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Vorwort 

Das Lernen von den Besten und somit die Orientierung der Zielvorgaben an 
Best-Practice stellt sicher, dass auch in Zeiten einer globalen Wirtschaftskrise 
Marktanteile gesichert und weiter ausgebaut werden können. 

Dieses Buch illustriert anhand ausgewählter Fallstudien Erfolgsgeschichten 
aus Unternehmen. Dabei werden übertragbare Problemstellungen, Lösungs-
konzepte und Ergebnisse themenspezifisch in Logistik-, Produktions-, Ein-
kaufs-, Innovations-, Technologie- und Kundenmanagement sowie im Bereich 
der Organisationsentwicklung und zu ausgesuchten Einzelthemen aufgezeigt. 

Die vorgestellten Inhalte bauen auf Industrieprojekten auf, die in den letzten 
Jahren vom Verfasser durchgeführt wurden. Bei der Auswahl wurde auf eine 
hohe Diversifität der betroffenen Branchen geachtet. Die Fallstudien reichen 
von der produzierenden Industrie, wie der Automobilindustrie oder Elektroin-
dustrie, über Dienstleistungsunternehmen, bis hin zu Unternehmen der Ban-
kenbranche. 

Für das Management stellen die Fallstudien eine wichtige Hilfe zur Vorberei-
tung von Investitionsentscheidungen, zur Priorisierung von Einsparprojekten 
und zur Definition einer optimalen Organisationsstruktur dar. Durch individuell 
angepasste Projektdesigns auf Basis erprobter Vorgehensweisen können sig-
nifikante Verbesserungen in Bezug auf Kostenposition, Umsatzzahlen oder 
auch Kundenzufriedenheit erzielt werden.   

Mein besonderer Dank gilt allen beteiligten Unternehmen und Mitarbeitern für 
ihre tatkräftige Unterstützung. 

München, den 1. Oktober 2009             Horst Wildemann 
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1  AUFTRAGSABWICKLUNG

Fallstudie 1:  Flexible Produktionssteuerung im mittelständischen Ma-

schinenbau 

Ausgangssituation 

Das Unternehmen ist im Maschinenbau tätig und steht neuen, sich schnell 
verändernden Marktanforderungen gegenüber. Es fertigt Präzisionsteile für 
Luft- und Raumfahrttechnik, Telekommunikation und Medizintechnik. Die sehr 
hohen Qualitäts- und Leistungsanforderungen der Kunden erfordern eine 
durchgängige Kundenorientierung der Auftragsabwicklung sowie die Nutzung 
modernster Produktionsanlagen. Hierzu führte das Unternehmen vielseitig 
verwendbare Multi-Paletten-Maschinen ein und musste seine Produktionspla-
nung und -steuerung neu ausrichten. 

Vorgehensweise

Die Aufnahme der Ist-Situation und die Beschreibung des gesamten Auftrags-
abwicklungsprozesses und -systems zeigte eine hohe Abhängigkeit von einem 
Kunden. Das Unternehmen musste sich auf dessen Anforderungen einstellen. 
Die Zertifizierung verlangt neben sehr hohen Qualitätsstandards insbesondere 
die tägliche Aktualisierung der Bestellmengen und eine permanente Lieferbe-
reitschaft. Die Produktions- und Planungsabläufe konnten dies nicht gewähr-
leisten. Die Umstellung auf Multi-Paletten-Maschinen sowie eine Neuausrich-
tung der Produktionsplanung und der unterstützenden IT mussten erfolgen. 
Die besondere Herausforderung bestand darin, dass beim Einsatz von Multi-
Paletten-Maschinen mehrere Produktionsaufträge mit unterschiedlicher Anzahl 
von Fertigungslosen gleichzeitig eingeplant werden müssen. Die Lösung be-
steht in einer Echtzeit-Terminierung der einzelnen Fertigungslose. Die Echt-
zeit-Terminierung erfordert eine entsprechende IT-Unterstützung. Gemeinsam 
mit dem Hersteller des eingesetzten ERP-Systems wurde eine Lösung erar-
beitet, wie die Echtzeit-Terminierung im System integriert werden kann. Das 
Ergebnis war eine Methodik, die auch software-technisch einfach umgesetzt 
werden kann. Sowohl die Auftragsabwicklungsprozesse als auch das unter-
stützende ERP-System erwiesen sich als wandlungsfähig. 

