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Management-Summary

Die additive Fertigung, insbesondere das Laser-Beam-
Melting (LBM), bietet groRes Potenzial fur eine wirt-
schaftlich flexible Produktion hochkomplexer Bauteile.
Gleichzeitig stellt ihre Integration Unternehmen vor
erhebliche Herausforderungen: Hohe Investitionen in
Maschinen und Personal fuhren haufig dazu, dass Fer-
tigungsauftrage an spezialisierte Dienstleister ausge-
lagert werden. Diese Dienstleister stehen nun vor der
Herausforderung, trotz einer Vielzahl unterschiedlicher
Fertigungsauftrage eine effiziente Auftragsabwicklung
zu gestalten. Komplexe Zusammenhdnge in der Auf-
tragsabwicklung der additiven Fertigung haben hohe
Bauteilkosten zur Folge, welche wiederum die breite
industrielle Anwendung hemmen.

Um die Auftragsabwicklung von LBM-Dienstleistern
effizienter zu gestalten, wurde das Forschungsprojekt
JIntelligente Produktionsplanung und -steuerung fur
das Laser-Beam-Melting" (IPPSLaBeM) gestartet. Im
Rahmen dessen wurde ein ange-passter Auftragsab-
wicklungsprozess auf Basis des Aachener PPS-Modells
entwickelt. Er zielt darauf ab, die Auftragsabwicklung
entlang etablierter Best Practices systematisch zu
strukturieren und dadurch Effizienz, Transparenz und
Wirtschaftlichkeit zu steigern. Eine Orientierung am Re-
ferenzprozess ermoglicht nicht nur eine Senkung der
Kosten durch verbesserte Prozessqualitat, sondern er-
offnet auch neue Chancen fur die Digitalisierung und
Prozessautomatisierung.
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Zur Integration der theoretischen Ansatze in den be-
trieblichen Ablauf wurde der vorliegende Leitfaden
entwickelt. Er befahigt LBM-Dienstleister, ihre beste-
henden Auftragsabwicklungsprozesse gezielt anhand
des Referenzmodells anzupassen. Durch praxisnahe
Handlungsempfehlungen unterstitzt der Leitfaden
KMU dabei, ihre gewachsenen Strukturen zu hinterfra-
gen, zu transformieren und eine Grundlage fUr die digi-
tale Transformation zu schaffen.

Das Vorgehensmodell ist in drei Phasen unterteilt, die
Unternehmen Schritt fur Schritt bei der Anpassung
ihrer Auftragsabwicklung an das Referenzprozessmo-
dell unterstutzen. Dabei beginnt das Vorgehensmodell
mit der systematischen Uberprifung der Vorausset-
zungen und Rahmenbedingungen fur die Anwendung
des Vorgehensmodells. Sind diese sichergestellt, folgt
eine Phase mehrschrittiger Handlungsanweisungen,
die KMU beféhigen, einen Teilbereich der eigenen Auf-
tragsabwicklung zu modellieren sowie zu analysieren,
Strategien zur Prozessangleichung aufzustellen und
letztlich die Veranderungen im Unternehmen zu ver-
ankern. Die finale Phase dient der Reflexion der Vor-
gehensweise und der Entscheidung Uber das weitere
Verfahren. Dadurch entsteht ein iteratives Vorgehen,
welches zur kompletten Angleichung der Auftragsab-
wicklung fuhrt.



1 Einleitung

Das erste Kapitel des Leitfadens enthalt einen Uberblick
Uber das Forschungsprojekt 'IPPSLaBeM - Intelligente
Produktionsplanung und -steuerung fur das Laser-Beam-
Melting' und inhaltliche Grundlagen zum Leitfaden.

1.1 Das Forschungsprojekt IPPSLaBeM

Das Forschungsprojekt IPPSLaBeM adressiert zentrale He-
rausforderungen der Produktionsplanung und -steuerung
(PPS) der metallisch-additiven Fertigung mittels LBM. Trotz
technologischer Vorteile der Fertigungstechnik bleibt die
Wirtschaftlichkeit des Verfahrens aufgrund hoher Bau-
teilkosten begrenzt. Die Hauptursache liegt in der bisher
wenig optimierten Planungssystematik, die eine niedrige
Maschinenauslastung zur Folge hat.

Zur Losung dieses Problems entwickelten die beteiligten
Forschungseinrichtungen FIR e. V. an der RWTH Aachen
und Fraunhofer IAPT ein speziell auf LBM zugeschnittenes
PPS-Modell. Dieses nutzt Simulation und Kunstliche Intel-
ligenz zur Automatisierung von Planungsaufgaben und fur
das effizientere Zusammenstellen von Baujobs, um damit
flexibel auf sich andernde Rahmenbedingungen reagie-
ren zu konnen. Ziele des Forschungsprojekts sind eine
Steigerung der Maschinenauslastung auf bis zu 90 Pro-
zent, die Erhéhung der Reaktionsfahigkeit auf kurzfristige
Anderungen der Rahmenbedingungen in der PPS sowie
die Reduktion des manuellen Planungsaufwands. Durch
die Effizienzsteigerung der PPS konnen die Stickkosten
der herzustellenden Bauteile um bis zu 30 Prozent ge-
senkt werden, wodurch die Wirtschaftlichkeit additiver
Fertigungstechnologien langfristig verbessert wird.

Die Forschung verfolgt drei zentrale Entwicklungsziele:

+ Optimierung der Maschinenauslastung durch Intelli-
gente Baujob-Zusammenstellung und automatisierte
Reihenfolgeplanung, um Stillstandzeiten zu minimieren.
Erhohung der Flexibilitdt durch ein dynamisch an-
passbares PPS, das kurzfristige Anderungen - etwa
Eilauftrage oder Maschinenausfalle - berucksichtigt.
Praxisnahe Integration in bestehende IT-Strukturen,
insbesondere mit Blick auf die Anforderungen und
Systeme mittelstandischer Unternehmen.

