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1 Einleitung 
Das Unternehmensumfeld ist durch Turbulenzen sowie permanenten 
Veränderungen auf den Absatz- und Beschaffungsmärkten bestimmt. 
Mit dem zunehmenden Wettbewerb auf den globalen Märkten und dem 
damit einhergehenden Kostendruck sind die Unternehmen gezwungen, 
kontinuierlich ihre Effizienz zu steigern. Steigende Qualitäts-, 
Leistungs- und Geschwindigkeitsanforderungen verstärken den Hand-
lungsdruck.1 Zusätzlich führen diese Entwicklungstendenzen im  
Regelfall zu einer höheren Dynamik und Volatilität der Märkte, zu einer  
steigenden Kundenindividualisierung mit negativen Auswirkungen auf 
die Komplexität der Produkte, zu einer Verkürzung der Produktlebens-
zyklen und einer abnehmenden Absatz-Prognostizierbarkeit sowie  
hohem technologischen Innovationsdruck.2  

In der Vergangenheit wurden aus diesem Grund Produktionsabläufe 
optimiert, Fertigungsschritte automatisiert und die Ressourcenausnut-
zung verbessert. Unter dem Schlagwort „Lean Management“ lag der 
Hauptfokus dabei vorrangig auf den direkten Bereichen wie Arbeitsvor-
bereitung, Fertigung und Montage.3 Die Optimierung der Geschäfts-
prozesse in den indirekten Bereichen wie Vertrieb, Konstruktion,  
Einkauf und Administration und deren Anbindung an die direkten  
Bereiche wurden in der Vergangenheit oftmals vernachlässigt und  
lassen daher ein erhebliches Potenzial zur Erhöhung der Produktivität 
vermuten. Um schnell und flexibel auf die Kundenanforderungen rea-
gieren zu können und die steigenden Anforderungen an die am Markt 
relevanten Erfolgsfaktoren Kosten, Qualität und Zeit zu erfüllen, rückt 
die Gestaltung der Auftragsabwicklung als Bindeglied zwischen Markt 
und Produktion in den Mittelpunkt der Reorganisationsvorhaben.4  

Für die Aufrechterhaltung der Wettbewerbsfähigkeit in diesem turbu-
lenten Umfeld sind kontinuierliche und vor allem schnelle Anpassungen 
der Geschäftsprozesse (Ablauforganisation) sowie der strukturellen 
Ausrichtung des Unternehmens (Aufbauorganisation) erforderlich. Es 

                                        
1 Vgl. Hellmich, 2003, S. 1f 
2 Vgl. Wildemann, 2008h, S. 2; Kersten; et al., 2006; S. 325ff 
3 Vgl. Wildemann, 1996; Wildemann, 2001a 
4 Vgl. Miehler, 1998, S. 1 
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ist ein Paradigmenwechsel nötig, um den Kunden das gewünschte 
Produkt und/oder die geforderte Dienstleistung zur richtigen Zeit, in der 
richtigen Menge, am richtigen Ort, zum richtigen Preis und in der richti-
gen Qualität zur Verfügung zu stellen. Zur Prozessoptimierung allge-
mein sowie zur Optimierung von Prozessen der Auftragsabwicklung 
existieren zahlreiche Methoden, die in der betrieblichen Praxis aber 
oftmals nicht den gewünschten Erfolg zeigen oder suboptimal verwen-
det werden. Es stellt sich daher die Frage nach den Ursachen für die 
Probleme bei der Methodenanwendung. Außerdem sind Antworten auf 
die Frage zu finden, welche Einflussgrößen und Rahmenbedingungen 
zum zielorientierten Methodeneinsatz für die Optimierung von Prozes-
sen der Auftragsabwicklung berücksichtigt werden müssen, mit dem 
Ziel, leistungsfähige und optimierte Auftragsabwicklungsprozesse als 
ein „Muss“ für erfolgreiche Unternehmen zu schaffen und in der Orga-
nisation zu verankern. 

