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Von Experten für Fachleute: Was der TCW-report leistet! 
Wissen ist ein Potential: Management setzt Wissen wirksam in 

Resultate und Können um. Wir erarbeiten in unseren TCW-reports 
praktisch umsetzbares Wissen, um das Bewußtsein durch Forschung 
zu verändern, und fragen, welche Rezepte von morgen sich aus dem 
Stand der Forschung heute ableiten lassen. Solche Rezepte und 
Problemlösungstechniken erarbeiten und testen die Autoren mit 
Kundenbeteiligung oder in deren Unternehmen. Damit erhalten Sie 
Handlungsanleitungen, um die Zukunft zu gestalten. 

Die Fähigkeit, hochgradig unterschiedlichen Ansprüchen gerecht 
zu werden, ist heute eine grundlegende Anforderung an das Mana
gement. Wir wollen mit unseren TCW-reports das Vermögen der 
Klärung und Erhellung, der Reflexion und Offenlegung stärken. Uns 
geht es in den Themenheften darum, die Relationen zwischen den 
Argumenten, die verborgenen Beziehungsstrukturen von Ma
nagemententscheidungen zu analysieren und die Präzision der Lo
gik mit der Phantasie und Erfindungskraft zu verbinden. Die stän
dige Suche nach dem „Mehr" der besseren Lösung, der höheren 
Qualität, ist unser Bemühen. 

„Alles Leben ist Problemlösen" sagt Popper. Diesem Grundsatz 
folgen die Autoren mit den Prinzipien: Vordenken, Spezialisierung, 
überprüfbare Erfahrung und sich einem ständigen fachlichen und 
sozialen Lernprozeß zu stellen. Mit diesen Prinzipien und dem Wil
len, den Herausforderungen der Märkte zu begegnen, differenzie
ren wu uns. 
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Auftragsabwicklungssegmente 

Horst Wildemann 

Prozeßorientierung in der Auftragsabwicklung 

Auf der Suche nach neuen und überlegenen Organisationsstruk-
turen für den Wettbewerb sind innovative Organisationskonzepte be

reits seit mehreren Jahren Gegenstand einer intensiven Diskussion. 

Angesichts des tiefgreifenden Wandels im Umfeld der meisten 

Unternehmen mußten viele Unternehmen erkennen, daß traditionelle 

Formen der Organisationsgestaltung den Anforderungen des Mark
tes hinsichtlich Effizienz und Flexibilität nicht mehr genügen. Kenn

zeichnend für die Organisationsgestaltung in vielen Unternehmen 

sind Strukturen, die von hoher Arbeitsteilung, einer ausgeprägten 
funktionalen Bereichsgliederung und einer tief gegliederten Hier

archie mit hoher Entscheidungszentralisation geprägt sind. Zur 

Koordination der Schnittstellen im Unternehmen wurden in der 

Vergangenheit Management- und Administrationskapazitäten ge

schaffen, die letztlich nur zu einer Steigerung der Koordinations

und damit der Gemeinkosten geführt haben. Statt Strukturen an Pro

zessen auszurichten, wurde die Organisationsstruktur durch eine 
Sekundärorganisation in Form von Ausschüssen überlagert. Tiefe 

Von erstarrten 
Strukturen ... 

~ 

\\)::1 

; 
l 

... zu fließenden 
Prozessen 

D Die Probleme der Unternehmen er-
geben sich nicht aus ihrer organisa
torischen Struktur, sondern aus der 
Struktur der Prozesse. 

D Kundenorientierte Reorganisation 
der Auftragsabwicklung durch pro
zeßorientierte Organisationsstruktu-
ren. 

hierarchische Gliederungen, unklare Verantwortlichkeiten sowie c:> ... führt zu einem höheren Anteil an beeinfluß-
unzureichende Kommunikations- und Informationsstrukturen er- baren Kosten. 
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PROZESSORIENTIERUNG IN DER AUFTRAGSABWICKLUNG 

schweren aber einer Organisation die Anpassung an den permanen
ten Wandel im Unternehmensumfeld. Die Fragmentierung zusam
menhängender Prozesse und die damit verbundene unzureichende 
Rückkopplung stellt nicht mehr die alleinige Befriedigung der exter
nen und internen Kunden in den Mittelpunkt, sondern die Herstel
lung und Aufrechterhaltung einer internen Ordnung. Ursache hier
für ist die fehlende Geschäftsprozeßorientierung, die dazu führte, 
daß zur Erhöhung der Effizienz eine immer komplexere Steuerung 
und höhere Leistung erforderlich war. Doch nicht schneller, härter Der Handlungsrahmen zur Optimierung ... 
oder länger arbeiten ist die Devise, sondern intelligenter. Effizienz
probleme von Unternehmen werden nicht durch zu langsam arbei
tende Mitarbeiter, sondern durch nicht auf Prozesse abgestimmte 
Strukturen verursacht. Weg von starren Räderwerkstrukturen und 
hin zu fließenden Prozessen in Netzwerken. 