Mit dieser Ausrichtung stdrkt IPPSLaBeM die Wettbe-
werbsfahigkeit von AM-Dienstleistern und legt die Ba-
sis fur eine wirtschaftlich tragfahige Nutzung additiver
Fertigungstechnologien.

1.2 Inhaltliche Grundlage

Additive Fertigung (AM, engl. additive manufacturing) um-
fasst Verfahren zur Herstellung von Bauteilen, bei denen
Materialien schichtweise verbunden werden?. Der we-
sentliche Vorteil liegt in der Realisierung komplexer Geo-
metrien, die mittels konventioneller Fertigungsverfahren
wie Drehen oder Frasen bisher nicht wirtschaftlich oder
technisch umsetzbar waren®. Eine zentrale Technologie
der metallischen AM st das Laser-Powder-Bed-Fusion.
Dabei werden Pulverschichten von Metallen oder Poly-
meren durch einen Laserstrahl lokal aufgeschmolzen und
schichtweise zu einem Bauteil verbunden.*

Die Prozesse der Auftragsabwicklung (AAW) gehoren zu
den zentralen Geschéftsprozessen produzierender Un-
ternehmen. Die Auftragsabwicklung umfasst den Eingang
eines Kundenauftrags bis hin zur Auslieferung des ange-
fragten Produkts®. Eine besondere Bedeutung innerhalb
der AAW hat dabei die PPS. Sie umfasst die Planung, Steu-
erung und Uberwachung der Fertigungsprozesse unter
BerUcksichtigung von Mengen-, Termin- und Kapazitaté.

Das Aachener PPS-Modell, welches als Grundlage zur Ab-
leitung der adaptierten AAW dient, unterscheidet vier Auf-
tragsabwicklungstypen mit entsprechender Auftragsauslo-
sungsart. Die Auftragsauslosungsart bezeichnet dabei die
Bindung der Produktion an den Absatzmarkt.” AM-Dienst-
leister fertigen Uberwiegend nach dem Prinzip des Auf-
tragsfertigers. Bei diesem initiiert ein einzelner Kundenauf-
trag den Auftragsabwicklungsprozess, wodurch individuelle
Primarbedarfe erzeugt werden. Jede Erzeugniskonstruktion
wird dabei nach individuellen Kundenanforderungen er-
stellt®. Im Unterschied dazu stehen Lagerfertiger, Varian-
tenfertiger und Rahmenauftragsfertiger, die unterschiedli-
che Grade an Vorproduktion oder Lagerhaltung aufweisen?®.

Zur Entwicklung spezieller Modelle kann ein Referenz-
modell, ein Modell von allgemeingultigem Charakter,

"'s. DIN EN ISO/ASTM 2022
25, QIBSON ET AL. 2021, S. 6

3s. DIN EN ISO/ASTM 2022
4's. DANGELMAIER 2009, S. 1331
°s. Wienecke 2005, S. 7f.

s, ScHUH U. ScuminT 2014, S. 23
7's. SCHUH ET AL. 2012, S. 138
8's. ScHUH U. ScuminT 2014, S. 23
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genutzt werden und als Vorlage oder Empfehlung dienen.
Ein Prozess-Referenzmodell enthdlt demnach universelle
Beschreibungen von Geschaftsprozessen, die fur eine
Gruppe von Einzelféllen eines bestimmten Anwendungs-
gebiets entworfen sind.™

Das in diesem Leitfaden genutzte Prozess-Referenz-
modell flr eine Auftragsabwicklung von AM-Auftrags-
fertiger ist im Anhang Bild A-1 bis Bild A-5 (s. S. 17 -
S. 20) zu entnehmen. Bild A-6 (s. S. 21) zeigt die den
Prozessen zugewiesenen Anwendungssysteme ERP
und ME. Dieses Referenzmodell stellt eine abgestimm-
te, zeitlich-logisch optimierte Auftragsabwicklung fur
einen metallischen AM-Auftragsfertiger vor. Da das
Referenzmodell aus dem Aachener PPS-Modell abge-
leitet wurde, sind auch dessen Prozessbezeichnungen und
Aufgabenteilung Ubernommen. Die Aufgaben unterteilen
das Referenzmodell in die entsprechenden Teilbereiche.
Pro Zyklus des Vorgehensmodells wird ein Teilbereich der
Auftragsabwicklung fokussiert und angepasst.

Die Prozesse des Referenzmodells beginnen mit der An-
frage des Kunden, die in die Angebotsbearbeitung geleitet
wird. In dieser werden alle nétigen Prozesse ausgefuhrt,
die fur die Erstellung eines vollstandigen Angebots notig
sind. Mit der Ubermittlung des erstellten Angebots an
den Kunden ist die Angebotsbearbeitung abgeschlossen.
Durch die Annahme des Angebots erteilt der Kunde den
Auftrag, der in die Auftragsbearbeitung geleitet wird. Die
Auftragsbearbeitung prift u. a. die Vollstandigkeit aller zur
Herstellung notigen Informationen, schatzt die zur Ferti-
gung bendtigten Bedarfe ab und fixiert relevante Eckter-
mine. Gelten alle Planungsunterlagen als grundsatzlich
realisierbar, werden die Bauteile des Kundenauftrags im
Produktionsprogramm gesammelt und in die Produkti-
onsbedarfsplanung Uberfuhrt. Dort werden die zur Ferti-
gung bendtigten Netto-Sekunddrbedarfe ermittelt, indem
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der Bedarf mit den bereits vorhandenen Bestanden ab-
geglichen wird. Die dadurch abgeglichenen und so prin-
zipiell herstellbaren Auftrage werden danach als Eigen-
fertigungsprogramm in die Eigenfertigungsplanung und
-steuerung geleitet. Dort ist der Auftrags-Pool vergleichbar
mit einem Sammelbecken fur zu fertigende Einzelauftra-
ge. Aus diesem Pool konnen geeignete Kombinationsmaog-
lichkeiten von Einzelauftragen in die Druckvorbereitung
geleitet werden. Dort werden der ausgewahlten Kombina-
tionsmoglichkeit fertigungsspezifischen Parameter zuge-
wiesen, was zu einem fertigbaren Baujob fuhrt. Diese Bau-
jobs werden nachfolgend im Baujob-Pool gesammelt. Aus
dieser Sammlung kénnen die restlichen Planungsschritte
eine optimale Anordnung der Fertigungsauftrage fur die
Produktion einplanen. Die anschlieBenden steuernden
Schritte prifen, ob das erstellte Werkstattprogramm reali-
sierbar ist. Fuhrt die Prifung zu einem positiven Ergebnis,
wird der Werkstattauftrag in die Produktion und Versand
geleitet. Ist das Werkstattprogramm jedoch nicht reali-
sierbar, wird der Baujob als solcher zurtck in den Baujob-
Pool, oder wieder in Einzelauftragen aufgespaltet in den
Auftragspool zuruckgeleitet''.

