom Umfang
des Fragebogens sowie der Anzahl der befragten Mitarbeiter und den Fragestellun-
gen selbst, wobei die Ergebnisse bereits in schrifticher Form vorliegen und damit
leichter ausgewertet werden kdnnen.13513¢ Die Nachteile bei Fragebdgen liegen im
geringen Spielraum bei den Antworten insbesondere auf geschlossene Fragen und
seitens desjenigen, der die Prozessaufnahme durchfUhrt, die fehlende RUckfrageop-
tion, worunter die Qualitat der Informationen und damit auch der in Folge dessen

erstellten Prozessdokumentationen leiden kann.137

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass die Methode der Prozesserhe-
bung immer auf den konkreten Anwendungsfall und besonders den gewUlnschten
Detaillierungsgrad abgestimmt werden muss, wobei durchaus auch eine Kombinati-
on mehrerer Methoden zielfUhrend sein kann. Zudem sollte auch die Art der Visuali-
sierung im Rahmen der Prozesserhebung Beachtung im Sinne einer gegenseitigen
Abstimmung aufeinander finden. Auf die verschiedenen Méglichkeiten, die erhobe-
nen Prozesse zu dokumentieren, wird im folgenden Abschnitt nun ndher eingegan-

gen.

3.4 Prozessdarstellung
Nach der Identifikation und der Erhebung der Prozesse sind nun entsprechende Mo-

delle bzw. dazugehdrige Beschreibungssprachen zur Visualisierung, also der Doku-
mentation der Prozesse, ein wichtiger Beitrag zu erfolgreichem Prozessmanage-
ment.138.13? Die Wahl der Darstellung ist dabei im Wesentlichen abhdngig vom erfor-
derlichen Detaillierungsgrad sowie der Art und der Komplexit&t der Prozesse und in

weiterer Folge dem Zweck der Visualisierung.!40.141.142 Allerdings sollte auch frOhzeitig

133 Vgl. Bach et al. (2012), S. 205.
134 Vgl. Balzert et al. (2011), S. 18.
135 Vgl. Bach et al. (2012), S. 205.
136 Vgl. Balzert et al. (2011), S. 18.
137 Vgl. Bach et al. (2012), S. 205.
138 Vgl. Schmidt (2012), S. 24.

139 Vgl. Thomas et al. (2007), S. 45.
140 Vgl. Geiser (2008), S. 150.
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eine madgliche IT-UnterstUtzung bei der Modellierung Beachtung finden und die Ent-
scheidung fur eine Darstellungsform in enger Abstimmung mit dem Umfang und der

Leistungsfahigkeit der gewunschten Software getroffen werden.143

Zur UnterstUtzung bei der Erstellung von Prozessdarstellungen sind Modellierungstools
in Form von so genannter Process-Mapping-Software jedenfalls vorteilhaft, um neben
einer einfachen Aktualisierbarkeit auch ein systematisches Vorgehen bei Erhaltung
notwendiger Flexibilitdt umsetzen zu kénnen.'#4 Die Bandbreite an verfGgbaren Tools
reicht dabei von Zeichenprogrammen mit entsprechender Symbolbibliothek - wie
z.B. Microsoft Visio - Uber statische Softwarewerkzeuge zur datenbankgestUtzten Be-
schreibung von Abldufen, Ressourcen, Daten und Aufgaben samt Berechnung zu-
gehdriger Kennzahlen bis hin zu dynamischen Softwarewerkzeugen, die auch Pro-
zess-Simulationen sowie mehrere Detaillierungsebenen enthalten.45146 Wichtiger As-
pekt bei der Nutzung solcher IT-gestUtzten Modellierungstools ist neben einfacher
und verstdndlicher Anwendung auch eine gewisse Flexibilitédt in der Programmstruk-
tur, z.B. durch frei definierbare Notizfelder und eine anschauliche graphische Aufbe-
reifung der Prozesse zum besseren Verstindnis auch fUr mit der Software und dem

Prozessdenken weniger vertrauten Mitarbeitern.147.148

Unabhdngig von der Wahl der Modellierungssprache sowie der IT-UnterstUtzung sind
jedoch die jedenfalls zu beachtenden so genannten Grundsatze ordnungsgemaBer
Modellierung, deren Ziel es ist, die Qualitdt der Prozessdokumentation signifikant zu
steigern und diese fur alle Stakeholder fUr héchste Akzeptanz weitestgehend ohne

ZLusatzaufwand versté@ndlich zu machen.'4?.150 Dazu z&hlen
e der Grundsatz der Richtigkeit,
e der Grundsatz der Relevanz,
e der Grundsatz der Wirtschaftlichkeit,
e der Grundsatz der Klarheit,

e der Grundsatz der Vergleichbarkeit und

141 Vgl. Hébig/Lambrecht (2006), S. 121ff.
142 Vgl. Schmidt (2012), S. 24ff.

143 Vgl. Geiser (2008), S. 142f.

144 Vgl. Seidimeier (2006), S. 6.

145 Vgl. Geiser (2008), S. 145ff.

146 Vgl. Seidimeier (2006), S. 6f.

147 Vgl. Geiser (2008), S. 150.

148 Vgl. Seidimeier (2006), S. 8.

149 Vgl. Bouché et al. (2013) S. 76.

150 Vgl. Becker et al. (2012b), S. 31.
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e der Grundsatz des systematischen Aufboaus.151:152.153

Der Grundsatz der Richtigkeit fordert einerseits die formelle Korrektheit des Modells
ein, andererseits aber auch ,,dass der im Modell dargestellte Sachverhalt die Realitat
moglichst genau wiedergibt'154, 15515 Weiters soll - laut Grundsatz der Relevanz - das
Modell ausschlieBlich relevante Sachverhalte beinhalten; auBerdem mussen die Kos-
ten fUr die Erstellung des Modells in angemessenem Verhdltnis zum Nutzen ste-
hen.157.1% Der Grundsatz der Klarheit impliziert, dass das Modell auch insbesondere fur
dessen Nutzer verstdndlich, also anschaulich und leicht lesbar, ist, sodass lediglich
geringe methodische Kenntnisse hierfir notwendig sind.15?.160.161 Auf die ,,modell-
Ubergreifend konforme Anwendung der Modellierungsempfehlungen'é? zielt der
Grundsatz der Vergleichbarkeit ab, sodass Modelle, die in unterschiedlichen Model-
lierungssprachen dokumentiert sind, sowohl untereinander als auch im Vergleich mit
dem realen Prozess ident sind.1¢3 Der Grundsatz des systematischen Aufbaus schlieB3-
lich stellt die Konsistenz im gesamten Modell sicher, damit auf Basis entsprechend

definierter Schnittstellen zu weiteren Modellen die Zusammenhdnge klar ersichtlich

sing.164.165,166

Basierend auf diesen von der Modellierungssprache unabhdngigen Grundsdtzen
k&dnnen nun verschiedenste Arten der Prozessdarstellung zum Einsatz kommen, von
denen einige fur den Zweck dieser Arbeit bedeutende nun im Folgenden ndher vor-
gestellt werden. Abbildung 5 gibt einen Uberblick Uber die Mdglichkeiten zur Darstel-

lung von Prozessen.

151 Vgl. Becker et al. (2012b), S. 31ff.
152 Vgl. Bouché et al. (2013), S. 77ff.
183 Vgl. Rosemann et al. (2012), S. 49f.
154 Bouché et al. (2013), S. 77.

155 Vgl. Becker et al. (2012b), S. 32f.
156 Vgl. Rosemann et al. (2012), S. 49.
157 Vgl. Becker et al. (2012b), S. 33ff.
158 Vgl. Rosemann et al. (2012), S. 49f.
159 Vgl. Becker et al. (2012b), S. 35f.
160 Vgl. Bouché et al. (2013), S. 79.

161 Vgl. Rosemann et al. (2012), S. 50.
162 Rosemann et al. (2012), S. 50.

163 Vgl. Becker et al. (2012b), S. 36.

164 Vgl. Becker et al. (2012b), S. 36.

165 Vgl. Bouché et al. (2013), S. 81.

166 Vgl. Rosemann et al. (2012), S. 50.

Martina WACHLHOFER, BSc 17



Prozessdesign an der Schnittstelle interner Prozesse Erhebung und Dokumentation von Prozessen
zu externer Planungssoftware

grafische
Darstellung

Text Tabelle

mit formaler ohne formale
Notation Notation

Abbildung 5: Arten der Prozessdarstellung'¢’

Neben der Dokumentation in Form von Texten oder Tabellen wird in der grafischen
Darstellung noch zwischen einer Darstellung mit bzw. ohne formale Notation unter-
schieden. Bei der grafischen Darstellung ohne formale Notation werden die Prozesse
durch frei wahlbare Pfeile, Kdstchen und andere Symbole samt erkl@render Texte
aufgezeichnet, wodurch diese Art der Prozessdokumentation sehr anschaulich ist;
eine durchgdngig einheitliche Notation kann damit jedoch nicht gewdhrleistet wer-
den.'¢® Die formale Notation hingegen ,legt fest, mit welchen grafischen Symbolen
und mit welcher Syntax und Semantik die Prozesselemente zu beschreiben, darzustel-
len und zu kombinieren sind“1¢?. Zu den géngigen Methoden der Prozessdarstellung
mit formaler Notation zdhlen unter anderem Wertschépfungskettendiagramme, er-
eignisgesteuerte Prozessketten, Flussdiagramme und die Business Process Modeling
Notation, die im Folgenden ndher erlGutert werden.170171.172 Weiters fUr die Modellie-
rung von Geschdaftsprozessen angewendet werden kdnnen unter anderem spezielle
Darstellungsformen der ,Unified Modeling Language® (UML) wie Use-Case-
Diagramme, Sequenzdiagramme oder AktivitGtsdiagramme sowie Folgepldne oder
Petri-Netze, die in den folgenden Betfrachtungen auf Grund der geringen Relevanz

fUr die vorliegende Aufgabenstellung jedoch nicht weiter beschrieben werden.173.174

1¢7 In Anlehnung an Bach et al. (2012), S. 208.
1¢8 Vgl. Bach et al. (2012), S. 210.

1¢? Bach et al. (2012), S. 210.

170 Vgl. Bach et al. (2012), S. 211.

171 Vgl. Fischer et al. (2006), S. 69.

172 Vgl. Geiser (2008), S. 143.

173 Vgl. Becker et al. (2012b), S. 20ff.

174 Vgl. Fischer et al. (2006), S. 73.
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3.4.1 Text

Die Prozessdarstellung in Form eines Textes ist eine simple Methode, die weder Vor-
kenntnisse noch spezielle Software bendtigt, und wird daher in der Praxis hdufig in
Form von Arbeitsanweisungen, Stellenbeschreibungen und anderen Dokumentatio-
nen von Abldufen genutzt.'7517¢ Die Ausformulierung als Text fordert die Verstandlich-
keit auch bei mit Prozessmanagement weniger vertrauten Mitarbeitern, allerdings
entsteht bei komplexen Prozessen oft das Problem der UnuUbersichtlichkeit sowie des
mangelinden Uberblicks Uber die Vollstandigkeit der beschriebenen Sachverhal-
te.177178 Auf Grund des fehlenden formalen Rahmens fUr diese Art der Prozessdarstel-
lung unterliegen die Qualitdt und der Detaillierungsgrad der Dokumentation starken
Schwankungen je nach Autor, wobei die strukturierte Erfassung verzweigter Prozesse
fOr zusatzliche Komplexitdt und damit verbunden auch Defiziten in der Ubersichtlich-
keit von textuellen Prozessdokumentationen sorgt.’”? Nichtsdestotrotz kommt die Pro-

zessdarstellung in Textform in der praktischen Anwendung bevorzugt zum Einsatz.'80

3.4.2 Tabelle

Die Moglichkeit einer strukturierten Prozessbeschreibung bietet die tabellarische Dar-
stellung, die verglichen mit der zuvor beschriebenen Darstellung in Textform wesent-
lich Gbersichtlicher, aber ebenso einfach verstandlich ist.'8.182 Die simple Erstellung in
gewohnten Text- oder Tabellenkalkulationsprogrammen ohne der Notwendigkeit
spezieller Modellierungs-Software resultiert auch hier in hoher Akzeptanz bei Prozess-
ausfGhrenden wie Prozessverantwortlichen.'® Ein typischer Aufbau einer tabellari-
schen Prozessdokumentation beinhaltet neben Input, Aktivitdt und Output auch ver-
antwortliche und ausfUhrende Personen sowie fUr den jeweiligen Prozessschritt not-
wendige Sachmittel, Dokumente und Informationen.'®4185 GréBter Nachteil dieser
Darstellungsform ist allerdings die Notwendigkeit einer streng sequentiellen Abfolge

der Prozessschritte, da sich komplexe Prozesse samt Verzweigungen oder Schleifen

175 Vgl. Bach et al. (2012), S. 208.
176 Vgl. Fischer et al. (2006), S. é4.
177 Vgl. Bach et al. (2012), S. 208.
178 Vgl. Fischer et al. (2006), S. 65f.
179 Vgl. Fischer et al. (2006), S. 65f.
180 Vgl. Fischer et al. (2006), S. 66.
181 Vgl. Bach et al. (2012), S. 209.
182 Vgl. Fischer et al. (2006), S. 66.
183 Vgl. Bach et al. (2012), S. 209.
184 Vgl. Bach et al. (2012), S. 209.
185 Vgl. Fischer et al. (2006), S. 66ff.
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hier nicht ausreichend kompakt darstellen lassen.'86187 Fir einfache Prozesse stellt
diese Art der Prozessdokumentation demnach eine intuitiv verstandliche Méglichkeit
der Prozessbeschreibung mit in der Regel ausreichender Genavigkeit und einfacher

Umsetzung mit Konzentration auf die wesentlichen Aspekte dar.188

3.4.3 CGrdfische Darstellung

Um eine durchgdngig einheitliche Prozessdokumentation zu erreichen, eignen sich
insbesondere grafische Darstellungen mit formaler Notation.'®” Welche Art der Dar-
stellung hierbei als optimal anzusehen ist, hdngt in erster Linie vom Zweck der Pro-
zessmodellierung und damit verbunden dem erforderlichen Detaillierungsgrad
ab.’?0191 Nicht auBer Acht gelassen werden sollten auBerdem die Anschaulichkeit
und Verstandlichkeit der gewdhlten Darstellung in Hinblick auf Anwender und unter
Umstdnden notwendige Schulungen der verwendeten Modellierungssprachen,

ebenso wie die potentielle Software-Unterstitzung bei der Modellierung.192193

Im Folgenden werden das Wertschdpfungskettendiagramm, das Fluss- bzw. Prozess-
ablaufdiagramm, die ereignisgesteuerte Prozesskette sowie die Business Process Mo-
deling Notation als Methoden der grafischen Darstellung zur Prozessdokumentation

ndher erldutert und auf ihre Eignung hinsichtlich eben genannter Faktoren gepruoft.

Wertschopfungskettendiagramm

Wertschdpfungskettendiagramme eignen sich insbesondere fir Ubersichten von Pro-
zessen, die einen Beitrag zur Wertschdpfung der Produkte leisten.194195196 |n einer
daraus entstehenden so genannten Prozesslandkarte werden neben den Kernpro-
zessen des Unternehmens auch die Schnittstellen zwischen den Prozessen deut-

lich.197.198 In der Notation sind die in Tabelle 1 dargestellten Symbole Ublich.

18 Vgl. Bach et al. (2012), S. 209.

187 Vgl. Fischer et al. (2006), S. 8.

188 Vgl. Fischer et al. (2006), S. 8.

18 Vgl. Bach et al. (2012), S. 210.

190 Vgl. Geiser (2008), S. 150.

191 Vgl. Rosemann et al. (2012), S. 84.
192V gl. Geiser (2008), S. 150.

193 Vgl. Rosemann et al. (2012), S. 85.
194 Vgl. Geiser (2008), S. 143.

195 Vgl. Rosemann et al. (2012), S. 66.
196 Vgl. Gadatsch (2012), S. 100.
197.Vgl. Koch (2011), S. 54.

198 Vgl. Rosemann et al. (2012), S. 67.
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Funktionen Kanten
Stat | ————c > Vorgdnger / Nach-
folger
Funktion : hierarchisch Gber- /

untergeordnet

Funktion mit Detail-
lierung

Tabelle 1: Symbole der Notation von Wertschopfungskettendiagrammen??

Funktionen, die die Tatigkeiten beschreiben, werden in Wertschbpfungskettendio-
grammen durch Blockpfeile reprasentiert; bei den Kanten zwischen den Funktionen
erfolgt eine Unterscheidung zwischen Vorgdnger- / Nachfolger-Beziehungen im Sin-
ne des zeitlichen Prozessflusses sowie in der Prozessorientierung hierarchisch Uber-
bzw. untergeordneten Funktionen, mit denen eine Verfeinerung eines Prozesses auf-

gezeichnet werden kann 200201202

Der Detailierungsgrad von Wertschdpfungskettendiagrammen ist im Allgemeinen
eher gering, da hier Ublicherweise auch keine Angabe von ProzessausfUhrenden und
-verantwortlichen sowie zugehdrigen Informationsflissen samt entsprechender IT-
Systeme erfolgt.203204 Zydem wird auch nicht zwischen verschiedenen logischen Ver-
knUpfungen wie ,,und" bzw. ,oder" unterschieden, wodurch eine detailreiche Pro-
zessbeschreibung nicht maglich ist.20520¢ 7Zur Analyse von Schnittstellen und damit
einhergehenden Wechselwirkungen zwischen den Prozessen bieten Wertschdp-
fungskettendiagramme jedoch eine geeignete, Ubersichtliche Form der Prozessdar-

stellung.20”

199 In Anlehnung an Rosemann et al. (2012), S. 66 und Gadatsch (2012), S. 101.
20 Vgl. Geiser (2008), S. 142.

201 Vgl. Koch (2011), S. 54f.

202 Vgl. Rosemann et al. (2012), S. 66.

203 Vgl. Geiser (2008), S. 143.

204 Vgl. Rosemann et al. (2012), S. 67.

25 Vgl. Geiser (2008), S. 143.

206 Vgl. Rosemann et al. (2012), S. 67.

207 Vgl. Koch (2011), S. 54f.
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Fluss- und Prozessablaufdiagramm

Eine weit verbreitete Methode zur Prozessdokumentation ist die Darstellung als Fluss-
diagramm.28 Beginnend mit einem Prozessausldser, der mittels Startsymbol aufge-
zeichnet wird, werden alle Tatigkeiten als Teilprozesse in ihrer zeitlichen und logischen
Abfolge der Reihe nach bis zum Ende samt Output des Prozesses dokumentiert. 209210

Die in dieser Notation verwendeten Symbole sind in Tabelle 2 aufgelistet.

Symbole

Start, Ende

Tatigkeit, Prozessschrift

Entscheidung

Dokument

Verweis auf anderen Prozess

o JOILIC

Verbindung, Informations- bzw. Materialfluss

Tabelle 2: Symbole der Notation von Flussdiagrammen2!

Mittels Rechteck werden die Akfivitdten des Prozesses beschrieben; Entscheidungen
mit einer Raute, von der aus dann mehrere gerichtete Pfeile je nach Ausgang der
Entscheidung den weiteren Fluss darstellen.22 Zudem kénnen je nach notwendigem
Detaillierungsgrad noch weitere Symbole, z.B. fUr die Darstellung von Dokumenten

oder Datenbanken, zum Einsatz kommen.213.214

208 Vgl. Becker (2008), S. 126.

209 Vgl. Becker (2008), S. 127ff.

210 Vgl. Koch (2011), S. 55.

211 In Anlehnung an Becker (2008), S. 126f., Gadatsch (2012), S. 78 und Wilhelm (2007), S. 45.
212 Vgl. Becker (2008), S. 126f.

213 Vgl. Becker (2008), S. 127.

214 Vgl. Wilhelm (2007), S. 45.
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Prozessablaufdiagramme bedienen sich im Wesentlichen derselben Notation wie
Flussdiagramme, unterscheiden sich aber in der Darstellung: Wahrend Flussdiagram-
me Ublicherweise im Hochformat von oben nach unten zu schreiben und zu lesen
sind, werden Prozessablaufdiagramme im Querformat von links nach rechts doku-
mentiert.21> Der Fokus liegt hier klar auf der Zuordnung der einzelnen Funkfionen und
Entscheidungen auf die unterschiedlichen Organisationseinheiten, wobei es fur jede
der Organisationseinheiten eine eigene ,,Schwimmbahn* - also eine eigene Zeile -
gibt, weshalb diese Art der Prozessdarstellung in der Literatur auch als ,Swim Lane-

Diagramm® zu finden ist.216.217.218

Der Vorteil dieser Darstellung ergrundet sich in der Hervorhebung von Schnittstellen
durch haufige Wechsel der zustindigen bzw. verantwortlichen Abteilungen bei
gleichzeitiger Skizzierung des zeitlichen und logischen Ablaufs.219.220 Bei der Dokumen-
tation komplexer Prozesse wird ein Prozessablaufdiagramm jedoch schnell untber-
sichtlich und ist somit eher fUr Ubersichtsdarstellungen mit geringerem Detaillierungs-
grad sowie linearen, eindimensionalen Prozessen geeignet.?21222223 Nicht zuletzt auf
Grund der Prozessmodellierung mit einer lediglich geringen Anzahl an unterschiedli-
chen Elementen sind Flussdiagramme wie auch Prozessablaufdiagramme relativ ein-
fach verstdndlich und stoBen daher in der praktischen Anwendung insbesondere bei

nur wenigen am Prozess Beteiligten auf hohe Akzeptanz.224225

Ereignisgesteuerte Prozesskette

Zu den in der Praxis am weitesten verbreiteten Notationen zur Prozessdarstellung zahit
die der ereignisgesteuerten Prozesskette (EPK), die eine anschauliche Visualisierung
insbesondere von Informationsflissen erlaulbt.226.227.228229.230 Das Grundprinzip der er-

eignisgesteuerten Prozesskette besteht in der stetigen Abfolge von abwechselnd Er-

215 Vgl. Becker (2008), S. 127ff.

216 Vgl. Bach et al. (2012), S. 213.
217.Vgl. Becker (2008), S. 129.

218 Vgl. Koch (2011), S. 55.

29 Vgl. Bach et al. (2012), S. 213.
220 Vgl. Becker (2008), S. 129.

21 Vgl. Bach et al. (2012), S. 213.
22 Vgl. Becker (2008), S. 128.

23 Vgl. Gadatsch (2012), S. 76.

24 Vgl. Becker (2008), S. 128.

25 Vgl. Gadatsch (2012), S. 76.

226 Vgl. Becker (2008), S. 139.

27 Vgl. Becker et al. (2012b), S. 15.
28 Vgl. Gadatsch (2012), S. 79.

29 Vgl. Geiser (2008), S. 143.

20 Vgl. Rosemann et al. (2012), S. 67.
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eignissen und Funkfionen, die zur Modellierung komplexerer, nicht-linearer Prozesse
zudem noch mittels logischen VerknUpfungen verbunden werden kdnnen.231.232.233

Die im Zuge dieser Notation Ublichen Symbole sind in Tabelle 3 abgebildet.

Symbole Logische Operatoren

Funktion ,inklusives oder"

Ereignis @ ,und*

_— Kontrollfluss @ exklusives oder"

Tabelle 3: Symbole der Notation von ereignisgesteverten Prozessketten234

Die Sechsecke représentieren die passiven Komponenten im Sinne von Ereignissen,
also Ausprégungen von Zustdnden, die die Eigenschaft haben, weder Zeit noch Kos-
ten zu verbrauchen.z3523¢.237 Jedes EPK-Diagramm beginnt mit einem die EPK auslé-
senden Ereignis, wobei jedes Ereignis in weiterer Folge wiederum eine Funkfion aus-
|6st oder einen durch eine Funktion erreichten Zustand beschreilot.238237.240 Fynktionen
einer EPK sind damit die akfiven Komponenten, die die Tatigkeiten bzw. Aktivitaten
des Prozesses in Form von abgerundeten Rechtecken reprdsentieren. 241242243 Diese
verbrauchen - ausgeldst durch ein Ereignis - im Prozessablauf Zeit und Kosten durch
die Transformation des Inputs in einen Output, was wiederum ein Ereignis aus-

|Ost.24424524¢ Daraus ergrundet sich die wechselnde Abfolge von Ereignissen und Funk-

21 Vgl. Geiser (2008), S. 143.

22 Vgl. Koch (2011), S. 56.

283 Vgl. Rosemann et al. (2012), S. 68.
24|n Anlehnung an Becker (2012b), S. 16, Gadatsch (2012), S. 79 und Rosemann et al. (2012), S. 71.
85Vgl. Bach et al. (2012), S. 213.

26 Vgl. Becker et al. (2012b), S. 15.

27 Vgl. Rosemann et al. (2012), S. 67.
238 Vgl. Becker (2008), S. 134.

232 Vgl. Geiser (2008), S. 143.

240 Vgl. Rosemann et al. (2012), S. 68f.
241 Vgl. Bach et al. (2012), S. 213.

22 Vgl. Becker et al. (2012b), S. 15.

243 Vgl. Rosemann et al. (2012), S. 67.
244 Vgl. Becker (2008), S. 136.

245 Vgl. Becker et al. (2012b), S. 16.

246 Vgl. Geiser (2008), S. 143.
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tionen, welche durch Kontrollflisse zu einem gerichteten Graphen verbunden wer-

den .247,248

Zur Darstellung von Verzweigungen und dadurch der Generierung komplexer, nicht
mehr linear ablaufender Prozesse dienen die logischen Konnektoren, welche ,,sowohl
parallele TeilablGufe aufspalten und diese wieder zusammenfUhren als auch alterna-
tive Teilablaufe darstellen“24? kbnnen, womit die Eignung auch fur detaillierte Modelle
gegeben ist.250251.252 Mittels ,,und" werden alle folgenden Teilprozesse parallel ausge-
fOhrt, w&hrend durch eine VerknUpfung mittels ,exklusivem oder" lediglich einer der
weiterfUhrenden Wege ausgewdhlt werden kann.232 Mit Hilfe des ,inklusiven
oders" kdnnen entweder nur ein, aber auch mehrere Folgeprozesse ausgefUhrt wer-

den .255,256

Zusatzlich zu den bisher beschriebenen Symbolen kann eine ereignisgesteuerte Pro-
zesskette noch durch beispielsweise Daten, Organisationseinheiten, Informationsob-
jekte oder ein- und ausgehende Dokumente ergdnzt werden; eine solche EPK wird
dann als erweiterte ereignisgesteuerte Prozesskette (eEPK) bezeichnet.257.258.259,260,261
Die Notation der eEPK unterstUtzt damit die Darstellung aller fior eine umfangreiche
Prozessanalyse notwendigen Sichten von Funkfionen Uber Daten bis hin zu verant-
wortlichen Organisationseinheiten und zeigt damit auch organisatorische Schnittstel-

len und etwaige Medienbriche bei der IT-UnterstUtzung deutlich auf.262.2¢3

Kritisch zu betrachten sind solch umfangreiche Modelle jedoch hinsichtlich ihrer
Ubersichtlichkeit vor allem bei komplexen Prozessen samt diverser Verzweigungen,
da diese durch die Vielzahl an Ereignissen und Funktionen gepaart mit weiteren Ob-
jekten fUr zusatzliche Informationen kaum noch zusammenhdngend und klar struktu-

riert aufgezeichnet werden kdnnen.264265 Durch die Moglichkeit der Darstellung von

247 Vgl. Becker et al. (2012b), S. 15f.
28 Vgl. Rosemann et al. (2012), S. 67.
249 Becker et al. (2012b), S. 15f.

250 Vgl. Gadatsch (2012), S. 100.

251 Vgl. Geiser (2008), S. 143.

252 Vgl. Rosemann et al. (2012), S. 68.
253 Vgl. Becker (2008), S. 135.

24 Vgl. Rosemann et al. (2012), S. 68.
255 Vgl. Becker (2008), S. 135.

256 Vgl. Rosemann et al. (2012), S. 68.
257 Vgl. Bach et al. (2012), S. 213.

258 Vgl. Becker et al. (2012b), S. 17.
29 Vgl. Geiser (2008), S. 143.

260 Vgl. Koch (2011), S. 56.

261 Vgl. Rosemann et al. (2012), S. 69.
262 Vgl. Becker (2008), S. 134.

263 Vgl. Rosemann et al. (2012), S. 70.
24Vgl.Bach et al. (2012), S. 214.
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Verzweigungen mittels logischer Konnektoren stellen EPKs ein ,,flexibles und universel-
les Instrument*2¢¢ zur Prozessmodellierung dar, das jedoch fur IT-gestUtzte Informati-
onsprozesse besser geeignet ist als fur Materialflisse, wenngleich die Darstellung phy-
sischer Prozesse natUrlich prinzipiell moglich ist, aber durch die stetige Abfolge von
Ereignissen und Funktionen wenig praktikabel erscheint.267.2¢8267 AyBerdem ist neben
der unabdingbaren Verwendung einer entsprechenden Modellierungs-Software zu
einer breiten Akzeptanz der auf Grund der Vielzahl an Symbolen und Modellierungs-
regeln notwendige - als doch eher hoch einzustufende - Schulungsaufwand fur alle

Beteiligten zu beachten 270271

Business Process Modeling Notation

Die Business Process Modeling Notation (BPMN) ist eine standardisierte Methode zur
grafischen Prozessdarstellung, die vorteilhafte Elemente von Prozessablaufdiagram-
men und ereignisgesteuerten Prozessketten miteinander verbindet und so sowohl die
betriebswirtschaftliche als auch die technische Ebene der Modellierung unter-
stUtzt.272273.274275 Hierbei steht eine Vielzahl an Symbolen fUr die Notation zur Verf-
gung, die in die vier Klassen Ablaufelemente, Schwimmbahnelemente, Artefaktele-
mente und Verbindungselemente eingeteilt werden kbnnen und damit eine detail-
lierte Prozessdokumentation ermdglichen.?7¢277 Die fUr die BPMN zur VerflUgung ste-

henden Symbole sind in Tabelle 4 dargestellt.

