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4 DieAbbildung der Geschaftsablaufe
in der Konsumgiiterindustrie
an ausgewadhlten Beispielen

Dr. Christian Kern

In Kapitel 2 wurde erldutert, dass es fiir Unternehmen der Konsumgii-
terindustrie wichtig ist, sich permanent mit den eigenen Geschaftspro-
zessen auseinanderzusetzen, um den anspruchsvollen und wechselnden
Anforderungen des Marktumfeldes und den einwirkenden Marktkrifte
gewachsen zu sein.

Kapitel 3 stellte dann die BPM-Methodik der SAP® Consulting vor.
Diese Methode ermoglicht Unternehmen der Konsumgiiterindustrie,
schnell und standardisiert mittels »Business Best Practices«-Prozesse zu
beschreiben und Verbesserungspotenziale zu identifizieren.

Im nun folgenden Kapitel 4 wird anhand von ausgewihlten Indus-
trieprozessen aufgezeigt, wie die BPM-Methodik der SAP® Consulting
angewendet werden kann. Dazu wird zunichst zur Gestaltung der
Geschiftprozesse die Geschaftsprozessdarstellung herangezogen, mit der
eine gesamtheitliche Prozesssicht auf den Wertschopfungsprozess eines
Unternehmens ermoglicht wird. Aus der Summe der sieben Hauptpro-
zesse fiel die Wahl auf folgende Haupt- und dazugehorige Kernprozesse:

Produzieren in Qualitat
Vermarkten

Damit wird je ein Prozess beleuchtet, der zukiinftig sicherlich im Fokus
der Prozessinnovation und damit des Business Process Management
stehen wird.

Ziel ist es, dem Leser die Anwendung der BPM-Elemente — Prozess-
beschreibungen sowie der sog. RACI-Sheets — an konkreten Prozessen
aufzuzeigen. Dadurch soll die praktische Anwendung der BPM-Metho-
dik der SAP® Consulting verdeutlicht werden. Weiterhin wird in diesem
Kapitel exemplarisch dargestellt, wie ein Sollkonzept von einzelnen
Kernprozessen aussehen kann.

Je nach Subbranche und Prozessvarianz kann die Geschiftsprozess-
darstellung von dem jeweiligen Unternehmen iibernommen bzw. ledig-

BPM-Methodik kommt

zur Anwendung
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Bedeutung der
Produktionsprozesse

lich nur noch feinjustiert werden. Die Erfahrung hat gezeigt, dass mit
jeder Verfeinerung der Modellierungsebene die Varianz der Prozess-
schritte und der Aktivititen zunimmt. In Unternehmen gelten manche
Prozessschritte als » Prozessdifferenzierer « und determinieren die beson-
dere Wettbewerbsfahigkeit dieses Unternehmens (hoher Automatisie-
rungsgrad, spezielle Produktionsprozesse verlangen individuelle Pro-
zesse usw.). Daher sei an dieser Stelle nochmals ausdriicklich darauf
hingewiesen, dass die hier dargestellten konkreten Inhalte exemplarisch
und beispielhaft anzusehen sind. Vorgefertigte Prozesse werden als Basis
fur eine ziigige Sollprozessdefinition herangezogen, konnen aber auf die
individuellen Rahmenbedingungen eines jeden Unternehmens angepasst
werden. Dieser beschleunigte Projektansatz bedeutet eine deutliche Zeit-
ersparnis, da die Prozesse nicht »auf der grinen Wiese« neu designt
werden miissen.

4.1 Die Geschaftsprozessdarstellung fiir die
Erndhrungsindustrie

Rainer Niekisch

Die Betrachtung des Umfeldes, in dem sich die einzelnen Subbranchen
der Konsumgiiterindustrie bewegen, und die Betrachtung der einwir-
kenden Marktkrifte machen deutlich, dass die Branchen einem perma-
nenten Verdnderungsprozess unterliegen, der in Zukunft an Intensitit
eher noch zunehmen wird. Dies zwingt existierende Unternehmen dazu,
sich mit ihren Kernkompetenzen und Geschiftsfeldern auseinanderzu-
setzen. Dabei miissen insbesondere die jeweiligen Geschiftsprozesse
betrachtet, analysiert und optimiert werden. Auf welchen Prozessen der
Fokus liegen sollte, hidngt dabei insbesondere vom Geschiftsfeld des
jeweiligen Unternehmens ab.