Ergebnisse

Durch die Einführung der Echtzeit-Terminierung in der Produktionsplanung 
und –steuerung sowie durch die entsprechende Umsetzung im verwendeten 
Auftragsabwicklungssystem konnte eine Optimierung der Auslastung der Mul-
ti-Paletten-Maschinen erzielt werden. Durch den effizienten Einsatz dieser 
modernen Produktionsanlagen ist das Unternehmen in der Lage, den hohen 
Qualitäts- und Leistungsanforderungen seiner High-Tech-Kunden gerecht zu 
werden. Als zertifizierter Lieferant können Wettbewerbsvorteile gesichert wer-
den. Durch die eine erhöhte Wandlungsfähigkeit in der gesamten Auftragsab-
wicklung kann das Unternehmen auf die permanenten Schwankungen in der 
Auftragssituation schnell reagieren 
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Fallstudie 2:  Produktionsplanung und Auftragsabwicklung 

Ausgangssituation 

Ein international agierender Maschinenbaukonzern initiierte das Projekt “Opti-
mization of the internal workflow/processing”, da ein überproportionaler An-
stieg der Aufträge vorliegt. Die Prozesse waren jedoch nicht ausreichend flexi-
bel gestaltet um diesen sprunghaften Anstieg der Auftragszahlen zu managen. 
Somit lag die Zielsetzung des Projektes in einer detaillierten Analyse und Ver-
besserung der Prozesse Auftragsabwicklung und Produktionsplanung in Be-
zug auf deren effizienten Ablauf, Schnittstellen und der IT-Unterstützung. 

Vorgehensweise 

Die Analyse zeigte, dass die bereits vorhandene Segmentierung der Produkti-
on den Marktanforderungen gerecht wird. Lediglich die konsequente Durchfüh-
rung im Sinne der Verantwortungsweitergabe an die Segmente wurde nicht 
gelebt. Engpässe in der Fertigung bildeten die Maschinen, die nicht flexibel 
genug umgestellt werden konnten. Es wurden Segmentsprecher definiert und 
die Verantwortung für die Produktion, on-time-delivery und die Produktqualität 
in die Segmente verlagert. Die Steuerung erfolgte über Kennzahlen, die re-
gelmäßig im Segment und segmentübergreifend visualisiert werden. Als ein 
Störfaktor für die schnelle und flexible Erfüllung der Kundenaufträge wurde die 
schlecht laufende Kommunikation zwischen Customer Service, Auftragsab-
wicklung und Produktionsplanung identifiziert. 

Der Customer Service, der die Aufträge entgegen nahm, hatte - auch aus 
Mangel an geeigneten Tools - keine Transparenz über die Kapazitäten der 
Produktion. Das Resultat war eine viel zu lange Response-Zeit zu den Kunden 
über das zugesicherte Lieferdatum. Da der Roll-out eines Konzernweiten IT-
Tools zur Auftragsabwicklung und Produktionsplanung anstand, war die Vor-
gabe, die Transparenz zu erhöhen, ohne eine umfangreiche und somit kost-
spielige IT-Insellösung zu erarbeiten. Es wurde ein einfaches Tool auf Access-
Basis geschaffen, welches die Transparenz signifikant erhöhte. Die Durchlauf-
zeit sowie die Response-Zeiten zum Kunden wurden drastisch verkürzt, der 
Kommunikationsprozess lief danach entsprechend störungsfrei. 

