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Standardisierung der Auftragsabwicklung von internationalen Projekten 

In den letzten Jahren hat die Abwicklung von Aufträgen in Form von Projekten für die Realisierung verschiedenster 
Vorhaben an Bedeutung gewonnen. Die Auseinandersetzung mit den Prozessen in der Projektabwicklung wird daher 
umso wichtiger für Unternehmen - mögliche Weiterentwicklungs- und Verbesserungspotentiale müssen erfasst und 
genutzt werden. In der Praxis weist die Projektabwicklung oftmals Ineffizienzen auf. Um dem entgegenzuwirken emp­
fiehlt sich eine Standardisierung der Projektabwicklungsprozesse. In diesem Artikel wird ein möglicher Ansatz bzw. 
eine Methode zur Vereinheitlichung der Prozesse vorgestellt und auf typische Probleme in der Projektabwicklung 
eingegangen. Im Weiteren wird an hand einer Fallstudie aus dem Bereich des Sondermaschinenbaus der Ablauf bei der 
Standardisierung beschrieben. 

Einleitung 

Unternehmen müssen sich heutzutage 
dynamisch ändernden wirtschaftlichen 
Rahmenbedingungen und steigender 
Komplexität stellen. Die Globalisie­
rung hat zu erhöhter Konkurrenz und 
verflochtenen Wertschöpfungsnetz­
werken geführt. Die Fähigkeit sich an 
die geänderten Rahmenbedingungen 
flexibel anpassen zu können ist zu 
einem entscheidenden Erfolgsfaktor 
geworden. Dafür sind effektive und 
effiziente Prozesse notwendig (Schmel­
zer & Sesselmann, 2006, S. If.). Die Ab­
wicklung des unternehmerischen Han­
delns in Form von Projekten gewinnt 
in den letzten Jahren zunehmend an 
Bedeutung. So werden beispielswei­
se Aufträge oftmals im Rahmen von 
Projekten abgewickelt. Diese Projekte 
stellen für Unternehmen eine Heraus-
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forderung dar, da es sich üblicherweise 
um neuartige und einmalige Themen 
handelt (Hofmann, 2013, S. If.). Die 
Projektrahmenbedingungen sind häu­
fig volatil und Unternehmen müssen 
in der Lage sein, schnell auf Verände­
rungen reagieren zu können. Des Wei­
teren sind meist externe Stakeholder, 
wie Kunden, Lieferanten und Partner 
involviert. Organisationsübergreifende 
Tätigkeiten müssen dementsprechend 
koordiniert werden. Findet die Ausfüh­
rung an unterschiedlichen Standorten 
start, so sind zusätzlich Aspekte wie 
beispielsweise Kulturunterschiede zu 
beachten (Arbi & Ahlemann, 2013, S. 
2f.). Dementsprechend ist ein geregel­
ter Ablauf der Auftragsabwicklungs­
prozesse wichtig. In der Praxis weisen 
diese oftmals Ineffizienzen, wie bei­
spielsweise Informationsverlust, Mehr­
facharbeiten , mangelnde Abstimmung 

sowie Wissensweitergabe, auf (Wagner, 
2010, S. If.). Um wettbewerbsfähig zu 
bleiben ist es notwendig, dass Unter­
nehmen dieses Thema in Angriff neh­
men. Eine mögliche Abhilfe kann die 
Standardisierung und Optimierung 
des Ablaufs von Projekten schaffen. 
In den nächsten Abschnitten wird das 
Vorgehen bei der Standardisierung be­
schrieben, typische Probleme der Pro­
jektabwicklung vorgestellt und kurz 
auf eine Fallstudie im Bereich des Son­
dermaschinenbaus eingegangen. 

Grundsätzliches Vorgehen bei der 
Standardisierung 

Die Standardisierung der Auftragsab­
wicklung in Zusammenhang mit einer 
Optimierung der Prozesse und Abläufe 
erfordert ein systematisches Vorgehen 
(Kompa et al. , 2013, S. 62f.). Insrru-

35 



® FACHARTIKEL 

mente, wie der PDCA-Zyklus (Plan, 
Do, Check, Act), der DMAIC-Prozess 
(Define, Measure, Analyse, Improve, 
Contro!) oder die 4-Schritte-Methode, 
können bei der Verbesserung und Ver­
einheitlichung von Prozessen angewen­
det werden. Das grundsätzliche Vorge­
hen ist bei allen diesen Instrumenten 
sehr ähnlich. Prozesse oder Abläufe 
müssen identifiziert und analysiert so­
wie auf Schwachstellen hin untersucht 
werden. Darauf aufbauend sind im 
Weiteren Soll-Prozesse zu definieren 
und die Umsetzung von Maßnahmen 
zu planen. Ein wichtiger zusätzlicher 
Punkt ist die kontinuierliche Verbes­
serung, um eine langfristige Optimie­
rung zu gewährleisten (Benes & Groh, 
20II, S. 172ff. und Wagner & Käfer, 
2013, S. 55ff.). 