~ndlungsrah;:, Gestaltungsfelder 

Eine schlanke, an Geschäftsprozessen orientierte Organisations
struktur ist durch eine ganzheitliche Betrachtung des betrieblichen 
Leistungserstellungsprozesses gekennzeichnet, und zwar von der 
ersten Wertschöpfungsstufe bis zur Vertragserfüllung gegenüber 
dem Kunden. Das wesentliche Gestaltungselement ist hierbei die 
Bildung von kleinen, eigenständig agierenden und autonom han-

1. Konzentration auf die 
Wertschöpfung 

ltf::J;E<:·1-~I 

2. Schlanke Organisations• 
struktur o¾ 

3. Räumliche und 
funktionale _&,~ 
Integration -

delnden Einheiten, um die Komplexität und Koordinationsintensität 4. Prozeßoptimierung 

auf ein beherrschbares Maß zurückzuführen. So stellt im Bereich z:>' 

O Vermeidung von Transportaktivitäten 

0 Vermeidung von Doppelarbeit 

O Weglassen von nicht wertschöpfungsrelevanten 
Teilprozessen 

O Abbau von Hierarchieebenen 

O Verlagerung von Entscheidungskompetenzen auf 
die Ausführungsebene 

O Kongruenz von Verantwortung und Beeinflussung 

Prinzip des internen 
Kunden 

Segmentierung in 
indirekten Bereichen 

O Bildung funktionsübergreifender Teams ( 1 
O ganzheitliche Tätigkeitsgestaltung Bürolayout 

0 Einführung selbststeuernder und kleiner Regelkreise '-------~ 

O Vereinfachung von Prozessen durch Segmentierung 
von Abläufen 

O Parallelisierung von Abläufen 
Prozeßgestaltung 

O Prozeßcontrolling 

der Fertigung und der fertigungsnahen indirekten Funktionen das OAusrichtung der EDV am Prozeß 

Konzept der Fertigungssegmentierung (vgl. Wildemann 1994) ein c> ... der Auftragsabwicklung. 
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PROZESSORIENTIERUNG IN DER AUFTRAGSABWICKLUNG 

derartiges Lösungskonzept dar. Um zu neuen, innovativen Organi
sationsstrukturen zu gelangen, ist eine systematische Weiterentwick
lung des Segmentierungskonzeptes auf die gesamte Wertschöp
fungskette erforderlich. Die organisatorische Problemstellung be
steht darin, die Ideen einer effizienten Gestaltung des Materialflus
ses auf informationelle Vorgänge in indirekten Bereichen zu über
tragen und zu einem durchgängigen Segmentierungsmodell weiter
zuentwickeln. 

Die Problemstellung läßt sich in folgenden zentralen Fragestel
lungen zusammenfassen: 

• Welche Gestaltungsmerkmale und Prinzipien weist ein Modell zur 
Segmentierung indirekter Bereiche auf? 

• Welche Geschäftsprozesse werden in indirekte Segmente inte

griert? 
• Wie lassen sich nicht segmentierbare Restfunktionen organisa

torisch strukturieren? 
• Welche Segmente sind zu bilden und wie sind die Aufgaben zwi

schen den Segmenten zu verteilen? 

Ansatzpunkt ist die prozeßorientierte Segmentierung des betrieb
lichen Leistungsprozesses, der exemplarisch am Beispiel der Auf
tragsabwicklung dargestellt wird. Klassische Formen der Kunden
auftragsabwicklung stoßen infolge veränderter externer und inter
ner Rahmenbedingungen an die Grenzen ihrer Leistungsfähigkeit. 
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Die indirekten Bereiche ... 

060% der Gesamt
auftragsdurchlauf
zeit werden von 
den indirekten Be
reichen bean
sprucht. 

0 Bis zu 75% der 
Netto-Wertschöpf
ung sind Gemein
kosten, verursacht 
und entstanden in 
indirekten Berei
chen. 

O ln Industrieunter
nehmen sind bis zu 
50% der Beschäf
tigten in indirekten 
Bereichen tätig. 

festgelegte 
Produktkosten 

0 Bis zu 90% der Pro
duktkosten werden 
durch Entscheidun
gen in indirekten 
Bereichen festge
legt. 

c> ... sind durch den im Verhältnis zu den direkten 
Bereichen fehlenden Produktivitätszuwachs ~ 
überproportional stark gewachsen. ~ 

