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11 Ausgangssituation und Problemstellung

In Zeiten eines starken internationalen Wettbewerbs neigen insbesondere Auftragsfer-
tiger des Maschinen- und Anlagenbaus aufgrund ihrer hohen Produktkomplexitat dazu,
sich auf ihre Kernkompetenzen zu konzentrieren (Sucky 2004, S. 1f.; SCHONSLEBEN
2011, S. 70f.; WANDHOFER ET AL. 2012, S. 9f.). Aus dieser Reduktion der Produktions-
tiefe resultiert fur die im Mittelstand einzuordnenden Unternehmen eine hohe Zukauf-
quote von Roh-, Hilfs- und Betriebsstoffen sowie Standardkomponenten, deren Be-
schaffung kurzfristig finanziert werden muss. Durch den Zahlungsausgang des Unter-
nehmens zur Begleichung der Lieferantenverbindlichkeit entsteht, bis zum Zahlungs-
eingang fur das Endprodukt durch den Kunden, eine zeitliche Licke, in der das Kapital
gebunden ist und dem Unternehmen nicht zu Finanzierungszwecken zur Verfigung
steht (ACHTERHOLT U. STEITZ 2008, S. 4; HOFMANN ET AL. 2011, S. 10-21). Da Auftrags-
fertiger in der Regel kundenindividuelle Produkte entwickeln sowie produzieren und
dies haufig zu langen Auftragsabwicklungszeiten fuhrt, kann die Kapitalbindungsdauer
gerade bei Auftragsfertigern sehr lang ausfallen (KURBEL 2005, S. 201f.). Ein Unter-
nehmen sollte jedoch stets Uber ausreichend liquide Mittel verfigen, um seinen Um-
satz vorfinanzieren zu kdnnen und nicht der Gefahr von Zahlungsunféahigkeit ausge-
setzt sein (ROTHENBUCHER 2009; SCHMIEDEBERG U. OTTO 2009; SCHWIENTEK ET AL.
2011, S. 9).

Als Konsequenz der Subprimekrise (2008), der Staatsschuldenkrisen sowie der Base-
ler Eigenkapitalvorschriften und trotz des niedrigen Leitzinsniveaus erfolgt die Kredit-
vergabe der Finanzinstitute jedoch nur noch sehr restriktiv, da die Banken gezwungen
sind, fur riskantere Kredite hohere Summen an Eigenkapital vorzuhalten (PRATSCH ET
AL. 2007, S. 128f.; SCHWIENTEK ET AL. 2011, S. 9). Diese Kosten werden an die Kredit-
nehmer weitergegeben, sodass fur Unternehmen mit schlechter Bonitat Kredite teuer
sind. Diese Situation wird sich im Jahr 2013 mit dem Inkrafttreten von Basel 3 weiter
verscharfen, da eine weitere Erhohung der Kapitalanforderungen fur Finanzinstitute
von 2 Prozent auf 4,5 Prozent steigende Finanzierungskosten fur Kredithehmer zur
Folge haben wird (KAsprowicz u. OTT 2011, S. 12,14). Wie Studien zeigen, ist in die-
sem Zusammenhang insbesondere mit negativen Auswirkungen auf die Kreditversor-
gung von kleinen und mittelstandischen Unternehmen (KMU) in Deutschland zu rech-
nen (BERG U. Uzik 2011, S. 13). Eine ausschlie3lich kreditbasierte Vorfinanzierung des
Umsatzes kann fur die Unternehmen dementsprechend sehr kostenintensiv und ggf.
nicht realisierbar sein.

Eine L6sung fur diese Finanzierungsprobleme ist eine Optimierung des Working-Ca-
pital-Managements, das in diesem Kontext als Instrument zur Starkung der Innenfi-
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nanzierungskraft unter gleichzeitiger Berucksichtigung der AufRenfinanzierungsmaog-
lichkeiten dient (ACHTERHOLT U. STEITZ 2008, S. 3; SCHMIEDEBERG U. OTTO 2009, S. 5;
HOFMANN ET AL. 2011, S. 4f.). Auf diese Weise kann sich der Spielraum fur Kreditlinien
wesentlich vergréf3ern und die Finanzierungskosten bzw. der externe Finanzierungs-
bedarf entscheidend reduziert werden, da die Bonitat des Unternehmens verbessert
wird. Aktuelle Studien in diesem Zusammenhang belegen, dass insbesondere im deut-
schen Maschinen- und Anlagenbau noch deutliches Verbesserungspotenzial hinsicht-
lich einer Optimierung des Working-Capital-Managements vorhanden ist (ACHTERHOLT
u. STEITZ 2008, S. 3,7-9; DECK U. BRETZ 2010, S. 3,16,26; SCHWIENTEK ET AL. 2011, S.
27).

1.2 Zielsetzung

Ziel dieses Forschungsvorhabens ist es, ein Referenzmodell zur wertorientierten Auf-
tragsabwicklung bei Auftragsfertigern des Maschinen- und Anlagenbaus zu entwi-
ckeln. Bislang erfolgt die Steuerung der Auftragsabwicklungsprozesse anhand logisti-
scher Kenngré3en, wahrend die gemald Ausgangssituation relevanten finanzierungs-
orientierten Kenngréf3en unbericksichtigt bleiben. Daher sollen im Rahmen dieser Ar-
beit finanzierungsrelevante Steuerungs- bzw. Zielgro3en identifiziert und dem Auf-
tragsabwicklungsprozess zugeordnet werden. Diese prozessbezogene Integration der
Finanzierungssicht soll darauf aufbauen, Gestaltungsansatze zur Verbesserung der
Liguiditatssituation eines Unternehmens anzubieten.
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2.1 Management der Auftragsabwicklung bei Auftragsfertigern

2.1.1 Auftragsabwicklung

Der Begriff Prozess, der heutzutage in vielerlei Verbindungen genutzt wird, soll im
Rahmen dieser Arbeit im betriebsorganisatorischen Kontext angewendet werden. Die
Definition des Prozessbegriffs wurde in diesem Zusammenhang entscheidend durch
die Umorientierung von einer funktions- zu einer prozessorientierten Organisationsge-
staltung, bei der nicht mehr die Gliederung der Aufbauorganisation im Vordergrund
steht, beeinflusst (s. GAITANIDES ET AL. 1994, S. 5; BULLINGER 2001, S. 11; GAITANIDES
2007, S. 1,18f.; BECKER U. KAHN 2008, S. 4—6; SCHULTE-ZURHAUSEN 2010, S. 51): ,Ein
Prozess beinhaltet die zielgerichtete Erstellung einer Leistung oder Veranderung eines
Objekts durch eine Folge von logisch zusammenhangenden Aktivitaten, die innerhalb
einer Zeitspanne nach bestimmten Regeln durchgefuhrt werden.” (SCHULTE-ZURHAU-
SEN 2010, S. 51)

Prozessaufgabe N-1 St A Prozessaufgabe N fggel  Prozessaufgabe N+1 °

Aktivitaten Aktivitaten Aktivitaten
»D ' b ) D> ) J »D
) J ' » ) J

Abbildung 2-1: Der Prozessbegriff im betriebsorganisatorischen Kontext (i. A. a. SCHMIDT 2008,
S.9)

Im Kontext der Betriebsorganisation wird ein Prozess als eine Verkettung sogenannter
Prozessaufgaben verstanden, die von ihrem Anfangs- bis Endpunkt jeweils eine be-
stimmte Durchlaufzeit besitzen und in der Summe die Gesamtdurchlaufzeit des Pro-
zess bilden (s. Abbildung 2-1). Die Prozessaufgaben sind inhaltlich abgeschlossen und
konnen, unter Bertcksichtigung der Schnittstellen zu den vor-, neben- und nachgela-
gerten Prozessen, bei welchen es sich ggf. auch um unternehmensexterne Lieferanten
oder Kunden handeln kann, separat betrachtet werden (s. BULLINGER 1993, S. 22; GAI-
TANIDES 2007, S. 54f.; ARNDT 2010, S. 78; SCHULTE-ZURHAUSEN 2010, S. 53). Haupt-
bestandteil der Prozessaufgaben sind inhaltlich verbundene Aktivitaten, die in einer
bestimmten Reihenfolge der Leistungserstellung dienen. So werden Prozessobjekte
als EingangsgrofRe (Input), in Form von Informationen oder materiellen Gitern, durch
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Prozesssubjekte, in Form von Sachmitteln oder menschlichen Akteuren, so transfor-
miert, dass ein bestimmtes Prozessergebnis (Output) erreicht wird (S. BECKER U. KAHN
2008, S. 6; ARNDT 2010, S. 78; SCHULTE-ZURHAUSEN 2010, S. 52; GUNTHER U. TEMPEL-
MEIER 2012, S. 2f.). Demnach handelt es sich, im Rahmen dieser Arbeit, bei einem
Prozess um eine zweckorientierte, inhaltlich abgeschlossene, zeitliche und sachlogi-
sche Verkettung von Aktivitaten, die zur betrieblichen Leistungserstellung bzw. Bear-
beitung eines Prozessobjektes erforderlich sind (s. BECKER U. KAHN 2008, S. 6;
ScHMIDT 2008, S. 9; ARNDT 2010, S. 78; SCHULTE-ZURHAUSEN 2010, S. 53f.; GUNTHER
U. TEMPELMEIER 2012, S. 2). Dabei ist zu beachten, dass im betriebswirtschaftlichen
Zusammenhang oftmals auch die Begriffe Ablauf, Geschéfts- oder Wertschopfungs-
prozess als Synonym zum Prozessbegriff verwendet werden (s. SCHMIDT 2008, S. 10).

Im betriebsorganisatorischen Zusammenhang ist die Auftragsabwicklung ein wesent-
licher Anwendungsfall des Prozessbegriffs (vgl. EVERSHEIM 2002, S. 5; BECKER U. KAHN
2008, S. 6-7; ARNDT 2010, S. 78; SCHULTE-ZURHAUSEN 2010, S. 57). Es handelt sich
dabei um den vom Kunden angestof3enen Prozess der Produktentwicklung bzw. -er-
stellung, der alle Aktivitaten im Zeitraum des Anfrageeingangs bis hin zur Abnahme
des Endprodukts durch den Kunden umfasst (s. FRESE u. NOETEL 1992, S. 3). Da im
Rahmen der Auftragsabwicklung technische wie auch betriebswirtschaftliche Begleit-
prozesse auftreten, kann zwischen der technischen und kaufménnischen Auftragsab-
wicklung unterschieden werden (vgl. EVERSHEIM 2002, S. 5; SCHMIDT ET AL. 2012, S.
309; SCHUH ET AL. 2012e, S. 4). Wahrend erstere hauptséachlich produkt- und produk-
tionsorientierte Unternehmensbereiche wie Konstruktion, Arbeitsvorbereitung, Teile-
fertigung, Montage und Vertrieb umfasst, schliel3t letztere alle administrativen Aufga-
ben, die im Rahmen der Auftragsabwicklung anfallen, ein (s. ScHmIDT 2008, S. 10;
SCHUH ET AL. 2012c, S. 142,189). Oftmals werden auch Prozessaufgaben wie die An-
gebotsbearbeitung, die technische Auftragsklarung, der Einkauf sowie Versand der
technischen Auftragsabwicklung zugeordnet (s. SCHEER 1997, S. 20f.; EVERSHEIM
2002, S. 4).

2.1.2 Auftragsfertiger

In Abhangigkeit ihrer Auftragsabwicklungsstrukturen lassen sich grundséatzliche vier
verschiedene Typen von Produktionsunternehmen definieren: Auftrags-, Rahmenauf-
trags-, Varianten- und Lagerfertiger (s. EVERSHEIM U. SCHUH 1999, S. 14.16; EVERSHEIM
2002, S. 165; SCHUH ET AL. 2012c, S. 136). Anhand der von SCHOMBURG und BUDEN-
BENDER entwickelten auftragsabwicklungsbeschreibenden Merkmale und Auspragun-
gen, die Initial-, Erzeugnis-, Dispositions- sowie Fertigungsmerkmale umfassen (s. Ab-
bildung 2-2), lassen sich Unternehmen leicht voneinander abgrenzen (s. SCHOMBURG
1980, S. 88; BUDENBENDER 1991, S. 51; SCHUHET AL. 2012c, S. 122).
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Merkmalsauspragungen

Kundenanonyme Vor-/
kundenauftragsbezogene Produktion auf Lager
Endproduktion

Produktion auf Bestellung
mit Rahmenauftragen

Auftragsauslosungsart

Standarderzeugnisse mit | Standarderzeugnisse ohne

S Varianten Varianten

Mehrteilige Erzeugnisse mit einfacher

Erzeugnisstruktur Struktur

Geringteilige Erzeugnisse

Ermittlung des Erwartungs-orientiert | Erwartungs-orientiert | Verbrauchsorientiert

Komp%ﬁ:ﬁtgenr:;-eldarfs auf Erzeugnisebene auf Erzeugnisebene auf Erzeugnisebene
S/:Iizlr?cisz‘l;rrt])gec?:r?s Periodenorientiert
Beschaffungsart Fremdbezug unbedeutend

Bevorratypg von Bevorratung von
Bevorratung Bedarfspositionen auf

oberen Strukturebenen Erzeugnissen

Fertigungsart Serienfertigung Massenfertigung

Ablaufart in der

Teilefertigung Reihenfertigung FlieRfertigung

Ablaufart in der Montage Reihenmontage FlieBmontage

Fertigung mit geringem

Fertigungsstruktur Strukurierungsgrad

Kundenanderungs-
einfliisse wéhrend der
Fertigung

Anderungseinflisse gelegentlich Anderungseinflisse unbedeutend

- Wird betrachtet I:l Wird nicht betrachtet

Abbildung 2-2: Merkmalsauspragungen des Auftragsfertigers (SCHUH ET AL. 2012c, S. 138)

Auftragsfertiger sind Unternehmen, typischerweise im Maschinen- und Anlagenbau
angesiedelt, die ihre Produkte nicht fir den anonymen Absatzmarkt produzieren, son-
dern bei denen der Produktionsprozess erst als Reaktion auf einen einzelnen Kunden-
auftrag ausgelost wird (vgl. GLASER ET AL. 1992, S. 409; EVERSHEIM U. SCHUH 1999, S.
14.63; EVERSHEIM 2002, S. 167; KURBEL 2005, S. 197; LODDING 2010, S. 134; SCHUH
ET AL. 2012c, S. 137). In diesem Zusammenhang werden auch oft die Begriffe Make-
to-order oder Build-to-order verwendet (s. SCHNEIDER 2005, S. 8). Es handelt sich so-
mit um eine nachfrageorientierte bzw. kundenspezifische Produktionsstruktur, bei der
die Leistungen kundenindividuell oder zumindest mit kundenspezifischen Varianten
produziert werden (vgl. EVERSHEIM U. SCHUH 1999, S. 14.63; EVERSHEIM 2002, S. 167,
KURBEL 2005, S. 197f.; SCHNEIDER 2005, S. 8; SCHUHET AL. 2012c, S. 137). Da es sich
bei den Erzeugnissen meist um hochkomplexe Produkte handelt, konzentrieren sich
die Auftragsfertiger verstarkt auf inre Kernkompetenzen, was sich in hohen Fremdbe-
zugsquoten widerspiegelt (s. EVERSHEIM U. SCHUH 1999, S. 14.64; SCHUH ET AL. 2012c,
S. 139). Der Priméar- sowie Sekundarbedarf wird hierbei in der Regel bedarfsorientiert,
d. h. anhand der eingegangenen Kundenauftrage, ermittelt und dementsprechend be-
schafft (s. EVERSHEIM 2002, S. 167; SCHUH ET AL. 2012c, S. 139). Lediglich Standard-
komponenten oder oft bendtigte Rohmaterialien mit sehr langen Lieferzeiten werden
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unter Umstanden eingelagert, um kurzmdoglichste Durchlaufzeiten zu realisieren und
Termintreue sicherzustellen, die neben der Produktqualitdt der wichtigste Wettbe-
werbsfaktor fur Auftragsfertiger ist (vgl. GLASER ET AL. 1992, S. 410; EVERSHEIM 2002,
S. 168; KURBEL 2005, S. 200; SCHUH ET AL. 2012c, S. 139). Aufgrund der Produktindi-
vidualitat liegt bei Auftragsfertigern eine Einmal- bzw. Kleinserienfertigung vor, was zu
einer erschwerten Produktionsplanung mangels Grunddaten, wie Arbeitsplane und
Stucklisten, fuhrt (vgl. EVERSHEIM 2002, S. 168; KURBEL 2005, S. 198,201; SCHNEIDER
2005, S. 8; SCHUH ET AL. 2012c, S. 139). Daruber hinaus finden Fertigungs- und Mon-
tageprozesse bei Auftragsfertigern nach dem Prinzip der Werkstatt- bzw. Inselferti-
gung und Baustellen- bzw. Gruppenmontage statt (vgl. EVERSHEIM U. SCHUH 1999, S.
14.64; EVERSHEIM 2002, S. 168; LODDING 2010, S. 97; SCHUH ET AL. 2012c, S. 139).
Insgesamt zeichnet sich der Fertigungsprozess, nicht zuletzt aufgrund der Produkt-
komplexitat, durch viele Fertigungsstufen sowie die Gefahr nachtraglicher Anderungs-
winsche durch den Kunden aus (vgl. EVERSHEIM U. SCHUH 1999, S. 14.64; EVERSHEIM
2002, S. 168; SCHUH ET AL. 2012c, S. 140).

Entscheidendes Merkmal von Rahmenauftragsfertigern ist der Abschluss von langfris-
tigen Rahmenvertragen mit ihren Kunden Uber eine groRe Anzahl gleicher oder ahnli-
cher Produkte (s. EVERSHEIM 2002, S. 173; SCHUH ET AL. 2012c, S. 136,155). In der
Regel wird vor Vertragsabschluss das kundenspezifische Produkt entwickelt, dass im
Weiteren als Standardprodukt in Form einer Serien- oder Massenproduktion gefertigt
wird (s. EVERSHEIM 2002, S. 173f.; SCHUH ET AL. 2012c, S. 155,157). Darlber hinaus
ist die Auftragsabwicklung, durch eine Lieferabrufsystematik, von einer engen logisti-
schen Verbindung zum Kunden gepragt, bei der erst im Verlauf der Laufzeit Lieferter-
mine und Mengen konkret festgelegt werden (s. EVERSHEIM 2002, S. 174; SCHUH ET
AL. 2012c, S. 136,154). Typisch fur diesen Unternehmenstyp sind bspw. Automobilzu-
lieferer, die ihren Kunden gunstige Lieferkonditionen bieten kdnnen und selber auf-
grund der Rahmenvereinbarungen von einer guten Planbarkeit profitieren (s. EVERS-
HEIM 2002, S. 173; SCHUH ET AL. 2012c, S. 155).

Im Vergleich zum Auftragsfertiger 16st ein Kundenauftrag bei einem Variantenfertiger
lediglich die Endproduktion eines Erzeugnisses aus, die haufig nur noch aus der Mon-
tage vorratiger Standardbaugruppen besteht (s. SCHUH ET AL. 2012c, S. 135). Die Vor-
produktion dieser Baugruppen findet bereits kundenanonym und mit grof3en Losen
statt (s. EVERSHEIM 2002, S. 179; SCHUH ET AL. 2012c, S. 135,168). Allgemein handelt
es sich bei den Erzeugnissen um typisierte Produkte mit kundenspezifischen Varian-
ten, die sich jedoch meist aus der Kombination verfligbarer Standardbaugruppen er-
geben (EVERSHEIM 2002, S. 179,181; SCHUHET AL. 2012c, S. 135,171). Verglichen mit
Auftragsfertigern ergibt sich fur Variantenfertiger also ein héherer Standardisierungs-
grad ihrer Produkte, der dementsprechend mit einem deutlich geringeren Entwick-
lungsaufwand verbunden ist (s. EVERSHEIM 2002, S. 180; SCHUH ET AL. 2012c, S. 169).
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Die Produktion bei Lagerfertigern erfolgt, im Gegensatz zu den vorangegangenen Un-
ternehmenstypen, ausschlie3lich kundenanonym und gemanR einem auf Absatzprog-
nosen beruhenden Produktionsprogramm (s. EVERSHEIM 2002, S. 183; SCHUH ET AL.
2012c, S. 137,181f.). Bei den Endprodukten von Lagerfertigern handelt es sich um
Standardprodukte geringer Komplexitat, fir die keinerlei Variationsmoglichkeiten
durch den Kunden bestehen (s. EVERSHEIM 2002, S. 183f.; SCHUH ET AL. 2012c, S.
182f.). Typischerweise sind diese Auftragsabwicklungstypen in der Konsumgdterin-
dustrie zu finden, sodass die Kunden ihren Bedarf entsprechend des Produktkatalogs
auswahlen und direkt ab Lager beziehen kénnen (s. EVERSHEIM 2002, S. 183; SCHUH
ET AL. 2012c, S. 137f.).

2.2 Unternehmensfinanzierung

2.2.1 Grundlagen der Unternehmensfinanzierung

Finanzierung, Finanzdisposition sowie Investition sind Teilbereiche der betrieblichen
Finanzwirtschaft, deren Hauptaufgabe in der Planung, Steuerung und Kontrolle des
Einsatzes finanzieller Mittel eines Unternehmens liegt (vgl. BECKER 2002, S. 15;
PRATSCH ET AL. 2007, S. 9f.; WOHE 2009, S. 3—6; ERMSCHEL ET AL. 2011, S. 91f.). Ziel
dabei ist es, die Rentabilitat, Liquiditat, Sicherheit und Unabhangigkeit des Unterneh-
mens zu erhalten (s. BECKER 2002, S. 19; PRATSCH ET AL. 2007, S. 10f.). Rentabilitat
drickt das Verhaltnis zwischen eingesetztem Kapital und dem daraus erwirtschafteten
Uberschuss aus, mit der Absicht zur Maximierung der finanziellen Werte (vgl. BECKER
2002, S. 19f.; KURSTEN 2004, S. 17f.; PRATSCH ET AL. 2007, S. 11). Als Liquiditat wird
die Fahigkeit eines Unternehmens verstanden, Zahlungsverpflichtungen jederzeit in
voller Héhe nachzukommen (s. KURSTEN 2004, S. 17f.; PRATSCH ET AL. 2007, S. 11f.).
Fir den Fortbestand des Unternehmens ist es dementsprechend notwendig, dass die
Auszahlungen niemals den Zahlungsmittelbestand zuziglich den Einzahlungen Uber-
steigen (s. BECKER 2002, S. 23f.). Das finanzwirtschaftliche Ziel Sicherheit wird in die-
sem Zusammenhang als Minimierung bzw. Optimierung finanzieller Risiken hinsicht-
lich der ZielgréRen Rentabilitdt und Liquiditat verstanden (vgl. BECKER 2002, S. 33f.;
KURSTEN 2004, S. 17f.; PRATSCH ET AL. 2007, S. 14). DarlUber hinaus bezieht sich das
Streben nach Unabhéngigkeit auf die Sicherung der unternehmerischen Bestim-
mungsfreiheit, die durch die Aufnahme von Fremdkapital und damit verbundenen In-
formations- oder Verfiigungsrechten des Kapitalgebers eingeschrankt werden kénnte
(vgl. BECKER 2002, S. 38f.; KURSTEN 2004, S. 17f.; PRATSCH ET AL. 2007, S. 13f.).