Ablaufelemente

Startereignis

25 Vgl. Becker (2008), S. 139.

266 Becker et al. (2012b), S. 19.

27 Vgl. Bach et al. (2012), S. 214.

28 Vgl. Becker (2008), S. 139.

29 Vgl. Becker et al. (2012b), S. 20.
270 Vgl. Becker (2008), S. 139.

21 Vgl. Gadatsch (2012), S. 100.

272 Vgl. Bach et al. (2012), S. 214.

273 Vgl. Becker et al. (2012b), S. 25.
2774 Vgl. Gadatsch (2012), S. 85.

2775 Vgl. Thomas et al. (2007), S. 38.
2776 Vgl. Becker et al. (2012b), S. 26ff.
277 Vgl. Rosemann et al. (2012), S. 74.
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Zwischenereignis

Akfivitat

Entscheidung ,,XOR"

Entscheidung ,,UND"

Entscheidung ,,ODER"

O
@
&
&
O

Schwimmbahnelemente

Pool

Bahn
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Artefaktelemente

Datenobjekt

___________

Gruppierung

Anmerkung Anmerkung

Verbindungselemente

_— Prozessfluss

o-—-—-—--P Nachrichtenfluss

Verbindung Artefaktelemente -

....................... > AbloufelemenTe

Tabelle 4: Symbole der Business Process Modeling Notation278

Bei den Ablaufelementen wird zwischen AktivitéGten, die Vorgdnge oder Handlungen
reprasentieren und als abgerundete Rechtecke dargestellt werden, sowie Ereignis-
sen, die eine Aktivitat auslésen oder das Ergebnis einer Aktivitat sind, unterschie-
den.279.280.281 Bej den Ereignissen wird in der BPMN noch weiter zwischen Start-, Zwi-
schen- und Endereignissen differenziert; die Notation erfolgt durch Kreise.282283.284 7yr
Modellierung von Verzweigungen stehen wiederum rautenférmige Entscheidungs-

punkte analog zu den logischen Konnektoren der EPK zur VerfUgung.285286

Die Schwimmbahnelemente dienen der Zuordnung der Ablaufelemente zu organisa-

torischen Einheiten und damit der Verantwortung fur die Durchfuhrung der einzelnen

278 In Anlehnung an Becker et al. (2012b), S. 27, Gadatsch (2012), S. 88 und Rosemann et al. (2012), S. 72ff.
279 Vgl. Becker et al. (2012b), S. 27.

280 Vgl. Gadatsch (2012), S. 88.

281 Vgl. Rosemann et al. (2012), S. 71f.

22 Vgl. Becker et al. (2012b), S. 27.

23 Vgl. Gadatsch (2012), S. 88.

24 Vgl. Rosemann et al. (2012), S. 71f.

25 Vgl. Becker et al. (2012b), S. 27.

286 Vgl. Rosemann et al. (2012), S. 72.
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Aktivitdten, wodurch - wie schon bei den Prozessablaufdiagrammen - Schnittstellen
durch oftmaliges Uberschreiten von Organisationsgrenzen deutlich werden.287.288.289
Eine Bahn entspricht dabei einer organisatorischen Einheit, wobei mehrere Bahnen zu
so genannten Pools zusammengefasst werden, wenn dies aus organisatorischer

Sicht, z.B. bei Prozessen Uber mehrere Unternehmen hinweg, sinnvoll erscheint.270.291

Zur Verfeinerung der Prozessdokumentation stellt die BPMN diverse Artefaktelemente,
wie beispielsweise ein Symbol fur Datenobjekte zum Austausch von Dokumenten und
Informationen im Sinne eines In- bzw. Outputs von Aktivitaten, zur Verflgung.292.293.294
Zudem kénnen mit Hilfe von Anmerkungen weitere Informationen in Textform belie-

big zur Darstellung hinzugefugt werden 2?5296

Zur Verbindung der eben erlduterten Symbole verwendet die BPMN drei verschiede-
ne Typen von Verbindungselementen: Der Prozessfluss verknUpft die Ablaufelemente
hinsichtlich ihrer zeitlichen Abfolge; der Nachrichtenfluss stellt die Kommunikationsbe-
ziehung zwischen den organisatorischen Einheiten - also den Bahnen und Pools -
dar.297.298299 Weiters werden gepunktete Pfeile zur Verbindung von Artefaktelemen-
ten zu Ablaufelementen, also z.B. fur Datenobjekte als Input fUr eine Aktivitat, ver-
wendet, wobei es hier bezUglich der Anzahl an Verbindungen keinerlei Beschrdn-

kungen gibt.300.301.302

Durch die groBe Anzahl an unterschiedlichen Symbolen ist der Schulungsaufwand fir
die Business Process Modeling Notation als eher hoch einzustufen, wobei es - im Ge-
gensatz zur EPK - kaum Modellierungsregeln gibt, was sich in der praktischen Anwen-
dung als einfach und vor allem sehr flexibel erweist.303.304305 Nicht zuletzt auf Grund
der moglichen hohen Darstellungstiefe sowie der Genauigkeit der Prozessdokumen-

tation ist die BPMN in erster Linie fUr detaillierte Prozessbeschreibungen geeignet,

27 Vgl. Becker et al. (2012b), S. 28f.
28 \Vgl. Gadatsch (2012), S. 88.

27 Vgl. Rosemann et al. (2012), S. 72f.
20 Vgl. Becker et al. (2012b), S. 28.

21 Vgl. Rosemann et al. (2012), S. 73.
22 Vgl. Becker et al. (2012b), S. 29.

23 Vgl. Gadatsch (2012), S. 88.

24 Vgl. Rosemann et al. (2012), S. 73f.
25 Vgl. Becker et al. (2012b), S. 29.

26 Vgl. Rosemann et al. (2012), S. 73f.
27 Vgl. Becker et al. (2012b), S. 27f.
28 Vgl. Gadatsch (2012), S. 88.

29 Vgl. Rosemann et al. (2012), S. 73.
300 Vgl. Becker et al. (2012b), S. 28.

301 Vgl. Gadatsch (2012), S. 88.

302 Vgl. Rosemann et al. (2012), S. 73f.
303 Vgl. Becker et al. (2012b), S. 30.

304 Vgl. Gadatsch (2012), S. 100.

305 Vgl. Rosemann et al. (2012), S. 74.
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wdahrend Prozesslandkarten, organisatorische und Datenstrukturen damit nicht zu-
friedenstellend abgebildet werden kénnen.3%¢307 In Hinblick auf eine Schnittstellen-
analyse ist die Notation in Form von Bahnen fur organisatorische Einheiten jedoch in

jedem Fall positiv zu bewerten 308,309

3.5 Prozessbewertung
Neben der weit verbreiteten Messung der Produktqualitdt mittels verschiedener

Leistungs- und KostenkenngréBen und Kennzahlensystemen sollte abseits davon
auch Augenmerk auf die Qualitat der Prozesse selbst gelegt werden, da eine hohe
Produktqualitat in der Regel auch eine hohe Prozessqualitdt impliziert.310311.312 Die Er-
hebung und Uberwachung dieser stellt die Basis fir Verbesserungen wie Optimierun-
gen der einzelnen Prozesse dar, wobei entsprechende Meilensteine und MessgroBen
schon bei der Prozessdarstellung BerUcksichtigung finden sollten.313314 Die grundsaiz-
lichen Kriterien fUr die Prozessbewertung beruhen ,,auf Formalzielen wie Qualitat, Fle-
xibilitét, Zeit und Kosten'315; das Ziel ist neben einer Einschdtzung der Leistungsféahig-

keit auch der Vergleich mit dem gewUnschten Soll der genannten Kriterien.316.317

Im Wesentlichen kann bei der Bewertung der Prozessqualitat zwischen qualitativen
und quantitativen Bewertungsmethoden unterschieden werden, wenngleich in der
Praxis eine Kombination beider durchaus zielfUhrend sein kann.3'® Eine qualitative
Bewertung resultiert in einer Beurteilung der Prozesse entsprechend ihrer Fahigkeiten;
umfassende Ansdtze samt BewertungsmaBstdben bietet hierzu unter anderem das
EFQM-Modell.3'? Eine quantitative Bewertung erfolgt mittels Kennzahlen, also mit Ver-
haltniszahlen, die eindeutig mitsamt der zur Ermittlung notwendigen EingangsgroBen,

Berechnungsvorschriffen und dem angestrebten Zielwert festzulegen sind, oder gan-

306 Vgl. Becker et al. (2012b), S. 30.

307 Vgl. Gadatsch (2012), S. 87.

308 Vgl. Gadatsch (2012), S. 88.

309 Vgl. Rosemann et al. (2012), S. 72f.
310 Vgl. Bach et al. (2012), S. 127.

311 Vgl. Becker (2008), S. 190.

312 Vgl. Hébig/Lambrecht (2006), S. 127.
313 Vgl. Hobig/Lambrecht (2006), S. 129.
314 Vgl. Nyhuis et al. (2006), S. 19.

315 Schmidt (2012), S. 5.

316 Vgl. Becker (2008), S. 169.

317 Vgl. Schmidt (2012), S. 5.

318 Vgl. Becker (2008), S. 169ff.

312 Vgl. Becker (2008), S. 170ff.
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zen Kennzahlensystemen, mit Hilfe derer gleichzeitig mehrere Aspekte in die Beurtei-

lung miteinbezogen werden kdnnen.320.321

Als besonders zielfUhrend im Rahmen der Bewertung der Qualitat eines Prozesses hat
sich eine Kennzahl namens ,,First Pass Yield" (FPY) erwiesen, die der Quantifizierung
sowohl der Prozessstabilitdt als auch der Prozessqualitdt dient.322323 Der First Pass Yield
gibt die Eignung eines Prozesses fur die fehlerfreie DurchfUhrung der einzelnen Pro-
zessschritte ohne zusatzlichen Mehraufwand durch Nacharbeit oder andere Korrek-
turmaBnahmen an und eignet sich auBerdem auch fUr die Gesamtbewertung ver-

ketteter Prozesse.324.325

Ein umfassendes Konzept zur Messung der Prozessqualitdt beschreibt Kneuper, der
den Aspekt der Qualitat in insgesamt sieben definierte QualitGtsmerkmale herunter-
bricht, um gréBtmogliche Transparenz zu erreichen.’2¢ Die Qualitdt eines Prozesses
setzt sich dabei einerseits aus der des Soll-Prozesses, wie er dokumentiert ist, sowie
andererseits der des Ist-Prozesses entsprechend der tatsdchlichen DurchfUGhrung zu-
sammen.3? Die in diesem Modell definierten Qualitdtsmerkmale umfassen die Defini-
tion der Prozessziele und -anforderungen, die angemessene Prozessmodellierung, die
Wirksamkeit des Prozesses in Hinblick auf geplante Ergebnisse, die Effizienz als Ver-
hdltnis von eingesetzten Ressourcen zu erreichtem Ergebnis sowie die Prozessfahigkeit
bezogen auf die Erstellung eines die Anforderungen erflllenden Produktes.328 Weiters
darin enthalten sind die Konformit&t der ErfUllung der definierten Vorgaben und die
Anderbarkeit des Prozesses; genaue Kennzahlen missen dann je nach Prozessart
ebenso wie die detaillierten Merkmale jedenfalls fUr alle Kriterien gesondert sperzifi-

ziert werden.32?

3.6 Prozesse bei Wewalka
Als Vorbereitung fUr die zu einem spd&teren Zeitpunkt erforderliche Schnittstellen- und

Risikoanalyse werden in diesem Abschnitt die zuvor theoretisch beschriebenen Kon-

320 Vgl. Becker (2008), S. 183f.

321 Vgl. Wiendahl (2008), S. 248.
322 Vgl. Bach et al. (2012), S. 217.
323 Vgl. Uysal ef al. (2019), S. 48.
324 Vgl. Bach et al. (2012), S. 217.
325 Vgl. Uysal et al. (2019), S. 48.
326 Vgl. Kneuper (2014), S. 301ff.
327 Vgl. Kneuper (2014), S. 303f.
328 Vgl. Kneuper (2014), S. 303.
322 Vgl. Kneuper (2014), S. 303.
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zepte angewendet, um damit die relevanten Prozesse bei Wewalka zu erheben und
zu dokumentieren. Die genaue Vorgehensweise sowie die Ergebnisse der Prozesser-

hebung und -darstellung bei Wewalka werden im Folgenden ndher erldutert.

3.6.1 Prozesserhebung

Zur Erhebung der relevanten Prozesse in Beschaffung und Wareneingang wurden im
ersten Schritt bereits vorhandene Wissensdokumente in Form von Verfahrensanwei-
sungen gesichtet, um einen Uberblick Uber die Ablaufe zu gewinnen. Um in Folge
dessen detaillierte Informationen zu den einzelnen Prozessschritten zu bekommen,
wurde die Methode der Fremdbeobachtung gewdhlt. Damit war es mdglich, auch
etwaige Differenzen zwischen der eher Uberblicksartig gehaltenen vorhandenen Do-
kumentation und den tatséchlichen Tatigkeiten zu identifizieren. Durch die Beglei-
tung der prozessausfUhrenden Mitarbeiter wurden diverse reale Situationen in die
Erhebung miteinbezogen, um ein umfassendes Bild auch von Ausnahmen und Son-
derfdllen sowie dem Umgang mit diesen zu erhalten. Im Rahmen der Beobachtung
wurde im spdateren Verlauf der Prozesserhebung sogar noch ein Schritt weiter in Rich-
tung einer Einschulung auf die DurchfUhrung des Prozesses gegangen und die Tatig-
keiten groBteils selbst ausgefthrt. Dies diente dazu, auch verstecktes Wissen aufzu-
decken und die Notwendigkeit der Einhaltung der Reihenfolge gewisser Aktivitaten

beurteilen zu kdnnen.

3.6.2 Darstellung der Prozesse

In Hinblick auf die Zielsetzung einer Analyse der Schnittstellen wurde bei der Wahl der
Prozessdarstellung Wert auf eine explizite Sichtbarkeit dieser gelegt. Damit schien ei-
ne grafische Darstellung, bei der einzelne Organisationseinheiten in so genannten
Schwimmbahnen abgebildet werden, in jedem Fall als zweckmdaBig. Zudem war ein
hoher Detaillierungsgrad in der Dokumentation fUr eine genaue Analyse einzelner
Prozessschritte samt Identifikation potentieller Risiken und Schwachstellen unabding-
bar. Wahrend die Business Process Modeling Notation mit vielen verschiedenen Sym-
bolen ein umfangreiches Werkzeug fur eine detailireue Darstellung zur Verfugung
stellf, beschrankt sich die Methode des Prozessablaufdiagramms auf einige wenige

wesentliche Modellierungsobjekte, die eine Ubersichtliche Abbildung der Prozesse
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bei trotzdem ausreichender Genauigkeit zulassen. Da sich die zu beschreibenden
Prozesse im Wesentlichen auf Informationsflisse beschrénken und Materialflisse le-
diglich peripher im Wareneingang auftreten, ist bei der Darstellung dieser mittels
Verbindungselementen nicht zwangsweise eine Unterscheidung erforderlich. Nicht
zuletzt auf Grund der einfacheren, intuitiven und - auch fUr mit Prozessmanagement
weniger affinen Projektmitarbeitern - leichter zu erlernenden Symbolbibliothek, wurde

die Entscheidung fur eine Dokumentation als Prozessablaufdiagramme getroffen.

Der zusétzliche Vorteil dieser Methode liegt in der Méglichkeit, auch mehrdimensio-
nale Entscheidungsschritte darzustellen, wahrend in der BPMN die Entscheidungen
auf die drei logischen Konnektoren eingeschrankt sind. Eine eigene Schwimmbahn
fUr relevante Dokumente wie Lieferscheine oder Auftragsbestatigungen, die meist
ohnehin abteilungsibergreifend bendtigt werden, sorgt fir zusatziiche Ubersichtlich-
keit bei komplexeren Prozessen. Weiters wurde zuvor eine Ubersicht Uber den gesam-
ten Ablauf mittels Wertschépfungskettendiagramm erstellt, um einen Uberblick Gber
die Einordnung der einzelnen Prozesse in die Wertschdpfungskette des Unternehmens

zu bekommen. Dieses ist in Abbildung 6 ersichtlich.

Disposition Bestellung | Anlleferung>> Emlagerung>

BESCHAFFUNG WARENEINGANG

Abbildung é: Wertschopfungskettendiagramm relevanter Prozesse bei Wewalka330

Als Ausldser der Prozesskette kann die Disposition der Rohstoffe und Verpackungsma-
terialien gesehen werden, auf Basis derer die Bestellungen ausgeldst werden. Ent-
sprechend dem im Zuge des Bestellprozesses festgelegten Liefertermin erfolgt dann
die Anlieferung der bestellten Artikel im Wareneingang sowie die Einlagerung samt
Erfassung entsprechend der Vorgaben aus der Artikelsperzifikation. Dabei gilt es ne-
ben logistischen Faktoren wie kurzen Wegen und Belegungsstrategien der verfugbao-
ren Lagerorte insbesondere auch die Einhaltung der Hygiene- sowie Temperaturvor-

gaben bei der Lagerung zu beachten. Die Prozesskette endet mit dem Eintreffen der

330 Eigene Darstellung
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Rechnung in der Buchhaltung und der Kontrolle dieser durch den Besteller. Der Be-
stellprozess und die Anlieferung und Einlagerung werden im Folgenden ndher erldu-

tert.

3.6.3 Beschaffungsprozesse

Die Verfahrensanweisung ,VA 3.2-2 Bestellung zugelassener Artikel* als fUr diesen
Prozess geltendes Wissensdokument regelt die Zustindigkeiten und Verantwortungs-
bereiche und skizziert den groben Ablauf. Demnach fallt neben der Anlage neuer
Artikel im ERP-System und der Disposition samt zeitgerechter VerfGgbarkeit der bend-
tigten Rohstoffe und Verpackungsmaterialien auch die DurchfGhrung der Bestellun-
gen in die Verantwortung des Einkaufs. Der Ablauf dieser ist in Abbildung 7 darge-
stellt.

Bestellung von Rohstoffen & Verpackungsmaterial

Nur bei Rohstoffen Seite 1/4

Dokumente

Auswahl des
Bedarf laut gultigen Auswahl 2y
Disposition Rahmenauftrags I bes)\?il:‘z;der

im ERP-System

. Eingabe der Erstellen des
la ’ Menge ’ Freigabeauftrags 4’[>

Anlage neuer
Rahmenvertrag

Beschaffung

Lieferant/Spedition

Wareneingang

Qualitdts-
sicherung
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Erhebung und Dokumentation von Prozessen
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Bestellung von Rohstoffen & Verpackungsmaterial
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Abbildung 7: Prozess Bestellung von Rohstoffen und Verpackungsmaterial33!

Die Bestellungen bei Wewalka erfolgen fast ausschlieBlich Uber Rahmenauftrdge mit
den qualifizierten Lieferanten. Die Disposition auf Grundlage der geplanten Ver-
kaufsmengen bildet die Ausgangsbasis, da hieraus sowohl die bendtigten Artikel als
auch die entsprechenden Mengen abgeleitet werden kénnen. Die Bestellung selbst
wird elektronisch Uber die entsprechende Funktion im ERP-System durchgefGhrt, wo-
bei im Formular bei ausgewdhltem Rahmenauftrag die noch offene Menge ersicht-
lich ist und zudem nur Artikel ausgewdhlt werden kénnen, fUr die dieser Lieferant be-
reits qualifiziert wurde. Im Zuge der Bestellung, die als pdf-Dokument per Mail Uber-
mittelt wird, wird dem Lieferanten auBerdem bereits ein Wunsch-Liefertermin fur die
Anlieferung dieser Bestellung Ubermittelt, der mit der Ubermittlung der Auftragsbestd-
tigung Ublicherweise bestatigt oder in Ausnahmefdllen noch telefonisch abgestimmt
wird. Die Ablage der Bestellungen sowie der zugehdrigen Auftragsbestatigungen
erfolgt elektronisch; sollte der Rahmenauftrag bereits vollstandig abgerufen sein, wird

dieser zudem im ERP-System auf ,gesperrt" gesetzt.

331 Eigene Darstellung
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3.6.4 Prozess der Warenubernahme

Der darauffolgende Prozess der Warenubernahme bzw. Anlieferung wird mittels Ver-
fahrensanweisung ,, VA 2.3-1 Ablauf einer WarenGbernahme* geregelt und gilt - mit
geringen Unterscheidungen - im Wesentlichen fur alle Rohstoffe sowie Verpao-
ckungsmaterialien, die auf Paletten angeliefert werden. Der Lagerleiter ist als Pro-
zessverantwortlicher fur die Sicherstellung der Einhaltung der Verfahrensanweisung
verantwortlich; seine Mitarbeiter der Warenibernahme sind fUr das Abladen, Einla-
gern und Einbuchen der Artikel sowie fUr das Palettenmanagement und wenn erfor-
derlich die Ziehung von Proben fUr die Wareneingangskontrolle im Rahmen der Qua-
litdtssicherung zusténdig. Der Prozess der WarenUbernahme samt der Einlagerung

von Rohstoffen und Verpackungsmaterial ist in Abbildung 8 dargestellt.
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Wareniubernahme - Wareneingang von Rohstoffen & Verpackungsmaterial
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Wareniubernahme - Wareneingang von Rohstoffen & Verpackungsmaterial
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Der Prozess startet mit Schichtbeginn und dem Ausdrucken der Liste ,,Offene Bestell-
positionen nach Lieferdatum® aus dem ERP-System. Hier sind alle an diesem Tag zur
Anlieferung disponierten Rohstoffe und Verpackungsmaterialien aufgelistet. Je nach
verfGgbaren Lagerpl&tzen bei erforderlichen Lagerbedingungen - wie z.B. Tempera-
tur - werden diese dann den Rampen bzw. Objekten zugeteilt. Dies dient dann als
Basis fur die Zuweisung der ankommenden LKWs zu den unterschiedlichen Verlade-
platzen. Der Prozess des Wareneingangs startet dann mit der Ankunft des LKWs am
Werksgeldnde und der Anmeldung des Fahrers im Lagerburo. Auf Basis der Liste ,,Of-
fene Bestellpositionen nach Lieferdatum® aus dem ERP-System und des Lieferscheins
wird das Anlieferdatum Uberprift und der LKW im Falle einer Ubereinstimmung auf
die - entsprechend der angelieferten Ware - zugeteilte Rampe bzw. eines der Objek-
te zugewiesen. Sollte die Entladestelle gerade besetzt sein, stehen am Geldnde Park-

platze fur die Wartezeit zur VerfGgung.

Bei bzw. auch bereits vor der Entladung essentiell sind die umfangreichen Hygiene-
bzw. Qualitatskontrollen ebenso wie der Abgleich des Lieferscheins mit der angelie-
ferten Ware samt Vermerk etwaiger Abweichungen darauf, die auch vom LKW-
Fahrer gegengezeichnet werden mussen. Im Zuge dessen wird auch die richtige
Kennzeichnung der Ware auf dem Lieferschein in Hinblick auf diverse Zertifikate wie
Bio oder UTZ geprUft. Die Etikeftierung der Paletten mit den aufgedruckten SSC-
Codes dienen der luckenlosen Ruckverfolgung der angelieferten Waren; je nach
Rohstoff ist unter Umstdnden auch eine weitere Kennzeichnung beziglich allergener

Inhaltsstoffe notwendig.

Bei der anschlieBenden Einlagerung der Paletten ist bei den Rohstoffen insbesondere
auf die Einhaltung der vorgegebenen Temperaturzonen zu achten; zudem erfolgt
nicht zuletzt deshalb auch eine weitestgehende Lagerung dhnlicher Artikel an den-
selben Lagerorten, wobei jedoch fUr die Lagerung von Bio-Rohstoffen auf Grund der
notwendigen separaten Lagerung die dafur vorgesehenen gesonderten Lagerplatze
einzuhalten sind. Die Freigabe der Rohstoffe fur die Produktion erfolgt zu einem sp&-
teren Zeitpunkt durch die Qualitatssicherung, der Abschluss einer Bestellung letztend-

lich durch den Eingang samt PrGfung der Rechnung durch Buchhaltung und Einkauf.

Vor Ende des Arbeitstages wird abschlieBend nochmals die Liste der offenen Bestell-
positionen nach Lieferdatum GberprUft. Sollten Bestellungen mit entsprechend besta-

tigtem Lieferdatum nicht zeitgerecht angeliefert worden sein, so erfolgt seitens des
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Lagers eine Mitteilung an den Einkauf, der dann gegebenenfalls RUGcksprache mit

dem Lieferanten hailt.

Auf Basis der gewdhlten Darstellung als Prozessablaufdiagramm lassen sich schon
jetzt auf einen Blick Schnittstellen im Sinne von bereichsUbergreifenden Tatigkeiten
und Abteilungsgrenzen Uberschreitenden Informationsflissen erkennen. Eine detail-
lierte Betrachtung dieser Schnittstellen auch in Hinblick auf die Implementierung des
Leitfenstermanagements in die bestehenden Prozesse erfolgt zusammen mit einer

Risikoanalyse im ndchsten Kapitel.
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4 Schnitistellen- und Risikoanalyse

Auf Grund stetig steigender Kosten - auch im Logistikbereich - ist mittlerweile nicht
mehr nur die effiziente DurchfGhrung der logistischen Funktionen Transportieren, Um-
schlagen, Lagern unerlasslich, sondern auch eine mdglichst verschwendungsfreie
VerknUpfung aller AktivitGten untereinander.333 Dazu ist eine ganzheitliche Betrach-
tung aller miteinander vernetzten Prozesse einer isolierten Sichtweise einzelner Ele-
mente vorzuziehen, um eine optimale Gestaltung notwendiger Abstimmungsbedarfe
zur Zielerreichung an den Schnittstellen zu erwirken.334 Zur Identifikation und systemati-
schen Bewertung dieser Schnittstellen dient die Schnittstellenanalyse, da in eben je-
nen oft die ursdchlichen Grinde fuUr ineffiziente physische Prozesse wie auch Informa-

tionsflUsse liegen.335

Auf die unterschiedlichen Arten von Prozessschnittstellen wie auch auf deren Identifi-
kation und Dokumentation wird im Folgenden ndher eingegangen. Im Anschluss
daran folgen neben einer grundlegenden Definition des Begriffs Risiko fur das vorlie-
gende Projekt ErlGuterungen zur Identifikation und Bewertung der mit diesen Schnitt-

stellen verbundenen Risiken.

