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Zusammenfassung:

[Jedes Jahr landen weltweit rund 1,3 Milliarden Tonnen Lebensmittel auf dem Miill. Deren Produktion ver-
braucht knapp ein Drittel des globalen Ackerlandes sowie 250 Kubikkilometer Wasser und entldsst dabei
mehr als drei Milliarden Tonnen Kohlendioxid in die Atmosphare. Gleichzeitig leidet mehr als ein Zehntel der
Weltbevdlkerung an Hunger und Untererndhrung. Deshalb ist es erklartes Ziel der Europdischen Kommissi-
on, die Zahl der entsorgten Lebensmittel bis 2020 in der EU zu halbieren. Dieses Vorhaben ist fiir Backerei-
en besonders ehrgeizig, da Brot und Backwaren meist nur einen Tag lang verkauft werden kénnen. Diese
Arbeit beschéaftigt sich mit innerbetrieblichen Potentialen an der Schnittstelle von Produktion und Verkauf
zur Vermeidung von Lebensmittelabfallen. AuBerdem liefert sie einen konkreten Konzeptvorschlag zur Opti-
mierung des innerbetrieblichen Bestellprozesses.]

Schliisselwdrter: [Lebensmittelverschwendung, Lebensmittelabfélle, Abfallvermeidung, Ressour-
censchonung, KrWG, Geschaftsprozessoptimierung]

Abstract:

[Worldwide, around 1.3 billion tons of the food for human consumption is wasted per year. To produce this
amount of food, annually almost one third of the global farmland as well as 250 cubic kilometre of water
are used and more than 3 billion tons of carbon dioxide is released into the atmosphere. Meanwhile, more
than one-tenth of the world population is suffering from hunger and malnutrition. For that reason, the Eu-
ropean Commission declared to halve the disposal of edible food waste in the EU by 2020. Especially for
bakeries this aim is very ambitious given that most of the bread and bakery goods can only be sold for one
day. Therefore, this study deals with potentials of the prevention of food wastage at the interface between
production and sale. Furthermore it provides a concrete concept proposal for optimisation of the business
process “internal order” ]
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business process optimization]
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1 Einleitung

Jedes Jahr landen weltweit rund 1,3 Milliarden Tonnen Lebensmittel auf dem Miill'. Neben 6konomischen
Verlusten richtet diese Verschwendung auch enorme Umweltschaden an. So werden jéhrlich 28 Prozent des
weltweiten Ackerlandes sowie 250 Kubikkilometer Wasser genutzt, um Nahrung zu produzieren, die nie ge-
gessen wird?. Zudem entstehen bei der Herstellung der Lebensmittel 3,3 Milliarden Tonnen Kohlendioxid, die
als Treibhausgase in unsere Atmosphére gelangen®. Gleichzeitig ist diese Entwicklung auch aus ethischen
Griinden nicht vertretbar. Denn so leiden nach Schatzungen der FAO (Food and Agriculture Organization of
the United Nations) etwa 12% der Weltbevdlkerung, also 842 Millionen Menschen, an Hunger und Unterer-
nahrung®. Damit wird die Schere zwischen Uberfluss in den Industrie- und Armut in den Entwicklungslan-
dern immer weiter gedffnet. Neben den dkologischen und sozialen Aspekten werden die einzelnen Akteure
der Wertschopfungskette zudem mit immensen 6konomischen Kosten dieser Verschwendung belastet.

Aufgrund dieser folgenschweren Entwicklung hat sich die Europdische Kommission im Jahr 2011 das Ziel
gesetzt, bis 2020 die Zahl der entsorgten Lebensmittel in der EU zu halbieren®. Dieses Ziel ist fiir Brot und
Backwaren besonders ehrgeizig und relevant. Da Backer und Konsumenten hohe Anspriiche an die Frische
von Brot und Backwaren stellen, werden sie meist nur innerhalb einer sehr kurzen Zeitspanne verkauft®. Die
Folge ist, dass die iiberschiissigen, durchaus noch fiir den menschlichen Verzehr geeigneten, Lebensmittel
entsorgt, energetisch genutzt, zu Tierfutter verarbeitet oder im besten Fall an karitative Einrichtungen ge-

spendet werden.

1.1 Problemstellung und Zielsetzung

Die Arbeit wurde im Rahmen des Projektes , Reduktion der Lebensmittelabfélle bei Brot und Backwaren —
Entwicklung eines Konzeptes fiir Handel, Handwerk und Verbraucher® des Instituts fiir nachhaltige Erndh-
rung und Ernahrungswirtschaft (iSuN) der FH Miinster erstellt. Ziel des Projektes ist die Reduktion der Wa-
renvernichtung bei Brot und Backwaren durch Innovationen an der Schnittstelle Backer/Handel und Ver-
braucher. Dabei widmet sich die vorliegende Arbeit der Schnittstelle von Bécker und Handel, fiir die konkre-
te MaBnahmen zur Vermeidung von Lebensmittelabfallen entwickelt werden.

So arbeitet ein GroBteil der Unternehmen im Brot- und Backgewerbe heutzutage immer noch mit traditionel-

len Bestellsystemen. Da diese meist ohne den Einsatz neuer Technologien auskommen, werden nicht alle

Vgl. FAO 2013a, 11.

Vgl. ebd., 27.

Vgl. ebd., 17.

Vgl. FAO 2013b, 0.S.

Vgl. Europdische Kommission 2011, 21.
Vgl. Schneider/ Scherhaufer 2009, 1.

o o B W N e



®

7

Ressourcen effizient genutzt’. So fiihre ,[...] insbesondere die mangelnde stufeniibergreifende Koordination
zu Abfallen“®. Um dem Ziel der Reduktion vernichteter Backwaren bei gleichzeitiger Wahrung der Verbrau-
chererwartungen gerecht zu werden, miissen interne Ablaufe verbessert werden®. Davon ausgehend soll die
vorliegende Arbeit innerbetriebliche Potentiale zur Vermeidung von Lebensmittelabfallen aufdecken und
konkrete Ansétze zur Optimierung des Bestellprozesses liefern. Hierfiir sollen die folgenden Forschungsfra-
gen beantwortet werden:
» Wo liegen potentielle Ursachen fiir Lebensmittelabfélle, ausgehend von den Geschaftsprozessen
des Bestellwesens in einem Béckerei-Betrieh?
» Mit welchen Methoden lassen sich diese Ursachen beseitigen?
» Welche MaBnahmen kénnen die Leistung des Geschéftsprozesses steigern und somit Lebensmittel-
abfalle vermeiden?
Wie wiirde sich eine Optimierung des Prozesses auf das Ziel, weniger Uberschuss zu produzieren,
auswirken?
o Welche Mdglichkeiten und Grenzen ergeben sich aus der Umsetzung der vorgeschlagenen MaB-

nahmen?

7 Vgl. FH Miinster 2012, 16.
& Ebd., XIV.
S Vgl. ebd., 49f.; Zentralverband des Deutschen Backerhandwerks e. V. 2014c, o. S.



1.2 Aufbau der Arbeit

Zur Beantwortung der in Abschnitt 1.1 formulierten Forschungsfragen wurde die Arbeit wie folgt struktu-

riert:

e e e e e e e e e e A |
1 |
I 2 Theoretische Grundlagen I
oo o oo o o s e e e e ae aw Ew o
R e e e e B B 1
1 3 I
I Vorgehen & Methodik I
oo o oo e e oeoaeoae e e e ae am mw mw o
I e e B s |
1 |
I 4 Analyse der Fallstudie I
R L e I o
T e e e e A 1
1 5 I
I Ergebnis: Konzeptvorschlag

oo o oo e e oeoaeoae e e e ae am mw mw o
T e e e e s b |
1 6 I
I Diskussion der Ergebnisse I
b oo o o o o e e e e e o o o
D e e e i A i A e 1
| |
| 7 Fazit & Ausblick |
oo o oo oo e e e e e e e e aw aw o Ew o

Abbildung 1: Aufbau der Arbeit
Quelle: eigene Darstellung

Die theoretischen Grundlagen fiir den vorliegenden Untersuchungsgegenstand werden im zweiten Kapitel
erldutert. Diese umfassen zwei thematische Blécke, zum Einen die Problematik der Lebensmittelabfélle in
Backereien (2.1) und zum Anderen die theoretischen Uberlegung zur Optimierung von Geschaftsprozessen
(2.2). Letztere sind nétig, um Verbesserungspotentiale hinsichtlich der Vermeidung von Lebensmittelabfal-
len im Bestellprozess einer ausgewahlten Backerei aufzudecken. Das methodische Vorgehen hierzu wird in
Kapitel Drei ndher erlautert. So wurde aufbauend auf einer umfassenden Literaturrecherche mit einer Fall-
studie zur exemplarischen ldentifizierung von Handlungsfeldern gearbeitet. Dieser widmet sich das vierte
Kapitel, das zundchst den Bestellprozess der fiir die Fallstudie ausgewéhlten Béckerei beschreibt (4.1),
analysiert (4.2) und abschlieBend Ziele fiir die Optimierung des Prozesses definiert (4.3). Auf Basis der
Analyse des Fallbeispiels werden die im zweiten Kapitel erlduterten Methoden zur Geschéftsprozessoptimie-
rung auf das Unternehmen der Fallstudie angewandt. Diese im fiinften Kapitel dargestellten Ergebnisse
wurden mit Hilfe von Erkenntnissen aus Experteninterviews tiberprift und ggf. erweitert (5.1). Die konsoli-
dierten Ergebnisse aus Theorie und Empirie miinden in einem Konzeptvorschlag, der einen MaBnahmenka-

talog zur Optimierung des Bestellvorgangs des ausgewahlten Backerei-Betriebes beinhaltet (5.2). Anschlie-



B

9

Bend werden die vorgestellten MaBnahmen im sechsten Kapitel hinsichtlich ihrer Umsetzbarkeit evaluiert
und diskutiert (6.1). Mogliche Wirkungen einer Geschéftsprozessoptimierung bzw. der Umsetzung der erar-
beiteten MaBnahmen werden anschlieBend antizipiert (6.2). Zusatzlich werden Optimierungsvorschlége, die
sich positiv auf die Vermeidung von Lebensmittelabféllen auswirken kdnnen, jedoch Giber den Bestellpro-
zess hinausgehen, vorgestellt (6.3). Die Grenzen der vorliegenden Arbeit werden im letzten Teil des Kapitels
beriicksichtigt (6.4). Den Abschluss der Arbeit bildet das Fazit in Kapitel Sieben, das die wichtigsten Ergeb-

nisse zusammentragt.

2 Theoretische Grundlagen

Um einen Uberblick iiber das Forschungsfeld zu schaffen, wird sich im Folgenden zunachst der Problematik
von Lebensmittelabféllen in Backerei-Betrieben mit der Abgrenzung von Begrifflichkeiten gendhert. Zudem
werden die rechtlichen Rahmenbedingungen und die Ursachen der Problematik erldutert. Im zweiten Teil
des Kapitels werden die theoretischen Grundlagen der Geschaftsprozessoptimierung dargestellt. Hierfiir
werden nach der Definition von relevanten Begriffen das Vorgehen bei der Analyse von Geschaftsprozessen

und die Ziele sowie unterschiedlichen Methoden der Geschéftsprozessoptimierung beschrieben.

2.1 Lebensmittelabfille in Bickerei-Betriehen

Die deutsche Backkultur ist weltweit mit ihren iiber 300 Sorten Brot sowie 1.200 Sorten Kleingebéck fiir sei-
ne Vielfalt bekannt!®. Seit den 1950er Jahren unterliegt die Branche einem immensen Strukturwandel. So
drangen in den Markt, der einst von kleinen Familienbetrieben mit an den Verkauf angeschlossenen Back-
stuben gepragt war, vermehrt zentrale Produktionsstatten mit einem mehr oder weniger breiten Netz an
Verkaufsstellen'!. Dies hat zur Folge, dass die Zahl der Betriebe jedes Jahr kontinuierlich sinkt, wohingegen
die Anzahl der Verkaufsstellen steigt'?. Trotz technologischer Fortschritte wird ein groBer Teil der Prozesse in
Backerei-Betrieben, gerade innerhalb des Bestell- und Liefersystems, noch mit traditionellen Kommunikati-
onsmitteln abgewickelt. Der dadurch entstehende Verwaltungsaufwand belastet die Betriebe mit Kosten
und mindert ihre Fahigkeit, durch eine angemessene Kalkulation der Bestell- und Liefermengen in dem har-
ten Wettbewerb zu bestehen. Nicht zuletzt dadurch verzeichnet die Branche Verluste aus Bruch und Verderb
inklusive Retouren zwischen 10-20% vom Warenbezug®. Die Ursachen hierfiir werden in Abschnitt 2.1.3

genauer erlautert. Zunachst soll ein Uberblick iiber die Begrifflichkeiten Abfall im Allgemeinen, Lebensmit-

10 Vgl. Zentralverband des Deutschen Béackerhandwerks e. V. 2014, 3.

1 Vgl.ebd., 7.

12 So schrumpfte die Zah! der Béckereien in Deutschland seit 2007 jedes Jahr um etwa 500 Betriebe. Vgl. Zentralverband des
Deutschen Bickerhandwerks e. V., Betriebe Backerhandwerk 2014b, o.S.

3 Vgl Kranert et al., 2012, 120 .
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telabfélle und Retoure im Spezifischen (2.1.1), sowie iiber die rechtlichen Rahmenbedingungen hierzu ge-

geben werden (2.1.2).

2.1.1 Begriffe und aktueller Forschungsstand

Abfélle im Allgemeinen bezeichnen im Sinne des Kreislaufwirtschaftsgesetzes (Kr'WG) ,,alle Stoffe oder Ge-
genstande, derer sich ihr Besitzer entledigt, entledigen will oder entledigen muss“!. Fiir Lebensmittelab-
falle im Speziellen soll die Definition des Instituts fiir Nachhaltige Erndhrung und Erndhrungswirtschaft
(iSuN) im Rahmen der vorliegenden Arbeit gelten. Lebensmittelabfall ist demnach ,alles, was in einer Ge-
sellschaft aus Griinden der Sicherheit, aufgrund von Verarbeitungsprozessen, von Marktbedingungen, aus
ethischen Griinden, aus Gewohnheit oder aus kulturellen Griinden nicht verzehrt wird“®. Der Begriff der
Retoure bezeichnet dabei den Anteil der Liefermenge an Produkten aus eigener Herstellung, der aus dem
Verkauf zuriick geht!.

Zum aktuellen Forschungsstand: Neben der in der Einleitung zitierten Studie zu ,,Global Food Losses And
Food Waste“ der FAO aus dem Jahr 2011 existieren zahlreiche weitere Arbeiten, die die Problematik von Le-
bensmittelabfallen entlang der gesamten Wertschopfungskette sowohl auf globaler als auch nationaler
Ebene beleuchten'’. In ihren Befunden sind sie sich einig, dass noch groBe Datenliicken bei den Abfall-
mengen und weiterer Forschungsbedarf hinsichtlich der SchlieBung dieser Liicken bestehen'®. Weite Teile
der Studien konzentrieren sich auf MaBnahmen zur Vermeidung von Lebensmittelabféllen beim Verbrau-
cher, da auf dieser Stufe der Wertschopfung eine groBe Menge Abfélle entstehen®. MaBnahmen auf der
Ebene des Handels sind hingegen noch wenig erforscht. Aus diesem Grund werden Forschungsprojekte auf
den einzelnen Stufen der Lebensmittelkette zu einer Prozess- und Betriebsoptimierung empfohlen®. Zudem

liegt der Fokus vieler Studien auf Verwertungsstrategien (Valorisierung) bereits entstandener Abfélle?..

1§83 (1) des Kreislaufwirtschaftsgesetz vom 24. Februar 2012 (BGBI. | S. 212), zuletzt gedndert durch § 44 Absatz 4 des Ge-
setzes vom 22. Mai 2013 (BGBI. 1 S. 1324).

5 FH Miinster 2012, 9.

16 Vgl|. Dokument der FH Miinster, Begriffsdefinitionen, 1.

Y Fiir eine ausfiihrliche Auflistung und Bewertung relevanter Studien zum Thema Lebensmittelabfalle siehe FH Miinster 2012,
2ff.

18 Das Projekt ,Reduktion der Lebensmittelabfélle bei Brot und Backwaren — Entwicklung eines Konzeptes fiir Handel, Hand-
werk und Verbraucher” des iSuN an der FH Miinster erarbeitet genaue Abfallmengen in Form von Retoure-Anteilen und wird
somit zur SchlieBung dieser Forschungsliicke beitragen.

19 So wurde das Verbraucherverhalten beim Erwerb, bei der Lagerung, der Zubereitung, dem Konsum und der Entledigung von
Lebensmitteln ausfiihrlich untersucht (siehe bspw. Katajajuuri et al. 0.J. sowie WRAP 2007).

20 Vgl. Kranert et al. 2012, 35.

2L Zur Verwertung von Lebensmittelabfallen werden in der Wissenschaft neben den klassischen Moglichkeiten der vergiinstig-
ten Abgabe, der Spende an karitative Einrichtungen, der Weiterverarbeitung zu Paniermehl bzw. Semmelbrdseln, der Ver-
wendung als Futtermittel sowie der energetischen Nutzung innovative Ansatze diskutiert, wie bspw. die Verwendung der Ab-
félle fir die Produktion von Treibstoffen und Chemikalien (siehe bspw. Lin et al. 2013).
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Hohe Aufmerksamkeit erfahrt das Thema Demand Management (Nachfrage-Management?) jedoch seit
einigen Jahren in der Forschung, wobei sich diese vornehmlich auf die Abstimmung langer Lieferketten und
das Management von Warenbestanden spezialisiert”. In den Beitragen wird immer wieder auf die Schwie-
rigkeit der Prognose der im héchsten MaBe variablen Nachfrage nach frischen, nicht lagerfahigen Produk-
ten verwiesen?. Konkrete Losungsvorschlage zur Steuerung dieser Nachfrage kommen bisher hauptséchlich
aufgrund der rasanten Entwicklung in der Informationstechnologie aus der Praxis, weniger aus der Wissen-

schaft?.

2.1.2 Rechtliche Rahmenbedingungen

Der Umgang mit Lebensmittelabfdllen wird auf EU-Ebene im Rahmen der Abfallrahmenrichtlinie (Nr.
2008/98/EG) geregelt. Diese wird auf deutscher Bundesebene mit dem Kreislaufwirtschaftsgesetz (KFWG) in
nationales Recht iibersetzt?. Mit dem KrWG soll die Kreislaufwirtschaft noch stérker auf Ressourcen-, Kli-
ma- und Umweltschutz ausgerichtet werden (siehe § 1 Kr'WG). Sowohl auf EU- als auch auf Bundesebene

wird der Vermeidung von Abfallen die hdchste Prioritat zugewiesen?.

1 Vemeidung

2 Vorbereitung zur Wiederverwertung

3 Recycling

4 sonstige Vermwe nung (energetisch/ Verfllung)

5 Beseitigung

Abbildung 2: Abfallhierarchie nach $6 KrWG
Quelle: in Anlehnung an $6 des Kreislaufwirtschaftsgesetz vom 24. Februar 2012 (BGBI. 1 S. 212), zuletzt gedndert
durch § 44 Absatz 4 des Gesetzes vom 22. Mai 2013 (BGBI. 1 S. 1324)

2 Ziel des Demand Managements ist es, den Bedarf des Kunden an Produkten bzw. Dienstleistungen zu verstehen, vorherzuse-
hen und zu beeinflussen. Vgl. Crum 2003, 9.

% Vgl. Crum 2003, 2.

2 Vgl. Adebanjo/ Mann 2000, 225; Taylor/ Fearne, 2005, 380.

% Mogliche Lasungsansatze im Rahmen des Einsatzes von IT werden in Abschnitt 5.2.3 aufgezeigt.

% Vgl.UBAoJ., 0.5.

27 Vgl. §6 des Kreislaufwirtschaftsgesetz vom 24. Februar 2012 (BGBI. | S. 212), zuletzt gedndert durch § 44 Absatz 4 des
Gesetzes vom 22. Mai 2013 (BGBI. I S. 1324).
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Die EU-Mitgliedstaaten haben sich mit der Abfallrahmenrichtlinie verpflichtet, bis Ende 2013 nationale
Abfallvermeidungsprogramme aufzustellen (Art. 29 Abs. 1)?. Das im Jahr 2012 vom BMU (Bundesministe-
rium fir Umwelt und Reaktorschutz) aufgestellte Vermeidungsprogramm enthalt hauptsachlich MaBnah-
men zur Abfallvermeidung der 6ffentlichen Hand, die auch auf Akteure bspw. aus Produktion oder Handel
einwirken kénnen?. So werden neben allgemeinen MaBnahmen, wie Forschung und Entwicklung, auch Ab-
fallvermeidungsaktivitaten fiir Unternehmen empfohlen®. Diese umfassen inshesondere die Forderung und
Erweiterung von Umweltmanagementsystemen um Aspekte der Abfallvermeidung, also hauptsachlich der
Systeme Eco-Management and Audit Scheme (EMAS®!) sowie ISO 14001%, aber auch von niedrigschwelligen
Ansatzen fir kleine und mittelsténdische Unternehmen (KMU), wie Okoprofit® oder QuB*. Speziell fiir die
Vermeidung von Lebensmittelabfallen empfiehlt das Programm des BMU Vereinbarungen zwischen der of-

fentlichen Hand und der Industrie bzw. dem Handel®.

2.1.3 Ursachen von Lebensmittelabfillen in Biackereien

Die veranderte Marktsituation®, die wachsenden Anspriiche der Verbraucher sowie strategische Betriebs-
entscheidungen fiihren zu Lebensmittelabféllen in Béickereien. Abbildung 3 zeigt eine Ubersicht iiber die

wichtigsten Faktoren, die in diesem Spannungsfeld und hinsichtlich der Abfallproblematik relevant sind.

2 Vgl. BMU et al. 2013, 12.

2 Vgl. ebd., 9.

30 Vgl. ebd., 30.

3L EMAS (Eco-Management and Audit Scheme) ist ein freiwilliges Instrument der Europdischen Union, das Unternehmen dabei
unterstiitzt, ihre Umweltleistung kontinuierlich zu verbessern.

2 Die internationale Umweltmanagementnorm 1SO 14001 legt weltweit anerkannte Anforderungen an ein Umweltmanage-
mentsystem fest und ist Teil einer Normenfamilie.

3 Qkoprofit ist ein Kooperationsprojekt zwischen Kommunen und der lokalen Wirtschaft mit dem Ziel der Betriebskostensen-
kung unter gleichzeitiger Schonung der natiirlichen Ressourcen (u.a. Wasser, Energie).

% Der Qualitatsverbund umweltbewusster Betriebe (QuB) ist ein integriertes Zertifizierungssystem (oder Modul) fiir kleine Un-
ternehmen aus Handwerk, Industrie und Handel, welches grundlegende und branchenbezogene inhaltliche Anforderungen an
ein Qualitats- und Umweltmanagementsystem umfasst.

% Vgl. BMU et al. 2013, 30.

% Einen ausfihrlichen Bericht zur Marktentwicklung des deutschen Backgewerbes hat die Gewerkschaft-Nahrung-Genuss-
Gaststatten 2013 verdffentlicht, vgl. Gewerkschaft NGG 2013.
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Abbildung 3: Magliche Ursachen fiir Lebensmittelabfélle in Béckereien
Quelle: in Anlehnung an Monier et al. 2010: 32; FH Miinster 2012: 15f.

So spielt zunachst der Verbraucher mit seinen Anforderungen an das Produkt eine zentrale Rolle. Er erwar-
tet ein frisches und qualitativ hochwertiges Produkt. Daher |asst sich der GroBteil der produzierten Waren
nicht I&nger als einen Tag verkaufen. Da es bei unverpackten Brot und Backwaren kein formales Mindest-
haltbarkeitsdatum gibt, ist die Optik entscheidend. Zudem mdchte sich der Kunde zwischen mehreren Sor-
ten entscheiden kdnnen, er fordert also eine hohe Vielfalt. Diese Vielfalt muss der Backer durch eine ge-
schickte Warenprésentation moglichst attraktiv darstellen. Zudem sollten die Regale wéhrend der gesam-
ten Offnungszeiten ausreichend gefiillt sein, da das Angebot sonst nicht mehr attraktiv erscheint. Um die-
sen so genannten ,Warendruck” zu gewahrleisten, werden im Schnitt von Vornherein 7% mehr als die er-
warteten Verkaufszahlen Brot und Backwaren produziert®’.

Verscharft werden diese Bedingungen durch die Marktsituation aufgrund von Konkurrenz nicht nur durch
andere Backer, sondern auch in Form von neuen Filialkonzepten, wie bspw. Aufback-Stationen und Selbst-
bedienungskonzepten (SB) an Tankstellen, in Discountern oder Coffee-Shops. Zudem erschweren die erwei-
terten Ladendffnungszeiten die Kalkulation der Mengen iber den Tagesverlauf. Die verfiigharen Mengen zu
bestimmten Uhrzeiten werden zuséatzlich fiir Backer im Vorkassenbereich von Supermarkten (sogenannte
»Shop-in-Shop“-Konzepte) vertraglich vorgeschrieben. Weiterhin veranlasst die Gesamtkostensituation,
bspw. steigende Kosten der Energie (EEG-Umlage), Rohstoffe und zunehmender Biirokratieaufwand, bei

gleichzeitig wachsendem Preisdruck ausgehend von der Konkurrenz die Betriebe zur Uberproduktion.

7 Vgl. Stenmarck et al. 2011, 10ff.
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Aufgrund dieser Anforderungen des Kunden und der sich verdndernden Marktbedingungen stellt die Prog-
nose der Nachfrage die groBte Herausforderung fiir die Béckereien dar®. Der Betrieb muss dabei immer
versuchen, eine ausgewogene Balance zwischen einem wirtschaftlichen Geschaftsergebnis durch einerseits
hohe Umsatze und andererseits geringe Retouren herstellen. Hinzu kommt, dass die Nachfrage aufgrund
externer Faktoren, wie Wetter, Feiertage und Wochentage, sténdig variiert®®. Dies macht die Prognose so
schwierig und I4sst den Schluss zu, dass eine hundertprozentige Vermeidung von Lebensmittelabféllen auf
der Stufe des Handels nicht méglich ist*.

38 Vgl.ebd., 11; Kranert et al. 2012, 24; Monier 2010, 37.
% Vgl. Stenmarck et al. 2011, 11.
% Vgl. Monier 2010, 32.



2.2 Geschaftsprozessoptimierung

Ziel dieses Kapitels ist es zundchst existierende Begriffe, die im Rahmen des Denkens in Prozessen ent-
standen sind, abzugrenzen (2.2.1). AnschlieBend wird das theoretische Vorgehen fiir die Beschreibung und
Analyse von Geschaftsprozessen erldutert (2.2.2). Dies ist notwendig, um im Rahmen der Fallstudie den
Geschaftsprozess der innerbetrieblichen Bestellung vorstellen und analysieren zu kénnen. Ausgehend von
der Ist-Analyse werden Ziele fiir die Optimierung des Geschaftsprozesses formuliert (2.2.3). Diese sind rich-
tungsweisend fiir die eigentliche Geschéftsprozessoptimierung. Hierfir existieren unterschiedliche Ansétze

und Methoden, welche in Abschnitt 2.2.4 ndher beleuchtet werden.

2.2.1 Begriffe

Im Folgenden sollen als Grundlage fiir dieses Kapitel die Begriffe Prozess- bzw. Funktionsorientierung, Ge-
schaftsprozess sowie Geschaftsprozessmanagement definiert werden.

Prozess- vs. Funktionsorientierung

Unternehmen kénnen sich einerseits entlang ihrer Funktionen, z.B. Vertrieb, Marketing, Produktion, struktu-
rieren. Dabei ist jede Funktion nur auf einen bestimmten Teil der zu erbringenden Kundenleistung speziali-
siert*. Von dieser Funktionsorientierung grenzt sich die Prozessorientierung dadurch ab, dass sich Organi-
sationen an den Bedirfnissen des Kunden ausrichten, indem die unternehmerische Struktur dem Fluss der
Wertschdpfung folgt*?. Damit wird es fir Unternehmen einfacher, flexibel auf Marktverdnderungen zu rea-

gieren.

Funktionen

l | | l 1_1 |
O i TTITTTTTTmmmemm e 3
(s i | = ()

|’ __________ R e P \|
E Produkte ntwicklungsproze ss i
|\ ---------- reaTs=s====== b b s b B hai ’l

Abbildung 4: Funktions- vs. Prozessorganisation
Quelle: in Anlehnung an Schmelzer/ Sesselmann 2008, 73

#1 Vgl. Schmelzer/ Sesselmann 2008, 73.
% Vgl. ebd., 75; Osterloh/ Frost 2006, 30ff.
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Geschaftsprozesse

Geschaftsprozesse verkniipfen wertschépfende Aktivitaten, die zur Befriedigung der Kundenbediirfnisse und
Umsetzung der an der Unternehmensstrategie ausgerichteten Prozessziele bendtigt werden. Somit ermégli-
chen sie es, die durch Funktionsorientierung bedingte Zerstiickelung von Aktivitadten zu iiberwinden®. Dabei
kann zwischen Kern- und Supportprozessen unterschieden werden. Ein Kernprozess tragt maBgeblich zur
Wertschdpfung eines Unternehmens bei, wohingegen Supportprozesse nicht direkt wertschopfend, aber
notwendig zur Ausfiihrung der Kernprozesse sind*. Ein Beispiel fiir einen Supportprozess ist die Gesamtheit
der Tatigkeiten der Personalabteilung. Kernprozesse sind bspw. Bestell- und Lieferprozesse. Ein Geschéfts-
prozess hat einen definierten Anfangspunkt, d.h. er wird durch einen bestimmten Ausldser, wie bspw. eine
Kundenanfrage, gestartet®. Zusétzlich bendtigt der Prozess Unternehmensressourcen, wie etwa Arbeitsleis-
tung und Betriebsmittel, sowie Informationen aller Art*. Die fiir den Kunden erzeugten Leistungen bilden

den Output des Prozesses.

Geschaftsprozessmanagement

Das Geschaftsprozessmanagement ist ein integriertes Konzept von Fiihrung, Organisation und Controlling,
um Unternehmen durch stringente Geschéftsprozessorientierung an die stetig wachsenden Anforderungen
der Kunden und anderer Interessensgruppen anzupassen®’. Es erlangt im Zuge dessen immer groBere Auf-
merksamkeit. So hoben bereits 2009 26 der 30 DAX-Unternehmen die Bedeutung des Prozessmanagements
in ihren Geschaftsberichten hervor®®. Die Hauptanliegen des Geschaftsprozessmanagements bestehen da-
rin, die Kundenbediirfnisse den aufbauorganisatorischen Zielsetzungen voranzustellen sowie durch die Op-
timierung der Prozesse die Effektivitit und Effizienz des Unternehmens, und somit den Unternehmenswert,

zu steigern®,

2.2.2 Beschreibung und Analyse von Geschéftsprozessen

Um die Geschaftstatigkeit eines Unternehmens an seinen Prozessen auszurichten, ist es zundchst notwen-
dig, diese zu identifizieren. Ein Geschéftsprozess setzt sich aus einem Input (Kundenanforderungen), wert-

schopfenden Aktivitaten inner- oder auBerhalb des Unternehmens und einem Output (Ergebnis) zusammen.

8 Vgl. Schmelzer/ Sesselmann 2008, 64.

# Vgl. Staud 2006, 11.

% Vgl. Fischermanns 2012, 10.