In der Finanzwirtschaft wird unter dem Finanzierungsbegriff im engeren Sinne die Be-
reitstellung von finanziellen Mitteln verstanden, die fir die Deckung des Kapitalbedarfs
zur Durchfihrung des betrieblichen Umsatzprozesses (Anlage- und Umlaufvermégen)
notwendig sind (vgl. BECKER 2002, S. 15-17; PRATSCHET AL. 2007, S. 25f.; WOHE 2009,
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S. 3-5). Dieser leitungswirtschaftliche Unternehmensprozess zeichnet sich durch die
Beschaffung von Betriebsmitteln in Verbindung mit einem Abfluss an Zahlungsmitteln
und einem Zufluss an Zahlungsmitteln als Folge des Absatzes der betrieblichen Pro-
duktionsleistung aus (s. WOHE 2009, S. 3-5). Darlber hinaus kénnen, neben der Be-
schaffung von Produktionsfaktoren, weitere Formen des Kapitalbedarfs vorliegen, wie
die regelmafige Bedienung von Krediten, Zahlung von Steuern etc. Die Hohe des Ka-
pitalbedarfs leitet sich dabei aus der Strategie des Unternehmens sowie der Erhaltung
jederzeitiger Zahlungsfahigkeit ab (s. ERMSCHEL ET AL. 2011, S. 93). Die Sicherung des
finanziellen Gleichgewichts eines Unternehmens bezlglich Rentabilitat und Liquiditéat
kann daher im weiteren Sinne als Finanzierungsziel bezeichnet werden (s. BECKER
2002, S. 15-17,19). Der finanzwirtschaftliche Teilbereich Investition umfasst die Ver-
wendung von Kapital zur Umwandlung in Sach-, Finanz- oder immaterielles Vermégen
und setzt dementsprechend die Mittelbeschaffung durch Finanzierung voraus (s.
WOHE 2009, S. 5). Die Planung der Verteilung aller Zahlungsmittelbestande mit der
Absicht, eine optimale Liquiditdt zu erzielen, fallt wiederum in den Aufgabenbereich
der Finanzdisposition (s. BECKER 2002, S. 17f.).

Finanzierung
AuRenfinanzierung

e . Beteiligungs- Uberschuss- Umschichtungs-
Kreditfinanzierung ’ - : " + "
finanzierung finanzierung finanzierung
« Handelskredite Eigenfinanzierung « Selbstfinanzierung « Factoring
» Bankkredit
« Asset-Backed-Securities
Fremdfinanzierung * Finanzierung aus
Riickstellungen « Sonstige Kapitalfreisetzungen

« Finanzierung aus
Abschreibungen

Abbildung 2-3: Finanzierungsmoglichkeiten (i. A. a. BECKER 2002, S. 58,176)

Zur Finanzierung des Kapitalbedarfs stehen einem Unternehmen mehrere Mdglichkei-
ten zur Verfuigung, uber die im Folgenden ein kurzer Uberblick gegeben wird (s. Abbil-
dung 2-3). Die Finanzierungsalternativen kdnnen dabei in Abhéngigkeit der Mittelher-
kunft (Aul3en- bzw. Innenfinanzierung), der rechtlichen Stellung des Kapitalgebers (Be-
teiligungs- bzw. Kreditfinanzierung) und der Kapitalart (Eigen- bzw. Fremdfinanzie-
rung) gegliedert werden (s. PRATSCH ET AL. 2007, S. 26f.). Darliber hinaus lassen sich
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die Finanzierungsmaglichkeiten hinsichtlich ihrer Laufzeit als kurz-, mittel- oder lang-
fristig klassifizieren, wobei hierfur jedoch keine allgemeingultige Definition vorliegt (s.
BECKER 2002, S. 132; PRATSCH ET AL. 2007, S. 134f.,147). Laufzeiten bis zu zwolf Mo-
naten werden im Folgenden als kurzfristig und langer als funf Jahre als langfristig ver-
standen (vgl. BECKER 2002, S. 132; PRATSCH ET AL. 2007, S. 134f.,147; ERMSCHEL ET
AL. 2011, S. 110). Mittelfristige Kapitalliberlassungen entsprechen demnach einer
Laufzeit von einem bis funf Jahren (s. PRATSCH ET AL. 2007, S. 134f.,147; ERMSCHEL
ET AL. 2011, S. 110). Aufgrund der Fokussierung des Auftragsabwicklungsprozesses
werden im Weiteren nur kurz- bis mittelfristige Finanzierungsmaoglichkeiten im Detail
bertcksichtigt (s. Kapitel 2.2.2 und 2.2.3).

2.2.2 Aulienfinanzierung

Wird der Kapitalbedarf eines Unternehmens durch externe Kapitalgeber, wie Banken,
Versicherungen, etc. gedeckt, wird von Auf3enfinanzierung gesprochen, da dem Un-
ternehmen Finanzmittel von aufRen zuflieBen (s. BECKER 2002, S. 57; PRATSCH ET AL.
2007, S. 37; ERMSCHEL ET AL. 2011, S. 105). Hinsichtlich der Kapitalart kann im Weite-
ren zwischen Beteiligungs- und Kreditfinanzierung (s. Abbildung 2-4) unterschieden
werden. Bei einer Beteiligungsfinanzierung handelt es sich immer um eine Form der
Eigenfinanzierung, bei der ein oder mehrere Anteilsinhaber dem Unternehmen Eigen-
kapital zufiihren (s. BECKER 2002, S. 60,66; WOHE 2009, S. 49; ERMSCHEL ET AL. 2011,
S. 105). Neben liguiden Mitteln kbnnen dem Unternehmen hierbei auch Sacheinlagen,
Dienstleistungen oder Rechte bereitgestellt werden (s. BECKER 2002, S. 60f.,66;
PRATSCH ET AL. 2007, S. 37). Die vorliegende Rechtsform bestimmt dartber hinaus,
welches Risiko der Kapitalgeber tragt und welche Mitbestimmungsrechte sowie Ge-
winnanteile sich fur ihn aus seiner Beteiligung ergeben (s. PRATSCH ET AL. 2007, S. 37;
ERMSCHEL ET AL. 2011, S. 105f.). Grundsétzlich wird diese Finanzierungsart zur Unter-
nehmensgrindung sowie Kapitalerhéhung angewandt und ist somit als langfristige Fi-
nanzierungsmoglichkeit einzustufen (s. BECKER 2002, S. 60f.,66; ERMSCHEL ET AL.
2011, S. 105f.).

Im Gegensatz zur Beteiligungsfinanzierung handelt es sich bei einer Kreditfinanzie-
rung um eine Form der Fremdfinanzierung, bei der Kapitalgeber dem Unternehmen
Fremdkapital zufihren und ein schuldrechtliches Verhéltnis entsteht (s. BECKER 2002,
S. 120; WOHE 2009, S. 190). Voraussetzung hierfur ist die Prifung des Unternehmens
beziglich seiner Kreditwurdigkeit und -fahigkeit (s. BECKER 2002, S. 121f.). Kapitalge-
ber sind typischerweise Banken, Finanzdienstleister oder andere Institutionen des Ka-
pitalmarkts, die bei der Kreditfinanzierung die Funktion eines Glaubigers einnehmen
(s. BECKER 2002, S. 120; ERMSCHEL ET AL. 2011, S. 110). Anders als bei einer Beteili-
gungsfinanzierung haften sie jedoch nicht fir das Unternehmen und haben, ohne ent-
sprechende Vertragsgestaltung, auch keinen Anspruch auf Mitspracherechte oder Ge-
winnbeteiligung (s. BECKER 2002, S. 120; WOHE 2009, S. 190). Stattdessen stehen
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ihnen aber feste Zinszahlungen sowie die Riuckzahlung der vollen Kreditsumme nach
Ende der vereinbarten Kreditlaufzeit zu (s. BECKER 2002, S. 121; WOHE 2009, S. 190).
Grundsatzlich lasst sich auch hier zwischen lang- und kurzfristigen Kreditfinanzie-
rungsalternativen unterscheiden, wovon letztere im Folgenden vorgestellt werden (s.
ERMSCHEL ET AL. 2011, S. 110).

Wie aus Abbildung 2-4 ersichtlich, wird fur den kurzfristigen Bereich in Abhangigkeit
vom Kreditgeber zwischen Handels- und Bankkrediten unterschieden. Handelskredite
werden im Laufe einer Ublichen Geschéaftsbeziehung zwischen Handelspartnern ge-
wahrt und das Ausfallrisiko durch einen vereinbarten Eigentumsvorbehalt abgesichert
(s. BECKER 2002, S. 133; PRATSCHET AL. 2007, S. 136). Eine Form des Handelskredits
ist ein Lieferantenkredit, bei dem der Verkaufer als Kreditgeber und der Kaufer als
Kreditnehmer auftritt (s. BECKER 2002, S. 133f.). Der Verkaufer raumt dem Kaufer ein
Zahlungsziel ein, sodass dieser einen bestimmten Zeitraum zu Rechnungsbeglei-
chung nach Leistungserfillung zur Verfiigung hat (s. WOHE 2009, S. 329f.; ERMSCHEL
ET AL. 2011, S. 110). Fur die Nichtnutzung des Kredits, also der Zahlung innerhalb
einer Skontofrist, wird dem Kéaufer in der Regel ein Preisnachlass (Skonto) gewahrt,
der als nicht anfallende Zinskosten zu verstehen ist (S. PRATSCH ET AL. 2007, S. 136;
ERMSCHEL ET AL. 2011, S. 115). Die Vorteile eines Lieferantenkredits fur den Kredit-
nehmer liegen in der formlosen und schnellen Inanspruchnahme sowie der Mdglich-
keit, den Kredit durch die mit den Waren erzielten Umsatze zu tilgen (s. BECKER 2002,
S. 134; PRATSCH ET AL. 2007, S. 138). Fur den Kreditgeber ergeben sich zwar keine
finanziellen Vorteile aus der Gewéahrung eines Zahlungsziels, stattdessen ist der Kredit
jedoch als absatzpolitische Mal3nahme zur Erh6éhung der Kundenbindung einzuordnen
(s. PRATSCHET AL. 2007, S. 138).

10
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AuRenfinanzierung

Kreditfinanzierung Beteiligungsfinanzierung
» Handelskredit Langfristige Finanzierungs-
« Lieferantenkredit alternative, wird hier nicht

- Kundenanzahlung naher behandelt.

* Bankkredit
« Kontokorrentkredit
« Lombardkredit
* Wechseldiskontkredit
« Kreditleihe
« Commercial Paper

Abbildung 2-4: AufRenfinanzierungsmaéglichkeiten

Eine andere Form des Handelskredits ist die sogenannte Kundenanzahlung oder der
Kundenkredit, bei welcher/welchem der Verkaufer diesmal als Kreditnehmer und der
Kaufer als Kreditgeber auftritt (s. BECKER 2002, S. 135). Der Kaufer leistet eine Vo-
rauszahlung an den Verkaufer vor der vollstandigen Lieferung der Waren, wobei dies
meist in Form einer Anzahlung bei Vertragsabschluss und weiteren Zahlungen zu be-
stimmten Zeitpunkten oder nach Erfullung vereinbarter Teilleistungen geschieht (s. BE-
CKER 2002, S. 135; ERMSCHEL ET AL. 2011, S. 110,115). Typischerweise wird diese
Finanzierungsmaoglichkeit bei langen Produktionszeiten eingesetzt, um das produzie-
rende Unternehmen finanziell zu entlasten (s. PRATSCHET AL. 2007, S. 139; ERMSCHEL
ET AL. 2011, S. 115). Diesem flie3en liquide Mittel zur Vorfinanzierung des Leistungs-
erstellungsprozess zu und dartber hinaus reduziert sich das Abnahmerisiko des Kéau-
fers (s. BECKER 2002, S. 135; WOHE 2009, S. 333). Der Kaufer, hier Kreditgeber, erhalt
fur seine Teilzahlung(-en) keine Zinsen, kann aber einen Preisnachlass auf die ge-
samte Leistung aushandeln (s. ERMSCHEL ET AL. 2011, S. 115).

Bankkredite implizieren, dass es sich bei den Kapitalgebern dieser Finanzierungsal-
ternative um Banken, Sparkassen oder &hnliche Institutionen handelt (s. BECKER 2002,
S. 135; PRATSCH ET AL. 2007, S. 139). Eine bekannte Form eines Bankkredits ist der
Kontokorrentkredit, auch Kredit in laufender Rechnung genannt (s. BECKER 2002, S.
135). Es handelt sich dabei um ein Kontokorrentkonto mit Kreditlinie bei einer Bank,
das variabel bis zu diesem Hochstbetragslimit belastet werden kann (s. BECKER 2002,
S. 135; ERMSCHEL ETAL. 2011, S. 110). Zahlungseingange und -ausgange werden lau-
fend verrechnet und Zinsen werden nur dann fallig, wenn der Kredit tatsachlich in An-
spruch genommen wird (s. BECKER 2002, S. 136f.; ERMSCHEL ET AL. 2011, S. 115f.).

11
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Kontokorrentkredite haben fur den Kreditnehmer zwar den Vorteil, dass sie flexibel
verfuigbar sind, um kurzfristig falligen Zahlungsverpflichtungen zu erfillen, sind in der
Regel jedoch auch kostenintensiver als andere Kreditarten (s. BECKER 2002, S. 136;
PRATSCHET AL. 2007, S. 141).

Kurzfristige Darlehen, die durch die Verpfandung von Vermdgensgegenstanden gesi-
chert werden, werden als Lombardkredite bezeichnet (s. PRATSCH ET AL. 2007, S. 142,
ERMSCHEL ET AL. 2011, S. 110). Der Kreditgeber nimmt in diesem Fall die Funktion des
Sicherungsnehmers ein, der ein Sicherungsrecht an den Pfandobjekten erhalt, wah-
rend der Kreditnehmer, als Sicherungsgeber, weiterhin Eigentiimer bleibt, jedoch nicht
frei daruber verfligen kann (s. BECKER 2002, S. 137; WOHE 2009, S. 354). Pfandob-
jekte, sogenannte lombardfahige Objekte, kdnnen hierbei sowohl bewegliche Sachen
als auch Rechte sein, die bis zu einer bestimmten Beleihungsquote, in Abhéngigkeit
von Sicherheitsabschlagen, beliehen werden kénnen (s. BECKER 2002, S. 137).

Darlber hinaus kdnnen Unternehmen zur kurzfristigen Refinanzierung auch Wechsel-
diskontkredite nutzen, bei welchen schuldrechtliche Wertpapiere, sogenannte Wech-
sel, eingesetzt werden (s. WOHE 2009, S. 355; ERMSCHEL ET AL. 2011, S. 110). Das
Unternehmen kann mit Einverstandnis seines Kunden einen Wechsel auf dessen Na-
men ausstellen, der als abstrakte Zahlungsverpflichtung zu werten ist (s. BECKER 2002,
S. 138; PRATSCHETAL. 2007, S. 141.). Vor seiner Falligkeit kauft ein Kreditinstitut diese
Wechselforderung vom Unternehmen unter Abzug von Zinsen und kann sie am Ver-
falltag beim Schuldner einlésen (s. BECKER 2002, S. 138; PRATSCH ET AL. 2007, S.
141f). Vorteil dieser Kreditvariante ist die unmittelbare Refinanzierungsmaéglichkeit
des Unternehmens, ohne die eigene Liquiditat durch die EinrAumung von Zahlungs-
zielen zu gefahrden (s. WOHE 2009, S. 357f.).

Bei einer sogenannten Kreditleihe stellt eine Bank dem Kreditnehmer keine liquiden
Mittel zur Verfigung, stattdessen aber ihre Kreditwurdigkeit bzw. Bonitat (s. PRATSCH
ET AL. 2007, S. 145). Das Kreditinstitut Ubernimmt also Zahlungsverpflichtungen ge-
genuber Dritten fur den Kreditnehmer und erhalt dafur ein Entgelt in Form einer Provi-
sion, unabhangig davon, ob es tatsachlich haften muss (s. BECKER 2002, S. 139). Vo-
raussetzung fir diese Kreditform ist allerdings die einwandfreie Kreditwirdigkeit des
Kreditnehmers (s. BECKER 2002, S. 139).

Ahnlich dem des Kontokorrentkredits funktioniert auch das Prinzip von Commercial
Papers (s. BECKER 2002, S. 143). Es handelt sich dabei um kurzfristige Schuldver-
schreibungen, mit welchen sich die Emittenten, also die Wertpapier ausgebenden Un-
ternehmen, finanzielle Mittel auf dem Geldmarkt beschaffen kénnen (s. BECKER 2002,
S. 141; WOHE 2009, S. 367). Kaufer dieser kurzfristigen Schuldtitel sind keine konkre-
ten Banken, sondern sogenannte Kapitalsammelstellen, die sie zum Nennwert abziig-
lich Zinsen erwerben (s. BECKER 2002, S. 143; WOHE 2009, S. 367). Einzelne Wertpa-
piere haben dabei eine individuell festgelegte Laufzeit, zwischen sieben Tagen und
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zwei Jahren, und dirfen ein Maximalvolumen nicht tibersteigen, das aber deutlich Uber
dem eines Kontokorrentkredits liegt (s. BECKER 2002, S. 143).

2.2.3 Innenfinanzierung

Im Gegensatz zur Aul3enfinanzierung existieren bei der Innenfinanzierung keine ex-
ternen Kapitalgeber, stattdessen flielRen dem Unternehmen liquide Mittel aus innerbe-
trieblichen Prozessen zu (s. BECKER 2002, S. 58,176; ERTL 2004, S. 31; ERMSCHEL ET
AL. 2011, S. 116). Diese resultieren aus dem betriebsgewdhnlichen Umsatzprozess
oder Vermdgensumschichtungen einer Periode und stehen in derselben keinem zah-
lungswirksamen Aufwand gegeniber (s. BECKER 2002, S. 176; ERTL 2004, S. 31;
PRATSCH ET AL. 2007, S. 164). In Abhangigkeit des Ursprungs der finanziellen Mittel
kann zwischen zwei Formen der Innenfinanzierung unterschieden werden (s. Abbil-
dung 2-5). Entstammen sie dem Umsatzprozess, wird dies als Uberschussfinanzie-
rung bezeichnet, resultieren sie hingegen aus Vermégensumschichtungen, wird von
Umschichtungsfinanzierung gesprochen (s. BECKER 2002, S. 176; ERTL 2004, S. 31).

Innenfinanzierung

Uberschussfinanzierung Umschiehtungs:
finanzierung
« Selbstfinanzierung » Factoring
« Finanzierung aus Ruckstellungen * Asset-Backed-Securities (ABS)
« Finanzierung aus Abschreibungen » Sonstige Kapitalfreisetzungen

Abbildung 2-5: Innenfinanzierungsmaglichkeiten (i. A. a. BECKER 2002, S. 176)

Bei einer Uberschussfinanzierung kann der relevante Periodeniiberschuss des Unter-
nehmens durch Gewinnthesaurierung, Kapitalfreisetzungen durch Abschreibungen o-
der Bildung von Rickstellungen erwirtschaftet werden (s. BECKER 2002, S. 177; ERTL
2004, S. 31). Im ersten Fall liegt eine sogenannte Selbstfinanzierung vor, bei der die
in einer Periode erwirtschafteten Gewinne nicht in voller HOhe an die Eigenkapitalge-
ber ausgeschuttet, sondern vom Unternehmen fir Finanzierungszwecke eingesetzt
werden (vgl. BECKER 2002, S. 177; ERTL 2004, S. 37; PRATSCH ET AL. 2007, S. 165;
WOHE 2009, S. 397). Es handelt sich dabei um eine Form der Eigenfinanzierung, da
die Anteilseigner einen Anspruch auf die Gewinne haben (s. BECKER 2002, S. 58; ER-
MSCHEL ET AL. 2011, S. 117). Daruber hinaus wird, abhangig davon, ob die Selbstfinan-
zierung im Jahresabschluss ersichtlich ist oder nicht, zwischen offener und stiller
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Selbstfinanzierung unterschieden (s. BECKER 2002, S. 178f.). Der Vorteil dieser Finan-
zierungsalternative fir die Unternehmen liegt in geringen Beschaffungskosten der Fi-
nanzmittel, keinen externen Kapitalgebern, die moglicherweise eine Verschiebung der
Herrschaftsverhéltnisse sowie eine eingeschrankte Disposition der Mittel zur Folge
hatten, und einer erhéhten Bonitéat durch eine gestarkte Eigenkapitalbasis (s. BECKER
2002, S. 180-182; ERMSCHEL ET AL. 2011, S. 117-120).

Im Gegensatz zur Selbstfinanzierung handelt es sich bei einer Finanzierung aus Ruck-
stellungen um eine Form der Fremdfinanzierung, da es sich bei Ruckstellungen um
Verbindlichkeiten gegeniber Dritten handelt, die aber hinsichtlich ihrer Hohe und Fal-
ligkeit unbekannt sind (vgl .BECKER 2002, S. 58,186f.; ERTL 2004, S. 36; PRATSCH ET
AL. 2007, S. 174; ERMSCHEL ET AL. 2011, S. 122f.). Beispiele fur Rickstellung sind:
Steuerrickstellungen, Garantiertickstellungen, Pensionsrickstellungen etc. (s.
PRATSCH ET AL. 2007, S. 174f.). Der Finanzierungseffekt ergibt sich aus der zeitlichen
Differenz zwischen der Rickstellungsbildung und der tatsachlichen Auszahlung, da
dem Unternehmen die Gber den Umsatzprozess zuriickgeflossenen Rickstellungsge-
genwerte wahrend dieser Zeit frei zur Verfigung stehen (vgl. BECKER 2002, S. 186f.;
ERTL 2004, S. 36; PRATSCH ET AL. 2007, S. 175; ERMSCHEL ET AL. 2011, S. 122f.). Die
Starke dieses Finanzierungseffekts ist dementsprechend positiv von der Dauer des
Bestehens der Rickstellung sowie vom Riickstellungsvolumen abhangig (vgl. BECKER
2002, S. 186f.; ERTL 2004, S. 36; ERMSCHEL ET AL. 2011, S. 122f.).