4-Schritte-Me thode 

Diese Methode findet bei der erstma­
ligen Beschreibung von Prozessen im 
Zuge der Einführung eines prozess­
orientierten ~alitätsmanagementsys­
tems Anwendung sowie bei der Opti­
mierung bestehender Prozesse. Die vier 
Schritte lassen sich folgendermaßen zu­
sammenfassen (Wagner & Käfer, 2013, 
S·55): 
• Identifikation und Abgrenzung des 

Untersuchungsbereichs 
• Analyse der Ist-Prozesse 
• Konzeption der Soll-Prozesse 
• Realisierung von Verbesserungspoten­

tialen 

Die Ziele und der Umfang der Analyse 
müssen in Abhängigkeit von der Stra­
tegie des Unternehmens und den an 
das Ergebnis gestellten Anforderungen 
festgelegt werden. Im Weiteren sind die 
im zu analysierenden Untersuchungs­
bereich liegenden Prozesse zu benen­
nen und voneinander abzugrenzen. 
Hilfreich kann hier die Erstellung ei­
ner Prozesslandkarte oder eines Wert­
schöpfungsdiagramms sem (Kern, 
2012, S. 5f.). 

Um die identifizierten Prozesse 
analysieren zu können, sind diese im 
Vorfeld in ihrer aktuellen Ausprägung, 
d.h. im Ist-Zustand zu beschreiben und 
zu visualisieren. Dazu müssen Daten 
und Informationen erhoben, ausge­
wertet sowie richtig interpretiert wer­
den. Es empfiehlt sich bereits existente 
Informationen zu nutzen und dort wo 
diese nicht ausreichen, eigenständige 
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Erhebungen durchzuführen. Zur Vi­
sualisierung der Prozesse eignen sich 
Flussdiagramme oder ereignisgesteu­
erte Prozessketten. Ausgehend von den 
dargestellten ProzessabJäufen sind im 
Weiteren Verbesserungspotentiale zu 
ermitteln. Zur Analyse der Prozesse 
können eine Schnittstellenanalyse, eine 
Fehlermöglichkeits- und Einflussanaly­
se, eine Analyse der Einflussfaktoren -
Mensch, Maschine, Material, Methode, 
Messung, Mitwelt und Management 
- und sonstige Analysemethoden, wie 
Reklamationsauswertungen oder In­
terview- und Workshop-Ergebnisse, 
herangezogen werden. Die gefundenen 
Verbesserungspotentiale sind in einem 
nächsten Schritt hinsichtlich der Be­
deutung für den Prozess und das Unter­
nehmen sowie hinsichtlich des Reali­
sierungsaufwands zu bewerten. Darauf 
aufbauend wird der neue Soll-Prozess 
entwickelt. Dafür ist die Bestimmung 
und Definition von Prozesszielen sowie 
die Sicherstellung von deren Messbar­
keit notwendig (Wagner & Käfer, 2013, 
S. 6&). 

Abschließend ist die Umsetzung des 
Soll-Prozesses zu planen und durch­
zuführen. Um einen reibungslosen 
Ablauf während der Implementierung 
zu gewährleisten sind Begleitmaßnah­
men, wie Change Management oder 
Projektmanagement, zu definieren. 
(Kern, 2012, S. 6) 

Abbildung 1 zeigt die vier Schritte 
der Methode und fasst die Aufgaben 
in den einzelnen Schritten zusammen. 
Ebenso gibt sie Auskunft über die an­
wendbaren Methoden. 

Übliche Probleme der Projektabwick­
lung 

Eine fehlende Standardisierung führt 
oftmals zu ineffizienten Prozessen und 
daraus hervorgehender verminderter 
Leistungsfähigkeit. Ebenso können da­
mit ein erhöhter Arbeitsaufwand durch 
mehrfach durchgeführte Tätigkeiten 
und die Schaffung von zusätzlichen, 
oftmals unnötigen, Schnittstellen ein­
hergehen. Das Fehlen von Vorlagen für 
bestimmte Dokumente beeinflusst den 

IdentifikatiOn und 
Abgrenzung des 

.,.:;. 
• Abgrenzung Untersuchungsbereich 

Untersuchungs-
bereic~ 

•• Analyse der 'Q 
Prozesse ! 