% Vgl. Staud 2006, 7.

7 Vgl. Schmelzer/ Sesselmann 2008, 4f.; Fischermanns 2012, 26f.
% Vgl. Best/ Weth 2010, 9.

% Vgl. Schmelzer/ Sesselmann 2008, 8.
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Wurden die zu optimierenden Prozesse identifiziert und hinreichend abgegrenzt, erfolgt eine Erhebung und
Analyse des Ist-Zustands®. Dies ist notwendig, um Schwachstellen und Verbesserungspotentiale in den
bestehenden Arbeitsabldufen zu ermitteln®'. Zudem schafft die Abbildung Verstandnis bei der Belegschaft
und dient als Argumentationsgrundlage fiir bevorstehende VerdnderungsmaBnahmen®. Fiir die Abbildung
des Ist-Prozesses werden potentielle Informationsquellen, wie Arbeitshandbiicher oder Organigramme, ge-
sichtet und bewertet®. Um eine moglichst realistische Darstellung zu gewahrleisten, sollten die am Pro-
zess heteiligten Mitarbeiter in die Datenerhebung einbezogen werden®. Dies kann bspw. mit Hilfe von Be-
obachtungen bzw. Befragungen erfolgen®.

Die Darstellung bzw. Dokumentation des Geschaftsprozesses kann entweder rein textlich oder stark forma-
lisiert erfolgen®®. Fiir Letzteres werden grafische Symbole und Elemente verwendet, die bspw. Prozessereig-
nisse oder -daten abbilden. Eine bekannte Form der Modellierung ist die ereignisgesteuerte Prozesskette
(EPK). Sie bildet einen Geschaftsprozess als zeitlich-logische Abfolge betriebswirtschaftlicher Aufgaben
durch die grafische Verbindung der Komponenten eines Geschaftsprozesses ab®’. Im Allgemein reichen in-
formelle Darstellungen des Ablaufes von Teilprozessen bzw. Arbeitsschritten aus. So ist eine tiefergehende
Modellierung nur bei zu standardisierenden Prozessen notwendig, die bspw. {iber IT-Systeme gesteuert wer-
den®. Die Modellierung des Ist-Zustands von Geschaftsprozessen ist zwar wichtig, der Fokus sollte dennoch
auf der Entwicklung von MaBnahmen zur Leistungssteigerung liegen. Aus diesem Grund wird die Modellie-
rungsmethodik von Prozessen aus der folgenden Betrachtung ausgeklammert und schwerpunktmaBig das

Vorgehen bei der Analyse des Ist-Zustandes auf Fehler bzw. Schwachstellen herausgestellt.

5% Vgl. Schwegmann/ Laske 2012, 165.

U Vgl. Koch 2011, 65.

52 Vgl. Schwegmann/ Laske 2012, 165f.

% Vgl. ebd., 167.

% Vgl. ebd., 168.

% Vgl. Koch 2011, 69. Das in dieser Arbeit dafiir angewandte methodische Vorgehen wird in Kapitel 3 niher erlautert.
% Vgl. Schmelzer/ Sesselmann 2008, 138.

S Vgl. Niittgens 0.J., 0.S.

% Vgl. Schmelzer/ Sesselmann 2008, 139.
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2.2.2.1 Qualitative Leistungsanalyse

Die qualitative Leistungs- bzw. Schwachstellenanalyse untersucht die logische Anordnung und die Bezie-
hungen zwischen den einzelnen Komponenten eines Geschéftsprozesses®. Dabei werden in Hinblick auf
funktionale, finanzielle und soziale Ziele bestimmte Merkmale auf mogliche Schwachstellen (auch: Ineffizi-
enzen, Problemen, Verschwendungen etc.®’) untersucht®!. Dies kdnnten bspw. fehlende Funktionen bzw. eine
schlechte Bedienbarkeit der eingesetzten Informationstechnologie, iiberfliissige Prozesse, zu viele Schnitt-
stellen, unklare Verantwortlichkeiten und Uberforderung des Personals sein. Diese Schwachstellen kénnen
zur besseren Ubersichtlichkeit nach drei Auspragungen klassifiziert werdené2:

1. Mangelnde Unterstiitzung durch Informationstechnologie (IT)

2. Probleme in der Ablauforganisation

3. Probleme in der Aufbauorganisation
Die Informationstechnologie hat fiir das Geschéftsprozessmanagement eine groBe Bedeutung. Sie trégt zur
Uberbriickung von Schnittstellen bei und beschleunigt den Transport von Informationen sowie die Verteilung
von Wissen®. Der zweite Punkt dient zur Identifikation von Briichen, Schleifen oder Fehlern im Ablauf der
Geschéftsprozesse. AuBerdem kdnnen Probleme in der Aufbauorganisation, wie hemmende Hierarchien oder
unklare Verantwortlichkeiten die Leistung eines Geschaftsprozesses beeinflussen. Als Ergebnis der qualita-
tiven Ist-Analyse sollte die Erfassung méglichst aller Schwachstellen systematisch, bspw. in einem tabella-

rischen Formular, erfolgen®.

2.2.2.2 Quantitative Leistungsanalyse

Um eine normative Leistungssteigerung abbilden zu kénnen, bedarf es Parameter, die die Leistung eines
Geschaftsprozesses zu einem bestimmten Zeitpunkt messen. Diese so genannten Key Performance Indicator
(KPI%®) sind bei Prozessen die Prozesseffektivitdt und die Prozesseffizienz. Die Prozesseffektivitat I&sst
sich iiber die Zufriedenheit des Kunden mit den Leistungen des Geschaftsprozesses abbilden®. Prozesszeit,
Termintreue, Prozessqualitdt und Prozesskosten sind die wichtigsten MessgroBen fiir die Effizienz eines Ge-
schaftsprozesses. All diese Parameter hdngen in der Regel eng mit den vorher definierten Zielsetzungen zur

Leistungssteigerung des Geschaftsprozesses zusammen®’.

5% Vgl. Schwegmann/ Laske 2012, 165.

5 Die Bezeichnung variiert je nach Prozessoptimierungstheorie, meint aber immer eine Ineffizienz im zu optimierenden Prozess.

61 Vgl. Schwegmann/ Laske 2012, 182ff.

62 Vgl. Koch 2011, 74ff.

63 Vgl. Davenport 1993, 371f.

6 Vgl. Koch 2011, 76.

8 Ein Key Performance Indicator (KPI) bezeichnet betriebswirtschaftliche Kennzahlen, anhand derer der Fortschritt oder der
Erfillungsgrad hinsichtlich kritischer Erfolgsfaktoren innerhalb eines Unternehmens gemessen werden kann.

5 Vgl. Rosenkranz 2005, 10ff.

67 Vgl. Schmelzer/ Sesselmann 2008, 267.
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Abbildung 5: Parameter zur Leistungsmessung von Geschéftsprozessen
Quelle: in Anlehnung an Schmelzer/ Sesselmann 2008, 267/1f.

Die Zufriedenheit der Kunden ist der wichtigste Erfolgsfaktor im Rahmen des Geschaftsprozessmanage-
ments und sichert die Existenz eines Unternehmens®. Die Bediirfnisse des Kunden sollten somit maBgeb-
lich in die Gestaltung der Geschaftsprozesse einflieBen®®. Um den Kunden zufrieden zu stellen, sollte das
Unternehmen iiber ausreichende Kenntnisse seiner Bediirfnisse verfiigen. Zudem sollten diese Anforderun-
gen wirksam mit den Leistungen des Unternehmens bedient werden. Der Kunde ist in diesem Fall immer der
Empfénger des Ergebnisses aus dem jeweiligen Geschaftsprozess. Insofern dies nicht der Endkunde der
Produkte bzw. Dienstleistungen des Unternehmens ist, sollte dieser zusétzlich bei der Analyse des Ge-
schaftsprozesses beriicksichtigt werden’.

Geschaftsprozesse sind effizient, wenn die Kundenleistungen in der angestrebten Qualitdt mit moglichst
geringem Ressourceneinsatz erzeugt werden. Dafiir kann die Prozesszeit ein wichtiger Indikator sein. Sie
sagt aus, wie lange ein Objekt” bearbeitet wird bis das Ergebnis vorliegt. Dafiir wird die Zeitspanne vom
Beginn bis zum Ende der Bearbeitung gemessen’. Die Termintreue bezeichnet den Anteil an Objekten, die
in einer Messperiode zum gewiinschten Termin, also ohne Verzug, fertig gestellt werden. Das Ziel sollte eine
Termintreue von 100% sein, da Terminverzdgerungen Probleme bei den Kunden verursachen’. Als Messgro-

Be fiir die Prozessqualitat wird in der vorliegenden Arbeit die des First Pass Yields (FPY) herangezogen.

68 Vgl. ebd., 68.

69 Vgl. ebd., 271.

0 Vgl. ebd., 267. Die Kundenzufriedenheit kann, abhangig von Geschéftsprozess und dessen Kunden, direkt (bspw. Befragung
Kunden) und/ oder indirekt (bspw. Befragung Mitarbeiter mit haufigem Kundenkontakt) ermittelt werden.

L Bearbeitungsobjekte innerhalb eines Geschéftsprozesses kénnen physischer oder virtueller Natur sein, wie bspw. Informa-
tionsobjekte in Form von Daten.

2 Vgl. Schmelzer/ Sesselmann 2008, 277.

3 Vgl. Schmelzer/ Sesselmann 2008, 286f. Der Wert (TT in %) ergibt sich aus dem Verhaltnis der Anzahl abgeschlossener Ob-
jekte ohne Terminverzug zu der Anzahl aller Bearbeitungsobjekte.



B

20

Diese bezeichnet den Anteil an Objekten, die bereits beim ersten Durchlauf des Geschéftsprozesses fehler-
frei sind und nicht nachbearbeitet werden miissen’®. So ist dieser Wert niedrig, wenn im ersten Prozesslauf
bspw. fehlerhafte oder unvollstdndige Eingaben getétigt wurden. Eine Erhéhung des FPY senkt somit die
Fehlleistungskosten und steigert gleichzeitig die Kundenzufriedenheit’. Prozesskosten sind die Kosten der
Ressourcen, die fiir die Erstellung der Kundenleistungen benétigt werden’®. Diese umfassen bspw. Kosten
der im Geschaftsprozess beanspruchten Rohstoffe und Mitarbeiter. Sie lassen sich jedoch nicht wie Pro-
zessqualitat, Prozesszeit und Termintreue direkt aus dem Prozessgeschehen ableiten und sind demnach
weniger verstandlich und aussagekraftig. Insgesamt gilt fiir die quantitative Analyse der Prozessleistung,
dass eine zusammenhangende Betrachtung und Steuerung der KPIs fiir die Optimierung der Geschéftspro-

zesse entscheidend ist”’.

2.2.3 Ziele der Geschiftsprozessoptimierung

Die Ziele fiir die Leistungssteigerung von Geschaftsprozessen kénnen analog zur Leistungsanalyse sowohl
qualitativer als auch quantitativer Natur sein. Unabhéngig davon sollten alle Ziele ausgehend von der Ge-
schéftsstrategie und den Unternehmenszielen auf die zu optimierenden Geschéftsprozesse heruntergebro-
chen werden. Zusétzlich kdnnen mit Hilfe eines Benchmarkings’® Potentiale zur Kostensenkung und Effi-
zienzsteigerung identifiziert werden’®.

Auf Basis der quantitativen Analyse der Geschaftsprozessleistung (Ist-Zustand) sollten Zielwerte (auch
Soll-Werte) abgeleitet werden. Dabei sollten die Ziele im Sinne von ,SMART* gestaltet sein®. SMART bedeu-
tet spezifisch (so prazise wie méglich), messbar (durch Kennzahlen), (von den betroffenen Mitarbeitern)
akzeptiert, realistisch (durch die Leistungen des Mitarbeiters erreichbar) und terminiert (mit einer klaren
Terminvorgabe) sein. So kdnnte ein Ziel bspw. sein, die Prozesszeit in einem Jahr um 10% durch Automati-
sierung in der Produktion zu steigern. Um den Geschaftsprozesses erfolgreich zu optimieren, sollten sich die
VerbesserungsmaBnahmen positiv auf alle Leistungsparameter auswirken®!.

Qualitative Ziele leiten sich aus den Handlungsfeldern der Schwachstellenanalyse des Prozesses ab. So
kdnnte bspw. ein qualitatives Ziel die Vereinfachung der Kommunikation zwischen Kunden und Lieferanten

sein.

™ Vgl. Thomas/ Martin 1990, 117f. Der Wert (FPY in %) ermittelt sich aus dem Verhaltnis der Anzahl abgeschlossener Objekte
ohne Nacharbeit zu der Anzahl aller abgeschlossenen Objekte.

5 Vgl. Schmelzer/ Sesselmann 2008, 291.

6 Vgl. ebd., 267.

77 Vgl. ebd., 286.

8 Benchmarking bezeichnet einen zielgerichteten Vergleich des eigenen Unternehmens mit brancheninternen Betrieben, unter
Herausstellung von Best Practices, um Ansatze fiir die eigene Leistungsoptimierung zu identifizieren.

8 Vgl. Wilckens/ Pasquale 1995, 301f.

8 Vgl. Doran 1981, 35f.

81 Vgl. Schmelzer/ Sesselmann 2008, 268.
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2.2.4 Methoden der Geschiftsprozessoptimierung

Grundsétzlich wird in der Theorie zwischen zwei Ansatzen zur Leistungssteigerung von Geschaftsprozessen
unterschieden: Prozesserneuerung (Revolution) und Prozessverhesserung (Evolution)?.

Wéhrend die Prozesserneuerung den laufenden Betrieb radikal in Frage stellt, werden im Rahmen der Pro-
zessverbesserung die vorhandenen Ablaufe im Unternehmen kontinuierlich optimiert®. Bekannte Methoden
der Verbesserung von Geschaftsprozessen sind Total Cycle Time (TCT), KAIZEN und Six Sigma. Die Revoluti-
on findet vor allem im Rahmen von Business Process Reengineering (BPR)- Projekten statt. Fiir eine lang-
fristige Leistungssteigerung von Prozessen sollten die beiden Ansatze kombiniert werden®. Tabelle I stellt
die Ansatze zur Steigerung der Leistung von Geschaftsprozessen mit ihren dazugehérigen Methoden, den

Anwendungsfeldern und Zielen vor.

Vorgehen Methode Ziel
Verbesserung Total Cycle Time Identifikation und Beseitigung von ,Prozessbarrieren” mit
(Evolution) (TCT) Fokus auf einer Verkiirzung der Prozesszykluszeit

KAIZEN Beseitigung von ,Verschwendungen“ durch eine systemati-

sche und kontinuierliche Verbesserung in kleinen Schritten

auf Arbeitsschrittebene

Six Sigma Beseitigung von Einflussfaktoren, die Prozess ,stéren” durch
Minimierung der Fehlerrate, Verkiirzung der Durchlaufzeit

und Erhdhung des Nutzungsgrades

Erneuerung Business ~ Process Erzielen von Quantenspriingen in der Prozessleistung durch

(Revolution) Reengineering (BPR)  eine radikale Erneuerung bestehender Prozesse

Tabelle 1: Methoden der Geschaftsprozessoptimierung
Quelle: in Anlehnung an Koch 2011, 117

In den folgenden Abschnitten werden die Ansétze der Prozessverbesserung (2.2.4.1) sowie der Prozesser-

neuerung (2.2.4.2) mit ihren jeweiligen Kernaussagen beschrieben.

2.2.4.1 Prozessverbesserung

Sowohl TCT als auch KAIZEN und Six Sigma zielen auf eine Prozessverbesserung, die die Prozessleistung
steigert. Dieses Ziel soll durch eine Identifikation und Beseitigung von Schwachstellen, die sich negativ auf

die Effizienz bzw. Effektivitat des Geschaftsprozesses auswirken, erreicht werden®. Hierbei nutzen alle drei

8 Vgl. ebd., 370; Koch 2011, 115.

8 Vgl. ebd.

8 Vgl. Schmelzer/ Sesselmann 2008, 371.
8 Vgl. Schmelzer/ Sesselmann 2008, 376.
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Methoden das Vorgehen nach dem PDCA-Zyklus, das auf dem Prinzip der stdndigen Verbesserung basiert
und somit auch Teil der ISO-Norm 14001 ist. So werden zunachst im Rahmen von Plan Prozessprobleme
identifiziert, analysiert und gewichtet. Weiterhin werden die Ursachen gefiltert und Ziele fiir die Beseitigung
dieser gesetzt. Das Losen und Ausfithren der Verbesserungen (Do) im Rahmen der Ziele geschieht auf Ar-
beitsebene. AnschlieBend wird die Wirkung der MaBnahmen anhand eines Prozesscontrollings® iiberpriift.
Ist dieser Check erfolgreich, werden die vorgenommen Verbesserungen im letzten Schritt Act standardisiert.
Anhand dieser Standards bzw. Richtlinien werden Wiederholungen des urspriinglichen Problems vermieden

und weitere Verbesserungen realisiert®. Der PDCA-Zyklus kann erneut beginnen.

Plan

Check

Abbildung 6: Der PDCA-Zyklus
Quelle: in Anlehnung an Deming 2000, 88

Die Hauptakteure des PDCA-Zyklus’ sind bei allen Methoden der Prozessverbesserung abteilungsiibergrei-
fende Prozessteams®. Die erfolgreiche Arbeit der Teams ist abhangig von der Leistungsstarke und Motiva-
tion der Mitglieder. Diese sicherzustellen ist Aufgabe des Managements.

Fir die ldentifikation und Beseitigung von Schwachstellen, Verschwendungen bzw. Fehlern in der Prozess-
organisation liefern die Methoden TCT, KAIZEN und Six Sigma gezielte Herangehensweisen und Hilfsmittel.
So ist Six Sigma fiir die Lésung hochkomplexer Probleme gut geeignet, wobei TCT und KAIZEN kein Exper-
tenwissen erfordern und Prozesse mit geringer bis mittlerer Komplexitat betrachten®. Im Folgenden sollen
die Methoden TCT und KAIZEN naher beleuchtet werden. Six Sigma wird aus der Betrachtung ausgeklam-
mert, da diese Methode hinsichtlich ihrer komplexen Umsetzbarkeit fiir einen Backerei-Betrieb als nicht

geeignet bewertet wird®.

8 Vgl. ebd., 379. Das Prozesscontrolling stellt Zielabweichungen fest und evaluiert die Wirkungen der umgesetzten MaBnah-
men.

8 Vgl. Schmelzer/ Sesselmann 2008, 377.

8 Vgl. ebd.

8 Vgl. ebd., 380.

%0 Der Fokus bei Six Sigma liegt auf der quantitativen Messung und Steigerung der Prozessleistung, vgl. ebd., 379. Diese Steu-
erung iiber Kennzahlen findet im Rahmen dieser Arbeit nur bedingt Anwendung, da vor allem qualitative Schwachstellen im
Prozess herausgestellt und beseitigt werden.
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2.2.4.1.1 Zur Methode Total Cycle Time (TCT)

Unter der , Total Cycle Time" wird die Summe aller Durchlaufzeiten der Geschaftsprozesse verstanden, die
zur Erbringung einer Leistung und somit zur Befriedigung eines Kundenbediirfnisses bendtigt werden®. Da-
bei liegt der Fokus auf den Durchlaufzeiten der Prozesse, die so verkiirzt werden sollen, dass sie zur Erho-
hung der Termintreue, Senkung von Prozesskosten und Steigerung der Prozessqualitat beitragen®. Dafiir
werden alle relevanten Geschéftsprozesse auf Leistungsdefizite hinsichtlich der Parameter Prozesszeit, Pro-
zessqualitdt und Termintreue untersucht®. Der TCT-Ansatz fiihrt das Entstehen solcher Leistungsdefizite
auf das Vorhandensein von Barrieren in den Geschéftsprozessen zuriick. Dabei wird zwischen Sach-, Pro-
zess- und Kulturbarrieren unterschieden®. So stellen Sachbarrieren beispielsweise fehlende Teile, Informa-
tionen oder fehlerhaftes Material dar. Diese Barrieren treten oft auf, haben aber nur einen geringen Einfluss
auf die Prozessleistung. Prozessharrieren, wie Doppelarbeiten, komplexe Abldufe oder Wartezeiten, treten
hingegen seltener auf, besitzen aber eine groBere Hebelwirkung. Die dritte Gruppe, Kulturbarrieren, um-
fasst Mangel in der Fiihrungsarbeit, wie z.B. eine unklare Priorisierung seitens des Managements und die
womdglich fehlerhafte Strategie. Die Beseitigung dieser Barrieren gestaltet sich am schwierigsten, bewirkt
jedoch eine signifikante Verbesserung der Prozessleistung®. Nach Identifikation der Barrieren werden diese
von dem verantwortlichen Prozessteam mit entsprechenden MaBnahmen beseitigt®. Die MaBnahmen sind
je nach Art und AusmaB der Barriere sehr unterschiedlich. Jedoch lassen sich folgende MaBnahmen als un-
bedingte Notwendigkeit zur Prozessoptimierung im Sinne von TCT verallgemeinern®’:

o Top-Down-Ansatz: Es erfolgt eine kontinuierliche Steuerung des Unternehmens von oben nach unten
mit der Formulierung von konkreten Zielen als Bezugspunkt fiir die Belegschaft. Zudem miissen alle
Aufgaben klar seitens des Managements bewertet und priorisiert werden und dies muss allen Mitarbei-
tern bekannt sein.

»  Prozessoptimierung durch -iiberwachung: Anhand eines Soll-Ist-Vergleiches der festgelegten Kenn-
zahlen (Durchlaufzeit, Termintreue, Prozesskosten und Prozessqualitat) soll die Leistung der Prozesse
und die Wirkung von umgesetzten MaBnahmen stetig iberwacht werden.

»  Standardisierung durch Automatisierung: \m Zuge der Standardisierung von Prozessen zur Verkiirzung
ihrer Durchlaufzeit wird im Rahmen von TCT auf eine hohe Automatisierung gesetzt. Dafiir werden vor
allem IT-basierte Systeme, die moglichst Gber Abteilungsgrenzen hinweg einheitlich sind, implemen-
tiert.

U Vgl. Thomas/ Martin 1990, 3f.

2 Vgl. Schmelzer/ Sesselmann 2008, 383.
% Vgl. Thomas/ Martin 1990, 23.

% Vgl. ebd., 11ff.

% Vgl. Schmelzer/ Sesselmann 2008, 384.
% Vgl. ebd., 350.

7 Vgl. Thomas/ Martin 1990, 30f.; 43ff.
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o Stindiges Lernen durch Feedback: Als Voraussetzung fiir ein Umfeld, das es Mitarbeitern ermoglicht,
stdndig aus den eigenen Fehlern und denen anderer zu lernen, wird ein transparentes Feedbacksystem
im Unternehmen aufgebaut. Der durch dieses Feedback generierte Lernprozess ist die Voraussetzung

fiir eine dauerhafte Prozessoptimierung und einen anhaltenden Unternehmenserfolg.

Die TCT-Methode zielt somit in erster Linie auf die Effizienzsteigerung einzelner Geschéftsprozesse durch
die Verkiirzung ihrer Laufzeit und ist daher leichter durchzufiihren als bspw. eine Prozesserneuerung. Be-
sonders sinnvoll ist eine Prozessoptimierung mittels dieser Methode bei Unternehmen, welche die Zufrie-

denheit ihrer Kunden maBgeblich durch eine schnelle Leistungserbringung beeinflussen kdnnen.

2.24.1.2  Zur Methode KAIZEN

Die Fihrungsphilosophie ,KAIZEN“ stammt aus Japan und bedeutet stdndige Verbesserung in kleinen

Schritten unter Einbeziehung aller Mitarbeiter, vom Manager bis zum Arbeiter®. Das Personal wird beféhigt

und motiviert, Probleme in ihren Arbeitsprozessen, sogenannte ,Verschwendungen®, offen anzusprechen

und ggf. selbst zu beheben®. Dafiir werden abteilungs- und hierarchieiibergreifende KAIZEN-Teams gebil-
det bzw. bereits bestehende Teams mit dem KAIZEN-Ansatz vertraut gemacht. Dieser beinhaltet folgende

Forderungen!®:

» Verschwendungen beheben: Dazu zahlen bspw. unklare Unternehmens- und Prozessziele, Doppelarbei-
ten, Nacharbeiten, ungeniigende oder zu viele Informationen, mangelnde Kommunikation, ungeniigende
Motivation des Personals, falsches Fithrungsverhalten, fehlendes Problembewusstsein und nicht hinter-
fragte Denkweisen. Diese kénnen durch Ordnung und Sauberkeit am Arbeitsplatz durch die Fiinf-S-
Bewegung!'® beseitigt werden.

»  Prozessorientiert handeln: Fiir KAIZEN liegt der Fokus aller MaBnahmen auf den Prozessen, nicht pri-
mar auf den Ergebnissen. So kdnnen gesteckte Ziele sowie optimale Ergebnisse nur durch die Verbesse-
rung von Prozessen erreicht werden.

e Der Kunde ist Konig: KAIZEN definiert den nachsten Arbeitsschritt als Kunden eines Prozesses sowie
den vorherigen als seinen Lieferanten. So verpflichtet sich jeder Mitarbeiter, seine Kunden termin- und
qualitatsgetreu zu bedienen. Abteilungsrivalitat soll damit unterbunden und Schnittstellen aktiver be-

dient werden.

%8 Vgl. Imai 2001, 28; Schmelzer/ Sesselmann 2008, 386.

% Vgl. Schmelzer/ Sesselmann 2008, 386.

10 Vgl. Imai 2001, 45ff., 95ff., 183ff., 266f.; Schmelzer/ Sesselmann 2008, 386ff.; Witt/ Witt 2001, 15ff.

101 Vgl Imai 2001, 3471f. Die japanischen fiinf ,S* stehen fiir Seiri — Ordnung (notwendige Arbeitsutensilien werden von nicht
notwendigen getrennt), Seiton — Ubersichtlichkeit (Gegenstande so aufbewahren, dass sie fiir jeden Mitarbeiter griffbereit
sind), Seiso — Sauberkeit (am Arbeitsplatz), Seiketsu — persénlicher Ordnungssinn (Sauberkeit und Ordnung sollen zur per-
sonlichen Gewohnheit jedes Mitarbeiters werden) und Shitsuke — Disziplin (des Mitarbeiters zur Einhaltung der ersten 4 S).
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» Alle Mitarbeiter sind aktiv: Die Mitarbeiter eines Unternehmens sind die Akteure der Verbesserung, die
Verschwendungen selbststdndig erkennen. KAIZEN ist nur dann erfolgreich, wenn das Personal sein
Know-how und seine Fahigkeiten aktiv einbringt. Dies soll hauptsachlich in den KAIZEN-Teamsitzungen
geschehen, in denen Verschwendungen analysiert und mit Hilfe des PDCA-Zyklus behoben werden.

o Erfolgreiche Vorschlige werden pramiert: KAIZEN ergénzt das betriebliche Vorschlagswesen und
Lohnsystem um den Gedanken der stédndigen Verbesserung. Wird ein Verbesserungsvorschlag fiir die
eigene Arbeitsumgebung erfolgreich umgesetzt, wird der Mitarbeiter ausgezeichnet und erhalt eine
Prémie.

» Teamarbeit belohnen: AuBerdem sollten Teamarbeit und das Erreichen der KAIZEN-Ziele finanziell ent-
lohnt werden. Jedoch werden die Mitarbeiter neben materiellen Vergiitungen vor allem durch Verantwor-
tungsiibernahme, Anerkennung und Mitgestaltung motiviert.

Zusammenfassend bietet KAIZEN dem Unternehmen Ansatze, mit dem es seine Prozesse durch Nutzung

eigener Potentiale, also durch die Férderung von Kreativitdt und Erfolgserlebnissen bei der Belegschaft,

verbessern kann. Das zentrale Element von KAIZEN, die Beteiligung aller Mitarbeiter, kann das Personal
motivieren, Verbesserungen selbst vorzuschlagen bzw. umzusetzen. Diese friihzeitige Einbindung der Mitar-
beiter scheint vor allem in Unternehmen sinnvoll, in denen viele Hierarchieebenen zwischen der Unterneh-
mensleitung und den operativen Organen liegen, da laut KAIZEN von deren Motivation der Erfolg des Projek-
tes abhédngt. Doch gerade aufgrund dieser hierarchischen Strukturen kann sich die Implementierung eines

Pramien- bzw. Belohnungssystem als sehr aufwéndig und schwierig gestalten.

2.2.4.2 Prozesserneuerung

Im Gegensatz zur Prozessverbesserung stellt der Ansatz Prozesserneuerung mit seiner Methode des Busi-
ness Process Reengineerings (BPR) bisherige Strukturen fundamental in Frage: ,Business reengineering
means starting all over, starting from scratch“!%. Eine umfassende Prozessorientierung soll den , Neustart*
kennzeichnen, den die wertschopfenden Kernprozesse im Zuge des BPR einleiten'®. Da sich BPR als ein
einmaliges Projekt verstehen I&sst, welches vor allem in Krisensituation initiiert und umgesetzt wird, folgt
es im Gegensatz zu den Methoden der Prozessverbesserung keinem PDCA-Vorgehen.

Der erste Schritt beim BPR ist die Auswahl der Prozesse fiir die Neugestaltung, die erfolgskritisch sind!®.
Wurden diese Prozesse selektiert, versucht das sogenannte Reengineering Team die Geschaftsprozesse aus
der Perspektive des Kunden zu verstehen. Im Zuge dessen wird analysiert, wie die Kundenbediirfnisse be-

reits mit der aktuellen Prozessstruktur bedient werden!®. AnschlieBend beginnt der kreativste Teil fiir das

102 Hammer/ Champy 1993, 2.

105 Vgl ebd., 52ff.

104 Vgl|. Davenport 1993, 32; Hammer/ Champy 1993, 122.
105 Vgl Hammer/ Champy 1993, 102ff.
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Prozessteam: Das Redesign des Prozesses. Es erfordert ,[...] imagination, inductive thinking, and a touch of

craziness“'%,. Dennoch werden grundsatzliche Empfehlungen in der BPR-Literatur gegeben, die beim Rede-

sign der Prozesse beriicksichtigt werden sollten!?’:

Das Gesamte im Blick: Es sollen nicht nur einzelne Geschéftsprozesse optimiert werden, sondern die
Gesamtheit der Prozesse im Unternehmen. Da alle Geschéftsprozesse voneinander abhdngig sind, ist
dieser ganzheitliche Ansatz notwendig. Dennoch ist die Fokussierung auf die Optimierung ineffizienter
Kernprozesse, gerade zu Beginn des Projektes, zu empfehlen.

Tabula rasa’®: Bestehende Strukturen und Prozesse werden grundsatzlich in Frage gestellt und funda-
mental iiberarbeitet. Dabei spielen Begrenzungen bspw. durch technologische Gegebenheiten, zunéchst
keine Rolle. Es wird also ein neues Konzept mit dem Idealzustand unter Beriicksichtigung erweiterter
Mdglichkeiten entworfen. Nur dadurch sind die vom BPR-Vorgehen angestrebten Quantenspriinge in der
Verbesserung der Prozessleistung moglich.

Top-Down-Vorgehen: Um diese Quantenspriinge zu erreichen, wird mit der BPR-Methode ein konse-
quenter Top-Down-Ansatz verfolgt. So gibt die Geschaftsfiihrung klare Anweisungen, die radikale Ver-
anderungen der Prozessstrukturen auf allen Hierarchieebenen bedeuten.