~ 



PROZESSORJENTIERUNG IN DER AUFTRAGSABWICKLUNG 

Zum einen stellt der Wandel vom Verkäufer- zum Käufermarkt mit 
seinen typischen Forderungen nach kundenindividuellen Lösungen 
bei hoher Qualität, absoluter Termintreue und kürzesten Durch
laufzeiten die Auftragsabwicklung vor völlig neue Anforderungen. 
Zum anderen erfordert der zunehmende Kostendruck die Erschlie

ßung aller Potentialreserven im Unternehmen. Wurden in der Ver
gangenheit hauptsächlich Rationalisierungen in der Fertigung vor
genommen, so gewinnt heute die ganzheitliche und an Geschäfts
prozessen orientierte Betrachtung der Auftragsabwicklung zuneh
mend an Bedeutung. Die in den indirekten Bereichen verborgenen 
Potentiale werden deutlich, wenn man bedenkt, daß der Anteil der 
dort anfallenden Gemeinkosten bis zu 75% der Wertschöpfung be
trägt. 60% der Gesamtdurchlaufzeit eines Auftrags werden in den 
der Fertigung vor- und nachgelagerten sowie in den begleitenden 
Prozessen beansprucht. Etwa 50% der Mitarbeiter in Industrieun
ternehmen sind in indirekten Bereichen tätig. 90% der Produkt
kosten werden dort festgelegt. Wettbewerbswirksame Kostensen
kungen erfordern deshalb eine Fokussierung der Rationali

sierungsmaßnahmen auf indirekte Bereiche. 

Die in der Vergangenheit erfolgreich angewandte Strategie der ge
trennten Optimierung einzelner Fachbereiche wie Vertrieb, Kon
struktion, Produktion und Materialwirtschaft mit ihren vielfältigen 
Schnittstellenbeziehungen konnte nur selten die gewünschten Zie
le einer kundenorientierten Auftragsabwicklung erreichen. Erfolgs-
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Die Liste der Hindernisse in der Auftragsab
wicklun ist lan 

o Komplexität, Determinierungsgrad und Dynamik des betrachteten Prozesses 

o Mangelnde Durchlässigkeit von Informationen und fehlende Zusammenarbeit zwischen den Fachbereichen 

o Bereichsegoismen der beteiligten Fachbereiche bezüglich der Defizite der konkreten Prozesse und hinsichtlich 
der Ausgestaltung der Soll-Prozesse 

o "Schnittstellen-Problem" , resultierend aus unterschiedlichen Zielen, Wissensbeständen und Handlungsorien
tierungen bei den am Prozeß beteiligten Funktionen 

o Unveränderliche Rahmenbedingungen für die Gestaltung des Prozesses (z.B. arbeitsrechtliche Vorschriften, 
Berechtigungskonzepte) 

o Fehlende Möglichkeit zur Quantifizierung wichtiger Prozeßmeßgrößen 

o Bloße Prozeßgestaltung ohne angemessene Neugestaltung der Abläufe, Verfahren, Belegflüsse, etc. 

o Mangelndes Grundverständnis zu Zielen und Inhalten der Prozeßgestaltung 

o fehlende Kenntnis der eingesetzten Methoden und Analyseinstrumente 

D Mangelhaftes Verständnis ger mit der Modellierung beauftragten Personen über den Geschäftsprozeß 
sowie die Interessen bzw. Angste und Befürchtungen der Betroffenen 

D Fehlende Kenntnisse und Fähigkeiten zur Erfüllung neuer Anforderungen, die sich aus dem Soll-Prozeß ergeben 

D Ängste und Befürchtungen (Neudefinition des Aufgabenbereiches, Leistungsverdichtung, Arbeitsplatzverlust) 

o Negative Vorerfahrungen in Projekten mit ähnlicher oder gleicher Zielsetzung 

o Orientierungslosigkeit bezüglich der Gestaltung neuer Organisationsformen im Soll 

o Desinteresse von Mitarbeitern, die keinen unmittelbaren Nutzen in der Analyse und Neugestaltung sehen 

o Denken und Gestalten in Funktionen statt in Prozessen 

o Mangelndes Vertrauen in die Leistung des Mitarbeiters, zu hohe Kontrollintensität 

D Vorurteile gegenüber anderen Fachbereichen oder externen Beteiligten im Projekt 

o Widerstand der Führung insbesondere des mittleren Managements z.B. aus Angst vor Macht- bzw. 
Einflußverlust oder der Ungewißheit über die Aufgaben in der neuen Struktur 

O Geringe Bereitschaft zu Veränderungen, da diese in der Vergangenheit zu oft mit Nachteilen verbunden waren 

D Kontrollzwang der Vorgesetzten erlauben keinen Wandel vom Mitarbeiter zum Mitunternehmer 

D Delegation und Partizipation widersprechen dem herrschenden, historisch bedingten Führungsleitbild 
z.B. des Meisters oder Gruppenleiters 
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faktoren einer kundenorientierten Auftragsabwicklung sind Kom
munikation, Kongruenz von Verantwortung und Beeinflußbarkeit, 
Prozeßverantwortung, Erfolgskontrolle und Qualitätsorientierung in 
den Geschäftsprozessen. 