Business-Process-Management (BPM) ist ein Manage-
mentansatz, der verschiedene Methoden, Techniken und
Softwaretools einsetzt. Dadurch wird die Effizienz von
Geschaftsprozessen erhoht und somit die Wettbewerbs-
fahigkeit eines Unternehmens gestarkt'?. Im Rahmen des
BPMs konnen Referenzmodelle genutzt werden, um Un-
ternehmensprozesse gezielt zu gestalten. Der BPM-Zyklus
von Duwmas €T AL bildet die methodische Grundlage fur die
systematische Prozessanpassung, wie sie in diesem Leit-
faden beschrieben wird.

105, SCHMELZER U. SEssELMANN 2020, S. 334
s, GAILLARD ET AL. 2024, S. 1ff.
25, Duwmas eT AL. 2021, S. 7



2 Leitfaden

Der allgemeine Aufbau des Vorgehens ist in Bild 1 darge-
stellt. In der ersten Phase werden die Vorbereitungen fur
die Modellanwendung getroffen. Die zweite Phase umfasst
die Anwendung des Vorgehensmodells zur Prozessanglei-
chung eines Teilbereichs der Auftragsabwicklung. In der
dritten Phase wird ein Lerneffekt aus der Modellanwen-
dung gezogen und Uber das weitere Vorgehen entschie-
den. Dabei kann zwischen der Angleichung eines weiteren
Teilbereichs der Auftragsabwicklung oder Uber den Aus-
stieg aus dem Modell entschieden werden. Die Auswahl der
weiteren Angleichung fuhrt zurtck in die zweite Phase, was
dem Modell einen iterativen Charakter verleint.

2.1 Vorbereitung fir die Modellanwendung

Die Phase Vorbereitungen fur die Modellanwendung be-
steht aus zwei Schritten, die in Bild 1 dargestellt sind. Die
beiden Schritte umfassen die Prifung der Rahmenbedin-
gungen sowie die Etablierung der Rahmenbedingungen
zur Modellanwendung. Die Prufung der Rahmenbedin-
gungen stellt sicher, dass die notwendigen Voraussetzun-
gen fur den Einsatz des Modells erfullt sind. Die anschlie-
Bende Etablierung der Rahmenbedingungen dient der
Annaherung an den Referenzprozess und leitet MaRnah-
men zur Behebung der in der Vorprufung identifizierten
Schwachstellen ein.

Vorbereitung fur die Modellanwendung

2.1.1 Prufung der Rahmenbedingungen

Der Schritt Prafung der Rahmenbedingungen dient dem
Abgleich zwischen dem Einsatzzweck des Vorgehens-
modells und den angestrebten Verdnderungen. Dieser
Abgleich stellt sicher, dass die Zielsysteme beider Seiten
koharent sind und bildet damit die Grundlage fur eine
Go-/No-Go-Entscheidung und damit der Investition von
Ressourcen. Nur bei Ubereinstimmung dieses Abgleichs
erfolgt die weitere Anwendung des Vorgehensmodells. Zu
der Prufung der Rahmenbedingungen zahlen weiterhin
die Analyse der organisatorischen Voraussetzungen, ver-
fUgbaren Ressourcen und betrieblichen Kapazitaten. Ziel
ist es, potenzielle Restriktionen frihzeitig zu identifizie-
ren, damit diese im nachfolgenden Schritt durch gezielte
Gegenmalnahmen minimiert werden kdnnen.

Um einen moglichst breiten Anwenderkreis zu adressie-
ren, ist dieser Schritt bewusst allgemein gehalten und ori-
entiert sich an bewahrten Vorgehen fur den Start eines
Projekts. Zusatzlich 1adt dies dazu ein, unternehmensin-
dividuelle Voraussetzungen und Rahmenbedingungen in
der Analyse zu erganzen. Dadurch soll der nétige Uber-
blick sowie Sicherheit und Klarheit fur den Start des Ver-
anderungsprojekts geschaffen werden. In Bild 3 (s. S. 8)
ist eine Checkliste dargestellt, die einige zu prifende
Rahmenbedingungen aufzahlt, unternehmensinterne
Faktoren sind zu erganzen.

Bild 1:
Leitfaden
(RofSLer 2025, S. 34)

h Anwendung des Modells zur
Prozessangleichung
k Reflexions- und Entscheidungsphase

Vorbereitung fur die Modellanwendung

Bild 2:
Leitfaden - Vorbereitung
fur die Modellanwendung

Prifung der
Rahmenbedingungen

Etablierung der
Rahmenbedingungen

(R6fSLer 2025, S. 49)

k Anwendung des Modells zur
Prozessangleichung

b Reflexions- und Entscheidungsphase
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Bild 3:

Checkliste Rahmen- @
bedingungen 6«,@
(RofSLer 2025, S. 50;

Ressourcen

Icons: Uniconlabs,
flaticon.de’)

E] Personal: Projektbeteiligte; potenzielles Fehlen im Tagesgeschaft

E] Zeit: zeitlicher Rahmen fir Projekt; externe Einschrankungen

E] Methodik: Change-Management; Verstandnis des Referenzmodells

Strategie

Notwendigkeit: Bedarf es Anderungen? Abdeckung strategischer
Unternehmensziele? Aufwand-Nutzen-Verhaltnis?