Eine Finanzierung aus Abschreibungen lasst sich weder der Fremd- noch der Eigenfi-
nanzierung eindeutig zuordnen, es handelt sich stattdessen um eine Art der Kapitalfrei-
setzung (s. BECKER 2002, S. 58). Unter Abschreibungen werden in diesem Zusam-
menhang ,periodenbezogene Betrage, die den Werteverlust von Wirtschaftsguter, der
bei der Herstellung und der Bereitstellung von Gitern und Dienstleistungen entsteht,
wiedergeben® verstanden (PRATSCH ET AL. 2007, S. 169). Voraussetzung fur den Fi-
nanzierungseffekt ist die Einbeziehung der Abschreibungen bei der Preiskalkulation
fur die Wirtschaftsguter eines Unternehmens, sodass der Verkaufspreis die Abschrei-
bungen beinhaltet (vgl. BECKER 2002, S. 182f.; ERTL 2004, S. 36; PRATSCHET AL. 2007,
S. 169f.). Auf diese Weise kénnen die Abschreibungen durch die Verkaufserlose der
Guter zuriickgewonnen werden und stehen dem Unternehmen als freigesetztes Kapi-
tal, bis zum Zeitpunkt der Reinvestition ins Abschreibungsobjekt, zu Finanzierungs-
oder Investitionszwecken zur Verfigung (vgl. BECKER 2002, S. 182f.; ERTL 2004, S.
36; PRATSCH ET AL. 2007, S. 169f.; ERMSCHEL ET AL. 2011, S. 120).

Die Umschichtungsfinanzierung, als zweite Form der Innenfinanzierung, beruht auf der
Umwandlung von nicht betriebsnotwendigen Vermdgensteilen des Unternehmens in
liquide Mittel (s. BECKER 2002, S. 191; ERMSCHEL ET AL. 2011, S. 127). Unter Vermo-
gensteilen werden in diesem Zusammenhang sowohl Objekte des Umlaufvermégens,
wie Wertpapiere oder Lagerbestdnde, als auch Objekte des Anlagevermdgens, wie
Patente, Immobilien oder Maschinen, verstanden (s. ERMSCHEL ET AL. 2011, S. 127f.).
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Im Gegensatz zur Uberschussfinanzierung finden diese Kapitalfreisetzungen also un-
abhangig vom betriebsgewdhnlichen Umsatzprozess statt (s. BECKER 2002, S. 59).

Factoring bezeichnet den laufenden vertraglich geregelten Verkauf von Geldforderun-
gen und ist als eine Form der Umschichtungsfinanzierung einzuordnen (s. BECKER
2002, S. 191; PRATSCHET AL. 2007, S. 187). Das Finanzierungsprinzip beruht darauf,
dass ein Unternehmen Forderungen aus Lieferungen und Leistungen gegentiber sei-
nen Kunden an einen Factor verkauft und dieser dadurch die Funktion des Glaubigers
einnimmt, auf den auch die vertraglich festgelegten Sicherheiten Gbertragen werden
(vgl. BECKER 2002, S. 191f.; ERTL 2004, S. 40f.; PRATSCH ET AL. 2007, S. 187; ERM-
SCHEL ETAL. 2011, S. 137). Im Gegenzug zahlt der Factor den Nominalwert der Forde-
rungen abziglich des Diskontsatzes an das Unternehmen, welches dadurch das in die
Forderung gebundene Kapital freigesetzt hat und zu Finanzierungszwecken nutzen
kann (s. BECKER 2002, S. 191f.; ERTL 2004, S. 40f.; PRATSCH ET AL. 2007, S. 187; ER-
MSCHEL ET AL. 2011, S. 137). Hinsichtlich der Risikolibernahme des Factors existieren
verschiedene Factoringformen: Echtes Factoring, bei dem der Factor das Ausfallisiko
Ubernimmt, und unechtes Factoring, bei dem das Risiko beim Unternehmen verbleibt
(s. BECKER 2002, S. 191; ERMSCHEL ET AL. 2011, S. 138).

Bei sogenannten Asset-Backed-Securitys handelt es sich um eine weitere relativ kom-
plexe Form des Forderungsverkaufs zur Refinanzierung eines Unternehmens, aber
auch zur Abtretung von Kreditrisiken (s. BECKER 2002, S. 197f.; ERTL 2004, S. 43). Das
Unternehmen tritt hierbei als Originator auf und verkauft Forderungen aus Lieferungen
und Leistung mit bilanzbefreiender Wirkung an eine Zweckgesellschaft, die eigens fur
diese Finanztransaktion gegrindet wurde (s. BECKER 2002, S. 197f.; ERTL 2004, S.
42f.; PRATSCHET AL. 2007, S. 183). Durch das Kaufgeschétft flie3en dem Unternehmen
liquide Mittel in HOhe des Barwerts der Forderungen abziglich entstehender Kosten
zu, die dem Unternehmen zur freien Verfigung stehen (s. PRATSCH ET AL. 2007, S.
185). Die Zweckgesellschatft, die fortan auch das Ausfallrisiko der Forderung tragt, re-
finanziert sich wiederum durch die Emittierung durch Forderungen gesicherter Wert-
papiere, die von Investoren, in der Regel Fondsgesellschaften oder Versicherungen,
erworben werden (s. BECKER 2002, S. 197f.; ERTL 2004, S. 42f.; PRATSCH ET AL. 2007,
S. 183f.). Diese Finanzierungsvariante bedarf jedoch eines relativ hohen Zeitaufwands
von 12 bis 14 Wochen und ist aufgrund hoher Anlaufkosten erst ab einem Volumen
von 20 Millionen Euro wirtschaftlich (s. ERTL 2004, S. 43).

Daruiber hinaus bestehen fur die Unternehmen im Rahmen einer Innenfinanzierung
noch weitere liquiditatspolitische Malinahmen, um Kapital freizusetzen. Eine Mdglich-
keit ist der Verkauf von nicht betriebsnotwendigem Anlage- oder Umlaufvermdgen,
was zu einem Liquiditatszufluss in Hohe des Verkaufspreises abziglich der Ertrags-
steuer fuhrt und schlielich fur andere Zwecke vom Unternehmen genutzt werden
kann (s. BECKER 2002, S. 205f.; PRATSCHET AL. 2007, S. 181). Fur betriebsnotwendige
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Gegenstande bietet sich des Weiteren das sogenannte Sale-and-Leas-Back-Verfah-
ren an, bei dem Guter an eine Leasinggesellschaft verkauft werden, aber unmittelbar
zurickgemietet werden und somit zur weiteren Nutzung durch den Verkaufer zur Ver-
fligung stehen (s. BECKER 2002, S. 206; ERTL 2004, S. 38). Ein Vorteil besteht im di-
rekten Zufluss von Liquiditat, die erst nach und nach Uber die Leasinglaufzeit wieder
abflief3t (s. ERTL 2004, S. 38). Auch durch den Einsatz von Rationalisierungsmalf3nah-
men in verschiedenen Unternehmensbereichen kann gebundenes Kapital des Anlage-
oder Umlaufvermdgen freigesetzt werden (s. ERTL 2004, S. 44; PRATSCH ET AL. 2007,
S. 182). Ein effizienterer Kapitaleinsatz, in Form strategisch gunstiger Verlegungen
von Ein- und Auszahlungszeitpunkten, kann den Kosten- sowie Zeiteinsatz bei unver-
andertem Umsatzvolumen reduzieren (s. BECKER 2002, S. 206f.; ERTL 2004, S. 44;
PRATSCH ET AL. 2007, S. 181).

2.3 Kennzahlensystem

Kennzahlen sind verdichtende Messgrof3en, die relevante, quantitativ erfassbare Ent-
wicklungen, fur die prinzipiell eine Vielzahl von Einzelinformationen vorliegen, in Form
absoluter oder relativer Werte darstellen (vgl. WEBER 1995, S. 187; EHRENHEIM 2007,
S. 62; WERNER 2008, S. 277f.; WIENDAHL ET AL. 2012, S. 16). Sie ermdglichen eine
konzentrierte Wiedergabe wesentlicher betriebswirtschaftlicher Sachverhalte und die-
nen zur Messung der Erreichung strategischer Unternehmensziele (s. WEBER 1995, S.
187; ENGROFF 2005, S. 17; EHRENHEIM 2007, S. 62).

Wahrend einzelne Kennzahlen jedoch nur bedingt aussagekraftig sind, ist es sinnvoll,
mehrere Kennzahlen, die einen gemeinsamen Sachverhalt beschreiben, mitein-ander
zu verknipfen und somit einen héheren Aussagegehalt zu erzielen (s. WEBER 1995,
S. 230; EHRENHEIM 2007, S. 65). Dabei werden in Abhangigkeit der Oberziele des Un-
ternehmens eine oder mehrere Spitzenkennzahlen gebildet und ausgehend davon
operationale Unterziele abgeleitet (s. EHRENHEIM 2007, S. 66; WIENDAHL ET AL. 2012,
S. 18). Diese Zusammenstellung sich ergdnzender Variablen wird auch als Kennzah-
lensystem bezeichnet und gehort zu den wichtigsten Flihrungs- und Steuerungsinstru-
menten in Unternehmen (s. WEBER 1995, S. 230; ENGROFF 2005, S. 16; EHRENHEIM
2007, S. 65f.).

Hinsichtlich der Kennzahlenarten lasst sich grundséatzlich zwischen kaufmannischen
Kennzahlen und von Unternehmenszielen abhangigen Kennzahlen unterscheiden (s.
ENGROFF 2005, S. 18; WERNER 2010, S. 302f.). Kaufmannische Kennzahlen, die sich
im Allgemeinen auf Renditegré3en wie die Kapitalrentabilitat beziehen, steuern ein
Unternehmen im betriebswirtschaftlichen Sinn auf hdchster Ebene, indem sie mal3-
geblich an der Durchsetzung der Unternehmensziele beteiligt sind (s. ENGROFF 2005,
S. 21). Die Schwachstelle ist hierbei jedoch die unzulangliche Wiedergabe der betrieb-
lichen Realitat und die dementsprechend ungentigende Versorgung mit Informationen
bezuglich der operativen Ebenen (s. ENGROFF 2005, S. 21). Darliber hinaus existieren
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Kennzahlen, die auf Faktoren wie Produktivitat, Qualitat oder Termintreue abzielen
und deren individuelle Gewichtung von den Zielen des Unternehmens abhangt (s. EN-
GROFF 2005, S. 18; WERNER 2010, S. 302f.). Hierzu zahlen unter anderem Produkti-
onskennzahlen, wie Durchlaufzeit, Losgrof3en, Ristzeiten etc., die das Geschehen auf
operativer Ebene wiedergeben, aber auch Logistikkennzahlen, die insbesondere ,den
Materialfluss mit dem Wertefluss in Einheit bringen“ (ENGROFF 2005, S. 21-25).

Bei der Steuerung von unternehmensinternen Auftragsabwicklungen kommt Kennzah-
lensystemen eine grol3e Bedeutung zu. Ein Auftragsabwicklungsprozess zeichnet sich
durch viele aufeinanderfolgende wertschopfende Aktionen aus, die es kontinuierlich
zu beschreiben, messen, vergleichen, auswerten und optimieren gilt (s. ENGROFF
2005, S. 25,28). Da die Auftragsabwicklung ein fachbereichstbergreifender Prozess
ist, der von der Beschaffung von Rohmaterialien tber die Fertigung bis hin zur Mon-
tage des Endprodukts reicht, sind Kennzahlen all dieser Prozessebenen in das Kenn-
zahlensystem der Auftragsabwicklung zu integrieren und schlie3lich entsprechend den
Unternehmenszielen zu gewichten bzw. auszurichten (s. ENGROFF 2005, S. 26f.). Hier-
bei sind neben Wirtschaftlichkeitskennzahlen auch Produktivitats-, Qualitats- sowie
Servicekennzahlen zu beriicksichtigen (s. WERNER 2010, S. 302f.). Der Einfluss einer
einzelnen Kennzahl ist gering und tragt nur unwesentlich zum Ergebnis bei; wird je-
doch eine Vielzahl von Kennzahlen optimiert, beeinflusst dies die Zielgrél3e entschei-
dend (s. ENGROFF 2005, S. 28).

2.4 Terminologische Einordnung der Untersuchung

Bei jeder Untersuchung ist es notwendig, einige auftretende reale Ereignisse auszu-
blenden, um den Fokus der Untersuchung auf definierte Gesichtspunkte legen zu kon-
nen (s. MALONE U. CROWSTON 2003). Daher wird im Folgenden der Giiltigkeitsbereich
fur den Gang der Untersuchung, hinsichtlich der bereits definierten begrifflichen
Grundlagen, abgegrenzt. Abbildung 2-6 gibt, in Form eines morphologischen Merk-
malsschemas, die Merkmale sowie deren untersuchungsrelevante Auspragungen wie-
der.

Als Zielgruppe fur das zu entwickelnde Referenzmodell zur finanzierungsorientierten
Auftragsabwicklung sind Auftragsfertiger des Maschinen- und Anlagenbaus zu sehen,
bei welchen der Auftragsabwicklungsprozesses durch einen einzelnen Kundenauftrag
initiiert wird (s. GLASER ET AL. 1992, S. 409; EVERSHEIM U. SCHUH 1999, S. 14.63; E-
VERSHEIM 2002, S. 167; KURBEL 2005, S. 197; LODDING 2010, S. 134; SCHUH ET AL.
2012c, S. 137). Es handelt sich um hochkomplexe kundenindividuelle Erzeugnisse
bzw. typisierte Erzeugnisse mit kundenspezifischen Varianten, die in der Regel in Ein-
mal- oder Einzel- und Kleinserienfertigung produziert werden (vgl. EVERSHEIM 2002, S.
167f.; KurRBEL 2005, S. 198,201; ScCHNEIDER 2005, S. 8; SCHUH ET AL. 2012c, S.
137,139). Infolge der meist sehr hohen Produktkomplexitat konzentrieren sich Auf-
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tragsfertiger zunehmend auf ihre Kernkompetenzen, was zu einer Auslagerung diver-
ser Fertigungsschritte in fremde Unternehmen fihrt (s. EVERSHEIM U. SCHUH 1999, S.
14.64; SCHUHET AL. 2012c, S. 139).

Merkmalsauspragungen

Auftragsabwicklungstyp

Betriebliche Finanzwirtschaft _ Finanzdisposition Investition
Fokus der BetraChtung _

Mittelherkunft

Laufzel _ langristio

Qualitatskennzahlen
Kennzahlenarten
Kunden-/Lieferanten- Gesetzliche
Personalkennzahlen | Umweltkennzahlen
Kennzahlen Kennzahlen

- Wird betrachtet Wird teilweise betrachtet :l Wird nicht betrachtet

Variantenfertiger Lagerfertiger

Kreditfinanzierung Beteiligungsfinanzierung

Abbildung 2-6: Terminologische Abgrenzung des Untersuchungsbereichs

Weitere Abgrenzungsmerkmale beziehen sich auf die finanzierungsrelevanten Aus-
pragungen des Untersuchungsbereichs. So soll der Fokus der Betrachtung auf den
Innenfinanzierungsmaglichkeiten eines Unternehmens liegen, die fur die Deckung des
Kapitalbedarfs zur Vorfinanzierung des Umsatzes notwendig sind, wenn der externe
Kapitalbedarf minimiert werden soll (vgl. BECKER 2002, S. 15-17; PRATSCHET AL. 2007,
S. 25f.; WOHE 2009, S. 3-5). Da der Kapitalbedarf bei Auftragsfertigern in der Regel
kurzfristig entsteht, werden hauptsachlich Finanzierungsformen mit einer Laufzeit von
bis zu zwo6lf Monaten bertcksichtigt. Hinsichtlich der Mittelherkunft im Rahmen der
Innenfinanzierung sollen nicht nur Uberschuss-, sondern zum Teil auch Umschich-
tungsfinanzierungsmaoglichkeiten in die Untersuchung einbezogen werden (s. BECKER
2002, S. 176; ERTL 2004, S. 31). Da die Auftragsabwicklung eines Auftragsfertigers
Gegenstand der Untersuchung ist und es sich dabei um einen fachbereichsubergrei-
fenden Prozess entlang der gesamten Wertschépfungskette handelt, sollte der Gultig-
keitsbereich des zu entwickelnden Referenzmodells neben betriebswirtschaftlichen
bzw. kaufméannischen Kennzahlen auch andere Arten, wie Produktions-, Logistik- so-
wie Prozesskennzahlen, berticksichtigen (s. ENGROFF 2005, S. 26f.).

18



3 Durchgefihrte Arbeiten und Ergebnisse

3 Durchgefihrte Arbeiten und Ergebnisse

3.1 Arbeitspaket 1: Identifikation von prozessorientierten Kennzahlen in der
Auftragsabwicklung

Im ersten Schritt des Verfahrens ist es notwendig, die prozessorientierten Kennzahlen
der Auftragsabwicklung zu identifizieren. Vor allem sind die relevanten Kennzahlen in
der Auftragsabwicklung eines Auftragsfertigers des Maschinen- und Anlagenbaus im
Fokus. Hierbei sollen die Einflussfaktoren identifiziert werden, die anschlieRend zur
Erstellung des mathematischen Referenzmodells bendtigt werden. Daher ist es ziel-
fuhrend, die EinflussgréRen und deren GrofRenordnungen gleichfalls zu dokumentie-
ren und somit erste Abhangigkeiten zu erfassen. Die zu identifizierenden Kennzahlen
kénnen zum Teil aus bestehender Literatur zum Thema Optimierung der Auftragsab-
wicklung entnommen werden. Um im Schritt 3 die Verbindung zu den finanzorientier-
ten Kennzahlen herstellen zu kénnen, ist es notwendig, die Kennzahlen auch in den
zeitlichen Ablauf des Gesamtprozesses einzuordnen.

In der Literatur bestehen zahlreiche Ansétze zur Steuerung von Auftragsabwicklungs-
prozessen produzierender Unternehmen nach logistischen Gesichtspunkten. Im Rah-
men seiner Dissertation entwickelt BALVE ein Rahmenkonzept zur Gestaltung wand-
lungsfahiger Auftragsmanagementsysteme, das als Referenzmodell fir Produktions-
unternehmen dient. Er bedient sich zahlreicher Ansétze, die sich mit der Steigerung
der Wandlungsfahigkeit von Unternehmen beschéftigen und von Dezentralisierungs-
konzepten der Planungs- und Steuerungsaufgaben bis hin zu unternehmenskulturori-
entierten Konzepten reichen (s. BALVE 2002, S. 14f.). BALVE versucht in seinem Ge-
staltungsmodell, das aus Beschreibungs-, Erklarungs- sowie Entscheidungskompo-
nenten besteht, eine disziplinibergreifende Integration all dieser bestehenden Ansétze
zu erzielen und dartber hinaus eine einheitliche Bewertungsterminologie einzufihren
(s. BALVE 2002, S. 14f.,65). Die Ableitung eines allgemeinen Beschreibungs- und Er-
klarungsmodells fur Auftragsmanagementsysteme ergibt funf wesentliche Lenkungs-
einheiten, die durch ihr Zusammenwirken eine kontinuierliche Optimierung der Pla-
nungs- und Steuerungsprozesse ermdglichen kdnnen (s. BALVE 2002, S. 120f.). In lo-
gistischer Hinsicht werden im Rahmen der Produktionsplanung und -steuerung fol-
gende zielrelevante SteuerungsgréfRen herangezogen: Termintreue, Kapazitatsaus-
lastung, Durchlaufzeit, Werkstatt- und Lagerbestand, Flexibilitdt und Wirtschaftlichkeit
(s. BALVE 2002, S. 76). Zusatzlich wird eine heuristische Bewertungskomponente, die
eine Identifikation struktureller Defizite in bestehenden Auftragsmanagementsystemen
ermoglicht, sowie ein Vorgehensschema fur den Praxiseinsatz zur Verfligung gestellt
(s. BALVE 2002, S. 120). BALVE bietet somit eine interdisziplinare Sicht auf die Struktur
des Auftragsmanagements, die zur effektiven und nachhaltigen Neuausrichtung ge-
nutzt werden kann (vgl. BALvE 2002, S. 120f.).
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WIENDAHL entwickelt ein Konzept zur situationsangepassten Gestaltung des Auftrags-
managements im turbulenten Wettbewerbsumfeld. Zielgruppe der Betrachtung ist die
kundenspezifische, variantenreiche Serienfertigung in einem schwer prognostizierba-
ren Unternehmensumfeld (s. WIENDAHL 2002, S. 18). Intention des Gestaltungskon-
zepts ist dabei die Optimierung der internen sowie externen zielsetzungsrelevanten
logistischen Steuerungsgrol3en, wie Durchlaufzeit, Planungsabweichung, Durchsatz,
Lieferzeit, Lieferabweichung und Absatz (s. WIENDAHL 2002, S. 101). Das Konzept be-
inhaltet ein Grundmodell zur Auftragsmanagementkonfiguration, Bausteine eines situ-
ativen Auftragsmanagements sowie das Vorgehen zu dessen Konfiguration. Hierzu
erfolgt eine situationsspezifische Auswahl der zugrundeliegenden Logik der Steuerung
und Planung sowie der passenden Planungsmethoden. Die situative Konfiguration des
Auftragsmanagements basiert zum einen auf der Identifikation einer geeigneten Pro-
duktionsstrategie fir ein turbulentes Umfeld und zum anderen auf der Auswabhl eines
grundlegenden Auftragsmanagementmodells, das die Wandlungsfahigkeit des Unter-
nehmens starkt (s. WIENDAHL 2002, S. 17ff.).