Welche Defizite sind in der Praxis vorzufinden? 
Mangelnde Kundenorientierung ... 

Die Analyse der Auftragsabwicklungsprozesse in 12 Unterneh
men und Geschäftsbereichen weist ein einheitliches Bild von 
Schwachstellen auf: Vertrieb 

Arbeitsteilung und sequentielle Abläufe: Die innerbetriebliche 
Arbeitsteilung ist vielfach durch Funktionsspezialisierung gekenn
zeichnet. Abteilungsschnittstellen bedeuten Unterbrechungen des 
Bearbeitungsflusses. Die Folge sind Reibungsverluste aufgrund von AV 

Doppelarbeit, Liege- und Transportzeiten. Durch den Wechsel des 
Bearbeiters fallen geistige Rüstzeiten zur Einarbeitung, Nachfragen 

Einkauf 

Konstruktion 

Produktion 

zur Beschaffung nicht oder nur unzureichend dokumentierter Infor
mationen sowie Prozeßschleifen an. Die Folge ist ein hoher 
Formalisierungsgrad mit einer aufwendigen Organisation der Ab
läufe. Die Situation wird verschärft durch Medienbrüche aufgrund 
unterschiedlicher DY-Systeme oder manueller Teilschritte. Mit ho-

Durchlaufzeitverteilung 

0 10 20 30 

tll Liegezeit (indirekt) 

D Bearbeitungszeit (indirekt) 

~ Arbeitsverfolgung (indirekt) 

40 50 Durchlauf
zeit in Tagen 

film Produktion (DL.Z) 

- Kritischer Pfad 

her Arbeitsteilung geht die sequentielle Abarbeitung der Vorgänge 
einher. Die Parallelisierung sequentiell ablaufender Prozesse er
schließt bereits ohne signifikante Veränderung der Prozeßschritte 
Potentiale zur Verkürzung der Durchlaufzeit. 

c> ... durch funktionale Organisationsstrukturen 
in der Auftragsabwicklung. 
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PROZESSORIENTIERVNG IN DER AUFTRAGSABWICKLUNG 

Funktionale Verantwortungsbereiche: Die Ausrichtung der Pro
zesse an der Organisationsstruktur führt zu funktionalen Verantwor
tungsbereichen im Unternehmen. Ausgeprägte Bereichsegoismen, 
gegenseitige Schuldzuweisungen und eigenständige Kommunika
tionswelten sind das Ergebnis einer mangelnden Ausrichtung der 
Organisation am Prozeß und vor allem am Kunden. 
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Funktionale Organisationen in der 
Auftragsabwicklung bewirken ... 

. .. mangelnde Identifikation mit 
Kunden und Auftrag, 

... lntransparenz über den 
'--------' Auftragsfortschritt, 

... Verärgerung beim Kunden über 
fehlende Ansprechpartner und 
unklar definierte Zuständigkeiten. 

c:>· ... mangelnde Kundenorientierung. 
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Fehlendes Prozeßcontrolling: In den meisten Unternehmen ist 
die Planung, Kontrolle und Steuerung des Auftragsdurchlaufs auf 
die Fertigung beschränkt. Kapazitätsplanung, Auftragsfortschritts
kontrolle, Identifikation von Zeittreibern in der Prozeßkette sowie 
Analysen zeitlicher Abweichungen sind in den übrigen Bereichen, 
wenn überhaupt, nur ansatzweise vorhanden. Signifikante Verkür
zungen der Durchlaufzeit und Transparenz über den Auftragsstatus 
erfordern die Implementierung eines systematischen und methodi
schen Prozeßcontrollings auch in den indirekten Geschäftsprozessen 
der Auftragsabwicklung. 
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Zeitverluste durch schlecht aufbereitete, fehlende, 
unvollständige oder falsche Informationen führen 
zu ... 

Informationseingang 

arbeitungen 7% 

auslösende 

Klärung 

zur Vorgangbearbeitung 
angeforderte weitere 
Informationen 

Bearbeitung 
63,5% 

Vorgangsbe- =v 
Informationen ~~~~~~ 

Ausgang 

Weitergabe des 
Arbeitsergebnisses 
an die Betroffenen 

Archiv 

zur Vorgangsbearbeitung 
vorhandene, gesuchte, 
abgespeicherte Informationen 

c::> ... Produktivitätseinbußen und Durchlaufzeit
verzögerungen. 