1.1 Ausgangssituation und Problemstellung 

Die Auftragsabwicklung stellt in Unternehmen den wesentlichen  
Kernprozess5 dar und beinhaltet funktions-, bereichs- und unterneh-
mensübergreifende Tätigkeiten entlang der gesamten Wertschöp-
fungskette. Zur Leistungserstellung von Produkten beziehungsweise 
von Dienstleistungen stehen hierbei häufig relativ niedrige Bearbei-
tungszeiten (wertschöpfende Tätigkeiten) sehr hohen Durchlaufzeiten 
(beispielsweise bedingt durch lange Liegezeiten) gegenüber und somit 
weist die Auftragsabwicklung in Unternehmen ein hohes Rationalisie-
rungspotenzial auf.  

Die Auftragsabwicklung ist ein „einflussfaktorenbezogener Geschäfts-
prozess“6 und unterliegt permanenten Änderungen und Anpassungen. 
Das Unternehmensumfeld beziehungsweise der Markt stellt sich  
hierbei als der bestimmende Parameter auf Prozess- und Organisati-
onsebene heraus.7 Der Auslöser von Auftragsabwicklungsprozessen – 
der Auftrag – ist eine Funktion des Marktes mit den Variablen Kunde,  
Produkt und Wettbewerb.  

                                        
5 Vgl. Gaitanides; et al., 1994, S. 18; Miehler, 1998, S. 72 
6 Raufeisen, 1999, S. 67 
7 Vgl. Hoffmann, 1995, S. 352 
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Der Wandel von Verkäufer- zu Käufermärkten stellt neue Anforderun-
gen an die Auftragsabwicklung. Neben traditionellen Herausforderun-
gen wie hoher Qualität, absoluter Termintreue und kurzer Durchlaufzeit 
bei möglichst geringen Kosten werden zunehmend kundenindividuelle 
Lösungen verlangt, durch die der Kunde immer tiefer in den Auftrags-
abwicklungsprozess einbezogen werden muss.8 Doch nicht nur die 
wachsende Kundenorientierung und der Grad des Kundeneinflusses 
auf die Produktgestaltung,9 sondern auch die zunehmende Produkt-
komplexität wirken sich entscheidend auf die Auftragsabwicklungspro-
zesse aus. Dafür zeigen sich immer kürzere Produktlebenszyklen,  
häufig wechselnde Kundenpräferenzen und Innovationsdruck verant-
wortlich. Dies kann Unternehmen in den „Teufelskreis der Komplexität“ 
mit steigender und kaum noch beherrschbarer Variantenvielfalt und 
Komplexität treiben.10

„Die Fähigkeit, auf Kundenanforderungen schnell und flexibel reagieren 
zu können, ist … ein entscheidender Wettbewerbsfaktor.“11 Das heuti-
ge turbulente Umfeld permanenter Veränderungen bringt jedoch noch 
weitere Marktanforderungen hervor, denen sich Unternehmen hinsicht-
lich ihrer Effizienz und Flexibilität stellen müssen. Globalisierung,  
Volatilität und Dynamik der Märkte, eintretende Marktsättigung, Kun-
densegmentierung und der bereits erwähnte Innovationsdruck stellen 
neue Wettbewerbsbedingungen dar.12 Zusätzlich wirken sich auch eine  
abnehmende Prognostizierbarkeit und starke Schwankungen des Ab-
satzes auf die Auftragsabwicklung aus. 

Eine häufig anzutreffende Ausgangssituation in Unternehmen ist die 
Tatsache, dass die indirekten Bereiche einen überproportional großen 
Einfluss auf die Auftragsabwicklung haben: 60 bis 80 Prozent der 
Durchlaufzeit eines Auftrags werden hier beansprucht, bis zu 75 Pro-
zent der Netto-Wertschöpfung sind Gemeinkosten, bis zu 50 Prozent 
der Mitarbeiter von Industrieunternehmen sind in indirekten Bereichen 
beschäftigt und bis zu 90 Prozent der Produktkosten werden durch 