Ergebnisse

Im Rahmen von Sofortmaßnahmen, wie der Einführung von Kennzahlen und 
eines Visualisierungskonzeptes, sowie organisatorische Änderungen, wie die 
Übertragung der Produktionsverantwortung in die Segmente, konnten die Pro-
zesse in der Produktion deutlich verbessert werden. Die Lieferperformance 
wurde um 10 Prozent erhöht, die Fehlerquote reduzierte sich um 30 Prozent. 
Die Prozessabläufe von Customer Service, Auftragsabwicklung und Produkti-
onsplanung und die Transparenz über freie Kapazitäten in der Produktion 
konnten mit der Entwicklung einer pragmatischen IT-Lösung zusätzlich signifi-
kant verbessert werden. 
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Fallstudie 3:  Reorganisation der Auftragsabwicklung in der Maschinen-

baubranche 

Ausgangssituation 

In Zusammenarbeit mit einem führenden Hersteller von Industriegetrieben 
wurde durch das TCW eine Reorganisation der Auftragsabwicklung vorge-
nommen. Hohe Wachstumsraten auf dem Industriegetriebemarkt und scharfer 
Wettbewerbsdruck auf dem Beschaffungsmarkt erforderten eine Umstellung 
von der traditionellen Einzelfertigung zu einer Fließfertigung. Ziel des Projekt-
auftrages war die Reorganisation der Auftragsabwicklung, um die Fließferti-
gung zu ermöglichen, die Produktivität um 20 Prozent zu erhöhen, Bestände 
um 30 Prozent zu senken und die Liefertreue auf einen Wert von 95 Prozent 
zu verbessern. 

Vorgehensweise 

Durch eine detaillierte Prozessanalyse der Auftragsabwicklung konnten in der 
Anfangsphase des Projektes Defizite der herkömmlichen Prozesse erarbeitet 
werden. Die Auftragsabwicklung zeichnete sich in dem Unternehmen durch 
eine stark gegliederte Verantwortlichkeit aus. Dies äußerte sich in einer funkti-
onsorientierten Arbeitsweise, bei der mehrere Abteilungen für einzelne Schritte 
der Auftragsabwicklung verantwortlich waren, ohne dass eine Gesamtverant-
wortung vorlag und resultierte in einer Liefertreue von nur 4 Prozent. 

Nach der erstmaligen Auswertung auftragsrelevanter und ergebniswirksamer 
Kennzahlen wurden Workshops unter Zusammenarbeit der Mitarbeiter aller 
Funktionen durchgeführt und ein Konzept zur Neuausrichtung der Prozesse 
und Struktur der Auftragsabwicklung erstellt. Zur Herstellung der Planungssi-
cherheit in allen funktionalen Bereichen wurde ein 4-stufiges Planungsmodell 
auf Basis des bestehenden ERP-Systems entwickelt. Das Planungsmodell 
ermöglicht die frühzeitige Einbindung von Konstruktion, Beschaffung und Mon-
tage in den Planungsprozess. Konstruktion und Montage wurden damit nicht 
nur in die Planung eingebunden, sondern erhielten auch die Möglichkeit, auf 
Marktveränderungen zu reagieren und Kapazitätsausgleiche zu schaffen.  

Die Kapazitäts- und Beschaffungsengpässe können nun von der Beschaffung 
rechtzeitig erkannt werden, wodurch der Einkauf erstmalig in die Lage versetzt 
wurde, seine strategischen Aufgaben wahrzunehmen und gemäß der Marktsi-
tuation rechtzeitig Beschaffungskapazitäten und -kontingente sicherzustellen. 
Im Planungsinstrument enthalten war außerdem eine “frozen Zone”, die durch 
die Realisierung der 100 Prozent-Kommissionierung in der Montage ausgelöst 
wurde. Innerhalb der “frozen Zone” sind keine planerischen Eingriffe in die 
Montage mehr gestattet. 

Die Ausrichtung des Unternehmens auf eine prozessuale Auftragsabwicklung 
mit definierten Planungshorizonten ermöglichte eine zielorientierte Reorgani-
sation der Abteilungen. Durch die Reorganisation einzelner Abteilungen konn-
ten Interessenskonflikte bei der Auftragsabwicklung vermieden und die Ver-
antwortlichkeiten der Bereiche klar getrennt werden. Ein nachhaltiges Regel-



Auftragsabwicklung  10 

werk mit definierten Quality Gates unterstützt in der heutigen Struktur eine ho-
he Prozesssicherheit und ermöglicht den rechtzeitigen Eingriff bei Fehlent-
wicklungen. Die Ausarbeitung detaillierter Prozessabläufe für Neuprodukte, 
Wiederhol- und Serienaufträge, sowie Einzelanfertigungen und Reparaturauf-
träge stellte die Prozessorientierung aller Abteilungen des Unternehmens si-
cher. Zur Prüfung der Zielerreichung wurde ein Performance-Indicator-Cockpit 
entwickelt, mit dem Schwachstellen identifiziert werden und auf deren Basis 
Gegenmaßnahmen eingeleitet werden.  