In der Erndhrungsindustrie beispielsweise steht in der tiberwiegen-
den Mehrzahl der Unternehmen der Produktionsprozess im Fokus. Teil-
weise werden teure Rohstoffe iiber mehrere Verarbeitungsschritte zu
Zwischen- und Endprodukten veredelt. Sowohl die genaue Kenntnis
uber die Prozessabldufe sowie die mengen- und wertmafSigen Material-
flisse als auch Informationen iiber das Verhiltnis von Input- zu Output-
materialien sind elementar fiir einen dauerhaften Unternehmenserfolg.
Nur bei ausreichender Transparenz der Unternehmensprozesse und der
Kontrolle dieser Prozesse lassen sich Grinde fur den Erfolg oder den
Misserfolg bestimmen und daraus die richtigen Entscheidungen ableiten.

Unternehmen, die sich auf die Vermarktung von Markenartikeln kon-
zentrieren, fokussieren stiarker auf die Hauptprozesse Vermarkten und
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Verkaufen. Auch Produktinnovationen und damit Forschungs- und Ent-
wicklungsprozesse haben bei diesen Unternehmen eine grofSe Bedeutung.

Zur Strukturierung der Geschiftsprozesse in einem Unternehmen hat
SAP® Consulting die Geschéaftsprozessdarstellung (GPD) entwickelt.

Die Geschiftsprozessdarstellung (GPD) ist eine ganzheitliche Prozesssicht
auf den Wertschopfungsprozess eines Unternehmens. Die Unternehmen
arbeiten in der Konsumgiiterindustrie entlang einer Wertschopfungskette
in diversen Wertschopfungsstufen. In der Erndhrungsindustrie sind die
Wertschopfungsstufen beispielsweise die folgenden:

Rohstoffproduktion (z.B. Getreide-, Milch-, Fleischproduzenten)
Rohstoffbearbeitung (z.B. Miihlen, Olpressen, Schlachtunternehmen)
Verarbeitung (z.B. Backereien, Wurstproduzenten, Zuckerhersteller)
GrofShandel

Einzelhandel

Die Geschiftsprozessdarstellung bezieht sich dabei immer auf eine
Wertschopfungsstufe beispielsweise auf die Rohstoffbearbeitung oder
die Verarbeitung.

Je nach Diversifikationsgrad der Unternehmen werden teilweise von
einer Unternehmung mehrere Wertschopfungsstufen iibernommen (ver-
tikale Integration). Je nach Wertschopfungsstufe differieren die Wert-
schopfungsprozesse entsprechend. Ein FEinzelhindler, der zahlreiche
Produkte an den Konsumenten vermarktet, hat einen anderen Wert-
schopfungsprozess als Unternehmen der Ernahrungsindustrie, die diese
Produkte produzieren. Im Folgenden wird der Wertschopfungsprozess
von den Unternehmen der Erndhrungsindustrie niher vorgestellt, die
Rohstoffe zukaufen, diese Rohstoffe be- und verarbeiten und Fertigpro-
dukte an den Grof3-/Einzelhandel liefern.

In Abbildung 4-1 sind die Haupt-, Kern- und die unterstiitzenden
Prozesse fiir Unternehmen der Erndhrungsindustrie im Uberblick abge-
bildet. Dieser ganzheitliche Blick auf die Unternehmung zeigt die folgen-
den Hauptprozesse auf:

01 Forschen & Entwickeln
02 Planen

03 Einkaufen

04 Produzieren in Qualitat
05 Vermarkten

06 Verkaufen

07 Lagern & Verteilen

Wertschopfungsstufen in
der Erndhrungsindustrie

Sieben Hauptprozesse in
der Erndhrungsindustrie
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Abb. 4-1
Geschdftsprozess-

darstellung der
Unternehmen aus der
Erndhrungsindustrie

Jeder Hauptprozess ist in die korrespondierenden Kernprozesse geglie-
dert. Damit erhilt der Betrachter einen groben Uberblick auf die Pro-
zesslandschaft eines Unternehmens. Die unterstiitzenden Prozesse wie
Stammdatenmanagement, Chargenverfolgung und Finanzen und Cont-
rolling, um nur einige zu nennen, stellen den Support fir die einzelnen
Hauptprozesse unternehmens- und prozessiibergreifend sicher.

Ausgehend von diesem groben Uberblick der Prozesse wird im wei-
teren Verlauf auf die Best Practices der beiden Hauptprozesse Produzie-
ren in Qualitit (04) und Vermarkten (05) in Unternehmen der Ernih-
rungsindustrie eingegangen. Dabei werden die Kernprozesse uiber den
Geschiftsprozess und den Subprozess bis auf die Ebene des Prozess-
schrittes heruntergebrochen, um die Anwendung der Methode der
Geschiftsprozessdarstellung als Grundlage fiir die Gestaltung von inno-
vativen Geschiftsprozessen zu verdeutlichen.
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4.2 Produzieren in Qualitat