                                        
8 Vgl. Wildemann, 1999, S. 4 
9 Vgl. Hellmich, 2003, S. 13 
10 Vgl. Wildemann, 2008h, S. 205 
11 Hellmich, 2003, S. 1 
12 Vgl. Wildemann, 2008c, S. 1ff; Wildemann, 2008b, S. 2ff 
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Entscheidungen in diesen Bereichen determiniert.13 Zusätzlich werden 
bis zu 70 Prozent von Fehlern in den indirekten Bereichen verursacht 
(beispielsweise durch mangelhafte Planungen), jedoch zum größten 
Teil erst in nachfolgenden, direkten Prozessschritten behoben (so in 
der Montage).14 Rationalisierungspotenziale in indirekten Bereichen 
stellen also eine enorm wichtige Stellgröße auf die Auftragsabwicklung 
dar, weil hier im Gegensatz zu den direkten Bereichen – wie beispiels-
weise in der Fertigung – in der Vergangenheit kaum Produktivitätsstei-
gerungen erzielt werden konnten. Weitere wichtige Zahlen der  
gesamten Auftragsabwicklung unterstreichen diese Potenziale. Aufträ-
ge haben oftmals bis zu 90 Prozent Liegezeitanteile, 40 bis 80 Prozent 
der durchlaufenden Aufträge haben Klärungsbedarf und binden bis zu 
30 Prozent der gesamten Bestände in Unternehmen.15

Die Einflussgrößen der Variablen Kunde, Produkt und Wettbewerb 
überlagern sich teilweise und treffen gebündelt über die Rezeptoren 
Produkt, Stückzahl, Zeit, Kosten und Qualität auf das Produktionssys-
tem beziehungsweise die gesamte Auftragsabwicklung.16 Hieraus  
lassen sich typische Schwachstellen der innerbetrieblichen Auftrags-
abwicklung ableiten, welche die folgende Abbildung zusammenfasst 
(siehe Abbildung �1-1). 

Starke Absatzschwankungen verringern die Produktionsstabilität und 
äußern sich in kleinen Stückzahlen und hoher Änderungsfrequenz. Der 
zunehmende Kundeneinfluss erzeugt großen Aufwand für kundenspe-
zifische Lösungen und Änderungswünsche nach Auftragseingang, was 
zudem eine komplexere Produktstruktur und dadurch lange Durchlauf-
zeiten mit sich bringt. Der Trend zu geringerer Leistungstiefe mit  
höherem Anteil fremdbezogener Komponenten bedingt einen größeren 
Koordinationsaufwand in der Materialbeschaffung. Mitunter sind bei 
komplexen Anlagen und Systemen neben einer Vielzahl an Zukauftei-
len noch eine Reihe externer Partner zu koordinieren, vom Anlagen-
bauer über Engineering-Firmen bis hin zu Abnahmegesellschaften.  
Eine zunehmende Initiierung der Produktion durch Einzelaufträge 

                                        
13 Vgl. Wildemann, 2008c, S. 2 
14 Vgl. Schönheit, 1996, S. 37f 
15 Vgl. Eversheim, 1995, S. 38f 
16 Vgl. Cisek; et al., 2002, S. 441f 
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schließlich deckt häufig Defizite im Informationsfluss auf und erzeugt 
neue Anforderungen bezüglich der Arbeitsinhalte in den Auftragsab-
wicklungsprozessen. 

Kennzeichen

kleine 
Stückzahlen

starker
Kunden-
einfluss

komplexe
Produktstruktur

hoher
Anteil

fremdbezoge-
ner Komponenten

Auslösung der Pro-
duktion durch

Einzel-
aufträge

Auswirkungen Auswirkungen

schwankende
Produktionsstabilität

komplexe, 
auftragsbezogene
Materialbeschaffung

aufwendiger
Informationsfluss

ständig
wechselnde
Arbeitsinhaltestark vernetzte Auftrags-

abwicklungsstruktur

lange Durchlaufzeiten

kunden-
spezifische
System-
lösungen

häufige Ände-
rungen nach
Auftrags-
eingang

Schwachstellen in der Auftragsabwicklung

• hohe Teileanzahl pro Disponent
• lange Durchlaufzeiten
• Termineinhaltungen bei Neuanläufen