Zur Bündelung der Auftragsverantwortlichkeit in einer Abteilung wurde ein Auf-
tragszentrum geschaffen. Das Auftragszentrum wurde in die Lage versetzt, 
Aufträge vom Auftrageingang bis zur Auslieferung zu verfolgen und vor dem 
Kunden zu verantworten. Die Auftragsverantwortung der Querschnittsfunktion 
wurde an die Übertragung weit reichender Rechte und Kompetenzen gekop-
pelt. Dazu gehörte der direkte Zugriff auf Personalkompetenzen aus Konstruk-
tion, Beschaffung, Montage und Service, die nun mit Hilfe des PI-Cockpits ihre 
Bereiche überwachen und steuern.  

Dem Leiter des Zentrums wurde die Funktion des Account-Managements 
übertragen. Das Auftragszentrum ist somit die zentrale Schnittstelle für eine 
echte Kunden-Lieferanten-Beziehung der einzelnen Abteilungen innerhalb des 
Unternehmens und stellt die Kundenorientierung des gesamten Unternehmens 
sicher.  

Bei der Reorganisation des Unternehmens wurde der derzeitigen Marktsituati-
on Beachtung geschenkt. Die erarbeitete Organisation zeichnet sich demnach 
durch hohe Flexibilität aus, die eine schnelle Anpassung auf Marktverände-
rungen zulässt. Alle Maßnahmen wurden so definiert, dass sie ohne erhebli-
che Mehrkosten und mit den bestehenden Systemen umgesetzt werden konn-
ten. Auch die künftigen Umsatzsteigerungen des Unternehmens wurden bei 
der Ausarbeitung der Organisation mitberücksichtigt. In diesem Falle sind kei-
ne weiteren Mitarbeiterkapazitäten erforderlich. Bei außerplanmäßigen Um-
satzschwankungen ist die Reaktionsfähigkeit und effiziente Auftragsabwick-
lung gewährleistet. 

Ergebnisse

Schon während der Projektarbeit konnte die Kundenorientierung und Kunden-
zufriedenheit erheblich gesteigert werden. Durch die Effizienzsteigerung der 
Auftragsabwicklung wird eine Produktivitätssteigerung von 16 Prozent erreicht. 
Das Unternehmen kann dadurch mit konstanter Kapazität schon seinen Um-
satz verdoppeln und im Folgejahr mehr als verdreifachen.  

Mit Wirksamkeit des modernen Planungsansatzes wurde der Bestand nach-
haltig gesenkt. Der Bestandsumschlag auf Basis des Umsatzes von zwei Jah-
ren wurde auf vier Monate reduziert. Zudem werden im laufenden Jahr Kapi-
talbindungskosten von 1 Mio. Euro freigesetzt. 
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Fallstudie 4:  Signifikante Kapazitätssteigerung durch optimierte Auf-

tragsabwicklungsprozesse in der Supply Chain 

Ausgangssituation 

In einem international agierenden Unternehmen der mechanischen Trenn-
technik führten stark steigende Auftragseingänge der letzten Jahre verbunden 
mit langjährig gewachsenen Unternehmensabläufen zu einer stetigen Ver-
schlechterung der Lieferzeit und zu Kapazitätsproblemen in der Auftragsab-
wicklung. Kurzfristig wurde versucht, den fehlenden Ressourcen durch Mehr-
arbeit und Leiharbeitskräfte entgegen zu wirken.  

Diese Schritte führten zu keiner nachhaltigen Verbesserung der Situation. Eine 
dauerhafte Eliminierung des Kapazitätsengpasses konnte nur durch eine um-
fassende Optimierung der bestehenden Unternehmensprozesse erreicht wer-
den. 