4.1 Schnittstellenanalyse

4.1.1 Definition und Arten von Schnittstellen

Das Gabler Wirtschaftslexikon definiert eine Schnittstelle allgemein als ,,BerOhrungs-
punkt zwischen verschiedenen Sachverhalten oder Objekten3¢; umgelegt auf Pro-
zesse kann eine Schnittstelle demnach als Verbindungspunkt zwischen Elementen
und Informationen eines oder mehrerer Prozesse bzw. Prozessschritte gesehen wer-
den.337:33 Dabei kann primdr zwischen peripheren und internen Schnittstellen unter-
schieden werden, die wiederum in physische, informationstechnische und menschli-
che Schnittstellen gegliedert werden kdnnen.337.340 Unter die peripheren Schnittstellen

fallen im Wesentlichen jene zur Unternehmensumwelt, also beispielsweise zu Kunden

333 Vgl. Kndssl (2013a), S. 177.

334 Vgl. Kuhn (2008), S. 219.

335 Vgl. Kndssl (2013b), S. 162.

336 hitps://wirtschaftslexikon.gabler.de/definition/schnittstelle-44838.

337 Vgl. Buchholz (2002), S. 27.

338 Vgl. https://wirtschaftslexikon.gabler.de/definition/schnittstelle-44838.
3% Vgl. Buchholz (2002), S. 27f.

340 Vgl. Kndssl (2013b), S. 162.
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oder Lieferanten, wo physische oder informationstechnische FlUsse die AuBengren-
zen der Organisation Uberschreiten.34! Allerdings treten auch innerbetrieblich in Or-
ganisationen so genannte interne Schnittstellen auf, die unter anderem zwischen
Abteilungen, unterschiedlichen Hierarchieebenen und sowohl im zeitlichen als auch

im r&umlichen Ablauf auftreten kdnnen.342

»vorgdnge, bei denen das Arbeitsmittel in der Materialflusskette wechselt*343 werden
in die Kategorie der physischen Schnittstellen eingeordnet; diese freten im Bereich
der Logistik beispielsweise bei der Einlagerung mit einem Fordermittel in ein Regal
auf.3# Klassische Verluste an solchen physischen Schnittstellen wéren Beschadigun-
gen an den zu fransportierenden GuUtern, Mehrfachhandling oder Verwechslungen
von GuUtern, ebenso wie Ubermd&Big hohe Fldchenbedarfe.3*> Unter informations-
technischen Schnittstellen versteht man jene Schnittstellen, bei denen ein Medien-
bruch im Informationsfluss auftritt, also ein Wechsel der Informationstrager stattfin-
det.34 Verluste treten hier durch technische Stérungen oder auch fehlerhafte Einga-

ben und durch den Medienbruch bedingte nicht lesbare Daten auf.34

Anderungen der personellen Verantwortlichkeiten im Prozess werden als so genann-
te menschliche Schnittstellen klassifiziert, wobei hier auch psychologische Faktoren
bei der Analyse auftretender Konflikte eine Rolle spielen.’348 Zu den typischen Verlus-
ten z&hlen hier in erster Linie unvollstandige oder fehlerbehaftete Kommunikation,
lange Informationswege und damit verbundene erhdhte Durchlaufzeiten auch ma-
terialseitig sowie Verzdgerungen durch nicht klar geregelte Verantwortungsberei-
che 34935 Besonderes Augenmerk sollte insbesondere in Hinblick auf das vorliegende
Projekt der Software-Implementierung auch auf Mensch-Technik-Schnittstellen gelegt
werden, die im verstarkten Einsatz von Software hdufig auftreten.3s' Um diese Benut-
zerschnittstellen so unproblematisch wie moglich mit geringsten Verlusten gestalten
zu kdnnen, ist im Sinne der Anwenderfreundlichkeit eine einfache Benutzeroberfl-

che unerldsslich.352 Unabhdngig von der Art der Schnittstelle ist das Ubergeordnete

341 Vgl. Buchholz(2002), S. 27f.
342 Vgl. Buchholz (2002), S. 27f.
343 Knossl (2013b), S. 162.

344 Vgl. Kndssl (2013b), S. 162.

345 Vgl. Kndssl (2013b), S. 163.

346 Vgl. Kndssl (2013b), S. 162.

347 Vgl. Kndssl (2013b), S. 163.

348 Vgl. Kndssl (2013b), S. 162.

349 Vgl. Kndssl (2013b), S. 163.

350 Vgl. Kuhn (2008), S. 221.

351 Vgl. Buchholz (2002), S. 33.
352 Vgl. Buchholz (2002), S. 33.
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Ziel der Schnittstellenanalyse aber jedenfalls die systematische Identifikation der po-
tentiellen Verluste an diesen Punkten sowie in weiterer Folge deren Eliminierung, was

im ndchsten Abschnitt im Detail erklart wird.3s3

4.1.2 Identifikation und Dokumentation von Prozessschnittstellen

Die Identifikation von Schnittstellen erfolgt im Rahmen einer Schnittstellenanalyse auf
Basis ausfUhrlich dokumentierter Prozesse, wobei zusatzlich dazu auch eine Uber-
blicksdarstellung Uber die betrachteten (Teil-)Prozesse zweckdienlich ist.3>4 Hier gilt es,
insbesondere bei komplexen Prozessen mit hoher Anzahl an Schnittstellen, strukturiert
mit dem Ziel gréBtmaoglicher Transparenz vorzugehen.3%5 Bei entsprechend gewdhlter
Darstellungsform der Prozessdokumentation ist es dann im n&chsten Schritt méglich,
die einzelnen Schnittstellen zu identifizieren und entsprechend vorhergehender Typi-
sierung als physische, informationstechnische sowie menschliche Schnittstellen zu
klassifizieren.3>¢ In der Prozessdokumentation selbst erfolgt die Kennzeichnung der
Schnittstellen mittels der in Tabelle 5 abgebildeten Symbole, wobei eine Nummerie-

rung zur spateren Zuordnung empfehlenswert ist.357

I I Physische Schnittstelle

P

>< Informationstechnische

| Schnittstelle

>< Menschliche Schnittstelle

M

Tabelle 5: Symbole zur Schnittstellen-Kennzeichnung in Prozessdokumentationen3sé

In Folge dessen ist eine - am besten tabellarische - Auflistung samt verbaler Beschrei-
bung der gekennzeichneten Schnittstellen zur Analyse von Auswirkungen und Ab-

hangigkeiten sowie etwaig notwendiger Gruppierung zielfUhrend, was wiederum

353 Vgl. Kndssl (2013b), S. 162.
354 Vgl. Kndssl (2013b), S. 164.
355 Vgl. Kndssl (2013a), S. 179.
35 Vgl. Kndssl (2013b), S. 164.
357 Vgl. Kndssl (2013a), S. 179f.
358 In Anlehnung an Knéssl (2013a), S. 178.
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einer strukturierten und vor allem nachvollziehbaren Vorgehensweise entspricht.359.360
Eine Gruppierung und gemeinsame Betrachtung mehrerer Schnittstellen dient einer
ganzheitlichen Sichtweise, da die entkoppelte Betrachtung zusammenhdngender
Schnittstellen die Gefahr einer lediglich lokalen Optimierung mit Insellésungen ver-
birgt.3¢1362 Zuydem kann auch eine Selekfierung nach Wichtigkeit erfolgen, um den
Aufwand bei nachfolgender detaillierter Analyse in einem angemessenen Verhdaltnis

zum erbrachten Nutzen zu halten.3¢3

Nach der strukturierten Dokumentation der Schnittstellen erfolgt dann die Analyse
und Bewertung dieser hinsichtlich kritischer Verluste sowie dem - bei gruppierten
Schnittstellen kumulierten - Zeitanteil an der Durchlaufzeit.3¢4 Zur weiteren Bewertung
kédnnen dann auch die Auftrittshdufigkeit und die Verbindungen bzw. Abhdngigkei-

ten zu anderen Schnittstellen oder deren Gruppierungen erfasst werden.3¢5

Auf Grundlage dieser erfassten Parameter werden die Handlungsfelder zur Optimie-
rung deutlich, wobei hier grundsatzlich eine gdnzliche oder zumindest weitestge-
hende Eliminierung aller Schnittstellen anzustreben ist.3¢6367.3¢8 Sollte die Beseitigung
einer Schnittstelle aus technischen, organisatorischen oder wirtschaftlichen Grunden
nicht moglich sein*3¢?, sollte eine gréBtmaogliche Optimierung insbesondere in Hinblick
auf eine Reduzierung der Durchlaufzeit erfolgen.3’0 Im Zuge dessen ist meist auch ein
Eingriff in bestehende Prozessstrukturen nétig, was eine Neudefinition im Rahmen des

Soll-Prozessdesigns erfordert.3”!

4.2 Risikoanalyse
Das Risikomanagement ist als Bestandteil einer strategischen UnternehmensfGhrung

mittlerweile unerl@sslich.372 Mit Hilfe ausgewdhlter Instrumente und Methoden gilt es,
alle potentiell wesentlichen Risiken moglichst [Uckenlos und strukturiert zu erfassen, da

geeignete MaBnahmen zur Steuerung und Konftrolle dieser Bereiche erst dann ziel-

352 Vgl. Kndssl (2013a), S. 179f.
360 Vgl. Kndssl (2013b), S. 164.
361 Vgl. Kn&ssl (2013a), S. 180.
362 Vgl. Kndssl (2013b), S. 166.
363 Vgl. Kndssl (2013a), S. 180.

364 Vgl. Kndssl (2013a), S. 181.

3¢5 Vgl. Kndssl (2013b), S. 168.

3¢6 Vgl. Kndssl (2013a), S. 181.

3¢7 Vgl. Kndssl (2013b), S. 173.

368 Vgl. Kuhn (2008), S. 221.

362 Kndssl (2013a), S. 181.

370 Vgl. Kn&ssl (2013a), S. 181.

371 Vgl. Kndssl (2013b), S. 172.

372 Vgl. Romeike/Hager (2009), S. 114.
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fUhrend sein kdnnen.373374 Die Risikoanalyse dient dazu, Risiken, die aus den verschie-
densten Einflussfaktoren resultieren, aufzuzeigen und zu bewerten, um auf Basis des-
sen im speziellen Fall der Prozessrisiken dann Optimierungspotentiale hinsichtlich des
Prozessdesigns zu liefern.375> Nicht zu vernachldssigen ist jedoch auch die Tatsache,
dass effizientes Risikomanagement trotz méglicher Zielkonflikte nur ganzheitlich und
bereichsUbergreifend bei ausreichender VerfGgbarkeit sdmtlicher bendtigter Infor-

mationen erfolgreich umgesetzt werden kann.37¢

Dazu werden im Folgenden zuerst der Begriff Risiko - bezogen auf die vorliegende
Arbeit - definiert, sowie die Identifikation von Prozessrisiken beschrieben. Danach wer-

den Methoden zur Bewertung dieser Risiken vorgestellt.

4.2.1 Risiko - Definition und Identifikation

Wdahrend die Definitionen des Begriffs Risiko so vielfdltig sind wie die Risiken selbst,
kann das Risiko in Bezug auf Prozesse und damit im Kontext dieser Arbeit als Defizit
zwischen einem tatsdchlich erreichten Ergebnis sowie dem urspringlich erwarteten
Ziel gesehen werden, wobei diese Abweichung in jedem Fall negativ behaftet ist
und damit eine Gefahr darstellt.377.378.379.380.381 Al das resultiert aus der Unmdglichkeit,
zukUnftige Entwicklungen exakt vorherzusehen, sodass eben jene Abweichungen
nicht erwartet wurden.382383 Sperziell auf die Logistik bezogen bestehen Risiken in Hin-
blick auf die Nicht-Erreichung der sieben R - das richtige Produkt in der richtigen
Menge und der richtigen Qualit&t zur richtigen Zeit am richtigen Ort zu den richtigen
Kosten beim richtigen Kunden - wobei die Quellen hierfUr in den Prozessen zur Errei-
chung dieser Ziele zu finden sind.384 Die angesprochenen Prozessrisiken kbnnen im

Wesentlichen den operativen Risiken zugeordnet werden, deren Zeithorizont im All-

373 Vgl. GleiBner (2001), S. 111.

374 Vgl. Schiz (2002), S. 53.

375 Vgl. Greiner (2013), S. 210.

376 Vgl. Romeike/Hager (2009), S. 114.
377 Vgl. GleiBner (2001), S. 121.

378 Vgl. Greiner (2013), S. 211.

379 Vgl. Romeike/Hager (2009), S. 108.
380 Vgl. Romeike/Huth (2016), S. 52.

381 Vgl. Schierenbeck/Lister (2002), S. 183.
382 Vgl. Greiner (2013), S. 211.

383 Vgl. Romeike/Hager (2009), S. 108.
384 Vgl. Huth/Romeike (2016), S. 31f.
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gemeinen geringer ist als jener der strategischen Risiken und die zudem keine weit-

reichenden Auswirkungen auf den gesamten Unternehmenserfolg haben.385.38

Da jedem Risiko naturgemd@R eine Ursache zugrunde liegt, gilt es, diese in einem ers-
ten Schritt in den betroffenen Prozessen zu identifizieren, wobei entsprechende Pro-
zessdarstellungen hier eine fundierte Hilfestellung geben kdnnen.387.388 Einen Haupt-
faktor stellt die Komplexitét der Prozesse dar; zu unterscheiden ist dabei die innere
Komplexitat, die ,,die Anzahl und Verschiedenheit der Elemente, deren wechselseiti-
ge Beziehungen sowie deren Verdnderungen innerhalb der definierten Systemgren-
zen'38? umfasst, und die duBere Komplexitat, die sich wiederum mit den Elementen
und den daraus entstehenden Beziehungen mit der Umwelt UGber die Systemgrenzen
hinweg beschaftigt.’?0391.392 Dadurch entstehen vor allem in arbeitsteiligen Organisa-
tionen vermehrt Schnittstellen, die insbesondere auch zur unkontrollierten Fehlerfort-
pflanzung beitragen k&nnen.3?3 Weiters nicht auBer Acht zu lassen ist auBerdem die
Digitalisierung auch von Prozessen, mit der eine verstarkte Nutzung von Informations-
und Kommunikationssystemen einhergeht.??4 Zudem bedingen die Anforderungen
an die Logistikkette auch immer schnellere Informationsflisse samt DatenUbertra-
gung in Echtzeit, wobei hier vor allem die Qualitat der Daten eine wesentliche Rolle
spielt.3?> Nicht zuletzt sind auch die Menschen ein weiterer zentraler Risikofaktor, da
diese die Prozesse ausfUhren und - bewusst oder unbewusst - Entscheidungen inner-
halb der vorgegebenen Strukturen treffen, welche Einfluss auf die Zielerreichung ha-

ben.3%s

In der Literatur sind zur strukturierten Identifikation von Risiken unzdhlige Methoden
beschrieben; diese kdnnen in Kollektionsmethoden und Suchmethoden eingeteilt
werden.37.3%8 Kollektionsmethoden, zu denen beispielsweise Checklisten, die SWOT-
Analyse, die Risiko-ldentifikationsmatrix sowie Interviews und Befragungen zdhlen,

dienen vor allem der Identifikation bereits bestehender Risiken.379.40 Die Suchmetho-

385 Vgl. Greiner (2013), S. 209.

386 Vgl. Schierenbeck/Lister (2002), S. 184.
387 Vgl. Greiner (2013), S. 210.

388 Vgl. Schiz (2002), S. 53f.

38 Romeike/Hager (2009), S.87.

3% Vgl. Huth/Romeike (2016), S. 34.

391 Vgl. Leidinger (2002), S. 243.

392 Vgl. Romeike/Hager (2009), S. 85ff.
393 Vgl. Helten/Hartung (2002), S. 258.
394 Vgl. Huth/Romeike (2016), S. 36.

395 Vgl. Huth/Romeike (2016), S. 38.

396 Vgl. Romeike/Hager (2009), S. 109f.
397 Vgl. Romeike/Hager (2009), S. 123.
398 Vgl. Romeike/Huth (2016), S. 74.

392 Vgl. Romeike/Hager (2009), S. 123ff.

Martina WACHLHOFER, BSc 47



Prozessdesign an der Schnittstelle interner Prozesse Schnittstellen- und Risikoanalyse
zu externer Planungssoftware

den, welche vorwiegend zur Auffindung bislang unbekannter, zukinftiger potentieller
Risiken geeignet sind, kdnnen weiters in analytische Methoden sowie Kreativit&tsme-
thoden unterteilt werden.#01.402 Unter die analytischen Methoden fallen z.B. der Fra-
genkatalog, morphologische Verfahren und die Fehlermoglichkeits- und Einflussana-
lyse; Brainstorming und Brainwriting sowie die Delphie-Methode und die Szenarioana-
lyse sind Beispiele fUr KreativitGtsmethoden.403.404 Stellvertretend fUr die eben genann-
ten Methoden werden die Fehlermoglichkeits- und Einflussanalyse und die Szenario-
analyse nun ndher erldutert, da diese fur das vorliegende Projekt am geeignetsten

erscheinen.

Fehlermoglichkeits- und Einflussanalyse

Die Fehlermdglichkeits- und Einflussanalyse, kurz FMEA, ist eine - nicht zuletzt durch
die empfohlene Verwendung im QualitGtsmanagement - weit verbreitete Methode
zur ldentifizierung von potentiellen Schwachstellen.#05406.407 Das Vorgehen erfolgt
nach dem Bottom-up-Prinzip, sodass eine umfassende BerUcksichtigung operativer
Aspekte wie auch bereichsUbergreifender Elemente stattfindet.48 Allgemein wird im
ersten Schritt der FMEA der intakte Ablauf beschrieben; danach erfolgt die Zerlegung
in die einzelnen Teilbereiche und die Untersuchung der einzelnen Elemente sowie die
Beurteilung der Auswirkungen auftretender Stérungen der Komponenten auf das

Gesamtsystem. 407

FUr die Risikoanalyse von Prozessen besonders geeignet sind im Rahmen der FMEA
die Konzepte der System-FMEA und der Prozess-FMEA, die bestenfalls nicht vonein-
ander abgegrenzt, sondern parallel angewendet werden 410411412 Die System-FMEA
beschaftigt sich dabei vor allem mit den Beziehungen der einzelnen Elemente unter-
einander und damit mit den Schnittstellen im System, da gerade in diesem Bereich

viele potentielle Fehlerquellen und Risiken verborgen sind.#3 Bei der Prozess-FMEA

400 Vgl. Romeike/Huth (2016), S. 74f.
401 Vgl. Romeike/Hager (2009), S. 123.
402 Vgl. Romeike/Huth (2016), S. 74ff.
403 Vgl. Romeike/Hager (2009), S. 123.
404 Vgl. Romeike/Huth (2016), S. 74ff.
405 Vgl. Romeike/Hager (2009), S. 127.
406 VVgl. Romeike/Hager (2009), S. 265.
407 Vgl. Romeike/Huth (2016), S. 75.
408 Vgl. Thom (2008), S. 156.

407 Vgl. Romeike/Hager (2009), S. 127.
410 Vgl. Romeike/Hager (2009), S. 265.
411 Vgl. Romeike/Huth (2016), S. 75.
412 Vgl. Thom (2008), S. 156ff.

413 Vgl. Thom (2008), S. 156.
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liegt der Fokus auf der Uberprifung der Prozesse selbst hinsichtlich Schwachstellen
und moglichen Risiken.4* Nach erfolgter Risikoidentifizierung erfolgt dann die Bewer-
tung eben dieser Risiken mittels Risiko-PrioritGtszahl (RPZ), die sich aus den zu multipli-
zierenden Faktoren Einfrittswahrscheinlichkeit, Entdeckungswahrscheinlichkeit und

Auswirkung des Ereignisses zusammensetzt. 415416417

Positiv. anzumerken ist hier die systematische und nachvollziehbare Dokumentation,
in der sowohl die Funkfion und der potentielle Fehler, ebenso wie die Fehlerursache,
die mdglichen Folgen des Fehlers und die Risikobewertung dargestellt werden 418419
Durch die BerUcksichtigung der Elemente selbst sowie deren Beziehungen unterein-
ander kdnnen mittels FMEA eindeutige Ursache-Wirkungsketten dargestellt werden,
die den etwas héher anzusetzenden Ressourcenaufwand auch durch die flexible
Anpassung an die jeweilige Situation und die praktikable Anwendung durchaus

rechtfertigt.420.421

Szenarioanalyse

Die Szenarioanalyse zahlt gleich nach dem Brainstorming zu den bevorzugten Kreati-
vitdtsmethoden der Risikoanalyse.4?2 Sie eignet sich insbesondere fur die Untersu-
chung von auf die Zukunft fokussierten Fragestellungen und wird im Bereich der stra-
tegischen UnternehmensfUhrung auch als Instrument zur Entscheidungsvorbereitung

und -unterstUtzung eingesetzt. 423424

Die Idee der Szenarioanalyse basiert auf der Ausarbeitung maéglicher alternativer
Zustdnde, auf deren Beschreibung dann die Auswirkungen abgeleitet werden .42
Hierbei wird im Wesentlichen zwischen Trendszenarien, Alternativszenarien und Kon-
trastszenarien unterschieden.426 Trendszenarien beschreiben typische und damit be-
sonders relevante Entwicklungen, im Allgemeinen unter der Annahme, dass sich die

Umweltbedingungen nicht dndern und daher alles wie bisher weitergeht.427 Im Ge-

414 Vgl. Thom (2008), S. 158.

415 Vgl. Romeike/Hager (2009), S. 127.
416 Vgl. Romeike/Huth (2016), S. 75.
47 Vgl. Thom (2008), S. 159%f.

418 Vgl. Romeike/Hager (2009), S. 127.
412 Vgl. Romeike/Huth (2016), S. 76.
420 Vgl. Romeike/Hager (2009), S. 267.
421 Vgl. Thom (2008), S. 161f.

422 Vgl. Romeike/Huth (2016), S. 79.
423 Vgl. Romeike/Hager (2009), S. 261.
424 Vgl. Romeike/Huth (201¢), S. 78.
425 Vgl. Romeike/Huth (201¢), S. 78.
426 Vgl. Romeike/Hager (2009), S. 264.
427 Vgl. Romeike/Hager (2009), S. 262ff.
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gensatz dazu werden in Alternativszenarien alternative Entwicklungen in alle mogli-
chen Richtungen betrachtet; darunter fallen auch die so genannten Best-Case- und
Worst-Case-Szenarien.*28 Kontrastszenarien wiederum analysieren, was zur Erreichung

bestimmter Ziele notwendig wdare 42?

Nach einer ausfUhrlichen Beschreibung der Ausgangssituation und der Festlegung
potentieller Einflussfaktoren erfolgt bei der Szenarioanalyse eine Bewertung eben die-
ser Einflussfaktoren samt deren Beziehungen untereinander.#3° Auf Basis dessen wer-
den anschlieBend einzelne Szenarien unter Beachtung der unterschiedlichsten Ent-
wicklungsmoglichkeiten einzelner Faktoren beschrieben und hinsichilich ihrer Ein-
trittswahrscheinlichkeiten bewertet 431 Dieser Bottom-up-Ansatz erfolgt Ublicherweise
nicht zuletzt auf Grund der Komplexitat des Verfahrens in interdisziplinGren Teams im
Rahmen von Workshops, um eine moglichst umfassende Evaluierung der Einflussfak-
toren ebenso wie der méglichen Zukunftsszenarien bei alternativen Rahmenbedin-
gungen zu erreichen.#32433 Auf der Beschreibung der relevantesten Szenarien werden
dann schlieBlich potentielle Risiken abgeschatzt sowie konkrete MaBnahmen und

Handlungsempfehlungen zur Risikominimierung hergeleitet.434

4.2.2 Bewertung von Risiken

Zur Messung bzw. Bewertung von Risiken wurde in der Vergangenheit eine Reihe ver-
schiedener, mehr oder weniger komplexer Methoden entwickelt, die sich sowohl
quantitativer als auch qualitativer Instrumente bedienen.#3> Neben der klassischen
Methode der Risikoquantifizierung mittels Erwartungswert kbnnen Risiken beispielswei-

se auch mittels Value-at-Risk gemessen werden.43¢.437

Die Quantifizierung von Risiken auf Basis des Erwartungswertes setzt sich aus den bei-
den Faktoren Einfrittswahrscheinlichkeit und SchadensausmaB zusammen, die an-

schlieBend miteinander multipliziert werden.48 Welche Skala zur Klassifizierung der

428 Vgl. Romeike/Hager (2009), S. 261ff.
422 Vgl. Romeike/Hager (2009), S. 264.
430 Vgl. Romeike/Hager (2009), S. 263.
431 Vgl. Romeike/Hager (2009), S. 263.
432 Vgl. Romeike/Hager (2009), S. 145.
433 Vgl. Romeike/Hager (2009), S. 264.
434 Vgl. Romeike/Huth (201¢), S. 78.

435 Vgl. Schierenbeck/Lister (2002), S. 188.
43¢ Vgl. GleiBner (2001), S. 121.

47 Vgl. Romeike/Hager (2009), S. 132.
438 Vgl. Romeike/Hager (2009), S. 132f.
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Faktoren verwendet wird, ist grundsatzlich variabel, sollte sich zur einfacheren An-
wendbarkeit in der Praxis aber auf ein einfaches System mit etwa drei bis fGnf Stufen
beschrénken.#*3? Diese Methode dhnelt jener der Bewertung von Risiken im Zuge der
zuvor beschriebenen Fehlermdglichkeits- und Einflussanalyse, welche den Erwar-
tungswert allerdings noch zusétzlich um die Entdeckungswahrscheinlichkeit erwei-

tert 440

Bei der Bewertung mittels Value-at-Risk hingegen wird sozusagen der wahrschein-
lichste Hochstschaden ermittelt.*4! Der Value-at-Risk ist also ,,definiert als Schadens-
hohe, die in einem bestimmten Zeitraum [...] mit einer festgelegten Wahrscheinlich-
keit [...] nicht Uberschritten wird"442 und I&sst sich somit nur aus einer Verteilung ablei-

ten.443

Um Risiken moglichst objektiv bewerten zu k&nnen, ist daher in jedem Fall eine prazi-
se Bestimmung des Erwartungswertes unerldsslich.#44 Damit das Ziel der Risikobewer-
tung - ndmlich ,die Beurteilung des AusmaBes der Auswirkungen schlagend wer-
dender Risiken445 - erreicht wird, mUssen neben mdglichst exakter Wahrscheinlichkei-
ten und Verteilungen jedenfalls auch zu beachtende Umwelteinflisse entsprechend

bewertet werden.44¢

4.3 Schnittstellen- und Risikoanalyse von Prozessen bei

Wewalka
Auf Basis der zuvor theoretisch erlduterten Konzepte der Schnittstellen- und Risikoana-

lyse werden diese nun auf die in Kapitel 3 dargestellten Prozesse angewendet. Dabei
werden zuerst anhand der Prozessablaufdiagramme die Schnittstellen identifiziert
und - klassifiziert in physische, informationstechnische und materielle Schnittstellen - in
eben diese eingefragen. Darauf aufbauend werden dann die Risiken an den zuvor
identifizierten Schnittstellen erhoben und samt Bewertung in einem eigens fur diesen

Anwendungsbereich (weiter-)entwickelten Risikobaum dargestellt.

