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WAMA: Wertorientierte Auftragsabwicklung im Maschinen-
und Anlagenbau

Entwicklung einer Methodik zur Optimierung des Working-Capitals unter Berlcksichtigung der
unternehmensspezifischen logistischen Zielsetzungen

DieKapitalbindungsdauer im Maschinenbau féllt im nationalen Branchenvergleich besonders hoch aus. Durch kundenindividuelle Entwicklung
und Produktion ergeben sich lange Auftragsabwicklungszeiten, welche eine langerfristige Kapitaliiberbriickung erfordern. Betroffene
Unternehmen miissen {iber ausreichend liquide Mittel verfiigen, um ihren Umsatz und ggf. auch Wachstum vorfinanzieren zu kénnen und
nicht der Gefahr von Zahlungsunfahigkeit ausgesetzt zu werden. Damit einhergehend gibt es im Maschinen- und Anlagenbau besonders
grofle Potenziale in der Optimierung des eingesetzten Kapitals.
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Insbesondere Auftragsfertiger des Maschinen-
und Anlagenbaus neigen aufgrund ihrer ho-
hen Produktkomplexitat dazu, sich auf ihre
Kernkompetenzen zu konzentrieren [1; 2; 3]. Aus
der daraus resultierenden hohen Zukaufquote
von Roh-, Hilfs- und Betriebsstoffen sowie
Standardkomponenten resultiert ein kurz-
fristiger Finanzierungsbedarf. Mit Zahlungs-
ausgang beim Unternehmen zur Begleichung der
Lieferantenverbindlichkeit entsteht eine zeitliche
Licke mit entsprechender Kapitalbindung bis
zum Zahlungseingang fiir das Endprodukt durch
den Kunden [4; 5]. Um sich nicht der Gefahr
der Zahlungsunfahigkeit auszusetzen, sollten
Unternehmen jedoch stets liber ausreichend
liquide Mittel verfiigen, um ihren Umsatz vorfi-
nanzieren zu kénnen[6; 7; 8]. Hieraus resultiert der
Bedarf eines funktionierenden bzw. optimierten
Working-Capital-Managements.

Im Rahmen des Projekts WAMA wurde ein
spezifisches Zielsystem fiir die finanzierungsori-
entierte Unternehmenssteuerung hergeleitet.
Da in der betriebs- und ingenieurwissenschaft-
lichen Literatur bereits zahlreiche Ansatze fiir
allgemeine Unternehmensziele verfolgende
Ziel- und Kennzahlensysteme bestehen, wurde
das im Rahmen dieses Projekts zu konstruie-
rende Zielsystem zu einem Grof3teil aus diesen
synthetisiert.

Im Folgenden wird als zeitliche Bezugsgrof3e
der Kennzahlen die sogenannte Order-to-
Cash-Cycle-Time (02CCT) verwendet. Sie
umfasst neben der Durchlaufzeit, die auch
als Order-Fulfillment-Cycle-Time (OFCT)
bezeichnet wird, den Zeitraum von der
Fakturierung bis zum Zahlungseingang durch
den Kunden [9]. Die 02CCT definiert somit
die vollstandige Abwicklungsdauer eines
Auftrags aus Unternehmenssicht, der erst mit
Zahlungseingang des Kunden abgeschlossenist.

Um neben der O2CCT nur den zahlungsrelevanten
Zeitabschnitt der Abwicklungsdauer eines Auftrags
zu bestimmen, wird die sogenannte Cash-to-Cash-
Cycle-Time (CCCT) verwendet [10]. Sie umfasst
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den Zeitraum vom Zahlungsmittelausgang an die
Lieferanten bis zum Zahlungseingang durch den
Kunden. Dies entspricht dem Zeitraum, den das
Unternehmenbenétigt, umaus eineminvestierten
Euro einen durch den Kunden eingenommenen
Euro zu generieren [10].

Da das Unternehmen fiir diesen Zeitraum
Finanzmittel vorhalten muss, sollte er még-
lichst kurz sein. Eine kiirzere CCCT impliziert
niedrigere Bestdnde, die sich positiv auf die
Lagerhaltungskosten auswirken und somit
im weitesten Sinne zu einer Steigerung der
Cashflow-Marge beitragen. Rechnerisch ergibt
sich die CCCT aus der Summe der DIH und DSO
abziiglich der DPO [10], welche im Folgenden
beschrieben werden.

Die Kennzahl Days-Inventory-Held (DIH), auch
als Vorratsreichweite oder Umschlagsdauer
des Vorratsvermdégens zu bezeichnen, be-
schreibt den Zeitraum vom Ressourceneingang
beim Unternehmen bis zum Verkauf der
Fertigprodukte an den Kunden, d. h. die Dauer
des Verbleibs der Ressourcen im Unternehmen
[11;12;13]. Die DIHs geben dementsprechend an,
wie lange ein Unternehmen Kapital in Form von
Vorratsvermoégen bindet. Rechnerisch ergibt
sich die auftragsbezogene Kennzahl aus dem
Verhdltnis von durchschnittlichem auftragsbe-
zogenem Vorratsvermdgen zu aufgewendeten
Herstellungskosten des Auftragswerts, das mit
der O2CCT des Auftrags multipliziert wird.

Im Auftragsabwicklungsprozess besteht die
Forderung des Unternehmens gegeniiber
dem Kunden vom Zeitpunkt des Eingangs der
Fertigprodukte beim Kunden bzw. der Fakturierung
bis zum Zahlungseingang beim Unternehmen.
Dieser Zeitraum wird von der Kennzahl Days-
Sales-Outstanding (DSO) beschrieben und lasst
sich demnach aus der zeitlichen Differenz des
Zahlungseingangs beim Unternehmen und der
Fakturierung eines Auftrags bilden [12; 13].