Prozessorientiert denken und handeln: Die komplette Organisationsstruktur soll im Zuge des Reengi-
neering-Projektes an Prozessen ausgerichtet werden. So werden Arbeitsschritte entlang ihrer natiirli-
chen Reihenfolge erledigt.

Der Kunde ist Kénig: Noch bevor die Organisation sich an ihren natiirlichen Prozessen ausrichtet, ste-
hen die Bediirfnisse des Kunden im Mittelpunkt. So kann der Kunde eines Prozesses bspw. einige oder
gar alle Arbeitsschritte selbst erledigen, um zeitraubende Schnittstellen zu umgehen. Oder ihm steht
ein so genannter ,Case Manager” als Ansprechpartner zur Verfiigung, der fiir den gesamten Prozess
verantwortlich ist.

Konsequente Anwendung moderner IT: Die Informationstechnologie spielt in der BPR-Organisation
eine zentrale Rolle. So ermdglicht sie bspw. eine beschleunigte Auftragsabwicklung durch schnellere
interne Kommunikationswege oder auch die Prognose von Kundenbediirfnissen. Die Technologie soll so
eingesetzt werden, dass jeder Mitarbeiter auf die fiir ihn relevanten Informationen permanent, schnell
und einfach zugreifen kann.

Mitarbeiter qualifizieren: Mitarbeiter werden einerseits durch die Integration in das BPR-Vorgehen
qualifiziert, andererseits durch Schulungen, die einen ,,neuen” Mitarbeiter-Typus schaffen. So kdnnen

durch die Kombination einzelner Aufgaben multidimensionale Berufshilder entstehen. AuBerdem wird

106
107
108

Hammer/ Champy 1993, 134.
Vgl. ebd., 51ff.; Nippa, Leitgedanken Management, 70ff.; Engelmann 1995, 106.
Tabula rasa (lat. ,geglattete Schreibtafel”) bedeutet im weiteren Sinne unbeschriebene Tafel/ unbeschriebenes Blatt.
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dem einzelnen Beschaftigten mehr Verantwortung iibertragen, indem Entscheidungen auf operativer
Ebene getroffen werden. So wird der Uberwachungs- und Kontrollbedarf auf ein MindestmaB reduziert,
weil diese Art von Aktivitdten nicht zur Wertschopfung beitragen. Das Management verdndert sich vom
Aufseher zum Coach mit Fiihrungscharakter.
Unterstiitzt wird das gesamte BPR-Vorgehen von einer kontinuierlichen Kommunikation und Einbindung
der Mitarbeiter'®. So sollten zu Beginn die Griinde fiir das Projekt sowie die angestrebte Vision deutlich an
die Mitarbeiter kommuniziert werden''°. Berichte iiber den Projektfortschritt werden regelmaBig in den Sit-
zungen der Prozessteams besprochen und allen Mitarbeitern zur Verfiigung gestellt. Zusammenfassend ist
festzuhalten, dass das Vorgehen beim BPR sehr radikal ist. Durch die Uberwindung organisatorischer
Hemmnisse kdnnen innovative Konzepte schnell entstehen und umgesetzt werden. Dieser Weg verlangt je-
doch groBe Anstrengungen, erfordert einen erheblichen Ressourceneinsatz und kann ggf. Unsicherheit bzgl.
der anstehenden Verdnderungen bei den betroffenen Mitarbeitern ausldsen'!’.
So sind fiir eine optimale Leistungssteigerung der Geschéftsprozesse die durch Prozesserneuerung erreich-
ten Leistungsspriinge iiber kontinuierliche Verbesserungen zu stabilisieren und zu erweitern''2. Allein Stabi-
litdt in erreichten Verbesserungen ist nicht ausreichend, wenn das Erreichte nicht laufend verbessert wird.
So sollte die Geschéftsleitung ,neben der in kleinen Schritten oder kontinuierlich verlaufenden Verbesse-
rung [...] auch sprunghafte Anderungen in Prozessen als Weg zur Leistungsverbesserung der Organisation

in Betracht ziehen“113,

3 Vorgehen und Methodik

Mit dem Ziel der Replizierbarkeit wird das in der vorliegenden Arbeit angewandte methodische Vorgehen im
Folgenden sukzessive nachgezeichnet.

Allgemein unterscheidet man die Forschungsmethoden in quantitative und qualitative Herangehensweisen.
Die quantitative Forschung hat das Ziel, Verhalten in Form von Modellen und zahlenmaBigen Auspragungen
moglichst genau zu beschreiben und vorhersagbar zu machen. Qualitative Forschung hingegen hat den
Auftrag zu ,verstehen®, indem es subjektive Sichtweisen durch sprachliche AuBerungen bzw. schriftliche
Texte rekonstruiert. Dies kann, im Gegensatz zum methodischen Zugang der quantitativen Forschung, nicht
iiber standardisierte Messverfahren erfolgen!*. Aufgrund des vorliegenden Forschungsgegenstands, der die

Entwicklung qualitativer Ergebnisse in Form von MaBnahmen zur Pravention von Lebensmittelabfallen vor-

109 Vgl Hammer/ Champy 1993, 148ff.

10 Vgl ebd., 149ff.

UL Vgl Brunner 2011, 34.

12 Vgl|. Schmelzer/ Sesselmann 2008, 371.
113180 2009, 35.

14 Vgl Bortz/Doring 1995, 271ff.
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sieht, wurde in der Arbeit der qualitative Forschungszugang gewéhlt. Lage der Schwerpunkt bspw. auf der
Erhebung und Analyse von Lebensmittelabfallmengen, wiirde der Forschungsgegenstand quantitativ erho-
ben.

Insgesamt bedient sich die vorliegende Arbeit des Konstrukts der Grounded Theory (GT). Diese stellt einen
methodischen Ansatz dar, der durch eine wechselseitige Anwendung der Phasen im Forschungsprozess
(Planung, Datenerhebung und -analyse) das Ziel verfolgt, Theorie zu ,entdecken“!’. Da die bearbeiteten
Forschungsfragen auf eine Generierung neuer Ansétze abzielen, bietet sich die Verwendung der Grounded
Theory als Basis fiir diese Arbeit an und wird in Abschnitt 3.1 naher erlautert.

Um sich der Forschungsproblematik zu n&hern, wurde mittels einer qualitativen Literaturrecherche der ak-
tuelle Stand der Forschung untersucht. Die Recherche ergab, dass bisher hauptsdchlich Lésungsansétze
hinsichtlich der Verwertung von Lebensmittelabféllen, jedoch kaum zu ihrer Vermeidung existieren (siehe
auch Abschnitt 2.1.1Fehler! Verweisquelle konnte nicht gefunden werden.). Um konkrete Handlungsvor-
schldge zu entwickeln, bot sich die Betrachtung einer Fallstudie mittels des Case Study Approach’ an (siehe
3.2). Dieser sollte einen Fall untersuchen, der reprasentativ fiir ein Béackerei-Unternehmen und die Ver-
schwendungsproblematik steht. Die Fallstudie wurde mittels der methodischen Triangulation bearbeitet.
D.h., dass unterschiedliche Datensorten (Primér- und Sekundardaten) ausgewertet, verschiedene Methoden
(Beobachtung, offene Interviews) verwendet und auf unterschiedliche theoretische Ansétze (Prozesserneue-
rung, Prozessverbesserung) zuriickgegriffen wurde''. Die Ergebnisse der Fallstudie wurden im néchsten
Schritt mit Hilfe von leitfadengestiitzten Experteninterviews Gberpriift und ggf. ergénzt (siehe Abschnitt
3.3). Bei ihrer Auswertung wurde zunachst im Sinne der GT mit der Methode der Kodierung gearbeitet, die in
einer komparativen Analyse miindet. Das methodische Vorgehen wird in Abbildung 7 zusammenfassend dar-

gestellt und im Folgenden naher erlautert.

Sand der Case Sudy
Forschung Approach

Experteninter-
views

Grounded Theory

Abbildung 7 Ubersicht methodisches Vorgehen
Quelle: eigene Darstellung

5 Vgl. Mey/ Mruck 2011b, 11.
116 Vgl. Flick 2011, 98.
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3.1 Die Grounded Theory als methodische Basis

Die Grounded Theory (GT) wurde 1967 von Barney Glaser und Anselm Strauss nicht in erster Linie nur als
Auswertungsmethode, sondern vielmehr als tibergreifender ,Forschungsstil“ entwickelt'”. Ihr Grundsatz
beinhaltet die Entdeckung neuer Theorien auf Basis von gewonnenen Daten!!®, Dabei stehen die Daten-
sammlung, Analyse und die neu entwickelte Theorie immer in einer wechselseitigen Beziehung. Hinsichtlich
des Vorgehens der GT unterschieden sich die Ansichten der zwei Begriinder wesentlich, weswegen in der
vorliegenden Arbeit auf das Verstandnis von Anselm Strauss zurlickgegriffen wird. So setzt seine Position
neben der Induktion bzw. Deduktion auf eine Uberpriifung der Hypothesen, wohingegen Glaser die Verifika-
tion als Teil der GT strikt ablehnt!*®.

Was die Methodik der Datenerhebung betrifft, so existieren weder bei Strauss noch bei Glaser besondere
Erhebungsformen'?. Vielmehr soll der Prozess des Samplings und der Theoriegenerierung nach dem Prinzip
des Theoretical Sampling ineinander verwoben sein. Der Grundgedanke dabei ist, dass ein Sample nicht
bereits zu Beginn, wie haufig praktiziert, sondern erst im Laufe der Untersuchung anhand der sich heraus-
kristallisierenden Hypothesen entwickelt wird'?. Dafiir kénnen als Materialien sdémtliche Primar- und Se-
kundardaten (bspw. Beobachtungen, Interviews, Dokumente etc.) gemaB der Maxime ,All is data“!?? in den
Prozess des Theoretical Samplings einbezogen werden!,

Das Kodieren als Verfahren zur Zuordnung von Schliisselwdrtern zu einzelnen Textstellen ist ein weiterer
Bestandteil der Grounded Theory, welcher keinem festgelegten Schema folgt!?*. Jedoch unterscheidet
Strauss dabei zwischen ,Indikatoren” und , Kategorien®, wobei ein Indikator in der Regel sehr dicht an die
analysierten Daten ankniipft und die Kategorie bereits Teil der zu entwickelnden Theorie ist!?®. So kdnnen
diese sowohl deduktiv aus existierender Theorie als auch induktiv aus qualitativer Empirie ermittelt wer-
den'?. Mit Hilfe des , Konzept-Indikator-Modells“ werden die Daten aus Theorie und Empirie, die Indikato-
ren, zu einem Konzept verdichtet'?”. Im Verlauf der Analyse kénnen &hnliche Phanomene unter demselben

Konzept gefasst werden oder es kommen neue Konzepte hinzu, die im Zuge der Weiterentwicklung der Theo-

17 Vgl. Mey/ Mruck 2011a, 9; Mey/ Mruck 2011b, 22; Meyer et al. 2009, 401.
18 Vgl Glaser/ Strauss 2005, 12.

19 Vgl. Striibing 2011, 271.

120 Vgl Przyborski/ Wohlrab-Sahr 2014, 195.
121 Vgl ebd., 181; Mey/ Mruck 2011b, 28.

122 Vgl Glaser 2001, 145.

123 Vgl. Przyborski/ Wohlrab-Sahr 2014, 195.
124 Vgl. Berg/ Millmeister 2011, 311.

125 Vgl ebd., 308.

126 Vgl. Bohm 2011, 270ff.

127 Vg|. Strauss/ Corbin 1996, 54.



B

30

rie abstrakter werden. Diese Entwicklung von Konzepten bezeichnet das eigentliche Kodieren'?. Aus Konzep-
ten, die sich auf dasselbe Phdnomen beziehen, werden schlieBlich Kategorien entwickelt. Kategorien bilden

die Eckpfeiler der sich herausbildenden Theorie und sind Ergebnis der Interpretation von Konzepten!?®.

3.2 Case Study Approach

Die Case Study (zu dt.: Fallstudie) ist eine Forschungsmethode, die darauf abzielt, dynamische Prozesse
und Strukturen innerhalb spezifischer Rahmenbedingungen zu verstehen'*®. Man unterscheidet dabei zwi-
schen einem Single Case und einem Multiple Case Design'.. Wahrend beim Single Case Design Einzelfalle,
die als besonders relevant angesehen werden, betrachtet werden, werden beim Multiple Case Design meh-

rere Falle auf Ahnlichkeiten bzw. Unterschiede untersucht (siehe Abbildung 8)'%.

Sngle

Case Design

Multiple

Case Design

Kontext . Kontext ~ Kontext

F - = Eas; - — : Case i ! Case i

I I S — S ——

| | . Kontext ~ Kontext
Case Case

1 3 | 1 | 1

Abbildung 8: Single vs. Multiple Case Design
Quelle: in Anlehnung an Gébel 2009, 364; Yin 2003, 40

Das Vorgehen beim Case Study Approach orientiert sich zu weiten Teilen an der Methodologie der Grounded
Theory. So werden bei der Fallauswahl die Kriterien des Theoretical Samplings beriicksichtigt. Bei der Me-
thodenauswahl empfiehlt auch der Case Study Approach eine Triangulation, die die Gewinnung substantiel-
lerer Erkenntnisse verspricht'®. So sollen unterschiedliche Methoden kombiniert werden, wobei Beobach-
tungen und Interviews die Hauptmethoden darstellen, die durch das Heranziehen sekundarer Quellen (bspw.
E-Mail-Verkehr, Protokolle und weitere schriftliche Dokumente) ergénzt werden'®. Die Methoden der Daten-
erhebung innerhalb der Fallstudie werden in Abschnitt 3.2.1 nédher beleuchtet.

In der vorliegenden Arbeit stellt die exemplarische Betrachtung eines Falls, also die der Geschéftsprozesse
eines handwerklichen Béckerei-Betriebes, die Ausgangsbasis fiir die Ableitung von MaBnahmen zur Opti-

mierung dar. Der Fall soll stellvertretend fiir die Bestellung von Brot und Backwaren in Béckerei-Betrieben

128 Vgl|. Przyborski/ Wohlrab-Sahr 2014, 201.
129 Vgl ebd.

130 Vgl. Eisenhardt 1989, 534.

Bl Vgl Gobel 2009, 363f.

132 Ehd., 365.

133 Vgl. ebd., 365.

13 Vgl. Yin 2003, 85f.
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stehen. So wurde das Unternehmen mit der hochsten Retoure-Quote im Forschungsprojekt des iSuN ausge-
wahlt (siehe auch Kapitel 4), da hier das Potential fiir innerbetriebliche Optimierungen durch das Projekt-
team als besonders hoch eingeschatzt wurde. Das Vorgehen der Datenerhebung und -auswertung im Rah-

men der Case Study wird im Folgenden néher beleuchtet.

3.2.1 Datenerhebung mittels Beobachtungen

Fiir die Bearbeitung der Fallstudie fand zunéchst ein Vorabgespréch mit der kaufménnischen Leitung der
Béckerei iiber die Problematik der Lebensmittelabfalle in Verbindung mit dem Bestellprozess statt. In die-
sem wurden Materialien, wie das Arbeitshandbuch fiir das Verkaufspersonal der Béckerei, gesichtet. An-
schlieBend wurden Beobachtungen in den zwei vom Bestellprozess betroffenen Organisationseinheiten, dem
Verkauf und der Verwaltung (inkl. Geschéftsfiihrung), durchgefiihrt. Begleitet wurden diese durch Erklarun-
gen der Vorgange durch die zustdndigen Mitarbeiter'®.

Die Beobachtung ist die Systematisierung eines alltdglichen Vorgangs und dient der Erfassung von Ablauf
sowie Bedeutung einzelner Handlungen'®, Sie ist ausgerichtet auf das Ziel der Untersuchung, in diesem
Fall die Beschreibung und Analyse des Geschéaftsprozesses. Bei der Anfertigung von Feldnotizen kann man
sich an der Frage orientieren: Wer tut was mit wem, wann und wo'*’? Die groBte Fehlerquelle bei Beobach-
tungen liegt in der unterschiedlichen Wahrnehmung eines Sachverhaltes durch den Beobachtenden. Er
muss daher stets um mdglichst hohe Objektivitat bemiiht sein'®. Zeit und Ort der Beobachtung wurden mit
der kaufménnischen Leitung besprochen und festgelegt. So fand ein Teil der Untersuchung in der Hauptfili-
ale statt, der hauptsachlich den Vorgang der Bedarfskalkulation betraf. Der andere Teil der Beobachtung
wurde in der Verwaltung durchgefiihrt und betraf die Zusammentragung der Bestelldaten aus den einzelnen

Filialen.

3.2.2 Datenauswertung mittels Kodierung

Mit Hilfe der in Abschnitt 2.2.2 vorgestellten Verfahren wurde der Prozess zunichst beschrieben, dann in
einem Diagramm (EPK) modelliert und auf Basis der darin sichtbaren ,Unstimmigkeiten” auf Schwachstel-
len hin analysiert. Dies geschah mit Hilfe einer Kategorisierung von Merkmalsauspragungen mdglicher

Schwachstellen, die sich an der Prozessliteratur und dem beschriebenen Ist-Prozess ableiteten.

135 Siehe Gesprache mit AC103, Bestellprozess Verwaltung und HC103, Bestellprozess Filiale.

1% Vgl Kromrey 2009, 323.

137 Vgl. Przyborski/ Wohlrab-Sahr 2014, 50.

138 Vgl Kromrey 2009, 325ff. Dazu kann es sinnvoll sein, sich die Dokumentation der Beobachtung von den Beobachteten inter-
pretieren und nach Mdglichkeit verifizieren zu lassen.
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Fir die Entwicklung der MaBnahmen bzw. des Konzeptvorschlages wurden zunéchst alle in Kapitel 2.2.4
erlauterten Theorien zur Geschaftsprozessoptimierung einzeln auf den analysierten Bestellprozess ange-
wandt (siehe Abschnitt 5.1.1). Dies geschah mit Hilfe des Konzept-Indikator-Modells (siehe Abschnitt 3.1).
Ergénzt und erweitert wurden die herausgebildeten Konzepte mit weiterfiihrender Literatur zu den themati-
schen Schwerpunkten des Forschungsgegenstandes (siehe Abschnitt 5.1.1). Aufbauend auf den Ergebnis-
sen wurde ein MaBnahmenpaket entwickelt, welches sich jedoch ausschlieBlich auf theoretische Annahmen
stiitzt. Um auch die praxisrelevante Expertise einzufangen, wurden die auf der Literatur und Daten des Fall-
beispiels basierenden Uberlegungen durch die Ergebnisse der leitfadengestiitzten Experteninterviews er-

ganzt.



B

33

3.3 Leitfadengestiitzte Experteninterviews

Im Anschluss an die Bearbeitung der Fallstudie wurden leitfadengestiitzte Experteninterviews durchgefiihrt.
Damit sollte einerseits der deduktiv aus der Theorie erarbeitete MaBnahmenkatalog durch induktiv abgelei-
tete Ansatze zur Vermeidung von Lebensmittelabféllen in Backereien ergénzt werden. Andererseits sollten
die Hypothesen aus der Theorie mit Hilfe anwendungsorientierter Expertise iiberpriift werden.

So ist das Interview allgemein ein zielgerichtetes Gesprach, in dem mit bewussten Fragen und strukturier-
tem Vorgehen eine Zielperson zu Antworten veranlasst werden soll'®. Diese Zielpersonen sind im Zuge der
vorliegenden Untersuchung Experten, , die selbst Teil des Handlungsfeldes sind, das den Forschungsge-
genstand ausmacht“!*°. Bei der Auswahl der Experten sollte nach dem Prinzip des maximalen Kontrasts
beriicksichtigt werden, dass mdglichst heterogene und dennoch typische Falle ausgewahlt werden. Dies
erschwert vorschnelle Verallgemeinerungen'*!. Damit das Interview sowohl dem ,thematisch begrenzten
Interesse des Forschers an dem Experten wie auch dem Expertenstatus des Gegeniibers“!*? gerecht wird,
basiert es zumeist auf einem Leitfaden. Der Zweck dieses Leitfadens ist somit das Hinleiten der Experten zu
den zentralen Themen der Untersuchung!®®. Der Leitfaden beinhaltet offene Fragen'*, die erzahlgenerierend
sind und so formuliert sein miissen, dass sie die Antwort nicht verzerren'*. Des Weiteren sollten die Fragen
kurz, einfach sowie auf den Bezugsrahmen und Informationsstand des Experten abgestimmt sein'*. So
schafft der Leitfaden Orientierung und stellt sicher, dass beim Gesprach keine entscheidenden Fragen ver-
gessen werden. Gleichzeitig gewéhrt er ein groBes MaB an Freiheit durch eine flexible Handhabung der An-
ordnung und Formulierung der Fragen wéhrend des Interviews.

In der vorliegenden Arbeit wurden insgesamt sechs Vertreter handwerklicher Backereien aller GroBen, d.h.
vom kleinen Betrieb mit sechs Filialen iiber mittelgroBe (von sieben bis etwa 20 Filialen) bis hin zu groBen
Betrieben mit bis zu 170 Verkaufsstellen, zunachst per E-Mail kontaktiert. Darin enthalten waren sowohl
konventionelle (vier) als auch dkologische (zwei) Backereien. AuBerdem wurden sieben Experten des Bé-
ckerhandwerks in der Beratung, wie bspw. aus Handwerkskammern, Innungen oder Unternehmensberatun-
gen, angeschrieben. Zuséatzlich wurden die erarbeiteten MaBnahmen mit der Geschéaftsfiihrung sowie Ver-
kaufsleitung des Betriebes der Fallstudie diskutiert. Daraus ergab sich eine Stichprobe von fiinf Expertenin-

terviews, die vier Vertreter aus Backereien (Geschaftsfithrer, kaufmannische Leiter und Verkaufsleiter) so-

139 Vgl. Friedrichs 1990, 2071f.

140 Meuser/ Nagel 2002, 73.

11 Vgl Helfferich 2011, 174.

142 Meuser/ Nagel 2002, 77.

18 Nohl 2012, 15.

14 Eine offene Frage ist eine Frage ohne Antwortvorgabe.
15 Vgl. Nohl 2012, 16.

16 Vgl Friedrichs 1990, 192ff.; Kromrey 2009, 350ff.
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wie einem Vertreter der Backerei-Innung Nord umfasst!*’. Da im Sinne der Grounded Theory zu Beginn der
Forschungsaktivitat keine Bedingungen an eine bestimmte Anzahl an zu fiihrende Interviews gestellt wur-
den und diese zusatzlich im Lauf der Untersuchung hinzugezogen wurden, wurden lediglich so viele Inter-

views gefiihrt bis es zu einer theoretischen ,Sattigung” bzw. ,Hinlanglichkeit” kam.

3.3.1 Durchfiihrung der Interviews

Aufgrund der Empfehlungen von Glaser und Laudel wurden alle Interviews personlich, d.h. face-to-face,
gefiihrt. So bietet diese Form der Gespréachsfiihrung enorme Vorteile in der Kontrolle des Gesprachsverlaufs
und in der Vermeidung von Informationsverlusten'*. Da es sich bei den gefiihrten Interviews um Experten-
interviews handelt, die vornehmlich der Abfrage von Fakten dienen, war eine starkere Strukturierung des
Leitfadens zuldssig'®®. So wurden hauptsachlich Inhalts-, realitatshezogene und erzahlgenerierende Fragen
gestellt'®!. Der Leitfaden gliedert sich in drei thematische Bldcke, die anhand der kategorisierten Ergebnisse
der Fallstudienanalyse erstellt wurden'®. So wurde das Interview mit einer allgemeinen Frage zum Umgang
mit Lebensmittelabféllen in Backereien erdffnet. Wurden im Zuge dessen noch keine MaBnahmen zur Ver-
meidung, sondern lediglich zur Verwertung von Lebensmittelabféllen (I) angesprochen, wurde hier nachge-
fragt und auf das Ziel der Untersuchung hingewiesen. Die folgenden Themenbldcke wandten sich konkret
dem Bestellprozess (Il) sowie der Kultur und dem Personal (lll) zu, insofern diese durch den Befragten noch

nicht im Zuge der Beantwortung des ersten Themenblocks angesprochen wurden.

3.3.2 Auswertung der Interviews

Um Datenverluste zu vermeiden und die Konzentration auf den Gesprachsverlauf zu gewahrleisten, wurden
alle Interviews aufgezeichnet und anschlieBend transkribiert. Die Daten wurden erneut mit Hilfe des Kon-
zept-Indikator-Modells nach Anselm Strauss ausgewertet. Dabei wurden, v.a. mit dem Ziel der Relativierung
des Vorwissens aus der Theorie und der Fallstudie, Vergleiche zwischen den einzelnen Konzepten gezogen.
Diese neu gewonnen Auspragungen (Indikatoren) der Konzepte ergénzten die Kategorien auf Basis der Case
Study. Dieser Weg wird in der Sozialforschung ,komparative Analyse” genannt, welche ,vornehmlich der

Bestétigung, Kritik und Differenzierung neu gewonnener Kategorien und der Beziige zwischen den Katego-

17 Infolge der Anfragen an die sechs kontaktierten Backereien wurde direkt ein Termin per E-Mail vereinbart, drei nach telefoni-
scher Riicksprache, einer mit dem Verweis auf Zeitmangel abgesagt und eine Anfrage blieb unbeantwortet. Von den sieben
Experten aus der Beratung sagte einer zu, drei verwiesen an andere Experten (nicht zustandig), einer sagte ab (nicht zu-
stdndig) und zwei blieben unbeantwortet.

148 Vgl Meyer et al. 2009, 408; Glaser/Strauss 2005, 62.

4 Vgl. Glaser/ Laudel 2009, 153f.

150 Vgl. Helfferich 2011, 179.

181 Vgl ebd., 122ff.

152 Der Leitfaden ist exemplarisch in Anhang 2 abgebildet.
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rien“!>* diene. Die Auspragungen der Kategorien wurden in den Konzeptvorschlag (siehe Abschnitt 5.1.2)

integriert und anschlieBend ausfiihrlich in Kapitel 6 diskutiert.

4 Beschreibung und Analyse der Fallstudie

Aus den sechs Partnerbetrieben des iSuN-Projektes wurde besonders hoher Handlungsbedarf bei der Bécke-
rei erkannt, die im Rahmen der Untersuchungen die hochsten Retoure-Werte aufwies (Béckerei 6, siehe Ab-
bildung 9). So erfolgt der Bestellprozess bei dieser Backerei wie bei allen anderen Béckereien dezentral, d.h.
dass die Verkaufsstellen selbststidndig die Bestellmengen kalkulieren. Lediglich in einem Betrieb wird die
Mengen- und Sortimentsplanung, jedoch ausschlieBlich vor Feiertagen, zentral gesteuert. Weiterhin nutzen
drei der sechs Betriebe die Erstellung von Bestellvorschldgen mit einem IT-Kassensystem, das die Verkaufer

bei der Berechnung der Mengen unterstiitzt. Das Unternehmen der Fallstudie ist eines davon.

% Retouren von der Liefermenge
18% 16,7 % —
16% 14,4 %
1 12,2 %
12%
10% 8,7 %
8% 6,6 %
6%

3,8 %
4%
2%
0%
& & & & & &,
0, 'f@ %0, 4_& %0 4@ 0, 4@ 0 4_@ %0, 4_@
S iy i) i iy iy
/7 /v.) /KP /7 /6\ /@

Abbildung 9: Retoure-Quote des Unternehmens der Fallstudie
Quelle: Prasentation des iSuN, 11

Zur Einordnung wird der Betrieb im Folgenden kurz vorgestellt, wobei gleichzeitig die Wahrung der Anonymi-
tat sichergestellt wird'. Die Backerei der Fallstudie ist ein Familienunternehmen, was vom heutigen Ge-

schaftsfihrer bereits im Jahr 1949 gegriindet wurde. Heute beliefert es von seinem Verwaltungssitz mit

15 Nohl 2012, 42.
13 Aufgrund mdglicher Verdffentlichungen der Projektergebnisse wurde den kooperierenden Betrieben im Rahmen des iSuN-
Projektes die Wahrung ihrer Anonymitat zugesichert.
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angeschlossener Backstube 41 Verkaufsstellen im Umkreis von etwa 50 Kilometern. Von den rund 360 Mit-
arbeitern arbeiten 280 im Verkauf.

Auf Basis der bereitgestellten und erhobenen Daten (siehe Abschnitt 3.2.1) wird der fiir die vorliegende Ar-
beit relevante Geschaftsprozess der innerbetrieblichen Bestellung zundchst beschrieben (4.1). AnschlieBend
wird die Leistung des Geschéftsprozesses nach den in Abschnitt 2.2.2 vorgestellten Methoden im Rahmen
des Geschéftsprozessmanagements auf Schwachstellen hin analysiert (4.2). Die Ergebnisse der Analyse

dienen als Grundlage fiir die Formulierung von Zielsetzungen fiir die Geschéftsprozessoptimierung (4.3).

4.1 Beschreibung des Bestellprozesses

Auf Basis der Beobachtungen und Beschreibungen der Prozessbeteiligten wird im Folgenden der Ist-
Zustand des Bestellprozesses der Backerei nachgezeichnet. Dafiir werden zundchst mittels einer schemati-
schen Abbildung die wichtigsten Funktionen und Schnittstellen dargestellt (siehe Abbildung 10). Zur Sicher-
stellung des Verstandnisses wird der Prozess im Anschluss Schritt fiir Schritt beschrieben. Eine detaillierte-

re Darstellung zeigt die modellierte Prozesskette im Anhang 1.

Verkauf Verwaltung Geschaftsfuhrung

Grundbestelung:
= Dalenaus System (Verkaule =

Retoure Vorwochen)
= ABC-liste [Verkdule + Reloure

Varwoche)
* Bestelliste [ Mindestbestelmenge
« axtermne Fakloren [Welter Feierla-

ge el

= ==
Elekironisehe Dosrmitilung Standard- Impart Datan Standardbestelung
beslellung/ Fillale aller Filialen

-+

Gal. Nachfrage fehlender Daten

Ggf, Ergdnzen fehlender Daten

Telefonische Obermittiung Kunden- Ersteliung Gesami-Besteliung alier
beastellung/ Fllale Filialen
« Manuelle Bngabe Daten Kun-
danbestelung aller Filialen
+ Ubempriiung oufl Velkiandigkeit
Vorlage Beslelidaten aller Filalen zur Prifung oul Konsisterz
Prifung

Ggf, Klarung Unstimmigkeiien Gagl. Klarung Unstimmigkeiten

Abschiuss Bestellung

Abbildung 10: Schematische Darstellung des Bestellprozesses der Fallstudie
Quelle: eigene Darstellung

Der Bestellprozess beginnt jeden Montag in den Filialen mit der Ermittlung des Vorgabewertes je Waren-

gruppe fir die Bestellmengen der folgenden Woche. Dieser Prozessschritt ist explizit im Arbeitshandbuch
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fiir das Verkaufspersonal der Backerei erldutert. Die Ausgangsbasis hierfiir bildet die ABC-Liste'*> der Vor-
woche. Anhand der dort aufgefiihrten Mengen (Liefer- sowie Retourenmenge) und einem Mindest-Retoure-
Wert!*® berechnet die Verkduferin den Vorgabewert fiir die zu bestellenden Stiickmengen je Warengruppe!®’
fiir die aktuelle Verkaufswoche. Die Verkduferinnen sind meistens alleine in der Filiale und erledigen diese
Aufgaben zusatzlich zu dem reguldren Betrieb. Sie sind zwar in der Arbeitsanweisung dazu angehalten, ex-
terne Faktoren, wie Wetter, Feiertage oder Veranstaltungen, in ihre Berechnung des Vorgabewertes einzu-
beziehen, in der Realitdt orientieren sie sich jedoch stark an den Abverkaufen der Vorwoche. Wurde die
Stiickmengenvorgabe fiir die einzelnen Warengruppen ermittelt, wird sie schriftlich auf den ABC-Listen fiir
die laufende Woche eingetragen.