Rainer Niekisch

Der Hauptprozess Produzieren in Qualitit beginnt mit der Ubernahme
der mittelfristigen Produktionsplanung und endet mit der Bereitstellung
der verpackten Fertigprodukte fiir die Kommissionierung. Der Komple-
xitat bei der Produktion sind in der Erndhrungsindustrie keine Grenzen
gesetzt, insbesondere, wenn es sich um die Beschreibung von schwieri-
gen Fertigungsprozessen handelt. In Abhangigkeit vom produzierten
Endprodukt und der dadurch gewihlten Diversifizierung unterscheiden
sich die Produktionsprozesse von Branche zu Branche, von Subbranche
zu Subbranche und von Unternehmen zu Unternehmen teilweise gravie-
rend. Zur Produktion eines Joghurts bedarf es anderer Prozesse und
Prozessabfolgen als zur Produktion von Frischmilch und bei der Erzeu-
gung von Zucker sind wiederum andere Prozessschritte erforderlich als
bei der Herstellung von Frischfleisch. In dem breitgefiacherten Spektrum
an Produkten spiegelt sich daher diese Prozessschrittvielfalt in der
Erndhrungsindustrie wider.

Im Wesentlichen weisen Prozesse bei der Produktion des gleichen
Endproduktes dhnliche Prozessabliufe auf und varieren dann »nur«
noch im Hinblick auf die eingesetzte Produktionstechnik und das
gewihlte Fertigungsverfahren. Daher erfordert die Darstellung der Pro-
zessschritte in der Produktion die Festlegung auf die Herstellung eines
Endproduktes.

Angelehnt an das Supply Chain Operations Reference Model
(SCOR-Modell) und das Consumer Products Classification Framework
der APQC (American Productivity and Quality Center) wird im Folgen-
den ein Prozessmodell der Konsumgiiterindustrie im Bereich der Pro-
duktion dargestellt.

Der Hauptprozess »Produzieren in Qualitdt« gliedert sich in fol-
gende Kernprozesse (siche Abb. 4-2):

04.01 Produktionsfeinplanung
04.02 Rohstoffbearbeitung
04.03 Fertigproduktherstellung
04.04 Produktionssteuerung
04.05 Qualititssicherung

Diese Kernprozesse werden in den folgenden Kapiteln weiter aufgeglie-
dert und beschrieben.

Der Hauptprozess wird durch die Wertschopfungsprozesse 8 bis 16
unterstiitzt. Beispielsweise beinhaltet der Prozess Chargenverfolgung
(09) die Prozesse der Riickverfolgbarkeit nach EU-Lebensmittelsicher-

Hohe
Prozessdifferenzierung in

den einzelnen Branchen

Hauptprozess besteht aus

fiinf Kernprozessen

Hauptprozess wird durch
Prozesse untersttitzt
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Haupt-
prozesse

Kernprozesse

Unterstitzende Prozesse

»Produzieren in Qualitdt«

in der Geschdftsprozess-

darstellung

04.
Produzieren
in Qualitat

01.01 Ideensamm- 02.01 Budget-

03.01 Festlegung 06.01 Auftrags- 07.01 Warenein-

04.01 Pre G 05.01 Marken-
feinplanu management

lung & -bewertung  planung Einkaufsstrategie verwaltung gangsabwicklung
01.02 Konzept- 02.02 Absatz- & 03.02 Analyse Rohstoff- 05.02 Marktein- 06.02 Vertrags- 07.02 Umpackung
bearbeitung Promotionsplanung Beschaffungsmarkt bearbeltung fuhrung verwaltung & Konfektionierung
01.03 Produkt- 02.03 S&OP- 03.03 Lieferanten- 05.03 Konsumen-  06.03 Channel 07.03 Leergut-
entwicklung Planung auswahl tenmarketing Sales verwaltung
02.04 Optimierung  03.04 Vertrags- 05.04 Tra 06.04 Key-Account 07.04 Fahrverkauf
Bestandsziele verwaltung steuerung Promotlon Mgmt Management & Direktbelieferung
02.05 Bezugs- 03.05 Trading- 04.05 Qualitats- 05.05 Category 06.05 Konsumen-  07.05 Lieferplanung
quellenplanung Geschafte sicherung Management tenbetreuung & -abwicklung
02.06 Liefernetz- 07.06 Transportpla-
werkplanung 05 BeseiEiimg nung & -abwicklung
02.07 Distributions- 03.07 Lieferanten- 07.07 Lager-
planung abrechnung steuerung
Abb.4-2  heitsverordnung 178/2002, der Prozess Produktionsanlagenverwaltung
Hauptprozess ~ (11) enthilt alle Prozesse fiir die Verwaltung und Instandhaltung der

Produktionsanlagen. Der Wertschopfungsprozess Analyse & Auswer-
tungen (12) beinhaltet die Untersuchung, Auswertung und Archivierung
der Ergebnisse von Proben aus Laboren, Technikum, Produktion und
Anwendungstechnik der Kernprozesse Rohstoffbearbeitung und Fertig-
produktherstellung.