• Personalqualifikation
• Qualität der 

Arbeitspläne
• Vollständigkeit der 

Stücklisten

• System-
lieferantenabruf

• Lieferanten-
auswahl

• Lieferanten-
abhängigkeiten

• interne Abläufe bei 
Änderungen

• hoher manueller Aufwand 
bei Fehlteilen

• rechtzeitige Bereitstellung 
der Baubeschreibung

• hohe Änderungsfrequen
• hoher Aufwand bei 

kundenspezifischer 
Konstruktion

• Änderungs-
frequenz bei 
Prognosen

• Prognosequalität
• PPS

Abbildung �1-1: Typische Schwachstellen in der Auftragsabwicklung17

Aufgrund der veränderten Rahmenbedingungen gerät die Auftragsab-
wicklung in vielen Unternehmen in einen Problemkreis, der die in 
Abbildung �1-2 dargestellte Merkmale aufweist. 

Durch die steigende Komplexität des Produktionssystems erhöhen sich 
auch die Anforderungen an eine zielgerichtete Planung und Koordina-
tion – das Herzstück der Auftragsabwicklung. Die wachsende 
Intransparenz bezüglich der Aufträge wird durch die steigende Varian-
tenzahl sowie die abnehmende Leistungstiefe hervorgerufen und  
bewirkt eine Verschlechterung der Koordinationseffizienz.18 Dies führt 
zu größeren nicht wertschöpfenden Zeitanteilen und damit zu längeren 
Durchlaufzeiten der Einzelaufträge. Die dadurch erhöhte Anzahl der 
gleichzeitig im Unternehmen befindlichen Aufträge erfordert wiederum 
einen noch größeren Koordinationsaufwand, der nicht bewältigt werden 
kann – womit sich der Problemkreis schließt. Die betriebswirtschaftli-
chen Konsequenzen sind in diesem Fall Auftragsrückstände, mangeln-

                                        
17 In Anlehnung an Wildemann, 2008c, S. 10 
18 Vgl. Hellmich, 2003, S. 17 
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de Liefertreue, hohe Durchlaufzeit, Aufbau von Beständen und geringe 
Produktivität.19  

wachsende Intransparenz 
bzgl. des Auftragsdurchlaufs
(Informationsverarbeitung)

Durchlaufzeit 
pro Auftrag

Verlustleistung

Auftragsliegezeiten

Koordinationsaufwand

Anzahl der gleichzeitig 
im System 

befindlichen Aufträge

wachsende Intransparenz 
bzgl. des Auftragsdurchlaufs
(Informationsverarbeitung)

Durchlaufzeit 
pro Auftrag

Durchlaufzeit 
pro Auftrag

VerlustleistungVerlustleistung

AuftragsliegezeitenAuftragsliegezeiten

Koordinationsaufwand

Anzahl der gleichzeitig 
im System 

befindlichen Aufträge

Anzahl der gleichzeitig 
im System 

befindlichen Aufträge

Abbildung �1-2: Problemkreis der Auftragsabwicklung20

Suboptimale Prozesse der Auftragsabwicklung haben folglich weiter-
reichende negative Folgen und führen zu Problemen, die in Abbildung 
�1-3 zusammengefasst sind. Daher ist es sehr wichtig, ineffiziente  
Prozesse der Auftragsabwicklung zu optimieren. Zur Optimierung von 
Prozessen der Auftragsabwicklung steht in der Literatur eine große 
Anzahl an Methoden zur Verfügung, vom radikalen Reengineering bis 
hin zur kontinuierlichen Verbesserung, die in der Praxis oftmals nicht 
den gewünschten Erfolg zeigen oder mitunter ganz scheitern. Außer-
dem fehlen Regeln zum zielorientierten Einsatz der Methoden, insbe-
sondere in Bezug auf unterschiedliche Rahmenbedingungen wie  
beispielsweise Produktbeschaffenheit, Prozessbeschaffenheit sowie 
der gewünschten oder beabsichtigten Veränderungsintensität.  