Diese Listen mit den eingetragenen Vorgaben bilden die Grundlage fiir die einzelnen Tagesbestellungen der
begonnenen Verkaufswoche. Der Vorgabewert wird so bspw. am Dienstag durch die Bestellerin lediglich
hinsichtlich des aktuellen Bestandes und der externen Faktoren angepasst. Bei Letzterem greift sie auf
ihren eigenen Wissensschatz zuriick, da keine ausgewiesene Quelle fiir z.B. das Wetter, wie in Form eines
schriftlichen oder elektronischen Wetterberichtes, vorliegt. Grundsétzlich sollten alle Verkduferinnen in der
Filiale Bestellungen durchfiihren kdnnen (mit der Ausnahme von Aushilfen), meist sind aber zwei bis drei
Personen je Filiale hauptverantwortlich. Die Verkaufsleitung, die im Schnitt zehn Filialen betreut, soll hier
ggf. bei Problemen unterstiitzen.

Ist die Bestellmenge fiir den ndchsten Tag ermittelt, teilt die Verkduferin die ermittelte Gesamtstiickzahl
nun manuell im Kassensystem auf die einzelnen Produkte auf. Die elektronische Bestellmaske wird taglich
um 11 Uhr fiir die Eingabe der Werte gedffnet (am Samstag bereits um 7 Uhr). Das System ist mit Stan-
dardbestellwerten in Form eines Bestellvorschlages hinterlegt, die Verkduferin korrigiert diesen entspre-
chend der ermittelten Bestellmenge fiir den nachsten Tag. Danach priift sie im Rahmen der Machbarkeits-
priifung, ob ihre eingetragenen Produkte iiberhaupt an dem jeweiligen Wochentag bestellbar sind. Diese
Informationen sind schriftlich auf der wichentlichen Bestellliste'*® festgehalten, die in den Filialen auslie-
gen', AuBerdem gibt es fiir jedes Produkt eine Mindesthestellmenge. Diese ist im Kassensystem hinter-
legt, welches automatisch Mengeneingaben verhindert, die der Mindestmenge nicht entsprechen. Doch

auch dort muss die Bestellerin aufmerksam sein, da nicht angenommene Werte automatisch auf ,0“ ge-

15 Die ABC-Liste der B4ckerei fiihrt alle Produkte und ihre entsprechenden Liefermengen sowie Retouren auf.

1% Die sogenannte ,Mindest-Retoure“ (10% bei Lieferwert groBer 800€, 20% bei Lieferwert kleiner 500€) wurde von der Bécke-
rei eingefiihrt, um sicherzustellen, dass der Kunde auch abends noch geniigend Produkte zur Auswahl hat.

15 Das Unternehmen unterscheidet drei Warengruppen, Brotchen, Brot und Kuchen.

1% Die Bestellliste wird wochentlich erstellt und enthalt Angaben tber die Méglichkeit der Bestellung von Produkten an den
jeweiligen Wochentagen.

159 Das Verkaufspersonal arbeitet in den Filialen mit drei unterschiedlichen Dokumentablagen, 1. Das Klemmbrett, auf dem
wochentlich neben der Bestellliste die ABC-Listen der vergangenen sowie aktuellen Woche und diverse andere Dokumente
abgeheftet werden. 2. Die Filialordner, in denen die ABC-Listen des letzten Jahres archiviert sind und 3. Das Bestellbuch, in
dem Kundenbestellungen festgehalten werden (vgl. Dokument des Unternehmens der Fallstudie, 52).
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setzt werden. Ist die Machbarkeitspriifung erfolgreich, dberpriift die Bestellerin ihre Eingaben mit Hilfe
des IT-basierten Bestellvergleiches. Dieser zeigt ihr die Liefermengen, Verkdufe und Retourenmengen der
letzten Woche in einer elektronischen Ubersicht.

Stellt die Verkduferin zu diesem Zeitpunkt grobe Abweichungen fest, die sie sich nicht erklaren kann, kehrt
sie zur ersten Funktion, der Ermittlung des Vorgabewertes je Warengruppe, zuriick. Sollten die Eingaben
jedoch aus Sicht der Verkduferin in Ordnung sein, folgt der Arbeitsschritt Bestellung abschlieBend spei-
chern. Das Kassensystem speichert die eingegebenen Daten laufend automatisch. Hierbei ist fiir die Ver-
kauferin lediglich zu beachten, dass die Bestellung bis spatestens 15:45 Uhr vollstandig eingegeben und
gespeichert sein muss. Denn ab diesem Zeitpunkt fangt die Mitarbeiterin in der Verwaltung an, die Daten
der Béckereien zu importieren. Dies geschieht mit einem anderen [T-System, welches zwar grundséatzlich
mit dem System der Filialen verbunden ist, jedoch aufgrund unterschiedlicher Hersteller und Funktionen
keine hundertprozentige Kompatibilitat aufweist. Zu diesem Zeitpunkt wird nicht nur das System, sondern
auch die verantwortliche Organisationseinheit im Bestellprozess gewechselt. Nach dem Import der Bestell-
daten dberpriift die Mitarbeiterin in der Verwaltung die Vollstandigkeit der vorliegenden Daten. Wahrend
dessen nimmt sie die Kundenbestellungen, die die Filialen telefonisch in der Verwaltung melden miissen,
entgegen und notiert sich die Daten auf einem Zettel. Sollten um 16 Uhr noch nicht alle Bestelldaten vorlie-
gen, ruft die Verwaltungsmitarbeiterin in den betroffenen Filialen an und ergénzt die fehlenden Daten.
Die elektronisch importierten Bestelldaten werden im néchsten Arbeitsschritt um die telefonisch und zu-
gleich handschriftlich erfassten Kundenbestellungen ergdnzt. Da die beobachtete Mitarbeiterin schon
mehrere Jahre bei dem Fallunternehmen tétig ist, erledigt sie diesen Arbeitsschritt innerhalb weniger Minu-
ten. Dennoch erhdht dieser Arbeitsschritt die Wahrscheinlichkeit fiir fehlerhafte Eintragungen aufgrund der
Vielzahl der zu iibertragenden Daten. Nach der Ubertragung der Daten in das System werden diese vom Ge-
schaftsfiihrer der Backerei auf UnregelméaBigkeiten, wie bspw. ungewdhnlich hohe Mengen von normaler-
weise wenig nachgefragten Produkten, gescannt. Sollten Auffdlligkeiten erkannt werden, lasst die Ge-
schaftsfiihrung diese von der Verwaltungsmitarbeiterin nochmals (iberpriifen. Hierbei kann es sein, dass
sich entweder Fehler in der Verwaltung beim Ubertragen der zundchst handschriftlich erfassten Daten ein-
geschlichen oder die Filialen versehentlich bzw. wissentlich einen uniiblichen Wert in das Kassensystem
eingegeben haben. Die Funktion , liberpriifung und Anpassen der Bestelldaten* betrifft somit mehrere Or-
ganisationseinheiten, die in die Korrekturschleife eingebunden sind.

Vor groBeren Wetteranderungen, Feiertagen oder sonstigen Variationen externer Faktoren werden die bestell-
ten Mengen zusétzlich von der kaufménnischen Leitung iiberpriift und ggf. mit dem Ziel, eine hohe Retoure
zu vermeiden, angepasst. RegelmaBig werden die bestellten Mengen, ebenfalls durch den Geschéftsfiihrer,

mit Blick auf die Auslastung der Ofen nach oben bzw. unten korrigiert Ergebnis dieses Prozessschrittes ist
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der sogenannte , Chef-Backzettel”. In diesen Prozessschritt flieBt viel Wissen ein, wie bspw. die Auslastung
der Ofen oder die Abl4ufe in der Backstube, iiber das vor allem der Geschaftsfihrer verfiigt. Sobald die Be-
stellung final angepasst wurde, werden die Daten mit Hilfe des IT-Systems an das Warenwirtschaftssystem
der Backstube dibermittelt. Die Bestellung ist abgeschlossen und die Produktion der bestellten Waren kann

beginnen.

4.2 Analyse des Bestellprozesses

Nachdem der Prozessablauf ausfiihrlich beschrieben wurde, wird dessen Leistung im ndchsten Schritt so-
wohl qualitativ als auch quantitativ analysiert. Die Ergebnisse sollen im Folgenden vorgestellt und erldutert

werden.

4.2.1 Qualitative Leistungsanalyse

Die auf Basis der Geschaftsprozessoptimierungsliteratur erlangten Kenntnisse wurden schematisch zu-
sammengefasst und kodiert. Hierbei wurde besonderes Augenmerk auf die Identifikation von Schwachstel-
len gelegt. So wurde der Prozess zunachst auf die drei Hauptauspragungen von Schwachstellen nach Koch
untersucht: Mangelnde Unterstiitzung durch EDV, Probleme in der Ablauforganisation und Probleme in der
Aufbauorganisation (siehe Abschnitt 2.2.2.1Fehler! Verweisquelle konnte nicht gefunden werden.)'®. Im
Zuge der erweiterten Betrachtung der Schwachstellen mittels des TCT-Ansatzes (siehe 2.2.4.1.1) wurden
zusétzlich groBe Kulturbarrieren in Form von fehlender bzw. mangelnder Kommunikation und Sensibilisie-
rung des Personals hinsichtlich der Verschwendungsproblematik identifiziert. Diese Kategorie wurde bei der
Analyse ergénzend beriicksichtigt, da diese sich in den drei 0.g. Kategorien nicht bzw. nur bedingt wieder-
findet. Als Ergebnis dieser Klassifizierung entstand ein tabellarischer Schwachstellenkatalog mit vier Kate-
gorien und insgesamt 21 Schwachstellen'®!: Die erste Kategorie umfasst die bereichsiibergreifende Nutzung
der IT-Systeme, worunter v.a. die fehlende Kompatibilitat und nicht ausgeschépfte Nutzenpotentiale fallen.
Iweitens ist die fehlende Sensibilisierung des Personals zum Thema Lebensmittelabfélle bzw. -
verschwendung ein gréBerer Komplex, der womdglich zu einer hohen Retoure fiihrt. Damit einhergehend
spielt die fehlende Unterstiitzung des Verkaufspersonals seitens der Geschéftsfiihrung bei der Bestellein-
gabe mit Hilfe von a) Schulungen und b) Dokumentationen eine groBe Rolle. Diese kann zu einer fehlerhaf-
ten Eingabe der Bestellmengen und ggf. sogar zur Demotivation des Personals fiihren. Mit Blick auf die ho-
he Prozesslaufzeit (siehe auch Abschnitt 4.2.2) féllt v.a. die aufwandige Struktur des Bestellprozesses mit

ihren vielen Riickschleifen und Kontrollpunkten ins Gewicht. Eine umfassende Analyse der einzelnen Punkte

160 Vgl Koch 2011, 74ff.
161 Der gesamte tabellarische Schwachstellenkatalog ist in Anhang 4 abgebildet.
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wiirde (iber den Rahmen dieser Arbeit hinausgehen, weshalb diese im Folgenden zusammenfassend in Ab-

bildung 11 aufgefiihrt und anschlieBend erldutert werden.

1 I=Systeme ? Sensbiliserung Personal
e Einsatz unterschiedlicher Systeme e Thema Lebensmittelverschwendung
« fehlender Abgleich zwischen Systemen nicht prasent
» unausgeschdpfte Nutzenpotentiale » starke Kommunikation Mindest-Retoure,
kaum: Maximal-Retoure
e Intransparenz und mangelnde Kommuni-
3 Unte rstUtzung Personal kation zwischen Abteilungen
a) Schulung
e unvollstandige Arbeitsanweisung 4 Proze ssre g€ Iung en
e wenig Schulungen » aufwandige handschriftliche Berechnung
» keine fild cpezifishen Schulungen der Vorgabewerte
e kaum Einbindung Verkaufsleitung e unterschiedliche Quellen
b) Dokumentationen (System, Listen, etc.)
» fehlende Quellen, Dokumentationen « aufwandige Kontrollmechanismen
(Wetter, etc.) * hohe Prozesslaufzeit durch u.a. viele
e Unterbrechung durch Verkaufsbetrieb Rckschleifen
« keine Uberpriifungsmoglichkeit (Check- e frihe Frist Bestelleingabe
liste 0.4.) » doppelte Erfassung Kundenbestellungen

Abbildung 11: Ergebnisse der Schwachstellenanalyse
Quelle: eigene Darstellung

Zu Kategorie 1 ,,IT-Systeme*: Obwohl sowohl im Verkauf als auch in der Verwaltung mit elektronischen
Datenverarbeitungssystemen gearbeitet wird, sind im Zuge der Prozessanalyse ungenutzte Potentiale der
Nutzung dieser Systeme deutlich geworden. Zunachst sind in den Verkaufsstellen nicht alle fiir die Bedarfs-
prognose notwendigen Daten im System hinterlegt. Dies hat zur Folge, dass die Angestellten zusétzliche
Unterlagen, bspw. Ausdrucke wie die Bestellliste, hinzuziehen miissen, um die Bestellmengen zu ermitteln
(siehe Kategorie 4 ,Prozessregelungen®). AuBerdem erkennt das System Tippfehler bzw. uniibliche Bestell-
werte nicht automatisch, obwohl der Bestellvorschlag und somit auch dafiir bendtigte Daten im System
hinterlegt sind. Die Folge ist, dass evtl. Fehleingaben erst in zweiter bzw. dritter Kontrollinstanz bei der Ge-
schaftsfithrung erkannt werden, was einen zusétzlichen Zeit- und Ressourcenaufwand erfordert. Zudem
werden durch den fehlenden automatischen Abgleich zwischen dem System der Verkaufsstellen und dem
der Verwaltung enorme Personalressourcen beansprucht, da die Kunden- und Sonderbestellungen manuell
nachgetragen werden miissen. So ist eine Schwachstelle der Einsatz unterschiedlicher IT-Systeme in den
Verkaufsstellen und in der Verwaltung, der v.a. im Zuge des fehlenden automatischen Abgleichs bzgl. der
Kunden- und Sonderbestellungen kritisch gesehen wird. Zudem lassen sich die nicht hinterlegten Daten im
System sowie die nicht-automatisierte Benachrichtigung bei Fehleingaben als unausgeschopfte Nutzenpo-
tentiale des IT-Kassensystems zusammenfassen, da diese auf Basis der Funktionalitaten des Systems au-

tomatisierbar sind.
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Zu Kategorie 2 ,,Sensibilisierung Personal“: Durch die intransparente Aufbauorganisation der Béackerei ist
das Verkaufspersonal nur mangelhaft hinsichtlich Lebensmittelverschwendung sensibilisiert. So ist in der
Beobachtung aufgefallen, dass dem Personal die Problematik im Allgemeinen durchaus bewusst war, je-
doch kein spezielles Wissen zum Vorgehen weder zu der Pravention noch zu der Verwertung der angefallenen
Lebensmittelabfélle in der Béackerei vorlag'®?. Dies ist darauf zuriickzufiihren, dass keine zentralen Kommu-
nikationsmaBnahmen zum Thema Lebensmittelabfalle umgesetzt werden. Betrachtet man zudem die Ar-
beitsanweisungen fiir das Verkaufspersonal, so fllt auf, dass das AusmaB der Kommunikation der Min-
dest-Retoure sehr viel groBer ist als das der Maximal-Retoure. Die Mindest-Retoure ist zudem mit 10 bzw.
20% sehr hoch angesetzt, wenn man bedenkt, dass sich die durchschnittliche Retoure des Unternehmens
bei 17% einpendelt. Zudem werden die Retoure-Kennzahlen zwar innerhalb der Verwaltung ausgewertet, bei
extremen AusreiBern wird auch Riicksprache mit den betroffenen Filialen gehalten, aber es entsteht kein
regelmaBiger Kommunikationsfluss zwischen Verwaltung und Verkauf hinsichtlich Zielsetzungen und
Kennzahlen. Auch dies fiihrt dazu, dass das Personal hinsichtlich der Abfallproblematik durch intranspa-
rente Ablaufe nicht hinreichend sensibilisiert wird.

Zu Kategorie 3 ,,Unterstiitzung Personal“: Da die Bedarfsprognose den wichtigsten Teil des Bestellprozes-
ses der Filialen darstellt, sollte diese konsequent von der Geschéftsfiihrung priorisiert und geschult werden.
Das dafiir relevante Arbeitshandbuch schreibt zwar vor, wie das Verkaufspersonal den Vorgabewert fiir die
Bestellmengen der laufenden Woche ermitteln soll, jedoch orientiert sich dieses hauptsachlich an den Be-
stell- und Retourenmengen der Vorwochen. So bleiben Anderungen hinsichtlich sich variierender externer
Faktoren, wie Wetter oder Ferien, innerhalb der Anweisungen unberiicksichtigt. Zudem wird der Mindest-
Zeitpunkt fiir die Bestellung nicht angegeben und auch die Eingabemaske 8ffnet sich bereits um 11 Uhr
vormittags, was einige Mitarbeiter dazu veranlasst, ihre Bestellung bereits am Mittag einzugeben (siehe
Kategorie 4 , Prozessregelungen®). Dadurch werden Bestande, die am Abend ggf. nicht mehr verkauft wer-
den, bei der Bestellung nicht miteinbezogen. Diese verfriihten Prognosen fiihren ggf. zu hdheren Retouren
am néchsten Tag. Zusammenfassend ist die Arbeitsanweisung fiir das Verkaufspersonal somit unvollstan-
dig und in Hinblick auf eine Vermeidung von Abféllen nicht zielfiihrend. Eine weitere Moglichkeit, das Per-
sonal bei der Bedarfsprognose zu unterstiitzen, stellen regelméBige Schulungen dar. Diese finden fiir die
gesamte Belegschaft alle zwei Jahre in den Raumen der Verwaltung statt, wobei nicht zwischen filialspezi-
fischen Schulungsinhalten'®® unterschieden wird. Zudem wird das Personal regelmaBig durch die Verkaufs-
leiter direkt am Arbeitsplatz (,Training on the Job") ausgebildet. Die Einbindung der Verkaufsleiter in die

Prozesse vor Ort ist dabei jedoch begrenzt, da insgesamt vier Verkaufsleiter fiir die Betreuung von 41 Ver-

162 Vgl Gesprach mit HC103, Bestellprozess Filiale.
165 Gerade hinsichtlich der Sortimentsgestaltung existieren Unterschiede, abhangig von der GroBe der Filialen. So ist das Sorti-
ment in groBen Filialen breiter aufgestellt als in kleinen.
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kaufsstellen zur Verfiigung stehen, wobei zwei Leiter jeweils eine der zwei groBten Filialen betreuen und die
restlichen 39 Verkaufsstellen unter den zwei verbleibenden Verkaufsleiter aufgeteilt werden. Abgesehen von
dem Arbeitshandbuch, welches wie beschrieben noch Informationsliicken aufweist, stehen der Belegschaft
keine Dokumentationen, bspw. von Feiertagen, Festen, Wetterprognosen 0.4. zur Verfiigung. So werden die-
se Daten lediglich im Kopf des Personals ,,gespeichert”, eine Beriicksichtigung dieser die Bestellmenge be-
einflussenden Faktoren erfolgt somit nicht systematisch. Durch den laufenden Verkaufshetrieb, der die
Bedarfskalkulation ggf. vielfach unterbricht, wird zudem die Schwierigkeit der Beriicksichtigung aller rele-
vanten Faktoren erhoht. Weiterhin gibt es keine Maglichkeit der Uberpriifung der berechneten Bedarfs-
mengen bspw. anhand von Gbersichtlichen Checklisten, die alle relevanten Arbeitsschritte und Einflussfak-
toren zusammenfassen.

Zu Kategorie 4 ,,Prozessregelungen“: Aufgrund der mangelnden Unterstiitzung des Personals in den Ver-
kaufsstellen bei der aufwandigen handschriftlichen Berechnung der Vorgabewerte kénnen sich viele Fehler
einschleichen, die erst bei den Korrekturschleifen erkannt und berichtigt werden. Aufgrund dieser Riick-
schleifen und aufwéandigen Kontrollmechanismen ist die Laufzeit des Prozesses sehr hoch. Ein weiterer
Faktor, der die Laufzeit erhoht, ist die Erfassung der Kundenbestellungen, die aufgrund des fehlenden au-
tomatischen Abgleichs der [T-Systeme doppelt erfolgt. In den Verkaufsstellen selbst werden zudem fiir die
Bestelleingabe unterschiedliche Quellen, d.h. neben den digital hinterlegten Daten, auch Listen (ABC-
Liste, Bestellliste etc.) sowie Vorjahresdaten in den Filial-Ordnern, herangezogen (siehe auch Abschnitt
4.1). Eine weitere Schwachstelle innerhalb der Prozessregelungen ist die frithe Eingabefrist fiir die Bestel-
lung, die aufgrund unberiicksichtigter Bestande, wie bereits in Kategorie 3 beschrieben, erst bei den Kon-
trollpunkten erkannt und korrigiert wird.

Insgesamt zeigt die qualitative Analyse, dass neben der verzweigten Prozessstruktur, die viele Riickschlei-
fen tiber mehrere Schnittstellen hinweg umfasst, die Arbeitsweise des Verkaufspersonals und die Kommu-
nikation mit der Verwaltung kritische Erfolgsfaktoren fiir die Leistung des Bestellprozesses darstellen. Um
dies zu verdeutlichen, wird die Leistung des Bestellprozesses im Folgenden, soweit mdglich, quantitativ

untersucht.

4.2.2 Quantitative Leistungsanalyse

Die in Abschnitt Fehler! Verweisquelle konnte nicht gefunden werden. dargestellten Parameter zur Leis-
tungsmessung eines Geschaftsprozesses werden bei der betrachteten Backerei bisher noch nicht komplett
erhoben. Dies ist darauf zuriickzufiihren, dass in der Backerei eine starke funktionsorientierte Sichtweise

vorherrscht und prozessorientierte Ansédtze nicht oder nur zu geringen Teilen in die Unternehmenssteuerung
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einflieBen. Die aus dem Bestellprozess resultierenden Output-GréBen, also die Bestell- und Liefermengen,
sowie die Retoure-Quote werden jedoch bei der Steuerung des Unternehmens beriicksichtigt!®.

Die fiir die Geschaftsprozessoptimierung notwendigen quantitativen MessgréBen werden zum groBen Teil
auf Grundlage der durchgefiihrten Beobachtungen bzw. Gesprache erfasst. Dabei handelt es sich jedoch um
Schatzungen, eine umfassende Erhebung der KPIs ware fiir die Analyse der Ist-Situation zu aufwandig. Eine
grobe Abschatzung soll fiir die Identifikation von Schwachstellen im Bestellprozess ausreichen, um Hand-
lungsfelder zu lokalisieren. Langfristig jedoch wiirde sich fiir das Unternehmen eine systematische Erfas-
sung der KPIs lohnen, die zu einer transparenten Steuerung des Bestellprozesses beitragen kann (siehe
hierzu auch Kapitel 5.2).

In Tabelle 2 werden alle Kennzahlen, die messhar gemacht werden konnten und fiir eine Steuerung des Be-
stellprozesses geeignet sind, mit ihren zugehdrigen Ist-Werten zusammengefasst. Dabei sollte hervorgeho-
ben werden, dass der Bestellprozess ausschlieBlich Informationsobjekte ,,bewegt“ und somit kein Material-
fluss entsteht. So werden die MessgroBen nur mittels Interpretation der Bearbeitungsobjekte als virtuelle

Bestelldaten angewandt.

164 Vgl Gesprach mit EC282, Bestellprozess.



Kennzahlen Ist-Wert Beschreibung

Prozesseffektivitat (Kundenzufriedenheit)

Retoure-Quote 16,7% Dieser Wert bildet die Qualitat der in den Verkaufsstellen einge-
gebenen Bestelldaten ab. Diese sollten moglichst am Bedarf ori-
entiert sein und demzufolge zu einer niedrigen Retoure-Quote
fihren.

Prozesseffizienz

Termintreue 95%165 Die aktuelle Frist fiir die Eingabe der Bestelldaten in den Filialen
ist 15:45 Uhr. Im Zuge der Beobachtung waren von 41 Verkaufs-

stellen 2 mit Terminverzug.

Prozessqualitat 609 Die 41 Datensatze der Bestellung je Verkaufsstelle werden im
(First Pass Yield) Schnitt 15- bis 20-mal nachbearbeitet. Dies ist v.a. der Fall bei
der Korrektur von zu hoch kalkulierten Bestellmengen, gerade an
den Wochenenden'®”. Zudem kénnen auch Fehleingaben die Ursa-

che fiir eine Nachbearbeitung sein.

Prozesszeit 2 Stunden Die Dauer der Bearbeitung des Objektes ,Bestelldatensatz” be-
ginnt mit der Eingabe der Bestellung im Kassensystem und endet

mit dem Versand der Daten an die Backstube.

Tabelle 2: Quantitative Leistungsanalyse des Ist-Zustands
Quelle: eigene Darstellung

Bei der Betrachtung der Effektivitat des Bestellprozesses féllt auf, dass inshesondere die Retoure-Quote im
Vergleich zu der anderer Backereien des Projektes sehr hoch ist'®8. Ein weiterer Indikator fiir die Effektivitat
ist die Zufriedenheit des Endkunden, also des Verbrauchers. Diese kann innerhalb der Ist-Analyse nicht be-
riicksichtigt werden, da sie bisher noch nicht durch das Unternehmen erfasst wurde'®®. Die Kundenzufrie-
denheit sollte jedoch unbedingt mit in die Projektsteuerung der Geschaftsprozessoptimierung einflieBen
(siehe Abschnitt 5.2.1, MaBnahme 4).

Auch die Kennzahlen zur Messung der Effizienz weisen auf Defizite im Bestellprozess der Backerei hin. So

betragt die Prozesszeit im Schnitt zwei Stunden und zwar taglich. Dieser hohe Wert ist v.a. auf die hand-

165 TT (%)= (Anzahl Bestellungen ohne Terminverzug/ Anzahl gesamter Bestellungen)*100 heiBt, (39/ 41)*100= 95%.

18 FPY (%)= (Abgeschlossene Bearbeitungsobjekte ohne Nacharbeit/ Anzahl aller BO) * 100 heiBt, (26/ 41)*100= 63%.

167 Vgl|. Gesprach mit EC282, Bestellprozess.

168 Vgl Prasentation der FH Miinster, Zwischenergebnisse Projekt, 11.

169 Fine Messung der Kundenzufriedenheit konnte im Rahmen der Beobachtung aufgrund des hohen Aufwands nicht durchge-
fiihrt werden.
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schriftliche Berechnung der Bestellmengen sowie die doppelte Erfassung der Kundenbestellungen (siehe
auch Abschnitt 4.2.1) zuriickzufiihren. Als besonders kritisch erweist sich die Prozessqualitét, die aufgrund
von Riickschleifen bzw. Nachbearbeitungen der Bestelldaten mit ihren durchschnittlichen 60% extrem ge-
ring ist. Die Ursachen hierfiir liegen v.a. in der mangelnden Genauigkeit der Bedarfsprognose durch das
Verkaufspersonal sowie in fehlenden Funktionen der IT. Das Ergebnis der Termintreue mit 95% ist aufgrund
der friihzeitigen Offnung der Eingabemaske in den Verkaufsstellen nicht kritisch. Dennoch wurde die friih-
zeitige Eingabefrist in der qualitativen Analyse als Schwachstelle und potentielle Ursache fiir die hohe Re-
toure-Quote des Unternehmens identifiziert. Aus diesem Grund sollten bei der Optimierung des Geschéfts-
prozesses alle Leistungsparameter zusammenhangend betrachtet werden, um Wechselwirkungen zwischen

den einzelnen Erfolgsfaktoren zu beriicksichtigen zu kénnen.

4.3 Ziele der Geschaftsprozessoptimierung

Auf Basis der Identifizierung von Schwachstellen und den Vorabgesprachen mit der Geschéaftsfiihrung wer-
den fiir den Betrieb sowohl quantitative als auch qualitative Ziele fiir die Optimierung des Bestellprozesses
definiert!’®. Zudem ergeben sich aus dem Benchmarking im Rahmen des iSuN-Projektes Kostensenkungspo-
tentiale, vorrangig durch die Reduktion der Retoure-Quote'’!. Die Zielvereinbarungen sind in Tabelle 3 dar-
gestellt und betreffen den Zeitraum von einem Geschéftsjahr. Aus diesem Grund sind die Ziel-Werte ambiti-

oniert, aber fiir den gewahlten Zeitraum realistisch ausgewahlt wurden.

Prozesseffektivitit (Kundenzufriedenheit)

Retoure-Quote 16,7% -2% 14,1%
Termintreue 95% +5% 100%
Prozessqualitat 60% +20% 80%

(First Pass Yield)

Prozesszeit 2 Stunden -30% 1,5 Stunden

Tabelle 3: Quantitative Ziele der Geschéftsprozessoptimierung
Quelle: eigene Darstellung

So wurde fiir die durchschnittliche Retoure-Quote ein Ziel-Wert von ca. 15% definiert, der nach Ansicht der

Geschaftsfiihrung infolge einer Umsetzung von VerbesserungsmaBnahmen realisierbar wére. Hinsichtlich

70 Vgl Gesprach mit EC282, Bestellprozess.
UL Vgl Prasentation der FH Miinster, Zwischenergebnisse Projekt, 11.
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der Effizienz sind die Ziele v.a. bei der Prozessqualitdt und Prozesszeit ambitionierter, da hier enorme Kos-
ten fiir Personal eingespart werden kénnen. So soll die Prozesszeit zunachst auf 1,5 Stunden verkiirzt und
die Prozessqualitat auf 80% erhéht werden.
Zusétzlich kénnen folgende Qualitatsziele erganzt werden, die zur Erreichung der 0.g. Ziele beitragen:

» Erhdhung der Sensibilitat fiir Lebensmittelabfalle bei Personal und Kunden

» Entlastung des Personals durch IT-Funktionalititen bei gleichzeitiger Reduktion der Schnittstellen

zwischen Verkauf und Verwaltung

» Erhdhung der Mitarbeitermotivation und -zufriedenheit

e Erhéhung der Transparenz im Unternehmen
Um diese Ziele zu erreichen, werden innerhalb des folgenden Kapitels MaBnahmen zur Beseitigung der im

Rahmen der Fallstudie analysierten Schwachstellen entwickelt.



5 Ergebnisse

Auf Basis der im Rahmen der Fallstudie analysierten Schwachstellen im Geschéftsprozess innerbetriebliche
Bestellung werden in diesem Kapitel zunachst die Ergebnisse der Auswertung der Daten der Fallstudie so-
wie der Experteninterviews vorgestellt (5.1). Die Anwendung der Geschéftsprozessoptimierungsmethoden
auf die Fallstudie wurde durch weitere Literaturrecherchen erganzt. Dabei kristallisierten sich bereits erste
zentrale Handlungsfelder fiir die Optimierung des Bestellwesens heraus. Um diese zu validieren bzw. zu
erganzen, wurden die Ergebnisse der ausgewerteten Experteninterviews zusétzlich in die Entwicklung des
Konzepts integriert. Diese Uberlegungen miinden in dem zentralen Ergebnis der vorliegenden Arbeit, dem

Konzeptvorschlag eines MaBnahmenkatalogs zur Optimierung des Bestellprozesses (5.2).