Finanzen: Anderungen sind mit Kosten verbunden

Zeitpunkt/-raum der Veranderung

[
[
[ ] Umfang der Verénderung
[
[

@ @ @ | Akzeptanz, Unterstutzung & Erfahrung
Tt

Akzeptanz & Unterstiitzung: Mitarbeitende; Stakeholder; Management

Erfahrungen: Gibt es bereits positive/negative Erfahrungen mit
Veranderungen im Unternehmen?

Akzeptanz & Unterstiitzung: Mitarbeitende; Stakeholder;

Management

3 Jcon Resource:

https://www.flaticon.com/free-icon/resource-allocation_13728571?term=resourc

e&page=1&position=2&origin=search&related _id=13728571; lcon Strategy: https://www:.flaticon.
com/free-icon/strategy_3281380?term=strategy&page=1&position=108&origin=search&related_
id=3281380; Icon Akzeptanz: https://www.flaticon.com/free-icon/customer-satisfaction_11264802
?term=feelings&page=18&position=74&origin=search&related_id=11264802 (Links zuletzt gepruft:

25.04.2025)

2.1.2 Etablierung der Rahmenbedingungen

Der Schritt Etablierung der Rahmenbedingungen hat zum
Ziel, die im Rahmen der vorhergehenden Prufung identi-
fizierten Defizite durch gezielte Malinahmen zu adressie-
ren. Dadurch sollen forderliche Voraussetzungen fur die
Anwendung des Vorgehensmodells und zur Erreichung
der angestrebten Ergebnisse geschaffen werden. Ab-
hangig von den durch die Checkliste (Bild 3) erkannten
Schwachstellen sind geeignete Gegenmalinahmen einzu-
leiten. Ein wesentliches Beispiel hierfur ist das notwendige
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Verstandnis der Zusammenhadnge zwischen dem verwen-
deten Referenzmodell und der unternehmensspezifi-
schen Auftragsabwicklung. Dieses Verstandnis bildet die
Grundlage der zielgerichteten Anpassung der Auftrags-
abwicklung. Um dieses zu erlangen, wird die Entwicklung
einer unternehmensspezifischen Prozessarchitektur vor-
geschlagen. Sie dient als strukturierender Bezugsrahmen
zur Verortung der Auftragsabwicklungsprozesse innerhalb
der Geschaftsprozesse des Unternehmens. Die Orientie-
rung am Referenzmodell kann hierbei eine Unterstutzung
sein. DarUber hinaus sollten methodische Grundlagen-



kenntnisse, insbesondere der Prozessmodellierung, be-
reits vor Beginn der zweiten Phase vorhanden sein. Die
frUhzeitige Aneignung dieser Grundlagen tragt dazu bei,
den Aufwand der spateren Phasen zu reduzieren und sich
dadurch auf die inhaltlichen Probleme konzentrieren zu
konnen. Auch der Zeitpunkt der Durchfuhrung des Veran-
derungsprojekts stellt eine entscheidende Voraussetzung
fur dessen Erfolg dar. Jede organisatorische Veranderung
bindet Ressourcen, die wahrend der Umsetzungsphase
gezielt zur Verfugung gestellt werden mussen. Es liegt in
der Verantwortung des Managements, diese Rahmenbe-
dingungen zu schaffen und den beteiligten Akteur*innen
ausreichende Freirdume einzurdaumen. Dadurch soll das
Risiko einer Uberlastung vermindert werden, was sowoh|
die Akzeptanz des Projekts als auch den Projekterfolg ge-
fahrden kann.

2.2 Anwendung des Modells zur
Prozessangleichung

Die Phase Anwendung des Modells zur Prozessanglei-
chung bildet den Kern des Vorgehensmodells und ent-
halt sechs aufeinanderfolgende Schritte: Ziel der Phase
ist die schrittweise Anleitung der Transformation von der
aktuellen Auftragsabwicklung hin zur Referenzauftragsab-
wicklung. Zur Komplexitatsreduktion wird die Referenz-
auftragsabwicklung in Teilbereiche unterteilt, wobei sich
ein Phasendurchlauf immer auf genau einen Teilbereich
bezieht. Die einzelnen Schritte der Phase sind in Bild 4
dargestellt und im Folgenden beschrieben.

2.2.1 Fokussierung des zu dndernden Bereichs

Der erste Schritt Fokussierung des zu andernden Bereichs
markiert sowohl den Einstieg in die erste Iteration des Mo-
dells als auch den Wiedereinstieg nach abgeschlossener Ite-
ration. In dieser Phase wird der anzugleichende Teilbereich
der Auftragsabwicklung anhand der Teilbereiche des Refe-

Vorbereitung fur die Modellanwendung

renzprozesses ausgewdhlt. Die Teilbereiche des Referenz-
prozesses entsprechen dabei den Aufgaben des Aachener
PPS-Modells. Die empfohlene Abfolge zur Angleichung ent-
spricht der zeitlich-logischen Bearbeitung eines Auftrags. Be-
sonders die Prozessschritte der Angebotsbearbeitung sind
in der Regel weniger komplex und losgelost von den nach-
folgenden Kernaufgaben des operativen Tagesgeschafts.
Sie bieten somit einen risikoarmen Einstieg und aul3erdem
erleichtert sie das methodische Lernen und einen guten Zu-
gang zum Verstandnis des Vorgehensmodells.

Der ausgewahlte Teilbereich der Referenz-Auftragsab-
wicklung wird anschlieend Uber die weiteren Schritte der
Phase fokussiert. Die jeweiligen Input- und Output-Objek-
te dienen als Orientierungspunkte, um den ausgewahlten
Teilbereich in der eigenen Auftragsabwicklung auszuma-
chen. Sind die Grundlagen dieses Schrittes vorbereitet,
folgen vier Handlungsanweisungen, um diese Phase er-
folgreich abzuschlieRen:

1. Aktualitatsprafung

Eine kurze Aktualitdtsprifung der vorangegangenen Pri-
fung der Rahmenbedingungen bezogen auf den fokussier-
ten Teilbereich sichert die Voraussetzungen auch nach
zeitlichem Abstand und mehreren Iterationen.