Ein zielorientierter Methodeneinsatz unter Berücksichtigung der  
relevanten spezifischen Charakteristika des Untersuchungsgegens-
tands und unter Beachtung wichtiger Erfolgsfaktoren erscheint der  
geeignete Weg, Prozesse der Auftragsabwicklung zu optimieren, die  
Erfolgsaussichten signifikant zu steigern und gleichzeitig durch den  
effizienten und effektiven Methodeneinsatz die zur Verfügung  
stehenden Ressourcen optimal einzusetzen. 

                                        
19 Vgl. Wassermann, 2001, S. 49 
20 In Anlehnung an Tränckner, 1990, S. 5 



Einleitung  7 

suboptimale 
Prozesse

Gefahr
unzufriedener 

Kunden

• viele Beanstandungen
• viele Fehler
• viele Änderungen
• hohe Kosten
• lange Durchlaufzeiten
• unzureichende Liefertreue
• mangelhafte Lieferfähigkeit
• hohe Bestände
• geringe Flexibilität
• schlechter Informationsfluss
• mangelnde Transparenz

Probleme
• viele Beanstandungen
• viele Fehler
• viele Änderungen
• hohe Kosten
• lange Durchlaufzeiten
• unzureichende Liefertreue
• mangelhafte Lieferfähigkeit
• hohe Bestände
• geringe Flexibilität
• schlechter Informationsfluss
• mangelnde Transparenz

Probleme

Abbildung �1-3: Probleme in Folge suboptimaler Prozesse21

Aus den Anforderungen an eine zielorientierte Optimierung von  
Prozessen der Auftragsabwicklung lassen sich unter Berücksichtigung 
der aufgezeigten Problemstellung die folgenden zehn zentralen Fragen 
ableiten, die im Rahmen dieser Arbeit diskutiert und beantwortet  
werden sollen:  

1. Was sind die Besonderheiten bei Auftragsabwicklungsprozessen 
im Vergleich zu anderen Geschäftsprozessen? 

2. Worin liegen die Schwerpunkte der in Theorie, Forschung und 
Praxis verwendeten Ansätze zur Optimierung von Auftragsab-
wicklungsprozessen? 

3. Was sind die Einflussgrößen, die bei der Optimierung von  
Auftragsabwicklungsprojekten Berücksichtigung finden sollen? 

4. In welche Kategorien lassen sich diese Einflussgrößen einteilen? 

5. Welche Typen sollten bei der effizienten und effektiven Durch-
führung von Optimierungsprojekten der Auftragsabwicklung  
unterschieden werden? 

6. Welche Ausprägungen haben die Einflussgrößen in den unter-
schiedlichen Typen? 

7. Welche Gestaltungsfelder/Methoden stehen zur Optimierung von 
Prozessen der Auftragsabwicklung zur Verfügung? 

                                        
21 In Anlehnung an Schmelzer; Sesselmann, 2006, S. 3, angepasst auf Auftragsabwick-
lungsprozesse 
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8. Mit welchen Methoden/ welchem Methodenmix lässt sich eine 
Prozessoptimierung effizient und effektiv durchführen? 