5.1 Ergebnisse der Datenauswertung

Die Ergebnisse der Geschéftsprozessoptimierung basieren auf der Auswertung der Daten aus der Theorie
einerseits und andererseits aus den Erkenntnissen der empirischen Untersuchungen. Die im Rahmen der
Fallstudie erarbeiteten Ergebnisse werden in Abschnitt 5.1.1 aufgefiihrt. Ergédnzt wurden diese durch empi-
risch gewonnene Daten mittels Experteninterviews. Auch hier sollen die Ergebnisse zusammenfassend in

5.1.2 dargestellt werden.

5.1.1 Fallstudie

Die im Rahmen der Fallstudie ausgewerteten Daten wurden als Grundlage fiir die Entwicklung von MaB-
nahmen verwandt. Die Erarbeitung von MaBnahmen zur Beseitigung in der Ist-Analyse ermittelter Schwach-
stellen geschah mit Hilfe der Ansétze der Prozessoptimierungstheorie. Wie in Abschnitt 2.2.4 erlautert, soll-
te eine kombinierte Anwendung der Prozessverbesserung und -erneuerung zur maximalen Effizienzsteige-
rung der Geschaftsprozesse erfolgen. So sind sprunghafte Anderungen im Sinne des BPR durch kontinuierli-
che Verbesserungen nach TCT oder KAIZEN zu stabilisieren. In einer Matrix (siehe Abbildung 12) wurden die
wichtigsten MaBnahmen der Theorien den ermittelten Schwachstellen als Vorschldge zu ihrer Beseitigung

zugeordnet (siehe hierzu auch Methode der Kodierung in Abschnitt 3.1 bzw. 3.2.2).
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Abbildung 12: Schwachstellen-MaBinahmen-Matrix als Ergebnis der Geschaftsprozessoptimierung
Quelle: eigene Darstellung

Zunachst wurden Theorie-iibergreifende MaBnahmen, also die Bildung von Prozessteams und die Prozess-
steuerung, in der Matrix abgebildet (grau). AnschlieBend wurden die MaBnahmen in die Bereiche TCT
(blau), KAIZEN (rot) und BPR (griin) gegliedert. Die MaBnahmen, die mehrmalig im Zuge unterschiedlicher
Ansatze vorgeschlagen werden, wurden lediglich einmal aufgefiihrt!’2.

Die Schwachstellen im Bereich der IT-Systeme (vgl. Abbildung 12, Kategorie 1) werden vornehmlich mit
MaBnahmen im Rahmen der Methoden TCT und BPR beseitigt. Diese umfassen zunéchst die Prozess- bzw.
Top-Down-Steuerung, die zentral Hilfestellung, bspw. durch die Implementierung und Pflege der Datensys-

teme, leisten soll. Beide Ansdtze empfehlen eine konsequente Anwendung der IT und dadurch die Standar-

72 Dies war der Fall bei den MaBnahmen , Top-Down-Steuerung® (TCT; BPR), , Einbindung des Mitarbeiters* (Kaizen; BPR) und
~Anwendung IT-Systeme” (BPR; TCT).
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disierung des Prozesses. So sollten alle Arbeitsschritte, die v.a. die Prozesszeit negativ beeinflussen, auto-
matisiert ablaufen. Dies sprache auch fiir eine Zentralisierung des Bestellsystems im Sinne der Prozesser-
neuerung (,Tabula rasa“). Aber auch KAIZEN empfiehlt die Reduktion der Schnittstellen innerhalb eines
Geschaftsprozesses, was bspw. fiir einen automatischen Abgleich der IT-Systeme spricht. Weiterhin spielt
v.a. fiir die Nutzung der Potentiale, die die vorhandenen IT-Systeme innerhalb des Bestellprozesses bieten,
die Qualifikation des Personals eine entscheidende Rolle. So muss das Personal die Funktionalitéten des IT-
Systems auch verstehen und anwenden kdnnen, um die volle Wirkung des IT-Einsatzes zu erreichen.

Den Schwachstellen im Rahmen der mangelnden Sensibilisierung des Personals, Kategorie 2, kann zu-
nachst durch aufbauorganisatorische MafBnahmen entgegen gewirkt werden. So kann die Bildung von ab-
teilungsiibergreifenden Teams dazu beitragen, die Sensibilitat der Mitarbeiter zu erhéhen. Alternativ kdnnen
zuséatzliche Funktionen, wie bspw. im Sinne des BPR-Ansatzes die des ,Bestell-Managers® geschaffen wer-
den, die ausschlieBlich geschaftskritische Prozesse betreuen. All dies sollte durch eine konsequente Top-
Down-Steuerung im Rahmen des Prozessmanagements durch das Management initiiert bzw. implementiert
werden. Um der Belegschaft die Problematik Lebensmittelverschwendung bewusst zu machen, sollten alle
Geschaftsprozesse hinsichtlich des Ziels der Vermeidung von Lebensmittelabfallen tiberdacht und ggf. op-
timiert werden. Dieser ganzheitliche Ansatz umfasst zudem das von KAIZEN empfohlene Bottom-Up-
Vorgehen, das die kontinuierliche Einbindung des Mitarbeiters durch Belohnungssysteme vorsieht. Auf diese
Weise kann das Personal motiviert werden, das Vermeidungsziel zu erreichen. Hierfiir qualifiziert wird es
nach KAIZEN durch regelmaBige Feedback-Gesprache und nach BPR durch laufende Schulungen.

Durch die 5-S-Bewegung am Arbeitsplatz von KAIZEN kann ein GroBteil der Schwachstellen innerhalb der
Kategorie 3 ,Unterstiitzung Personal” beseitigt werden. So sollten alle Gberfliissigen Dokumentablagen
eliminiert, hilfreiche Dokumentationen griffbereit, Unterbrechungen durch den Verkaufsbetrieb vermieden
sowie eine Moglichkeit der Uberpriifung bspw. in Form einer Checkliste sichtbar angebracht werden. Weiter-
hin sollte das Personal bei der Ermittlung der Bestellmengen regelmaBig durch Schulungen bzw. Filial- oder
Verkaufsleiter unterstiitzt werden. Dabei sollten im Sinne der TCT-Methode Feedback-Prozesse implemen-
tiert und sich wiederholende Arbeitsablaufe standardisiert werden. Auch hier wird wieder eine konsequente
Top-Down-Steuerung angestrebt, die den Weg fiir einen problemlosen Bestellprozess in den Verkaufsstellen
ebnet.

Im Zuge der mangelhaften Prozessregelungen, Kategorie 4, ist insbesondere eine bessere Qualifizierung
des Mitarbeiters notwendig, um die aufwéndigen Kontrollschleifen im Geschaftsprozess zu vermeiden. Die
Schulung sollte immer mit Feedback-Prozessen und der damit einhergehenden Belohnung des Mitarbeiters
fiir gute Leistungen verzahnt werden. Auch hier sollte das Management steuernd bspw. durch die Bildung

von Teams agieren und gleichzeitig die Selbstkontrolle auf Arbeitsebene durch die Beteiligung des Mitarbei-
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ters fordern. Zudem sollte die IT Giberall da unterstiitzend im Prozess eingesetzt werden, wo Personalres-
sourcen durch automatisierbare Ablaufe ersetzt werden kénnen.

Auf Basis der Zuordnung einzelner MaBnahmen zu den aus der Ist-Analyse hervorgehenden Schwachstellen
wurden {ibergeordnete Kategorien gebildet, die die zentralen Bereiche zur erfolgreichen Optimierung des

Bestellprozesses umfassen:

= e Beteiligung der
Top-Down-Steuerung Mitarbeiter (Bottom- Einsatzmoderner IT
Prozessstruktur Up-Vorgehen)

*Prozesssteuerung « Standardisierung *Feedbackund « Standardisierung/
durch Festlegungund «Klare Vorgaben Belohnung des Automatisierung
K_ommunikation von «Sauberkeit und Mitarbeiters «Wenig Schnittstellen
Zielen Ordnung am «Qualifizierung/

+Bildung von Arbeitsplatz Schulung
Prozessteams *Wenig Schnittstellen/

keine
Abteilungsrivalitat
«zentrale Bestellung

Abbildung 13: Ergebnisse der Prozessoptimierung auf Basis der Literatur- Vier Handlungsfelder
Quelle: eigene Darstellung

So bildet die Steuerung durch das Management den iibergeordneten Rahmen fiir alle Aktivitaten. Dabei sind
inshesondere die Erarbeitung, Festlegung und Kommunikation von Zielen fiir das gesamte Vorhaben sowie
die Bildung von Prozessteams entscheidend. Hinsichtlich der Prozessregelungen gilt es die Ablaufe zu ver-
einfachen und, folgt man der TCT-Methodik, wo méglich zu standardisieren. Dafiir bedarf es klarer Vorga-
ben, Sauberkeit und Ordnung am Arbeitsplatz (5-S-Bewegung), der Reduktion von Schnittstellen innerhalb
des Geschaftsprozesses sowie ein abteilungsiibergeifendem Denken. Zudem kénnte ein Redesign im Sinne
des BPR den Geschéftsprozess so gestalten, dass die Bestellung zum iiberwiegenden Teil zentral erfolgt.
Das o.g. Top-Down-Vorgehen sollte in einem ausgewogenen Verhaltnis zur Beteiligung der Mitarbeiter, also
dem Bottom-Up-Vorgehen, stehen. So werden zentrale Vorgaben fiir bestimmte Prozessschritte zwar bené-
tigt, jedoch sollte dem Mitarbeiter ein gewisses MaB an Handlungsspielraum zur Verfiigung stehen, damit
sich dieser nach der KAIZEN-Philosophie tatsdchlich einbringt und mit seiner Tatigkeit identifiziert. Dafiir
sollte ein regelmaBiger Austausch in Form von Feedback stattfinden sowie SchulungsmaBnahmen initiiert
werden. Die letzte Kategorie ist der Einsatz moderner Informationstechnologien, um sowohl die Prozesseffi-
zienz als auch -effektivitat zu steigern. Diese tragt vornehmlich zur Reduktion der Schnittstellen und einer
Automatisierung von Teilprozessen bei.

Die 0.g. vier Kategorien umfassen ausschlieBlich betriebswirtschaftliche Ansatze aus der Literatur des Ge-
schaftsprozessmanagements. Da sich die Forschungsproblematik in einem Umfeld bewegt, das neben rein

betrieblichen Aspekten auch umweltrelevante und sozialkritische Fragen aufwirft (siehe Kapitel 1.1), sollten
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die bisher erarbeiteten Handlungsfelder erweitert werden. Relevante Forschungsgebiete stellten dafiir das
betriebliche Umwelt- bzw. Nachhaltigkeitsmanagement im Allgemeinen, sowie die ressourceneffiziente Aus-
richtung der Geschéftsprozesse einer Unternehmung dar. Durch die Vermeidung von Lebensmittelabfallen
kénnen nicht nur Rohstoffe, die nicht ihrem urspriinglichen Verwendungszweck zugefiihrt werden, sondern
auch Arbeit, die zur Herstellung der Produkte bendtigt wird, eingespart werden. Die damit verbunden Um-
welteffekte umfassen die Beanspruchung von weniger Ressourcen in Form von Ackerflache und Wasser so-
wie die Senkung des TreibhausgasausstoBes. Um diese Effekte zu erreichen, werden in der Literatur folgen-
de innerbetrieblichen MaBnahmen empfohlen'’s:

« Verankerung dkologischer Werte im Unternehmen,

» Bildung abteilungsiibergreifender Teams,

o strategische Verankerung von Umweltschutz,

» FEinsatz innovativer Technologien,

 Insh. Verlinkung Prozessmanagement mit nachhaltigen IT-Losungen,

» Kontinuierliche Messung und Steuerung der Prozessleistung,

« Aufbau Wissensbasis durch Qualifizierung (bspw. mit Hilfe externer Berater),

o Verteilung Know-how auf mehrere Wissenstrager,

e Anreize im Lohnsystem (Privilegien, Ehrungen),

 Einfiihrung betriebliches Vorschlagswesen und

* regelmdBige Kommunikation von Erfolgen.
Auffallig ist, dass in allen 0.g. Werken die Unternehmenskultur als die zentrale Voraussetzung fiir einen
umweltschonenderen Umgang mit Ressourcen eines Unternehmens im Sinne eines verdnderten Bewusst-
seins, Denkens und Handelns angesehen wird'’*. Nur so wiirden Strukturen und Prozesse langfristig veran-
dert und verbessert werden kénnen. Dies solle v.a. durch die Verankerung der dkologischen Werte in Stra-
tegien, Visionen und Unternehmenszielen sowie eine transparente Kommunikation geschehen. Alle weite-
ren MaBnahmen greifen die bereits bei der Anwendung der Prozessoptimierungsliteratur entstanden Ansét-
ze auf. So wird bspw. auch hier der Einsatz innovativer Technologien empfohlen, ebenso wie die kontinu-
ierliche Einbindung und Qualifizierung des Mitarbeiters durch Anreize im Lohnsystem und ein betriebliches

Vorschlagswesen.

173 Vgl. Baum et al. 2007, 59ff.; Cleven et al. 2012, 123ff.; Gastl 2005, 295ff.; Grothe 2013, 298ff.; Seidel et al. 2012, 6ff.
74 Vgl. Baum et al. 2007, 61f.; Gastl 2005, 2971.
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5.1.2 Experteninterviews

Im Anschluss an die Prozessoptimierung auf Basis der Theorie sollten praktische Ansétze zur Reduktion der
Retoure-Quote, u.a. auch durch die Optimierung des Bestellwesens, aus der Empirie mit Hilfe von Experten-
interviews gewonnen werden (vgl. Abschnitt 3.3). In Abbildung 14 werden die wichtigsten Ergebnisse der
Interviews zu den MaBnahmen, die von den befragten Experten genannt und bewertet wurden, zusammen-
fassend aufgefiihrt!’>. Dabei werden jene MaBnahmen farbig hervorgehoben, die im Zuge der theoretischen

Prozessoptimierung noch nicht bzw. nur beildufig ermittelt wurden.
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Abbildung 14: Ergebnisse der Experteninterviews
Quelle: eigene Darstellung

Die Abbildung veranschaulicht die zentralen Themen der Experteninterviews mit ihren zugehérigen Un-
terthemen. Ausgehend von den Kundenbediirfnissen stellt die Prognose der Bestellmengen eine groBe Her-
ausforderung fiir die Betriebe dar. Dabei lassen sich grundsatzlich zwei Typen von Backereien unterschei-
den: Mittlere bis groBe Unternehmen nutzen die IT als zentralen Bestandteil ihrer Prozesse, wohingegen die
kleinen Betriebe noch weitestgehend ohne den Einsatz von IT auskommen. Ob mit oder ohne Einsatz von IT,
die Bedarfsprognose sei eine ,Kunst“’¢, die zahlreiche Faktoren in Betracht ziehen muss. So wurden neben
den bereits identifizierten Faktoren (Wetter, Saison, Feiertage, Ferien, Vorwoche etc.) auch das Kriterium des
Standorts (stadtische vs. landliche Gegenden) sowie die Orientierung der Bedarfsprognose an der Konkur-

renz (Benchmarking) genannt.

75 Interviewt wurden fiinf Experten, darunter drei Geschéaftsfiihrer von zwei konventionellen und einer dkologischen Backerei,
ein Leiter der Unternehmenskommunikation eines weiteren Backerei-Betriebes und der Geschéaftsfiihrer einer Backerei-
Innung. Siehe hierzu auch Anhang 3.

76 Vgl. Interview mit HL106, Vermeidung von Lebensmittelabfallen.
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Das Einbeziehen des Personals und die Herausbildung einer entsprechenden Unternehmenskultur wurden
von allen Interviewpartnern als kritische Erfolgsfaktoren fiir eine Reduktion der Retoure-Quote identifiziert.
So funktioniere selbst das ausgereifteste IT-System nur in Kombination mit einem geschulten und sensibili-
sierten Mitarbeiter'’””. Dieser sollte sich optimaler Weise stark mit dem Unternehmen identifizieren, was
aufgrund heutiger Trends in der Arbeitswelt eine immense Herausforderung fiir die Betriebe darstellt!’®.
Zudem sei das Gefiihl der Wertschatzung von Lebensmitteln sowohl bei Mitarbeitern als auch bei den Kun-
den ein weiterer Punkt, dem im Sinne einer Retouren-Optimierung groBte Aufmerksamkeit geschenkt werden
sollte!”.

Uber die komparative Analyse wurden zudem zwei verschiedene Typen der Motivation fir die Vermeidung
von Lebensmittelabféllen identifiziert, die nicht zwingend getrennt voneinander existieren. So umfasst die
erste eine 6konomische, betriebswirtschaftliche Motivation und die zweite resultiert aus intrinsischen Moti-
ven einer 6kologischeren Wertehaltung. So konnte ein Zusammenhang zwischen den vertretenen Werten und
der Auspragung der Retoure-Quote hergestellt werden. Dies kdnnte einerseits darauf zuriickgefiihrt werden,
dass die 6kologischen Rohstoffe in ihrer Anschaffung teurer sind und deswegen achtsamer damit umge-
gangen wird'®, Andererseits spielen ethische Aspekte nach Aussagen der betroffenen Backereien eine groBe
Rolle. So herrsche in den 6kologischen Betrieben eine hdhere Sensibilitat hinsichtlich des Themas Lebens-
mittelverschwendung, die auch an die Verbraucher kommuniziert werde®!,

In Kapitel 6.1 werden die Ergebnisse der Interviews hinsichtlich der praktischen Umsetzbarkeit der ange-

sprochenen MaBnahmen ausfiihrlich diskutiert.

5.2 Konzeptvorschlag zur Optimierung des Geschaftsprozesses

Die Ergebnisse der Auswertung und fallbezogenen Anwendung der theoretischen Daten auf der einen Seite
(5.1.1) und die der Analyse der empirischen Daten andererseits (5.1.2) wurden in einem Gesamtkonzept
zusammengetragen. Dabei wurden fiinf zentrale Handlungsfelder identifiziert (siehe Abbildung 15), die aus

einem Katalog von insgesamt 26 MaBnahmen bestehen.

U7 Vgl. Interview mit HL106, Vermeidung von Lebensmittelabfallen.

178 Vgl. Interview mit ER215 sowie mit IN195, Vermeidung von Lebensmittelabféllen.
79 Vgl Interview mit IN195 sowie EC126, Vermeidung von Lebensmittelabfallen.

180 Vgl Interview mit SH215 und ER215, Vermeidung von Lebensmittelabféllen.

18l Vgl. ebd.
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Abbildung 15: MaBnahmenkatalog - Die fiinf Pakete
Quelle: eigene Darstellung

Im Folgenden sollen diese fiinf Pakete mit ihren zugehdrigen MaBnahmen hinterlegt und erldutert werden.
Dabei werden jeweils drei Kategorien mit Hilfe einer farblichen Hervorhebung unterschieden. So sind:

e die hellgrau markierten Mallnahmen kurzfristig,

« die mittelgrau markierten mittelfristig und

e die dunkelgrau markierten MafRBhahmen langfristig umsetzbar.

Des Weiteren gilt es zu beachten, dass eine optimale Wirkung jeder einzelnen MaBnahme die kombinierte
Anwendung aller MaBnahmen voraussetzt. Die voraussichtlichen Auswirkungen sowie Grenzen der Mach-
barkeit werden anschlieBend, im sechsten Kapitel, betrachtet. Im Folgenden werden die fiinf MaBnahmen-
pakete (vgl. Abbildung 15) mit ihren jeweiligen MaBnahmen vorgestellt und erlautert. Darauffolgend werden

die Ergebnisse im Zwischenfazit (Kapitel 5.3) zusammengefasst (siehe Abbildung 16).

5.2.1 Navigation durch Rahmenbedingungen

Um eine nachhaltige Verbesserung bestehender Strukturen und Prozesse bei der Béckerei zu verwirklichen,
missen von der Unternehmensleitung entsprechende Rahmenbedingungen geschaffen werden. Diese be-
treffen nicht nur den Bestellprozess, sondern die gesamten Abldufe innerhalb der Béckerei. Da eine Leis-
tungssteigerung des Bestellprozesses mit dem Ziel weniger Lebensmittelabfalle zu produzieren Konsequen-
zen auf alle Ressourcen sowie Strukturen des Unternehmens hat, sollte dieses Vorhaben gezielt strategisch
verankert werden. Dies ist Aufgabe des MaBnahmenpaketes , Navigation durch Rahmenbedingungen®, wel-

ches folgende MaBnahmen beinhaltet:



B

55

Abbildung aktueller Arbeits- und Prozess-Strukturen
Bildung abteilungsiibergreifender Prozess-Teams
Festlegung und Kommunikation von Unternehmens- und Prozess-Zielen

Festlegung und Kommunikation relevanter Kennzahlen

s e N oe

Verankerung 6kologischer Werte im Unternehmen

Insgesamt sollte eine Optimierung der Geschaftsprozesse mit dem Ziel diese effizienter zu gestalten ein
wichtiges Anliegen der Unternehmensfiihrung sein, die hierfiir die geeigneten Prozess- und Projektstruktu-
ren schaffen muss. So sollten zunachst bestehende Prozesse und Arbeitsschritte in einer Prozesslandkarte
abgebildet werden, die alle kunden-, zeit- und ertragsrelevanten Aktivitaten beinhaltet (1). Wurden die Ist-
Prozesse beschrieben und voneinander abgegrenzt, sollten je Prozess abteilungs- und hierarchieiibergrei-
fende Teams gebildet werden (2). Da es sich bei der vorliegenden Fallstudie um ein Familienunternehmen
handelt, finden die Sitzungen vorwiegend informell statt. Eine gewisse Formalisierung der Treffen stellt si-
cher, dass alle Themen besprochen und alle beteiligten Mitarbeiter einbezogen werden. So sollte bei der
Formierung der Teams auf eine heterogene Mischung geachtet werden'®. Diese ersten beiden MaBnahmen
im Sinne einer Prozessverbesserung sind relativ kurzfristig umsetzbar. Wiirde der Ansatz der Prozesserneue-
rung gewahlt, miissten sdmtliche Betriebsabldufe, wie sie heute vorherrschen, in Frage gestellt werden. Die
Abbildung der Ist-Zustande, sprich MaBnahme 1, wiirde somit knapper ausfallen.

Die Festlegung von Unternehmens- und spezifischen Prozesszielen (3) sowie die damit verbundene, re-
gelmaBige Kommunikation iiber den Stand der Zielerreichung kdnnen mittelfristig erfolgen. Hierbei ist zu
beachten, dass die Ziele in Abstimmung mit der Belegschaft bzw. den Prozessteams und der Projektleitung
(hier bspw. die Verkaufsleitung oder Geschéaftsfiihrung) festgelegt werden. AuBerdem sollten alle Mitarbei-
ter, von der Aushilfe bis zum Geschéftsfiihrer, iiber die Ziele informiert sein. Diese Schritte sind entschei-
dend fiir den Erfolg des Projektes sowie eine hohe Akzeptanz der gesetzten Ziele bei den Mitarbeitern. Nach-
folgend werden Empfehlungen hinsichtlich der Gestaltung der Ziele im Rahmen der betrachteten Fallstudie
gegeben, die sich vorrangig am Zweck der Vermeidung von Lebensmittelabfallen orientieren.

Die wichtigste und oberste ZielgroBe fiir die Steuerung der Prozessoptimierung bildet die durchschnittliche
Retoure-Quote der Backerei. Gerade fiir die Schédrfung des Problembewusstseins bei den Mitarbeitern ist es
wichtig, die Lebensmittelabfalle nicht nur in Stiick, sondern auch in Wert-Einheiten (€) auszuweisen. Im
Zuge dessen sollten auch die Umsétze des Unternehmens bzw. zumindest der jeweiligen Filiale transparent

kommuniziert werden?®,

18 Mehr zu Faktoren bei der Teambildung, siehe MaBnahmenpaket Qualifiziertes Personal.
18 Dies kann sich bspw. in einer sorgfaltigeren Bedarfsplanung duBern (siehe auch MaBnahmenpakete 4 und 5). Mogliche
Wirkungen der MaBnahmen auf die Ziele betrachtet Kapitel 6.
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Bei der Festlegung und Kommunikation eines Mindest-Retoure-Wertes, der vom Unternehmen als notwen-
dig angesehen wird®, sollte zukiinftig mit Hilfe einer ABC-Analyse'® nach Produktkategorien unterschie-
den werden. So geniigt bei den C-Produkten, die in ihrer Produktion sehr aufwandig und teuer sind, die Vor-
gabe einer Null- bzw. Nahe-Null-Retoure. Fiir die A-Produkte jedoch, die den GroBteil des Umsatzes ausma-
chen, aber in ihren Produktionskosten gering sind, kann ein Retoure-Wert von 10% maBgebend sein. Die
Kommunikation dieser Werte innerhalb des Betriebes sollte immer in Kombination mit denen der Maximal-
Retoure erfolgen. Nur so kdnnen Bestellmengen, die weit (iber den Bedarf hinausgehen, verhindert werden.
Um die Leistung des Bestellprozesses messen und kontinuierlich steigern zu kénnen, sollten die wichtigsten
Kennzahlen (KPIs) festgelegt werden (4). Die Kundenzufriedenheit spielt nicht nur in der Theorie des Ge-
schaftsprozessmanagements (siehe Abschnitt 2.2.3Fehler! Verweisquelle konnte nicht gefunden wer-
den.), sondern auch im Kontext des hier vorliegenden Forschungsgegenstandes eine bedeutende Rolle. Denn
der Anspruch der Geschaftsfiihrung ist letztendlich die Befriedigung der Kundenwiinsche, die ein vielfalti-
ges Warenangebot, auch noch am spéteren Abend, nétig macht. Dies ist wiederum einer der Ausldser fiir
eine hohe Retoure-Quote'®. Hier sollte systematisch in Kontakt mit den Kunden getreten und erfragt wer-
den, welche Bediirfnisse dieser ,tatsachlich” hat'®. Denn bisher beruhen die Aussagen des Unternehmens
der Fallstudie nur auf Annahmen, die ggf. Einzelfalle widerspiegeln. So kénnte bspw. ein Ergebnis der Kun-
denbefragung sein, dass eine geringere Sortimentsvielfalt am Abend ausreichend ist, solange gewisse Pro-
duktkategorien vertreten sind. Oder dass eine hohe Qualitat den Kunden liberzeugt, auch bei geringer Ver-
fligharkeit am Abend am nachsten Morgen wiederzukommen. Fiir eine Vermeidung von Lebensmittelabfallen
im Handel ist eine umfassende Kenntnis des Kunden essentiell'®. Ergénzt werden kdnnen diese Erkenntnis-
se mit Benchmarking-Analysen in Hinblick auf die Bestellmengen der Konkurrenz-Betriebe mit &hnlicher
Zielgruppe oder einem &hnlichen Standort. Auch diese geben Aufschluss iiber die Bediirfnisse der Kunden
und niitzen sowohl der internen Bedarfsprognose als auch als Wettbewerbsvorteil.

Eine weitere kritische GréBe in Hinblick auf die Leistung des Geschéftsprozesses stellt die Prozesszeit
dar'®, Fiir ihre Erfassung ist es notwendig, Kontroll- bzw. Messpunkte zu definieren. Ein Messpunkt konnte

bspw. zu Beginn der Bearbeitung der Bestellung durch die Verkauferin in dem [T-Kassensystem definiert

18 Sp stellte die qualitative Befragung heraus, dass alle Bickereien mit einer ,Mindest-Retoure” arbeiten. Auch in der Literatur
werden Mindest-Retoure-Werte von etwa 7% angegeben (vgl. Stenmarck et al. 2011, 10). Jedoch bewegten sich all diese
Werte deutlich unter denen des Fallbeispiels.

18 Die ABC-Analyse (Programmstrukturanalyse) ist ein betriebswirtschaftliches Analyseverfahren. Sie teilt eine Menge von Ob-
jekten in die Klassen A, B und C auf, die nach absteigender Bedeutung geordnet sind. Eine typische ABC-Analyse gibt bei-
spielsweise an, welche Produkte oder Kunden am starksten am Umsatz eines Unternehmens beteiligt sind (A) und welche
am wenigsten (C).

18 Ausfiihrliche Erklarungen zu den Ursachen von Lebensmittelabfallen, siehe Kapitel 2.1.3.

187 Vg|. Hammer/ Champy, 1993, 24.

18 Vgl Stenmarck et al. 2011, 11.

18 Die Wichtigkeit der Kennzahl Prozesszeit ergibt sich aus der Analyse des Ist-Zustands des Bestellprozesses.
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werden. Hierbei wird jedoch nicht die Vorarbeit beriicksichtigt, die die Verkduferin manuell und nicht elekt-
ronisch leistet. Als End-Messpunkt kénnte die Ubermittlung der konsolidierten Bestelldaten vom IT-System
der Verwaltung an das Warenwirtschaftssystem der Backstube festgelegt werden.

Bei der Verankerung okologischer Werte im Unternehmen (5) nimmt das Management eine entscheiden-
de Rolle ein: Es agiert nicht nur als Vorbild, sondern auch als Vermittler 6kologischer Werte!*. Dafiir sind
v.a. eine transparente Kommunikation der Ziele und MaBBnahmen des Vorhabens, sowie eine fundierte Be-
griindung fiir die Veranderungsprozesse seitens der Geschaftsfiihrung notwendig. Dies ist ein langfristige-
rer Auftrag, welcher die Grundlage fiir die zuvor genannten (1 bis 4) und nachfolgenden (6 bis 26) MaB-

nahmen sowie fiir den Gesamterfolg des Projektes bildet.

5.2.2 Vereinfachte Prozessregelungen

Betrachtet man speziell den Prozess der innerbetrieblichen Bestellung, hat die Ist-Analyse einige Ver-
schwendungen, bspw. in Form von Doppel- bzw. Mehrarbeiten, externen Stérfaktoren, Unibersichtlichkeiten,
Riickschleifen und Kontrollaufwanden ergeben (siehe ausfiihrlich Abschnitt 4.2.1). Um den Bestellprozess,
der taglich in der Béckerei durchlaufen wird, effizienter zu gestalten und damit Kosteneinsparpotentiale
freizusetzen, werden folgende MaBnahmen empfohlen:

6. Schaffung von Struktur und Ordnung am Arbeitsplatz

7. Bereitstellen einer Checkliste fur die Filialen

8. Anpassung des Arbeitshandbuchs hinsichtlich Verstandlichkeit und Prozess-Zielen

9. Nutzung einer Zweit-Kasse bzw. PC-Tablet fiir Bestelleingabe

10. Erweiterung der Eingabefrist fir die Bestellung

11. Verfuigbarmachung fundierter Quellen fur die Bedarfsprognose

12. Bestellung zentral abwickeln

Die Ist-Analyse des Bestellprozesses ergab, dass zu viele unterschiedliche Datenquellen (Ausdrucke, elekt-
ronische Datenbanken, Archiv-Dokumente) fiir die Bedarfsanalyse den Arbeitsablauf hemmen und die Pro-
zesslaufzeit erhdhen. Um Ordnung und Struktur am Arbeitsplatz (6), also v.a. in den Filialen, herzustellen,
sollten alle fiir die Eingabe und Uberpriifung der Bestellung benétigten Daten auf einem Dokument bzw. in
einer Datenbank vorliegen. Hier bietet sich das IT-Kassensystem an, welches durch ausgereifte Algorithmen
Prozesse vereinfachen und effizienter gestalten kann. So berechnet dieses automatisch einen Bestellvor-
schlag aus den Verkdufen der vergangenen Wochen sowie den jeweiligen Retoure- und Bestandsmengen.