2.Vorhandenes Wissen nutzen

Um Redundanzen zu vermeiden und Kapazitaten effizient
einzusetzen, sollten alle vorhandene Informationen wie
Prozessdokumentationen, Prozessanalysen und Prozess-
kennzahlen fur den fokussierten Bereich aktiviert werden.
Auch aus subjektiven Einschatzungen der Mitarbeitenden
Uber die Prozessleistung oder durch die Aufnahme von
derzeitigen Problemen kann eine Grundlage zum Vorher-
Nachher-Vergleich gebildet werden.

3. Stakeholder-Analyse

Die frUhe Einbindung der betroffenen Mitarbeitenden er-
hoht die Akzeptanz und Erfolgswahrscheinlichkeit des Ver-
anderungsprojekts. Durch die frihe Definition des Teilbe-

Bild 4:

Leitfaden - Anwendung des
Modells zur Prozessangleichung
(RofSLer 2025, S. 51)

Anwendung des Modells zur
Prozessangleichung

1 2
_I Fokussierung des zu _I
andernden Bereichs

Erhebung der
Ist-Prozesse

1' Gegeniberstellung

von Ist- und
Referenzprozess

5
Durchfiihrung des
Angleichungskonzepts

6 |
tabilisierung des neuen
Prozesses

4

Konzepterstellung zur
Prozessangleichung

L

Reflexions- und Entscheidungsphase

Leitfaden fir die Implementierung eines AM-Auftragsabwicklungsprozesses / 9



Identifikation

Interpretation & Analyse

OO

Informieren
(diskursiv)

Beobachten
(repressiv)

Interesse am Projekt

Einordnung & Priorisierung
Clusterung (z. B. intern/extern) & Priorisierung nach Intensitat

Direkte Projektbeteiligte & Betroffene von Projektergebnissen/
-auswirkungen identifizieren

Einordnen der Stakeholder in die Matrix & Ableiten von Strategien

Einbinden
(partizipativ)

Zufriedenstellen
(restriktiv)

Einfluss auf Projekt

Bild 5: Stakeholder-Analyse (Krips 2017, S. 21)

reichs der Auftragsabwicklung kénnen nun alle Betroffenen
im Teilbereich analysiert werden. Um fur die unterschiedli-
che Fragestellung der spateren Phasen die jeweilige pas-
sende Ansprechperson zu haben, sollten mehrere Faktoren
aufgenommen werden. So haben beispielsweise Personen
in hoherem Dienstalter mehr Erfahrung mit Unternehmen-
sprozessen und konnen jene gewinnbringend einbringen.
Personen mit umfangreicheren Methodenkompetenzen
und gutem prozessualen Denken kénnen hilfreich in der
spateren Aufnahme der Ist-Prozesse sein. Personen, die
sich durch eine besonders beflUrwortende Haltung gegen-
Uber Veranderungsprojekten auszeichnen, konnen zum
Erreichen erster Leuchtturmprojekte beitragen. Diese kon-
nen dann genutzt werden, um Personen mit einer eher in-
differenten Haltung zu motivieren. Anhand der Haltung und
des Einflusses einer Person auf das angestrebte Projekt
lassen sich betroffene Personen gezielt einordnen. Bild 5 (s.
S. 10) unterstutzt dabei als Hilfsmittel und bietet Handlungs-
empfehlungen zur individuellen Ansprache und Einbindung
der jeweiligen Personen.

4. Festlegung der Rollenzugehorigkeiten

Anhand der Stakeholder-Analyse konnen den identifizierten
Personen drei unterschiedlichen Rollen zugewiesen wer-
den- dabeirichtet sich die Rollenzugehorigkeit nach dem je-
weiligen Aufgabenbereich. Zum Managementteam gehoren
insbesondere der*die Leiter*in des operativen Geschafts
und/oder die Abteilungsleitung. Sie sind dafur verantwort-
lich, das Anderungsprojekt einzuleiten und zu unterstitzen
sowie den involvierten Personen Ressourcen und Leitlinien
zur Verfugung zu stellen. Der*Die Prozessverantwortliche
ist fur die Planung und Steuerung des jeweiligen Prozes-
ses verantwortlich und unterstutzt die Prozessbeteiligten
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bei dessen Ausfiihrung. Wahrend des Anderungsprojekts
Ubernimmt er*sie die Leitung der verschiedenen Schritte
und ist fur das Erreichen des Ergebnisses zustandig. Von
dem™*der Prozessverantwortlichen werden daher entspre-
chende Prozess-, Analyse- und Methodenkompetenzen
erwartet. Die Prozessbeteiligten sind die Prozessausfuh-
renden und gelten durch ihre Erfahrungen und taglichen
Einblick in die Prozesse als Expert*innen. Da sie ein essen-
zieller Teil der Anderungsbemuhungen sind, erhoht eine
gute Kommunikation auch die Erfolgschancen.

2.2.2 Erhebung der Ist-Prozesse

Der zweite Schritt Erhebung der Ist-Prozesse hat die voll-
standige und objektive Reprasentation des derzeitigen
Prozessablaufs in Form eines Ist-Prozessmodells in Busi-
ness-Process-Model and -Notation (BPMN) zum Ziel. Die-
ses dient als Ausgangsbasis fur die weitere Analyse. Die
Wahl von BPMN liegt darin begrindet, dass das Referenz-
modell auch in BPMN modelliert ist, womit der spdtere
Abgleich von Ist- und Referenzmodell erheblich erleich-
tert wird. Zusatzlich ist die Notation frei zuganglich, inter-
national anerkannt und weit verbreitet sowie besonders
anwendungsfreundlich. Bei Bedarf finden sich zahlreiche
Anleitung und freie Programme im Internet, um diese Mo-
dellierungssprache zu benutzen.