Eine weitere relevante Kennzahl hinsichtlich der
Optimierung der Verbindlichkeiten sind die so-
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genannten Days-Payables-Outstandings (DPO),
auch Lieferantenziel genannt. Diese umfassen
den Zeitraum vom Wareneingang der Ressourcen
bis zum Zahlungsausgang an den Lieferanten [12;
13] (s. Bild 1).

Um diese und weitere im Rahmen des Projekts
WAMA hergeleiteten Kennzahlen dem betrieb-
lichen Auftragsabwicklungsprozess zuordnen
zu kénnen, wurde eine Referenzmodellstruktur
der Auftragsabwicklung als Grundlage ent-
wickelt. Grundsédtzlich wird die vereinfachte
Annahme getroffen, dass zur Abwicklung eines
Auftrags Langlaufer (L), Ressourcen (R) und
Standardkomponenten (SDK) benétigt wer-
den. Bei den Langldufern handelt es sich z. B.
um Rohstoffe, die aufgrund ihrer minimalen
Beschaffungslosgroflen auftragsunabhangig
beschafft und im Lager vorgehalten werden. Die
Ressourcen und Standardkomponenten werden
hingegen auftragsbezogen beschafft und sind
somit zu Auftragsbeginn nicht im Unternehmen
vorratig. Die Reihenfolge der Produktionsschritte
des Auftragsabwicklungsprozessesistin Bild 2 ver-
einfacht dargestellt. Im ersten Produktionsschritt
(PS 1) werden die Langldufer auf auftragsspezi-
fische Weise verarbeitet. Daraufhin erfolgt ein
weiterer Wertschopfungsprozess (PS 2),in dem die
verarbeiteten Langldufer in Kombination mit den
auftragsspezifisch beschafften Ressourcen weiter
bearbeitet werden. Der letzte Produktionsschritt
entspricht dem Montageprozess, in dessen
Rahmen die zugekauften Standardkomponenten
erganzt werden und das Produkt somit vervoll-
standigt wird.

Um samtliche auftragsbezogenen Kenn-
zahlen auf den Auftragsabwicklungsprozess
des Referenzmodells anwenden zu kénnen,
missen die Bestandsverldufe von Vorratsver-
mogen, Verbindlichkeiten und Forderungen wah-
rend des Auftragsabwicklungsprozesses be-

Fakturierung

riicksichtigt werden. Die vom Unternehmen
vorgehaltenen Langldufer befinden sich vom
Beginn der Durchlaufzeit (t1) bis zum Start des
Produktionsschritts 1 (t2) im Lagerprozess des
Beschaffungslagers (t3). Fur den Fall, dass sich
der zweite Produktionsschritt (t4) nicht un-
mittelbar an den ersten anschliel3t, werden die
bearbeiteten Langldufer im Pro-duktionslager
zwischengelagert. Ebenso verhdlt es sich zwi-
schen Ende des Produktionsschritts 2 (t5) und
dem Beginn des Montageprozesses (t6). Die
auftragsspezifisch beschafften Ressourcen
werden vom Zeitpunkt ihrer Lieferung durch
den Lieferanten (tE_R) bis zu ihrer Verwendung
bzw. dem Start des zweiten Produktionsschritts
(t4) im Beschaffungslager vorgehalten. Auch
die Ressourcen missen wie die Langldufer im
Produktionslager zwischengelagert werden,
sollte die Montage (t6) nicht unmittelbar nach
dem Produktionsprozess (t5) erfolgen. Die fur
die Montage bendtigten Standardkomponenten
verweilen vom Zeitpunkt ihrer Lieferung
(t_E_SDK) bis zum Montagebeginn (t6) im
Beschaffungslager. Da die fertigen Erzeugnisse
nach der Montage unmittelbar in den Versand-
bzw. Inbetriebnahmeprozess ilibergehen, ent-
steht fiir keine der drei Produktkomponenten
ein Lagerprozess im Distributionslager, wie
dies hingegen bei dem Auftragsabwicklungstyp
Lagerfertiger der Fall wédre. Die auf Basis die-
ser Daten ermittelbaren auftragsbezogenen
Lagerprozessquoten lassen sich dariiber hinaus
zu einer einzigen durchschnittlichen auftragsbe-
zogenen Lagerprozessquote zusammenfassen.
Hierzu muss lediglich die Summe der einzelnen
Komponentenquoten gebildet und dann durch
die Anzahl der Komponenten dividiert werden.

Umdie Integration der Ergebnisse in die Praxis zu ver-
einfachen, wurde ein Online-Analysetool entwickelt.
Dieses kann durch die Berechnung der entwickelten
Kennzahlen flir Unternehmen hinterlegte Potenziale
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Bild 1:
Auftragsabwicklungsprozess
anhand von Waren- und
Zahlungsstrémen
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zuordnen. Diese Zuordnung wird es im Anschluss
ermdoglichen, in Abhdngigkeit von Potenzial und
Prozessschritt die mdglichen Mainahmen zuiden-
tifizieren und Handlungsempfehlungen zu geben.
Des Weiteren erleichtert diese Visualisierung die
zeitnahe und umfassende Erfassung der Poten-
ziale, sodass der benétigte Handlungszeitraum
verkiirzt und die Nutzung der freiliegenden
Kapazitaten erheblich beschleunigt wird.
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