Vorgehensweise 

Aufbauend auf den Ergebnissen einer Analyse wurde ein entscheidungsfähi-
ges crossfunktionales Projektteam definiert. In einem viertägigen GENESIS-
Workshop wurde der kundentypische Auftrag, der sich von der Bestellung 
durch den Kunden bei den weltweiten Vertriebsgesellschaften bis hin zur 
Übergabe des Produktes am vertraglich vereinbarten Bestimmungsort er-
streckte, analysiert. Als wesentliche Schwachstelle wurde die schlechte Pro-
zessdurchgängigkeit identifiziert. Dies zeigte sich in der großen Anzahl von 
Rückfragen, der hohen Doppelarbeitsquote und dem mangelnden Qualitäts-
verständnis in der Organisation. 

Ein weiteres Problemfeld lag in der unzureichenden Informationsweitergabe 
der Vertriebsgesellschaften an die Auftragsabwicklung. Als Vertriebstool dien-
te ein über die Jahre weiterentwickeltes Excel-basiertes Preisbuch. Aufgrund 
der mitunter nicht einfachen Bedienbarkeit schwankte die Qualität der Preis-
buchinformationen stark, je nach Anwendungshäufigkeit 

durch den Vertriebsmitarbeiter. Als Lösungsansatz wurde ein Konfigurator er-
stellt, der für den Vertrieb ein einfach zu bedienendes Tool darstellt. Plausibili-
tätsprüfungen, eine automatische Benutzerführung, vordefinierte Auswahlfel-
der und die automatische Übernahmemöglichkeit in SAP konnte die Prozess-
qualität und -durchgängigkeit maßgeblich erhöhen. Zur weiteren Fehlerreduk-
tion wurde ein internes Kunden-Lieferanten-Prinzip im Team verabschiedet, 
Leitlinien zur dauerhaften Implementierung in der Organisation formuliert und 
das Leitbild über Schulungen in die Organisation getragen. Ferner wurden zur 
fortlaufenden Messung der Prozessqualität Kennzahlen definiert und erste An-
satzpunkte zur Implementierung von Quality Gates in der Auftragsabwicklung 
erarbeitet. 
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Ergebnisse

Durch die formulierten Maßnahmen und die darauf aufbauende neue Modellie-
rung des Soll-Prozesses konnte die Durchlaufzeit um über 50 Prozent redu-
ziert werden. Dies war verbunden mit einer Reduzierung der Bearbeitungszeit 
um über 30 Prozent.  

Durch die Minimierung von Rückfragen und die Elimination von Doppelarbeit 
konnte die Prozessqualität maßgeblich erhöht werden. Ein wesentlicher Er-
folgsfaktor war die Verbesserung der Qualität der vom Vertrieb zur Verfügung 
gestellten Informationen durch Einführung eines Konfigurators. Es hat sich ge-
zeigt, dass die Fehlerfreiheit zu Beginn des Abwicklungsprozesses maßgeb-
lich dazu beiträgt, die folgenden Prozessschritte reibungslos und effizient ab-
laufen zu lassen. 

Fallstudie 5:  Softwareunterstützte Optimierung der Auftragsabwicklung 

Ausgangssituation 

Ein international agierendes Unternehmen des Maschinenbaus sah sich mit 
der Tatsache konfrontiert, dass stetig zunehmende Auftragszahlen intern zu-
sehends schlechter abgewickelt wurden und dadurch sich die Lieferzeiten ge-
genüber den Kunden signifikant erhöhten. Auch über kurzfristige Stellhebel 
wie Mehrarbeit und Leiharbeit konnten innerhalb der bestehenden Unterneh-
mensabläufe diese Herausforderungen nicht bewältigt werden.  

Ein weiteres Handlungsfeld war die mangelnde interne Transparenz über den 
Auftragsstand/-durchlauf. Ein in die Jahre gekommenes Auftragsverfolgungs-
tool wurde den gestiegenen Anforderungen insbesondere aufgrund der Ver-
schiebung des Auftragsspektrums vom Maschinen- zum komplexen Anlagen-
bau nicht mehr gerecht. Als Ausweg aus dieser Problematik wurde eine um-
fassende Optimierung der langjährig gewachsenen Auftragsabwicklungspro-
zesse als sinnvoll erachtet. 