439 Vgl. Romeike/Hager (2009), S. 133.

440 Vgl. Thom (2008), S.159.

441 Vgl. GleiBner (2001), S. 121.

442 GleiBner (2001), S. 122.

443 Vgl. GleiBner (2001), S. 121f.

444 Vgl. GleiBner (2001), S. 122.

445 Schierenbeck/Lister (2002), S. 188.

446 Vgl. Schierenbeck/Lister (2002), S. 188.
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4.3.1 Schnitistellenanalyse

Durch die Dokumentation der Prozesse als Prozessablaufdiagramme sind viele der
Schnittstellen schon auf den ersten Blick ersichtlich, da jeder Wechsel der Verantwor-
tung - bzw. grafisch jeder Wechsel zwischen den einzelnen Schwimmbahnen - bereits
eine Schnittstelle darstellt. Wenngleich die Zuordnung zu den Arten von Schnittstellen
nicht immer eindeutig und in vielen Fallen auch durch die subjektive Einschatzung
beeinflusst wird, so bietet die Klassifizierung in physische, informationstechnische und
menschliche Schnittstellen bereits einen ersten Anhaltspunkt auf die spater folgende
Risikobetrachtung. Die Prozessablaufdiagramme mitsamt der dokumentierten
Schnittstellen sind in Abbildung 9 und Abbildung 10 dargestellt.
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Abbildung 9: Prozess Bestellung von Rohstoffen und Verpackungsmaterial mit Schnittstellen44”

447 Eigene Darstellung
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Abbildung 10: Prozess Wareneingang von Rohstoffen und Verpackungsmaterial mit Schnitistellen448

Im Rahmen des Bestellprozesses treten ausschlieBlich informationstechnische Schnitt-
stellen auf, die in erster Linie durch Medienbriche bedingt sind, da hier nicht durch-
gdngig im ERP-System gearbeitet wird, sondern Bestellungen und Auftragsbestati-
gungen manuell per Mail versendet bzw. anschlieBend abgespeichert werden. Im
Prozess der Warenanlieferung und -einlagerung treten vor allem informationstechni-
sche und physische, jedoch auch einige menschliche Schnittstellen auf. Informations-
technische Schnittstellen treten hier ebenfalls durch manuelle Eingaben und damit
verbundene Medienbriche auf; die physischen Schnittstellen resultieren aus dem
Mehrfachhandling der Paletten sowie den &ortlichen Gegebenheiten des gewachse-
nen Werksgeldndes, die zum Teil auch Einfluss auf die Prozesse haben. Die menschili-
chen Schnittstellen treten insbesondere bei der direkten Interakfion mit den LKW-

Fahrern durch sprachliche und kulturelle Barrieren auf.

Insgesamt wurden in beiden Prozessen 21 Schnittstellen identifiziert. Diese werden

nun im ndchsten Abschnitt auf inre Risiken hin untersucht und bewertet.
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43.2 Risikoanalyse

Um die Risiken an den zuvor identifizierten Schnittstellen analysieren zu kdnnen, ist
eine geeignete, Ubersichtliche Darstellung notwendig. Dabei sollte der Fokus nicht
nur auf einer entsprechenden Auflistung potentieller Risiken liegen, sondern auch
eine Bewertung dieser anhand festgelegter Kriterien erfolgen. Da sich bislang kein zu
diesem Zweck anwendbares Modell in der gangigen Literatur etabliert hat, wurde
eigens hierfUr ein Layout entwickelt, das den Anforderungen einer Risikoanalyse der
Schnittstellen gerecht wird. Dieser Schnittstellen-Risikobaum ist in Abbildung 11 dar-
gestellt und wird ebenso wie die Vorgehensweise in Bezug auf die Prozesse bei We-

walka im Folgenden beschrieben.

Risiko-Prioritéitszahl

Beschreibung Alternativszenario PO4 ‘

)4

Beschreibung Best-Case-Szenario PO4
Beschreibung Alternativszenario PO4 ‘

' ‘ P04 ?‘3‘?

Beschreibung Alternativszenario POS ‘

)4

Beschreibung Best-Case-Szenario PO5S
Beschreibung Alternativszenario POS ‘

P05 3‘2

Aduftrittshdufigkeit der Schnittstelle

Beschreibung Alternativszenario 101 ‘

Beschreibung Best-Case-Szenario 101 - — -
Beschreibung Alternativszenario 101 ‘

m
w
w

Beschreibung Best-Case-Szenario 103 Beschreibung Alternativszenario 103

m
N
)

Beschreibung Alternativszenario 103

Beschreibung Alternativszenario 106 ‘

Beschreibung Best-Case-Szenario 106 - — -
Beschreibung Alternativszenario 106 ‘

Eintrittswahrscheinlichkeit

Beschreibung Alternativszenario M02

4 E Beschreibung Alternativszenario 103

Beschreibung Best-Case-Szenario M02 Beschreibung Alternativszenario M02

% X E

m
N
w

Beschreibung Alternativszenario M02

) Auswirkung bei Eintritt des Risikos
Externe Schnittstelle

Abbildung 11: Schnittstellen-Risikobaum?44?

Als Ausgangsbasis fur die Darstellung und Bewertung der Risiken ist in einem ersten
Schritt eine detaillierte Beschreibung der einzelnen Schnittstellen zu erstellen. Diese
werden nach physischen, informationstechnischen und menschlichen Schnittstellen
sorfiert und in einer Art Variantenbaum, wie aus dem Variantenmanagement be-
kannt, dargestellt. Externe Schnittstellen, z.B. zu Lieferanten oder Speditionen, werden
gesondert mit einem ,E" neben dem Schnittstellen-Symbol gekennzeichnet. Ausge-

hend von diesen Schnittstellen erfolgt dann eine Szenarioanalyse, wobei die Be-
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schreibung der Schnittstelle gewissermaBen als Best-Case-Szenario angesehen wird,
von dem kein wesentliches und daher nicht ndher zu beleuchtendes Risiko ausgeht.
Des weiteren werden dann Alternativ-Szenarien, darunter auch Worst-Case-
Szenarien entwickelt, die relevante kritische Abléufe an dieser Schnittstelle beschrei-

ben.

Im ndchsten Schritt wird dann jede Schnittstelle einer risikobasierten Bewertung unter-
zogen; die dabei verwendeten Parameter zur darauffolgenden Berechnung der Risi-
ko-PrioritGtszahl dhneln jenen der Fehlermodglichkeits- und Einflussanalyse. Auf Grund
der prozessbasierten Bewertung beschreibt der erste Faktor die Auftrittshdufigkeit der
Schnittstelle, da es durch Verzweigungen im Prozess durchaus vorkommen kann,
dass gewisse Schnittstellen, wie z.B. Lieferantenreklamationen im Falle negativer Kon-
trollen bei der Warenanlieferung, weniger oft durchlaufen werden als andere. Das
Bewertungsschema wird auf eine dreistufige Skala beschrénkt, wobei 3 die hdchste
Auftrittshaufigkeit - also ein Durchlaufen der Schnittstelle innerhallbb des Prozesses in

jedem Fall - bedeutet, und 1 ein nur gelegentliches Durchlaufen angibt.

Der zweite Faktor gibt die Eintrittswahrscheinlichkeit des Risikos an; die Beurteilung
erfolgt analog zu vorher von 3 - hohe Eintrittswahrscheinlichkeit - bis 1 - geringe Ein-
trittswahrscheinlichkeit. Der dritte Faktor beschreibt die Auswirkungen bei Einfritt des
Risikos, wobei mit 3 wiederum eine hohe Auswirkung und mit 1 eine niedrige Auswir-
kung bewertet wird. Aus eben diesen drei Faktoren wird dann durch Multiplikation

die Risiko-Prioritatszahl berechnet, die das Gesamtrisiko an dieser Schnittstelle angibt.

In der grafischen Darstellung werden die ermittelten Bewertungen sowohl als Zahl als
auch in der Dicke der Verbindungsstriche miteinbezogen. Durch die Zusammenfas-
sung der Schnittstellen ebenso wie der potentiellen Risikoszenarien samt Bewertung
bietet das hier vorgestellte Layout eine einfach zu erstellende und zugleich Ubersicht-

liche Darstellung aller relevanten Bereiche in einer Grafik.

Eben diese Vorgehensweise wurde nun auch in Bezug auf die Prozesse der Bestel-
lung und des Wareneingangs von Rohstoffen und Verpackungsmaterial bei Wewal-

ka angewendet. Diese sind in Abbildung 12 und Abbildung 13 dargestellt.
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Schnittstellen- und Risikoanalyse

Bestellung wird im ERP-System angelegt, aber
als pdf versendet - Medienbruch

Konvertierungsfehler

—

keine Ubernahme spaterer Anderungen ins pdf ‘

m
w
o
o]

Versand der Bestellung als pdf-Anhang via Mail

falscher Empfanger ‘

—

Medienbruch beim Lieferanten ‘

m
w

Versand der Auftragsbestatigung via Mail

o

Auftragsbestatigung wird nicht erhalten ‘

Check Liefertermin aus der
Auftragsbestatigung mit Bestellung im ERP-
System - Medienbruch

Check wird vergessen

<

gednderter Liefertermin wird Ubersehen

zu spater Liefertermin wird akzeptiert

24313 1B 13

Manuelle Korrekiur des Liefertermins laut
Auftragsbestatigung - Medienbruch

falsche / nicht aktuelle Daten im ERP-System ‘

—

falsche Bestellung wird korrigiert ‘

Abbildung 12: Schnittstellen-Risikobaum fiir den Prozess Bestellung von Rohstoffen und Verpackungsma-
terial4so
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Verrechnung StandgebUhren
Warteplatz ist voll

Wenn die zugewiesene Rampe nicht frei ist,
muss der LKW am Warteplatz warten

)4
i
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N}
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Dringende Ware wird zu spat abgeladen

m 6 Einparken an falscher Rampe: ‘
Einparken des LKWs an der Rampe Beschadi bom i " ‘
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l>’<] 6 LKW-Fahrer Ubergibt den Lieferschein ans Lieferschein fehlt ‘
109 el 3 ‘ 2 ‘ | | Lagerpersonal Lieferschein ist fehlerhaft |
E j 2 Vermerk am Lieferschein, Meldung der zeitlicher Aufwand
Reklamation via Mail an Einkauf, Eintrag in die " -
1 Reklamationsliste (Excel), Sperren der Ware im g Dateninkonsistenz
114 1| 2 | ERP-System keine Meldung der Reklamation
l>’<] 7 Kontrolle der Ware mit dem Lieferschein und Lieferschein fehlt ‘
116 3 ‘ 3 ‘ | | derBestelung Lieferschein ist fehlerhaft |
E j 4 Vermerk am Lieferschein, Meldung der zeitlicher Aufwand
Reklamation via Mail an Einkauf, Eintrag in die " -
Reklamationsliste (Excel), Sperren der Ware im g Dateninkonsistenz
117 2| 1| 2| erp-system keine Meldung der Reklamation
l>’< 18 Einbuchen der Ware ins ERP-System - falsche manuelle Eingaben ‘
9 3 ‘ 2 ‘ 5 | Medienbruch Dateninkonsistenz ‘
I>’< 18 " . fehlerhafte Angaben auf Mustern ‘
Musterentnahme fUr Wareneingangskontrolle -
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121 3 2 3
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Abbildung 13: Schnittstellen-Risikobaum fir den Prozess Warenibernahme?45!
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Auf Basis der zuvor angefertigten Prozessdokumentationen mit Kennzeichnung der
Schnittstellen wurden die Best-Case-Szenarien der einzelnen Schnittstellen, also sozu-
sagen die reibungslosen Prozessabldufe, definiert. Ausgehend davon erfolgte die
Evaluierung etwaiger Fehlerquellen und potentieller Probleme, die als Alternativsze-
narien aufgelistet wurden, wobei darin auch Worst-Case-Szenarien enthalten sind.
FUr all diese wurden dann - wie zuvor beschrieben - die Auftrittshdufigkeit der Schnitt-
stelle, die Eintrittswahrscheinlichkeit der potentiellen Risiken sowie die Auswirkungen
dieser Risiken ermittelt. Die daraus berechnete Risiko-PrioritGtszahl als Ergebnis der
Risikobewertung ergibt dann eine Ubersicht Uber das Gefahrenpotential der Risiken
samt einer relativ zu betfrachtenden Abstufung der Risiken untereinander. Diese
Schnittstellen-Risikobdume bilden in weiterer Folge auch die Grundlage fUr einen
Vergleich mit der Risikobewertung der Prozessschnittstellen nach der Implementie-

rung des Zeitfenstermanagements.
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5 Implementierung des Zeitfenstermanagements

Nach der Vorauswahl geeigneter Software - die im vorliegenden Projekt bereits vor-
ab durchgefihrt wurde und daher nicht nGher beschrieben wird - folgt die Imple-
mentierung, die einen nicht zu vernachldssigenden Einfluss auf die kinftige Effizienz in
der Nutzung hat, weshalb dieser Phase besondere Aufmerksamkeit geschenkt wer-
den sollte.*52 Da es sich bei der Implementierung eines Zeitfenstermanagements im
Wesentlichen um die EinfUhrung einer Software fUr den Planungsprozess an den Lo-
derampen handelt, gibt dieses Kapitel einen Uberblick Uber die Vorgehensweise
samt kritischer Erfolgsfaktoren bei einem solchen Projekt ebenso wie Uber die primare
Zielsetzung von Zeitfenstermanagementsystemen. Des Weiteren werden die beiden
Systeme, die im Zuge dieses Projekts auf die interne Prozessanbindung gepruft und
verglichen werden, hinsichtlich ihrer FunktionalitGten beschrieben. AuBerdem zeigt
eine Befragung der an der Implementierungsphase bei Wewalka beteiligten Mitar-
beiter und Lieferanten sowie deren Speditionen die grundsatzliche Einstellung ge-

genuber solcher Software.

5.1 Projektmanagement bei der Software-

Implementierung
Bei der Implementierung einer Software, deren abteilungstbergreifende Nutzung

vorgesehen ist, ist neben der zu definierenden Projektleitung auch eine interdisziplin&-
re Zusammenarbeit in Form einer flexiblen Tempordrorganisation - dem Projektteam -
unabdingbar.#3 Durch die noch dazu Organisationsstrukturen Uberschreitenden
Neuerungen tauchen dabei nicht nur fachliche und personelle, sondern moglicher-
weise auch finanzielle Risiken auf, deren Management der Projektleitung ob-
liegt.#>4455 Damit einher geht auch immer die meist kritische zeitliche Einhaltung des
Projektplans, die ebenso in diesem Kapitel erldutert wird wie die kritischen Erfolgsfak-
toren einer Software-Implementierung in der Logistik und dem damit einhergehen-

den notwendigen Change-Prozess in der Organisation. 456

452 Vgl. Teich et al. (2008), S. 191.
453 Vgl. Kuster et al. (2008), S. 3.
454 Vgl. GroB/Pfennig (2017), S.
455 Vgl. Kuster et al. (2008), S. 4.
456 Vgl. GroB/Pfennig (2017), S.

31.

31.
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5.1.1  Ablauf einer Software-Implementierung

Nachdem bereits zu Beginn des Projekts die Anforderungen an die Software samt der
Ziele - Ublicherweise in Form eines Lastenheftes - definiert wurden und auf Basis des-
sen eine geeignetes System ausgewdhlt und der entsprechende Vertrag mit dem
Anbieter unterzeichnet wurden, folgt die Implementierung der Software.*” Die essen-

tiellen Schritte im Implementierungsprozess sind in Abbildung 14 dargestellt.

Pflichtenheft Entscheidung Realisierung Schulungen Go Live Evaluierung
Projekiplan Fortsetzung Anpassung Tests Optimierung

Abbildung 14: Prozess der Software-Implementierung4sé

Im ersten Schritt ist unter Einbeziehung des gewdhlten Software-Anbieters ein detail-
liertes Pflichtenheft zu erstellen, das neben einer Leistungsbeschreibung auch den
Projektplan sowie die Kosten enthdlt.4? Auf Basis dieser Information besteht dann die
Méglichkeit, Gber die weitere Fortsetzung und im Falle einer positiven Entscheidung
Uber den angestrebten Zeithorizont zur Umsetzung zu bestimmen.#0 Ziel der darauf-
folgenden Phase der Realisierung ist ein testfhiges System, wobei hier neben der
Installation des Standard-Softwarepakets auch etwaige Anpassungen sowie die Kon-
figurierung des Systems und die potentielle Migration von Daten aus bis dato genutz-
ter Software zu berUcksichtigen sind.461.462463 Erst wenn alle geforderten Funktionen
vorhanden sind, beginnt die Schulung der Key User und der kunftigen User anhand
dieser Testumgebung, innerhalb derer anhand eines Testplans auch sémtliche Pro-
zesse in allen zukUnftig eventuell auftretenden Variationen vorab getestet und auf

ihre Funktionalit&t hin Uberprift werden . 464465466

Beim ,,Go Live" wird das System dann operativ in Betfrieb genommen; hier kann pri-
mdar zwischen zwei Varianten unterschieden werden: Wird das System zu einem defi-

nierten Zeitpunkt bei gleichzeitiger Abschaltung der bislang verwendeten Software

457 Vgl. GroB/Pfennig (2017), S. 17ff.

458 In Anlehnung an GroB/Pfennig (2017), S. 311.
452 Vgl. GroB/Pfennig (2017), S. 312.

460 Vgl. GroB/Pfennig (2017), S. 312.

461 Vgl. GroB/Pfennig (2017), S. 312.

462 Vgl. Teich et al. (2008), S. 204f.

463 Vgl. Thaler (2011), S. 221.

464 Vgl. GroB/Pfennig (2017), S. 312.

45 Vgl. Teich et al. (2008), S. 205.

466 Vgl. Thaler (2011), S. 222.
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gestartet, spricht man von einer ,,Big Bang“-EinfuUhrung, wé&hrend beim Parallelbe-
trieb die alten Systeme noch weiterlaufen, die Bereiche sukzessive umgestellt werden
und die Stillegung der alten Systeme erst nach Sicherstellung der Funktionalitat der
neuen Software erfolgt.+¢7.468 Welche Methode die richtige Wahl ist, muss dabei je-
weils im Einzelfall geprift und festgelegt werden, sofern es sich nicht ohnehin um eine
NeueinfUhrung einer Software handelt, die bislang manuell, ohne IT-Unterstitzung

gesteuerte Prozesse abdeckt.*6?

Nicht zu vernachldssigen ist auch die nach dem Start folgende Optimierung des neu-
en Systems, die durch sich dndernde interne oder externe Anforderungen oder még-
licherweise erst im Echtbetrieb auffauchende Probleme oder Fehler eine kontinuierli-
che Verbesserung unumgdnglich macht.#0 AbschlieBend sollte zudem noch eine
Evaluierung hinsichtlich wirtschaftlichem und prozessbezogenem Erfolg der Imple-
mentierung erfolgen, um gegebenenfalls wiederum mit VerbesserungsmaBnahmen

gegensteuern zu kbnnen. 471

5.1.2 Kritische Erfolgsfaktoren bei der Software-Implementierung

Um ein Software-Paket erfolgreich und nachhaltig im Unternehmen zu implementie-
ren, gibt es insbesondere seitens der Projektleitung einige sozusagen kritische Erfolgs-
faktoren zu beachten - oder anders gesagt hdufige Fehler von Beginn an zu vermei-
den.#2 Dazu z&hlt in erster Linie ein detaillierter Projektplan samt Festlegung der Ver-
antwortlichkeiten, wobei im Sinne der Risikominimierung ein entsprechendes Risiko-
management zu betreiben ist.473474 Hierzu ist es auch notwendig, einerseits die Ziele
und erwarteten Ergebnisse zu definieren, sowie andererseits laufend den Projektfort-
schritt und die Zielerreichung zu Uberwachen.#547¢ Des Weiteren sollte der Fehler
vermieden werden, den Software-Anbieter lediglich als Lieferant oder Dienstleister zu
kategorisieren; vielmehr ist es gerade bei langfristigen, abteilungsubergreifenden

Implementierungsprojekten unabdingbar, diesen als Entwicklungspartner anzusehen,

467 Vgl. GroB/Pfennig (2017), S. 312f.
48 Vgl. Teich et al. (2008), S. 193f.
469 Vgl. Teich et al. (2008), S. 193.

470 Vgl. GroB/Pfennig (2017), S. 313.
471 Vgl. Thaler (2011), S. 224.

472 Vgl. GroB/Pfennig (2017), S. 383.
473 Vgl. GroB/Pfennig (2017), S. 99f.
474 Vgl. Teich et al. (2008), S. 200ff.
475 Vgl. GroB/Pfennig (2017), S.383.
476 Vgl. Teich et al. (2008), S. 193.
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mit dem gemeinsam ein die Vorgaben erfUllendes, zukunftsf@higes System mit der

notigen Flexibilitat und Anpassungsfahigkeit umgesetzt wird.477

FUr all das unerl&sslich ist auch die UnterstUtzung des Managements, das durch Teil-
nahme an wichtigen Meetings und das Mittragen organisatorischer, personeller und
vor allem finanzieller Entscheidungen fur alle sichtbar darlegen muss, dass es hinter
dem Projekt steht.#78 Dies wiederum erleichtert auch das Handling des wohl wichtigs-
ten Erfolgsfaktors: die Motivation der Mitarbeiter.#7? Durch ausfUhrliche Schulungen
sowie regelmdBiges Uben in der Testumgebung, das ebenso wie eine lickenlose Do-
kumentation einen hohen Stellenwert haben sollte, kann auf Grund der Miteinberzie-
hung der Mitarbeiter und ihrer Beteiligung am Erfolg deren Zufriedenheit und damit

auch das Gelingen der Implementierung sichergestellt werden . 480.481.482

5.1.3 Change Management im Rahmen einer Software-
Implementierung

Damit ein Software-Implementierungsprojekt also nicht von Seiten der Mitarbeiter
zum Scheitern gebracht wird, ist es unerl&sslich, auch Aspekte des Change Mano-
gements zu beachten, da es sich hierbei nicht nur rein um die EinfUhrung einer neuen
Software handelt, sondern ein solches Projekt auch immer einen Verdnderungspro-
zess in der Organisation mit sich bringt.48 Wahrend im Auswahlprozess in erster Linie
technische Details eine Rolle spielen, sollte sp&testens in der Implementierungsphase
eine ganzheitliche Sichtweise inklusive der Entwicklung der Organisation im Rahmen
des neuen IT-Systems vorherrschen, wenngleich jede potentielle Verdnderung meist
mit Unsicherheit und Angst bei involvierten Mitarbeitern einhergeht.#8448  Der Prozess
der Organisationsentwicklung beruht auf dem Lernen aller Betroffenen durch direkte

Mitwirkung und praktische Erfahrung*48¢, wobei eine offene Informationspolitik samt

477 Vgl. GroB/Pfennig (2017), S
478 Vgl. GroB/Pfennig (2017), S.
479 Vgl. GroB/Pfennig (2017). S
480 Vgl. GroB/Pfennig (2017). S
481 Vgl. Teich et al. (2008), S. 20
42 Vgl. Thaler (2011), S. 223f.
483 Vgl. Moser (2012), S. 70.

484 Vgl Filz (2008), S. 600.

485 Vgl. Moser (2012), S. 72.

486 Thommen/Achleitner (2009), S. 928.
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umfassender Kommunikation mit allen Mitarbeitern wesentlich zum Erfolg des Verdn-

derungsprozesses beitragt.487.488

Der Ablauf eines solchen organisatorischen Wandels gliedert sich klassischerweise in
die drei Phasen ,, Auftauen®, ,,Andern* und ,Wiedereinfrieren*.4? Zu Beginn gilt es, die
Bereitschaft zur Verdnderung in der Organisation herzustellen, indem alle Betroffenen
von der Notwendigkeit des Wandels Uberzeugt und innen grundlegende fachliche
Inputs zur Thematik gegeben werden. #0491 Durch interdisziplindre Teams kénnen in
der zweiten Phase, in der das Projekt geplant und durchgefUhrt wird, Lésungen Uber
Abteilungsgrenzen bzw. Funktionsbereiche hinweg generiert werden, was auch wie-
derum die Akzeptanz Gber die gesamte Organisation hinweg deutlich erhéht. 492493
Im Anschluss an die erfolgte Verdnderung gilt die dritte Phase der Stabilisierung der
gefundenen Ldésungen sowie der Schaffung einer Basis fUr weitere Verbesserungen,
um einerseits die Nachhaltigkeit des Wandels sicherzustellen und andererseits die

Lernbereitschaft aufrecht zu erhalten. 494495

Dieser Ablauf zeigt sehr deutlich, dass bei der Implementierung einer Software nicht
nur technische Aspekte im Fokus, sondern auch ,,der Mensch als Anwender des Sys-
tems im Mittelpunkt*4?¢ des Projekts stehen sollte.#7 Mittels durchgdngigem Projekt-
management unter Einbeziehung der Mitarbeiter, Schulungen und umfassenden In-
formationen sowie einem Commitment und entsprechender UnterstUtzung des Ma-
nagements zur Implementierung kénnen die mit diesem Verdnderungsprozess in der
Organisation einhergehenden Herausforderungen jedoch erfolgreich gemeistert

werden. 478499

5.2 Zielsetzung von Zeitfenstermanagementsystemen
Da Laderampen in einer physischen Betrachtung sozusagen das HerzstUck der Be-

schaffungs- wie Distributionslogistik sind, sind effiziente AbldGufe an dieser zentralen

487 Vgl. Filz (2008), S. 601.

488 Vgl. Moser (2012), S. 72.

47 Vgl. Thommen/Achleitner (2009), S. 929.
490 Vgl. Filz (2008), S. 601.

491 Vgl. Thommen/Achleitner (2009), S. 929.
492 Vgl. Moser (2012), S. 74f.

493 Vgl. Thommen/Achleitner (2009), S. 929.
494 Vgl. Moser (2012), S. 75ff.

45 Vgl. Thommen/Achleitner (2009), S. 929.
496 Moser (2012), S. 80.

497 Vgl. Moser (2012), S. 80.

498 V. Filz (2008), S. 604.

492 Vgl. Moser (2012), S. 78f.
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Schnittstelle von duBerster Wichtigkeit.’© Gerade diese stellen durch begrenzte Ka-
pazitdten bei gleichzeitig nur geringer Planbarkeit insbesondere zu StoBzeiten poten-
tielle Engpdsse dar, die durch Intransparenz und Defiziten in den InformationsflUssen
zusatzlich verstarkt werden.501:502 | qut einer Umfrage von SCI Verkehr, durchgefUhrt im
November 2016 unter deutschen Logistik-Dienstleistern, sehen rund die Hdlfte Infor-
mationsbriche an wichtigen Schnittstellen ebenso wie eine unzureichende Planung

der Lieferkette als Defizite seitens der Verlader an.503

Um Uberlastungen und damit verbundene lange Wartezeiten auf Seiten der LKWs zu
minimieren, sollen Zeitfenstermanagementsysteme daher fUr eine hdhere Planbarkeit
samt Effizienzsteigerung bei standortbetreibenden Unternehmen sorgen.504505506 Die-
se fungieren - Ublicherweise cloud-basiert - als Kommmunikationsschnittstelle und er-
héhen dadurch die Transparenz in Echtzeit im gesamten Prozess.57.508 Die Effekte die-
ser optimierten InformationsflUsse zeigen sich nicht nur in einer optimalen Nutzung
begrenzter Ressourcen wie Laderampen samt zur Verladung notwendigem Personal,
sondern auch in einer Reduktion der Wartezeiten der LKWs und verhindern zudem
stressige StoBzeiten an den Rampen durch eine Glattung der Auslastungskurve 509.510
Das Hauptziel einer Produktivitats- und Qualitatssteigerung samt Kostensenkung, das
rund 60 Prozent der Befragten leitenden Mitarbeiter aus der deutschen Logistikbran-
che durch den erweiterten Einsatz von digitalen Technologien erreichen mdchten,
kann nicht zuletzt durch die von rund 40 Prozent erwartete Transparenzernéhung

auch auf Zeitfenstermanagementsysteme umgelegt werden 5!

Das Zeitfenstermanagement schafft also mittels Buchungen von Zeitfenstern fur die
Be- bzw. Entladung fUr eine jeweils definierte Menge an Transportgutern Strukturen for

einen zuvor ungeregelten und daher oftmals mangelhaften Informationsaustausch

500 Vgl. Kersten et al. (2015), S. 2.

501 Vgl. Kersten et al. (2015), S. 2.

502 Vgl. https://www.transporeon.com/fileadmin/pdfs/Withe_Paper_Transporeon_The-7-most-important-tips-for-
successful-implementation-of-digital-Dock_Scheduling_DE.pdf.

503 Vgl. https://de.statista.com/statistik/daten/studie/ 166907 /umfrage/logistikbranche-defizite-von-verladern-in-
deutschland/.

