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Prozess- und Zeitdatenmanagement 
in der Angebotserstellung  
und Auftragsplanung

�� Von�Roman�Piecyk

Die Weichen für eine effiziente Auftragsabwicklung mit 
minimalen Kosten, hoher Liefertermintreue und Pro-
duktivität werden bereits in der Angebotsphase gestellt. 
Hierbei spielen strukturierte und transparente Prozesse, 
aber auch die Schnittstellenkompetenz und die Parti-
zipation der Mitarbeiter entscheidende Rollen. Für die 
Angebotserstellung und Auftragsplanung von Indus-
triebetrieben wurden am Institut für ganzheitliches 
Management (IFGU) ein Prozess- und Zeitdatenmana-
gement (PZDM) konzipiert mit dem Ziel, die Kompetenz 
für ein dynamisches und innovatives Angebots- und 
Auftragsmanagement zu erhöhen.

©
 fo

to
lia

Das Konzept beinhaltet die Er-
mittlung und Evaluation von 
Arbeits- und Geschäftspro-
zessen sowie deren Leistungs-
kennzahlen in der industriellen 
Administration (Verwaltung). 
Hierzu werden insgesamt drei 
Arbeitssysteme, 

 y das System Prozess- 
und Zeitdatenmanagement 
(PZDM),

 y der kontinuierliche Verbes-
serungsprozess (KVP) und

 y die Schnittstellenkompe-
tenz-Projekte (SP),

zu einer Projektorganisation 
vernetzt. 

In die Projektorganisation 
werden folgende Abteilungen 
integriert:

 y Vertrieb

 y Anfrage- und Angebots-
management

 y Auftragsmanagement

 y Auftragsplanung, Produk-
tionsplanung und -steuerung

 y Auftragstechnik

 y Einkauf

 y IT (EDV).

Das ursprünglich für den 
Shopfloor konzipierte PZDM-
System wurde auf die neuen 
Anforderungen des planen-
den und steuernden Bereiches 
(Verwaltung) erweitert, um- 
und ausgestaltet. Die Erweite-
rung beinhaltet u. a. die auf 
die Verwaltung zugeschnitte-
ne Prozessdaten- und Zeitauf-
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Bild 1: System des Prozess- und Zeitdatenmanagements  (PZDM)

Bild 2: Maßnahmen-
pakete im PZDM

Prozessanalysen, 
Standardisierung 

 Festlegung der Betriebs- und Verwaltungsbereiche 
 Erstellung von Aktivitätenplänen 
 Mitarbeiterinformation über bevorstehende Prozessanalyse 
 Durchführung von Prozessanalysen 
 Standardisierung der Prozessprodukte unter Einbeziehung der 

Mitarbeiter 
Kontinuierlicher 
Verbesserungsprozess 
(KVP) 

 Auswertung der Prozessanalysen 
 Umwandlung der Erkenntnisse aus Prozessanalysen in Aufgaben für 

KVP, andere Projektgruppen und Arbeitskreise 
 Erstellung von Prozessdaten 

Datenermittlung und 
Planzeitbildung 

 Vorbereitung der Zeitstudien, Datenermittlung und Planzeitbildung 
 Mitarbeiterinformation über bevorstehende Zeitstudien 
 Durchführung der Zeitstudien 
 Auswertung der Zeitstudien 
 Ermittlung von Vorgabezeiten 
 Ermittlung von Planzeitbausteinen 
 Erstellung von Planzeitkatalogen 
 Erstellung von Planzeitfunktionen 
 Einbindung der Planzeitfunktion in das KPI-System 

Controlling und 
Evaluation 

 Ratio mit Soll-Ist-Vergleich 
 Ggf. weitere Modifizierung der Prozesse mit Ermittlung neuer 

Prozess- und Zeitdaten 
 Abweichungen zwischen den vorgegebenen Soll-Ist-Kennzahlen 

(KPI-System) aufzeigen und evaluieren 
 Veränderung an den Prozessprodukten aus KVP-Maßnahmen und 

anderen Projekten quantifizieren und den Erfolg überprüfen  
 

nahmetechnik und den mehr-
stufigen Prozessdatenaufbau.