Das Referenzmodell bildet den Regelfall der Auftrags-
abwicklung ab. Daher sollte sich auch die Erhebung auf
Regelprozesse konzentriert. So wird im Sinne des Pareto-
Prinzips Komplexitat beherrschbar gehalten und durch
das Zulassen einer pragmatischen Toleranz ein gutes



Verhdltnis zwischen Aufwand und Nutzen erzielt. Der Weg
zum Ist-Modell fuhrt durch die Iteration von den folgen-
den drei Schritten:

1. Informationserhebung

Die Informationserhebung geschieht durch Interviews und
Workshops mit den vorher identifizierten Mitarbeitenden.
Dabei ist zu beachten, dass Mitarbeitende den Prozess
aus ihrer Sichtweise erortert. Auch die Analyse der vorher
gesammelten Prozessinformationen konnen hier gewinn-
bringend eingesetzt werden. Die Informationserhebung
beschrankt sich dabei nicht nur auf die Aufnahme der Pro-
zessschritte, sondern auch die dabei verwendeten Anwen-
dungssysteme und die ausfUhrenden Personen. Besonders
auf sog. Schatten-IT, die Umgehung der Anwendungssyste-
me durch z. B. Excel, sollte dabei geachtet werden.

2. ModellUbertragung

In der ModellUbertragung werden die unterschiedlichen
Sichtweisen zu einem einheitlichen und objektiven Ge-
samtbild vereint. Die erhobenen Aktivitdten und Ereignisse
werden dabei in eine zeitlich-logische Abfolge des Informa-
tionsflusses gebracht und in BPMN strukturiert tberfuhrt.

3. Validierung

In der Validierung wird das erstellte Modell auf Vollstan-
digkeit gepruft. Bei Unstimmigkeiten kann der Ruckschritt
in die Informationserhebung und Modellibertragung ge-
schehen, bis das Modell den Prozess-Regelfall des ausge-
wahlten Teilbereichs darstellt. Die Orientierung am Refe-
renzprozess kann bei der Validierung besonders hilfreich
sein, weil dieser den Detailgrad und die Benennung der
Prozessschritte vorgibt.

Typische Herausforderungen dieser Phase ergeben sich
haufig dadurch, dass das Fachwissen Uber die Unter-

nehmensprozesse und die Modellierungskompetenzen
bei unterschiedlichen Personen liegen. Diese Heraus-
forderungen lassen sich durch gezielte Einbindung von
Fachwissen bewadltigen. Verantwortliche der jeweiligen
Prozessabschnitte werden direkt zu ihrem Arbeitsablauf
befragt. Der Abgleich von Uberschneidungen und Schnitt-
stellen im Team hilft dabei, Licken oder Widerspriche im
Modell frihzeitig zu erkennen.

2.2.3 Gegenuberstellung von Ist- und Referenzprozess

Der dritte Schritt Gegenuberstellung von Ist- und Refe-
renzprozess hat den strukturellen Abgleich von Ist- und
Referenzmodell und deren Begrindung zum Ziel. Durch
die grafische Gegenuberstellung beider Modelle werden
abweichende Prozesse identifiziert und in eine von drei Dif-
ferenzkategorien eingeordnet. Bild 6 stellt dabei den Ent-
scheidungsbaum dar, der zu den Differenzkategorien fuhrt.

A. Prozessschritt in beiden Modellen vorhanden
B. Prozessschritt nur im Referenzmodell vorhanden
C. Prozessschritt nur im Ist-Modell vorhanden

Zur Begrundung der jeweiligen Unterschiede konnen je
nach Bedarfsfall Interviews mit ausgewahlten Prozessbetei-
ligten oder Workshops mit mehreren Personen abgehalten
werden. Die Anwendung der 5-Warum-Methode nach SerraT
(s. Bild 7, S. 12) kann dazu genutzt werden, die Begrindung
der Abweichung zu identifizieren. Die Kategorisierung und
Begrindung der Abweichung bildet die Grundlage fur die
Entwicklung einer Strategie zur strukturellen Angleichung
des Ist-Prozesses an den Referenzprozess. Da diese Phase
unternehmensindividuell ist, kdnnen keine allgemeingtil-
tigen Handlungsempfehlungen getroffen werden. Dieser
Phase wird eine besonders hohe Wichtigkeit beigemessen,

Auswahl des zu betrachtenden

Prozesses

Existiert ein
Pendant im
Ist-Modell?

Fall A:
Prozess in
beiden Modellen

Fall B:
Prozess nur im
Referenzmodell

~~.._ (nach Durchlauf Referenzprozesse)

T

Verbleibende
Prozesse im
Ist-Modell

Fall C:
Prozess nur im
Ist-Modell

Bild 6: Entscheidungsbaum zur Prozesseinordnung in Differenzkategorien (Rofer 2025, S. 55)
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Bild 7:

5-Warum-Methode (eigene Dar-
stellung, basierend auf Inhalten
von SerraT 2017, S. 308f.)

Fehler / Problem

<« Erstes ,Warum?*“

Zweites ,Warum?“

Drittes ,Warum?“

Viertes ,Warum?*

Flnftes ,Warum?“

Ursache

weil sich die Anpassung der Prozessschritte auf diese Phase
stdtzt. Die Phase gilt als komplex und ihr sollte daher ein
hinreichend grol3er Zeitraum eingerdumt werden.

2.2.4 Konzepterstellung zur Angleichung der Prozesse

Im vierten Schritt Konzepterstellung zur Angleichung der
Prozesse wird zu jedem Prozessschritt aus den Differenz-
kategorien eine Strategie zur strukturellen Prozessan-
gleichung erstellt. Es wird gepruft, in welchem Umfang
eine Anpassung durchfihrbar ist. Ziel ist es, auf Basis der
Analyse des vorherigen Schrittes eine fundierte Entschei-
dungsgrundlage fur die konkrete Prozessanderungen zu
schaffen. Das Referenzmodell gibt dabei das Zielsystem
vor, das durch die Angleichung erreicht werden soll.