~ 

Konzeption der 
Soll-Prozesse 

Realisierung der 
Verbesserungs­

potenziale 

• Informationsgewinnung/Datenerhebung 
• Prozessdarstellung 

• Methoden: Wertschöpfungskettendiagramm, 
Flussdiagramm, Ereignisgesteuerte Prozessketten 

• Ermittlung von Schwachstellen 

• Methoden: Schnittstellenanalyse , Fehlermöglichkeits­
und Einflussanalyse, Analyse der Einflussfaktoren 
(Ishikawa-Diagramm), Sonstige Analysemethoden 
(Reklamationsauswertungen, Interview- und 
Workshop-Ergebnisse , Durehlaufzeiten ete.) 

• Ermittlung und Festlegung von Prozesszielen 
• Sicherstellung der Messbarkeit der Prozessziele 
• Prozessdarstellung 

• Methoden: Wertschöpfungskettendiagramm, 
Flussdiagramm, Ereignisgesteuerte Prozessketten, 
Kennzahlen 

• Planung und Durchführung der 
Maßnahmenumsetzung 

• Begleitmaßnahmen: Projektmanagement, Change 
Management ete. 

ABBILDUNG I: 4-SCHRITTE-METHODE (EIGENE DARSTELLUNG IN ANLEHNUNG AN: 
WAGNER & KÄFER, 2013, S. 55FF.) 
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Typische Probleme der Betrachtung stehen die geminderte 

Leistungsfähigkeit der Unternehmen 
durch ineffiziente Projektabwicklungs­
prozesse, ungenutzte Informationsflüs­
se und unzweckmäßige softwaretech­
nische Hilfsmittel. 

Zu hoher Zeitaufwand bel der ProJektabwicklung 
• Inkonsistente Datenhaltung 
• Gennger Automatismus bel der Dokumentenerstellung 
• Mehrfacharbeiten 

Unzureichende WIederverwendung von Erfahrungswissen 
• Wiederholt auftretende gleiche bzw ahnirche Fehl- und Anderungsprozesse Fallstudie Andritz Separation • Quairtatsmangel 

Unzureichende Zusammenarbeit und Informationsbruche (unternehmensintern) 
Im Bereich des Sondermaschinenbaus 
und vor allem bei einer standortüber­
greifenden internationalen Auftrags­
abwicklung ist Projektmanagement es­
sentiell. Im Zuge der Fallstudie wurden 
mehrere Niederlassungen hinsichtlich 
der Effizienz und Effektivitätder Projekt­
abwicklungsprozesse untersucht. Um 
die Komplexität zu reduzieren, wurde 
ein Standort als Referenz für die Ana­
lysen in den anderen Niederlassungen 
bestimmt. Als grundsätzliches Vorge­
hen wurde die 4-Schritte-Methode in 
Kombination mit einem kontinuier­
lichen Verbesserungsprozess gewählt. 
Arbeitsanweisungen und bestehende 
Prozessbeschreibungen bildeten zusam­
men mit Ergebnissen aus Interviews 
und Workshops die Grundlage für die 
Aufnahme des Ist-Zustandes und die 
Analyse der Prozesse. Zur Visualisie­
rung der Prozesse wurde eine bereits 
auf Excel basierende Methode herange­
zogen und um Flussdiagramme erwei­
tert. Die Prozesse wurden hinsichtlich 
Aktivitäten, Input, Output und Ver­
antwortlichkeiten beschrieben - wo­
bei die Verantwortlichkeiten durch die 
Vergabe der Rollen: Execute, Decide, 
Corporate und Inform veranschauli-

• Mangel an strukturiertem/dokumentiertem Maschlnen- und AnlagenwIssen 
• Ungenugende Transparenz In der ProJektabwIcklung 
• Fehl- und Anderungsprozesse bel der ProJektabwIcklung 
• Unnotlge SChmttstelien und InformationsdefizIte 

Unzureichende Zusammenarbeit und Informationsbruche (unternehmensubergreifend) 
• Unvollstandlge/mcht elndeutlge/unuberschaubare Lastenhefte und fehlerhafte Angebotsunterlagen 
• Quairtatsmangel/ungenugende FunktionsIntegration 
• ProduktJonsverzogerungen und wirtschaftliche Verluste 

ABBILDUNG 2: TYPISCHE PROBLEME DER PROJEKTABWICKLUNG (MODIFIZIERT 

ÜBERNOMMEN AUS: WAGNER, 2010, S. 3) 

Informationsfluss und somit die Effizi­
enz des gesamten Ablaufs (Birn et al., 
2006, S. 47ff.). 