Bei konsequenter Nutzung dieser Funktion fallt die zeitaufwandige handschriftliche Berechnung der Be-

1% Vgl. Gastl 2005, 295f.
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stellmengen am Anfang der Woche weg (siehe Abschnitt 4.2.2)"!. AuBerdem konnte die Bestellliste, also die
bestellbaren Produkte je Wochentag, im System hinterlegt werden, wie dies bereits fiir die Mindestbestell-
mengen umgesetzt wurde. Weiterhin sollten Tatigkeiten, wie der doppelte Ausdruck und die zusatzliche Ab-
lage von Belegen, abgeschafft werden. Da diese Daten spéter fiir die Kontrolle und zentrale Ablage dienen,
jedoch automatisch im System gespeichert werden, sollten diese auch elektronisch an die Verwaltung
iibermittelt und zentral ausgewertet werden!®.

Ergdnzend sollte eine Checkliste erstellt werden, auf der alle Arbeitsschritte gekennzeichnet und prézise
erklart sind (7)'%. Diese sollte gut sichtbar am Arbeitsplatz platziert sein. Sie sollte allgemeine Informatio-
nen zum Ablauf des Bestellprozesses sowie zusatzliche Hinweise iber Besonderheiten der jeweiligen Filiale
(bspw. Verkaufsschlager etc.) enthalten. Damit wére sichergestellt, dass Wissen, welches bisher nur den
erfahreneren Verkdufern vorenthalten war, auch Berufseinsteigern zugénglich gemacht wird. Im Zuge des-
sen sollte auch das Arbeitshandbuch aktualisiert und um die Ziele der OptimierungsmaBnahmen (z.B.
durch intensivere Kommunikation des Maximalwertes fiir die Retoure-Quote) erganzt werden (8).

Aufgrund der haufigen Unterbrechungen der Bestelleingabe durch den laufenden Verkaufsbetrieb wird die
Prozesszeit deutlich erhéht. Um diesem Umstand entgegen zu wirken, sollte die Bestellung auf einer zwei-
ten Kassen bzw. einem extra PC-Tablet eingegeben werden (9). Idealerweise kann sich die verantwortliche
Verkduferin dafir in das Biiro zuriickziehen wéhrend eine zweite Verkauferin die Kundschaft bedient. Durch
diese Prozessregelung kann die Bedarfsprognose konzentrierter als bisher erfolgen, was sich positiv auf die
Effizienz sowie Effektivitat des Prozesses auswirkt.

Bisher miissen die Filialen die Bestellung bis spatestens 15:45 Uhr am Nachmittag eingegeben haben. Be-
trachtet man die durchschnittlichen Offnungszeiten der Filialen (Ladenschluss zwischen 18 und 20 Uhr),
erscheint dies recht friih, da gerade am Abend noch viel Kundschaft kommt und die Bestande, die bei der
Bestellung beriicksichtigt werden miissen, ganz oder zu Teilen kauft. Dies hangt v.a. damit zusammen,
dass erst auf Basis der eingegebenen Daten das manuelle Eintragen der Kundenbestellungen im System
der Verwaltung geschehen kann. Ware jedoch eine automatische Dateniibertragung zwischen den Systemen
der Filialen und denen der Verwaltung gewahrleistet (siehe hierzu MaBnahme 15, S. 60), kdnnte die Einga-
befrist verlangert (10) und somit eine bedarfsgenauere Bestellmenge ermittelt werden (siehe auch folgen-
des MaBnahmenpaket, Unterstiitzung durch IT).

Um einen geringeren Retoure-Wert und damit eine genauere Bedarfsprognose zu erzielen, benétigt das

Personal zuverlassige Informationsquellen (11). Diese sollten durch das Management bzw. die Projektlei-

1L Hierfiir ist eine Schulung des Personals nétig, welche entweder unmittelbar in den Prozessteams oder durch explizite Veran-
staltungen geschehen kann. Weitere MaBnahmen fiir die Qualifikation des Personals werden in Abschnitt 5.2.5 erldutert.

192 Siehe hierzu auch MaBnahmenpaket Unterstiitzung durch IT.

19 In der Verwaltung der Béckerei existiert solch eine Checkliste bereits fiir die meisten Prozesse. So konnte diese Checkliste
analog fiir die Filialen erstellt werden.
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tung verfiighar gemacht werden. Dafiir wird zunachst der Informationsbedarf definiert!®. So waren dies
zum einen Wetterprognosen, welche bspw. tiber meteorologische Biiros erworben werden kdnnen. Zum ande-
ren spielen Feiertage, Schulferien und lokale Veranstaltungen, wie Schiitzenfeste, eine Rolle. Unterstiitzt
werden konnen diese Prognosedaten durch gezielte Werbe- und Verkaufsaktionen. Dariiber lasst sich ein
Teil der Nachfrage , kontrollierbar” machen!®.

Ist solch ein internes Prognoseverfahren implementiert, macht es durchaus Sinn, den Bestellprozess kom-
plett zentral abzuwickeln (12). Gegebenenfalls sollte die Prognose durch die Verantwortlichen aus den Pro-
zessteams angepasst werden. Fiir den Aufbau eines zentralen Bestellsystems bedarf es einer kompletten
Umstrukturierung des Prozesses und der Strukturen. Dieses Vorhaben ist nur in Kombination mit dem Ein-
satz modernster Informationstechnologien mdglich (siehe Erlduterungen zum Vorgehen BPR in Abschnitt
2.2.4.2).

19 Vgl. Adebanjo/ Mann 2000, 228.

195 Vgl ebd., 229. So existiert bspw. in einem befragten Betrieb ein 14-tagiger Tipp, d.h. ein Angebot, welches aktiv durch
KommunikationsmaBnahmen beworben wird. Dieses erzielt zumeist hohe Umsatze und weist eine Nahe-Null-Retoure auf.
Vgl. Interview mit IN195.



5.2.3 Unterstiitzung durch IT

Experten sind sich einig, dass moderne IT-Ldsungen maBgeblich dazu beitragen kdnnen, Prozesse effizien-
ter zu gestalten'*. So kdnne Lebensmittelverschwendung durch IT-gestiitzte Absatzplanung und optimale
Bestandsfiihrung reduziert werden'¥’. Aus diesem Grund werden im Folgenden MaBnahmen, die mit Hilfe
von moderner IT den Bestellprozess effizienter und effektiver — also mit dem Ergebnis einer geringeren Re-
toure — gestalten kénnen, vorgestellt:

13. Nutzung des IT-basierten Bestellvorschlages

14. Automatische Machbarkeitsprifung

15. Automatischer Abgleich der IT-Systeme

16. Nutzung eines IT-basierten Prognoseverfahrens

17. Einfihrung eines einheitlichen IT-Systems

Wie bereits in der Leistungsanalyse des Ist-Prozesses erwahnt, sollten die Potentiale, die die Informations-
technologie der bestehenden Kassensysteme bietet, ausgeschopft werden'®. Dazu zahlen die MaBnahmen
Nutzung des IT-basierten Bestellvorschlages (13) und die automatische Machbarkeitspriifung (14)
durch die Hinterlegung aller relevanten Daten im System. Dies wéren die Bestellliste und der automatische
Hinweis bei ungewéhnlichen Eingaben (bspw. in Form von ,Sind Sie sich sicher?). So kdnnten Fehleinga-
ben, die evtl. viele Riickschleifen verursachen, bereits an der Quelle verhindert werden. Hindernissen, die
ggf. noch aufgrund mangelnden Wissens zum Umgang mit dem Tool bei der Belegschaft vorhanden sind,
kann mit den MaBnahmenpaketen 4 und 5 entgegnet werden.

Der automatische Abgleich der IT-Systeme (15) gestaltet sich als groBere technologische Herausforde-
rung, da hier zwei unterschiedliche Systeme aufeinander abgestimmt werden miissen. Doch dieser Schritt
birgt enorm viel Kosteneinsparpotential aufgrund der Reduktion von Personalkosten, die bisher bei der dop-
pelten Aufnahme der Kundenbestellungen anfallen. Aus diesem Grund sollte diese MaBnahme priorisiert
durch die Projektleitung in Angriff genommen werden.

Wie Literaturrecherche und Ist-Analyse bereits deutlich gemacht haben, sind externe Faktoren wie das Wet-
ter, Feiertage 0.a. entscheidend bei der Eingabe der Bestellung!®. Die Annahmen hierfiir beruhen in dem

Unternehmen der Fallstudie ausschlieBlich auf Erfahrungswerten und hangen somit zu einem erheblichen

19% Vgl Davenport 1993, 16ff.; Hammer/ Champy, 43ff.

197 Vgl. Adebanjo/ Mann 2000, 223; Walter 2014, 0.S.

19%  Studien, wie bspw. die von Taylor/ Fearne zeigen, dass durch web-basierte IT-Programme eine Reduktion der Verwaltungs-
kosten, Fehlerrate und Riickschleifen in Bestellvorgangen erreicht werden kann (vgl. Taylor/ Fearne 2006, 383).

19 Saisonale und unvorhersehbare Ereignisse, wie plotzliche Wetterdnderungen, sind die Komponenten bei der Prognose der
Nachfrage, die der hochsten Variabilitat unterliegen (vgl. Taylor/ Fearne 2006, 380).
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Teil von dem Mitarbeiter ab, der die Bestellung eingibt. Bei zunehmender Komplexitat durch eine steigende
Anzahl an Filialen und Personal bietet sich die Nutzung eines IT-basierten Prognoseverfahrens?® an (16).
Dieses beriicksichtigt nicht nur die Verkaufs- und Retourendaten der vergangenen Wochen, sondern auch
die Entwicklung des Wetters automatisch. Alternativ kdnnte mit Hilfe meteorologischer Datenbanken und
Richtlinien fiir die Erstellung von Prognosen auch ein internes Verfahren der Bedarfsprognose entwickelt
und implementiert werden?!. Dabei wiirde sich die Verlagerung des gesamten Prozesses auf die Verwaltung
anbieten, die zentral die Bedarfsmengen ermittelt und ggf. in Abstimmung mit den Prozess-
Verantwortlichen anpasst.

Die Einfiihrung eines einheitlichen IT-Systems fiir das gesamte Unternehmen (17) bietet sich als I&dnger-
fristige Alternative zur Programmierung des automatischen Abgleichs (15) an. Das System, welches die
Verwaltung fiir die Steuerung ihrer Geschéftsprozesse nutzt, ist bereits 25 Jahre alt?®. Da die Informations-
technologie in den letzten Jahren rasante Fortschritte gemacht hat, kdnnte sich die Investition in ein neues
System fiir den Betrieb durchaus lohnen. Diese MaBnahme sollte vor allem dann in Betracht gezogen wer-

den, wenn ein automatischer Abgleich der bisherigen Programme (14) technisch nicht moglich ist.

5.2.4 Transparente Unternehmenskultur

Was bei der Beobachtung in der Béackerei-Filiale auffiel, war die Beschrankung von verfiigharen Informatio-
nen auf den jeweiligen Zustandigkeitshereich (sogenanntes ,Abteilungsdenken®). Dies duBerte sich bspw.
darin, dass der fiir die Bestellung verantwortlichen Mitarbeiterin nicht bewusst war, was mit den {ibrig ge-
bliebenen Backwaren passiert?®. Trotz der Tatsache, dass dieses Wissen grundsatzlich fiir die Ausfiihrung
der Arbeitsprozesse nicht zwingend notwendig ist, kénnte durch einen transparenten Informationsfluss zwi-
schen der Verwaltung und den Filialen die Prozesslaufzeit deutlich verkiirzt werden?*.

Mit dem MaBnahmenpaket ,Navigation durch Rahmenbedingungen® werden bereits wichtige Vorausset-
zungen fir einen transparenten Kommunikationsfluss zwischen den verschiedenen Einheiten der Organisa-
tion geschaffen (insh. MaBnahmen 2, 3 und 4). Da die Etablierung einer entsprechenden Unternehmens-
bzw. Kommunikationskultur eine entscheidende Rolle spielt, wird diese MaBnahme mit einem eigenen Paket

gewiirdigt:

20 Solch eine Losung verkauft bspw. das Unternehmen meteolytix GmbH mit Sitz in Kiel. Es bezieht neben den tblichen Ver-
kaufs- und Retourendaten Wetterentwicklungen in die Prognose der Bestellmengen ein. Das Wetter wurde jedoch innerhalb
der Experteninterviews nur als ein Faktor identifiziert, der unter vielen externen Variablen eine Rolle spielt. Diese sind, Feri-
en, Feiertage, Saison, Feste, Standort, und weitere unvorhergesehene Faktoren, die das Einkaufsverhalten der Konsumenten
beeinflussen.

201 Ausfiihrliche Hilfestellungen zur Entwicklung eines eigenen Prognosesystems, vgl. Adebanjo/ Mann 2000, 228ff.

22 Vgl. Gesprach mit AC103, Bestellprozess Verwaltung.

28 Vg|. Gesprach mit HC103, Bestellprozess Filiale.

24 Dies macht die quantitative Leistungsanalyse des Ist-Prozesses deutlich, siehe hierzu Kapitel 4.2.2.
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18. Regelmaliiger Austausch zwischen Abteilungen

19. Selbstkontrolle auf Arbeitsebene (Verkauf)

20. Einfihrung eines betrieblichen Vorschlagwesens

21. Wirdigung der Mitarbeiter

22. Einfache Kontaktmdglichkeit zwischen Verwaltung und Verkauf

23. Einstellung eines ,Bestell-Managers*

Durch die Bildung von Prozessteams wird bereits ein regelmaBiger Austausch iiber Abteilungsgrenzen
(18) hinweg stattfinden. Dies kann im Rahmen von Meetings oder Telefonaten geschehen. Mittelfristig bie-
tet sich auch die Installation eines interaktiven Kommunikationstools, bspw. in Form eines firmeninternen
Netzwerkes (Intranet), innerhalb der Backerei an, die immerhin schon heute tiber 360 Mitarbeiter beschaf-
tigt. Damit ist eine einfache Moglichkeit des Kontaktes zwischen Verwaltung und Verkauf (22) gegeben,
die Abstimmungswege verkiirzt und gleichzeitig interne Strukturen transparent macht.

Eine Alternative bzw. Ergdnzung zu MaBnahme 22 wére die Einstellung bzw. Aushildung eines ,,Demand
Managers* (23). Dieser ist im gesamten Unternehmen fiir abteilungsiibergreifende Prozesse und die Steue-
rung der Schnittstellen zwischen Verkauf und Verwaltung zusténdig und bildet sozusagen das Bindeglied
zwischen der Zentrale und den Filialen.

Durch die neuen Prozessstrukturen, die unnétige Kontrollschleifen und Mehrarbeiten vermeiden sollen, wer-
den die Mitarbeiter in den Filialen gleichzeitig zu mehr Selbstkontrolle ermutigt (19). Anstatt die Kontrolle
den Mitarbeitern zu Giberlassen, kénnte zusatzlich die Funktion des Filialleiters geschaffen werden, der fiir
den Erfolg seiner Verkaufsstelle verantwortlich ist. Dies wiirde den Kommunikationsfluss vereinfachen, da
keine bzw. weniger Kontrollen in der Verwaltung stattfinden und damit eine offene Vertrauenskultur inner-
halb des Unternehmens schaffen. Auch diese MaBinahme gilt nur in Verbindung mit den anderen Vorschla-
gen, in diesem Fall vor allem mit dem Paket ,Qualifiziertes Personal”, das die maBgebliche Basis fiir die
erfolgreiche Implementierung der MaBnahme 19 bildet.

Ebenfalls im Zuge der Selbstkontrolle sollte es dem Verkaufspersonal mdglich sein, problemlos eigene Vor-
schlage zur Verbesserung der Arbeitsabldufe einzubringen (20). Diese sollten von der Geschaftsfiihrung
ernst genommen und auf ihre Umsetzbarkeit hin {iberpriift werden. Das Einbringen von Vorschldgen kann
zudem in den regelmaBigen Treffen der Prozessteams als Tagesordnungspunkt aufgenommen werden. Auch
fiir Kritik und positives Feedback bspw. vom Verkauf an die Backstube ist in dieser Zeit Platz. Vorschlage,
die die Zustimmung aller Beteiligten erhalten und umgesetzt werden, kénnen dann pramiert werden (siehe
MaBnahmen 21 und 26).

Um ein entsprechendes ,Arbeitsklima®, das Mitarbeiter dazu anhalt eigene Vorschldge einzubringen, zu

gtablieren, sollte das Aussprechen von Lob und Anerkennung eine Grundregel des Umgangs miteinander
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sein. So kénnen bereits bestehende Medien im Unternehmen, wie bspw. die ,Wochenpost®, dafiir genutzt
werden, ausgezeichnete Leistungen des Personals hervorzuheben (21). Eine Idee wére die Auslosung des
Preises ,,Brot-Retter” fiir den Mitarbeiter, der es schafft, die geringste Retoure-Quote durch eine bedarfsge-

naue Bestellprognose zu erzielen?®,

5.2.5 Qualifiziertes Personal

Sowohl alle theoretischen Ansétze der Geschaftsprozessoptimierung als auch alle befragten Experten sind
sich einig, dass gut ausgebildetes sowie motiviertes Personal fiir die erfolgreiche Leistungssteigerung des
Unternehmens unabdingbar ist. Deswegen widmet sich dieses MaBnahmenpaket ausschlieBlich der Motiva-

tion und Schulung des Personals:
24. Unmittelbares Lernen durch Einbindung in Prozessteams
25. Regelmalige Schulung des Personals
26. Leistungsabhangige Vergitung

Bei der Bildung der Prozessteams ist neben einer heterogenen Mischung (siehe MaBinahmenpaket 1) auch
die Anzahl der Mitglieder zu beachten. So spricht man von einer effektiven Gruppendynamik bei einer Mit-
gliederanzahl von maximal 15 Personen?. Neben Mitgliedern, die aus dem Unternehmen stammen, kann
vor allem fiir die erste Zeit ein Berater von auBen hinzugeholt werden. Dies kdnnte bspw. ein IT-Fachmann
oder ein Experte der Backbranche sein. Der Externe sollte das Team nur so lange begleiten, bis das Know-
how internalisiert werden konnte?”’. Durch die Einbindung der Beschéaftigten in Teams?® werden deren Fa-
higkeiten und Wissen unmittelbar erweitert (24)?°. Zudem Gbernehmen die Mitarbeiter Verantwortung fiir
eine Gruppe und erledigen ihre Arbeit mit héherer Sorgfalt. Ein zusétzlicher Ansporn wére die Austragung
von Wettbewerben zwischen den Teams, die wiederum {ber die ,Wochenpost“ angekiindigt und geehrt wer-
den konnten (siehe MaBnahme 21).

Eine naheliegende MaBnahme, um das Personal fiir die tagliche Arbeit zu qualifizieren, sind regelmaBige
Schulungen (25). Da diese in der Regel sehr aufwéndig und kostspielig sind, bietet sich auch hier die Nut-
zung moderner IT an. So kénnten in Kombination mit MaBnahme 22, der Implementierung eines Intranets,
interaktive Inhalte bereitgestellt oder Schulungen per Online-Klassenraum angeboten werden. Inhaltlich

sollten sich die Schulungen zunéchst auf das Bestellwesen, also die Kalkulation der Bestellmenge, konzent-

205 Hierbei ist auch die von der Geschéftsfiihrung gewiinschte ,Mindest-Retoure” zu beachten. Dieser Konflikt wird in Kapitel
6.1 diskutiert.

206 Vg|. Engelmann 1995, 70.

27 Vgl. ebd.

28 Ausfiihrliche Vorteile von Gruppen-/Teamarbeit siehe Engelmann 1995, 70ff.

29 Vgl. Engelmann et al. 2013, 21; Bentz 2001, 23ff.
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rieren. Gerade bei der Arbeit mit IT-Systemen sollten dem Mitarbeiter die Funktionalitaten in regelméBigen
Schulungen naher gebracht werden. Zudem sind in Hinblick auf die Verschwendungsproblematik auch die
Prasentation (sogenannter Warendruck??) und die aktive Bewerbung der Ware (Promotion)?!! entscheidende
Faktoren. AuBerdem konnte das Erleben und Verstehen des Herstellungsprozesses die Wertschatzung der
Ware erhdhen. Hierbei wiirde zudem das abteilungsiibergreifende Denken gefdrdert. Diese Inhalte sollten
dem Personal der Béckerei regelmaBig durch erfahrene Trainer vermittelt werden. Zusétzlich kann das er-
lernte Wissen im Anschluss an die Schulung mit Hilfe eines Tests bei der Belegschaft gepriift werden.

Ein radikaleres Anreizsystem, welches einer Iangerfristigen Implementierung bedarf, wére ein leistungshe-
zogenes Vergiitungssystem fiir das Verkaufspersonal (26). Dies kdnnte kooperatives Verhalten und unter-
nehmerisches Denken férdern. So kann die Leistung entweder individuell und/oder in den Prozessgruppen
bewertet werden, indem das Entgelt an Individual- bzw. Teamziele gekoppelt wird?'2. Teamziele sind deswe-
gen sinnvoll, weil sie kooperatives Verhalten fordern?®. Ein geeigneter Ansatz fiir die objektive Leistungsbe-

wertung im Rahmen des Bestellprozesses ware der Umsatz der Filiale, gekoppelt an die Retoure-Quote?™.

210 Je mehr Teile einer Ware in der Auslage liegen, desto gréBer sind der Warendruck und damit auch die Attraktivitat der Ware.
Vgl. Interview mit IN195, Lebensmittelabfalle in Backereien.

A1 Vgl Interviews mit IN195, SH215 und ER215, Lebensmittelabfalle in Béckereien.

22 Vgl. Engelmann 1995, 102.

23 Vgl ebd.

24 Vgl. ebd., 101.



5.3 Zwischenfazit

Da das Ziel der Vermeidung von Lebensmittelabféllen eines ganzheitlichen Ansatzes bedarf, wird die maxi-

male Wirkung nur durch die Kombination aller in 5.2 vorgestellten und in Abbildung 16 dargestellten MaB-

nahmen erreicht.

1

Navigation durch
Rahmenbedingungen

Abbildung aktueller Arbeits- und Prozess-Strukturen
Bildung abteilungsibergreifender Prozess-Teams
Festlegung und Kommunikation von Zielen

Festlegung und Kommunikation relevanter Kennzahlen

Verankerung ¢kologischer Werte im Unternehmen

2

Vereinfachte
Prozessregelungen

Ordnung & Sauberkeit am Arbeitsplatz

Checkliste fiir Bestellprozess

Arbeitshandbuch Ubersichtlicher gestalten

Nutzung Zweit-Kasse oder Tablet-PC fur Bestelleingabe
Erweiterung Eingabefrist Bestellung

Verflgbare Quellen fiir Bedarfsprognose

Zentrale Bestellung

Unterstitzung durch IT

Nutzung des IT-basierten Bestellvorschlages
Automatische Machbarkeitsprifung
Automatischer Abgleich der IT-Systeme
Nutzung IT-basiertes Prognoseverfahren

Einflhrung eines einheitlichen IT-Systems

Transparente
Unteme hmenskultur

RegelmaRiger Austausch zwischen Abteilungen

Selbstkontrolle auf Arbeitsebene (Verkauf)

Einflhrung eines betrieblichen Vorschlagwesens

Wirdigung der Mitarbeiter

Einfache Kontaktmdglichkeit zwischen Verwaltung und Verkauf

Einstellimg eines ,Bestell-Managers"

Qualifiz & tes FRer snal

000 6000606 60606000 0660600 600000

Unmittelbares Lernen durch Einbindung in Prozessteams
Schulung Personal

Leistungsabhéngige Vergltung

Abbildung 16: MalBnahmenkatalog inkl. zugehdriger MaBnahmen

Quelle: eigene Darstellung

Der erarbeitete Konzeptvorschlag zur Optimierung des Bestellprozesses wurde mit Vertretern des Unterneh-

mens der Fallstudie (Geschéftsfiihrung, kaufméannische und Verkaufsleitung) besprochen. Die vorgeschla-

genen MaBnahmen fanden iiberwiegende Zustimmung, besonders intensiv wurde die Qualifizierung und
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Sensibilisierung des Personals als zentrales Handlungsfeld diskutiert?®>. Zudem einigte man sich auf die
Umsetzung der in Tabelle 4 dargestellten MaBnahmen bis spétestens Ende des Jahres. Die Wirkungen auf
die zu Beginn der Prozessoptimierung gesteckten Ziele werden im Folgenden ergénzend dargestellt und an-

schlieBend erldutert.

MaBnahmen Antizipierte Wirkungen

MaBnahmenpaket 1 ,Navigation durch Rahmenbedingungen“

@  nbbildung von Prozess- und Arbeitsstrukturen Erhdhung der Transparenz
© ) Mindest-Retoure immer in Kombination mit einem Maximal- | Erhohung der Sensibilitat bei Mitarbeitern,
Wert kommunizieren Transparenz und Mitarbeitermotivation

b) Kommunikation der Zielwerte an alle Filialen und Mitarbeiter: Redu-

zierung der Retoure um 2%!

o Filialspezifische Festlegung der Retouren-Spanne

MaBnahmenpaket 2 ,Vereinfachte Prozessregelungen* ‘

Erstellung einer Checkliste zur Bestellung *  Erhéhung der Sensibilitat bei Mit-

Uberarbeitung des Bestellhandbuchs arbeitern

e Erhdhung der Prozessqualitat um
5%

= Ordnung und Sauberkeit am Arbeitsplatz

Bestellungen im Kassensystem auch auf zweiter Kasse in Filiale | ®  Verringerung der Prozesszeit um 10-

moglich machen (wenn zwei Kassen in Filiale vorhanden) 15 Minuten
»  Erhéhung der Prozessqualitdt um 5%

Bestellfrist im Kassensystem auf 16:00 bis 18:00 Uhr &ndern Erhdhung der Termintreue sowie Prozess-

qualitat um jeweils 5%

MaBnahmenpaket 3 ,,Unterstiitzung durch IT* ‘

©  finderung des Kassensystems, sodass Kundenbestellungen au- | *  Verringerung der Prozesszeit um 30-

tomatisch erfasst werden 45 Minuten

» Entlastung des Personals/ Verringe-

rung der Schnittstellen

MaBnahmenpaket 4 ,, Transparente Unternehmenskultur*

Einfiihrung einer neuen Mitarbeiterin als , Bestellmanagerin“ | ®  Erhthung der Sensibilitat bei Mitar-
und als Beauftragte fiir kontinuierliches Schulungs- und Weiterbil- beitern, Transparenz und Mitarbei-
dungsmanagement termotivation

= regelmaBiger Austausch zwischen Abteilungen Erhéhung der Prozessqualitat um 10-

15%

215 Vgl Interview mit EC126, Vermeidung von Lebensmittelabféllen.



MaBnahmenpaket 5 ,,Qualifiziertes Personal“

‘®

@  2) Verkiufer-Schulungen (aufgeteilt nach FilialgroBe): Integra- | *  Erhohung der Prozessqualitat um 10-
tion des Themas Vermeidung von Lebensmittelabféllen 15%
b) ,Nacht des Backens*: Verkdufer haben die Moglichkeit, in die Back- | *  Erhéhung der Sensibilitét bei Mitar-
stube zu kommen beitern, Mitarbeitermotivation und -
zufriedenheit

Tabelle 4: Vereinbarte MaBnahmen und antizipierte Wirkungen
Quelle: eigene Darstellung

Die in der Tabelle dargestellten MaBnahmen kdnnen bei einer konsequenten Umsetzung zur Erreichung der
gesteckten Ziele (vgl. Abschnitt 4.3) fithren. Die qualitativen Zielsetzungen werden dabei vorrangig durch
MaBnahmen aus Paket 1, 4 und 5 erreicht, die Aktivitdten aus den Paketen 2 und 3 dienen der Steigerung
der quantitativen Leistung des Bestellprozesses.

Die gréBten Schwachstellen der quantitativen Analyse waren die Prozesszeit und -qualitat. Die Prozesszeit
wird durch die MaBnahme Nummer 15 erheblich reduziert, da durch den automatischen Abgleich der IT-
Systeme die manuelle Nacherfassung der Kundenbestellungen wegfallt. Zur Erhéhung der Prozessqualitat
fiihren vorrangig die MaBnahmen, die zu einer genaueren Bedarfskalkulation durch das Personal beitragen.
Dies sind hauptsachlich die MaBnahmen innerhalb der vereinfachten Prozessregelungen (Paket 2), die dem
Verkaufspersonal den Prozessschritt der Bestellmengenkalkulation durch verstédndliche Vorgaben, verfiig-
bare Quellen und einheitliche Dokumentationen erleichtern sollen. AuBerdem sollen Bestellungen im Kas-
sensystem auch auf der zweiten Kasse in den entsprechenden Filialen méglich gemacht werden, um so eine
Unterbrechung der Bestellung durch den weiterlaufenden Verkauf zu unterbinden. Zudem wurde die Erwei-
terung der Bestellfrist im Rahmen der Diskussion mit der Geschéftsleitung als wichtiger Faktor identifiziert,
um die Prozessqualitat zu steigern. So kénnen Bestdnde am Abend besser in die Planung der Bestellmengen
fiir den nachsten Tag einkalkuliert und zuséatzliche Nachbesserungen der Daten durch die Verwaltung ver-
mieden werden.

Die in der Besprechung diskutierten MaBnahmen der Sensibilisierung und Schulung des Personals in Ver-
bindung mit einer transparenten Unternehmenskultur seien fiir eine nachhaltige Steigerung der Leistungs-
fahigkeit des Bestellprozesses unverzichtbar?'6. Das Unternehmen plant hierfiir die Einstellung eines neuen
Mitarbeiters, der die Schnittstelle zwischen der Verwaltung und dem Verkauf durch die Betreuung der wich-
tigsten Prozesse, u.a. auch des Bestellprozesses, unterstiitzt. Zudem sollen regelmaBigere Verkdufer-
Schulungen stattfinden, die neben den klassischen Inhalten die Themen Lebensmittelabfalle und Retou-

renmanagement aufgreifen. Zudem ist fiir die geplante Reduktion der Retouren-Quote um 2% eine Kommu-

216 Vg|. Interview mit EC126, Vermeidung von Lebensmittelabféllen.
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nikationsoffensive dieses Ziels seitens des Managements geplant. Filialspezifische Kennzahlen werden im
Nachgang festgelegt und mit den jeweiligen Mitarbeitern besprochen.

All diese MaBnahmen leisten einen elementaren Beitrag zum Erreichen des Ziels, die durchschnittliche Re-
toure-Quote um 2% zu reduzieren. Erweisen sich die Anderungen im Bestellprozess als geeignet, sollten
diese standardisiert bzw. kontinuierlich v.a. durch die Einbindung des Mitarbeiters verbessert werden. Dies
ist auch im Sinne der Anforderungen der ISO-Norm 14001 fiir Umweltmanagement, die die kontinuierliche

Verbesserung von Unternehmensabldufen vorsieht.