Um die Angleichungstauglichkeit eines Prozessschrittes
zu prifen, wird auf Grundlage der Differenzbegrindung
eine Analyse der Angleichungserfordernisse sowie der
Angleichungshemmnisse angestellt. Beispiele fur Leitfra-
gen, die in der Analyse der Angleichungstauglichkeit ge-
stellt werden sollten, kénnen Bild 8 entnommen werden.

Darauffolgend gilt es zu untersuchen, wie die Erforder-
nisse aufgebracht bzw. die Hemmnisse abgebaut werden
kénnen. Zu beachten ist hierbei eine mogliche gegensei-
tige Beeinflussung von vorerst getrennt betrachteten An-
derungsvorhaben. Da die Analyse sowohl Fachexpertise
zu den vorliegenden Prozessen als auch Methodenex-
pertise verlangt, wird zur Ergebniserreichung ein Work-
shop mit den beteiligten Personen vorgeschlagen. Auf
Grundlage der Analyse werden fUr jeden Prozessschritt
individuelle Malinahmen zur Angleichung abgeleitet. Bei
der Anderung der Prozessschritte sollte insbesondere
darauf geachtet werden, dass die Anderung auch im aus-
fuhrenden Anwendungssystem abgebildet wird und die-
ses dazu entsprechender Anpassung unter Einsatz von
Ressourcen bedarf.

2.2.5 Durchfuhrung des Angleichungskonzepts
Im fUnften Schritt Durchfuhrung des Angleichungskon-

zepts wird die Umsetzung der zuvor erarbeiteten Ande-
rungsvorschlage vorbereitet und durchgefuhrt. Ziel ist es,

Differenzkategorie Leitfragen

A .

Welche Vorteile/Nachteile bringen die aktuelle Position des Prozessschrittes?
. Welche Auswirkungen hatte eine Verschiebung?
. Welche Hirden gibt es fir die Anpassung?

Warum wurde der Prozessschritt bisher nicht bendétigt?
. Ist der Schritt schon in einem anderen Prozessschritt enthalten?
. Welche Vorteile/Nachteile hatte das Hinzufligen?

Welcher Vorteile/Nachteile bringen dieser Prozessschritt?
. Wird der Output des Prozessschrittes im Referenzmodell erzeugt?
. Kann dieser Nutzen anders erzielt werden?

Bild 8: Beispiel fr Leitfragen fur die jeweilige Differenzkategorien (eigene Darstellung)
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den neuen Prozessablauf als verbindlichen Prozessablauf
zu etablieren und damit den bisherigen Prozessablauf
abzuldsen. Ein besonderes Augenmerk gilt dabei der Vor-
bereitung der Anderung der Arbeitsweise der beteiligten
Personen sowie der Anwendungssysteme.

Fur die Veranderung der Arbeitsweise aller beteiligten
Personen ist die Kommunikation Uber das ,Was", das
SWarum” und das ,Wie" essenziell. Das kann Uber die Ein-
fihrung eines Plans fur das Anderungsmanagement zur
Information der Prozessbeteiligten, oder Schulungen pas-
sieren. Diese sollen den Beteiligten Verstandnis fur den
neuen Prozessablauf beibringen und die geanderten Zu-
weisungen und Rollen kommunizieren. Durch die fruhe
Einbindung der Prozessbeteiligten in die Erhebung und
Gestaltung der Prozesse wurden dafur schon die wichtigs-
ten Grundsteine gelegt. Weiteres Augenmerk gilt hier der
Benennung von Ansprechpersonen und der Aufstellung
von Ubergangsregeln, die den Umgang mit Problemen
schon vorzeitig adressieren.

Durch die Bereitstellung der angepassten Anwendungs-
systeme werden die angeglichenen Prozessschritte in
der IT-Systemlandschaft abgebildet. Dabei ist die Zuwei-
sung des jeweiligen Prozessschrittes zum ausfuhrenden
Anwendungssystem von grundlegender Bedeutung.
Auch die Automatisierungsgrenzen, also die Entschei-
dung welche Prozessschritte zu welchem Teil automati-

siert werden sollen, ist eine wichtige unternehmensindivi-
duelle Entscheidung.

Selbst bei sorgfaltigster Planung konnen Teile der Anpas-
sungsstrategie auf unvorhergesehene Probleme stof3en.
Daher ist auch in dieser Phase die explizite Moglichkeit der
Ruckfuhrung in die vorangegangene Phase moglich. Durch
die auftretenden Probleme lassen sich neue Erkenntnisse
gewinnen, durch die ein alternativer Weg gefunden wer-
den kann. Eine strukturierte Abfolge von Handlungsanwei-
sungen fur die Durchfiihrung des Angleichungskonzepts
istin Bild 9 dargestellt.

2.2.6 Stabilisierung des neuen Prozesses

Im sechsten Schritt Stabilisierung des neuen Prozesses wird
die vollzogene Anderung der Prozesse beobachtet und be-
wertet. Ziele sind die Qualitdtssicherung und die dauerhafte
Verankerung des neuen Ablaufs. Dabei wird die Stabilisie-
rung als proaktiver Begleitprozess verstanden. Zur Bewer-
tung der Prozessleistung kann, durch die im ersten Schritt er-
hobenen Prozesskennzahlen, ein Vorher-Nachher-Vergleich
angestellt werden. Durch diesen Vergleich der tatsachlichen
mit der geplanten Ausfliihrungsabfolge kann bei Abweichung
und Bedarf gezielt nachgesteuert werden. Zu beachten ist
jedoch, dass ein ausreichend langer Zeitraum notwendig ist,
um die Auswirkungen der Anderung verldsslich beurteilen

Warum wird etwas geandert?
Wer ist betroffen?
Wie sieht die Ubergangsphase aus?