Daraus folgen unter anderem eine 
inkonsistente Datenhaltung, nicht 
transparente Informationen oder In­
formationsdefizite, die einen erhöhten 
Zeitaufwand bewirken. Zusätzlich 
zum entstehenden Informationsverlust 
innerhalb von Projekten bleibt Erfah­
rungswissen projektübergreifend oft­
mals ungenutzt. Die unzureichende 
Wiederverwendung von gewonnenen 
Kenntnissen wirkt sich negativ auf die 
Weiterentwicklung und ständige Ver­
besserung von Prozessen und Abläufen 
aus. Wiederholt vorkommende gleiche 
oder ähnliche Fehler bzw. Änderungen 
und in weiterer Folge ~alitätsmängel 
der Produkte sind daraus resultierende 
Probleme (Hübner, 20I3, S. I23ff. und 
Wagner, 2010, S. If.). 

Eine fehlende Standardisierung 
kann zu einer unzureichenden Abstim­
mung bzw. Zusammenarbeit der Un­
ternehmen mit ihren Lieferanten sowie 
ihren Kunden führen. Dies resultiert 
häufig in kostspieligen Fehlern und 
notwendigen Änderungen während 
des Projektablaufs. Eine einheitliche 
Informationsbasis sollte aus diesem 
Grund bereits bei der Angebotserstel­
lung bzw. der Kalkulation bestehen. 
Oftmals führen unvollständige, nicht 
eindeutige oder zu umfangreich defi­
nierte AufgabensteIlungen des Kunden 
zu Schwierigkeiten und mangelhaften 
Angebotsunterlagen, die spätere Ände­
rungen zur Folge haben (Wagner, 2010, 

S.If.). 
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Abbildung 2 fasst die genannten 
typischen Probleme in der Projektab­
wicklung zusammen und gibt einen 
Überblick über in der Literatur er­
wähnte Verbesserungspotentiale. 

Diese und ähnliche Probleme wur­
den im Rahmen einer Fallstudie bei 
Andritz Separation identifiziert. Das 
Ganze wurde durch veränderte Rah­
menbedingungen für das Projektma­
nagement aufgrund einer Fertigungs­
verlagerung ins Ausland verstärkt. 
Somit bestätigen die betriebliche 
Praxis und die Literatur die Existenz 
ungenutzter Potentiale in der Auf­
tragsabwicklung sowie dem Projektma­
nagement im Allgemeinen und geben 
Anstoß zur Verbesserung. Im Zentrum 
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ABBILDUNG 3: VORGEHENSWEISE BEI DER PROZESSSTANDARDISIERUNG (EIGENE 

DARSTELLUNG) 
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cht wurden. Eine Schnittstellenanalyse 
und der Vergleich der einzelnen Nie­
derlassungen sowie Diskussionsrunden 
zeigten Verbesserungspotentiale auf. 
Eines der häufigsten Probleme stellte 
die hohe Anzahl der Schnittstellen so­
wie die damit verbundenen, zu unge­
nau definierten Aufgaben und Verant­
wortlichkeiten dar. 

Im Weiteren kam es daher zu Infor­
mationsdefiziten und einer geringen 
Transparenz in den Abläufen hinsicht­
lich ~alität, Kosten und Terminen. 
Um diesen Problemen entgegenzu­
wirken wurde bei der Konzeption der 
Soll-Prozesse auf eine genaue Beschrei­
bung der Aktivitäten und eine exakte 
Zuordnung der Verantwortlichkeiten 
Wert gelegt. Die Dokumentenstruk­
tur wurde angepasst und Dokumen­
tenvorlagen wurden erstellt, um die 
Handhabung zu erleichtern. Über den 
kontinuierlichen Verbesserungs prozess 
soll die Umsetzung der beschlossenen 
Maßnahmen überwacht und in Zu­
kunft die Prozesse langfristig weiter­
entwickelt werden. 

Abbildung 3 fasst den Ablauf der 
Prozessstandardisierung im Zuge der 
Fallstudie überblicksmäßig zusam­
men. 

Management Summary 

Die ständig steigende Bedeutung von 
Projekten und infolgedessen des Pro­
jektmanagements für Unternehmen 
bedingt eine verstärkte Auseinander­
setzung mit den Prozessen der Pro­
jektabwicklung sowie deren Weiter­
entwicklung und Verbesserung. Ein 
Instrument um den Problemen in der 
Projektabwicklung entgegenzuwirken 
ist die Standardisierung der Prozesse 
in Kombination mit kontinuierlicher 
Verbesserung. 
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