AURICH et al. liefern einen Ansatz zur Erhaltung der Leistungsfahigkeit und Losung von
Planungsproblemen in der Auftragsabwicklung, resultierend aus einer zunehmenden
Variantenvielfalt und wechselnden Kundenwiinschen, durch eine Dynamisierung der
Fertigung (s. AURICH ET AL. 2003, S. 402). Die Liefertermintreue sowie kurze Reakti-
onszeiten des Unternehmens, hinsichtlich unterschiedlicher Kundenanspruche, bilden
dabei die wesentlichen zielorientierten SteuerungsgrofRen des Konzepts (s. AURICH ET
AL. 2003, S. 402). Durch den Einsatz des Internets als zugangsflexibles Planungs-
instrument wahrend der Anbahnung und Abwicklung von Auftrdgen kann die Flexibilitat
der Auftragssteuerung entscheidend erh6ht werden (s. AURICH ET AL. 2003, S. 402).
Ziel dabei ist es, Synergieeffekte und Potenziale durch die frihzeitige Einbindung der
Kunden in den Produktionsplanungsprozess zu erzielen und zu heben (s. AURICH ET
AL. 2003, S. 402f.). Bausteine des Konzepts sind der modifizierte Auftragsabwicklungs-
prozess, eine Planungsunterstitzung sowie ein Preisbildungsmechanismus, der aus
Angebotsregeln von Ressourcen-Kapazitats-Profilen resultiert (s. AURICH ET AL. 2003,
S. 403). Eine Optimierungsmalnahme des Losungsansatzes ist die Aufgabendekom-
position, die schon bei Kundenanfragen einzelne Aufgaben unterscheidet, Ressourcen
bestimmt und verfiigbare Kapazitaten bertcksichtigt, sodass bereits vor Auftragsein-
gang zuverlassige Terminaussagen vorliegen (s. AURICH ET AL. 2003, S. 403). Dartuber
hinaus erméglichen Belastungsprofile, als Darstellungsform der Kapazitaten, eine Ein-
bindung des Kunden in den Planungsprozess und bilden die Grundlage einer Preis-
Zeit-flexiblen Gestaltung des Angebots (s. AURICH ET AL. 2003, S. 404). Eine weitere
OptimierungsmalRnahme des modifizierten Auftragsabwicklungsprozesses ist die Be-
ricksichtigung von Mitarbeiterqualifikationen, die eine auftragsbezogene Teambildung
zulasst (s. AURICH ET AL. 2003, S. 405).
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ScHMIDT entwickelt eine durchgangige Gestaltungslogik fur koordinationsintensive
Auftragsabwicklungsprozesse der Auftragsfertiger im Maschinen- und Anlagenbau (s.
ScHMIDT 2008, S. 4f.). Auf Basis eines modular strukturierten Beschreibungsansatzes
werden Uberbetriebliche Planungs- und Koordinationsprozesse in Produktionsnetz-
werken, unter Berucksichtigung struktureller Rahmenbedingungen, hinsichtlich Bezie-
hungsform, Auftragsabwicklungskontext und Planungsebene abgebildet (s. SCHMIDT
2008, S. 4f.). Fur jede Geschéftsbeziehung kann ein Koordinationsprozess aufgrund
des fallspezifischen Informations- und Koordinationsbedarfs modular konfiguriert wer-
den, wobei ein Schnittstellenkonzept die Konsistenz zwischen den einzelnen Prozess-
modulen sicherstellt (s. ScHMIDT 2008, S. 5). Als ZielgroRe des Konzepts, zur Abbil-
dung des inner- und uberbetrieblichen Koordinationsgrads, wird das Erreichen einer
hohen Planungssicherheit herangezogen, die wiederum von den Steuerungsgrof3en
Informationstransparenz und Planungsdatenqualitat abhangig ist (s. ScCHmIDT 2008, S.
59-64). Ergebnis der Arbeit ist die Entstehung eines Gestaltungskonzepts, welches
das Aachener PPS-Modell1 um eine detaillierte Prozesssicht fur Auftragsfertiger erwei-
tert und sich somit zur Erfassung und Konfigurationen der Koordinationsprozesse zwi-
schen Auftragsfertigern und deren Lieferanten eignet (s. ScHmIDT 2008, S. 55ff.).

3.2 Arbeitspaket 2: Identifikation von finanzorientierten Kennzahlen in der
Auftragsabwicklung

Neben den prozessorientierten Kennzahlen findet ebenso die Identifikation der finanz-
orientierten Kennzahlen statt. Besonders interessant sind diesbeziiglich die Kennzah-
len, die direkt mit dem Auftragsabwicklungsprozess in Verbindung stehen. Auch hier
sollten die Einflussgrof3en inklusive der Grol3enordnungen und Mafeinheiten unter-
sucht werden, um im Anschluss die Erstellung des mathematischen Referenzmodells
zu vereinfachen. Ein besonderes Augenmerk liegt hierbei auf der Verbindung der
Kennzahlen vom Auftragsabwicklungsprozess bei einem Auftragsfertiger, da dies die
in diesem Forschungsprojekt hauptsachlich adressierte Gruppe von Unternehmen ist.
Unterstutzend werden in diesem Schritt die bereits in Kapitel 2.2 erwahnten finanzori-
entierten Anséatze angewandt, wobei diese an die besonderen Anforderungen von Auf-
tragsfertigern im Maschinen- und Anlagenbau angepasst werden missen, um den
identifizierten Forschungsbedarf decken zu kénnen. Auch bei diesem Schritt ist die
Einordnung in den zeitlichen Ablauf des Gesamtprozesses wichtig, um anschliel3end
zunéachst die Verbindung zu den in Schritt 1 identifizierten Kennzahlen herstellen zu
konnen und den Riuckschluss der zu identifizierenden Potenziale auf die einzelnen
Prozessschritte zu ermoglichen.

1 Siehe auch SCHUH ET AL. 2012b, S. 11-28
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Auch zur Unternehmenssteuerung nach finanzierungsorientierten Gesichtspunkten
liegen in der Literatur zahlreiche Beitrage vor. METZE entwirft ein Referenzmodell zur
finanzierungsorientierten Analyse und Optimierung des Working-Capitals, des Unter-
nehmenswerts sowie der Supply-Chain (s. MeTzE 2010, S. 5). Unter einer Supply-
Chain wird im Rahmen der Arbeit ein gemeinsamer Wertschépfungsprozess von min-
destens drei Unternehmen verstanden, die miteinander in einem Austauschverhaltnis
stehen (s. MeTzE 2010, S. 10). Es wird die zentrale Frage verfolgt, wie das Konzept
der Supply-Chain-Finance, das sich mit der Finanzierungsoptimierung und Kapitalkos-
tenreduzierung innerhalb einer solchen Supply-Chain beschaftigt, durch eine Optimie-
rung des Working-Capitals Unternehmenswert schaffen kann (s. MeTze 2010, S.
32,299). Das Untersuchungsmodell, bestehend aus einer dreistufigen Supply-Chain,
bildet die Finanzstréme zwischen den einzelnen Stufen unter Berlcksichtigung einzel-
ner Prozesse und deren Zusammenwirken in Hinblick auf das Working-Capital ab (s.
MeTze 2010, S. 10). Auf diese Weise lasst sich der Einfluss ausgewahlter Supply-
Chain-Finance-Malinahmen untersuchen und deren Optimierungspotenzial auf Basis
strategischer Kennzahlen, wie des Economic-Value-Added, zur Beurteilung der Vor-
teilhaftigkeit einer Investition mit Bezug zum Unternehmenswert, und des Supply-
Chain-Value-Added, des Wertsteigerungspotenzials der Supply-Chain, ableiten (s.
MeTze 2010, S. 301-303).

Hofmann ET AL. entwerfen verschiedene MalRnahmenpakete zur Steigerung der Innen-
finanzierungskraft als Ausweg aus der sog. Working-Capital-Falle, die als Kombination
von steigendem Liquiditatsbedarf eines Unternehmens, geringem Bestandsniveau und
restriktiver Kreditvergabe durch Finanzinstitute zu verstehen ist (S. HOFMANN ET AL.
2011, S. 5f.). Einem iterativen Prozess folgend, wird zunachst mit der Self-Finance-
able-Growth-Rate die Innenfinanzierungskraft des Unternehmenswachstums ermittelt,
um anschlieBend entsprechende Optimierungsmalinahmen abzuleiten und durchzu-
fuhren (s. HOFMANN ET AL. 2011, S. 10). Der Einfluss des Cash-to-Cash-Cycles wird
aufgezeigt, der als Kapitalbindungsdauer vom Zahlungsausgang fir Ressourcen an
Lieferanten bis hin zum Zahlungseingang fur das Endprodukt durch Kunden definiert
ist (s. HOFMANN ET AL. 2011, S. 11). Daruber hinaus werden Optimierungsmoglichkei-
ten hinsichtlich einer Verkirzung der Cycle-Time angeboten und eine Erfolgsquantifi-
zierung anhand der Kennzahl des Economic-Value-Added definiert (s. HOFMANN ET AL.
2011, S. 9-25). Dariiber hinaus werden Mal3nahmenpakete zur Steigerung der Innen-
finanzierungskraft aus Sicht des Unternehmens sowie der Supply-Chain vorgestellt (s.
HOFMANN ET AL. 2011, S. 97f.). Da eine Steuerung der Innenfinanzierung aus Unter-
nehmenssicht in erster Linie durch die Beschaffungsseite erreicht werden kann, wer-
den MalRnahmenpakete in Bezug auf Zahlungskonditionen, Bestandsmanagement so-
wie Warengruppen- und Lieferantenmanagement definiert (s. HOFMANN ET AL. 2011, S.
27-62). Aus Supply-Chain-Sicht werden vor allem vertikale und horizontale Koopera-
tionen als entscheidende Einflussfaktoren identifiziert, um eine Reduzierung von Pro-
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dukt- und Prozesskosten zu erzielen (s. HOFMANN ET AL. 2011, S. 63—-83). Zur Quanti-
fizierung des Beitrags der Beschaffungsmalinahmen zum Unternehmenserfolg im
Rahmen des iterativen Prozesses wird die Kennzahl des Procurement-Value-Added
vorgestellt (s. HOFMANN ET AL. 2011, S. 91-95).

In &hnlicher Weise stellt auch ERTL einen praxis- bzw. anwendungsorientierten Mal3-
nahmenkatalog zur Erhaltung der Liquiditat eines Unternehmens zusammen (s. ERTL
2004). Auf Basis des Managementansatzes der wertorientierten Unternehmensfih-
rung werden MalRnahmen bezlglich Wachstum, Kosten und Kapitalstruktur zur Liqui-
ditatssicherung und effizienten Innenfinanzierung aufgezeigt. Der in Checklistenform
gehaltene allgemeine Ansatz bietet dariber hinaus zahlreiche strategische Steue-
rungsgrofien, wie Cashflow, Economic-Value-Added und Return-on-Capital-Employed
zur Verfolgung der finanzorientierten Ziele an. Wobei der Cashflow als eine Form des
Finanzmittellberschusses die Selbstfinanzierungskraft eines Unternehmens wieder-
gibt und der Return-on-Capital-Employed als Verzinsung des Kapitaleinsatzes pro Pe-
riode definiert ist (s. ERTL 2004, S. 1-4,49-97).

LIES entwickelt ein Gestaltungskonzept des Working-Capital-Managements zur nach-
haltigen Steigerung des Unternehmenswertes und der Liquiditat (s. LIEs 2011, S. 14).
Es handelt sich dabei um einen funktionsibergreifenden Konzeptansatz, dessen Fo-
kus auf den Finanzstromen der unternehmensinternen Prozesse liegt und sich am
Cash-to-Cash-Cycle orientiert (s. LIEs 2011, S. 86f.). Es wird ein Vorgehensmodell zur
Analyse der Hauptkomponenten des Working-Capital-Managements, wie Besténde,
Forderungen und Verbindlichkeiten, angeboten und die wesentlichen Steuerungsgro-
Ren der Hauptprozesse Purchase-to-Pay, Forecast-to-Fulfill sowie Order-to-Cash auf-
gezeigt (s. LIES 2011, S. 14). Es handelt sich dabei jeweils um die Geschaftsprozess-
kette von Einkaufbedarf bis Zahlungsausgang, von Umsatzplanung bis Leistungser-
stellung sowie Auftragsabwicklung bis Zahlungseingang, die z. B. anhand der Kenn-
zahlen Skontoausnutzungsgrad, durchschnittlicher Reichweite der Lagerbestande,
Forderungslaufzeit etc. gesteuert werden (s. LIES 2011, S. 36—62).

3.3 Arbeitspaket 3: Erstellung eines vollstandigen Kennzahlensystems

Die in Schritt 1 und 2 identifizierten Kennzahlen werden in Schritt 3 in ein vollstandiges
Kennzahlensystem tberfuhrt. Dieses Kennzahlensystem folgt der Form eines Treiber-
baums und stellt die Abhangigkeiten der logistischen sowie finanzorientierten Kenn-
zahlen untereinander sowie ihre gegenseitige Beeinflussung dar. Das Kennzahlensys-
tem gibt keine Auskunft Gber die Relation der MalReinheiten der einzelnen Einflussfak-
toren zueinander. Jedoch ermdgglicht die Erstellung eines solchen Kennzahlensystems
die rasche Erfassung der fir eine bestimmte Mal3zahl relevanten Einflussfaktoren so-
wie eine vollstdndige Betrachtung der gesamten relevanten Kennzahlen.
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3.3.1  Struktur der Auftragsabwicklungsprozesse des Auftragsfertigers

Zur Gestaltung des Referenzmodellrahmens des betrieblichen Auftragsabwicklungs-
prozesses von Auftragsfertigern wird das Aachener PPS-Modell als Referenzmodell
herangezogen (s. Kapitel 2.1). Es bietet eine geeignete Vorlage hinsichtlich der cha-
rakteristischen Prozessstrukturen von Auftragsfertigern im Maschinen- und Anlagen-
bau, die sich erweitern und auf spezifische Anwendungsfalle anpassen lasst (vgl. BE-
CKER U. Luczak 2003; ScHMIDT 2008; BROSZE 2011; OEDEKOVEN 2011). Im Sinne des
Verkurzungs- sowie pragmatischen Merkmals sollen in der folgenden Modellierung
solche Prozessaufgaben der Auftragsabwicklung, die aus Finanzierungssicht irrele-
vant sind, vernachlassigt und stattdessen eine fur die Untersuchung geeignete Grob-
struktur entwickelt werden (s. Abbildung 3-1). Der relevante Planungshorizont umfasst
hierbei die Projektlaufzeit, die als Zeitraum vom Eingang der Kundenanfrage bis zur
Abnahme des Endprodukts durch den Kunden definiert ist.

Grobplanung Feinplanung
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.
.
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Lieferzeit fiir
- Werkstoffe

Lieferzeit fur Standardkomponenten

Kundenanfrage
Kundenauftrag
Bedarfsermittiung
Bestelltermin
Endabnahme
Zahlungseingang

Projektlaufzeit

Abbildung 3-1: Grobstruktur der betrieblichen Auftragsabwicklungsprozesse des Auftragsfer-
tigers im Maschinen- und Anlagenbau (i. A. a. SCHMIDT 2008, S. 56)

Der Auftragsabwicklungsprozess eines Auftragsfertigers wird durch den Eingang einer
Kundenanfrage bei der Angebotserfassung des Unternehmens initiiert (s. Abbildung
3-1). Nach der Anfrageerfassung wird die Anfrage, im Rahmen der Angebotsbearbei-
tung, zunachst auf ihre generelle Realisierbarkeit hin Uberprift. Sollte die Beurteilung
der Kundenanfrage positiv ausfallen, wird ein sogenanntes Auftragsgrobdesign ent-
worfen, das erste Konstruktionsentwirfe des vom Kunden angefragten Erzeugnisses
umfasst. Auf dessen Basis kdnnen im Folgenden Preise und Liefertermine kalkuliert
werden, die jedoch auf Schatzwerten beruhen, da bei Auftragsfertigern aufgrund der
Produktindividualitat selten Grunddaten zur Verfigung stehen. Einer zuverlassigen
Vorkalkulation wird eine dementsprechend grof3e Bedeutung im Auftragsabwicklungs-
prozess zu teil. Mit Abschluss der Angebotsbearbeitung liegt ein ausgearbeitetes An-
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gebot flir den Kunden vor, das neben den geschaftlichen Bedingungen auch techni-
sche Produktdetails beinhaltet (s. KURBEL 2005, S. 201f.; SCHUH 2008, S. 14; SCHUH
ETAL. 2012c, S. 140-142).

Geht infolge des Angebots ein konkreter Kundenauftrag beim Unternehmen ein, fuhrt
das Auftragsmanagement eine Auftragsklarung durch, im Rahmen derer ein Abgleich
der Angebots- und Auftragsdetails stattfindet sowie Teilprojekte gebildet und ihren un-
ternehmensinternen Fachbereichen zugeordnet werden. Die daraufhin einsetzende
Auftragsbearbeitung, die mangels Grunddaten auch auf Basis von Erfahrungswerten
arbeitet, nimmt zunachst eine Grobterminierung des Auftrags vor, setzt Ecktermine
fest und gleicht diese mit den Angebotskonditionen ab. Dartber hinaus werden die fir
den Auftrag benétigten Ressourcen geplant und Rohmaterial sowie Standardkompo-
nenten, die eine sehr lange Wiederbeschaffungszeit aufweisen, disponiert. Ist die Auf-
tragsstruktur schlie3lich im Rahmen der Auftragsbearbeitung verabschiedet worden,
kann die Konstruktionsabteilung mit der Anfertigung von Konstruktionszeichnungen
und Sticklisten fur das jeweils anstehende Teilprojekt beauftragt werden. Parallel dazu
werden im Rahmen der Auftragserstellung Teilkonstruktionen mit der Auftragsstruktur
verknupft, sodass Arbeitsplane erstellt werden kénnen. Auch in diesem Stadium der
Auftragsabwicklung ist zu berticksichtigen, dass samtliche Planungsunterlagen meist
noch nicht bis ins Detail spezifiziert und demzufolge mit Unsicherheiten verbunden
sind. Wurden die Teilprojekte auf ihre Realisierbarkeit hin Uberprift, kénnen sie
schlie3lich in Form eines Produktionsprogramms freigegeben werden (s. EVERSHEIM
2002, S. 169f.; SCHUH 2008, S. 14-16; SCHUH ET AL. 2012c, S. 142-145,154).

Im Rahmen der Produktionsbedarfsplanung findet zunachst die Ermittlung des Brutto-
sekundarbedarfs statt und mithilfe des Bestandsmanagements kann schlief3lich der
Nettosekundarbedarf kalkuliert werden. Zu diesem Zeitpunkt wird von einer abteilungs-
Ubergreifenden Grobplanung zu einer abteilungsbezogenen Feinplanung tbergegan-
gen (s. Abbildung 3-1). Mittels einer Make-or-buy-Analyse wird den einzelnen Kompo-
nenten eine Beschaffungsart zugeordnet und in einem Beschaffungsprogrammvor-
schlag zusammengefasst. Ist das Programm hinsichtlich der zur Verfiigung stehenden
Kapazitaten und der Auftragsterminierung umsetzbar, wird es in Form eines Fremdbe-
zugs- und eines Eigenfertigungsprogramms freigegeben (s. SCHUH ET AL. 2012c, S.
148-150).

Fur das Fremdbezugsprogramm, das durch die Fremdbezugsplanung und -steuerung
bearbeitet wird, wird zunachst eine sogenannte Bestellrechnung erstellt, die &hnliche
Bedarfe zusammenfasst sowie bestands- und transportkostenoptimale Bestellmengen
ermittelt. Auf Basis dieses Bestellprogrammvorschlags werden Anfragen erstellt und
Angebote von Lieferanten eingeholt. Diese werden von der Fremdbezugsplanung und
-steuerung hinsichtlich Preis, Lieferzeitpunkt und Qualitat der Ware beurteilt, sodass
ein oder mehrere Lieferanten ausgewahlt werden kdnnen. Nach einer abschlielRenden
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Prufung auf Realisierbarkeit kann die Bestellung schliel3lich freigegeben werden. Wah-
rend die Lieferzeiten von Standardkomponenten bzw. Bauteilen bis zum Montagebe-
ginn betragen konnen, miussen Werkstoffe, die als Ausgangsmaterial der Eigenferti-
gung dienen, rechtzeitig zur Fertigungsfreigabe verfligbar sein (s. EVERSHEIM 2002, S.
172; SCHUH ET AL. 2012c, S. 152-154).

Die Eigenfertigungsplanung und -steuerung, die als Eingangsinformation das Eigen-
fertigungsprogramm erhalt, plant die zeitliche Belegung der Kapazitat fir den Ferti-
gungsprozess im Detail. Dazu gehdort die Berechnung der Losgro3en, die Feintermi-
nierung der einzelnen Arbeitsgange hinsichtlich der zur Verfiigung stehenden Kapazi-
taten sowie die Ressourcenfeinplanung, mit dem Zweck, Belastungsspitzen abzu-
bauen. Sofern noch zeitlicher Spielraum vorhanden ist, konnen Arbeitsgangabfolgen
des Fertigungsprogramms im Rahmen der Reihenfolgeplanung noch optimiert wer-
den. Diese detaillierte Planung wird in Form eines Werkstattprogrammvorschlags fest-
gehalten und nochmals hinsichtlich der Verfugbarkeit aller relevanten Ressourcen und
Kapazitaten Gberpruft, bevor er als Werkstattauftrag zur Fertigung freigegeben wird (s.
EVERSHEIM 2002, S. 171; SCHUH ET AL. 2012c, S. 150-152).

Nach Montage bzw. Fertigstellung der Erzeugnisse ist es erneut Aufgabe des Auf-
tragsmanagements, den Versand an den Kunden, nach vorheriger Prifung auf voll-
standige Funktionsfahigkeit, zu organisieren (s. EVERSHEIM 2002, S. 170; SCHUHET AL.
2012c, S. 142f.). Beim Kunden vor Ort miussen die Anlagen unter Umstanden noch
montiert werden, bevor sie in Betrieb genommen werden kénnen. Nach der Endab-
nahme durch den Kunden erfolgt die Rechnungsstellung bzw. Fakturierung und mit
dem Zahlungseingang durch den Kunden ist der Auftragsabwicklungsprozess des Auf-
tragsfertigers abgeschlossen (s. EVERSHEIM 2002, S. 170; SCHUH ET AL. 2012c, S.
142f.). Damit der dem Kunden gegentber festgelegte Liefertermin eingehalten wird,
verfolgt die Projektiiberwachung und -steuerung den Projektfortschritt parallel zu den
Feinplanungsprozessen, um eine bestmogliche Umsetzung der urspriinglichen Grob-
und Feinplanungsprozesse zu realisieren (s. WIENDAHL U. MEYER 2006, S. 11f.).