504 Vgl. Elbert (2018), S. 11.

%05 Vgl. Kersten et al. (2015), S. 76.

506 Vgl. https://www.transporeon.com/fileadmin/pdfs/Withe_Paper_Transporeon_The-7-most-important-tips-for-
successful-implementation-of-digital-Dock_Scheduling_DE.pdf.

507 Vgl. Elbert (2018), S. 11.

508 Vgl. https://www.transporeon.com/fileadmin/pdfs/Withe_Paper_Transporeon_The-7-most-important-tips-for-
successful-implementation-of-digital-Dock_Scheduling_DE.pdf.

509 Vgl. Elbert (2018), S. 12.

510 Vgl. Kersten et al. (2015), S. 67.

511 Vgl. https://de.statista.com/statistik/daten/studie/762911/umfrage/ziele-der-digitalisierung-der-transportlogistik-in-
deutschland/.
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zwischen Spediteuren und Verladern.>2513 Zumeist steht jedoch vor allem aus &ko-
nomischer Sicht auch die Gesamtabfertigungsdauer - gemessen von der Ankunft
des LKWs am Werksgeldnde bis zur Abfahrt - im Fokus der Optimierung, wobei auf
eine bestmdgliche Konfigurierung fur alle Beteiligten - im Sinne von Verladern wie

Spediteuren - geachtet werden sollte.>4

5.3 Implementierung des Zeitfenstermanagements bei

Wewalka
In der Implementierungsphase wird der Einsatz des Zeitfenstermanagements bei

Wewalka vorerst auf den Wareneingang beschrénkt, wobei hier zundchst zur Reduk-
tion der Komplexitat nur sieben Lieferanten und ausschlieBlich Paletten-Ware berlck-
sichtigt werden. Konkret werden hier drei Lieferanten fir Margarine, zwei Lieferanten
fUr Folie sowie je ein Lieferant fur Verpackungs- und Transportkartons in dieser ersten
Phase miteinbezogen, um auf ein méglichst breites Spekirum an mengen- und zeitkri-
tischen Beschaffungsobjekten zurlckgreifen zu kdnnen. Mehl als zweifelsohne wich-
tigster Rohstoff wird auf Grund der Uberwiegend losen Anlieferung in Silo-LKWs und
den damit einhergehenden zusatzlichen Restriktionen wie Silo-FUllstinden vorerst
nicht in die Tests miteinbezogen und wie bisher manuell durch den verantwortlichen
Disponenten geplant; eine Prufung auf Erweiterung des Zeitfenstermanagements auf

die Silo-Anlieferungen folgt zu einem spdéteren Zeitpunkt.

Die Lieferanten der Implementierungsphase samt Speditionen wurden mittels eines
im Anhang angefUhrten Fragebogens vorab zu ihrer grundsatzlichen Einstellung zu
Leitfensterbuchungssystemen sowie ihren bisherigen Erfahrungen mit dhnlicher Soft-
ware befragt. Die Ergebnisse dieser Befragung werden in diesem Kapitel noch ge-

nauer erldutert.

Bei Wewalka wurden vorab zwei verschiedene Systeme ausgewdhlt, die insbesonde-
re in Hinblick auf die interne Prozessanbindung auf ihre Eignung fUr den operativen
Betrieb geprUft werden sollen, da diese als gewissermaBen teilweise extern gesteuer-
te Planungssysteme genau an der Schnittstelle zwischen dem Unternehmen Wewal-
ka und seinen Lieferanten bzw. deren Speditionen stehen. Aus Grinden der Ge-

heimhaltung werden die beiden Systeme nicht namentlich genannt; die Funkfions-

512 Vgl. Elbert (2018), S. 15f.
513 Vgl. Kersten et al. (2015), S. 3.
514 Vgl. Kersten et al. (2015), S. 57f.
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weise der Zeitfensterbuchung dieser Systeme im Speziellen und der gesamten Soft-

ware im Allgemeinen wird im Folgenden noch ndher erldutert.

5.3.1 Funktionsweise von Zeitfenstermanagement B

Leitffenstermanagement B ist eine webbasierte Plattform mit mehreren Modulen, wo-
von eines der Zeitfensterbuchung dient. Die Speicherung erfolgt auf Servern des vom
Software-Dienstleister selbst betriebenen Rechenzentrums, wobei die Plattform nach
DIN ISO/IEC 27001 zertifiziert ist. Im vorgestellten Modell steht lediglich ein Carrier-Paid
Modell zur Verfugung, wobei hier natiUrlich die Mdglichkeit bestehen wirde, die Bu-
chungsgebuhr von € 1,70 im Rahmen der Verrechnung der Bestellung den Lieferan-
ten zu erstatten. Ausschlaggebend fUr die Wahl dieses Systems war vor allem die
Méglichkeit der Anbindung des Zeitfenstermanagements an das ERP-System zur
Ubermittlung relevanter Daten von Bestellungen bzw. Auftrégen. Zudem ist eine vier-
telstGndige Taktung der Zeitfenster sowie eine dynamische Anpassung dieser an die

Menge und Art der Artikel moglich.

Nach dem Start der Web-Plattform samt Anmeldung mittels Benutzername und
Passwort und der Auswahl des Moduls Zeitfenstermanagement stehen unter ande-

rem die Registerkarten
e Zeitfensterdefinition
e Stammdaten
e Offene Buchungen
e Ladeterminplanung
e Transaktfionsprotokoll

zur Verfogung, die im Folgenden ndher erldutert werden.

Leitfensterdefinition und Stammdaten

Bei der , Zeitfensterdefinition” werden die verfGgbaren Zeitrdume - also die Verlade-
zeiten - sowie die zugehodrigen Mitarbeiter an den Rampen festgelegt. Dazu ist es
auch moéglich, Vorlagen fur verschiedene Tage anzulegen und diese dann bei Be-
darf, z.B. in der Urlaubszeit, entsprechend anzupassen. Zudem werden Feiertage und

andere Tage, an denen keine Verladung stattfinden soll, hier gesperrt; dies ist bei-
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spielsweise bei Reinigungs- oder Wartungsarbeiten auch fir kirzere Zeitfrume und
auch nur fur einzelne Rampen maoglich. AuBerdem erfolgt hier auch die Zuordnung
einzelner Produkte zu den angelegten Rampen samt Definition der zur Verfugung

stehenden Zeitfensterldnge.

In den ,,Stammdaten” kann selbstverstdndlich auch festgelegt werden, bis wann die
Leitfenster gebucht werden mussen bzw. bis wann eine Verschiebung bereits ge-
buchter Zeitfenster noch moglich ist. Zudem besteht die Mdglichkeit, neben den ein-
zelnen Standorten samt Rampen auch das Buchungsformular bis zu einem gewissen

Grad zu individualisieren bzw. etwaig notwendige Pflichtfelder anzupassen.

Offene Buchungen

Unter ,,Offene Buchungen* sind - insbesondere fur die Speditionen - die bereits ange-
legten Buchungen sichtbar, fur die jedoch noch kein Zeitfenster gebucht wurde. Da-
bei gibt es drei verschiedene Moglichkeiten, als Verlader eine solche offene Bu-
chung anzulegen, was nun beispielhaft fur den Wareneingang erklart wird, fir den
Warenausgang aber analog funktioniert. Ausgangspunkt in Bezug auf den Waren-
eingang sind in jedem Fall die Bestellungen im ERP-System. Diese kann - im einfachs-
ten Fall - dann unter Angabe von Lieferant, Produkt, Menge und weiteren gewunsch-
ten Daten manuell ins Zeitfenstermanagement Ubertragen werden. Alternativ be-
steht auch die Mdglichkeit, ein- oder mehrmals pro Tag eine aus dem ERP-System
exportierte Liste mit sémtlichen Bestellungen in das Zeitfenstermanagement zu impor-
tieren. Die dritte Variante ware die Ubermittlung der Daten Uber eine direkte Schnitt-
stelle des ERP-Systems mit dem Zeitfenstermanagement, die zwar in der Implementie-
rungsphase einen deutlichen Mehraufwand bedeutet, jedoch im operativen Tages-

geschaft die bei weitem schnellste Methode darstellt.

Das Anlegen der offenen Buchungen von Seiten des Verladers dient dazu, den Auf-
wand und damit auch die Fehleranfdalligkeit seitens der Speditionen mdglichst zu mi-
nimieren, indem diese bei der Buchung des Zeitfensters lediglich das gewUnschte
Leitfenster auswdhlen und ev. das Kennzeichen des LKWs eingeben mussen. Hierbei
ist es auch maoglich, die Fahrer mit Kennzeichen, Name und Handynummer im Sys-
tem zu hinterlegen; auBerdem kann der Verlader bereits beim Anlegen der offenen
Buchungen den Zeitraum fUr die Zeitfensterbuchung und damit fur die Verladung
einschrdnken. Zusatzlich ist es mdglich, sich als Verlader bei der Buchung des Zeit-

fensters etwaige Sicherheits- und Hygienerichtlinien bestatigen zu lassen.
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Ladeterminplanung

Die ,Ladeterminplanung* bietet eine kalendarische Ubersicht Uber die verfigbaren
und bereits gebuchten Zeitfenster, wobei der Status der jeweiligen Zeitfenster durch
farbige Markierungen ersichtlich ist. Diese Darstellung, in der die Referenznummer
sowie weitere sperzifische Informationen fur die Verladungen auf einen Blick ersicht-
lich sind, dient vor allem der Arbeitsplanung des Verladers, der selbstverstandlich
Einblick in alle gebuchten Zeitfenster hat, wéhrend Speditionen an dieser Stelle zwar
alle freien und gebuchten Zeitfenster sehen, jedoch nur fUr die von ihnen selbst ge-
buchten Zeitfenster auch die Details dazu. Sollten gewisse Speditionen nicht an das
Leitfenstermanagementsystem angebunden sein, gibt es die Méglichkeit, diesen fur
jede offene Buchung einen eigenen tempordren Einmal-Zugang fur die zu tatigende

Buchung zu senden.

Transaktionsprotokoll

Im ,,Transaktionsprotokoll* erfolgen die StatusGnderungen mittels Eingabe der Uhrzei-
ten, z.B. bei Ankunft des LKWs sowie beim Beginn und am Ende der Verladung. Wei-
ters kann in diesem Tool - bei hinterlegter Handynummer des LKW-Fahrers - ein auto-
matisiertes SMS mit variablem Text zum Abruf des LKWs vom Warteplatz versendet
werden. Die Angaben im Transaktionsprotokoll dienen auch der Erstellung diverser
Auswertungen am Dashboard und in benutzersperzifisch generierten Reports, die

auch als Excel-Datei exportiert werden kénnen.

5.3.2 Funktionsweise von Zeitfenstermanagement C

Leitfenstermanagement C ist ebenfalls eine webbasierte Losung zur Zeitfensterbu-
chung und Rampenplanung, wobei das Rechenzentrum in Deutschland daten-
schutzkonform selbst betrieben wird und ebenfalls nach DIN ISO/IEC 27001 zertifiziert
ist. In der monatlichen Gebuhr ist abhdngig vom gewdhlten Paket eine gewisse An-
zahl an Zeitfenstern pro Jahr bereits inkludiert; jedes weitere gebuchte Zeitfenster
wird je nach Paket mit € 0,08 bis € 0,26 an den Verlader verrechnet. Dieses Verrech-
nungsmodell soll auch zur besseren Akzeptanz des Systems bei Lieferanten und Spe-

ditionen beitragen.>'> Die Vorteile dieser Software liegen in der Buchung flexibler Zeit-

515 Vgl. Skupin (2015), S. 35.
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fenster, die unter anderem in Abhdngigkeit der Art und Anzahl der zu verladenden

Paletten bzw. Produkte gestaltet und minutengenau gebucht werden kdnnen.

Nach dem Start der Web-Plattform samt Anmeldung mittels Mandant, Benutzername
und Passwort kann in der seitichen MendUleiste neben der individualisierbaren Start-

seite auf folgende relevante Funkfionen zugegriffen werden:
e Zeitfensterinformationen
e Ladeauftrage
o Zeitfenster
e Stammdaten
o Zeitfenster-Management
e Feiertagskalender

e Firmen

Zeitfensterinformationen

Im MenUpunkt , Zeitfensterinformationen” kann auf die Funktionen ,Ladeauftrage”
und ,Zeitfenster* zugegriffen werden. In den Ladeauftrégen ist eine Ubersicht Uber
alle gebuchten Zeitfenster in tabellarischer Form zu finden. Die Ansicht kann durch
Auswahl von bendtigten Spalten sowie dem Setzen von Filtern weitestgehend indivi-
dualisiert auf die eigenen Anforderungen angepasst werden, wobei auch eine Sor-
tierung bzw. Gruppierung der Zeilen nach Laderampen und/oder Datum maoglich ist.
Neben dem direkten Zugriff zur Anderung oder Ergénzung von Daten sowie der Sta-
tusverfolgung der gebuchten Zeitfenster ist hier auch das Anlegen neuer Zeitfenster
moglich. Die Pflichtfelder in diesem Buchungsformular kénnen selbst definiert wer-
den; im Wesentlichen scheint dabei die Angabe der Buchungsreferenz, der Ladeart,
etwaigen Eigenschaften wie KUhlgut oder Gefahrgut, der Spedition sowie der Lade-
positionen mit Lademittel und Anzahl sinnvoll. Des Weiteren kbnnen auch die Lade-
rampe sowie die Dauer und der frGheste bzw. spdteste Ladetermin festgelegt wer-
den. Alternativ besteht zudem die Mdglichkeit, die Dauer des Zeitfensters an die La-
depositionen in Art und Menge zu koppeln, sodass z.B. pro EUR-Palette zwei Minuten
Ladezeit zur Verfiugung steht. Auch ist das Hochladen von Dokumenten wie Liefer-

scheinen oder anderen Transportdokumenten hier vorgesehen.
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Erst nach Eingabe aller Daten in die Pflichtfelder kann mittels ,,Zeitfenster suchen* ein
den zuvor definierten Vorgaben entsprechendes Zeitfenster an der festgelegten
Rampe gewdhlt werden, wobei eine minutengenaue Angabe des Starttermins mog-
lich ist. Je nach Voreinstellung kann auch eine Bestatigung des Zeitfensters von der
Spedition (bei Buchung durch den Verlader) oder vom Verlader (bei Buchung durch
die Spedition) eingefordert werden. Grundsatzlich kann dabei zu jedem Zeitpunkt
der Buchung ein Link zum Buchungsformular per Mail verschickt werden, um das

Formular vervollstandigen zu lassen und die Buchung abzuschlieBen.

Die Funktion ,,Zeitfenster" bietet schlieBlich eine grafische Darstellung der gebuchten
Leitfenster auf der Zeitleiste, gegliedert nach Standorten und Rampen. Auch hier ist
ein direkter Zugriff auf die Zeitfenster mdglich, um Anderungen vorzunehmen oder

den Status der Buchung zu verfolgen.

Stammdaten

Unter den ,,Stammdaten” erfolgt die Konfigurierung des Systems samt Abbildung der
physischen Gegebenheiten wie Standorte und Laderampen. Dabei werden auch
die Eigenschaften der Laderampen - wie z.B. deren Eignung fUr Be- und/oder Entla-
dung - sowie die Offnungszeiten der einzelnen Laderampen definiert. Weiters kénnen
hier auch die Lademittelarten festgelegt werden, an die auch die jeweils vorgege-
bene Zeitdauer fUr die Verladung gekoppelt ist. Des Weiteren kbnnen Benachrichti-

gungstexte individualisiert werden sowie arbeitsfreie (Feier-)Tage hinterlegt werden.

Mittels der Funktion ,,Firmen* kénnen Profile fUr Speditionen angelegt werden, in de-
nen neben Kontaktdaten wie Adresse, Telefonnummern und Mail-Adressen auch
Mitarbeiter als Kontaktpersonen definiert werden kdnnen. Diese angelegten Profile
kbnnen dann im Rahmen der Zeitfensterbuchung direkt - wie aus einem elektroni-

schen Adressbuch - Ubernommen werden.

Wenngleich beide Zeitfensterbuchungssysteme den Zweck ihrer Anwendung glei-
chermaBen erfillen, so wird nicht nur im Layout, sondern bereits in der textualen
Funktionsbeschreibung die unterschiedliche Funkfionsweise deutlich. Dadurch impli-
ziert wird auch die Notwendigkeit des im Weiteren folgenden Vergleichs der beiden

Systeme hinsichtlich ihrer Einbindung in die internen Prozesse erkennbar. Nicht zu ver-
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nachldassigen sind zuvor jedoch auch externe Einflusse, die mittels Fragebogen erho-

ben wurden und nun ndher erldutert werden.

5.4 Erhebung zum Einfluss eines Zeitfenstermanagements

aus Sicht von Lieferanten und deren Speditionen
Um vorab die prinzipielle Einstellung der Lieferanten und deren Speditionen zu erhe-

ben, wurden jene der Implementierungsphase mittels Fragebogen zu ihren Erfahrun-
gen und Einsch&tzungen zu Zeitfenstermanagementsystemen und damit verbunde-
nen Themen befragt. Auf Grund der geringen Anzahl der ausgewerteten Fragebo-
gen kann diese Befragung zwar nicht verallgemeinert werden, gibt jedoch einen
groben Uberblick Uber die Meinung der Logistik-Partner von Wewalka in diesem Be-

reich.

Die zuvor aufgestellte Hypothese, dass die Digitalisierung im operativen Logistik-
Bereich noch nicht allzu weit fortgeschritten sei und die Kommunikation Gber Bestel-
lungen und Anlieferungen in erster Linie Uber Mail und Telefonate erfolge, kann auf
Basis der Befragung in vollem Umfang unabhdngig von der UnternehmensgréBe so-
wie der Anzahl an Bestellungen von bzw. Anlieferungen an Wewalka bestatigt wer-
den. Dies gilf sinngemdB ebenso fur die Kommunikation zwischen den Lieferanten
und deren Speditionen; Vorgaben beziglich des Zeitpunkts der Anlieferung be-
schranken sich durchwegs auf die Vorgabe des Anliefertags, der in vielen Fallen Uber

den Transportauftrag bzw. den Lieferschein mitgeteilt wird.

Die Anzahl jener Unternehmen - Lieferanten wie Speditionen - die bereits Erfahrung
mit Zeitfensterbuchungssystemen haben, hdlt sich mit jenen ohne jegliche Erfahrung
auf diesem Gebiet die Waage. Hier ist jedoch auffdllig, dass Speditionen, die schon
mit solchen Systemen arbeiten, aber auch Lieferanten, die bei ihren eigenen Verlo-
derampen ein Zeitfensterbuchungssystem nutzen, eine tendenziell positivere Einstel-
lung dieser Technologie gegenUber haben als jene ohne Erfahrungswerte. So wird
sowohl die Mdglichkeit, im Voraus ein Zeitfenster fur die Entladung buchen zu kén-
nen, ebenso positiv beurteilt wie die UnterstUtzung des Zeitfenstermanagements bei
der eigenen Planung. Zudem wird der Aufwand fur die Buchung deutlich geringer
eingeschatzt; dies kbnnte jedoch auch in Zusammenhang mit dem verwendeten

System stehen, da hier zum Teil groBe Unterschiede in der Funktionsweise bestehen.
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BezUglich der Buchung bevorzugen beinahe alle befragten Lieferanten und Spediti-
onen gréBtmégliche Flexibilitt und wirden sich Buchungen sowie Anderungen be-
reits getatigter Buchungen bis am geplanten Anliefertag winschen. Einigkeit herrscht
auch Uber die Bezahlung fur die Zeitfensterbuchung, die alle grundsatzlich ablehnen
oder etwaige anfallende Kosten an Wewalka weiterverrechnen wirden. All jene, die
noch keine Erfahrung mit Zeitfenstermanagementsystemen haben, sehen ihre ge-
wohnten Abl&ufe dadurch negativ beeinflusst und sind der Meinung, ihre Arbeitswei-

se durch die Zeitfensterbuchung dndern zu mussen.

Die Frage, ob das Prinzip der Zeitfenstermanagementsysteme in der Praxis funktio-
niert, wurde unterschiedlich beantwortet. Ein &fters genannter Punkt ist jedoch das
zunehmende Verkehrsaufkommen und damit verbundene Staus, was in weiterer Fol-
ge auch Verspdtungen an der Rampe verursachen kann. Hier gilt es, auf Seiten des
Verladers entsprechende Konzepte zu implementieren, um solche ungeplanten Ver-
zbgerungen entsprechend abfangen zu kénnen. Ein wesentlicher Einflussfaktor ist
dabei auch die Entfernung des Lieferanten, wobei bei zunehmender Distanz die

Planbarkeit der Ankunftszeit dementsprechend abnimmt.

Wichtig ist in jedem Fall die einfache Bedienung des Systems, um die Komplexitat
nicht noch zusétzlich zu erhdhen. Sofern die Wartezeiten damit nachhaltig reduziert
werden, sehen aber zumindest die Speditionen die Implementierung eines Zeitfens-

termanagements eher positiv.

5.5 Erhebung zum Einfluss eines Zeitfenstermanagements

aus Mitarbeitersicht
Ebenso wie die Lieferanten und deren Speditionen wurden auch die Mitarbeiter von

Wewalka vorab mittels eines im Anhang angefUhrten Fragebogens zu ihrer Einstel-
lung in Hinblick auf die Implementierung eines Zeitfenstermanagements befragt. Hier
wurden sowohl die Disponenten im Einkauf als auch die Mitarbeiter im Lager sowie

die jeweiligen Abteilungsleiter miteinbezogen.

Wie schon bei Lieferanten und Speditionen erfolgt auch bei Wewalka die Kommuni-
kation mit Lieferanten und Dienstleistern ausschlieBlich telefonisch und per Mail Gber
den Einkauf; lediglich die Leer-Paletten werden Uber eine Online-Plattform vom La-
ger selbst bestellt. Staus oder ungeplante Verzdégerungen bei der Anlieferung wer-

den durchwegs als eher haufig eingeschatzt, wobei entsprechende Monitoring-Tools
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hierfUr bislang fehlen und ein deutlicher Unterschied je nach Anlieferung an der

Rampe oder einem der beiden Objekte besteht.

Vermutlich auch auf Grund der langjédhrigen Firmenzugehdrigkeit vieler Mitarbeiter in
diesen Bereichen gibt es bislang durchwegs keine Erfahrungen mit Zeitfenstermana-
gementsystemen; die Moglichkeit der Zeitfensterbuchung durch die Lieferanten vor-
ab wird aber in beiden Abteilungen durchwegs positiv beurteilt. Wahrend die Vortei-
le fUr die eigene Planung im Lager nach Meinung der dortigen Mitarbeiter in jedem
Fall gesehen werden, herrscht im Einkauf - mdglicherweise auf Grund der mangeln-
den Erfahrung und der eher wenigen BerGhrungspunkte im operativen Betrieb - noch

eine unklare Meinung zu den Vorteilen von Zeitfenstermanagementsystemen.

Problematisch gesehen wird jedoch der Ablauf bei Verzégerungen - sei dies durch
verspdtet ankommende LKWs auf Grund von Staus oder durch eine Verschiebung
des kompletten Zeitplans, die durch verladerseitige Probleme entstehen. Besonders
von den Abteilungsleitern hervorgehoben wurde allerdings die Moglichkeit des Moni-
torings und der damit einhergehenden Reports und Analysen. Wéahrend bei Silo-
Anlieferungen auf Grund der stark begrenzten Entladekapazitédt und der FullstGnde in
den Silos schon jetzt bei der Bestellung genaue Angaben zu Anliefertag und -uhrzeit
gemacht werden, werden bei Verpackungsmaterial und Rohstoffen auf Paletten
bislang nur der Wunschtermin und die allgemeinen Verladezeiten bekanntgegeben.
Der spatestmdgliche Zeitpunkt fUr Zeitfensterbuchungen und Anderungen an bereits
gebuchten Zeitfenstern sollte laut Mitarbeitern von Wewalka am Tag vor der Anliefe-
rung liegen - die Lieferanten und Speditionen hingegen wuirden sich - wie vorhin er-
wahnt - gréBtmdgliche Flexibilitét und damit Buchungen wie auch Anderungen bis

am Tag der Anlieferung wunschen.

Uneinigkeit herrscht noch Uber den Einfluss der Zeitfensterbuchungen auf die ge-
wohnten Arbeitsabldufe. Hier werden die hoffentlich bessere Arbeitseinteilung der
Mitarbeiter im Lager und damit verbunden auch weniger Stress an der Rampe positiv
gesehen, auf der anderen Seite wird eine permanente manuelle Koordination bei
Problemen wie Verzdgerungen oder kurzfristig notwendigen Verschiebungen be-
fUrchtet. Trotzdem sind alle befragten Mitarbeiter der Meinung, dass die praktische
Umsetzung des Zeitfenstermanagements prinzipiell funktioniere. Auch wenn die War-
tezeiten damit voraussichtlich nicht vollstdndig eliminiert werden kdnnen, so wird
durch die Zeitfensterbuchungen doch eine deutliche Reduktion gegenUber dem

aktuellen AusmaB erwartet. Dem Change Prozess und damit der Implementierung
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des Zeitfenstermanagements gegenUber sind alle Mitarbeiter jedoch positiv oder

zumindest neutral eingestellt.
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6 Prozessdesign an Schnittstellen

Um die im vorhergehenden Kapitel beschriebene Software in der Organisation imp-
lementieren zu kénnen, ist eine Anderung der bestehenden Prozesse notwendig, um
eine bestmdgliche Umsetzung der erforderlichen Prozessschritte, die in Verbindung
mit der Planungssoftware stehen, erreichen zu kdnnen. Dazu stehen im Wesentlichen
zwei Methoden zur Verfugung: zum Einen ist dies die Methode der Prozessoptimie-
rung, bei der Verdnderungen an bestehenden Prozessen in einzelnen Schritten
durchgefuUhrt werden; zum Anderen kommt daflr aber auch die Methode des Pro-
zess Reengineerings in Frage, bei der radikale Anderungen durch eine vollstéindige
Neugestaltung der betroffenen Prozesse im Mittelpunkt stehen.5'¢ Diese beiden Me-
thoden werden im Folgenden ndher erldutert und hinsichtlich inrer Anwendung bei

der Gestaltung von Prozessschnittstellen zu Planungssoftware bewertet.

Weiters werden Gestaltungsaspekte der Soll-Prozessmodellierung bezogen auf den
vorliegenden Anwendungsfall beschrieben und konkret auf das Prozessdesign bei
Wewalka im Rahmen der Implementierung des Zeitfenstermanagements angewen-
det, wobei auch die zuvor entwickelte Risikobetrachtung an den Schnittstellen ent-
sprechende Beachtung findet. Den Abschluss dieses Kapitels bildet der Vergleich der
auf Basis dieser Gestaltungsrichtlinien entwickelten und wiederum als Prozessablauf-
diagramm dargestellten Soll-Prozesse beider moglicher Zeitfenstermanagementsys-

teme unter Einbeziehung der Planungssoftware.