Vorgehensweise 

Nach einer umfangreichen Problemanalyse, die sich insbesondere auf die 
Schnittstellen zwischen den am Auftragsdurchlauf beteiligten Funktionen wie 
Vertrieb, Konstruktion, Einkauf, Produktion und Versand bezog, konnte der 
hohe Abstimmungs- und Koordinationsaufwand verbunden mit negativen 
Auswirkungen auf die Lieferzeiten und Liefertreue ermittelt werden. Durch den 
Einsatz von Methoden wie Schnittstellenanalysen und Top-10-Listen konnten 
die wesentlichen Problemfelder zügig herausgearbeitet werden.  

Übergreifende Probleme wurden im Rahmen von Vertiefungsworkshops ana-
lysiert. An die Problemanalyse schlossen sich Optimierungsworkshops entlang 
der Schnittstellen im Auftragsprozess an. Zu den schnittstellenspezifischen 
und –übergreifenden Problemfeldern wurden Lösungsansätze erarbeitet, die in 
Form von Projektsteckbriefen dokumentiert wurden. Die Projektsteckbriefe be-
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inhalteten konkrete Anweisungen zur Problemlösung, benannten die verant-
wortlichen Mitarbeiter, spezifizierten Termine und zeigten die abgeschätzten 
Effekte. Auf Basis der Projektsteckbriefe wurde im Anschluss ein einheitlicher 
Soll-Ablauf für den gesamten Auftragsdurchlauf definiert und dieser in Meilen-
steine aufgegliedert, die als Messpunkte im Auftragsdurchlauf dienen. Mit Hilfe 
dieser Meilensteinsystematik konnten die Abläufe im Auftragsdurchlauf trans-
parent abgebildet, exakt aufeinander abgestimmt und mit eindeutigen Kenn-
zahlen hinterleget werden. Die Konzeption des Soll-Prozesses sowie die Defi-
nition der Meilensteine erfolgten in Vorbereitung an die spätere Einbettung in 
ein IT-gestütztes Auftragsverfolgungstool. Über diese IT-Lösung hat jeder Mit-
arbeiter die Möglichkeit, den aktuellen Status des jeweiligen Auftrags zu ermit-
teln.  

Über zusätzliche Benachrichtigungsoptionen im Sinne eines Frühwarnsystems 
können bei der Überschreitung von Soll-Durchlaufzeiten an einem Meilenstein 
nachgelagerte oder beteiligte Stellen zeitnah über Terminverschiebungen in-
formiert werden. Dies ermöglicht das Reagieren und rechtzeitige Eingreifen in 
den Auftragsdurchlauf um Problemen in der Abwicklung entgegenwirken zu 
können. Durch das Zusammenwirken der Ansätze aus der Prozessoptimie-
rung sowie der IT-gestützten Meilensteinsystematik konnte der optimierte Auf-
tragsabwicklungsprozess nachhaltig in der Organisation verankert werden. 

Ergebnisse

Durch eine einheitliche Meilensteinsystematik und die Integration in die beste-
hende Systemlandschaft sowie klare Regeln für die Informationsweitergabe 
konnten die wesentlichen Leistungskenngrößen im Auftragsdurchlauf deutlich 
verbessert werden. 

Im Einzelnen wurden folgende Ergebnisse erzielt: 

• Verkürzung der Durchlaufzeiten in der Auftragsabwicklung um über 30 
Prozent, 

• Reduktion der Bearbeitungszeiten um 25 Prozent, 

• klare Definition der Verantwortlichkeiten durch Erarbeitung einer 
Schnittstellendefinition und Einbettung im Soll-Prozess, 

• signifikante Erhöhung der Auftragstransparenz über Einführung eines 
EDV-gestützten, meilensteinbasierten Auftragsverfolgungstools. 

Als ein wesentlicher Erfolgsfaktor bei der Optimierung stellte sich die Verknüp-
fung und Einbettung der Ansätze zur Prozessoptimierung in ein geeignetes IT-
Tool dar. Dadurch wurde die Umsetzung der Ideen und der „Go-alive-Prozess“ 
maßgeblich forciert und eine nachhaltige Verankerung in der Organisation und 
Akzeptanz in der Belegschaft gefördert. 