3.3.2 Ziele der Auftragsabwicklung

Im Rahmen der Auftragsabwicklung produzierender Unternehmen werden sowohl lo-
gistische als auch wirtschaftliche Ziele, unter Berilicksichtigung ihrer Interdependen-
zen, verfolgt (s. Abbildung 3-2) (s. WIENDAHL 2010, S. 252). Aus Marktsicht sind ins-
besondere kurze Lieferzeiten von hoher Bedeutung, da bestellte Produkte in der Regel
zeitnah vom Kunden benétigen werden (ANSORGE 2008, S. 10; LODDING 2010, S. 20;
WIENDAHL 2010, S. 252). Fur das Unternehmen bedeutet dies, dass die Durchlaufzeit
des Auftrags in allen Bereichen so kurz wie moglich gestaltet werden muss, was ins-
besondere fir den Auftragsfertiger auch das Risiko nachtraglicher Anderungswin-
schen durch Kunden minimiert (vgl. NYHUIS U. WIENDAHL 2003, S. 10; ANSORGE 2008,
S. 10; WIENDAHL 2010, S. 252; SCHUH ET AL. 2012a, S. 29). Es ist dabei jedoch zu
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beachten, dass sich Lieferzeiten, in Abhéangigkeit vom Auftragsabwicklungstyp, unter-
schiedlich zusammensetzen kénnen. Fur den Fall des Auftragsfertigers umschliel3t die
Lieferzeit bspw. auch die Beschaffungszeit der Ressourcen vom Lieferanten, sodass
die Lieferzeit nicht mehr alleine durch das produzierende Unternehmen bestimmbar ist
(s. LODDING 2010, S. 20). Neben kurzen Lieferzeiten legen Kunden dartiber hinaus viel
Wert auf die Liefertreue eines Unternehmens und erwarten die Einhaltung vereinbarter
Termine (s. WIENDAHL 2010, S. 252). Seitens des Unternehmens erfordert die externe
ZielgroRe Liefertreue, eine hohe Termintreue des gesamten Auftragsabwicklungspro-
zesses, um Abweichungen vom geplanten Prozessdurchlauf mdglichst zu vermeiden
(s. NYHUIS u. WIENDAHL 2003, S. 10; ANSORGE 2008, S. 10; WIENDAHL 2010, S. 252).
Die internen ZielgrofR3en Liefertreue und Lieferzeit bilden dementsprechend die kun-
denrelevante Logistikleistung der Auftragsabwicklung (vgl.BECKER U. LuczAk 2003, S.
127; LODDING 2010, S. 19; WIENDAHL 2010, S. 252).

Hohe
Auslastung

Kurze
Durchlaufzeit

Logistik- Wirtschaft- Logistik-
leistung lichkeit

Niedrige
Bestande

Termintreue

Abbildung 3-2:  Ziele der Auftragsabwicklung (i. A. a. WIENDAHL 2010, S. 252)

Im Sinne der Wirtschaftlichkeit von Auftragsabwicklungen liegt der Fokus unterneh-
mensseitig auf der Minimierung von Logistikkosten (s. NYHuis u. WIENDAHL 2003, S.
10; LODDING 2010, S. 19; WIENDAHL 2010, S. 252). Diese ergeben sich zu einem Grol3-
teil aus den Kapitalbindungskosten wahrend des Auftragsabwicklungsprozesses, die
unmittelbar von den Bestanden abhangig sind (s. NYHuis u. WIENDAHL 2003, S. 10;
LODDING 2010, S. 19; WIENDAHL 2010, S. 252). Niedrige Bestande vermeiden die Bin-
dung von viel Kapital im Umlaufvermdgen eines Unternehmens und minimieren dar-
Uber hinaus auch den Logistikaufwand hinsichtlich Lagerung etc. (s. LODDING 2010, S.
33; WIENDAHL 2010, S. 253). Des Weiteren wirkt sich eine hohe und gleichmafige
Auslastung eines Arbeitssystems, also das Verhaltnis von mittlerer zu mdglicher Leis-
tung, positiv auf die Logistikkosten aus, da Leerkosten reduziert werden kénnen (s.
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NYHUIS U. WIENDAHL 2003, S. 10; LODDING 2010, S. 35f.; WIENDAHL 2010, S. 252f.). Aus
Unternehmenssicht sind demnach also mdglichst niedrige Umlaufbestédnde und eine
hohe Maschinenauslastung anzustreben, um die Logistikkosten des Auftragsabwick-
lungsprozess zu minimieren (vgl. BECKER U. Luczak 2003, S. 127; NYHUIS U. WIENDAHL
2003, S. 10; LODDING 2010, S. 19; WIENDAHL 2010, S. 252; SCHUHETAL. 2012a, S. 29).

Bei naherer Betrachtung aller vier Ziele der Auftragsabwicklung ist festzustellen, dass
einige konkurrierend wirken, andere sich hingegen komplementéar zueinander verhal-
ten2. Eine gleichmafige Kapazitatsauslastung verbessert bspw. die Prognostizierbar-
keit von Durchlaufzeiten und unterstiitzt somit die Termintreue eines Unternehmens
(s. BECKER U. Luczak 2003, S. 128). Daruber hinaus kdnnen sich niedrigere Bestande
positiv auf eine Verklrzung der Durchlaufzeit auswirken, da Rohstoffe bzw. Halbfertig-
erzeugnisse eine kirzere Verweilzeit im Beschaffungs- bzw. Produktionslager aufwei-
sen (s. ANSORGE 2008, S. 10). Bei einer hohen Auslastung des Arbeitssystems kénnen
niedrige Bestande hingegen zu Produktionsstillstanden fihren, da im Fall von Produk-
tionsstorungen kein Puffer vorhanden ist (s. ANSORGE 2008, S. 10). Da die Wirtschaft-
lichkeit des Auftragsabwicklungsprozesses jedoch durch alle vier Zielgrof3en definiert
wird, muss jedes Unternehmen betriebsspezifisch seine Schwerpunkte im Zielsystem
der Auftragsabwicklung festlegen (s. ANSORGE 2008, S. 10f.).

Bei einem Auftragsfertiger wird, aufgrund seiner nachfrageorientierten bzw. kunden-
spezifischen Produktionsstruktur (s. Kapitel 2.1.2), ein besonderer Schwerpunkt auf
die aus Kundensicht relevanten Zielgréf3en kurze Durchlaufzeit und hohe Termintreue
gelegt. Neben diesen leistungsorientierten Zielgrof3en spielen auch die Bestande fur
Auftragsfertiger eine wesentliche Rolle. Auftragsfertiger beschranken sich in der Regel
auf die Vorhaltung bekannter Langlaufer im Hinblick auf kurze Durchlaufzeiten sowie
eine hohe Termintreue. Rohstoffe sowie Standardkomponenten werden bedarfsorien-
tiert beschafft, damit einerseits nur die fir den spezifischen Auftrag richtigen Bedarfe
beschafft werden und andererseits die Kapitalbindung im Vorratsvermdgen und die
Lagerhaltungskosten minimiert werden. Die hohe und gleichméRige Auslastung der
Kapazitaten ist fur Auftragsfertiger, im Vergleich zu den anderen Zielgré3en, von un-
tergeordneter Bedeutung, kann sich jedoch auch positiv auf die Herstellungskosten
auswirken.

3.3.3 Ableitung eines Zielsystems fur die finanzierungsorientierte Unterneh-
menssteuerung

Im Folgenden wird ein spezifisches Zielsystem fir die finanzierungsorientierte Unter-
nehmenssteuerung hergeleitet (s. Abbildung 3-3). Da in der betriebs- und ingenieur-

2 Siehe auch WIENDAHL 2006, S. 35
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wissenschaftlichen Literatur bereits zahlreiche Ansétze fir allgemeine Unternehmens-
ziele verfolgende Ziel- und Kennzahlensysteme bestehen, wird das im Rahmen dieser
Arbeit zu konstruierende Zielsystem zu einem Grof3teil aus diesen synthetisiert.

Oberziel

Cashflow Kapitalum- Zwischenziel
Marge schlag 1. Ebene

Cashflow [ Ml Bruttoinves- Zwischenziel
. Bl titionsbasis 2. Ebene

Betriebs- Bereinigungen Working + Anlage- + Bereinigungen Zwischenziel
ergebnis und Steuern Capital vermogen 3. Ebene

[ | . .
Zwischenziel
Erlos _ Variable Fixe Kosten Umlauf- Verbindlich- 4. Ebene bzw.
Kosten vermdgen keiten

Unterziele

v\é?r;rgts- + Forderungen Unterziele
gen

Abbildung 3-3: Zielsystem der finanzierungsorientierten Auftragsabwicklung

Das abstrakte Oberziel eines jeden Unternehmens ist Ublicherweise die Sicherung sei-
ner Uberlebensfahigkeit sowie die erfolgreiche Weiterentwicklung durch wirtschaftli-
ches Handeln (s. DyckHOFF 2003, S. 370; WIENDAHL ET AL. 2012, S. 12). Der klassi-
schen Unternehmenstheorie nach streben Unternehmen also nach einer langfristigen
Maximierung ihrer Gewinne bzw. grof3tmdglicher Rentabilitéat des eingesetzten Kapi-
tals, was auch dem Shareholder-Value-Ansatzs entspricht (s. HEINEN 1985, S. 106;
WOHE U. DORING 2010, S. 70). In diesem Zusammenhang wird fur das zu entwickelnde
Zielsystem ein moglichst hoher Wert des Cashflow-Returns on Investment (CFROI)
als Oberziel definiert. Beim CFROI handelt es sich um eine Kennzahl, die der finan-
zierungsorientierten Unternehmenssteuerung dient und die Performance von Unter-
nehmen oder einzelnen Geschéftsbereichen retrospektiv misst (vgl. HAHN U. HUNGEN-
BERG 2001, S. 207; KUMMER U. SCHMIDT 2002, S. 67; GRoLL 2003, S. 71). Er gibt die
Rentabilitdt des gebundenen Kapitals an, bezogen auf einzelne Investitionen oder das
gesamte Unternehmen wahrend der Investitionslaufzeit (S. SCHIERENBECK U. LISTER
2002, S. 108f.). Entwickelt wurde der CFROI in den 80er Jahren von der Unterneh-
mensberatung HOLT, die dann 1991 von der Boston Consulting Group (BCG) mit dem
Ziel der weltweiten Verwendung des CFROI ibernommen wurde (MANNEL 2001, S. 39;
GRoLL 2003, S. 71).

Die Vorteile des CFROI-Konzepts bestehen darin, dass die Schwachstellen und Ver-
zerrungen klassischer Rentabilitdtskennzahlen Gberwunden werden (s. MANNEL 2001,

3 Steigerung des Eigenkapitalwertes WOHE u. DORING 2010, S. 73

29



3 Durchgefihrte Arbeiten und Ergebnisse

S. 39; ERTL 2004, S. 93). So kdnnen bspw. buchhalterische Verzerrungen, durch die
Einbeziehung der Altersstruktur von Aktivposten, vermieden und die Aussagekraft der
Kennzahl wesentlich erhoht werden (s. LEwis 1995, S. 49-51; ERTL 2004, S. 93). Dar-
Uber hinaus werden Vergleichbarkeit und Transparenz einzelner Geschafte gewahrt
und Inflationseinfliisse ausgeschaltet (s. LEwis 1995, S. 51-53,56-57; GRoLL 2003, S.
77). Tatsachlich weist der CFROI in der Praxis eine starkere Korrelation mit der Wert-
entwicklung von Unternehmen auf als dies bei den herkdmmlichen Rentabilitatsmalen
der Fall ist (s. LEwis 1995, S. 46-49).

Ay = Anfangsauszahlung zum Zeitpunkt t=0
- E; n = Investitionslaufzeit
—Aot Z 1+ =0 E, = Einzahlungsiiberschuss zum Zeitpunkt t
=t r = Interner Zinsfuf3

Formel 3-1: Interne Zinsfullmethode

Zur Berechnung des CFROI kénnen zwei Verfahren herangezogen werden: Dem ur-
sprunglichen Verfahren entsprechend, wird der CFROI als interner Zinsful3 eines
Cashflow-Profils mit konstanten Brutto-Cashflows bestimmt (s. HAHN U. HUNGENBERG
2001, S. 208; GRoLL 2003, S. 81). Ein interner Zinfuld gibt den Abzinsungsfaktor an,
bei dem der Bruttokapitalwert einer Investition der Anfangsauszahlung entspricht (s.
Formel 3-1) (s. HACHMEISTER 1997, S. 557). Das zugehérige CFROI-Profil besteht aus
vier wesentlichen Komponenten: der Bruttoinvestitionsbasis (Anfangsauszahlung), der
Nutzungsdauer des Sachanlagevermégens (Investitionslaufzeit), den Brutto-Cash-
flows (Einzahlungstiberschiisse) und den nicht abschreibbaren Aktiva (s. Abbildung
3-4) (s. KUMMER U. SCHMIDT 2002, S. 68). Alle relevanten Investitionen des Unterneh-
mens bzw. Geschaftsbereichs werden als Einzelinvestition (Anfangsauszahlung) bei
der Berechnung des CFROI berticksichtigt; es wird eine Nachkalkulation durchgefiihrt
(s. LEwis 1995, S. 40). Unter der Annahme konstanter Brutto-Cashflows sowie der
Verfugbarkeit nicht abschreibbarer Aktiva bis zum Ende der Nutzungsdauer mit an-
schlieRBender fiktiver Verau3erung kann der CFROI mittels der internen Zinsful3me-
thode berechnet werden (s. Formel 3-1) (s. KUMMER U. SCHMIDT 2002, S. 69). ,Wie bei
der Nachkalkulation einer Investition kommt es bei der Beurteilung von Geschaften
darauf an, dass die Summe aller abgezinsten Cashflows mindestens den investierten
Ausgaben entspricht* (LEwis 1995, S. 55).
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Cashflow-Profil:

1 Nicht

abschreib-
bare Aktiva

Brutto Cashflow

SENREAREREN

Brutto- t=1 t=n
investitions-
basis

»

Nutzungsdauer (n) des
Sachanlagevermogens

Abbildung 3-4: Berechnung des CFROI mittels der internen ZinsfuBmethode (i. A. a. LEwIS
1995, S. 45)

Die Ermittlung einer statischen einperiodigen Kennzahl mittels des Berechnungsver-
fahrens fur den dynamischen internen Zinsful3, fihrten zu erheblichen Interpretations-
problemen, sodass BCG 1998 eine modifizierte Berechnungsvariante des CFROI pra-
sentierte (s. MANNEL 2001, S. 40; GRoLL 2003, S. 73,88). Diese basierte nun nicht
mehr auf der internen ZinsfuBmethode und orientierte sich stattdessen starker am Re-
turn-on-Investment(ROI)-Konzept (s. MANNEL 2001, S. 40; GroLL 2003, S. 88). Der
Cashflow wird hierbei, bezuglich eines bestimmten Betrachtungszeitraums, in das Ver-
haltnis zur Bruttoinvestitionsbasis gesetzt (s. Formel 3-2). Dieser modifizierte Ansatz
soll der vorliegenden Arbeit im Folgenden zugrunde gelegt werden, wobei zu beachten
ist, dass der Fokus jeweils nur auf die Abwicklung eines Auftrags, d.h. eines Investiti-
onsprojekts, gelegt wird.

CFROI — Cashflow _CF
" Bruttoinvestitionshasis  BIB
Formel 3-2: Modifizierte Berechnungsvariante des CFROI (ERTL 2004, S. 93)

Dem modifizierten Ansatz entsprechend, kann der CFROI im zu entwickelnden Ziel-
system als Produkt aus Cashflow-Marge und Kapitalumschlag dargestellt werden (s.
Abbildung 3-3) (s. ERTL 2004, S. 94). Die Cashflow-Marge, oftmals auch als Cash-
flow-Umsatzrentabilitat bezeichnet, ist als Quotient aus Cashflow (aus operativer Ta-
tigkeit) und Umsatzerldsen definiert (s. Formel 3-3) (s. WOLTJE 2011b, S. 348). Sie gibt
an, welcher Anteil der generierten Umsatzerlose im Unternehmen verbleibt und zu In-
vestitionszwecken, Schuldentilgung oder Dividendenzahlungen verwendet werden
kann (s. WOLTJE 2011b, S. 348).
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Cashflow (aus operativer Tatigkeit)

Cashflow — M =
ashflow arge Umsatz

Formel 3-3: Cashflow-Marge ( WOLTJE 2011b, S. 348)

Das Zwischenziel Kapitalumschlag stellt einen Zusammenhang zwischen den erwirt-
schafteten Umséatzen und dem zur Finanzierung der Umsatzprozesse notwendigen
Kapital her (s. SCHIERENBECK U. LISTER 2002, S. 125). Er entspricht der Umschlags-
haufigkeit des Kapitals und ist als Quotient aus Umsatz und eingesetzten Kapital bzw.
der Bruttoinvestitionsbasis definiert (s. Formel 3-4). Der Kapitalumschlag gibt an, wie
haufig das eingesetzte Kapital zur Generierung des Umsatzes ,umgeschlagen® und
wie intensiv es dementsprechend genutzt wurde (S. SCHIERENBECK U. LISTER 2002, S.
125).

Kavital hi Umsatz
apitalumschlag =

P 9 Bruttoinvestitionsbasis
Formel 3-4: Kapitalumschlag (SCHIERENBECK U. LISTER 2002, S. 125)

Der linke Strang des zu entwickelnden Zielsystems, welcher der Cashflow-Marge un-
tergeordnet ist (s. Abbildung 3-3), spielt fir die Gestaltung der finanzierungsorientier-
ten Auftragsabwicklung keine Rolle, soll im Folgenden der Vollstandigkeit halber aber
kurz hergeleitet werden. Von einer ausfihrlichen formelmafiigen Herleitung wird je-
doch abgesehen.

Gemal der obigen Definition der Cashflow-Marge konnten Cashflow und Umsatz als
Zwischenziele zweiter Ordnung des Zielsystems abgeleitet werden. Der Cashflow ver-
steht sich einfach ausgedrtckt als Nettozufluss liquider Mittel aus der Geschéftstatig-
keit einer Periode (s. GRoLL 2003, S. 78). Dementsprechend kann er im Rahmen die-
ses Zielsystems als Betriebsergebnis zu- bzw. abzlglich Bereinigungen und Steu-
ern dargestellt werden (s. Abbildung 3-3). Unter diesen seien samtliche Faktoren, wie
Zinsaufwendungen, Abschreibungen, Miet- und Leasingaufwendungen sowie Zufih-
rungen zu den zu verzinsenden langfristigen Ruckstellungen, zusammengefasst (vgl.
HAHN U. HUNGENBERG 2001, S. 207; GRoLL 2003, S. 78; ERTL 2004, S. 93). Auf Unter-
zielebene entspricht das Betriebsergebnis dem Wert der Differenz aus dem Erl6s aus
der ordentlichen Geschaftstatigkeit und variablen sowie fixen Kosten, die in diesem
Zusammenhang anfallen (s. Abbildung 3-3) (s. PREIRLER 2008, S. 115).
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Abbildung 3-5: Ermittlung der Bruttoinvestitionsbasis (i. A. a. LEwIs 1995, S. 45)
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Die Bruttoinvestitionsbasis, als Unterziel des Kapitalumschlags, entspricht dem im
gesamten Unternehmen gebundenen Kapital, abziglich unverzinslicher Verbindlich-
keiten (s. LEwis 1995, S. 41). Sie setzt sich aus Working-Capital und Anlagevermo-
gen, in Form von Konzessionen, Finanz- und Sachanlagen sowie ggf. kapitalisierten
Miet- oder Leasingaufwendungen, zusammen (s. LEwis 1995, S. 41; HAHN U. HUNGEN-
BERG 2001, S. 207f.; ERTL 2004, S. 93). Hinzuaddiert werden auf3erdem die kumulier-
ten Abschreibungen, um den einstigen Anschaffungswert der Anlagen zu berticksich-
tigen, sowie eine Inflationsbereinigung zur geldwertméafigen Aktualisierung der Inves-
titionen (s. Abbildung 3-5) (s. LEwis 1995, S. 41; HAHN U. HUNGENBERG 2001, S. 207f.;

ERTL 2004, S. 93).
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Aktiva Bilanz Passiva
Anlagevermdgen Eigenkapital
Umlaufvermégen o o .
.. Langfristige Verbindlichkeiten
Vorratsvermogen
Forderungen T o }
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Sonstige Verbindlichkeiten
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Abbildung 3-6: Working-Capital in der Bilanz (i. A. a. HOFMANN ET AL. 2011, S. 18)

Das Working-Capital ergibt sich, auf vierter Zwischenzielebene, aus dem Nettoum-
laufvermdgen, das als Umlaufvermégen abzuglich kurzfristiger Verbindlichkeiten de-
finiert ist (s. Abbildung 3-6) (s. ERTL 2004, S. 129; PREIRLER 2008, S. 41). Fallt das
Working-Capital positiv aus, bedeutet dies, dass das Umlaufvermégen teilweise mit
langfristig bereitliegendem Kapital finanziert wird (s. HOFMANN ET AL. 2011, S. 18). Um-
gekehrt werden das Umlaufvermégen und auch ein Teil des Anlagevermdgens mit
kurzfristigem Kapital finanziert, sobald sich ein negatives Working-Capital ergibt (s.
HOFMANN ET AL. 2011, S. 18). In dem Fall liegt jedoch ein Verstol3 gegen die goldene
Bilanzregel vor, die besagt, dass die Fristigkeit des Kapitals der des damit finanzierten
Kapitals entsprechen sollte (s. BECKER 2002, S. 24).

Das Umlaufvermdgen umfasst, im Gegensatz zum Anlagevermdgen, Vermogensge-
genstande, die nur kurzfristig im Unternehmen verweilen und zum Verbrauch oder Ver-
kauf bestimmt sind (s. Abbildung 3-6) (s. SCHAFFHAUSER-LINZATTI 2006, S. 60). Es kann
zwischen nichtmonetarem Umlaufvermégen wie Vorraten bzw. Lagerbestanden und
monetarem Umlaufvermdgen wie Forderungen, Wertpapieren und liquiden Mitteln ge-
gentuber Dritten unterschieden werden (s. SCHAFFHAUSER-LINZATTI 2006, S. 60). Letz-
tere beiden sollen aus Griinden der Vereinfachung nicht im Zielsystem berlcksichtigt
werden (s. Abbildung 3-3).

Das nun vollstdndig entwickelte Zielsystem zur finanzierungsorientierten Unterneh-
menssteuerung fasst das Oberziel sowie zugehoérige Zwischen- und Unterziele tber-
sichtlich zusammen (s. Abbildung 3-3). Aufgrund ihrer mathematischen bzw. definito-
rischen Zielbeziehungen lasst sich fur jedes Einzelziel des Zielsystems eindeutig ab-
leiten, ob der Zielwert, im Sinne der Erreichung des Oberziels Steigerung des CFROI,
steigen oder sinken sollte. Anhand der obigen formelmé&Rigen Definitionen samtlicher
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Zielbeziehungen lassen sich die Entwicklungsrichtungen der Zielwerte leicht nachvoll-
ziehen und sind als Gesamtergebnis in Abbildung 3-7 dargestellt.