6.1 Prozessoptimierung vs. Process Reengineering

6.1.1 Prozessoptimierung

Die Prozessoptimierung umfasst die Verbesserung der Leistungen und Produkte basie-
rend auf aus einer Schwachstellen-Analyse abgeleiteten MaBnahmen.>1” Dabei sol-
len bestehende Prozesse dahingehend optimiert werden, dass die Prozesse einerseits
auf die jeweiligen Prozessziele und damit auch auf die Unternehmensstrategie aus-
gerichtet werden, sie aber andererseits auch maglichst rasch, ohne Fehler und zu
den geringstméglichen Kosten durchgefGhrt werden kénnen.5'® Durch diese schritt-

weise Optimierung der Effektivitdt wie auch der Effizienz soll neben einer Verkirzung

516 Vgl. Becker (2008), S. 20.
517 Vgl. Wolf et al. (2013), S. 203f.
518 Vgl. Gericke et al. (2013), S. 25f.
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der Durchlaufzeiten die Ausrichtung auf die Kundenanforderungen ebenso wie die
Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens bei beherrschbarem Risiko nachhaltig er-

reicht werden.5"

Ausgangsbasis fUr die Prozessoptimierung sind die Erhebung, Dokumentation und
Analyse der Ist-Prozesse, anhand derer potentielle Schwachstellen identifiziert wer-
den kénnen.520 Detaillierte Prozessbeschreibungen, die auch etwaige vorhandene
Schnittstellen sichtbar machen und die zeitliche Abfolge der Prozessschritte darstel-
len, sind dazu unabdingbar.52! Diese werden dann auf Abweichungen zu den Pro-
zesszielen und den dazugehdrigen Ursachen hin analysiert; hierzu z&hlen unter ande-
rem Medienbriche, hdufige Bearbeiterwechsel, fehlende Verantwortlichkeiten, Pro-
zessschleifen, viele Genehmigungsstufen, redundante Tatigkeiten oder fehlende
MessgréBen. 522523524 7yr Integration weiterer Prozessschritte - wie im vorliegenden Pro-
jekt der Implementierung einer neuen Software in den bestehenden Prozess - sind
auBerdem Uberlegungen zu eben jenen zusatzlichen Prozessschritten sowie deren
Rahmenbedingungen anzustellen. Danach folgt in der n&chsten Phase die Umge-
staltung auf ablauforganisatorischer und wenn notwendig auch aufbauorganisatori-
scher oder technischer Ebene, wobei neben der Einbindung der neuen Prozesse
auch eine Vereinfachung des Prozesses durch Eliminierung nicht wertschdpfender
Prozessschritte und Abbau von Burokratie sowie damit verbunden eine Reduktion der
Prozesszeit im Vordergrund stehen sollten.525526 Zysatzlich dazu kann diese Vorge-
hensweise um eine Betrachtung und Optimierung der mit dem Prozess verbundenen
Elemente, wie Informationen, Dokumente und IT-Systeme, ergdnzt werden, die insbe-

sondere bei einer Erweiterung des Prozesses unbedingt notwendig sind.57

Die Potentiale der Prozessoptimierung liegen vor allem in der Standardisierung oder
dem Eliminieren von nicht bendtigten Prozessschritten, einer parallelen Gestaltung
oder einer Zusammenfassung von Prozessschritten, einer Reduktion der Anzahl von
Dokumenten und Formularen, der Definition einer Prozessverantwortung sowie einer
Reduktion von Schnittstellen und der Abschaffung von Medienbrichen durch geeig-

nete IT-UnterstUtzung, wobei bei der Erweiterung um neue Prozessschritte auch pri-

512 Vgl. Gadatsch (2012), S. 19.

520 Vgl. Gericke et al. (2013), S. 26.
521 Vgl. Wolf et al. (2013), S. 209.
522 Vgl. Gadatsch (2012), S. 19.

523 Vgl. Gericke et al. (2013), S. 26.
524 Vgl. Wolf et al. (2013), S. 211.
525 Vgl. Becker (2008), S. 29.

526 Vgl. Wolf et al. (2013), S. 206.
527 Vgl. Gericke et al. (2013), S. 28.
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madres Ziel sein sollfe, die genannten Schwachstellen erst gar nicht entstehen zu las-
sen.528 Aus den aus dieser Betrachtungsweise heraus gewonnenen Vorschldgen zur
Umgestaltung der Prozesse kann dann nach erfolgter Bewertung der einzelnen MaB-
nahmen eine Priorit&tenliste zur Umsetzung erstellt werden, wobei auch die Kosten-
Nutzen-Relation in der Bewertung nicht vernachlassigt werden sollte.52?.5%0 Darauf auf-
bauend kdnnen dann in weiterer Folge Soll-Prozessvarianten mit bereits inkludierten
neuen Prozessschritten erstellt werden, die dann einem Vergleich unterzogen werden
kdnnen, um die letztendlich optimale Prozesskonfiguration zu ermitteln.s3! Sollten bei
der Integration weiterer Prozessschritte - wie eben beispielsweise bei der Software-
Implementierung - mehrere Varianten maéglich sein, so sind auch diese grundsdtzlich

wiederum einer Betfrachtung der Kosten-Nutzen-Relation zu unterziehen.

Um nach erfolgter Dokumentation der optimierten Prozesse auch deren reibungslose
Umsetzung zu ermdglichen, ist eine Miteinbeziehung der Mitarbeiter spatestens zu
diesem Zeitpunkt unerlasslich, um ihnen getroffene MaBnahmen nachvollziehbar
darlegen zu kdénnen und Entscheidungen - eventuell sogar mit einem Mitsprache-
recht - transparent zu machen sowie deren Akzeptanz zu erhdhen.>32 Nach der Um-
sefzung samt Schulung der befroffenen Mitarbeiter ist letztlich auch eine Messung
der Prozesse zur Erfolgskontrolle unabdingbar, wobei auch eine weitere kontinuierli-

che Verbesserung auf lange Sicht jedenfalls notwendig ist.>33

Grundsatzlich ist fUr eine zielfGhrende Prozessoptimierung eine Fokussierung auf den
Normalfall sinnvoll, da beim Versuch des Handlings samtlicher Sonderfalle und Aus-
nahmen die Komplexitdt im kUnftigen Soll-Prozess Ublicherweise unndtig erhoht
wird.>34 Durch die schrittweise Verbesserung der bereits bestehenden Prozesse und
damit verbundenen Anderungen in der Organisation wird in der Regel eine hdhere
Akzeptanz erreicht, sodass hiervon lediglich ein Uberschaubares Risiko ausgeht.535.536
Abseits der Forderung nach Kostenminimierung, einer Reduktfion der Durchlaufzeit
sowie einer Steigerung der Kundenzufriedenheit kdnnen auch die Implementierung

eines IT-Systems oder die DurchfUhrung einer Prozess-Standardisierung Uber mehrere

528 Vgl. Wolf et al. (2013), S. 205f.

529 Vgl. Hobig/Lambrecht (2006), S. 127.
530 Vgl. Wolf et al. (2013), S. 219.

531 Vgl. Wolf et al. (2013), S. 219.

532 Vgl. Streicher et al. (2012), S. 368.

533 Vgl. Becker (2008), S. 30.

534 Vgl. Becker (2008), S. 30.

535 Vgl. Becker (2008), S. 20f.

536 Vgl. Gadatsch (2012), S. 26f.
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Unternehmensstandorte hinweg Ausléser fUr eine Prozessoptimierung sein.’37.538 |n je-
dem Fall liegt der Vorteil der Prozessoptimierung in der effektiveren, effizienteren und
flexibleren Gestaltung der Prozesse trotz Beibehaltung wesentlicher bestehender
Strukturen, wobei auch die Erhdhung der Produktqualitdt durch eine Verbesserung

der Prozesse nicht auBer Acht gelassen werden sollte 539,540

6.1.2 Prozess Reengineering

Das Prozess Reengineering verfolgt das Konzept einer radikalen Anderung der Pro-
zesse durch eine Neudefinition dieser ohne vorgegebene Restriktionen.>#1:542 Durch
das grundlegende Uberdenken der Prozesse im Unternehmen werden auch existie-
rende Strukturen der Organisation vollsténdig ersetzt, wodurch ,,im Wesentlichen
Verbesserungen in den Kosten, der Qualitét, des Services, der Zeit und insbesondere
des Kundennutzens“>43 sowie kUrzere Durchlaufzeiten samt hdherem Durchsatz reali-
siert werden sollen.>#4545 Damit kdnnen mittels Prozess Reengineering auch sehr kurz-
fristig die Chancen einer Prozessoptimierung zum Beispiel in Krisensituationen genutzt
werden, adllerdings bedingt durch die radikalen Verdnderungen begleitet durch ein
deutlich hoéheres Risiko auf Grund moglicher fehlender Akzeptanz der Beteilig-

‘I‘en.546,547

Die Basis fUr Prozess Reengineering bildet die Sichtweise, sémtliche Unternehmens-
prozesse nicht an der eigenen Organisation, sondern an den BedUrfnissen und An-
forderungen der Kunden auszurichten.># Mit dem Fokus auf die Prozessziele statt Ab-
teilungs- bzw. Bereichszielen setzt sich der Ablauf aus fUnf Phasen zusammen.54?
Nachdem in der ersten Phase der Voruntersuchung basierend auf einer Analyse der
entsprechenden Prozesse sowie potentieller neuer, zu integrierender Abl&ufe die Zie-
le definiert wurden, folgt in der zweiten Phase eine Situationsanalyse, die konkret die

Leistung unter Beachtung von Zeit und Kosten sowie die Informationsflisse und

537 Vgl. Becker (2008), S. 30.

538 Vgl. Gericke et al. (2013), S. 26.
539 Vgl. Becker (2008), S. 28.

540 Vgl. Wolf et al. (2013), S. 203.
541 Vgl. Becker (2008), S, 20.

542 Vgl. Gadatsch (2012), S. 10.
543 Gadatsch (2012), S. 11.

544 Vgl. Becker (2008), S. 22.

545 Vgl. Gadatsch (2012), S. 11ff.
546 Vgl. Becker (2008), S. 20.

547 Vgl. Gadatsch (2012), S. 26.
548 Vgl. Gadatsch (2012), S. 12f.
549 Vgl. Gadatsch (2012), S. 13ff.
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-systeme qualitativ wie quantitativ betrachtet.s®0 Zudem ,,werden die Prozesse aus
der Kundenperspektive hinterfragt*s!, um die Anforderungen der Kunden an die
Prozesse zu ermitteln.>s2 Damit einher geht auch die Identifizierung von Schnittstellen
durch verteilte Aufgaben in arbeitsteiligen Organisationen, bevor in der dritten Phase
die Zukunftsvision fUr die Organisation entwickelt wird, wobei es hier essentiell ist, den
gesamten Prozess und die zugrundeliegenden Annahmen zu hinterfragen und
Schwachstellen aufzudecken.58554 Darauf aufbauend kdnnen dann sowohl die
Struktur und kunftige Arbeitsteilung samt Kapazitadt und Qualifikation der Mitarbeiter
als auch Verantwortlichkeiten, der zeitliche Ablauf sowie Informations-, FOUhrungs- und
Steuerungssysteme ebenso wie notwendige neue, zusatzliche Prozessschritte - wie im
vorliegenden Projekt zur Integration der Software - festgelegt werden.55555¢ |n der
vierten Phase der Realisierungsplanung werden die diversen fUr die Umsefzung des
Konzepts notwendigen EinzelmaBnahmen dann terminiert und schlussendlich in der
Realisierungsphase mit Hilfe von hierfur zusammengestellten Teams umgesetzt.s5” Da-
bei ist auch kontinuierlich mittels geeigneter MessgroBen zu Uberprifen, ob die Zieler-
reichung durch die umgesetzten MaBnahmen gegeben ist und der erwartete Nutzen

tatsdchlich eintritt.ss8

Durch die fundamentale Neudefinition der Prozesse ist ein fUr solche Projekte oft
notwendiges Aufbrechen der weit verbreiteten traditionell funktionalen Organisati-
onsstrukturen maéglich, wodurch ein Prozessdenken innerhalb des gesamten Unter-
nehmens erreicht werden kann.>5?5¢0 Das erleichtert in weiterer Folge auch die Ein-
bindung neuer Prozessschritte, da daflr notwendige Strukturen im Zuge dieser Ent-
wicklungen ohnehin geschaffen und spezifisch auf die notwendigen Anforderungen
angepasst werden kdnnen. Ebenso kdnnen damit Schnittstellen eliminiert werden
und redundante Prozessschritte sowie Schleifen in den Prozessen vermieden wer-
den.%¢1 Kritisch zu betrachten ist jedoch, dass im Prozess Reengineering einerseits das
Prozessversténdnis Uber einer detaillierten Beschreibung der Prozesse steht, was wie-

derum die konkrete Realisierung erschwert, und andererseits die radikale Anderung

550 Vgl. Gadatsch (2012), S. 17.
551 Becker (2008), S. 25.

552 Vgl. Becker (2008), S. 26f.

553 Vgl. Becker (2008), S. 26f.

554 Vgl. Gadatsch (2012), S. 17.
555 Vgl. Becker (2008), S. 27.

556 Vgl. Gadatsch (2012), S. 17f.
557 Vgl. Gadatsch (2012), S. 17f.
558 Vgl. Becker (2008), S. 27.

552 Vgl. Becker (2008), S. 24.

560 Vgl. Gadatsch (2012), S. 11.
561 Vgl. Becker (2008), S. 24f.
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gewohnter Abldufe innerhalb eines relativ kurzen Zeithorizonts naturgeman zu Akzep-
tanzproblemen und Widerstand unter den befroffenen Mitarbeitern fUhrt 562.5¢3
Wenngleich die Erhdhung von Effektivitat wie Effizienz ein solches Vorgehen prinzipiell
rechtfertigen wirde, so sind die dadurch entstehenden Risiken jedenfalls zu beach-
ten und einer entsprechenden Beurteilung im Verhdlinis zu der damit einhergehen-
den Unruhe innerhalb der Organisation zu unterziehen.*4 Die hauptséchlichen An-
wendungsgebiete von Prozess Reengineering liegen in den markt- bzw. kundenseitig
ausgerichteten Primd@rprozessen, seltener in internen UnterstGtzungsprozessen.sé In
Krisensituationen, wo fUr den Fortbestand des Unternehmens oft keine Zeit fur lang-
wierige Optimierungsprojekte bleibt, stellt das Prozess Reengineering jedenfalls eine
geeignete Methode dar; ebenso wurden bei der Implementierung von Informations-

systemen haufig gute Erfolge damit erzielt.5¢6¢.5¢7

6.1.3 Bewertung in Hinblick auf Gestaltungsaspekte an Prozess-
Schnittstellen zu Planungssoftware

Auf Basis der in der Literatur erfassten Erfahrungen sowohl der Prozessoptimierung als
auch des Prozess Reengineerings kommen fUr die Implementierung einer Software
prinzipiell beide Methoden in Frage, wobei auch eine Kombination der beiden An-
sGtze, beispielsweise in Form einer Optimierung der Prozesse bei gleichzeitiger Neu-
definition der Organisationsstruktur, moglich ist.>¢ Bei genauerer Betrachtung insbe-
sondere des konkreten Anwendungsfalls kann die Methode der Prozessoptimierung
jedoch als geeigneteres Verfahren identifiziert werden. Begrindet ist dies durch die
Tatsache, dass die zu ver&dndernden Prozesse samt Schnittstellen und damit verbun-
dener Risiken bereits detailliert dokumentiert vorliegen und Schwachstellen damit im
Wesentlichen schon bekannt sind. Zudem ist vor allem bei Informationsprozessen zu
beachten, dass diese in ihrem Ablauf in der Regel den Vorgaben des im Unterneh-
men eingesetzten ERP-Systems folgen, wodurch fundamentale Restrukturierungen
der Prozesse - wie im Prozess Reengineering durchgefUhrt - ohne weitreichende An-

derungen eben dieser Software nur sehr eingeschrnkt méglich waren. Weiters sind

562 Vgl. Becker (2008), S. 22ff.
563 Vgl. Gadatsch (2012), S. 26f.
564 Vgl. Becker (2008), S. 22ff.
%65 Vgl. Gadatsch (2012), S. 11.
566 Vgl. Becker (2008), S. 20ff.
567 Vgl. Gadatsch (2012), S. 18.
568 Vgl. Becker (2008), S. 33f.
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speziell in der Lebensmittelindustrie, aber auch in anderen Branchen, nicht zuletzt
durch Zertifizierungen bedingte Rahmenbedingungen fir physische wie auch Infor-
mationsprozesse einzuhalten, die einerseits die Qualitdtssicherung sowie die Einhal-
tung der Hygienevorschriften, andererseits aber beispielsweise auch die RUckver-
folgbarkeit von Rohstoffen und Produkten betreffen. Eben jene Restriktionen sind in
jedem Fall im Zuge der Prozessneu- bzw. -umgestaltung auch weiterhin miteinzube-

ziehen.

Da die Prozesse in der Organisation etabliert sind und die Verdnderungen in erster
Linie aus der Implementierung der Software folgen und weniger durch Fehlfunktionen
oder Probleme in den Prozessen begrindet sind, steht hier auch nicht die Notwen-
digkeit einer kompletten Neudefinition der betfroffenen Prozesse samt organisatori-
scher Restfrukturierung im Vordergrund. AuBerdem ist die Akzeptanz einer neuen
Softwareldsung durchaus auch von der Akzeptanz damit verbundener Prozesse be-
einflusst, wodurch kleine Verdnderungen in gewohnten Abldufen einen wesentlichen

Beifrag zu einer hohen Akzeptanz der implementierten Software leisten kdnnen.

Grundlegendes Ziel der kUnftigen Soll-Prozesse ist neben der mdglichst optimalen
Integration der durch die Software bedingten neuen Prozessschritte vor allem auch
eine Reduktion der Schnittstellen im Vergleich zum bisherigen Prozess, sowie weiter
gefasst eine Minimierung der auftretenden Risiken, die wiederum als Schnittstellen-
Risikobaum dargestellt werden kénnen. Auf die zu beachtenden Gestaltungsaspekte
im Rahmen der Prozessoptimierung und weiterfGhrend des Prozessdesigns der Soll-

Prozesse wird im Folgenden ndher eingegangen.

6.2 Gestaltungsmethoden an der Schnittstelle von Prozes-

sen zu Planungssoftware
Nach erfolgter Auswahl der Methode des Prozessdesigns folgt im n&chsten Schritt die

Gestaltung der Soll-Prozesse anhand bereits im Vorfeld definierter Prozessziele. Die
Vorgehensweise bei der Sollmodellierung kann dabei in drei Phasen gegliedert wer-
den: Nach der ersten Phase der Vorbereitung folgt in der zweiten Phase der Grob-
entwurf sowie abschlieBend die Dokumentation samt Verifizierung und Validierung
der Soll-Prozesse.>¢? Als kritische Erfolgsfaktoren im gesamten Ablauf der Sollmodellie-

rung sind neben der Motivation der betroffenen und damit auch beteiligten Mitar-

56 Vgl. Speck/Schnetgdke (2012), S. 197ff.
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beiter zudem der RUckhalt der FUhrungsebene zu betfrachten.’’0 Das Design der
Sollmodelle sollte sich aber nicht nur auf eine Gestaltung der ablauforganisatori-
schen Tatigkeiten beschrdnken, sondern in einem ganzheitlichen Ansatz auch mit
der Aufbauorganisation, also den Verantwortlichkeiten, der Aufgabenverteilung und

der Einbindung des Prozesses ebenso wie der durchfGhrenden Personen, beschafti-

g en.>s71.572,573

Die erste Phase der Sollmodellierung dient der Vorbereitung und damit auch der Er-
grindung der Notwendigkeit der Um- bzw. Neugestaltung, wobei als Basis vor allem
bei eher geringem Verdnderungsbedarf eine Ist-Modellierung der aktuellen Prozesse
gewinnbringend sein kann.>74575 Dabei ist es auch notwendig, den Detaillierungsgrad
der Sollmodelle festzulegen, der sich insbesondere bei einer Prozessoptimierung an
jenem der zuvor dokumentierten urspringlichen Prozesse orientieren wird.>¢ Weiters
mussen in dieser Phase auch der Umfang der Soll-Modellierung, also der im besten
Fall ganzheitlichen Betrachtung von Ablauf- und Aufbauorganisation, festgelegt so-
wie die zu erreichenden Prozessziele definiert werden, die aber wiederum Einfluss auf

den zuvor erwdhnten Detaillierungsgrad der Soll-Prozesse haben.577.578

Der erste Schritt des eigentlichen Prozessdesigns erfolgt dann in der zweiten Phase, in
der der Grobentwurf fUr die kUnftigen Soll-Prozesse erstellt wird, wobei sich hier ein
Bottom-up-Ansatz zur optimalen Gestaltung dieser als zweckdienlich erweist.5? Die
Vorteile dieses Ansatzes liegen insbesondere in der separaten Betrachtung aller Ein-
zelaktivitaten mit erst darauffolgender Gruppierung zu Ablauf- und Aufbauorganiso-
tionsstrukturen sowie der kurzfristigen Umsetzbarkeit der Sollmodelle auf Grund des
vorliegenden Detaillierungsgrades.s® Ziel dieser Phase ist es, grobe Prozessstrukturen
mit allen fUr diesen Prozess notwendigen Funktionen bzw. Akfivitaten zu erstellen, mit
denen eventuell bereits eine erste Gruppierung bzw. Hierarchisierung vorgenommen

wurde 58!

570 Vgl. Speck/Schnetgdke (2012), S. 196.
571 Vgl. Hagenloch et al. (2013), S. 226f.
572 Vgl. Hobig/Lambrecht (2006), 125f.

573 Vgl. Kugeler/Vieting (2012), S. 229.

574 Vgl. Bornhéft/Coners (2012), S. 502.

575 Vgl. Speck/Schnetgdke (2012), S. 197.
576 Vgl. Speck/Schnetgdke (2012), S. 197f.
577 Vgl. Hobig/Lambrecht (2006), S. 124ff.
578 Vgl. Speck/Schnetgdke (2012), S. 1971.
579 Vgl. Speck/Schnetgdke (2012), S. 205ff.
580 Vgl. Speck/Schnetgdke (2012), S. 208f.
581 Vgl. Speck/Schnetgdke (2012), S. 209.
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In der dritten Phase folgt schlieBlich die detaillierte Ausgestaltung und Dokumentati-
on der Sollmodelle, die wiederum nach denselben Bewertungskriterien wie auch
schon die Ist-Prozesse hinsichtlich ihrer Zielerreichung untersucht werden, wobei auch
die praktische AusfUhrung einen wesentlichen Betrachtungsaspekt in dieser Phase
darstellen sollte.8258 Besonders wichtig ist dabei grundsétzlich eine ganzheitliche
Betrachtung des Prozesses bei der Gestaltung einzelner Prozessschritte bzw. deren
Abfolge mit Blick auf das Gesamtoptimum des Prozesses, um lokale Optimierungen
zulasten dessen zu vermeiden.s84 Die konkreten Gestaltungsrichtlinien fUr Soll-Prozesse
werden im Folgenden noch ndher beschrieben, wobei diese fur die Prozessoptimie-
rung ebenso wie fur die Methode des Prozess Reengineerings GuUltigkeit besitzen. An-
zumerken ist jedenfalls aber auch die notwendige Differenzierung zwischen Sollmo-
dellen und Idealmodellen, da sich letztere auf gewUlnschte zukUnftige Zust&nde be-
ziehen, die sich abseits der Beachtung von vorhandenen Restriktionen bewegen; die
Erstellung von Sollmodellen mit einem realistischen Zeithorizont zur Umsetzung von
rund sechs Monaten sind demnach in dieser Phase anzustreben.’85 | Die erstellten
Sollmodelle mUssen unabhdngig vom erreichten Detaillierungsgrad mindestens das
Ziel und den Gegenstand des Prozesses definieren's8; weiters sind auch Informatio-
nen Uber Ablaufverantwortliche, Schnittstellen zu externen Partnern, geplante Kosten
sowie Durchlaufzeiten, die mit dem Prozess verbundenen Daten und Organisations-
strukturen im Rahmen der Modellierung sinnvollerweise festzulegen.587.588.587 Auf die
Ausgestaltung der Aufbauorganisation wird ebenfalls in diesem Kapitel noch genau-

er eingegangen.

Nach Abschluss der eben erlduterten dritten Phase ist es unerldsslich, die erstellten
Soll-Modelle mit den jeweiligen Teams abzustimmen und hinsichtlich ihrer Zielerrei-
chung zu Uberprifen, wobei das Hauptaugenmerk auf der Konsistenzpriofung der
Prozessschnittstellen, der Sicherstellung einer durchgéngigen Modellierung hinsicht-
lich der Verwendung von Fachbegriffen sowie einer méglichst redundanzfreien Mo-
dellierung liegt.>?° Um die definierten Prozesse auch langfristig und nachhaltig im Un-

ternehmen zu etablieren, muUssen des Weiteren auch noch Leistungs- bzw. Kosten-

582 Vgl. Hagenloch et al. (2013), S. 226.

583 Vgl. Speck/Schnetgdke (2012), S. 212f.
584 Vgl. Kugeler/Vieting (2012), S.231.

585 Vgl. Speck/Schnetgdke (2012), S. 218f.
%8¢ Speck/Schnetgdke (2012), S. 219.

%87 Vgl. Hagenloch et al. (2013), S. 226f.
588 \Vgl. Hobig/Lambrecht (2006), S. 129.
%89 Vgl. Speck/Schnetgdke (2012), S. 219f.
590 Vgl. Speck/Schnetgdke (2012), S. 221f.
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gréBen zu den Prozessen definiert werden, um die Prozesse nach der Umsetzung
messbar zu machen.>?! Der letzte Schritt gilt dann noch der Aufbereitung der erstell-
ten Modelle in Hinblick auf die Umsetzung dieser samt Kommunikation an die Mitar-

beiter.592

6.2.1 Gestaltungsrichtlinien fur Ablaufstrukturen in Soll-Prozessen

Die Erstellung von Soll-Prozessen und dabei insbesondere der dafir bendtigten Ab-
laufstrukturen sollte immer in Hinblick auf die Prozessziele erfolgen, die sich naturge-
mMak an den strategischen Zielen des Unternehmens bzw. der Organisationseinheiten
orientieren.>?® Zur Erreichung eben dieser Ziele kbnnen im Speziellen fir das Prozess-
design an Schnittstellen insgesamt acht Grundprinzipien fUr die Gestaltung der Ab-
laufstrukturen definiert werden, die sich in ihrer Ausprdgung im einzelnen Anwen-
dungsfall zwar unterscheiden kénnen, die jedoch durchgehend auch in Kombination
beachtet werden sollten. Jedes dieser Grundprinzipien kann dabei der Eliminierung
oder der Beherrschbarkeit von physischen, informationstechnischen und/oder
menschlichen Schnittstellen dienen. Bei der Integration neuer Prozessschritte bietet
sich an, diese zuerst in logischer Reihenfolge in den bestehenden Ist-Prozess einzu-
bauen und den gesamten Prozess dann einer Optimierung auf Basis der im Folgen-

den beschriebenen Grundprinzipien zu unterziehen.

Das erste Grundprinzip der Sollmodellierung beschaftigt sich mit der Eliminierung von
Schwachstellen wie Medienbrichen, mangelnder Kommunikation und langen
Durchlaufzeiten.®?* Dazu werden direkt im Prozessschritt Ver@nderungen vorgenom-
men, um beispielsweise die Kommunikation zu verbessern oder die DurchfGhrung die-
ses Prozessschrittes zu beschleunigen.s?55% Auf Grund der vielen verschiedenen Pro-
zessschritte innerhalb eines Prozesses kdnnen die prakfischen Lésungen dabei sehr
unterschiedlich ausfallen und sind im konkreten Anwendungsfall separat zu betrach-

ten und zu bewerten.

591 Vgl. Hobig/Lambrecht (2006), S. 127.
592 Vgl. Speck/Schnetgdke (2012), S. 226.
593 Vgl. Speck/Schnetgdke (2012), S. 212.
594 Vgl. Speck/Schnetgdke (2012), S. 212.
595 Vgl. Bornh&ft/Coners (2012), S. 503.
596 Vgl. Gadatsch (2012), S. 21.
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Weiters gilt es, sémtliche nicht wertschdépfende Tatigkeiten zu eliminieren, d.h. die
jeweilligen Prozessschritte aus dem Prozess zu entfernen.®?” FUr die Bewertung, dass
eine Aktivitat im Prozess als wertschdpfend gesehen werden kann, muss sie entweder
selbst Wertschopfung generieren oder mindestens der Erreichung eines nicht-
monetdren Unternehmensziels dienen.>?® Hierbei sind allerdings auch unternehmens-
externe und dabei insbesondere rechtliche Aspekte, zum Beispiel fur die Aufrechter-
haltung von Zertifizierungen, zu beachten, die eine ersatzlose Eliminierung mancher

nicht-wertschépfender Tatigkeiten unmdglich machen.5?