Das PZDM-System für die 
Verwaltung besteht aus einem 
Regelkreis von Maßnahmen-
paketen bzw. Bausteinen aus 
folgenden Bereichen (Bild 1):

 y Prozessanalysen und Stan-
dardisierung
 y KVP
 y Datenermittlung und Plan-

zeitbildung
 y Controlling und Evaluation.

Die Methoden

Die Systembausteine beinhal-
ten u. a. Methoden aus der 
REFA-Lehre. Diese wurden  
adaptiert, modifiziert und in 
das System PZDM implemen-
tiert. Die Vorgehensweise bei 
der Abarbeitung der Maßnah-
menpakete folgt dem skizzier-
ten Regelkreis (Bild 2).

Mit einer ABC-Analyse kön-
nen Betriebs- und Verwal-
tungsbereiche für die Bege-
hung festgelegt, Aufgaben 
und Prozesse priorisiert und 
klassifiziert werden. Entspre-
chend der Klassifikation kön-
nen dann Schwerpunkte und 
Handlungsfelder für die Pro-
zesse und Aufgaben gesetzt 
werden. 

Folgende Kriterien können für 
die Klassifizierung herange-
zogen werden:

 y Wert (Welche Kostenstellen 
verursachen die höchsten Ko-
sten?)

 y Zeit (Wo entsteht der 
höchste zeitliche Aufwand?)

 y Engpass (Wo ist der größte 
Bedarf für eine Prozess- und 
Zeitdatenanalyse?).

Auf der Grundlage des Krite-
rienwertes erfolgt eine Ein-
stufung in die Kategorien A, 
B oder C. 

Bei der Durchführung von 
Analysen ist es zweckmä-
ßig – auch zur Stärkung 
der Mitarbeiterpartizipation 

und Schnittstellenkompe-
tenz – mit Aktivitäten- und 
Zielplänen zu arbeiten. Mit 
Aktivitätenplänen können 
Aktivitäten systematisch und 
vorausschauend geplant und 
Mitarbeiter rechtzeitig infor-
miert werden. Alle Beteilig-
ten erhalten dadurch einen 
Überblick zu anstehenden 
Maßnahmen und deren Prio-
rität. Besonders im sensiblen 
Bereich des PZDM werden die 
Maßnahmen Wochen im Vor-
aus geplant. Mitarbeiter müs-
sen mit einer Vorlaufzeit von 

mindestens drei Tagen infor-
miert werden.

Die frühzeitige Beteiligung der 
Mitarbeiter erfolgt auf einer 
Informationsveranstaltung, 
in der die Ziele des PZDM 
dargelegt werden und Gele-
genheit zur Äußerung und 
zur Diskussion besteht. Eine 
gründlichen Vorbereitung und 
ein klar strukturierter Ablauf 
des PZDM beinhaltet mindes-
tens eine Info-Veranstaltung 
pro Phasenstufe. Im Rahmen 
der Vorgehensweise geht es 
nicht nur um Effektivität (die 

richtigen Dinge tun), sondern 
insbesondere auch um Effi-
zienz (die Dinge richtig tun), 
deshalb sind diese Veranstal-
tungen von großer Bedeu-
tung. Dort werden wichtige 
Werte wie „Wertschätzung“ 
und „Vertrauen“ vermittelt 
und gelebt.

Der Weg

Zur Erfassung, Darstellung 
und Beurteilung von Pro-
zessen des Auftragsmanage-
ments werden zunächst das 
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Arbeitssystem (quantitativ/
qualitativ, räumlich-organi-
satorisch, technisch-techno-
logisch) beschrieben und die 
Prozessgrundstruktur und 
Prozesskenngrößen bestimmt. 
Anschließend werden die Ein-
flussgrößen identifiziert und 
entsprechend der Synthese 
beurteilt.

Um die Arbeitsablaufab-
schnitte im Arbeitssystem 
erfassen zu können, werden 
zunächst Arbeitsverfahren 
(Prozessprodukte) abgegrenzt. 
Mit Hilfe von Organigrammen 
lassen sich auch mehrstufige 
Angebots- und Auftragsbear-
beitungsstrukturen visualisie-
ren (Bild 3), der Arbeitsablauf 
in Arbeitsablaufabschnitte 
(Vorgangselemente) gliedern 
und erfassen.