CFROI Oberziel
Cashflow Kapitalum-

Marge X schlag

Cashflow * . Umsatz Umsatz Bl Bruttoinves- *
. Bl titionsbasis

Betriebs- * +/- Bereinigungen Working * I Anlage- * B Bereinigungen Zwischenziel
ergebnis und Steuern Capital vermogen 3. Ebene

Zwischenziel
1. Ebene

Zwischenziel
2. Ebene

Zwischenziel
Erlos * _ Variable * _ | FixeKosten * Umlauf- + Verbindlich- * 4. Ebene bzw
Kosten vermégen keiten ! } :
Unterziele
Vorr?ts- *+ Forderungen * Unterziele
vermogen

Abbildung 3-7: Zielsystem der finanzierungsorientierten Auftragsabwicklung mit Entwick-
lungsrichtungen der Zielwerte

Bei konstanten Umsatzerlésen und Herstellungskosten, deren Optimierung nicht Ziel
dieser Arbeit ist, bleibt auch die Cashflow-Marge eines Unternehmens unverandert.
Eine Erhéhung des CFROI ist dementsprechend nur Uber eine Senkung des Kapi-
talumschlags zu erreichen. Dazu ist es notwendig, die Bruttoinvestitionsbasis zu ver-
kleinern und damit einhergehend das Working-Capital so weit zu reduzieren, ohne
dass ein Verstol3 gegen die goldene Bilanzregel erfolgt. Vielmehr muss es Ziel der
Arbeit sein, die Kapitalstruktur eines Unternehmens unter Beriicksichtigung der allge-
meinen Auftragsabwicklungsziele im Wesentlichen durch eine Reduktion der Kapital-
bindung zu optimieren und dadurch die Liquiditatssituation zu starken. Die Freisetzung
von gebundenem Kapital kann entsprechend den Unterzielen des Zielsystems durch
einen Abbau der Lager- und Forderungsbestande sowie eine bessere Ausnutzung un-
verzinslicher Lieferantenkredite erfolgen (s. Abbildung 3-7). Eine gute Liquiditatssitua-
tion kann den Aul3enfinanzierungsbedarf eines Unternehmens senken oder zumindest
die Finanzierungskosten bzw. Zinskosten wesentlich reduzieren (s. Kapitel 1.1). In die-
sem Sinne soll der Fokus im Folgenden insbesondere auf Vorratsvermdgen, Forde-
rungen und Verbindlichkeiten gerichtet werden.

3.3.4 Finanzierungsrelevante Kennzahlen des Auftragsabwicklungsprozess

Zur finanzierungsorientierten Steuerung des Auftragsabwicklungsprozesses im Sinne
einer finanzierungsorientierten Unternehmenssteuerung ist es notwendig, die Unter-
ziele des Zielsystems um finanzierungsrelevante Kennzahlen zu erweitern. Mittels sol-
cher Kennzahlen kann der Erreichungsgrad der definierten Unterziele Reduktion des
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Vorratsvermogens und des Forderungsbestands sowie Optimierung des Verbindlich-
keitsbestands erfasst werden. Dariiber hinaus ist es sinnvoll, mehrere Kennzahlen pro
Unterziel zu verwenden, da deren Verknipfung zu einem héheren Aussagegehalt fuhrt
als die Verwendung einer Einzelnen. Es sollen sowohl Produktionskennzahlen als
auch Logistikkennzahlen bertcksichtigt werden, die sich insbesondere dazu eignen,
einen Zusammenhang zwischen den Material- und Wertefliissen der Auftragsabwick-
lung herzustellen (s. Kapitel 2.3). Dabei ist zwischen auftrags- und stichtagsbezogenen
Kennzahlen zu unterscheiden, die sich hinsichtlich des Umfangs ihres Betrachtungs-
zeitraums gegeneinander abgrenzen. Wahrend sich erstere auf den einzelnen Abwick-
lungsprozess eines Auftrags beziehen, umfasst der Betrachtungsbereich von stich-
tagsbezogenen Kennzahlen eine Vielzahl abgewickelter oder sich in der Abwicklung
befindlicher Auftrage innerhalb eines definierten Bilanzzeitraums. Im Folgenden kon-
nen beide Kennzahlentypen verwendet werden, da die Verbesserung einer stichtags-
bezogenen Kennzahl letztlich aus einer positiven Entwicklung der entsprechenden auf-
tragsbezogenen Kennzahl resultiert.

Die Ableitung von Kennzahlen fur das Unterziel Reduktion des Vorratsvermogens setzt
zunéachst eine Definition der Bestandteile des Vorratsvermdgens eines Auftragsferti-
gers voraus. Der betriebliche Auftragsabwicklungsprozess des Auftragsfertigers kann
hierzu vereinfacht in die drei Teilschritte Beschaffung, Produktion und Distribution un-
terteilt werden (s. Abbildung 3-8).

Feschaf— Prozess- Prozess- Absatz-
Lingse schritt 1 schritt 2 markt
markt

Beschaffungs- Produktionslager Distributions-
lager & lager
WIP-Bestand
Beschaffung Produktion Distribution

Abbildung 3-8: Vorratsvermogen des Auftragsfertigers (i. A. a. CUBER ET AL. 2012, S. 71)

Im Rahmen der Beschaffung kauft das Unternehmen von einem Lieferanten auf dem
Beschaffungsmarkt Roh-, Hilfs- und Betriebsstoffe, die flr den Produktionsprozess be-
notigt werden und héalt diese bis zum Beginn der Produktion im Beschaffungslager
(B_Lager) vor. Wahrend der Produktion werden unfertige Erzeugnisse, die noch nicht
den gesamten Wertschopfungsprozess durchlaufen haben, in Produktionslagern
(P_Lager) zwischengelagert oder bilden den sogenannten Work-in-Process(WIP)-Be-
stand (SURIE U. WAGNER 2010, S. 64-66). Fertige Erzeugnisse werden im Anschluss
an die Produktion dem Distributionslager (D_Lager) zugefuhrt und dort fir den Verkauf
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an den Kunden bereitgehalten. In Abhangigkeit ihrer Position im Auftragsabwicklungs-
prozess kdonnen daher die zwei Bestandsarten Lagerbestand und Durchlaufbestand
unterschieden werden. Zum Lagerbestand zahlen alle Besténde, die sich im Beschaf-
fungs-, Produktions- und Distributionslager im Lagerungsprozess befinden (s. HERING
ET AL. 2012, S. 394f.). Der Durchlaufbestand umfasst hingegen samtliche Bestande,
die sich gegenwartig, als Work-in-Process, in einem Wertschdpfungsprozess befinden,
sowie solche Bestande, die sich in Transportprozessen befinden und demnach den
Transportbestand bilden (s. HERING ET AL. 2012, S. 394f.). Lager- und Durchlaufbe-
stand bilden das Vorratsvermdgen des Unternehmens, das es im Sinne einer finanzie-
rungsorientierten Auftragsabwicklung (s. Abbildung 3-2, Abbildung 3-7) zu reduzieren

gilt.

Eingang der Zahlungsaus- Elqgang el Zahlungseingang
. . Fertigprodukte
Auftragseingang Ressourcen beim gang an den ; durch den
. beim Kunden &
Unternehmen Lieferanten Kunden

Fakturierung

DLZ = OFCT |

O2CCT

Abbildung 3-9: O2CCT als Referenzgrdfe der finanzierungsorientierten Kennzahlen

Im Folgenden wird als zeitliche Bezugsgrof3e der Kennzahlen die sogenannte Order-
to-Cash-Cycle-Time (O2CCT) verwendet. Sie umfasst neben der Durchlaufzeit, die
auch als auch Order-Fulfillment-Cycle-Time (OFCT) bezeichnet wird, den Zeitraum
von der Fakturierung bis zum Zahlungseingang durch den Kunden (s. Abbildung 3-9)
(s. SCHNEIDER 2010, S. 75). Die O2CCT definiert somit die vollstandige Abwicklungs-
dauer eines Auftrags aus Unternehmenssicht, der erst mit Zahlungseingang des Kun-
den abgeschlossen ist.
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Abbildung 3-10: Finanzierungsorientierte Kennzahlen des Vorratsvermdgens

Zur Erfassung der Kapitalbindung im Vorratsvermdégen kénnen mehrere finanzie-
rungsorientierte Kennzahlen verwendet werden (s. Abbildung 3-10). Die Kennzahl des
durchschnittlichen auftragsbezogenen Vorratsvermdgens gibt Auskunft Gber die
durchschnittliche Hohe des Vorratsvermégens eines Unternehmens im Zeitraum einer
Auftragsabwicklung. Da der zugewiesene Auftragsbestand eines Auftragsfertigers in
der Theorie vor und nach der Abwicklung des Auftrags, abgesehen von den vorgehal-
tenen Langlaufern, gleich ,null* sein sollte, ist es nicht sinnvoll, das durchschnittliche
Vorratsvermdgen auf Basis eines Anfangs- und Endbestands zu errechnen. Die Be-
rechnung sollte stattdessen anhand eines taglichen Vorratsvermoégensbestands wéh-
rend der O2CCT erfolgen (s. Formel 3-5). Grundsétzlich ist ein mdglichst geringes
durchschnittliches auftragsbezogenes Vorratsvermégen anzustreben, um die Kapital-
bindung im Sinne der allgemeinen Auftragsabwicklungszeile zu reduzieren.

n_, Vorratsvermogen:[€
— Zt—l g t[ ] X [d]

@ — Auftragsbezogenes Vorratsvermogen [€] 02CCT [d]

mitn = 02CCT

Formel 3-5: Durchschnittliches auftragsbezogenes Vorratsvermogen

Im Hinblick auf die Differenzierung zwischen Lager- und Durchlaufbestand ist es sinn-
voll, die durchschnittliche Verweildauer von Produkten im Lagerprozess zu erfassen.
Dementsprechend gibt die Kennzahl der Lagerprozessquote an, welchen Zeitanteil der
Auftragsabwicklung ein Produkt nicht in Wertschépfungs- oder Transportprozessen,
sondern in Lagerprozessen verbringt. Rechnerisch ergibt sich die auftragsbezogene
Kennzahl aus dem Verhaltnis der Summe der Verweildauern eines Produkts in Be-
schaffungs-, Produktions- und Distributionslager zur O2CCT des Auftrags (s. Formel
3-6). Je geringer die Quote ist, desto kirzer befinden sich die Produkte in Lagerpro-
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zessen und werden stattdessen schnellen Wertschépfungsprozessen bzw. dem Kun-
den zugefuhrt. Dies fihrt zu einer Reduzierung der Lagerkosten und kann dartber
hinaus einen positiven Einfluss auf die Durchlaufzeit bzw. Termintreue der Auftrags-
abwicklung haben.

AtB_LageT [d] +AtP_LageT [d] +AtD_Lager [d]
02CCT [d]

Auftragsbezogene Lagerprozessquote =

Formel 3-6: Auftragsbezogene Lagerprozessquote

Die Wirtschaftlichkeit des Vorratsvermégensbestands kann anhand der Vermégens-
verteilung eines Unternehmens am Bilanzstichtag beurteilt werden. Hierzu wird die
stichtagsbezogene Kennzahl Vorratsintensitat verwendet (s. WOLTJE 2011a, S. 188f.).
Diese berechnet sich anhand des Verhaltnisses von Buchwert des Vorratsvermogens
zu Gesamtvermdgen eines Unternehmens am Bilanzstichtag (s. Formel 3-7). Je hoher
die Vorratsintensitat des Unternehmens ist, desto mehr Kapital ist zum Bilanzstichtag
im Vorratsvermdgen gebunden.

Vorratsvermogen[€]
Gesamtvermogen [€]

Stichtagsbezogene Vorratsintensitat =

Formel 3-7: Stichtagsbezogene Vorratsintensitat (i. A. a. WOLTJE 2011a, S. 188)

Die Kennzahl Days-Inventory-Held (DIH), auch als Vorratsreichweite oder Umschlags-
dauer des Vorratsvermégens zu bezeichnen, beschreibt den Zeitraum vom Ressour-
ceneingang beim Unternehmen bis zum Verkauf der Fertigprodukte an den Kunden,
d. h. die Dauer des Verbleibs der Ressourcen im Unternehmen (s. Abbildung 3-11)
(vgl. HEESEN U. GRUBER 2011, S. 122f.; HOFMANN ET AL. 2011, S. 11; WOLTJE 20114,
S. 187f.). Die DIH geben dementsprechend an, wie lange ein Unternehmen Kapital in
Form von Vorratsvermdgen bindet. Rechnerisch ergibt sich die auftragsbezogene
Kennzahl aus dem Verhaltnis von durchschnittlichem auftragsbezogenem Vorratsver-
mogen zu aufgewendeten Herstellungskosten des Auftragswerts, das mit der O2CCT
des Auftrags multipliziert wird (s. Formel 3-8).

[d] __ @—Auftrasgbezogenes Vorratsverméogen[€]

Auftragsbezogene DIH X 02CCT [d]

Herstellungskosten des Auftragwerts [€]

Formel 3-8: Auftragsbezogene Days-Inventory-Held

Die stichtagsbezogene Berechnung der DIH eines Unternehmens erfolgt entspre-
chend anhand des durchschnittlichen Vorratsvermégens und der Herstellungskosten
des Umsatzes im Bilanzzeitraum (s. Formel 3-9) (vgl. HEESEN u. GRUBER 2011, S.
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122f.; HOFMANNET AL. 2011, S. 11; WOLTJE 20114, S. 187f.). Es sollte der durchschnitt-
liche Bestand des Vorratsvermdgens im Bilanzzeitraum bericksichtigt werden, da der
entsprechende Stichtagswert nicht zwangslaufig reprasentativ fir den ganzen Bilanz-
zeitraum ist. Dabei ist zu beachten, dass der Bilanzzeitraum im Folgenden immer als
365 Tage (d: days) definiert ist.

Stichtagsbezogene DIH [d] = P—Vorratsvermbgen|€] X 365[d]

- Herstellungskosten des Umsatzes [€]

Formel 3-9: Stichtagsbezogene Days-Inventory-Held (WOLTJE 20114, S. 188)

Addiert man zu den DIH die Wiederbeschaffungszeit (WBZ) der Ressourcen, ergibt
sich die Durchlaufzeit (DLZ) des Auftragsabwicklungsprozess eines Auftragsfertigers
(s. Abbildung 3-11) (s. SCHNEIDER 2010, S. 75). Die WBZ beschreibt hierbei den Zeit-
raum von der Bestellung der Ressourcen beim Lieferanten bis zum Eingang der Waren
beim Unternehmen und ist demnach nicht unmittelbar vom Unternehmen zu beeinflus-
sen (SCHUH ET AL. 2012d, S. 205). Der Auftragsfertiger muss eine Verkirzung der
Durchlaufzeit somit in erster Linie durch eine Verkirzung der Days-Inventory-Held er-
reichen. Mithilfe dieser Kennzahl kann also, den Auftragsabwicklungszielen (s. Kapitel
3.3.2) entsprechend, ein Bezug zwischen der Kapitalbindung, in Form von Vorratsver-
maogen, und der Durchlaufzeit einer Auftragsabwicklung hergestellt werden. Eine Ver-
kiirzung der DIH wirkt sich demnach nicht nur positiv auf die Kapitalbindung aus, son-
dern kann auch die Durchlaufzeit bzw. O2CCT des Auftrags verkirzen.

Eingang der Zahlungsaus- E"?gang dler Zahlungseingang
. . Fertigprodukte
Auftragseingang Ressourcen beim gang an den . durch den
. beim Kunden &
Unternehmen Lieferanten Kunden

Fakturierung

Wi ///}%izf

Abbildung 3-11: Auftragsabwicklungsprozess anhand von Waren- und Zahlungsstromen Teil 1
(i. A. a. HOFMANN ET AL. 2011, S. 18)

H

Im Sinne einer finanzierungsorientierten Sicht auf den Auftragsabwicklungsprozess,
muss der Betrachtungshorizont dariiber hinaus noch erweitert werden. Es gilt, samtli-
che Finanzmittelstrome, die mit der Auftragsabwicklung in Verbindung stehen, zu be-
ricksichtigen. Somit muss auch der Finanzmittelstrom, der durch die abflieRenden
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Zahlungsmittel zur Begleichung der Verbindlichkeiten gegentiber dem Lieferanten ent-
steht, erfasst werden. In diesem Zusammenhang lassen sich die folgenden finanzie-
rungsorientieren Kennzahlen des Unterziels Optimierung der Verbindlichkeiten fur
das entwickelte Zielsystem identifizieren (s. Abbildung 3-12).

Verbindlich- *
keiten

— @ - Verbindlichkeiten 4

— Days Payable Outstanding | 4

L1 Work Capital Ratio ¥

Abbildung 3-12: Finanzierungsrelevante Kennzahlen der Verbindlichkeiten

Entsprechend der Kennzahl des durchschnittlichen auftragsbezogenen Vorratsvermo-
gens (s. Formel 3-5) sollte auch der durchschnittliche Bestand an auftragsbezogenen
Verbindlichkeiten im Zeitraum einer Auftragsabwicklung erfasst werden (s. Formel
3-10). Im Hinblick auf das in Kapitel 3.3.3 entwickelte Zielsystem ist eine Steigerung
des Verbindlichkeitsbestands unter Berticksichtigung der goldenen Bilanzregel anzu-
streben. Lieferantenkredite sollten optimal ausgenutzt werden, sodass die kurzfristigen
Verbindlichkeiten aber stets durch das Umlaufvermdgen gedeckt werden kdnnen.

n . . .
@ — Auftragsbezogene Verbindlichkeiten [€/d] = Zt:lVerl;l:gcl;céldk]eltent[ﬂ

mitn = 02CCT

Formel 3-10: Durchschnittlicher Bestand an Verbindlichkeiten

Eine weitere relevante Kennzahl hinsichtlich des Unterziels Optimierung der Verbind-
lichkeiten (s. Abbildung 3-12) sind die sogenannten Days-Payables-Outstandings
(DPO), auch Lieferantenziele genannt. Diese umfassen den Zeitraum vom Warenein-
gang der Ressourcen bis zum Zahlungsausgang an den Lieferanten (s. Abbildung
3-13) (s. HOFMANN ET AL. 2011, S. 19; WOLTJE 20114, S. 192f.).
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Eingang der Zahlungsaus- E”?gang el Zahlungseingang
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Abbildung 3-13: Auftragsabwicklungsprozess anhand von Waren- und Zahlungsstromen Teil 2
(i. A. a. HOFMANN ET AL. 2011, S. 18)

Die DPO konnen stichtagsbezogen, aber auch spezifisch fur jeden einzelnen Auftrag
des Unternehmens erfasst werden. Die durchschnittlichen auftragsbezogenen DPO
geben an, innerhalb welches Zeitraums ein Unternehmen durchschnittlich die Verbind-
lichkeiten, die aus einem einzigen Auftrag resultieren, gegentber den Lieferanten be-
gleicht. Rechnerisch ergibt sich die Kennzahl entsprechend der Formel 3-11, anhand
der DPO der einzelnen Verbindlichkeiten eines Auftrags und deren Anteil am Gesamt-
bestand der Verbindlichkeiten.

Verbindlichkeiten;[€]
Gesamtverbindlichkeiten[€]

@ — Auftragsbhezogene DPO [d] = X%, DPO;[d] X

mit: m = Anzahl der auftragsbezogenen Lief erantenverbindlichkeiten

DPO [d] = tZahlungsausgang [d] - tRessourceneingang [d]

Gesamtverbindlichkeit [€] = Y%, Verbindlichkeit; [€]

Formel 3-11: Durchschnittliches auftragsbezogenes Days-Payables-Outstanding

Die stichtagsbezogenen DPOs sind hingegen aus dem Verhéaltnis von durchschnittli-
chen Verbindlichkeiten aus Lieferung und Leistung zu Herstellungskosten des Umsat-
zes wahrend des Bilanzzeitraums zu berechnen (s. Formel 3-12) (s. HOFMANN ET AL.
2011, S. 19; WOLTJE 2011a, S. 192f.). Auch hier sollte der durchschnittliche Verbind-
lichkeitsbestand bis zum Bilanzstichtag bertcksichtigt werden, um ein reprasentatives
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Ergebnis fir den Bilanzzeitraum zu erhalten. Ein hoher Wert der auftrags- oder stich-
tagsbezogenen DPOs indiziert eine gute Ausnutzung des Lieferantenkredits, d. h., die
Auszahlung an den Lieferanten erfolgt erst relativ spat. Auf diese Weise kann das ope-
rative Geschaft als kurzfristige Finanzierungsquelle dienen.

Stichtagsbezogene DPO [d] = O-Verbindlichkeiten [€] X 365 [d]

- Herstellungskosten des Umsatzes[€]

Formel 3-12: Stichtagsbezogenes Days-Payables-Outstanding (HOFMANN ET AL. 2011, S. 19)

Um daruber hinaus das Verhaltnis von Umlaufvermdgen und kurzfristigen Verbindlich-
keiten zum Bilanzstichtag im Unternehmen zu erfassen, wird die Working Capital Ratio
(WCR) verwendet (s. Formel 3-13) (s. HEESEN U. GRUBER 2011, S. 148f.; WOLTJE
2011a, S. 172f.). Oftmals auch als Liquiditat dritten Grades bezeichnet, kann die stich-
tagsbezogene Kennzahl dazu dienen, die Auswirkungen auf das Working-Capital
durch die Beeinflussung der UnterzielgroRen Vorratsvermdgen, Forderungen und Ver-
bindlichkeiten wahrend des Bilanzzeitraums zu erfassen (s. Abbildung 3-7) (s. WOLTJE
2011a, S. 172f.). Die WCR sollte mindestens ,1“ betragen, sodass das Umlaufvermo-
gen die kurzfristigen Verbindlichkeiten vollstandig deckt und kein Anlagevermogen zur
Begleichung verauf3ert werden musste.

Working Capital Ratio = Umla'ufvlermi')gen [€] _ Vorratsvermii.gen'[{%]+F'orderungen[€]
Verbindlichkeiten[€] Verbindlichkeiten[€]
Formel 3-13: (Stichtagsbezogene) Working-Capital-Ratio (i. A. a. WOLTJE 2011a, S. 173)

Des Weiteren muss der Finanzmittelstrom, der aus dem Verkauf von Fertigprodukten
an den Kunden resultiert, berlicksichtigt werden. In diesem Zusammenhang kénnen
fur das Unterziel Reduktion der Forderungen des entwickelten Zielsystems die fol-
genden finanzierungsrelevanten Kennzahlen identifiziert werden (s. Abbildung 3-14).

Forderungen *

— @-Forderungen ¥

— Days Sales Outstanding ¥

L4 Forderungsintensitét v

Abbildung 3-14: Finanzierungsrelevante Kennzahlen der Forderungen
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Im Auftragsabwicklungsprozess besteht die Forderung des Unternehmens gegenuber
dem Kunden vom Zeitpunkt des Eingangs der Fertigprodukte beim Kunden bzw. der
Fakturierung bis zum Zahlungseingang beim Unternehmen (s. Abbildung 3-15). 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 (s. Formel 3-14) (s. HOFMANN ET AL. 2011,
S. 11; WOLTJIE 20114, S. 187).