6 Diskussion

Da der in 5.2 vorgestellte Konzeptvorschlag zum Teil auf theoretische Annahmen basiert, werden die Ergeb-
nisse hinsichtlich ihrer allgemeinen Umsetzbarkeit evaluiert und diskutiert. AnschlieBend werden sowohl
positive als auch negative Wirkungen, die ein solches Vorhaben innerhalb von Unternehmen haben kann,
abgeschatzt. Optimierungsvorschlage, die sich positiv auf die Vermeidung von Lebensmittelabfallen aus-
wirken kdnnen, jedoch Giber den Bestellprozess hinausgehen, werden im dritten Abschnitt dieses Kapitels
vorgestellt. Die Grenzen, an die die Forschungstatigkeit innerhalb der vorliegenden Arbeit gestoBen ist, wer-

den im abschlieBenden Teil dieses Kapitels beriicksichtigt.

6.1 Umsetzbarkeit Konzeptvorschlag

Die Umsetzbarkeit der in Kapitel 5.2 vorgeschlagenen MaBnahmen leitet sich aus den Argumenten fiir und
wider die jeweiligen Vorschldge der Experten sowie tiefergehender Literaturrecherchen zu den jeweiligen
Themenblécken ab. Dafiir werden in Abschnitt 6.1.1 die Moglichkeiten und in Abschnitt 6.1.2 die Grenzen
diskutiert, die sich aus den in Kapitel 5.2 vorgestellten MaBnahmen ergeben. Die Themen werden analog zu

der Reihenfolge des MaBnahmenkataloges bearbeitet (siehe Abbildung 16).

6.1.1 Maglichkeiten

Die Vorteile prozessorientierter Unternehmenssteuerung finden in der Literatur und zunehmend in der Praxis
breite Zustimmung (siehe auch Abschnitt 2.2Fehler! Verweisquelle konnte nicht gefunden werden.). In
Handwerksbetrieben der Backbranche ist dieser Trend bisher jedoch bislang hauptséchlich bei Unterneh-
men ab einer gewissen GroBe und Komplexitdt angekommen?. So stellte ausschlieBlich der Inter-

viewpartner des groBten Betriebes (170 Filialen, 3000 Mitarbeiter) die Orientierung an den Geschéftspro-

27 Vgl Interview mit ER215 sowie HL106, Vermeidung von Lebensmittelabfallen.
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zessen als wichtigste Vermeidungsstrategie, noch vor allen anderen Ansétzen, heraus?!. Diese bezieht sich
in dem Fall nicht nur auf das Bestellwesen, sondern umfasst sdmtliche Bereiche, von der Produktion iiber
die Logistik bis hin zur Personalplanung. So werden bereits erste wichtige Ansétze der Prozessorientierung
in der Praxis umgesetzt, die neue Mdglichkeiten zur Reduktion von Lebensmittelabfallen eréffnen. Diese
sollen im Folgenden je MaBnahmenpaket erdrtert werden.

Zum MaBnahmenpaket ,Navigation durch Rahmenbedingungen®: Fiir die geplante Ausrichtung an Ge-
schaftsprozessen sollten zunéchst existierende Strukturen abgebildet werden. So diene dies gerade in Uber-
gangssituationen nicht nur der Schaffung von Transparenz, sondern auch von Vertrauen innerhalb der Or-
ganisation?’®. Zusatzlich kann durch die Bildung von Teams eine vertrauensvolle Atmosphare, auch (iber
Abteilungsgrenzen hinweg, erzeugt werden. Diese Kooperation im Team kann neben dem rationalen Zweck
der Zielerreichung fiir die Mitarbeiter ,,zu einem Lebensraum eigener Sinnhaftigkeit“?? werden. Dem Mitar-
beiter und seiner Verbundenheit mit dem Unternehmen wurde innerhalb der Interviews eine groBe Bedeu-
tung zugesprochen. Dies spricht auch fiir die Bildung von Teams als kritischen Erfolgsfaktor bei der Ver-
meidung von Lebensmittelabféllen. Die Teams sollten optimaler Weise aus einem starken Leiter und aus
Mitarbeitern bestehen, die mutig genug sind, neue ldeen zu duBern und existierende Strukturen bzw. Pro-
zesse in Frage zu stellen??!. Um eine effiziente Arbeitsweise sicherzustellen, sollten feste Zielvorgaben erar-
beitet und kommuniziert werden?2. Diese sollten ambitioniert, aber realistisch sein?3. So haben die Inter-
views in Hinblick auf die Ziellegung einer Mindest-Retoure ergeben, dass Werte von 5-10% als ZielgroBen
durchaus geniigen, um den Umsatz einerseits konstant zu halten bzw. zu steigern und andererseits die Re-
touren zu stabilisieren. Die vereinbarten Zielwerte sollten regelmaBig gepriift und ggf. angepasst werden. In
diesem Kontext ist auch die Steuerung der Zielsetzungen tiber die Kennzahl der Kundenzufriedenheit als
Potential zu nennen. Die stetige Messung der Kundenzufriedenheit liefert dem Unternehmen einen wertvol-
len Anhaltspunkt iiber die eigene Wetthewerbsfahigkeit und ist bspw. innerhalb anerkannter Qualitdtsma-
nagements-Standards vorgeschrieben (z.B. 1ISO 9001). In Hinblick auf die Anstrengungen, das Hauptziel zu
bewerkstelligen, wirken Etappenziele motivierend. So sollten die Ziele in Abstimmung mit dem Mitarbeiter
erarbeitet werden und damit eine Verbundenheit, gar eine ,,personliche Betroffenheit“??*, generieren, sollten
Ziele einmal nicht erreicht werden. Die Ziele des Unternehmens sollten zu denen des Mitarbeiters werden??.

Diese Identifikation des Mitarbeiters mit dem Unternehmen zu erreichen, wird von allen Interviewpartnern

218 Vgl Interview mit HL106, Vermeidung von Lebensmittelabfallen.
29 Vg|. Geramanis 2013, 60.

20 Ehd., 61.

221 \gl. Best/Weth 2010, 25.

222 \g|. Interview mit SH215, Vermeidung von Lebensmittelabféllen.
223 Vgl Interview mit ER195, Vermeidung von Lebensmittelabféllen.
24 Interview mit SH215, Vermeidung von Lebensmittelabféllen.

225 Vgl Interview mit ER195, Vermeidung von Lebensmittelabféllen.
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als groBte Herausforderung und zugleich als eine der wichtigsten Stellschrauben hinsichtlich der Vermei-
dung von Lebensmittelabféllen gesehen (siehe auch Abschnitt 6.1.2). Wie in Abschnitt 5.1.1 herausgestellt,
existieren unterschiedliche Beweggriinde fiir die Umsetzung von MaBnahmen zur Reduktion der Retoure-
Quote. Neben der dkonomischen Sichtweise spielt v.a. bei zwei Interviewpartnern die ethische bzw. 6kologi-
sche Perspektive eine entscheidende Rolle. So zeigt die Fallstudie von Gast/ zur Implementierung und Um-
setzung von betrieblichen Umwelt-Projekten, dass ein deutlicher Zusammenhang zwischen der kulturellen
Verankerung dkologischer Werte im Unternehmen und dem AusmaB der internen Kritik gegeniiber den
geplanten MaBnahmen existiert??6. So konne eine hohe intrinsische Motivation und kulturelle Verankerung
des Umweltengagements die Kritik auch bei einem unbefriedigenden (wahrgenommenen) Kosten-Nutzen-
Verhaltnis besénftigen?’. Auch hier fungiert die Geschéftsfiihrung als Impulsgeber, die einen sensiblen
Umgang mit Ressourcen vorlebt und dadurch an ihre Belegschaft vermittelt??,

Zum MaBnahmenpaket ,Vereinfachte Prozessregelungen“: Die Prognose des Kundenbedarfs zahlt zu den
groBten Herausforderungen, die ein Backerei-Betrieb bewaltigen muss. Einerseits darf sie nicht unter den
nachgefragten Mengen liegen, da dies die Existenz des Backers bedrohen kdnnte. Andererseits sollte die
bestellte Menge den Bedarf nicht unnétig iiberschreiten, da diese am Ende des Tages weggeschmissen
wird. Diese Balance zu finden, wird nicht umsonst als , Kunst“?® aufgefasst, bei der neben Erfahrungswer-
ten weitere Faktoren gegeneinander abgewogen werden miissen. Die Beriicksichtigung des Wetters erfolgt
zumeist ,nach Gefiihl“?*® und nur bei einem der befragten Unternehmen systematisch, durch den Einsatz
von IT. So spielt neben dem Wetter auch der Standort eine wichtige Rolle. Dabei sei bspw. die Toleranz fiir
ein geringeres Angebot am Abend in landlichen Gegenden gréBer als in der Innenstadt?*!. AuBerdem seien
saisonale Faktoren, gerade an touristischen Standorten, fiir die Prognose entscheidend, jedoch sehr
schlecht kalkulierbar?®. Das Unternehmen eines Interviewpartners integriert zudem die Bestellmengen der
unmittelbaren Konkurrenten bei seinen Bedarfsprognosen?3. Aufgrund dieser Vielzahl der zu beriicksichti-
genden Faktoren, sollte die zentrale Steuerung den Mitarbeiter, soweit moglich, entlasten. Dafiir ist v.a. der
Einsatz von IT-Systemen, die diese Funktionen z.T. fiir den Mitarbeiter iibernehmen, maBgeblich. Andern-
falls sollte das Personal durch die Bereitstellung von Checklisten, Wetterdaten und Vorwochen- bzw. Vorjah-
resdaten unterstiitzt werden. Weiterhin sollte die Bedarfskalkulation, insofern sie manuell erfolgt, nicht

wéhrend des Verkaufsbetriebes geschehen und optimaler Weise an einer zweiten Kasse bzw. einem extra

26 Vgl Gastl 2005, 266.

21 \gl. ebd., 284.

228 \g|. Interview mit ER195, Vermeidung von Lebensmittelabféllen.
29 Ehd.

20 Interview mit IN195, Vermeidung von Lebensmittelabfallen.

2L Vgl. Interview mit ER195, Vermeidung von Lebensmittelabféllen.
22 Vgl Interview mit HL106, Vermeidung von Lebensmittelabfallen.
253 Vgl. ebd.
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Tablet-PC%*. Einerseits wird die Arbeitskraft in ihren Berechnungen unterbrochen, andererseits droht hier-
bei die Gefahr, dass dem Kunden nicht die volle Aufmerksamkeit geschenkt wird. Die Erstellung eines zent-
ralen Bestellvorschlages mittels IT wird von allen Interviewpartnern als Notwendigkeit ab einer bestimmten
BetriebsgroBe angesehen.

Zum MaBnahmenpaket , Unterstiitzung durch IT“: Der Automatisierungsgrad des Bestellwesens durch die
Anwendung von IT variiert betrachtlich je nach BetriebsgréBe. So gaben die Vertreter der zwei kleineren Un-
ternehmen (bis zu 10 Verkaufsstellen) an, dass vor der Implementierung von IT-Ldsungen an der Optimie-
rung anderer Faktoren, wie bspw. der Qualifikation des Personals, gearbeitet wiirde?®. Fiir die groBeren Be-
triebe (ab ca. 30-40 Verkaufsstellen) birgt die Automatisierung jedoch enorme Potentiale zur Einsparung
von Personal- und Verwaltungskosten, die bei einer manuellen Eingabe der Daten anfallen. So sei die kon-
tinuierliche Einbindung und Pflege der Technologie ab einer bestimmten BetriebsgroBe und Komplexitét
nicht nur notwendig, um interne Prozesse effizienter zu gestalten, sondern auch, um im Wetthewerb zu be-
stehen?®, Infolge des Einsatzes von IT kommen die groBeren Betriebe mit einem deutlich geringeren Anteil
formaler Kommunikation aus, wohingegen die Mitarbeiter der kleineren Betriebe sich dfter in persénlichen
Terminen oder iiber das Telefon austauschen. So sollten Technologien, die zur effizienteren Arbeitsweise ab
einer gewissen Komplexitat notig sind, immer in Verbindung mit anderen MaBnahmen eingesetzt werden.
Bspw. finden auch in den kleinen Betrieben regelmaBige Auswertungen und Besprechungen der Umsatze
bzw. Retoure-Kennzahlen statt. Gerade, weil die Prognose der Bestellmenge héchst komplex ist, kann die IT
Empfehlungen geben und den Mitarbeiter damit auf diese Weise entlasten. Die Entscheidung tiber die An-
nahme dieser Empfehlungen trifft aber letztendlich noch immer der Mitarbeiter?’.

Zum MaBnahmenpaket , Transparente Unternehmenskultur“: Eine vertrauensvolle und transparente Ko-
operation wird als wichtigste Voraussetzung fiir Innovation und Kreativitat innerhalb eines Unternehmens
identifiziert?%8, Um dieses Vertrauen entstehen zu lassen, miissen seitens der Organisation Spielraume ge-
wahrt werden. Dafiir herrschen v.a. in KMU gute Bedingungen, da aufgrund flacher Hierarchien und gerin-
ger Formalisierung Vorschldge von Mitarbeitern schneller umgesetzt werden kdnnen?®. Die Voraussetzung
dafiir, dass der Mitarbeiter iiberhaupt Vorschlége einbringt, ist die Etablierung einer Vertrauens- bzw. ,Feh-
lerkultur” im Unternehmen. So lautet ein Tagesordnungspunkt bei den Teamsitzungen eines Interviewpart-

ners ,Lob und Kritik“. Bei diesem wird regelmaBig iiber Abteilungsgrenzen hinweg Feedback ausge-

234 Vgl. Interview mit EC126, Vermeidung von Lebensmittelabféllen.

25 Vgl. Interview mit IN195 und SH215, Vermeidung von Lebensmittelabféllen.

2% Vgl. Interview mit HL106, Vermeidung von Lebensmittelabfallen.

27 Vgl. Interviews mit HL106 und ER215, Vermeidung von Lebensmittelabfallen.

28 \g|. Geramanis 2013, 48.

29 Vgl. ebd., 22; Interview mit SH215 und IN195, Vermeidung von Lebensmittelabfallen.
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tauscht?®. Innerhalb groBerer Betriebe sollte eine regelmaBige Kommunikation der Sitzungsergebnisse an
alle Mitarbeiter in Form von Protokollen, Newslettern 0.4. stattfinden. Ein firmeninternes Netzwerk wird in
dem groBten der befragten Betriebe eingesetzt und bspw. auch fiir das Bereitstellen interaktiver Schulungs-
inhalte genutzt?!. Dabei sollte dieses Netzwerk auch erlauben, Wissen nicht nur ,top-down“ zu vermitteln,
sondern vielmehr die Erwartungen und Reaktionen der Mitarbeiter , bottom-up“ zu kommunizieren?*2. Dafiir
sollte das Kommunikationsinstrument dialogisch aufgebaut und einfach in der Handhabung, also fiir jeden
Mitarbeiter geeignet, sein®?. AuBerdem qualifizieren alle Backereien ihre Mitarbeiter mit ,Training on the
Job*®, also der Vermittlung von Wissen am Arbeitsplatz. Hier wird sowohl mit leitenden Angestellten als auch
mit externen Trainern gearbeitet, die Giber einen betriebswirtschaftlichen Hintergrund verfiigen. Auch dies
fiihrt dazu, dass den Mitarbeitern vor Ort neben der Regelung des Tagesgeschafts auch die Grundsatze ei-
ner erfolgreichen Unternehmensfiihrung vermittelt werden. So ist letztendlich jede Verkaufsstelle einer Bé-
ckerei ein Unternehmen im Unternehmen. An dessen Erfolg gekoppelt ist auch die Auszahlung eines variab-
len Entgelts moglich. Dies geschieht bei einem der Interviewpartner fiir alle Mitarbeiter und bei einem an-
deren ausschlieBlich fiir die Filialleiter. So wird der Mitarbeiter anhand einer tagesgenauen Umsatzplanung
bei Erreichen der Ziele belohnt. Neben diesen monetaren Anreizen spielt auch das Gefiihl des ,Wohlbefin-
dens” eine Rolle, das nur durch weiche Faktoren, wie eben Transparenz, Offenheit und Vertrauen, geschaf-
fen werden kann. Durch die Anerkennung von Leistungen, ungeachtet welcher Natur, entsteht organisatio-
nales Vertrauen?*. So gilt es fiir die Geschaftsfiihrer heutiger Backerei-Unternehmen den Mittelweg zwi-
schen zentraler Steuerung auf der einen Seite und Beteiligung der Mitarbeiter auf der anderen Seite zu fin-
den: Man kann ,[...] auch nur eine gewisse Zufriedenheit in [s]einer Tatigkeit haben, wenn [man] sie selbst
beeinflussen kann[...]“?®.

Zum MaBnahmenpaket , Qualifiziertes Personal“: Werden im Sinne einer nachhaltigen Unternehmensfiih-
rung Effizienzpotentiale durch die Reduktion von Material, Energie und Wasser ausgeschopft, spart das
Unternehmen in erster Linie Kosten und erhéht somit seine Wetthewerbsféhigkeit. In zweiter Linie werden
dadurch Ressourcen freigesetzt, die dem Personal in Form von Schulungen oder sonstigen Qualifikations-
maBnahmen zu Gute kommen kénnen. So sehen 57% der vom Fraunhofer-Institut fiir Arbeitswirtschaft und
Organisation (IAO) befragten Unternehmen in der Weiterbildung ihrer eigenen Mitarbeiter Ansétze fiir die

Umsetzung von Projekten zur Ressourceneffizienz.?*¢ Auch fiir Backereien stellt die Qualifizierung der Mitar-

20 Interview mit IN195, Vermeidung von Lebensmittelabfallen.

21 Vgl Interview mit HL106, Vermeidung von Lebensmittelabfallen.
22 \g|. Bleses 2013, 335.

23 Vgl. ebd.

244 Vgl. Geramanis 2013, 61.

25 Interview mit IN195, Vermeidung von Lebensmittelabfallen.

246 Vg|. Erhardt/ Pastewski 2010, 26.
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beiter eines der wichtigsten Handlungsfelder in der Unternehmenssteuerung dar?’. Denn letztendlich ist der
Mitarbeiter verbunden mit dem persénlichen Beratungsgesprach die Besonderheit, welche die traditionellen
Béckereien vom harten Wettbewerb durch Supermarkt und Discounter unterscheidet. So kann dieser Service
bspw. auch im Zuge der Retouren-Vermeidung erfolgreich sein, indem das Verkaufspersonal darauf ge-
schult ist, die Restbestdnde am Abend aktiv zu verkaufen®. Neben dem beruflichen Fachwissen, wie Wa-
renprasentation und -verkauf, kdnnen auch iberbetriebliche, persénliche Kompetenzen geschult werden?®.
So wurde gerade in Hinblick auf die Vermeidung von Lebensmittelabfallen die Wertschatzung des Produk-
tes, das der Mitarbeiter verkauft, als ein zentrales Schulungsthema herausgestellt. Diese sei bei vielen Be-
schaftigten, gerade in den konventionellen Betrieben, noch sehr ausbaufihig?’. Auch diese Beobachtung
spricht fir MaBnahmen der kontinuierlichen Sensibilisierung des Mitarbeiters, ausgehend von der Ge-
schaftsfiihrung. Diese kann sowohl durch Mitglieder der Geschaftsfiihrung erfolgen, als auch durch externe
Trainer. Dabei hat Letzteres v.a. den Vorteil, dass die Glaubwiirdigkeit und Akzeptanz des vermittelten Wis-
sens aufgrund der externen Perspektive hoher ist. So bietet sich der Einsatz eines externen Trainers fiir eine
gewisse Zeit an, die danach durch Leerlaufe unterbrochen werden sollte, um das erlernte Wissen zu interna-
lisieren. Zusatzlich kénnen regelmaBige Schulungen auBerhalb des gewohnten Arbeitsumfeldes den Mitar-
beiter zusatzlich motivieren, hihere Leistungen infolge dieser Wertschatzung zu erbringen. Die im 1. sowie
4. MaBnahmenpaket besprochenen Mitgestaltungsmoglichkeiten (siehe Abschnitt 5.2.1 bzw. 5.2.4) fiihren

zudem automatisch zu einer Erweiterung der Fahigkeiten und Kenntnisse des Personals?!.

6.1.2 Grenzen

Erfahrungen zeigen, dass Energie und Enthusiasmus der Belegschaft wéhrend der Laufzeit eines Vorhabens
abnehmen?%2. Mogliche Grenzen, an die die einzelnen MaBnahmenpakete mit dem Ziel der Vermeidung von
Lebensmittelabféllen stoBen kdnnen, sollen in diesem Kapitel diskutiert werden.

Zum MaBnahmenpaket ,Navigation durch Rahmenbedingungen: Das Umsetzen organisatorischer MaB-
nahmen, wie bspw. die Bildung von Teams, reicht fiir die langfristige Vermeidung von Lebensmittelabfallen
nicht aus. Vielmehr muss ein fundamentales Umdenken in der Organisation stattfinden. Auch wenn der
Gedanke gut gemeint ist, fiihren Teams bzw. Gruppen allein heutzutage, gerade in einer klassisch biirokra-

tisierten Hierarchie, nicht mehr zum gewiinschten Erfolg?3. Des Weiteren ergeben sich aus intensiven

27 Vgl. Interviews mit IN195; EC126; ER215; HL106 und SH196, Vermeidung von Lebensmittelabfallen.
28 Vgl Interviews mit IN195, EC126 sowie HL106, Vermeidung von Lebensmittelabfallen.

29 Vgl. Grothe 2013, 300.

20 Vgl Interview mit EC126, Vermeidung von Lebensmittelabféllen.

21 Vgl. Engelmann et al. 2013, 21.

%2 Schmelzer/ Sesselmann 2008, 477.

258 Vgl. Geramanis 2013, 53.
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Kommunikationsprozessen in Teams Konflikte, die sogar bestehende Hierarchien bedrohen kénnen?*. So ist
gerade im Entstehungsprozess die Abbildung bestehender Prozesse sowie die Etablierung von Feedback-
Strukturen notwendig?®. Dies erfordert entsprechendes Know-how der Geschéftsfiihrung zur Steuerung von
Prozessen sowie Fiihrung von Mitarbeitern. Dieses sei gerade bei der &lteren Generation von Bickern auf-
grund fehlender Lerninhalte wahrend der Meisterschule nicht im erforderlichen MaBe vorhanden?®. AuBer-
dem kann durch eine zu straffe Organisationsfiihrung das Management weniger als Berater, sondern viel-
mehr als Kontrollorgan wahrgenommen werden?’. Dies kann gerade bei zu ambitionierten Zielvorgaben
hinsichtlich einer Reduktion der Retoure so hohen Druck auf den Mitarbeiter ausiiben, dass dieser gar nicht
mehr genug Ware bestellt und die Umséatze einbrechen?. Zudem kann ein zu stark ausgeprégtes Top-
Down-Vorgehen fiir die Belegschaft demotivierend sein, wenn sie sich in ihrem Handlungsspielraum be-
grenzt fiihlt. Hinsichtlich der strategischen Planung und Zielsetzung ist zudem relativierend anzumerken,
dass diese aufgrund der Komplexitat und Dynamik in der Praxis geringer ausféllt als die Managementlehre
suggeriert?®. Ursachen hierfiir sind v.a. Defizite in der Informationsversorgung, die zu Fehlentscheidungen
fiihren konnen. Dies spricht abermals fiir die stringente Messung und Steuerung (iber Kennzahlen, wie
bspw. mittels eines Benchmarkings (siehe dazu Abschnitt 5.2.1). Die Implementierung eines solchen Pro-
zesscontrollings stellt ggf. fiir kleinere Backereien aufgrund ihrer mangelnden Automatisierung einen zu
hohen Aufwand dar. So gilt fiir alle MaBnahmen dieses Pakets, dass die Geschaftsfiihrung ihre Routinen
2.T. aufgeben und andere Mdglichkeiten des Fiihrens ausprobieren muss. Denn, sollten die Routinen v.a.
aus Misstrauen und starrem Abteilungsdenken bestehen, werden die Mitarbeiter daran festhalten, weil die
gewohnten Abldufe fiir mehr Sicherheit sorgen??.

Zum MaBnahmenpaket ,Vereinfachte Prozessregelungen®: Die in Abschnitt 6.1.1 angesprochene not-
wendige Unterstiitzung des Verkaufspersonals mittels systematisch aufbereiteter Daten stoBt ohne den
Einsatz von IT ab einer gewissen GréBe und Komplexitdt des Betriebes an seine Grenzen. So lassen sich
bspw. die im Zuge des Benchmarkings benétigten Daten ohne IT-Systeme nicht bzw. nur mittels groBen
Aufwands erheben. Dennoch wurde auch von dem am weitesten automatisierten Betrieb angemerkt, dass
die Bedarfsprognose selbst mit einem ausgekliigelten IT-System nie 100% richtig ist. Dafiir spielen zu viele

Faktoren, die .T. unvorhersehbar und extrem variabel sind, eine Rolle?!. Aus diesem Grund sollte der An-

2 Vgl. ebd., 54.

%5 Vgl. ebd., 60.

256 Vgl Interview mit ER215, Vermeidung von Lebensmittelabféllen.

257 Vgl. Interview mit EC126, Vermeidung von Lebensmittelabféllen.

28 Vgl Interviews mit SH215 sowie ER215, Vermeidung von Lebensmittelabféllen.

29 \g|. Baum et al. 2007, 58.

20 Vg|. Geramanis 2013, 55.

%1 Vg|. Adebanjo/ Mann 2000, 224; Interview mit HL106, Vermeidung von Lebensmittelabfallen.
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spruch nicht sein, eine exakte Bedarfsprognose aufzustellen, zumal diese immer aufgrund des wirtschaftli-
chen Interesses der Unternehmen um einen gewissen Betrag erhoht wird??.

Zum MaBnahmenpaket ,Unterstiitzung durch IT“: Der Einsatz von IT in einem laufenden Betrieb ist ein
komplexes Unterfangen, weit mehr als nur der Kauf einer fertigen Losung. Er erfordert vielmehr einen fun-
damentalen Kulturwandel, der von regelmaBigen Schulungen und Kommunikationsoffensiven seitens des
Managements lebt?®, Allen Veranderungen wird in der Regel mit Widerstand begegnet, gerade in dieser
Branche wird schon seit vielen Jahren mit den gleichen Systemen gearbeitet?®*. So gilt auch hier: Wurde sich
fiir den Einsatz einer modernen IT-Lésung entschieden, sollte dieser konsequent durch das Management
bzw. die Projektleitung begleitet werden. So liegen die Ursachen fiir den gescheiterten Einsatz von IT-
Systemen meist darin, dass zu wenig Zeit investiert wurde, das System und seine Funktionalititen zu ver-
stehen?®. Zudem kann ein zu anspruchsvolles System die Anwender iiberlasten und demotivieren®®. Gera-
de fiir Mitarbeiter in einer Backerei, deren Qualifikation bspw. mit der von Mitarbeitern eines IT-
Unternehmens nicht vergleichbar ist, sollte die Anwendung des Systems einfach und selbsterkldrend
sein®’. So funktionieren selbst die intelligentesten IT-Systeme nur in Verbindung mit einem Mitarbeiter, der
sie anwenden kann?®. Dies ist mit einer Verdnderung der bisherigen Arbeitsweise verbunden, die abermals
Zeit bendtigt?®. Eine weitere Gefahr liegt darin, dass sich der Mitarbeiter durch die Technologie in seinem
Handlungsspielraum beschrankt fiihlt?’°. Auch hier kénnen Kommunikation und Aufklarung seitens des Ma-
nagements gegensteuern, damit das IT-System von der Belegschaft anerkannt und genutzt wird.

Zum MaBnahmenpaket ,,Transparente Unternehmenskultur®: Das Schaffen einer vertrauensvollen Unter-
nehmenskultur ist die wohl groBte Herausforderung fiir jedes Management, sei es in Backereien oder ande-
ren Unternehmen. Die Beseitigung dieser ,Kulturbarrieren“?’! ist mit einem immensen Aufwand verbunden,
setzt aber die groBten Wirkungen in Bezug auf die Optimierung des Geschaftsprozesses frei (siehe auch
Abschnitt 2.2.4.1.1). Aufgrund der Schnelllebigkeit der heutigen Arbeitswelt wird es fiir Unternehmen zu-
nehmend schwerer, Vertrauen herzustellen und langfristig zu sichern?’2. So ergab eine aktuelle Studie der

Kelly Services, der Kelly Global Workforce Index, dass sich nur 49% der Arbeitnehmer mit ihrem Arbeitgeber

%2 \g|. Interviews mit IN195; EC126; ER215; HL106 und SH196, Vermeidung von Lebensmittelabfallen; Kranert et al. 2012, 12.
263 \g|. Taylor/ Fearne 2006, 383.

264 \g|. FH Miinster 2012, 16.

265 Vg|. Davenport 1993, 38.

26 \/g|. Bowen 1989, 20; BMU et al., 36.

267 Vgl. Interview mit HL106, Vermeidung von Lebensmittelabfallen.
268 \g|. ehd.

29 \g|. Bowen 1989, 20.

20 Vgl Interview mit IN195, Vermeidung von Lebensmittelabféllen.
21 Vg|. Thomas/ Martin 1990, 12.

22 \g|. Klinke 2013, 185.
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identifizieren?”3. Viele Unternehmer scheuen sich davor, diese Herausforderung durch gezielte MaBnahmen
in Angriff zu nehmen. So zeigt Gast/, dass in den Fallstudien umgesetzte Bottom-Up-Prozesse bald an Be-
deutung verloren?’*. So waren alle Manager der drei Fallstudien-Unternehmen von keiner Losung zur Einbin-
dung der Mitarbeiter tiberzeugt und sahen dahingehend auch keinen Handlungsbedarf. Gerade bei traditio-
nellen Backereien, die seit vielen Jahren bestehen, herrschen aufgrund z.T. hierarchischer Strukturen und
einer fehlenden Feedback- und Lernkultur schwierige Voraussetzungen fiir innovative Prozesse, wie bspw.
der Beteiligung von Mitarbeitern?®. Hier kann es sinnvoll sein, externe Beratung hinzuziehen, die unterstiit-
zen kann, festgefahrene Strukturen aufzubrechen. Sollten bestehenden Hierarchieebenen nicht umstruktu-
riert werden konnen, wird die Bereitschaft zur Beteiligung zu Beginn niedrig sein?®. Dies kann durch einen
langsamen Vertrauensaufbau zwischen Geschaftsfiihrung und Belegschaft schrittweise umgelenkt werden,
benétigt aber Zeit und Ausdauer. Weiterhin kann die Beteiligung den Mitarbeiter auch , iiberfordern, v.a.
wenn er zu viel Verantwortung fiir die Erreichung von Zielen tragt, die er selbst nicht festgelegt hat?’’. Zu-
dem droht die Gefahr, dass das Management die Verantwortung fiir etwaige Misserfolge auf das Personal
abwalzt, was sich als Nachteil fiir das gesamte Unternehmen in Veranderungsprozessen bemerkbar machen
kann. Eine weitere Grenze wird in der fehlenden Anerkennung der immateriellen Leistungen, wie Schulun-
gen oder Beteiligung, durch den Mitarbeiter gesehen. So sehe dieser noch zu oft ausschlieBlich die harten
Faktoren, d.h. die Zahl auf seinem Lohnzettel?’®. Dies bestatigt auch der Kelly Global Workforce Index, der
zeigt, dass 81% der befragten Arbeitnehmer fiir ein besseres Gehalt das Unternehmen wechseln wiirden?’®.
Zudem stellt die Implementierung eines Kommunikationstools, wie bspw. eines Intranets, einen hohen Auf-
wand fiir die Verantwortlichen dar. So muss dies einerseits mit Daten gepflegt und andererseits den Mitar-
beitern naher gebracht und von ihnen angenommen werden. Auch hier sollten Nutzen und Aufwand gegen-
einander abgewogen werden, wobei der Nutzen proportional zu der GroBe des Unternehmens steigt.