9. Welche Gestaltungstypen sollten dazu unterschieden werden? 

10. Was sind die Erfolgsfaktoren von Optimierungsprojekten der Auf-
tragsabwicklung? 

Die Beantwortung der ersten Frage soll helfen, die Gemeinsamkeiten, 
aber auch die Unterschiede bei den Prozessen der Auftragsabwicklung 
im Vergleich zu anderen Geschäftsprozessen herauszuarbeiten. Zur 
Beantwortung der zweiten Frage wird die Behandlung der Thematik in 
Theorie, Forschung und Praxis angeführt. Um Frage 3 beantworten zu 
können, sollen die Einflussgrößen aus der Theorie, aus den Experten-
gesprächen und aus den Fallstudien abgeleitet werden. Im Anschluss 
soll versucht werden, die Einflussgrößen zu clustern (Frage 4). Ferner 
ist von Interesse, welche Strukturtypen bei der effizienten und effekti-
ven Durchführung von Optimierungsprojekten der Auftragsabwicklung 
zu unterscheiden sind (Frage 5). Nach der Typbildung soll abgeleitet 
werden, welche Ausprägungen die Einflussgrößen in den abgeleiteten 
Strukturtypen haben (Frage 6), um im Anschluss die relevanten Gestal-
tungsfelder zur Optimierung von Prozessen der Auftragsabwicklung zu 
beschreiben (Frage 7). Aus der Kombination der Strukturtypen mit den 
empirischen Erkenntnissen soll die Frage beantwortet werden, mit  
welchen Methoden/ welchem Methodenmix eine zielorientierte  
Optimierung von Auftragsabwicklungsprozessen möglich ist (Frage 8) 
und welche Gestaltungstypen differenziert werden sollen (Frage 9). Zur 
Beantwortung der letzten Frage sollen Erfolgsfaktoren zur zielorientier-
ten Durchführung von Optimierungsprojekten der Auftragsabwicklung 
beschrieben werden. 

1.2 Behandlung der Thematik in Literatur und 
Forschung 

Die Optimierung von Prozessen allgemein sowie von denen der Auf-
tragsabwicklung im Besonderen stellen anspruchsvolle Aufgaben dar 
und lassen sich aus verschiedenen Perspektiven analysieren. Zur  
Prozessoptimierung und zum Themenfeld Auftragsabwicklung existie-
ren in der Literatur und Praxis verschiedenste Ansätze und Methoden, 
die oftmals im Zusammenhang mit Optimierungsprojekten genannt 
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werden. Zumeist wird jedoch keine Antwort auf die Frage gegeben, 
welcher Methodenmix unter welchen Gesichtspunkten eingesetzt  
werden kann oder sollte, insbesondere unter Effizienz- und Effektivi-
tätsgesichtspunkten. Daher ist ein umfassendes methodengestütztes  
Konzept erforderlich, das den notwendigen Input systematisiert und 
Gestaltungsempfehlungen zum zielorientierten und strukturtypbasier-
ten Methodeneinsatz abgibt und dadurch eine ganzheitliche Vorge-
hensweise unterstützt. Die relevanten Themen dieser Arbeit wurden in 
anderem Kontext oder mit anderen Schwerpunkten bereits von  
verschiedenen Autoren angeschnitten oder beschrieben, es fehlt aber  
eine umfassende Verknüpfung der Themenbereiche zur Lösung des 
beschriebenen Problems. Im Zusammenhang mit der Themenstellung 
der Arbeit sind folgenden Bereiche besonders von Interesse und  
werden näher betrachtet: 

� Supply Chain Management, 
� Geschäftsprozessmanagement und Business-Process-Reengineer-

ing sowie  
� Auftragsabwicklungsprozesse und Optimierung von Auftragsab-

wicklungsprozessen. 
Bei der Behandlung des Supply Chain Managements soll die Verbin-
dung zu den Prozessen der Auftragsabwicklung diskutiert werden und 
es wird das SCOR-Referenzprozessmodell kurz vorgestellt. Im zweiten 
Themenfeld soll zuerst das Geschäftsprozessmanagement analysiert 
werden und im Anschluss mit dem Business-Process-Reengineering 
auf eine Methode zum radikalen Wandel betrachtet werden. Der dritte 
Analysebereich widmet sich der Auftragsabwicklung im Besonderen, 
indem Ansätze aus der Literatur sowohl zur Auftragsabwicklung als 
auch zur Optimierung von Auftragsabwicklungsprozessen vorgestellt 
werden. 

1.2.1 Supply Chain Management 

Zuerst soll auf das Supply Chain Management und die Behandlung der 
Thematik in der Literatur mit Fokus auf die Auftragsabwicklung einge-
gangen werden. Zwischen der Auftragsabwicklung und der Supply 
Chain beziehungsweise dem Supply Chain Management bestehen  
enge Verbindungen. Unter Supply Chain Management wird die Integra-