~Generell ist eine parallele Bearbeitung von Teilfunktionen innerhalb eines Prozesses
einer sequenziellen Bearbeitung vorzuziehen'¢®; der Vorteil liegt hier in der Reduktion
der Gesamt-Durchlaufzeit.601.602¢03 7y beachten ist bei dieser dritten Gestaltungsricht-
linie jedoch die Arbeitsteiligkeit innerhallb des Prozesses, da eine Parallelisierung von
Tatigkeiten nur dann stattfinden kann, sofern diese nicht von denselben ausfUhren-

den Mitarbeitern bearbeitet werden kann.so%4

Zudem kénnen einzelne Prozessschritte - sofern es die Logik erlaubt - auch vertauscht
bzw. an anderer Stelle platziert werden.s%> Im Rahmen dessen kann auch eine Ausla-
gerung einzelner Akfivitdten angedacht werden, wobei in diesem Fall eine Wirt-
schaftlichkeitsbetrachtung neben dem Aspekt der Prozessgestaltung unerl@sslich
ist.606.607 Hier kdnnen insbesondere - auch in Kombination mit einer zuvor beschriebe-
nen Parallelisierung - durch einen fr0heren Start gewisser Tatigkeiten deutliche Reduk-

tionen in der Durchlaufzeit erreicht oder Schnittstellen vermieden werden.s08

Das funfte Grundprinzip zur Prozessoptimierung betrifft die Zusammenfassung einzel-
ner Prozessschritte zu einer Aktivitdt, was nicht nur die Komplexitdt des Prozesses
senkt, sondern wie schon vorhin auch Schnittstellen vermeidet.¢0?.610 Bei einer solchen
Integration kbnnen jedoch nicht nur Tatigkeiten eines ausfUhrenden Mitarbeiters bzw.

einer Organisationseinheit zusammengelegt werden; es sollte auch die Umverteilung

597 Vgl. Speck/Schnetgdke (2012), S. 212
598 Vgl. Speck/Schnetgdke (2012), S. 212
599 Vgl. Speck/Schnetgdke (2012), S. 2
600 Speck/Schnetgdke (2012), S. 213.
601 Vgl. Bornh&ft/Coners (2012), S. 503.
602 Vgl. Gadatsch (2012), S. 21.

603 Vgl. Speck/Schnetgdke (2012), S. 213.
604 Vgl. Speck/Schnetgdke (2012), S. 213.
605 Vgl. Bornhoft/Coners (2012), S. 503.
606 Vgl. Bornh&ft/Coners (2012), S. 503.
€07 Vgl. Gadatsch (2012), S. 21.

€8 Vgl. Gadatsch (2012), S. 21.

609 Vgl. Bornh&ft/Coners (2012), S. 503.
610 Vgl. Gadatsch (2012), S. 21.

12.
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von Aufgaben zwischen einzelnen Abteilungen geprUft und méglicherweise im Zuge

der Prozessoptimierung umgesetzt werden.s!

Ein weiteres und damit das sechste Grundprinzip betrifft ebenfalls die Komplexitat der
Prozesse, die durch eine Eliminierung von Schleifen weiter reduziert werden kann.¢12
Dazu ist unter Umst&nden auch eine Anderung einzelner Tatigkeiten notwendig, um
RUckfragen schon von vornherein weitestgehend zu vermeiden oder beispielsweise
bei einer Dateneingabe diese direkt zu plausibilisieren, statt einen eigenen Prozess-

schritt zur Uberprifung zu einem spdteren Zeitpunkt durchzufUhren 613

Ein zusatzlicher Aspekt der Prozessoptimierung betrifft die Automatisierung von Pro-
zessen oder Teilen davon, wobei diese meist erst in Folge anderer, bisher beschrie-
bener VerbesserungsmaBnahmen sinnvoll ist.é'4 Eine Automatisierung kann dabei vor
allem unterstGtzend zu weiteren Optimierungen gesehen werden, die ebenfalls
Schnittstellen sowie die Gesamt-Durchlaufzeit reduzieren kann, bei einer durchgdn-
gigen Anwendung aber insbesondere auch Medienbrichen vorbeugen kann.é15616
Ein weiterer Schritt, der heutzutage mit einer Prozessautomatisierung einhergeht, ist

eine Digitalisierung, fUr die genannte Aspekte analog gelten.sV”

Zusdatzlich zu den bisher genannten Grundprinzipien kommt weiters noch jenes einer
zum Teil bereits angesprochenen Umverteilung von Aufgaben im Rahmen der Ar-
beitsteiligkeit von Organisationen zum Tragen.¢8 Hierbei sollten aufeinanderfolgende
Prozessschritte durch moglichst nur eine Person bzw. eine Organisationseinheit
durchgefUhrt werden, um Schnittstellen und damit verbunden auch mangelhafte
Kommunikation oder Informationsdefizite weitestgehend zu vermeiden.¢’? Dabei soll-
te auch in Betracht gezogen werden, die Tatigkeiten nicht auf Personen oder auch
Stellen zu beziehen, sondern auf Qualifikationen.t2 Dieses achte Grundprinzip zur
Sollmodellierung spiegelt sich im Folgenden auch in den Gestaltungsrichtlinien for

Aufbauorganisationen in Soll-Prozessen wider.

611 Vgl. Bornhoft/Coners (2012), S. 503.

612 Vgl. Gadatsch (2012), S. 21.

613 Vgl. Gadatsch (2012), S. 21.

614 Vgl. Bornhoft/Coners (2012), S. 503.

615 Vgl. Becker (2008), S. 29f.

616 Vgl. Gadatsch (2012), S. 19ff.

617 Vgl. Bach et al. (2012), S. 229f.

618 Vgl. Speck/Schnetgdke (2012), S. 213.
619 Vgl. Speck/Schnetgdke (2012), S. 213.
620 Vgl. Speck/Schnetgdke (2012), S. 213.
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6.2.2 Gestaltungsrichtlinien fir Aufbauorganisationen in Soll-
Prozessen

Begleitend zur eben beschriebenen Ablauforganisation betrifft die Soll-Modellierung
auch eine Optimierung oder Neugestaltung der Aufbauorganisation, die auf den
Prozessen basiert und im Wesentlichen die Aufgabenverteilung regelt.é2! In welchem
AusmaB eine Notwendigkeit zur Verdnderung der Organisationseinheiten besteht,
hangt stark vom Optimierungsgrad der Ablaufstruktur sowie von bereits vorhandenen
Organisationsstrukturen ab.¢22 Hierbei sollte in erster Linie darauf geachtet werden,
einen Prozess vorrangig nur einer Organisationseinheit zuzuordnen, um Schnittstellen
weitestgehend zu vermeiden, da diese meist eine Verldngerung von Durchlaufzeiten,
erhdhtem Kommunikationsaufwand und Verluste durch ausschlieBliche Verfolgung
eigener Ziele verursachen.s2> Vor allem ist aber auch eine klare Definition der Ver-

antwortlichkeiten fUr den Prozess unabdingbar.24

Zur Verbesserung der Aufbauorganisation stehen dabei zwei Mdglichkeiten zur Ver-
fugung: einerseits ware dies eine Verdnderung der Organisationseinheit selbst, ande-
rerseits kann aber auch die Beziehung zwischen der Organisationseinheit und dem
Prozessschritt verindert werden.s2> Der erstgenannte Punkt betrifft die Zuordnung von
Personen zu Abteilungen oder besser Teams, da in einer prozessorientierten Sichtwei-
se ein Abteilungsdenken weitestgehend vermieden werden sollte und stattdessen
Teams mit Teammitgliedern unterschiedlicher Qualifikation gemeinsam mit Fokus auf
die Prozessziele zusammenarbeiten sollten.¢26 Beziglich des zweitgenannten Punktes
der Beziehungsart zwischen einzelnen Stellen oder Organisationseinheiten sowie den
Funktionen im Prozess stehen im Wesentlichen vier Moglichkeiten der Zuordnung zur
VerfUgung, die zielgerichtet auf den jeweils vorliegenden Anwendungsfall zum Ein-
satz kommen kdnnen.¢?” Neben der DurchfUhrungsverantwortung gibt es weiters die
Rollen der Mitwirkenden, wobei hier zwischen ,,muss mitwirken bei*¢28 und ,,kann mit-

wirken bei*2? unterschieden wird.s3 Zudem besteht die Moglichkeit, einzelne Stellen

621 Vgl. Kugeler/Vieting (2012), S. 229f.
622 Vgl. Kugeler/Vieting (2012), S. 231.

623 Vgl. Kugeler/Vieting (2012), S. 231f.
624 Vgl. Hobig/Lambrecht (2006), S. 129.
625 Vgl. Hobig/Lambrecht (2006), S. 129.
626 Vgl. Hobig/Lambrecht (2006), S. 129f.
627 Vgl. Kugeler/Vieting (2012), S. 250.

628 Kugeler/Vieting (2012), S. 250.

629 Kugeler/Vieting (2012), S. 250.

630 Vgl. Kugeler/Vieting (2012), S. 250.
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oder Organisationseinheiten Uber die DurchfUhrung bzw. die daraus folgenden Er-

gebnisse zu informieren.s?!

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass die Gestaltungsmaoglichkeiten im
Rahmen der Aufbauorganisation das Design opfimaler Soll-Prozesse in vielen Berei-
chen unterstUtzen kdnnen.é32 Dadurch kann die Erreichung der Prozessziele insbeson-

dere mittels klar definierter Verantwortlichkeiten zus&tzlich unterstUtzt werden.s33

6.3 Prozessdesign bei Wewalka an der Schnittstelle zum

Leitfenstermanagement
Basierend auf dem in diesem Kapitel bereits ausfUhrlich erlduterten Ablauf zum Pro-

zessdesign in drei Phasen erfolgt dieses nur fUr die beiden zuvor beschriebenen und
bei Wewalka zur Auswahl stehenden Zeitfenstermanagementsysteme. Im Anschluss
an die erfolgte Dokumentation der Prozesse kommt wiederum die Bewertung mittels
Schnittstellen-Risikobaum zum Einsatz, anhand derer zudem ein Vergleich der beiden

Systeme in Hinblick auf die Integration in die Prozesse durchgefGhrt wird.

Der Ablauf des Prozessdesigns resultiert aus dem in diesem Kapitel zuvor beschriebe-
nen Schema. In der ersten Phase gilt es einerseits, die Notwendigkeit fUr das Prozess-
design darzulegen - was im vorliegenden Fall in den vorhergehenden Kapiteln be-
reits ausfGhrlich erfolgt ist - und auBerdem eine ebenfalls schon erfolgte Ist-
Modellierung der bestehenden Prozesse durchzufUGhren. Des Weiteren sind die Pro-
zessziele der kUnftigen Prozesse zu definieren. Hierbei steht im Bereich der Beschaf-
fung eine hohe Liefertreue an erster Stelle, das heiBt dass eine 100-prozentige Anlie-
ferung zum bestatigten Liefertermin angestrebt wird, wodurch Stock-out-Situationen
durch fehlende Kapazitdt an den Laderampen und damit verbundenen Verzdge-
rungen in der Anlieferung von Rohstoffen und Verpackungsmaterial vermieden wer-
den. Zudem sollen kinftig seitens der Lieferanten bzw. Speditionen keine Zusatzkos-
ten durch Standzeiten der LKWs mehr zur Verrechnung kommen. Im Wareneingang
wird als oberstes Ziel eine maximal 30-minutige Wartezeit pro LKW je Verladung fest-
gelegt, unter der Voraussetzung, dass der LKW pUnktlich zum gebuchten Verlade-
termin am Werksgeldnde ankommt. Weiters wird eine konstantere, planbarere

Durchlaufzeit bei der WarenUbernahme, also von der Ankunft des LKWs bis zur end-

631 Vgl. Kugeler/Vieting (2012), S. 250.
632 Vgl. Kugeler/Vieting (2012), S. 229ff.
633 Vgl. Kugeler/Vieting (2012), S. 231.
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gultigen Einlagerung der Waren, angestrebt; eine Quantifizierung ist hier auf Grund
bislang nicht durchgefUhrter Aufzeichnungen und dadurch fehlender Vergleichswer-
te des bisherigen Prozesses jedoch schwierig. Keine Fehlbuchungen ebenso wie kei-
ne Reklamationen mehr auf Grund fehlender Lieferscheine werden wie auch eine
Steigerung der Mitarbeiterzufriedenheit durch die Auslastungsglattung und die damit
einhergehende Vermeidung von Anderungen in den Dienstpldnen als weitere Ziele
definiert. Mit letzterem Punkt verbunden ist zudem eine vollstdndige Vermeidung von

Kosten durch ungeplante Uberstunden der Lagerarbeiter.

In Phase zwei werden nun fur beide Zeitfenstermanagementsysteme dem Bottom-
up-Ansatz folgend die jeweils notwendigen EinzelaktivitGten definiert, wobei hier be-
reits eine erste Zuordnung der Prozessschritte zu den Organisationseinheiten erfolgt.
Diese sind fur Zeitfenstermanagement B in Tabelle 6, fUr Zeitfenstermanagement C in

Tabelle 7 dargestellt.

Prozessschritt Organisationseinheit

Eingabe Hinweis Zeitfensterbuchung Beschaffung
automatisches Generieren der offenen Buchung Beschaffung
Leitfenster aus offener Buchung erstellen Lieferant/Spedition
Upload Lieferschein Lieferant/Spedition
Aufruf Liste gebuchter Zeitfenster Wareneingang
Kontrolle Liste gebuchter Zeitfenster Wareneingang
Status ,Registrierung” setzen Wareneingang
Aufruf zu Laderampe und Status ,,LKW-Abruf* setzen Wareneingang
Status ,,Beladen Beginn® setzen Wareneingang
Status ,,Registrierung” und ,,Beladen Beginn" setzen Wareneingang

Tabelle é: Zusdatzliche Prozessschritte bei der Implementierung von Zeitfenstermanagement B434

Prozessschritt Organisationseinheit
Eingabe Hinweis Zeitfensterbuchung Beschaffung
Anlegen der Zeitfensterbuchung Beschaffung

634 Eigene Darstellung

Martina WACHLHOFER, BSc 93




Prozessdesign an der Schnittstelle interner Prozesse Prozessdesign an Schnittstellen
zu externer Planungssoftware

elektronischer Versand des Buchungslinks Beschaffung
Leitfenster mittels Buchungslink buchen Lieferant/Spedition
Bestatigung Zeitfenster Beschaffung
Upload Lieferschein Lieferant/Spedition
Aufruf Liste Ladeauftrage Wareneingang
Konftrolle Liste Ladeauftrage Wareneingang
Status ,,Angemeldet* setzen Wareneingang
Aufruf zu Laderampe setzen Wareneingang
Status ,An der Rampe" setzen Wareneingang
Status ,Angemeldet* und ,,An der Rompe* setzen Wareneingang

Tabelle 7: Zusdtzliche Prozessschritte bei der Implementierung von Zeitfenstermanagement Cé35

Wdhrend sich die AkfivitGten beim Lieferanten, die sich auf die Zeitfensterbuchung
und das Hochladen des Lieferscheins beschrdnken, bei den beiden Zeitfensterma-
nagementsystemen nicht unterscheiden, werden die Unterschiede der jeweiligen
Software insbesondere im Beschaffungsprozess im Einkauf deutlich. In der Waren-
Ubernahme wiederum sind die neuen Prozessschritte dhnlich, wobei bereits zu die-
sem Zeitpunkt der mogliche Ersatz bestehender Prozessschritte durch eben jene neu-

en Aktivitdten erkennbar ist.

In der dritten Phase folgt nun die Einordnung der zuvor erarbeiteten Prozessschritte in
die bestehenden Ist-Prozesse, mit der aber auch gleichzeitig eine Prozessoptimierung
einhergehen sollte. Dies beinhaltet insbesondere auf Grund der neu eingefugten Ak-
tivitdten moglich gewordene MaBnahmen wie die Eliminierung von Medienbrichen,
das Entfernen nicht bzw. nicht mehr wertschépfender Prozessschritte oder aber auch
eine verdnderte Reihenfolge oder Zusammenfassung einzelner AktivitGten. Zudem
kédnnen dadurch eventuell auch Schleifen im Prozess vermieden werden oder die
Automatisierung durch die Implementierung der Software unterstUtzt werden; zusatz-

lich kann dabei die organisatorische Umverteilung einzelner Aufgaben stattfinden.

Die mit Hilfe dieser Vorgehensweise erarbeiteten Prozesse werden wiederum als Pro-
zessablaufdiagramm im selben Detailierungsgrad wie auch die Ist-Prozesse doku-

mentiert. Die Bewertung der Prozesse sowie insbesondere der Schnittstellen erfolgt

635 Eigene Darstellung
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erneut mittels Schnittstellen-Risikobaum, wodurch eine Vergleichbarkeit zwischen
den beiden Soll-Prozessen untereinander, aber auch zwischen dem bestehenden Ist-
Prozess und den Soll-Prozessen gegeben ist. Die Soll-Prozesse sind in der folgenden
Abbildung 15 fUr Zeitfenstermanagement B sowie in Abbildung 16 fur Zeitfensterma-

nagement C abgebildet.

Bestellung von Rohstoffen & Verpackungsmaterial mit Zeitfenstermanagement B

Nur bei Rohstoffen Seite 1/4
[}
-
c
[0}
£
=)
X
[
(=]
. Auswahl des Auswahl 2u
Bedarf laut gultigen . Eingabe der Erstellen des
g Rahmenauftrags bes}\eil!inlder la Menge Freigabeaufirags
5 im ERP-System kel
<
(%]
%]
[ Anlage neuer
[

Rahmenvertrag

Lieferant/Spedition

Wareneingang

Qualitats-
sicherung

Martina WACHLHOFER, BSc 95



Prozessdesign an der Schnittstelle interner Prozesse
zu externer Planungssoftware

Prozessdesign an Schnittstellen

Bestellung von Rohstoffen & Verpackungsmaterial mit Zeitfenstermanagement B
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Anhand der Prozessdokumentation wird deutlich, dass sich die aus der Software re-
sultierenden Prozessschritte sowie die Integration dieser insbesondere im Beschaf-
fungsprozess unterscheiden. Bei Zeitfenstermanagement B erfolgt die Erstellung der
so genannten ,,Offenen Buchungen” mehrmals taglich automatisch Uber ein Inter-
face zwischen dem ERP-System, in dem die Bestellungen angelegt werden, und dem
Leitffenstermanagement. Der Lieferant bzw. seine Spedition kann auf Basis dieser fur
ihn erstellten offenen Buchung dann ein Zeitfenster auswdhlen sowie den Liefer-
schein hochladen, wobei der Upload auch zu einem spdéteren Zeitpunkt erfolgen
kann. Da jene Prozessschritte erst im Anschluss an den eigentlichen Bestellprozess
durchgefUhrt werden kénnen, ergibt sich an dieser Stelle kein Optimierungspotential
des bestehenden Prozesses; der Ablauf wird also lediglich um einige Akfivitaten er-

weitert, die in sich bereits teilweise automatisch ablaufen.

Bei Zeitfenstermanagementsystem C hingegen muss der so genannte Ladeauftrag -
im Gegensatz zu der ,,Offenen Buchung" in Zeitfenstermanagement B - vom Dispo-
nenten selbst angelegt werden. Dies passiert sinnvollerweise noch vor dem Versand
der Bestellung als pdf-Dokument per Mail, da der Link zur Zeitfensterbuchung zu-
sammen mit der Bestellung nicht zuletzt zur einfacheren Zuordnung in einem Mail ver-
schickt werden kann. Die Buchung des Zeitfensters erfolgt wiederum durch den Liefe-
ranten bzw. die Spedition, ebenso der optionale Upload des Lieferscheins zu einem
spateren Zeitpunkt. Bei Zeitfenstermanagement C besteht zudem die Moglichkeit, als
Verlader ein automatisch versendetes Mail in Folge der Zeitfensterbuchung zu erhal-

ten, mit welchem die Buchung schlussendlich bestatigt wird.

Im Prozess der WarenUbernahme inklusive dem physischen Wareneingang sind Un-
terschiede in der Prozessgestaltung der beiden Zeitfenstermanagementsysteme le-
diglich in den software-spezifischen Bezeichnungen, jedoch kaum in den Abldufen
selbst zu finden. Dabei ersetzt die Ubersichtsliste der gebuchten Zeitfenster bzw. der
Ladeauftrdge die bisher aus dem ERP-System generierte Auswertung der ,,Offenen
Bestellpositionen nach Lieferdatum®, wodurch die manuelle Zuweisung von Lade-
rampen zu den einzelnen Bestellungen hinféllig wird. Die Auswertung dient nun nur
noch der abschlieBenden Kontrolle der vollstGndigen Anlieferung aller Bestellpositio-
nen am Ende des Arbeitstages, wobei diese im besten Fall der kompletten Anliefe-
rung aller Bestellungen leer sein sollte. Diese Konfrolle - ebenso wie der Abruf der

Ubersichtsliste der Zeitfenster - kann dann auch digital erfolgen; ein Ausdrucken der
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Listen, das bisher fur einfacheres Handling notwendig war, sollte dann nicht mehr

erforderlich sein.

Im Wareneingang selbst kann eine Schleife im Prozess schon zu Beginn vermieden
werden, da bei freier Rampe bei Ankunft des LKWs durch die schon bei der Zeitfens-
terbuchung erfolgte Zuweisung zur Laderampe dieser bereits vor der Anmeldung im
LagerbUro einparken kann. Mit der Aenmeldung wird auch bei beiden Zeitfensterma-
nagementsystemen der erste Status gesetzt und damit das Tracking der Durchlaufzeit
gestartet. Der lefzte Status wird dann bei Abfahrt des LKWs nach dem Ende der Ver-
ladung bestatigt.

Auf Grund der zum Teil nur geringen Anderungen im Prozessablauf selbst ist keine
umfassende Reduktion der Schnittstellen gegeben. Trotzdem ist durch die Einbindung
der Zeitfenstermanagementsysteme an einigen Stellen jedoch eine deutliche Ver-
anderung in der Bewertung der verbleibenden Schnittstellen zu erwarten. Diese ist in

den folgenden beiden Grafiken wiederum als Schnittstellen-Risikobaum dargestellt.

é Bestellung wird im ERP-System angelegt, aber Konvertierungsfehler
als pdf versendet - Medienbruch keine Ubernahme spaterer Anderungen ins pdf ‘

das Zeilfenstermanagementsystem zum

18 Export der Bestelldaten aus dem ERP-Syster in Daten werden nichf Ubemommen ‘
El 3 ‘ 2 ‘ 3 | Generieren offener Buchungen

Daten werden falsch Ubernommen ‘

. falscher Empfanger ‘
Versand der Bestellung als pdf-Anhang via Mail
Medienbruch beim Lieferanten ‘

A e P

2B 1B

Versand der Auftragsbestatigung via Mail 4{ Aufiragsbestatigung wird nicht erhalten ‘

3 ‘ 1 ‘ 1
2 Manuelle Korrektur des Liefertermins laut falsche / nicht akiuelle Daten im ERP-System ‘
| ‘ ] ‘ 5 | Avfiragsbesiaiigung - Medienbruch falsche Bestellung wird korrigiert \

Abbildung 17: Schnittstellen-Risikobaum fiir den Prozess Bestellung von Rohstoffen und Verpackungsma-
terial mit Zeitfenstermanagement B¢38
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ERP-System in das
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9 Manuelle Eingabe der Bestelldaten aus dem <1 Eingabe falscher Daten
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2 Manuelle Korrektur des Liefertermins laut falsche / nicht aktuelle Daten im ERP-System ‘
] ‘ ] ‘ B Aufiragsbestatigung - Medienbruch falsche Bestellung wird korrigiert \

Abbildung 18: Schnittstellen-Risikobaum fir den Prozess Bestellung von Rohstoffen und Verpackungsma-
terial mit Zeitfenstermanagement C63?

In den Beschaffungsprozessen ergibt sich in der Bewertung der beiden Zeitfenster-
managementsysteme insofern eine unterschiedliche Bewertung der Schnittstellen,
da in Zeitfenstermanagement B die Zeitfensterbuchungen vollautomatisch Gber eine
Schnittstelle des ERP-Systems mit dem Zeitfenstermanagement angelegt werden.
Dies wird auf Grund der fehlenden manuellen Kontrolle in der Eintrittswahrscheinlich-
keit des Risikos geringfUgig schlechter bewertet als die Variante in Zeitfenstermana-
gement C, wo die Daten zwar manuell eingegeben werden und daher wieder ein
Medienbruch entsteht, hier jedoch eine Kontrollméglichkeit durch den zustédndigen

Disponenten gegeben ist.

63? Eigene Darstellung
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Abbildung 19: Schnittstellen-Risikobaum fir den Prozess Wareniibernahme mit Zeitfenstermanagement
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Prozessdesign an Schnittstellen
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Abbildung 20: Schnittstellen-Risikobaum fir den Prozess Warenibernahme mit Zeitfenstermanagement
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In der Schnittstellen-Risikoanalyse der Prozesse der WarenUbernahme wird deutlich,

dass die Implementierung des Zeitfenstermanagements keine spurbare Auswirkung

auf die physischen Schnittstellen hat und auch keine Unterschiede zwischen den

beiden Systemen vorhanden sind. Gesamt gesehen tritt hier nur eine physische
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Schnittstelle weniger auf, da die Rampe fUr den LKW im Regelfall frei sein sollte; wei-
ters verbessert sich die Bewertung beim Einparken des LKWs an der Rampe geringfu-
gig, da die zur Entladung bendtigt Rampe durch die Buchung eines Zeitfensters an

eben dieser spezifischen Rampe ja bereits vorab bekannt ist.

Bei den informationstechnischen Schnittstellen jedoch kann eine merkliche Redukti-
on der Anzahl an Schnittstellen und damit verbunden ebenso eine weitreichende
Verbesserung der Gesamtbewertung erreicht werden. Durch die vereinfachte Kon-
trolle der bereits angelieferten bzw. noch ausstdndigen LKWs kann auch diese
Schnittstelle selbst besser bewertet werden; auBerdem ist durch den Vorab-Upload
des Lieferscheins die Eintrittswahrscheinlichkeit des Risikos bei der Kontrolle des Liefer-
scheins mit der angelieferten Ware als deutlich geringer einzuschdtzen. Auch hier
freten im Vergleich der beiden Zeitfenstermanagementsysteme aber keine Unter-
schiede auf, da diese ja vornehmlich Einfluss auf den Ablauf des Bestellprozesses,
nicht jedoch auf die Vorgdnge im Lager bei der Warenanlieferung haben. Externe
informationstechnische Schnittstellen konnten hier zudem zur Génze eliminiert wer-

den.

Im Bereich der menschlichen Schnittstellen fallt die Bewertung beider Zeitfensterma-
nagementsysteme gleich, jedoch geringer als im urspringlichen Prozess, aus. Dies
basiert auf der Tatsache, dass bei der Anmeldung des LKW-Fahrers bereits sémtliche
Daten durch die vorhergehende Zeitfensterbuchung bekannt sind und eine etwaige
Sprachbarriere oder fehlende Lieferdokumente damit keine Auswirkungen mehr auf
den Prozessablauf haben. Des Weiteren werden einzuhaltende Sicherheits- und Hy-
gienerichtlinien schon vorab im Rahmen der Zeitfensterouchung kommuniziert und
seitens der Spedition akzeptiert, wodurch auch an dieser Schnittstelle ein geringeres

Risiko gegeben ist.