Auftrangezogene DSO [d] = tZahlungeingang beim Unternehmen [d] - tFakturierung [d]

Formel 3-14: Auftragsbezogenes Days-Sales-Outstanding

Neben einer auftragsbezogenen Erfassung des DSOs kdnnen diese auch stichtags-
bezogen flr einen Bilanzzeitraum ermittelt werden. Hierzu ist es notwendig, den durch-
schnittlichen auftragsbezogenen Forderungsbestand zu ermitteln (s. Formel 3-15).

__ Y} Forderungen[€]

@ — Auftragsbezogene Forderungen|[€/d] = ozCCT Id]

mitn = 02CCT

Formel 3-15: Durchschnittliche auftragsbezogene Forderungen

Rechnerisch ergibt sich die Kennzahl der stichtagsbezogenen DSOs in diesem Fall
aus dem Verhaltnis aus durchschnittlichen Forderungen und Umsatzerldsen bis zum
Bilanzstichtag, bezogen auf den Bilanzzeitraum (s. Formel 3-16) (vgl. HEESEN U. GRu-
BER 2011, S. 127f.; HOFMANN ET AL. 2011, S. 11; WOLTJE 20114, S. 187).

Stichtagsbezogene DSO [d] = 2-Forderungenl€] . 3¢5 [d]

Umsatzerlose[€]

Formel 3-16: Stichtagsbezogenes Days-Sales-Outstanding (WOLTJE 2011a, S. 187)

Oftmals auch als Debitoren- oder Forderungslaufzeit sowie Umschlagsdauer der For-
derungen bezeichnet, ist die Kennzahl ein Indikator fir die Effizienz des Debitorenma-
nagements. Je kleiner der Wert, desto schneller gehen die liquiden Mittel vom Kunden
beim Unternehmen ein und stehen fur andere Verwendungen, wie die Finanzierung
nachfolgender Auftrage oder Investitionen, bereit.
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Abbildung 3-15: Auftragsabwicklungsprozess anhand von Waren- und Zahlungsstromen Teil 3
(i. A. a. HOFMANN ET AL. 2011, S. 18)

Um neben der O2CCT nur den zahlungsrelevanten Zeitabschnitt der Abwicklungs-
dauer eines Auftrags zu bestimmen, wird die sogenannte Cash-to-Cash-Cycle-Time
(CCCT) verwendet (s. HOFMANN ET AL. 2011, S. 19). Sie umfasst den Zeitraum vom
Zahlungsmittelausgang an die Lieferanten bis zum Zahlungseingang durch den Kun-
den. Dies entspricht dem Zeitraum, den das Unternehmen ben@tigt, um aus einem
investierten Euro einen durch den Kunden eingenommenen Euro zu generieren (s.
HOFMANN ET AL. 2011, S. 19). Da das Unternehmen fur diesen Zeitraum Finanzmittel
vorhalten muss, sollte er moglichst kurz sein. Rechnerisch ergibt sich die CCCT aus
der Summe der DIH und DSO abziglich der DPO (s. Abbildung 3-15) (s. HOFMANN ET
AL. 2011, S. 19). Im Hinblick auf das entwickelte Zielsystem in Kapitel 3.3.3 ist eine
indirekte Auswirkung der CCCT auf die Herstellungskosten festzustellen. Eine kiirzere
CCCT impliziert niedrigere Bestande, die sich positiv auf die Lagerhaltungskosten aus-
wirken und somit im weitesten Sinne zu einer Steigerung der Cashflow-Marge beitra-
gen.

Forderungen|€]

Stichtagsbezogene Forderungsintensitat = Gesamtvermigente]

Formel 3-17: Stichtagsbezogene Forderungsintensitat

Zur naheren Beurteilung des Debitorenmanagements des Unternehmens kann zusatz-
lich, &hnlich der Vorratsintensitat, die Forderungsintensitéat herangezogen werden. Sie
gibt die stichtagsbezogene Vermogensverteilung des Unternehmens hinsichtlich des
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Forderungsbestands wieder und lasst sich aus dem Verhaltnis von Buchwert der For-
derungen zu Gesamtvermdgen am Bilanzstichtag berechnen (s. Formel 3-17). Beste-
hen hohe Forderungen gegentber anderen Unternehmen, impliziert dies eine hohe
Forderungsintensitat und somit eine niedrige Liquiditat des Unternehmens.

3.4 Arbeitspaket 4: Herleitung eines mathematischen Referenzmodells

3.4.1 Beschreibung des Prozessmodells der Auftragsabwicklung

Um die in Kapitel 3.3.4 hergeleiteten Kennzahlen dem betrieblichen Auftragsabwick-
lungsprozess zuordnen zu kénnen, wird zunadchst eine Referenzmodellstruktur der
Auftragsabwicklung, die dem zu entwickelnden Referenzmodell im Folgenden zu-
grunde liegen soll, beschrieben (s. Abbildung 3-16). Diese wurde, hinsichtlich der Rei-
henfolge aller relevanten Ereignisse, aus der bereits definierten Grobstruktur des Ka-
pitels 3.3.1 abgeleitet.

Auftrags- Versand &
Angebots- bearbeitung & Produktionsschritt 1 Produktionsschritt 2 Montage Inbetrieb-
bearbeitung -einlastung L) (L+R) (L+R+SDK) nahme
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Abbildung 3-16: Schematische Darstellung der relevanten Zeitpunkte im betrieblichen Auftrags-
abwicklungsprozess

Grundsatzlich wird die vereinfachte Annahme getroffen, dass zur Abwicklung eines
Auftrags Langlaufer (L), Ressourcen (R) und Standardkomponenten (SDK) bend-
tigt werden. Bei den Langlaufern handelt es sich z. B. um Rohstoffe, die aufgrund ihrer
minimalen Beschaffungslosgrél3en auftragsunabhangig beschafft und im Lager vorge-
halten werden. Die Ressourcen und Standardkomponenten werden hingegen auf-
tragsbezogen beschafft und sind somit zu Auftragsbeginn nicht im Unternehmen vor-
ratig. Die Reihenfolge der Produktionsschritte des Auftragsabwicklungsprozesses ist
in Abbildung 3-17 vereinfacht dargestellt. Im ersten Produktionsschritt (PS 1) werden
die Langlaufer auf auftragsspezifische Weise verarbeitet. Daraufhin erfolgt ein weiterer
Wertschopfungsprozess (PS 2), in dem die verarbeiteten Langlaufer in Kombination
mit den auftragsspezifisch beschafften Ressourcen weiter bearbeitet werden. Der
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letzte Produktionsschritt entspricht dem Montageprozess, in dessen Rahmen die zu-
gekauften Standardkomponenten erganzt werden und das Produkt somit vervollstan-
digt wird.

P
0, 0%
3 18 20, Yor
s, 04, o,
OO v 7%
“&, ‘%

NC)
Fertige

v
Prozess- Prozess- Montage
Langlaufer (L) i Unfertige Clilflie Unfertige Erzeugnisse
Erzeugnisse Erzeugnisse

Abbildung 3-17: Reihenfolge der Produktionsschritte

Initilert wird der Auftragsabwicklungsprozess des Auftragsfertigers durch den Eingang
einer Kundenanfrage und die darauf folgende Angebotsbearbeitung und -erstellung (s.
Abbildung 3-16). Der Startzeitpunkt der auftragsbezogenen Durchlaufzeit und der Or-
der-to-Cash-Cycle-Time ergibt sich jedoch erst aus dem tatséchlichen Auftragsein-
gang durch den Kunden (t;). Nach abgeschlossener unternehmensinterner Auftrags-
bearbeitung und -einlastung, die den Zeitraum At,; umfasst, werden zum Zeitpunkt t,
die auftragsbezogenen Ressourcen und die Standardkomponenten beim Lieferanten
bestellt. Der Bestellzeitpunkt der Auftragsabwicklung ist demnach wie folgt definiert:

tz = tl + AtAB (1)

In der vorliegenden Arbeit soll angenommen werden, dass bereits zum Zeitpunkt der
Kundenanfrage eine ausreichende Anzahl von Langlaufer im Lager vorgehalten wird
und die daraus resultierende Verbindlichkeit zum Zeitpunkt t;, ; beglichen wird. Dem-
nach kann zum Bestellzeitpunkt (t,) bereits der Produktionsschritt 1, fir den aus-
schlie3lich die Langlaufer benétigt werden, freigegeben werden. Der Produktions-
schritt bedarf hierbei eines von der Stuckzahl abhangigen Wertschopfungszeitraums
Atp, , sodass er zum Zeitpunkt t; abgeschlossen ist.

t3 =t + Atpy (2)
Im Anschluss erfolgt Produktionsschritt 2, dessen Startzeitpunkt (t,) sich aus dem Ein-
gangszeitpunkt (tg z) der fur den Wertschopfungsprozess notwendigen Ressourcen

ergibt. Dieser hangt wie folgt von der Wiederbeschaffungszeit (WBZy) der Ressourcen
seit dem Bestelltermin ab:

tE_R = tz + WBZR (3)

Sind die Ressourcen bis zum Ende des ersten Produktionsschritts vom Lieferanten an
das Unternehmen geliefert worden, kann unmittelbar im Anschluss der Produktions-
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schritt 2 beginnen. Fur den Fall, dass die Ressourcen nicht bis zum Ende des Produk-
tionsschritt 1 (t3) verfugbar sind, verzdgert sich der Startpunkt des folgenden Produk-
tionsschritts (t,) bis zum Lieferzeitpunkt der Ressource (tg g) um Aty;.

ty = max(ts, tgr) (4)
t4_ = t3 fallS tE_R S t3 mlt AtXl = 0 (5)
t4_ = tE_R fallS tE_R > t3 mlt AtXl = tER - t3 (6)
Wie Produktionsschritt 1 kann auch Produktionsschritt 2, in Abh&ngigkeit der Stiick-

zahl, eine bestimmte Prozessdauer Atp, zugeordnet werden, auf Basis derer das Ende
des zweiten Produktionsschritts (t5) wie folgt definiert wird:

ts =ty + Atp, (7)

Der Montagebeginn (tg) bestimmt sich, wie schon in Prozessschritt 2, durch den Lie-
ferzeitpunkt der Standardkomponenten (tz spx). Auch hier ergibt sich:

tg spx = tz + WBZgpg (8)

Treffen die Standardkomponenten bis zum Ende des zweiten Produktionsschritts (ts)
im Unternehmen ein, kann unmittelbar im Anschluss der Montageprozess beginnen.
Ansonsten richtet sich die Verzogerung des Montagebeginns (Aty,) nach dem Liefer-
zeitpunkt der Standardkomponenten (tg spx)-

te = max(ts, tg_spk) 9)
t6 = t5 falls tE_SDK < t5 mit Atxz =0 (10)

t6 = tE_SDK fallS tE_SDK > t5 mit AtXZ = - t5 (11)

tESDK

Den vorangegangenen Produktionsschritten entsprechend, kann auch der Montage
eine definierte Prozessdauer At,, zugeordnet werden, die das Montageende (t,) wie
folgt bestimmit:

Im Anschluss an die Montage werden der Versand und ggf. die Inbetriebnahme der
Fertigprodukte beim Kunden abgewickelt. Dies soll im Folgenden durch den Zeitraum

Atyg; zusammengefasst werden. Somit ergibt sich fir den darauf folgenden Zeitpunkt
der Endabnahme und Fakturierung (tg):

t8 == t7 + AtV&I (13)

Desweitern mussen die Zahlungsausgange, die aus dem Einkauf der Ressourcen
(tza r) und Standardkomponenten (tz, spx) resultieren, bertcksichtigt werden. Das
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3 Durchgefihrte Arbeiten und Ergebnisse

Ende des betrieblichen Auftragsabwicklungsprozesses bzw. der O2CCT ist wiederum
durch den Zahlungseingang des Kunden zum Zeitpunkt t, gekennzeichnet.

Um samtliche auftragsbezogenen Kennzahlen aus Kapitel 3.3.4 auf den Auftragsab-
wicklungsprozess des Referenzmodells anwenden zu kénnen, mussen die Bestands-
verlaufe von Vorratsvermdgen, Verbindlichkeiten und Forderungen wéahrend des Auf-
tragsabwicklungsprozess bericksichtigt werden (s. Abbildung 3-18).

Auftrags- Versand &
Angebots- bearbeitung & Produktionsschritt 1 Produktionsschritt 2 Montage Inbetrieb-
bearbeitung _ -einlastung (L) (L+R) (L+R+SDK) nahme

Atgp Atpy Atp,
WBZ,,
> : H
o wez 1 xi i
(o) E— | : 1 ax :
%l 1 == 1 ZH :
& ! = | o of
o = 1 @: ! < :
g g = i s o : S
£ £ € ! EH] g B £
€ S £ o - I+ a o = I+ :
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Abbildung 3-18: Bestandsverlaufe von Vorratsvermdgen, Verbindlichkeiten und Forderungen
im Auftragsabwicklungsprozess

Da die Langlaufer im Unternehmen vorgehalten werden, ist bereits zum Zeitpunkt der
Kundenanfrage Vorratsvermdgen in Hohe der beschafften Langlaufer vorhanden. So-
mit betragt das Vorratsvermodgen zum Zeitpunkt des Kundenauftrags (t,) bis zum Start
des ersten Produktionsschritts (t,):

x(t1) = x(tz) = Ax,, (14)
In Folge des Wertschopfungsprozesses des ersten Produktionsschritts steigt das Vor-
ratsvermogen um Axp; an, sodass sich unter Berticksichtigung der eingegangen Res-

sourcen Axgp zum Zeitpunkt tz z zu Beginn des Produktionsschritts 2 (t,) folgender
Vorratsvermdgensbestand ergibt:

x(ty) = x(t,) + Axpy + Axp (15)
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3 Durchgefihrte Arbeiten und Ergebnisse

Der Wertschopfungsprozess des zweiten Produktionsschritts erhéht den Vorratsver-
mogensbestand nochmals um Axp,. Unter Einbeziehung der eingegangenen Stan-
dardkomponenten zum Zeitpunkt t; spi liegt zu Beginn des darauffolgenden Monta-
geprozesses (tg) ein Vorratsvermogen in folgender Héhe vor:

x(te) = x(ts) + Axpy + Axgpy (16)
Sowohl der Montage- als auch der Versand- und Inbetriebnahmeprozess fiihren zu
einer weiteren Erhdéhung des Vorratsvermdgenswerts um Ax,, bzw. Axyg;.

x(t;) = x(tg) + Axy a7)
x(tg) = x(t7) + Axyg; (18)

Zum Zeitpunkt der Endabnahme durch den Kunden bzw. der Fakturierung verlasst das
gesamte Vorratsvermoégen in Form des Fertigprodukts das Unternehmen (s. Abbildung
3-18).

Da die Langlaufer bereits vor Beginn des Auftragsabwicklungsprozesses an das Un-
ternehmen geliefert wurden, besteht zum Zeitpunkt des Auftragseingangs (t,) eine
Verbindlichkeit gegeniber dem Lieferanten (Ay,) der Langlaufer (s. Abbildung 3-18):

y(t) = Ay, (19)

Mit dem Eingang der bestellten Ressourcen zum Zeitpunkt t; x kommt eine weitere
Verbindlichkeit in Hohe von Ay, hinzu, sodass sich die Gesamtverbindlichkeiten wie
folgt entwickeln:

y(tE_R) = y(t;) + Ayg (20)

Zum Zeitpunkt der Verbindlichkeitsbegleichung gegeniuber dem Lieferanten der Lang-
laufer (tz4 ;) sinkt der Verbindlichkeitsbestand um Ay; .

y(tZA_L) = y(tE_R) — Ay, = Ayr  (21)

Durch die Lieferung der Standardkomponenten entsteht eine weitere Verbindlichkeit
gegenuber einem Lieferanten. Infolgedessen steigt der Verbindlichkeitsbestand im
Zeitpunkt tg spx wieder um Aygpx an.

y (tE_SDK) =y (tZA_L) + Ayspk (22)

Erst mit Begleichung der Verbindlichkeit gegentber dem Lieferanten der Ressourcen
zum Zeitpunkt t;4 z sinkt der Bestand an Verbindlichkeiten wieder auf einen Wert von
Ayspk (23). Diese bestehen so lange, bis das Unternehmen die Forderung des Stan-
dardkomponentenlieferanten begleicht (tz4 spx) (24).

y(tZA_R) = y(tE_SDK) — Ayg = Ayspk (23)

50
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y (tZA_SDK) =Yy (tZA_R) — Ayspg =0 (24)

Eine Forderung des Unternehmens gegentiber seinem Kunden entsteht erst mit der
Endabnahme des Fertigprodukts bzw. der Fakturierung (tg) (25). Die Forderung in
Hohe des Auftragswertes Az, besteht bis zum Zahlungseingang des Kunden zum
Zeitpunkt t, (26) (vgl. Abbildung 3-18).

z(tg) = Az (25)

z(tg) = z(tg) — Azyyy = 0 (26)

3.4.2 Integration der Kennzahlen in den betrieblichen Auftragsabwicklungs-
prozess

3.4.2.1 Integration der auftragsbezogenen Kennzahlen

Auf Basis dieser definierten Auftragsabwicklungsstruktur und der dazugehdrigen Be-
standsverlaufen konnen dem Auftragsabwicklungsprozess im Folgenden die in Kapitel
3.3.4 entwickelten auftragsbezogenen Kennzahlen im Rahmen des Komplettie-
rungsschrittes zugeordnet werden:

e Durchlaufzeit bzw. Order-Fulfillment-Cycle-Time

e Durchschnittliches auftragsbezogenes Vorratsvermodgen
e Auftragsbezogene Lagerprozessquote

e Auftragsbezogene Days-Inventory-Held

e Durchschnittliche auftragsbezogene Verbindlichkeiten

e Auftragsbezogenes Days-Payables-Outstanding

e Auftragsbezogenes Days-Sales-Outstanding

e Durchschnittliche auftragsbezogene Forderungen

e Order-to-Cash-Cycle-Time

e Cash-to-Cash-Cycle-Time

Die Durchlaufzeit bzw. die Order-Fulfillment-Cycle-Time der Auftragsabwicklung ent-
spricht per Definition dem Zeitraum zwischen Auftragseingang beim Unternehmen (t,)
und Abnahme der Fertigprodukte durch den Kunden (tg) (s. Abbildung 3-11). Fir den
oben beschriebenen Auftragsabwicklungsprozess des Referenzmodells gilt demnach
(s. Abbildung 3-19):
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3 Durchgefihrte Arbeiten und Ergebnisse

Die Order-to-Cash-Cycle-Time (s. Abbildung 3-15), als BezugsgrtRe der folgenden
Kennzahlen, beginnt mit dem Eingang des Kundenauftrags (t;) und endet mit dem
Zahlungseingang durch den Kunden (t,) (s. Abbildung 3-19).

Auftrags- Versand &
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Abbildung 3-19: DLZ und O2CCT im Auftragsabwicklungsprozess

Das durchschnittliche auftragsbezogene Vorratsvermogen ergibt sich, gemaf Formel
3-5, aus dem Verhaltnis des summierten Vorratsvermogens zur O2CCT (28) des Auf-
trags. Der Uber die O2CCT summierte Vorratsvermdgensbestand (x) leitet sich wie
folgt von dem Bestandsverlauf aus Abbildung 3-20 ab:

Yoo x(tn) = x(t; = t3) + x(t; > t3) + x(t5 > ty) + x(ty > ts) + x(ts > tg) +
x(tg = t7) + x(t; = tg) + x(tg = toy) (29)

mit.
x(ty o ty) = Atyg X Ax; (30)

Falls tE_R < t3:

x(ty = t3) = Atpy X (AxL + A"Z”l) + (t3 — tE_R) X Axp (32)

x(t3 > t,) =0 (32)
Fallstg p > t3:

x(ty = t3) = Atp; X (AxL + A’;”l) (33)

x(t; - ty) = Aty X (Axp + Axpq) (34)

Falls tE_SDK < t5:
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Axpz

x(t4 i ts) = Atpz X (AXL + AxPl + AxR + 2 ) + (tS - tESDK) X AxSDK (35)

x(ts > tg) =0 (36)

Falls tE_SDK > ts:

Ax
x(ty > ts) = Atp, X (AxL + Axpy + Axg + ZPZ) (37)
x(ts = tg) = Aty X (Ax, + Axpy + Axg + Axpy) (38)
Axpg
X(t6 - t7) = AtM X (AXL + AxPl + AxR + Axpz + AxSDK + T) (39)
_ Axygr
x(t; = tg) = Atygy X (Axy + Axpy + Axg + Axpy + Axspy + Axy +— (40)
. 2791=1 x(ty)
@ — auftragsbez.Vorratsvermdgen = R (42)
Auftrags- Versand &
Angebots- bearbeitung & Produktionsschritt 1 Produktionsschritt 2 Montage Inbetrieb-
bearbeitung “-em\aslung [(B] (L+R) (L+R+SDK) nahme .
Atyp Atpy Atpy
o wez ﬁ >
2 ’ A o g
0 1 H 1 : H :
o & | g g & g
gl g = 1 S A ® g = g
£ = E A 2 o4 o 2 5
22 8 B = =2 8 = - &
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Abbildung 3-20: Bestandsverlauf des Vorratsvermogens

Auf Basis der O2CCT (28) kann die auftragsbezogene Lagerprozessquote fur die drei
Komponenten Langlaufer, Ressourcen und Standardkomponenten auf Grundlage der
Formel 3-6 ermittelt werden. Hierzu ist es notwendig, fur jede Produktkomponente
samtliche Zeitabschnitte zu erfassen, wahrend der sie sich in einem Lagerungsprozess
des Beschaffungs-, Produktions- oder Distributionslagers befindet (s. Abbildung 3-21).