Zum MaBnahmenpaket ,,Qualifiziertes Personal®: Die meist diskutierten Grenzen in diesem MaBnahmen-
paket stellten die des leistungsorientierten Entgelts dar’®. Auch in der Literatur gibt es deutliche Kritik an
diesem Ansatz. So setze die leistungsorientierte Entlohnung ,regelméBige sowie zweckméaBige Leistungs-

messung und -bewertung voraus und ist bei hochgradiger Arbeitsteilung kaum wirtschaftlich durchfiihr-

23 Vgl. Kelly Services 2014, 1. Im Rahmen des Kelly Global Workforce Index wurden etwa 230.000 Personen in 31 Landern be-
fragt, davon tiber 2.300 in Deutschland. Die Umfrage wurde zwischen November 2013 und Januar 2014 von der RDA Group
im Auftrag von Kelly Services durchgefiihrt.

2% Vgl. Gastl 2005, 250.

25 Vgl. Geramanis 2013, 48.

26 Vgl. Bleses 2013, 329; 339.

27 Vgl. ebd., 329; Klinke 2013, 202.

28 \g|. Interview mit HL106, Vermeidung von Lebensmittelabfallen.

29 Vgl. Kelly Services 2014, 1.

280 Vgl. Interviews mit EC126, IN195 und HL106, Vermeidung von Lebensmittelabféllen.
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bar“?!, Dies bestatigte auch der Vertreter des groBten Betriebes im Interview: Die Berechnung sei aufgrund
der hohen Anzahl der Mitarbeiter sowie Faktoren wie Arbeitszeit (gerade bei saisonbedingten Ausfallen),
Mindestlohn und Betriebszugehdrigkeit sehr komplex?®?. Zudem kdnne eine am Umsatz orientierte Entloh-
nung dazu fiihren, dass zu viel bestellt und somit das Ziel der Retouren-Vermeidung verfehlt wiirde?®. Au-
Berdem hétten es Filialen an einem ertragreichen Standort ggf. einfacher, die Leistungsziele zu erreichen.
Die Verwendung beider Kennzahlen, sowohl Umsatz als auch Retouren, fiir die Leistungsbemessung ist
moglich, birgt aber die Gefahr, dass der Mitarbeiter sie aufgrund ihrer Komplexitat nicht mehr versteht?*.
So sollte die Belegschaft unbedingt an der Entwicklung der Instrumente zur Leistungsbewertung beteiligt

werden, ansonsten, so zeige die Praxis, sei diese nur zu Teilen erfolgreich?.

6.2 Antizipierte Wirkungen

Im Rahmen einer Prozessoptimierung kdnnen neben den gewiinschten Effekten, wie bspw. der Verkiirzung
der Prozesslaufzeit, folgende Wirkungen auftreten?s:

e Aufbau und Ausbau von Kernkompetenzen,

e Veranderung der Unternehmenskultur (starkere Kunden-, Wertschépfungs- und Mitarbeiterorientie-

rung),

e Erhéhung der Mitarbeitermotivation und -zufriedenheit,

e Erhdhung der Flexibilitat sowie

e organisationales Lernen.
Analog zu den positiven Wirkungen sind Verdnderungen zwingend mit Widerstanden verbunden?’. Indizien
fir Widersténde kénnen sein:

»  Widerspruch: Gegenargumentation, Vorwiirfe, Polemik, Formalismus.

e Unruhe: Streit, Intrigen, Geriichte, Cliquenbildung.

» Ausweichen: Schweigen, Bagatellisieren, Unwichtiges debattieren.

* Lustlosigkeit: Unaufmerksamkeit, Miidigkeit, Fernbleiben, Krankheit.
Jeder Widerstand sollte beachtet werden, ansonsten droht der Stillstand und ggf. das Scheitern des Projek-

tes. Die Widerstande kdnnen unterschiedliche Ursachen haben, in jedem Fall sollte auf diese durch MaB-

21 Engelmann 1995, 101.

282 Vgl Interview mit HL106, Vermeidung von Lebensmittelabfallen.
283 Vgl. Interview mit IN195, Vermeidung von Lebensmittelabféllen.
284 Vgl. ebd.

285 Vgl Klinke 2013, 202.

28 Vg|. Schmelzer/ Sesselmann 2008, 570f.

27 \gl. ebd., 405ff.; Doppler/Lauterburg 2008, 324ff.



B

78

nahmen, wie Information, Kommunikation, Beteiligung, Entlastung, Aufzeigen sichtbarer Erfolge oder Ver-

handlung, reagiert werden.

6.3 Weitergehende Handlungsempfehlungen

Im Rahmen der Recherchen und gefiihrten Experteninterviews zu Strategien der Vermeidung von hohen Re-

touren wurden Giber den Bestellprozess hinausgehende Losungsanséatze herausgestellt, die aufgrund ihrer

Relevanz in der vorliegenden Arbeit der Vollstandigkeit halber beriicksichtigt werden sollen.

Kundenkommunikation: Sollten die in Kapitel 5.2 vorgeschlagenen MaBnahmen sukzessive umgesetzt
werden und inshesondere im Rahmen der Werte- und Unternehmenskultur ein Fortschritt erzielt werden,
sollte dies auch aktiv kommuniziert werden?®. Zudem werden Qualitdt und Service aufgrund der sich
verandernden Marktbedingungen immer wichtiger. Durch die Kommunikation kénnen Akzeptanz und
Vertrauen beim Verbraucher geschaffen werden. So kdnnen iber das Internet oder auch eine eigene
Kundezeitschrift Hintergrundinformationen zu Produktionsweisen vermittelt oder bestimmte Produkte
aktiv beworben werden. AuBerdem kann die Méglichkeit von Kundenbestellungen im Voraus aktiv durch
die Backerei kommuniziert und ggf. auch via Internet angeboten werden. So kénnen die Béckereien ei-
nerseits genauer planen und die Verbraucher andererseits sicher gehen, dass ihre gewiinschte Ware
auch noch am Abend verfiighar ist.

Geschickte Sortimentssteuerung: Die Experten der Backerei-Innungen empfehlen Backereien in der
Regel eine Sortimentsbreite von maximal 60 bis 80 Artikeln (ohne Snack-Bereich)?®. Damit werde dem
Kunden eine ausreichende Vielfalt geboten ohne die Verkaufer auf der einen und die Backer auf der an-
deren Seite zu Gberlasten. So sollten Produkte mit hoher Retoure hinterfragt und ggf. aus dem Sorti-
ment gestrichen werden??. Die Qualitat spiele dabei auch eine entscheidende Rolle und daher sollte
nur das produziert werden, was der Backer auch beherrscht?®!. Ansonsten waren unzufriedene Kunden
sowie hohe Retouren die Folgen.

Warendruck und Warenprasentation: In Kombination mit der Sortimentsbreite sollte die Menge der
jeweiligen Produkte aktiv gesteuert werden. So suggeriert ein bestimmter Warendruck dem Kunden,
dass das Produkt gut sein muss®?. Sind am Abend keine Mengen der Ware mehr vorhanden, die diesen
Warendruck erreichen, muss die Ware geschickt platziert und prasentiert werden. So sollten verbleiben-

de Kuchenstiicke bspw. auf einem Teller angerichtet und zwischen andere Waren gestellt werden?,

288
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290
291
292
293
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Vgl. Grothe 2013, 308.

Vgl. Interview mit ER215, Vermeidung von Lebensmittelabféllen.
Vgl. Interview mit IN195, Vermeidung von Lebensmittelabfallen.
Vgl. ebd.

Vgl. Interview mit IN195, Vermeidung von Lebensmittelabfallen.
Vgl. Interview mit EC126, Vermeidung von Lebensmittelabféllen.
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Fir alle 0.g. MaBinahmen ist wiederum die Sensibilisierung bzw. Qualifizierung des Verkaufspersonals es-
sentiell. Dafiir wird dringend eine Erweiterung des von den Innungen und Handwerkskammern bereitgestell-
ten Schulungsangebots um Strategien zur Vermeidung von Lebensmittelabfallen empfohlen®*. Einen ganz-
heitlichen Ansatz zur Bekdmpfung von Ressourcenverschwendung im Allgemeinen stellt die Implementie-
rung und Zertifizierung eines Umweltmanagementsystems (bspw. nach ISO 14001 oder EMAS) dar. Dabei
werden die Umweltauswirkungen der Backerei genau betrachtet und MaBnahmen umgesetzt, die diese mi-
nimieren kdnnen. Dabei konzentrieren sich diese Systeme hauptséchlich auf die Energieeffizienz der Betrie-
be, wobei Lebensmittelabfélle nur am Rande beriicksichtigt werden.

Dennoch kann die Implementierung eines solchen Ansatzes wiederum zu einer erhéhten Sensibilitdt des
Mitarbeiters hinsichtlich umweltbewussten Handelns und somit auch Lebensmittelverschwendung fiih-
ren”, Im Rahmen einer Online-Befragung des Fraunhofer-Instituts (IAO) wurde deutlich, dass vor allem
groBe Unternehmen den ganzheitlichen Ansatz eines Umweltmanagementsystems zur Reduktion ihrer Um-

welteinfliisse nutzen?%.

6.4 Grenzen der Arbeit

Die vorliegende Arbeit bildet ausschlieBlich Losungsansdtze im betrieblichen Kontext von Béckerei-
Unternehmen im Speziellen ab. So fand eine systematische Implementierung der vorgestellten MaBnahmen,
die sich z.T. nur auf theoretische Annahmen stiitzen, fiir die vorliegende Arbeit nicht statt. Dadurch kénnen
die in Abschnitt 6.2 vorgestellten Wirkungen nur abgeschatzt werden. Ein Teil der vorgeschlagenen MaB-
nahmen wird jedoch umgesetzt (siehe 5.3) und durch die Forscher des iSuN-Projektteams begleitet. Die Er-
gebnisse hierzu liegen Ende des Jahres 2014 vor.

Zudem wurde eine Einzelfallstudie als Grundlage fiir die Entwicklung der MaBnahmen verwendet. Hierbei
konnten keine unternehmensspezifischen Unterschiede abgebildet werden. Dennoch wurde mittels der Ex-
perteninterviews gewahrleistet, dass eine Anwendung der entwickelten MaBnahmen auch in anderen Ba-
ckerei-Betrieben erfolgt bzw. erfolgen kénnte.

Alle MaBnahmen, die auBerhalb von Unternehmensstrukturen zu einer Reduktion von Lebensmittelabfallen
beitragen kdnnen, wurden in der Betrachtung ausgeklammert. Beispiele hierfiir sind politische Anreize fiir
Lebensmittelhdndler bzw. -produzenten zur Vermeidung von Lebensmittelabfallen. Zwar sieht das Kr'WG mit
seiner Abfallhierarchie die Vermeidung an erster Stelle, konkrete MaBnahmen empfiehlt das Gesetz jedoch

nicht. So wurde bspw. zu Beginn dieses Jahres in Belgien ein , Anti-Wegwerf-Gesetz" erlassen, welches Le-

24 Vgl. Interview mit ER215, Vermeidung von Lebensmittelabféllen. Siehe auch, Bliesner/ Rohn 2013, 259ff.
25 Vgl. Interview mit SH215, Vermeidung von Lebensmittelabféllen.
2% Vg, Erhardt/ Pastewski 2010, 12.



B

80

bensmittelhandler dazu verpflichtet, ihre Lebensmittelabfalle an karitative Einrichtungen zu spenden?’.
Hierbei ist der Verwertungsgedanke maBgebend, jedoch werden im Zuge dessen und aufgrund von wirt-
schaftlichen Uberlegungen Vermeidungsstrategien ausgeldst. Ein weiteres zentrales Handlungsfeld sind
verbraucherpolitische und -kommunikative MaBnahmen, die nicht in dieser Arbeit, jedoch im Zuge des

iSuN-Projektes beleuchtet werden.

297 Vgl. Deutsche Wirtschaftsnachrichten 2014, 0.S.



7 Fazit und Ausblick

Das Thema Lebensmittelverschwendung erfahrt spatestens seit dem Kinofilm , Taste the Waste* von Valen-
tin Thurn aus dem Jahr 2011 immer stérkere Aufmerksamkeit in unserer Gesellschaft. So wird sowohl poli-
tisch durch bundesweite Kampagnen (z.B. ,,Zu gut fiir die Tonne!“ des BMEL) als auch gesellschaftlich
durch Aktionen nationaler Organisationen (z.B. Slow Food Deutschland e.V., Foodsharing e.V.) auf die Miss-
stdnde aufmerksam gemacht. Dennoch verdndern sich die Anforderungen des Verbrauchers an die Lebens-
mittelhandler nur langsam. Dies hat zur Folge, dass Lebensmittel (iberall und jederzeit verfiighar sind. Ge-
rade bei Brot und Backwaren kann der Kunde aus einem Uberangebot, forciert durch die aktuellen Markt-
entwicklungen wie bspw. SB-Konzepte in Discountern, auswéhlen. Die klassischen Backerei-Betriebe wer-
den somit einem immensen Druck aufgrund des immer hérter werdenden Wetthewerbs ausgesetzt. Sie pro-
duzieren mehr, als es 6konomisch Sinn machen wiirde, mit dem Ziel, ihre Marktposition zu halten und ggf.
zu verbessern. Um dieses Ziel zu erreichen, muss der Betrieb jedoch auch wirtschaftlich arbeiten. Wirt-
schaftlichkeit wird als das Verhaltnis des erreichten Erfolgs zu dem dafiir bendtigten Mitteleinsatz be-
schrieben?®. Ubersetzt heiBt dies fiir die betrachtete Problematik, dass jedes nicht-verkaufte Brot aus Mit-
teln, wie Rohstoffen, Energie und Handarbeit, den erreichten Erfolg schmélert. Doch dieser Umstand wird
bisher nur zu Teilen in den Geschaftsfiihrungen der Betriebe beriicksichtigt. Vielmehr liegt der Fokus der
Unternehmenssteuerung auf den erwirtschafteten Erlésen. Eine hohe Retoure-Quote ist somit in erster Linie
ein Kostenfaktor, iiber den im Zuge steigender Erldse hinweggesehen werden kann. Doch um langfristig auf
dem hart umkdmpften Markt zu bestehen, sollte der Wirtschaftlichkeit des Mitteleinsatzes in Zukunft ein
groBerer Stellenwert zukommen.

So existieren, wie in dieser Arbeit herausgestellt, enorme innerbetriebliche Potentiale zur Senkung des Kos-
tenfaktors der Verschwendung. Das konsequente Management von Geschéftsprozessen bietet v.a. fiir Bé-
ckerei-Betriebe, nicht zuletzt aufgrund seiner starken Kundenorientierung, viele Moglichkeiten, interne Ab-
ldufe zu optimieren und damit gleichzeitig die Retouren zu reduzieren. Die Zielsetzungen Befriedigung von
Kundenbediirfnissen auf der einen Seite und Vermeidung von Retouren auf der anderen Seite gilt es durch
eine (bergreifende Steuerung geschickt auszubalancieren. Dafiir ist das Management der Nachfrage als
erfolgskritischer Geschéftsprozess zu sehen und sollte daher systematisch in die Unternehmenssteuerung

integriert werden.

Aufgrund der Komplexitdt dieses Vorhabens ist eine zentrale Verankerung des Projektes auf Ebene der Ge-

schéftsleitung unabdingbar. Die Ziele im Rahmen des Vorhabens sollten transparent kommuniziert werden,

2% \g|. Springer Gabler Verlag 0.J., 0.S.
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so dass alle Mitarbeiter involviert und beteiligt werden. Denn deren Leistung und Motivation sind, so wurde
im Verlauf der Untersuchung deutlich, nicht nur fiir den Erfolg des Projektes, sondern auch fiir den Erfolg
des gesamten Unternehmens, entscheidend. Der prozessorientierte Ansatz ermdglicht es, bestehende Hie-
rarchien aufzubrechen und das Management nicht mehr als reines Kontrollorgan, sondern vielmehr als
,Coach" des Mitarbeiters zu betrachten. Dieser Umstand und eine offene Feedbackkultur erlauben es dem
Mitarbeiter, sich einzubringen und — trotz der Schnelllebigkeit der heutigen Arbeitswelt — mit dem Unter-
nehmen zu identifizieren. Dadurch kdnnen im Betrieb vermittelte Werte, wie bspw. ein bewusster Umgang
mit unseren Ressourcen, nahezu unbewusst an den Kunden weitergetragen werden.

Einhergehend mit den Verdnderungen des Marktes bietet die Technik immer mehr Méglichkeiten, auf diesen
Wandel zu reagieren. So zeigt die vorliegende Arbeit, dass der gezielte Einsatz moderner Informationstech-
nologien ein groBes, z.T. ungenutztes, Potential fiir traditionelle Béckereien darstellt. Ab einer bestimmten
BetriebsgroBe ist die Komplexitdt der Prozesse mit herkbmmlichen Methoden kaum mehr handelbar. Zudem
gestaltet sich die Prognose der Nachfrage per se als herausforderndes Unterfangen. Miissen die dafiir be-
nétigten Daten ohne den Einsatz von IT erhoben und analysiert werden, kdnnen die Verwaltungs- und Perso-
nalkosten schnell Uberhand nehmen. Ein weiteres Argument fiir den Einsatz von IT ist die Entlastung des
Mitarbeiters, der in erster Linie als Service-Personal dem Kunden dienen soll. So kann aus der geschickten
Anwendung von IT ein Wettbewerbsvorteil generiert werden. Dafiir ist jedoch immer die Verzahnung des IT-
Einsatzes mit anderen Handlungsfeldern, wie bspw. der Schulung und Sensibilisierung des Personals und
der konsequenten Steuerung durch das Management, zwingende Voraussetzung.

Die Vermeidung von Lebensmittelabfallen ist somit kein Projekt einer einzelnen Abteilung oder gar eines
einzigen Mitarbeiters. Vielmehr muss durch laufende Aktivitdten ein Umdenken in der Belegschaft, sowohl
im Top-Management als auch bei der Aushilfskraft, stattfinden. Zur Erreichung dieses Ziels werden An-
strengungen benétigt, die weit iiber die Optimierung eines einzelnen Geschaftsprozesses hinausgehen. Da-
fiir verspricht die Kombination von Top-Down-Navigation durch die Geschéftsleitung und einer kontinuierli-
chen Einbindung der Mitarbeiter in alle relevanten Aktivitaten die groBten Erfolge.

Neben der Verkniipfung innerbetrieblicher Aktivitaten spielt fiir eine nachhaltige Vermeidung von Lebens-
mittelabfallen auch die Integration der verschiedenen Akteure eine wichtige Rolle. So muss nicht nur in den
produzierenden Betrieben ein Umdenken stattfinden, sondern auch auf der Seite des Verbrauchers. Durch
die Niedrig-Preis-Politik der Supermarkte und v.a. der Discounter verliert der Konsument die Achtung vor
Lebensmitteln. AuBerdem werden fiir niedrige Preise Abstriche bei Qualitdt und Service in Kauf genommen.
Doch die aktuellen Entwicklungen der Gesellschaft, forciert durch politische und gesellschaftliche Debatten
iiber Nachhaltigkeit, machen Hoffnung. So sollte die Wertschatzung fiir qualitativ hochwertige Lebensmittel

und dkologische Produktionsweisen auch mit einem entsprechenden Preis honoriert werden. Denn spétes-
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tens, wenn diese Werte auch vom Verbraucher bzw. durch politische Anreize gewiirdigt werden, gibt es fiir

Backereien keinen Grund mehr, auf Masse zu produzieren, sondern auf Klasse.



8 Anhidnge

* Anhang 1: Prozessdarstellung als EPK
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* Anhang 2: Leitfaden der Experteninterviews

EINLEITUNG:

Vielen Dank fiir die Gelegenheit zum Interview.

Mein Name ist Christin Biittner und ich studiere Nachhaltigkeitswissenschaft an der Leuphana Universitét
Lineburg.

Im Rahmen meiner Master-Thesis/Abschlussarbeit beschéaftige ich mit der Vermeidung von Lebensmittelab-

féllen in Béackereien. Der Fokus liegt hierbei auf Moglichkeiten und Grenzen innerbetrieblicher MaBnahmen

zur Reduktion der Retoure-Quote. Dafiir fiihre ich einige Experteninterviews durch.

Das Interview wird etwa 30-45 Minuten dauern.

Sind Sie mit einer Tonbandaufzeichnung einverstanden?

Sollte etwas verdffentlicht werden, so wird es [hnen zur Autorisierung vorgelegt.

Die Fragen sind wie folgt gegliedert:

Luerst ein paar kurze Fragen zu lhrer Person.

Dann folgen drei Fragenbldcke:

1. Umgang mit Lebensmittelabfallen allgemein,
2. Die Bestellung als kritischer Faktor
3. die Kultur & das Personal als Rahmenfaktoren in [hrem Betrieb

Haben Sie noch eine Frage, bevor es losgeht?

Rekorder an?

Datum: Ort:

ZUR PERSON:

1. Funktion

2. Betriebszugehorigkeit
. UMGANG MIT LEBENSMITTELABFALLEN

Im Schnitt wird jedes 5. Brot weg geschmissen, dadurch entstehen nicht nur Schéaden fiir die Umwelt, son-

dern auch fiir [hren wirtschaftlichen Betrieb.

3. Wie gehen Sie mit dieser Problematik in lhrer Béckerei um? [Verwertungsmalnahmen wie Verkauf Brot
vom Vortag, Tafel-Spende, etc.; Vermeidungsstrategien wie Kundenaufkldrung, Sonderaktionen, nicht
zu grol3 kalkulierte Bestellmengen etc.]

a. [nur bei Betonung der Wichtigkeit standiger Verfiigbarkeit:] Sollte nicht die standige Verfiig-

barkeit, sondern eine hohe handwerkliche Qualitdt die Kundenanspriiche befriedigen?

b. Wie kdnnte man die Vermeidung von Lebensmittelabfallen strukturell & strategisch im Unter-

nehmen verankern bzw. wie gehen Sie hier bisher vor? [Bildung von abteilungsibergreifenden
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Teams, Geschaftsfiihrung als Vermittler 6kologischer Werte, Steuerung tiber Ziele inkl. Umwelt,
Kommunizieren Ziele an Belegschaft, Monitoring i.F. von Process Performance Steuerung
bspw., etc.]

Il. DER BESTELLPROZESS

Der Bestellprozess wurde als kritischer Faktor bei der Vermeidung von Lebensmittelabféllen in Backereien

identifiziert.

4. Wie schatzen Sie die Leistung Ihres Bestellprozesses ein?

5. Wo sehen Sie noch Potentiale zur effizienteren Gestaltung der Bestellung? [z.B. Unterstiitzung durch IT,
klare Arbeitsanweisungen, weniger Schnittstellen, verfiigbares Wissen, Erweiterung Eingabefrist Be-
stellung]

a. [Falls dezentrale Bestelleingabe:] Es gibt auch die Méglichkeit, die Bestellung zentral einzuge-
ben, um das Verkaufspersonal zu entlasten. Wie beurteilen Sie dieses Vorgehen?

6. Es gibt Kassensysteme, die auf Basis von Prognosen (wie bspw. Wettervorhersagen) einen Bestellvor-
schlag errechnen und somit die Verschwendung reduzieren konnen. Wie ist lhre Meinung hierzu?

1. DIE KULTUR UND DAS PERSONAL

7. Denken Sie, dass der Mitarbeiter in der Verschwendungsproblematik eine wichtige Rolle spielt?

8. Durch welche Anreize konnte man den Mitarbeiter motivieren, bei der Bestellung darauf Acht zu geben,
weniger Brot wegzuwerfen? [z.B. kulturelle Verankerung dkologischer Werte, regelmaBiges Feedback,
leistungsorientierte Vergiitung, betriebliches Vorschlagwesen, Entscheidungen auf Arbeitsebene, Ein-
stellung Bestell-Manager etc.]

ABSCHLIESSENDES:

Und was wiinschen Sie sich fiir die Zukunft?

Bevor ich schlieBe, mochte ich gern wissen, ob aus Ihrer Sicht eine wichtige Frage ungestellt blieb? Haben

wir etwas vergessen, was Sie gern noch ansprechen wiirden?

Auswertung Ergebnisse zusenden?
Herzlichen DANK!



» Anhang 3: Charakteristika Interviewpartner

Datum  des Typ Unternehmung Interviewpartner @  Retoure-
Interviews Quote
IN195 19.05.2014 Béckerei, 6 Verkaufsstellen, z.T. Geschaftsfiihrer/ 12-13%
okologisch Inhaber
SH215 21.05.2014 Béckerei, 7 eigene und 8 Partner- Geschéftsfiihrer/ 5%
Verkaufsstellen, 100% okologisch  Inhaber
ER215 21.05.2014 Beratung, Backer-Innung Geschaftsfihrer N/A
HL106 10.06.2014 Béackerei, etwa 170 Geschéfte, Leiter  Unterneh- N/A
konventionell menskommunikati-
on
EC126 12.06.2014 Backerei, 41 Verkaufsstellen, kon-  Geschéftsfiihrung  16-18%
ventionell und  Verkaufslei-
tung




* Anhang 4: Tabellarischer Schwachstellen-Katalog

Bereich

Bereichsiibergreifende

Nutzung IT-Systeme:

Lfd.

[

Beschreibung [Kurzbhezeichnung]

Es sind zwei unterschiedliche IT-Systeme in den Prozess involviert.
Dies begiinstigt die Entstehung von Schnittstellenproblemen. [zu viele

[T-Systeme]

Es gibt keinen vollstdndigen automatischen Abgleich von Bestelldaten
in den Systemen der Filialen und denen der Verwaltung, sodass Daten
(v.a. Kundenbestellungen) doppelt eingetragen bzw. telefonisch nacher-

fasst werden missen. [fehlender Abgleich IT-Systeme]

Die Nutzungspotentiale vorhandener IT-Systeme werden nicht ausge-
schopft (z.B. Erfassung UnregelmaBigkeiten Rosenmontag -40%). Dies
liegt 2.T. auch an der mangelnden Schulung/ Qualifikation der Mitarbei-

ter. [nicht ausgeschdpftes Potential IT-Systeme]

Sensibilisierung des
Personals zum Thema
Lebensmittelverschwen-

dung:

Es findet keine Sensibilisierung des Verkaufspersonals zum Thema Le-
bensmittelverschwendung statt. [Sensibilisierung Lebensmittelver-

schwendung]

Retoure-Kennzahlen werden zwar Biiro-intern ausgewertet, bei extremen
AusreiBern wird auch Riicksprache gehalten, aber es gibt keine regel-
maBige Kommunikation der Retoure-Kennzahlen an die Mitarbeiter.
Auch hier greift das Problem der fehlenden Sensibilisierung. [Kommuni-

kation Ziele]

Es findet hauptsachlich eine Kommunikation der Mindest-Retoure, die
zudem mit 10 bzw. 20% sehr hoch angesetzt ist, statt, jedoch nur in
sehr geringem MaBe der Maximal-Retoure. [Kommunikation Maximal-

Retoure]

Unterstiitzung des Per-
sonals bzgl. des Bestell-
vorgangs:

a) Schulung

Die Arbeitsanweisung fiir das Verkaufspersonal ist unvollstdndig und
in Hinblick auf eine Vermeidung von Abféllen nicht zielfiihrend. [Ar-

beitsanweisung]

Das Verkaufspersonal wird nicht regelmaBig geschult. Dadurch kann

nicht sichergestellt werden, dass alle Faktoren bei der Bestelleingabe
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beriicksichtigt werden und eine bedarfsgerechte Menge bestellt wird.

[bedarfsgerechte Bestellung]

Eine filialspezifische Schulung der Mitarbeiter findet nicht statt. In je-
der Filiale herrschen andere Bedingungen (Verkaufsschlager, Off-
nungszeiten etc.), die maBgeblich fiir den Bestellprozess sind. [fili-

alspezifische Bedingungen]

10

Die Verkaufsleitung ist in den Bestellprozess nicht oder nur im Aus-
nahmefall mit eingebunden. Dies begiinstigt zusatzliche Aufwande
durch groBe Riickschleifen, bspw. Gber die Verwaltung. [Einbindung

Verkaufsleitung in Geschaftsprozess]

b) Dokumentation

11

Eine einheitliche Formalie, zum Beispiel in Form einer Checkliste, ist

fiir den Bestellvorgang nicht vorhanden. [Checkliste]

12

Es gibt viele externe Faktoren, die das Verkaufspersonal bei der Berech-
nung der Bestellmenge beachten muss und wenig fundierte Quellen/

Formulare. [Quellen externe Faktoren]

13

Zudem wird es bei der Berechnung der Werte durch den laufenden Ver-

kaufsbetrieb stidndig unterbrochen.

Prozessstruktur  inkl.
Riickschleifen und "Ga-

te-Keepern":

14

Die handschriftliche Berechnung der wichentlichen Vorgabenwerte ist
komplex und wird ohne die Nutzung des IT-basierten Vorschlages aus-

gefiihrt. [handschriftliche Berechnung]

15

Das Personal arbeitet bei der Bestellung mit vielen unterschiedlichen
Datenquellen: dem Kassensystem, dem Klemmbrett, den Filialordnern

sowie dem Bestellbuch. [verschiedene Informationsquellen]

16

Die Bestellliste mit den verfiigharen Waren ist nicht im IT-System hin-
terlegt, sondern existiert nur als schriftliches Dokument. [Bestellliste im

System]

17

Der Schritt der "Machbarkeitspriifung”, in dem die ermittelten Mengen
auf die Mdglichkeit der Bestellung am jeweiligen Tag und die Uberein-
stimmung mit der Mindestbestellmenge {iberpriift werden, geschieht an

unnatiirlicher Stelle. [Machbarkeitspriifung]

18

"Viele-Augen-Prinzip": Die Bestellung wird von bis zu vier Personen

iberpriift. Dafiir werden Ausdrucke mehrmals in den Filialen abgelegt,
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obwohl die Daten elektronisch verfiighar sind. [Viele-Augen-Prinzip]

19

Die Bestellung muss his 15:45 Uhr in den Filialen eingegeben sein. Die
meisten Filialen haben jedoch bis 18, 19 oder sogar 20 Uhr gedffnet.
Erfahrungen zeigen, dass gerade in den Abendstunden nochmals viel
verkauft wird. Die mit der Bestellung erfassten Bestande miissen somit
ggf. nachtraglich manuell durch einen Anruf in der Verwaltung geén-

dert werden. [Nacherfassung Bestande]

20

Werden Bestellungen in den Filialen versehentlich eingegeben, wird dies
z.T. erst in dritter Instanz (Geschaftsfiihrung) erkannt. Dadurch gibt es
eine zeitintensive Riickschleife, um die Richtigkeit der Eingabe zu prii-

fen. [Riickschleife bei Fehleingaben]

21

Kundenbestellungen in den Filialen werden zunichst handschriftlich
erfasst, dann telefonisch an die Mitarbeiter der Verwaltung durchgege-
ben, die sie dann manuell in das IT-System der Verwaltung eingegeben.

[doppelte Erfassung Kundenbestellungen]
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