Umsetzung in den Systemen vorbereiten
Rucksprache mit IT und Fachbereichen
Schnittstellen priifen und ggf. anpassen

Offizielle Einflihrung des neuen
Prozesses

Kommunikation an alle Beteiligten

Unterstiitzung durch
Schlisselpersonen

Ansprechpartner definieren

Schulungen durchfliihren

Ruckfragen aktiv ermdglichen

Ruickkopplung zur
Konzeptionsphase
ermdglichen

Bild 9: Durchfiihrung des Angleichungskonzepts (RofSLer 2025, S. 58)
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Bild 10:
Handlungsempfehlungen
fur die Stabilisierungsphase

1. Einspielzeit abwarten

Bevor die Bewertung beginnt, sollte dem neuen Prozess eine gewisse Einspielzeit
eingeraumt werden. Erst nach einigen Wochen Iasst sich der tatsachliche Zustand

(R6fSLer 2025, S. 59)
zuverlassig bewerten.

2. Abweichungen erfassen

» Rickmeldungen von Betroffenen einholen
» Feedback aktiv einbeziehen
» Vergleich mit friiheren Kennzahlen (z. B. Durchlaufzeit, Riickfragen pro Auftrag)

3. Abweichungen bewerten

Es gilt zu unterscheiden zwischen:

» temporaren Effekten

» relevanten, aber akzeptablen Unterschieden
» problematischen Abweichungen mit Handlungsbedarf

4. Entscheidung zur Anpassung

Nur dort, wo Aufwand und Nutzen in einem sinnvollen Verhaltnis stehen, sollte
nachjustiert werden. In manchen Fallen kann eine Abweichung auch bewusst
akzeptiert und in das Soll-Modell Gberfihrt werden.

5. Prozess festigen
Die Veranderungen sollen gefestigt und die neue Arbeitsweise in den Alltag

Uberfuhren werden - das schafft Orientierung und Planungssicherheit fir alle
Beteiligten.

zu kdnnen. Eine Faustformel ist, dass der Beobachtungszeit-
raum deutlich langer als die durchschnittliche Durchlaufzeit
des jeweiligen Prozesses sein sollte. In Bild 10 ist die Abfolge
der Handlungsempfehlungen zusammengefasst.

2.3 Reflexions- und Entscheidungsphase

Die Reflexions- und Entscheidungsphase ist die abschlie-
Bende Phase des Vorgehensmodells, in der das zur Zieler-
reichung angewandte Vorgehen reflektiert sowie der wei-
tere Projektverlauf bestimmt wird. In Bild 11 (s. S. 14) wird
diese Phase visualisiert:

Bild 11:

Leitfaden - Reflexions- und
Entscheidungsphase
(RofSter 2025, S. 60)

2.3.1 Reflexion der Vorgehensweise

Der Schritt Reflexion der Vorgehensweise dient dazu, aus
den Erfahrungen des vorherigen Zyklus MaBnahmen zur
Individualisierung des nachsten Zyklus abzuleiten. Der ite-
rative Charakter des Vorgehensmodells ermdglicht dabei
die fortlaufende Anpassung an die Gegebenheiten des
Unternehmens. In der Reflexion steht dabei die Bewer-
tung der Vorgehensweise und angewandten Methoden
der einzelnen Schritte im Vordergrund. Der Rickmeldung
der betroffenen Mitarbeitenden sollte dabei besondere
Aufmerksamkeit geschenkt werden. So kénnen erfolgrei-
che Methoden fur den nachsten Zyklus Gbernommen und

Vorbereitung fur die Modellanwendung

h Anwendung des Modells zur
Prozessangleichung

k Reflexions- und Entscheidungsphase

Reflexion zur
Vorgehensweise

Entscheidung zu weiterem
Vorgehen
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Verbesserungspotenzial anderer ausgeschopft werden.
Dadurch kann ein direkter Ertrag aus den gemachten Er-
fahrungen gewonnen werden.

2.3.2 Entscheidung Uber das weitere Vorgehen

Der letzte Schritt des Vorgehensmodells ist die Entschei-
dung Uber das weitere Vorgehen. Dieser Schritt bildet die
Bricke zum ersten Schritt der zweiten Phase und fuhrt
damit den*die Anwender*in zurlck zur Fokussierung

L

w

des ndachsten anzugleichenden Teilbereichs der Auftrags-
abwicklung. Diese RuckfUhrung gibt dem Modell einen
iterativen Charakter und geschieht so lange, bis alle Teile
der Auftragsabwicklung angeglichen sind. Danach ist ein
Ausstieg aus dem gesamten Vorgehensmodell vorge-
sehen, womit das Anderungsprojekt abgeschlossen ist.
Dabei empfiehlt es sich jedoch, die erreichten Anderun-
gen durch einen kontinuierlichen Verbesserungsprozess
und regelmaBige Rucksprachen aufrecht zu erhalten,
wodurch einem Ruckfall in alte Muster entgegengewirkt
werden soll.

ke
Al
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Anhang
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Bild A-1: Angebotsbearbeitung des Referenzprozesses flr AM-Auftragsfertiger (eigene Darstellung)
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Bild A-2: Auftragsbearbeitung des Referenzprozesses fur AM-Auftragsfertiger (eigene Darstellung)
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Bild A-3: Produktionsbedarfsplanung des Referenzprozesses fuir AM-Auftragsfertiger (eigene Darstellung)
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Bild A-4: Eigenfertigungsplanung und -steuerung des Referenzprozesses flr AM-Auftragsfertiger (Gaiiarp eT AL 2024, S. 612)
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Bild A-5: Produktion und Versand des Referenzprozesses fir AM-Auftragsfertiger (eigene Darstellung)

20/



. MES [ Angebot ] [ Auftrag ]

Auftragsmanagement
; Produktions
programm
Angebotsbearbeitung Angebotsbearbeitung
Projektmanagement

Produktionsbedarfsplanung

Elgenferngungs
programm

Eigenfertigungsplanung und -steuerung

Baujobplanung

Werkstattsprogramm L
vorschlag

v

Bauiob Kombinations
J moglichkeiten
¢ b '\ _ A 4

&

Einkauf und

Beschaffung

Werkstatts e Versand /
auftrag gune Materialwirtschaft

BDE / MDE

Bild A-6: Zuordnung von Anwendungssystemen fur die Prozesse des Referenzmodells (eigene Darstellung)
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