Der Erfolg des Hauptprozesses Produzieren in Qualitidt wird primar
von den strategischen Erfolgsfaktoren Qualitit und Kosten bestimmt.
Qualitdt als Erfolgsfaktor im Sinne von Total Quality Management
(TQM) fiihrt zu einer Erhohung des Kundennutzens und zur Verbesse-
rung der Qualitdt der hergestellten Produkte. Moglichst geringe Pro-
duktionskosten spielen auch fiir die Produktpolitik eine wichtige Rolle,
um bei der Produktkostenkalkulation einen Wettbewerbsvorteil erzielen
zu konnen.

Die funktionale Integration ist ein weiterer wichtiger Erfolgsfaktor
des Produktionsprozesses. Die Herstellung eines Produktes darf nicht
als isolierter Prozess in der Abteilung Produktion stattfinden, sondern es
miissen alle relevanten Abteilungen moglichst frihzeitig einbezogen
werden. Diese Verkniipfung mit anderen Hauptprozessen wie Planen,
Einkauf, Marketing und Lagern & Verteilen stellt sicher, dass alle rele-
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vanten Einflussfaktoren, Voraussetzungen und Beschrinkungen hin-
sichtlich des Produktionsprozesses rechtzeitig erkannt und beriicksich-
tigt werden konnen.

4.2.1 Produktionsfeinplanung

4.2.1.1 Prozessiiberblick und Charakteristika

Steigender Wettbewerbsdruck, kiirzer werdende Lieferzeiten, eine stei-
gende Produktvielfalt und immere kiirzere Produktlebenszyklen erfor-
dern heute von der Erndahrungsindustrie schnelle und flexible Reaktio-
nen. Dabei sind geringe Lagerhaltung, eine hohe Auslastung der
Ressourcen und kurze Durchlaufzeiten die Voraussetzung fiir Konkur-
renzfihigkeit in einem schnelllebigen Markt.

Unter diesen Rahmenbedingungen hat die Produktionsfeinplanung
die Zielsetzung, kurz vor Beginn der Produktion durch iterative Anpas-
sung und Korrektur der Abweichungen von bereits mittelfristig geplan-
ter Fertigproduktnachfrage und daraus benétigten Bedarfsmengen an
Ressourcen einen moglichst optimalen Produktionsablauf bei gleich-
bleibend hoher Auslastung zu gewahrleisten.

Der Bedarf an Fertigprodukten kann sowohl aus vorliegenden Kun-
denauftrigen als auch aus erwarteten Kundenauftrigen (Lagerfertigung)
resultieren — in einzelnen Subbranchen der Erndhrungsindustrie treffen
erwartete Kundenauftrige erst kurz vor Produktionsbeginn oder sogar
erst wihrend der Produktion ein. Daher erfolgt vor Aufnahme der Pro-
duktion ein Abgleich zwischen zu produzierender Fertigproduktmenge
und vorhandenen Ressourcen. Resultat dieses Feintunings ist eine Pro-
duktionsplanung, die auf die verfiigbaren Kapazititen abgestimmt ist.

Der Produktionsfeinplanung geht eine detaillierte Produktionspla-
nung voraus, die einen eigenen Hauptprozess darstellt (02. Planen).
Output der Produktionsplanung ist eine mittelfristige Produktionspla-
nung, die dann im Rahmen der Produktionsfeinplanung auf die kurz-
fristige Situation eingestellt wird.

Ein wichtiger Schwerpunkt der Produktionsfeinplanung ist neben
der Mengen- und Kapazititsplanung und deren Abgleich auf die Detail-
planung auch die Reihenfolgeplanung. Hier erfolgt die Terminierung
und Planung der Reihenfolge, bei der Planauftrige mit zeitgenauen Pro-
duktionsterminen (Beginn und Endzeitpunkte der Fertigungsauftrage)
erzeugt werden. Dadurch werden im gunstigsten Fall unter Berticksich-
tigung von optimierten Riistzeiten die erforderlichen Material- und Per-
sonalbedarfe zu einer bestimmten Uhrzeit festgelegt und deren Bereit-
stellung geplant. In Bezug auf den zeitlichen Produktionsablauf sind
dann die einzelnen Arbeitsgiange/Prozessschritte festgelegt. Die termi-

Zielsetzung der
Produktionsfeinplanung

Schwerpunkte der
Produktionsfeinplanung