Stets sind dabei folgende Fra-
gen zu beantworten: 

 y „Wer?“ (Mitarbeiter), 

 y „Was?“ (Arbeitsablauf), 

 y „Wo?“ (Abteilung, Prozess, 
Arbeitsplatz),

 y „Wann?“ (in welcher zeit-
lichen Aufeinanderfolge) und 

 y „Womit?“ (Betriebsmittel)

die Tätigkeiten im Sinne der 
abgegrenzten Arbeitsaufgabe 
erledigt.

Im Zuge der Prozessanalysen 
und bei der Vorbereitung der 
Zeitdatenanalysen ergeben 
sich auch Ansatzpunkte für 
die Standardisierung und den 
KVP. 

Die Standardisierung von 
Arbeitsabläufen ist ohne die 
aktive Mitwirkung der Mit-
arbeiter nicht möglich. Der 
Ziel-Arbeitsprozess kann 
nur erreicht und eingehalten 
werden, wenn die Standardi-
sierung durch die Mitarbeiter 
angenommen wird. Konse-
quente Mitarbeiterpartizipati-
on hilft dabei, die Akzeptanz 
der Arbeitsanweisung und 
das Verständnis für die fest-
gelegten Abläufe zu steigern. 
Zu diesem Zweck werden die 

Bild 3: Detaillierung von Arbeitsabläufen 

Mitarbeiter über die bevor-
stehenden Prozess- und Zeit-
datenanalysen in Form von 
Präsentationen informiert und 
anschließend im Rahmen ih-
rer Aufgaben im Arbeitssys-
tem an der Standardisierung 
beteiligt. 

Alle sich aus diesen Analysen 
ergebenden Erkenntnisse flie-
ßen in den kontinuierlichen 
Verbesserungsprozess (KVP) 
ein. Innerhalb des Standar-
disierungsprozesses und im 
Rahmen einer möglichst zeit-
nahen Umsetzung werden die 
Erkenntnisse in Soll-Vorga-
ben umgewandelt, entspre-
chende Standards gesetzt und 
somit eine Basis für weitere 
Optimierungen gelegt.

Die Vorbereitung und Durch-
führung der Zeitdatenstudie 
der Arbeitsverfahren (Ver-
waltung: Prozessprodukte) 
und die Klassifizierung erfol-
gen mittels REFA-Methoden.  
Die Zeitdatenstudie kann mit 
der speziell für die Verwal-
tung angepassten Software 
unterstützt werden. Dabei 
werden auf Basis der standar-

disierten Prozesse Stammda-
ten in Form von Arbeitsver-
fahren angelegt. Die Erhebung 
der Gesamtmessdauer aus der 
Einzel- oder Fortschrittszeit-
aufnahme innerhalb der Zeit-
datenstudie muss lückenlos 
und durch dafür geeignete 
Messgeräte und Zeitstudien-
technik gewährleistet sein.

Mit der Auswertung erfolgt u. 
a. auch die Bestimmung von 
Prozessparametern und von 
Prozesszeitanteilen auf Basis 
der Grundgesamtheit (Anfra-
ge-, Angebot- und Auftrags-
mengen) in der Verwaltung. 

Begleitend werden dazu die 
Erkenntnisse aus KVP-Arbeits-
gruppen aufgenommen und in 
Aufgaben umgewandelt.

Fazit
Ein Prozess- und Zeitdaten-
management (PZDM) stärkt 
die Kompetenz für ein dy-
namisches und innovatives 
Angebots- und Auftrags-
management. Standards für 
Prozessabläufe-, -werte und 
-zeiten sind die Basis für 
dynamische und immer wie-

derkehrende innovative neue 
Lösungen aus dem KVP oder 
Benchmarking-Arbeitskreisen 
und Lean-Management-Sys-
temen. Daraus ergibt sich die 
fortlaufende Notwendigkeit, 
pro aktiv mit Innovationskraft 
zu handeln und auf Prozess-
veränderungen und -ergän-
zungen kurzfristig mit Maß-
nahmen aus dem PZDM zu 
reagieren oder neue Prozesse 
aufzunehmen und mit neuen 
verlässlichen Prozess- und 
Zeitdaten zu untermauern.
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