AbschlieBend kann festgestellt werden, dass mit der Implementierung eines Zeitfens-
termanagements deutliche Verbesserungen in der Schnittstellenbewertung und dao-
mit auch ein spUrbar geringeres Risiko sowohl im Beschaffungsprozess als auch in der
WarenUbernahme erreicht werden kann. Trotz der zum Teil doch eindeutig unter-
schiedlichen Funktionsweise der beiden in der vorliegenden Arbeit verglichenen Sys-
teme ist eine Investitionsentscheidung ausschlieBlich auf Basis einer Schnittstellen-
Risikobewertung nicht zu empfehlen, da die Unterschiede hierbei zu gering ausfallen.
Leitffenstermanagement B kommt dabei auf eine etwas schlechtere Bewertung

durch die mangelnde Kontrollmoglichkeit der informationstechnischen Schnittstelle
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zwischen dem ERP-System und dem Zeitfenstermanagement, wodurch offene Bu-
chungen automatisch generiert werden kdénnen. Zeitfenstermanagement C hinge-
gen bendtigt mehrere zusatzliche manuelle Prozessschritte zum Anlegen der Lade-
auftrdge, was in sich ebenfalls Risiken durch diesen Medienbruch verbirgt. Allerdings
ist dadurch auch eine verstarkte Kontrolle dieser informationstechnischen Schnittstel-
le durch die zust@ndigen Disponenten gegeben. FUr eine endgultige Entscheidung
zugunsten eines Anbieters sollten daher auch noch weitere Faktoren wie Investitions-
und laufende Kosten ebenso wie Referenzprojekte derselben Branche und der bend-
tigte Leistungsumfang mit etwaigen Zusatzfunktionen abseits der Zeitfensterbuchung
miteinbezogen werden. Zur Optimierung der betfrachteten Prozesse ist der Einsatz

eines Zeitfenstermanagementsystems aus Prozesssicht aber jedenfalls zielfUhrend.
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7 Ausblick auf Erweiterungsmoglichkeiten

Um das implementierte Zeitfenstermanagement effizient Uber alle Unternehmensbe-
reiche nutzen zu kdnnen, ist nicht zuletzt auf Grund der rdumlichen und organisatori-
schen N&he des Warenausgangs auch dieser ebenso wie die Rohstoffanlieferung im
Silo in die Zeitfensterplanung mit einzubeziehen. Da zu diesem Zeitpunkt der Imple-
mentierung dann bereits ein funktionierendes System im Unternehmen vorhanden ist,
kann auf umfangreiches Wissen und operative Erfahrung in der Phase der Konfigura-
tion zurbckgegriffen werden. Uberlegungen hierzu sowie spezielle Restriktionen in den
Bereichen Wareneingang von SchittgUtern und Warenausgang werden in diesem

Kapitel dargelegt.

/.1 Implementierung des Zeitfenstermanagements im Wa-

reneingang von SchuttgUtern
Am Standort Sollenau stehen bei Wewalka insgesamt neun sortenreine Silos fUr flUssi-

ge und schuttfadhige Rohstoffe, die in groBen Mengen bendtigt werden, zur Verfu-
gung, jedoch sind nicht alle Silos mit allen Produktionsanlagen gekoppelt. Die Bestel-
lung dieser Rohstoffe erfolgt in der Regel eine Woche im Vorhinein, wobei kurzfristige
kleinere Anderungen aber maglich sind. Im Zuge der Bestellung werden dem Liefe-
ranten bereits die Zeitpunkte der Anlieferung bekanntgegeben, die grundsétzlich
einzuhalten sind. Die Anlieferung erfolgt hierbei zum Teil mehrmals am Tag, wobei
insbesondere wahrend der Saison bei allfaligen Wochenendschichten in der Produk-
tion die Versorgungssicherheit mit eben jenen Rohstoffen Uber das Wochenende

eine besondere Herausforderung darstellt.

Allgemein sind bei der Anlieferung mittels Silo-LKWs in jedem Fall die FUllstdnde der
Silos zu beachten, wobei auch regelmdBig Entladungen eines LKWs in mehrere Silos
stattfinden. Zudem ist in die Planung etwaiger Zeitfenster mit einzubeziehen, dass bei
allen Rohstoffen noch vor der Entladung eine Wareneingangskonftrolle im hauseige-

nen Labor der Qualitatssicherung durchgefUhrt wird.

Auf Basis der eben erlduterten Restriktionen wdare eine Implementierung des Zeitfens-
termanagements im Wareneingang von Schittgutern grundsatzlich maoglich, aller-
dings nur unter der Bedingung, dass - wie bisher - der zustndige Disponent weiterhin

die Anlieferzeiten bei der Bestellung vorschreibt. Der Unterschied hierbei ldge damit
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lediglich in der Art und Weise der Ubermittlung dieser Information. Dabei ist jedoch
abseits der anfallenden zusatzlichen Kosten fUr die Zeitfensterbuchung auch ein zu-
satzliches Risiko auf Grund der hier auftretenden informationstechnischen Schnittstel-
le durch den unvermeidbaren Medienbruch zu beachten. Dieser Medienbruch und
damit auch die Schnittstelle ergibt sich aus der Ubermittlung der Bestellung via Mail,
auf der bisher auch samtliche Informationen zur Anlieferung vermerkt sind, sowie
durch die separate Mitteilung der vorgegebenen Anlieferzeiten Uber das Zeitfens-
termanagement. Hier wirde einerseits die Gefahr auftreten, diese Informationen auf
Grund der unUbersichtlicheren Darstellung zu Ubersehen, ohne damit andererseits

einen signifikanten Mehrwert zu generieren.

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass eine vollkommen externe Steue-
rung des Wareneingangs von Schittgitern ohne die Ubermittlung der Silo-
Lagerbestinde bzw. Abbildung dieser im Zeitfensterbuchungssystem samt
Verbrauchs-Forecasts und abstimmender Kommunikation der Lieferanten unterein-
ander nicht zielfUhrend ist. Die Planung der Zeitfenster durch die Disponenten wirde
hingegen ablauftechnisch durchaus moglich sein, jedoch einem Kosten-Nutzen-
Vergleich nicht standhalten, weshalb eine Einbeziehung dieses Bereichs in das Zeit-

fenstermanagement nicht sinnvoll erscheint.

/.2 Implementierung des Zeitfenstermanagements im Wa-

renausgang
Gleich neben den Rampen fur den Wareneingang befinden sich bei Wewalka die

drei Verladerampen fur den Warenausgang, welcher - im Gegensatz zum Waren-
eingang - rund um die Uhr und daher insbesondere auch am Nachmittag stattfindet.
Dabei werden einerseits auf 0 bis 4°C temperierte KUhI-LKWs sowie andererseits Tief-
kUhl-Seefrachtcontainer mit Temperaturen von -15 bis -18°C beladen. FUr die Organi-
sation bzw. Koordination der LKWs ist prinzipiell die Auftragserfassung zustdndig, die
auch die Kundenbestellungen entgegennimmt; die Verladung samt administrativer

Abwicklung selbst erfolgt dann im Wesentlichen durch die Mitarbeiter im Lager.

Sofern der Kunde seine bestellte Ware nicht selbst abholt, sprich den Transport selbst
organisiert, werden die bendtigten LKWs entsprechend der vom Einkauf ausverhan-
delten Vertrdge mit ausgewdhlten und auditierten Transportdienstleistern von der

Auftragserfassung bestellt; Seefrachtcontainer werden nach Bedarf wédchentlich
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vom Einkauf organisiert. Die Auftragserfassung ist auBerdem in weiterer Folge zustén-
dig fUr die korrekte Erstellung etwaiger Zollpapiere sowie die Rechnungslegung samt
Reklamationsbearbeitung der Transportdienstleistungen. Durch das hohe LKW-
Aufkommen - vor allem zu den StoBzeiten am Nachmittag - wére die Implementie-
rung des Zeitfenstermanagements im Warenausgang jedenfalls sinnvoll, wobei
grundsatzlich zwischen LKWs und den zuvor erwdhnten Seefrachtcontainern unter-

schieden werden muss.

Bei der standardmdaBigen Abholung mittels KUhI-LKW ist in Abstimmung mit dem Pro-
duktionsplan der frohestmogliche Abholtermin den Speditionen mitzuteilen, wobei
der Abholtag ohnehin bereits im Zuge der Bestellung festgelegt bzw. bestatigt wird.
Eine manuelle Kontrolle, ob auch fur alle fUr diesen Tag geplanten Abholungen ein
entsprechendes Zeitfenster gebucht wurde bzw. ob Uberhaupt genigend passende
Leitfenster fUr alle Verladungen verfiGgbar sind, ist dabei jedoch unerlasslich. Ansons-
ten kénnte der Fall eintreten, dass die Ware zwar fertig produziert ist, der LKW auf
Grund fehlender Verfugbarkeit eines Zeitfensters aber erst am ndchsten Tag verladen
werden kann, womit der bestatigte Wunschliefertermin des Kunden nicht eingehal-
ten werden kann und zudem die im Zuge der Bestellung garantierte Mindesthaltbar-
keitsdauer bei der Anlieferung beim Kunden nicht mehr mit jenem auf der angeliefer-

ten Ware Ubereinstimmen wirde.

Seefrachtcontainer hingegen werden nur an einem bestimmten Wochentag verlo-
den, da diese in weiterer Folge zum Hafen transportiert und auf Containerschiffe ver-
laden werden, die auch jeweils am selben Wochentag aus dem Hafen auslaufen.
Hier mussten vom jeweiligen Disponenten im Einkauf oder in der Auftragserfassung
bereits vorab entsprechende Zeitfenster hierfUr reserviert werden, um die zeitgerech-
te Verladung der Container und damit die rechtzeitige Anlieferung im Hafen zu ga-

rantieren.

In jedem Fall ist aber auch im Warenausgang die Einplanung gewisser Pufferzeiten
unerl@sslich, um einerseits Verspdtungen bei der Ankunft oder aber auch noch nicht
erfolgte notwendige KUhlvorgdnge der Transportmittel vorab durchfUhren zu kénnen,
ohne den bestatigten Anliefertermin beim Kunden zu gefédhrden. Zudem sind in die
Verladezeiten auch Tatigkeiten wie eine ordnungsgemdBe Ladungssicherung der
Paletten im LKW bzw. Container miteinzuberechnen. Da die Kundenorientierung im
Allgemeinen einen sehr hohen Stellenwert hat, dirfen die Lieferzeiten sowie die Lie-

fertreue durch die Implementierung des Zeitfenstermanagements im Speziellen nicht
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beeintréchtigt werden. Im Anschluss an die Implementierungsphase im Warenein-
gang ist nicht zuletzt auf Grund der rGumlichen N&he und weiterer eben erlduterter
Gegebenheiten die EinfUhrung des Zeitfenstermanagements im Warenausgang aber

in jedem Fall zielfOhrend.
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8 Zusammenfassung und Fazit

Die vorliegende Arbeit hat gezeigt, dass im Rahmen einer Software-Implementierung
ein gerzieltes Prozessdesign zur optfimalen Integration in die Unternehmensabldufe
notwendig ist, um insbesondere trotz auftretender Schnittstellen effiziente Prozesse zu
ermoglichen. Mittels Fremdbeobachtung und teilweise Einschulung auf bereits be-
stehende Prozesse kdnnen diese erhoben und verstecktes Wissen aufgedeckt wer-
den. Eine Dokumentation in Form von Prozessablaufdiagrammen, in denen zudem
relevante Dokumente festgehalten werden, macht auch die auftretenden Schnitt-
stellen mittels Symbolen sichtbar und stellt somit eine fur diesen Anwendungsfall
zweckmdBige Darstellung dar. Die Klassifiziierung eben jener Schnittstellen in physi-
sche, informationstechnische und menschliche Schnittstellen bildet dann die Basis fur
die Bewertung mittels Risiko-PrioritGtszahl im dafUr entwickelten Schnittstellen-
Risikobaum hinsichtlich Auftrittshdufigkeit der Schnittstelle, Eintrittswahrscheinlichkeit

sowie Auswirkungen bei Einfritt des Risikos.

In der Arbeit wird zudem deutlich, dass eine solche Risikobewertung neben klar defi-
nierten Zielen und der Beachtung psychologischer Faktoren im Rahmen des Change
Managements als kritische Erfolgsfaktoren im Projektmanagement einer Software-
Implementierung gelten. Um die Zielsetzung von Zeitfenstermanagementsystemen
einer Minimierung von LKW-Wartezeiten, hdherer Planbarkeit der Abldufe an den
Verladerampen samt Erhdhung der Transparenz sowie einer Glattung der Auslas-
tungskurve bei gleichzeitiger Steigerung der Effizienz erreichen zu kénnen, bedarf es
demnach auBerdem eines optimalen Prozessdesigns unter BerUcksichtigung der
Schnittstellenthematik, welche durch die Einbindung der Software besonderer Auf-
merksamkeit bedarf. Hierzu bietet sich nach erfolgter Ist-Erhebung der bestehenden
Prozesse gemeinsam mit der Einbindung der durch die Software verursachten zusatz-
lichen Prozessschritte dann eine Prozessoptimierung zur Erreichung der gesetzten Pro-
zessziele an, was die Akzeptanz sowohl der Software als auch der Soll-Prozesse eben-
so wie eine Miteinbeziehung der Mitarbeiter bei deren Gestaltung deutlich erhéht.
Unter Beachtung dessen kdnnen die auf dieser Grundlage entwickelten und wieder-
um mittels Schnittstellen-Risikobaum bewerteten Prozesse nachhaltig im Unterneh-

men implementiert werden.

Ausblickend kann auch speziell bezogen auf das im Zuge dieser Arbeit beispielhaft

behandelte Projekt festgestellt werden, dass mittels des Prozessdesigns bereits der
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wesentliche Grundstein zur erfolgreichen Etablierung des Zeitfenstermanagementsys-
tems gelegt wurde. Die so gestalteten Prozesse bieten den kinftigen Usern der Soft-
ware effiziente Abldufe, deren Akzeptanz nicht zuletzt durch die Miteinbeziehung
aller wesentlichen Stakeholder sowie die angewendete Methode der Prozessopti-
mierung hoch sein sollte. Mittels der zu einem spd&teren Zeitpunkt geplanten Erweite-
rung der Zeitfensterbuchungen auf den Warenausgang kénnen die positiven Auswir-
kungen wie eine Redukfion der Standzeiten bei den wartenden LKWs oder aber
auch eine erhdhte Planbarkeit und damit stressfreie Abldufe an den Verladerampen
noch verstarkt werden. Trotz des jedoch nur geringen zusdtzlichen Arbeitsaufwandes
vor allem in der Beschaffung sollten die erwarteten Effekte damit schon von Beginn
an spurbar sein. Damit kbnnen die an dieses Projekt gestellten Anforderungen bereits

in diesem Stadium in hdchstem MaBe erfullt werden.
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Anhang

Nachstehend sind die Fragebdgen zur Erhebung der grundsatzlichen Einstellung von
Lieferanten, deren Speditionen und Mitarbeitern von Wewalka zu Zeitfenstermana-

gementsystemen sowie den bisherigen Erfahrungen damit abgebildet.
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Fragebogen fiir Lieferanten zur Implementierung
eines Zeitfenstermanagements bei Wewalka

Ich erklare mich damit einverstanden, dass alle in diesem Fragebogen gemachten
Angaben von Wewalka zu internen Zwecken und im Rahmen von wissenschaftlichen
Arbeiten im Zuge dieses Projektes verarbeitet und anonym veréffentlicht werden
durfen.

X ja

Ansprechperson Wewalka - Projekt Zeitfenstermanagement:
Martina Wachlhofer

Einkauf

+43 2628 486 66 652

m.wachlhofer@wewalka.at

Allgemeine Angaben:
Lieferant:

Name:

Funktion:

Spedition:

Fragen zum Lieferanten und den Produkten:

Produktgruppe der gelieferten Artikel:
(Mehrfachauswahl méglich)

0 Mehl Silo 0 Mehl PAL

O Margarine o]

[J sonstige Rohstoffe Silo [J sonstige Rohstoffe PAL

J Handelsware O PizzasoRe (Sugo)

] Folien OJ Transportkartons

U Verpackungskartons [J sonstiges Verpackungsmaterial
] Sonstiges:

Wewalka GmbH Nfg.KG
Anton Gsellmann-Strasse 4 | A-2601 Sollenau | Tel: +43 (0)2628-48666-0 | Fax: +43 (0)2628-48695 | E-Mail: office@wewalka.at

www.wewalka.com | FN 164314 p Landesgericht Wiener Neustadt | Bankverbindung: RLB Burgenland | BLZ 33000
KtoNr: 1003938 | IBAN: AT67 3300 0000 0100 3938 | SWIFT: RLBBAT2E | UID ATU43510205
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Wie kommunizieren Sie mit Wewalka in Bezug auf Bestellungen bzw. Anlieferungen?
(Mehrfachauswahl méglich)

O Mail [ Telefon O Fax
O EDI O Online-Plattform
[ andere:

Wie oft pro Woche erhalten Sie Bestellungen von Wewalka?

Wie lange im Voraus bestellen Sie LKWs fur Lieferungen an Wewalka?
Tage

Wie kommunizieren Sie mit lhrer Spedition in Bezug auf LKW-Buchungen?
(Mehrfachauswahl méglich)

O Mail [ Telefon O Fax
O EDI O Online-Plattform
[ andere:

Wie viele Lieferungen von lhnen gehen pro Jahr durchschnittlich an Wewalka?

Wie viele Paletten werden durchschnittlich auf einem LKW an Wewalka geliefert?

Fragen zum Zeitfenstermanagement:

Haben Sie schon Erfahrungen mit Zeitfensterbuchungssystemen?
Oja O nein

Wenn ja, mit welchen?

Wewalka GmbH Nfg.KG
Anton Gsellmann-Strasse 4 | A-2601 Sollenau | Tel: +43 (0)2628-48666-0 | Fax: +43 (0)2628-48695 | E-Mail: office@wewalka.at

www.wewalka.com | FN 164314 p Landesgericht Wiener Neustadt | Bankverbindung: RLB Burgenland | BLZ 33000
KtoNr: 1003938 | IBAN: AT67 3300 0000 0100 3938 | SWIFT: RLBBAT2E | UID ATU43510205
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Wenn ja, sind diese eher positiv oder eher negativ?
[ positiv [0 eher positiv O eher negativ [0 negativ

Wie beurteilen Sie allgemein die Méglichkeit, im Voraus ein Zeitfenster fur die
Entladung buchen zu kénnen?

O positiv O negativ
Wirde Sie die Zeitfensterbuchung bei lhrer Planung unterstitzen?

Oja O nein
Wie beurteilen Sie den Mehraufwand durch die Zeitfensterbuchung?

0 sehr hoch 0 hoch [ niedrig [0 sehr niedrig
Wirden Sie die Zeitfenster buchen oder Ihre Spedition?

O Lieferant [J Spedition

Wenn Sie die Zeitfenster buchen, wie lange im Vorhinein méchten Sie die
Zeitfenster buchen?

[ bis am Tag der geplanten Anlieferung

[J bis am Tag vor der geplanten Anlieferung

O bis Tage vor der geplanten Anlieferung

Wenn Sie die Zeitfenster buchen, bis wann méchten Sie die Zeitfenster
andern kénnen?

[J bis am Tag der Anlieferung

[ bis am Tag vor der Anlieferung

U bis Tage vor der Anlieferung

Wenn die Spedition die Zeitfenster bucht, wie Ubermitteln Sie die Vorgaben
dazu?

Wenn die Spedition die Zeitfenster bucht, wie genaue Vorgaben zu Anliefertag
bzw. -uhrzeit machen Sie Ihrer Spedition?

Wewalka GmbH Nfg.KG
Anton Gsellmann-Strasse 4 | A-2601 Sollenau | Tel: +43 (0)2628-48666-0 | Fax: +43 (0)2628-48695 | E-Mail: office@wewalka.at
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Waren Sie bereit fur die Zeitfensterbuchung zu bezahlen?
Oja [ nein O ja, unter der Voraussetzung:

Wie viel maximal?
€ pro Zeitfensterbuchung

Wourden Sie als Lieferant die Kosten fir die Zeitfensterbuchung tragen oder
Ihre Spedition? Wurden Sie die Kosten an Wewalka weiterverrechnen?

[ Lieferant [ Spedition 0 Weiterverrechnung an Wewalka

Wirde die Zeitfensterbuchung lhre gewohnten Ablaufe beeinflussen?
[ ja, positiv J ja, negativ O nein

Mussten Sie lhre Arbeitsweise durch die Zeitfensterbuchung andern?
Oja O nein

Wenn ja, inwiefern wirde die Zeitfensterbuchung lhre Arbeitsablaufe
beeinflussen?

Funktioniert die Zeitfensterbuchung Ihrer Meinung nach in der praktischen
Umsetzung?

Oja O nein

Warum bzw. warum nicht?
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Wie beurteilen Sie die Einfuhrung eines Zeitfensterbuchungssystems bei Wewalka?

Haben Sie noch weitere Anmerkungen?

Vielen Dank!
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Fragebogen fiir Speditionen zur Implementierung
eines Zeitfenstermanagements bei Wewalka

Ich erklare mich damit einverstanden, dass alle in diesem Fragebogen gemachten
Angaben von Wewalka zu internen Zwecken und im Rahmen von wissenschaftlichen
Arbeiten im Zuge dieses Projektes verarbeitet und anonym veréffentlicht werden
durfen.

X ja

Ansprechperson Wewalka - Projekt Zeitfenstermanagement:
Martina Wachlhofer

Einkauf

+43 2628 486 66 652

m.wachlhofer@wewalka.at

Allgemeine Angaben:
Spedition:

Name:

Funktion:

Auftraggeber:

Fragen zur Spedition:

Wie grof} ist Ihr Fuhrpark?
(Anzahl LKWs, Kuhl-LKWs,...)
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Wie kommunizieren Sie mit lhrem Auftraggeber in Bezug auf LKW-Buchungen?
(Mehrfachauswahl méglich)

O Mail [ Telefon O Fax
O EDI O Online-Plattform
[ andere:

Wie viele Paletten liefern Sie pro Anlieferung auf einem LKW durchschnittlich an
Wewalka?

Fragen zum Zeitfenstermanagement:

Haben ungeplante, langere Stand- bzw. Wartezeiten bei der Entladung Einfluss auf
Ihre Tourenplanung?

Oja O nein

Anmerkungen:

Wie haufig kommen ungeplante Standzeiten bei der Entladung bei Wewalka vor?

O sehr haufig [0 haufig [0 selten [0 sehr selten
Verrechnen Sie zuséatzliche l&ngere Standzeiten bei der Entladung?

Oja O nein

Wenn ja, wie viele Stunden Standzeit tolerieren Sie bis zur Verrechnung?

Stunden

Wenn ja, in welcher Héhe?

€
Haben Sie schon Erfahrungen mit Zeitfensterbuchungssystemen?

Uja U nein
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Wenn ja, mit welchen?

Wenn ja, sind diese eher positiv oder eher negativ?
O positiv O eher positiv [ eher negativ O negativ

Wie beurteilen Sie allgemein die Méglichkeit, im Voraus ein Zeitfenster fur die
Entladung buchen zu kénnen?

[ positiv O negativ
Wirde Sie die Zeitfensterbuchung bei lhrer Planung unterstitzen?

Oja [ nein
Wie beurteilen Sie den Mehraufwand durch die Zeitfensterbuchung?

[ sehr hoch [ hoch [ niedrig [ sehr niedrig
Wirden Sie die Zeitfenster buchen oder Ihr Auftraggeber?

[ Auftraggeber [0 Spedition

Wenn Sie die Zeitfenster buchen, wie werden Ihnen die Vorgaben
dazu Ubermittelt?

Wenn Sie die Zeitfenster buchen, wie genaue Vorgaben zu Anliefertag bzw.
-uhrzeit bekommen Sie?
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Wenn Sie die Zeitfenster buchen, wie lange im Vorhinein méchten Sie die
Zeitfenster buchen?

[ bis am Tag der geplanten Anlieferung
[J bis am Tag vor der geplanten Anlieferung
O bis Tage vor der geplanten Anlieferung

Wenn Sie die Zeitfenster buchen, bis wann méchten Sie die Zeitfenster
andern kénnen?

[J bis am Tag der Anlieferung
[ bis am Tag vor der Anlieferung
U bis Tage vor der Anlieferung

Waren Sie bereit fur die Zeitfensterbuchung zu bezahlen?
Oja I nein O ja, unter der Voraussetzung:

Wie viel maximal?
€ pro Zeitfensterbuchung

Wourden Sie die Kosten fur die Zeitfensterbuchung tragen oder Ihr
Auftraggeber?

[ Auftraggeber [0 Spedition

Wirde die Zeitfensterbuchung lhre gewohnten Ablaufe beeinflussen?
U ja, positiv U ja, negativ U nein

Mussten Sie lhre Arbeitsweise durch die Zeitfensterbuchung andern?
Oja O nein

Wenn ja, inwiefern wirde die Zeitfensterbuchung lhre Arbeitsablaufe
beeinflussen?

Wewalka GmbH Nfg.KG
Anton Gsellmann-Strasse 4 | A-2601 Sollenau | Tel: +43 (0)2628-48666-0 | Fax: +43 (0)2628-48695 | E-Mail: office@wewalka.at

www.wewalka.com | FN 164314 p Landesgericht Wiener Neustadt | Bankverbindung: RLB Burgenland | BLZ 33000
KtoNr: 1003938 | IBAN: AT67 3300 0000 0100 3938 | SWIFT: RLBBAT2E | UID ATU43510205

Martina WACHLHOFER, BSc 140



Prozessdesign an der Schnittstelle interner Prozesse Anhang
zu externer Planungssoftware

Funktioniert die Zeitfensterbuchung Ihrer Meinung nach in der praktischen
Umsetzung?
Oja O nein

Warum bzw. warum nicht?

Wie beurteilen Sie die EinfUhrung eines Zeitfensterbuchungssystems bei Wewalka?

Haben Sie noch weitere Anmerkungen?

Vielen Dank!
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Fragebogen zur Implementierung eines
Zeitfenstermanagements bei Wewalka

Ich erklare mich damit einverstanden, dass alle in diesem Fragebogen gemachten
Angaben von Wewalka zu internen Zwecken und im Rahmen von wissenschaftlichen
Arbeiten im Zuge dieses Projektes verarbeitet und anonym veréffentlicht werden
durfen.

X ja

Ansprechperson Wewalka - Projekt Zeitfenstermanagement:
Martina Wachlhofer

Einkauf

+43 2628 486 66 652

m.wachlhofer@wewalka.at

Allgemeine Angaben:
Name:

Abteilung:

Funktion:

Fragen zum Zeitfenstermanagement:

Wie kommunizierst du mit deinen Lieferanten in Bezug auf Bestellungen bzw.
Anlieferungen?
(Mehrfachauswahl méglich)

O Mail O Telefon O Fax
O EDI O Online-Plattform

O andere:

Anmerkungen:
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Wie haufig kommen ungeplante Standzeiten bzw. Staus bei der LKW-Entladung vor?
[0 sehr haufig 0 haufig [0 selten [0 sehr selten

Hast du schon Erfahrungen mit Zeitfensterbuchungssystemen?
Oja O nein

Wenn ja, mit welchen?

Wenn ja, sind diese eher positiv oder eher negativ?
[ positiv [J eher positiv O eher negativ [J negativ

Wie beurteilst du allgemein die Méglichkeit, dass Lieferanten bzw. die Speditionen im
Voraus ein Zeitfenster fur die Entladung buchen kénnen?

O gut [ schlecht
Wourde dir die Zeitfensterbuchung bei deiner Planung helfen?
Oja O nein O vielleicht

Wie wirdest du die Mdglichkeit beurteilen, deinen Lieferanten Zeitfenster fur die
Anlieferung vorgeben zu kénnen?

U positiv U negativ

Anmerkungen:

Wie genaue Vorgaben zu Anliefertag bzw.-uhrzeit machst du deinen
Lieferanten normalerweise?
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Wie lange im Vorhinein sollen die Lieferanten bzw. Speditionen die Zeitfenster
buchen kénnen?

[ bis am Tag der geplanten Anlieferung

[J bis am Tag vor der geplanten Anlieferung

O bis Tage vor der geplanten Anlieferung

Bis wann sollen die Lieferanten bzw. Speditionen die Zeitfenster andern
kénnen?

[J bis am Tag der Anlieferung

[ bis am Tag vor der Anlieferung

U bis Tage vor der Anlieferung

Wirde die Zeitfensterbuchung deine gewohnten Ablaufe beeinflussen?
U ja, positiv U ja, negativ U nein

Musstest du deine Arbeitsweise durch die Zeitfensterbuchung andern?
ja [ nein

Wenn ja, inwiefern wirde die Zeitfensterbuchung deine Arbeitsablaufe
beeinflussen?

Funktioniert die Zeitfensterbuchung deiner Meinung nach in der praktischen
Umsetzung?

Oja O nein
Warum bzw. warum nicht?
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Wie beurteilst du die Einfuhrung eines Zeitfensterbuchungssystems bei Wewalka?

Hast du noch weitere Anmerkungen?

Vielen Dank!
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