AtB—LoLger,L =t —t (43)
Atp_jagery, =tsa —tz fallstg g > t3 (44)
Atp_jager =te — ts falls tg spg > ts (45)
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Atg_ragerr = ta — tgg fallstg g < t3 (46)
Atp_jagerr =te — ts falls tg spg > ts (47)
Atg_ragerspk = te — te spi falls tg spx < ts  (48)

AtP—Lager,SDK =0 (49)

ALLD—Lager,L = AtD—Lager,R = AtD—Lager,SDK =0 (50)

Atg_LagertAtp—LagertAtp—_Lager (51)

Auftragsbezogene Lagerprozessquote = 02CCT

Die vom Unternehmen vorgehaltenen Langlaufer befinden sich vom Beginn der Durch-
laufzeit (t;) bis zum Start des Produktionsschritts 1 (t,) im Lagerprozess des Beschaf-
fungslagers (43). Fir den Fall, dass sich der zweite Produktionsschritt (t,) nicht un-
mittelbar an den ersten (t;) anschliel3t, werden die bearbeiteten Langlaufer im Produk-
tionslager zwischengelagert (44). Ebenso verhélt es sich zwischen Ende des Produk-
tionsschritts 2 (t5) und dem Beginn des Montageprozesses (ty) (45). Die auftragsspe-
zifisch beschafften Ressourcen werden vom Zeitpunkt ihrer Lieferung durch den Lie-
feranten (tg ) bis zu ihrer Verwendung bzw. dem Start des zweiten Produktionsschritts
(t,) im Beschaffungslager vorgehalten (46). Auch die Ressourcen missen wie die
Langlaufer im Produktionslager zwischengelagert werden, sollte die Montage (t4) nicht
unmittelbar nach dem Produktionsprozess (ts) erfolgen (47). Die fur die Montage be-
notigten Standardkomponenten verweilen vom Zeitpunkt ihrer Lieferung (tg spx) bis
zum Montagebeginn (t;) im Beschaffungslager (48). Da die fertigen Erzeugnisse nach
der Montage unmittelbar in den Versand- bzw. Inbetriebnahmeprozess tbergehen,
entsteht fur keine der drei Produktkomponenten ein Lagerprozess im Distributionsla-
ger (50), wie dies hingegen bei dem Auftragsabwicklungstyp Lagerfertiger der Fall
ware. Die auf Basis dieser Daten ermittelbaren auftragsbezogenen Lagerprozessquo-
ten lassen sich dartiber hinaus zu einer einzigen durchschnittlichen auftragsbezoge-
nen Lagerprozessquote zusammenfassen. Hierzu muss lediglich die Summe der ein-
zelnen Komponentenquoten gebildet werden und diese dann durch die Anzahl der
Komponenten dividiert werden.
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Abbildung 3-21. Lagerprozesse der Auftragsabwicklung

©

(43/44/45)

(46/47)

(48)

Mithilfe der auftragsbezogenen Days-Inventory-Held werden die Verweildauern der
einzelnen Produktkomponenten im Unternehmen erfasst (s. Abbildung 3-11). Langlau-
fer, Ressourcen und Standardkomponenten verlassen zeitgleich, in Form eines ferti-
gen Erzeugnisses, zum Zeitpunkt (tg) das Unternehmen. Der Eingang der Komponen-
ten beim Unternehmen (tz) variiert hingegen in Abhangigkeit ihres Bestelltermins bzw.
der individuellen Wiederbeschaffungszeit. Die komponentenspezifischen auftragsbe-

zogenen DIHs ergeben sich demnach wie folgt (s. Abbildung 3-22):

Auftragsbezogene DIH;, = tg — t; (52)
Auftragsbezogene DIHp = tg — tp g (53)
Auftragsbezogene DIHspy = tg — tg spi (54)

Auftragsbez.DIH|+Auftragsbez.DIHgr+Auftragsbez.DIHspg

@ — auftragsbez. DIH = .

(59)

Abbildung 3-22 bildet die DIH noch einmal Ubersichtlich im Auftragsabwicklungspro-
zess ab. Es empfiehlt sich an dieser Stelle, die Bildung von einem Durchschnittswert
(55) aus den komponentenspezifischen DIH vorzunehmen, um den Auftragsabwick-

lungsprozess mit einem Kennzahlenwert zusammenfassen zu kdnnen.
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Abbildung 3-22: DIH im Auftragsabwicklungsprozess

Entsprechend der Formel 3-8 kdnnen die auftragsbezogenen DIH auch wertmafiig auf
Basis des durchschnittlichen auftragsbezogenen Vorratsvermégens ermittelt werden.
In diesem Fall ergeben sie sich aus dem Verhéltnis von durchschnittlichem auftrags-
bezogenen Vorratsvermdgen zu Herstellungskosten des Auftragswerts, multipliziert
mit der O2CCT des Auftrags. Da das durchschnittliche auftragsbezogene Vorratsver-
mogen (42) und die O2CCT (28) bereits ermittelt wurden, missen noch die Herstel-
lungskosten des Auftrags bestimmt werden. Diese setzen sich im Wesentlichen aus
Material- und Fertigungskosten zusammen und entsprechen in etwa dem Vorratsver-
maogen (x(t)) zum Zeitpunkt der Endabnahme (tg):

x(tg) = AXL + AXP1 + AXR + AXPZ + AxSDK + AXM + AXV&] (56)

P—auftragsbez. Vorratsvermogen
x(tg)

@ — auftragsbez. DIH = X 02CCT (57)

Die durchschnittlichen auftragsbezogenen Verbindlichkeiten der Auftragsabwicklung
ergeben sich, ahnlich des durchschnittlichen auftragsbezogenen Vorratsverméogens,
aus dem Verhaltnis von auftragsbezogenen Gesamtverbindlichkeiten zur O2CCT (28).
Die Summe der Verbindlichkeiten (y) Gber die Durchlaufzeit Iasst sich wie folgt ableiten
(s. Abbildung 3-23):

a1 Y (tn) = (tZA_L - t1) X Ay, + (tZA_R - tE_R) X Ayg + (tZA_SDK - tE_SDK) X Ayspk
(58)

9
Zn=1 Y(tn) (59)

@ — auftragsbez.Verbindlichkeiten = 02CCT
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Abbildung 3-23: Bestandsverlauf der Verbindlichkeiten

Die Dauer des Verbindlichkeitsbestands je Produktkomponente wird durch die auf-
tragsbezogenen Days-Payables-Outstandings (s. Abbildung 3-13) erfasst. Der Zeit-
raum vom Eingang der einzelnen Komponenten (t;) bis zum Zahlungsausgang an den
jeweiligen Lieferanten (t;,), l&sst sich fur Langléaufer, Ressourcen und Standardkom-
ponenten wie folgt definieren (s. Abbildung 3-24):

Auftragsbezogene DPOy, =tz, | — t; (60)
Auftragsbezogene DPOg = tzs p — tp g (61)
AUftTangeZOgene DPOSDK = tZA_SDK - tE_SDK (62)

Auf Grundlage der komponentenspezifischen Werte der DPOs kénnen nun die durch-
schnittlichen auftragsbezogenen Days-Payables-Outstandings gemald Formel 3-11
berechnet werden kénnen. Die DPOs werden dabei entsprechend ihrem Anteil am
Gesamtverbindlichkeitsbestand gewichtet.

® — auftragsbez. DPO = DPO; X AAyL + DPOg X AAﬂ + DPOspy X AAJ’SDK (63)

Yges Yges Yges

mit:  Ayges = Ay, + Ayr + Ayspi (64)
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Abbildung 3-24: DPO des Auftragsabwicklungsprozesses

Die Zuordnung der Kennzahl auftragsbezogene Days-Sales-Outstandings (s. Formel
3-14) ergibt sich fur den vorliegenden Auftragsabwicklungsprozess aus dem Zeitraum
zwischen Fakturierung (tg) und Eingang der Zahlung beim Unternehmen (t,) (s. Abbil-
dung 3-22, Abbildung 3-25).

Auftragsbezogene DSO =ty — tg (65)

Auftrags- Versand &
Angebots-  bearbeitung &  Produktionsschritt 1 Produktionsschritt 2 Montage Inbetrieb-
bearbeitung “—em\aslung (L) (L+R) (L+R+SDK) nahme

Atyp Atpy Atp, :
WBZg;
> . . :
gl WBZ, I : i :
(o) E— | : 1 : ax :
D 1 = 1 @i (ZH :
& [ = ! ot ot o
o 1 =H ! = @k &
&l s | 1 o o ® 8 g &
g £ H i 2H ! 3 EH EH =
E E gl o ool EG o E g & 5
8 3 bl & I :

ot ) I > ; I3 S
5 5 =@ g B g9 g = g 3 & & g
® 2 2l g g o5l 305 g oz EH 5 E:
E E 3| & s Efos = 25 3 s = = e
< < a|® i ] 7] S @m0 o H S NE
y y \ 4 \ 4 v

1 1 1 * Y Y 1 1
T T T T T T T T T T T T T T
ty ty ter t3 4+ tzar tgspits 6 tzar t7 ty
Forderungs-

bestand (z)
Abbildung 3-25: Bestandsverlauf der Forderung

Dementsprechend kénnen die auftragsbezogenen DSOs ebenfalls aus der Differenz
zwischen DLZ (27) und O2CCT (28) gebildet werden (s. Abbildung 3-26).

Auftragsbezogene DSOs = O2CCT — DLZ = (tg —t;) — (tg — t1) = tg — tg (66)
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Abbildung 3-26: DSOs im Auftragsabwicklungsprozess

Der durchschnittliche auftragsbezogene Forderungsbestand (s. Formel 3-15) dient als
Berechnungsgrundlage der stichtagsbezogenen Days-Sales-Outstandings an spate-
rer Stelle dieses Kapitels. Dieser ergibt sich wie folgt aus dem Verhéltnis von Forde-
rungssumme im Auftragsabwicklungsprozess (67) zur O2CCT (28):

Yo _1z(ty) = (tg — tg) X Azyy, = auftragshezogene DSO X Azyy,  (67)

Z?L:l Z(tn)

@ — auftragsbez. Forderungen = 020CT

(68)

Die Cash-to-Cash-Cycle-Time (s. Abbildung 3-15) muss zunachst produktkomponen-
tenspezifisch erfasst werden, um spater einen Durchschnittswert des Gesamtauftrags
bilden zu kdnnen. Wahrend die Zahlungsausgénge zur Begleichung der Verbindlich-
keiten bzgl. der Produktkomponenten zu individuellen Zeitpunkten (t;,) erfolgen, re-
sultiert aus dem Verkauf der Fertigprodukte eine einzige Einzahlung des Kunden zum
Zeitpunkt (t9). Dementsprechend ergibt sich die CCCT fur Langlaufer, Ressourcen
und Standardkomponenten wie folgt (s. Abbildung 3-27):

CCCTL = tg - tZA_L (69)
CCCTR = tg - tZA_R (70)
CCCTspg = t9 — tza spk (71)

59




3 Durchgefihrte Arbeiten und Ergebnisse

Auftrags- Versand &
Angebots- bearbeitung & Produktionsschritt 1 Produktionsschritt 2 Montage Inbetrieb-
bearbeitung -einlastung L) (L+R) (L+R+SDK) nahme
> >

Atpp Atpy Atpy
WBZgo 5
N 2 i
» : 2 H :
g wBZ, i : 5 bt :
3 ‘ 'I' i H o = gH :
kS i o g af o= g
o = 1 =H H ] H <o
= g - i = 1 ® S of 3 S S
£ g = i 2 A 3 2 3 g o =
= =l £ ol -l H H ~ = ©: €| < o [
| ® ol A N 0 1 "H ol | " [z
31 b | > : 1) S
5 5 =1 4 2 2 € = g 3 g 3 g = g
2 i = a g = I R EH g = 2
S El 3| 8 E} c = = ci c i 5t c c 5 &
< < o| B o ] 7 L T I 7] I$H i i S N
4 v 2 Y v
1 1 1 * Y Y Y 1 1 1 1 1 Y
1 1 1 1 1 1 1 l 1 1 1 1 1 1 1 1 1
4y t; tgr U3 4 tza1 tespkts 6 tzar t7 tg  tzaspk ty
ccCTy, (69)
< )
<
5 cccTy (70)
<
CCCTspx (71)

Abbildung 3-27: CCCT im Auftragsabwicklungsprozess

Auf dieser Grundlage lasst sich dann die durchschnittliche CCCT eines Auftrags her-
leiten, indem die Summe der komponentenspezifischen CCCT durch die Anzahl der
Produktkomponenten dividiert wird.

CCCT+CCCTR+CCCTspKk

@ — CCCT = 3

(72)

3.4.2.2 Integration der stichtagsbezogenen Kennzahlen

Bisher wurden nur die auftragsbezogenen Kennzahlen aus Kapitel 3.3.4 dem Auftrags-
abwicklungsprozess des Referenzmodells zugeordnet. Im Folgenden soll nun der Be-
trachtungswinkel vergrof3ert werden, um auch die stichtagsbezogenen Kennzahlen
in die Betrachtung einschliel3en zu kdnnen.

e Stichtagsbezogene Vorratsintensitat

e Stichtagsbezogene Days-Inventory-Held

e Stichtagsbezogene Days-Payables-Outstandings
e Working-Capital-Ratio

e Stichtagsbezogene Days-Sales-Outstandings

e Stichtagsbezogene Forderungsintensitat

Der Unterschied zwischen auftrags- und stichtagsbezogenen Kennzahlen liegt im Aus-
mald des Betrachtungszeitraums, der als Datengrundlage dient. Wahrend auftragsbe-
zogene Kennzahlen ausschlie3lich solche Daten bericksichtigen, die aus einem ein-
zigen Auftragsabwicklungsprozess resultieren, schlief3en stichtagsbezogene Kenn-
zahlen Daten sdmtlicher Auftragsabwicklungsprozesse eines Bilanzzeitraums in ihre
Betrachtung ein (s. Abbildung 3-28). Letztlich fassen die stichtagsbezogenen Kenn-
zahlen die Aussage der Auftragsbezogenen fur den entsprechenden Bilanzzeitraum
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zusammen. Wie bereits zuvor definiert, entspricht der Bilanzzeittraum in dieser Arbeit
einem Zeitraum von 365 Tagen.

Auftrag [A]

AO5
A02 A03 | A8 |Al|T A2 A15 A17
- Aol |Aoa| moe {00 [ A13 Al4 A18
K‘;V_Il Kalenderwoche [KW)] Kstz

Stichtagsbezogene Sichtweise

Abbildung 3-28: Zusammenhang der auftrags- und stichtagsbezogenen Sichtweise

Die Vorratsintensitat eines Auftragsfertigers berechnet sich, gemafld Formel 3-17, aus
dem Verhaltnis von Vorratsvermégen zu Gesamtvermodgen am Bilanzstichtag (tgsr).
Das Vorratsvermogen (X(t)) ergibt sich aus der Summe der Vorratsvermogensbe-
stande (x;) aller am Bilanzstichtag noch in Bearbeitung befindlichen Auftrage.

X(tpsr) = LiZ1 xi(tesr)  (73)
mit m = Anzahl aller Auftrage in Bearbeitungsprozessen am BST

Das Gesamtvermdgen des Unternehmens setzt sich im Referenzmodell aus den
Buchwerten fur Anlagevermdgen (AV) und Umlaufvermdgen (UV) am Bilanzstichtag
(tgsT) Zusammen, sodass sich die Vorratsintensitat wie folgt ergibt:

X(tpst)
AV (tpsT)+UV(tpsT)

Vorratsintensitit(tggr) = mit UV (tgst) = X(tpsr) + Z(tpsr)  (74)

Die stichtagsbezogene Kennzahl der Days-Inventory-Held berechnet sich, entspre-
chend Formel 3-9, aus dem Verhéltnis von durchschnittlichem Vorratsvermégen zu
Herstellungskosten des Umsatzes in Bezug auf den gesamten Bilanzzeitraum. Das
durchschnittliche Vorratsvermdgen im Bilanzzeitraum ergibt sich aus dem durch-
schnittlichen auftragsbezogenen Vorratsvermégensbestand (42) aller Auftrage des Bi-
lanzzeitraums.

Z?zl P—auftragsbez.Vorratsvermogen;

@ — Vorratsvermogen = (75)

n
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mit n = Anzahl der Auftrage im Bilanzzeitraum

Die Herstellungskosten (HK) des Umsatzes entsprechen im Referenzmodell der
Summe des Vorratsvermoégens aller abgeschlossenen Auftrage (x;(t)) des Bilanzzeit-
raums zum jeweiligen Zeitpunkt der Endabnahme (t3) (18).

HK des Umsatzes = ¥!_, x;(tg) mit p = Anzahl abgeschlossener Auftrige  (76)

Demnach ergibt sich fir die auftragsbezogenen DIHs:

Z?:l P@—auftragsbez. Vorratsvermégen;

DIH = n X 365 (77)

b xi(ts)

Ahnlich kénnen auch die stichtagsbezogenen Days-Payables-Outstandings, auf
Grundlage der Formel 3-12, aus dem Verhaltnis von durchschnittlichen Verbindlichkei-
ten zu Herstellungskosten des Umsatzes in Bezug auf den Bilanzzeitraum berechnet
werden. Die durchschnittlichen Verbindlichkeiten des Bilanzzeitraums ergeben sich
hierbei aus dem durchschnittlichen auftragsbezogenen Verbindlichkeitsbestand (59)
aller Auftrage des Bilanzzeitraums.

2{;1 @—auftragsbez.Verbindlichkeiten;

@ — Verbindlichkeiten =

(78)

n

mit n = Anzahl der Auftrage im Bilanzzeitraum

Mit Gleichung 78 kdnnen die stichtagsbezogenen DPOs wie folgt ermittelt werden:

27{;1 @—-auftragsbez.Verbindlichkeiten;

DPO = T X 365 (79)

Das Verhaltnis von Umlaufvermdgen (UV) zu kurzfristigen Verbindlichkeiten (Y (tgsr))
am Bilanzstichtag (tzgr) wird, gemall Formel 3-13, mit der Working-Capital-Ratio
(WCR) erfasst. Das Umlaufvermdgen (74) setzt sich dabei aus Vorratsvermdgens- und
Forderungsbestand des Unternehmens zusammen.

WCR = UV(tpsr) _ X(tpst)+Z(tpsr) (80)
Y(tgst) Y(tgsr)
X(tpsr) = Xi%q x;(tgsr) (81)

mit m = Anzahl aller Auftrage in Bearbeitungsprozessen am BST

Z(tgsr) = X, zi(tpsr) (82)

mit q = Anzahl der Auftrage mit of fenen Forderungen am BST

Y(tpsr) = Xiz1 Yi(tasr) (83)

mit r = Anzahl der Auftrige mit of fenen Verbindlichkeiten am BST
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Die stichtagsbezogene Kennzahl der Days-Sales-Outstandings berechnet sich, ent-
sprechend Formel 3-16, aus dem Verhdltnis des durchschnittlichen Forderungsbe-
stands zu Umsatzerlésen, bezogen auf den Bilanzzeitraum. Der durchschnittliche For-
derungsbestand im Bilanzzeitraum lasst sich wie folgt aus der durchschnittlichen auf-
tragsbezogenen Forderungshéhe (68) aller Auftrage des Bilanzeitraums ableiten:

Z’f:l P—auftragsbez.Forderungen

@ — Forderungen = (84)

n

mit n = Anzahl der Auftrage im Bilanzzeitraum

Die Umsatzerlbse entsprechen der Summe aller Forderungen (z;) der abgeschlosse-
nen Auftrage des Bilanzzeitraums (85), sodass sich die stichtagsbezogenen DSOs
(86) wie folgt ergeben:

Umsatzerlose = ?:1 z;(tg) mit p = Anzahl abgeschlossener Auftriage (85)
Z?=1Zi(t8)
DSO = m X 365 (86)

Die Forderungsintensitat eines Unternehmens berechnet sich, ahnlich der Vorratsin-
tensitat (74), aus dem Verhaltnis von Forderungen Z(t) zum Gesamtvermdgen am Bi-
lanzstichtag. Auf das Referenzmodell Gibertragen, ergeben sich somit Forderungen am
Bilanzstichtag (Z(tgsr)) in Hohe von:

Z(tpsr) = L, zi(tpsr) (87)
mit q = Anzahl der Auftrage mit of fenen Forderungen am BST

Unter Berilicksichtigung des Gesamtvermdgens als Summe aus Anlagevermégen (AV)
und Umlaufvermégen (UV), berechnet sich die Forderungsintensitat eines Unterneh-
mens am Bilanzstichtag in Bezug auf das entwickelte Referenzmodell wie folgt:

YL, zi(tpsr) (88)

Forderungsintensitit(tgsr) = AV Lo 1 UV (tae)

mit UV (tgsr) = X(tgsr) + Z(tgsr)

3.5 Arbeitspaket 5: Entwicklung eines Online-Analysetools zur Potenzial-
analyse

Um die Integration der Ergebnisse in die Praxis zu vereinfachen, werden auf Schritt 5
basierend das zuvor entwickelte mathematische Referenzmodell (s. Kapitel 3.4) und
das darin enthaltene Kennzahlensystem (s. Abbildung 3-29) in ein Online-Analysetool
Uberfuhrt.
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Abbildung 3-29: Zielsystem der finanzierungsorientierten Auftragsabwicklungen mit Kennzah-
len

Das Online-Analysetool bietet die Mdglichkeit, das zuvor entwickelte mathematische
Referenzmodell im Rahmen einer Validierung zu verifizieren. Das verifizierte Online-
Analysetool ermdglicht dem Anwender eine aktive Optimierung seines auftragsabwick-
lungsorientierten Working-Capital-Managements.

Der Funktionsumfang fur den Anwender umfasst die Abbildung der derzeitigen sowie
zukilnftigen Auftragssituation mit den zugehdorigen finanziellen und logistischen Kenn-
zahlen in Bezug auf das Working-Capital im Unternehmen. Auf Basis des mathemati-
schen Referenzmodells werden die Auswirkungen der Auftragskennzahlen auf den
gesamten Vorratsvermodgensbestand des Unternehmens und somit auf das Working-
Capital dargestellt. Gleichzeitig werden auch der Verbindlichkeits- und der Forde-
rungsbestand visualisiert (s. Abbildung 3-30). Durch eine Variation der auftragsbezo-
genen Steuerungsgrof3en kdnnen einzelne Szenarien entwickelt und analysiert wer-
den. Hierbei bietet die Auftragssicht die Moglichkeit, den zeitlichen Verlauf der Kenn-
zahlen bezogen auf die Prozessaufgaben eines spezifischen Auftragsabwicklungspro-
zesses darzustellen. Mithilfe der umfassenden Visualisierungs- und Analysemoglich-
keiten kdnnen Potenziale aufgedeckt und Handlungsempfehlungen abgeleitet werden.
Im Falle einer signifikanten Uber- bzw. Unterschreitung der relevanten Kennzahlen in-
nerhalb eines Planungsszenarios werden automatisiert Mal3nahmen vorgeschlagen,
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um das optimale Planungsszenario in Bezug auf die relevanten Kennzahlen zu errei-
chen. Auf Basis der ermittelten Planungsszenarien konnen mégliche allgemeine Hand-
lungsbereiche identifiziert und unter Zuhilfenahme des mathematischen Referenzmo-
dells genauer analysiert werden.

Zusammenfassend kénnen mit dem Online-Analysetool folgende Fragestellungen
beantwortet werden:

Welche internen logistischen KenngroRen wirken auf das Working-Capital im Un-
ternehmen? (Einordnung des Unternehmens — intern)

Welchen Einfluss hat die spezifische Auftragssituation auf das Working-Capital
im Unternehmen? (Einordnung des Unternehmens — extern)

Welche Malinahmen sind abhangig von der spezifischen strategischen Ausrich-
tung bei moglichen Abweichungen von Kenngrdl3en einzuleiten? (Generierung
von Handlungsempfehlungen)

Wie kann die spezifische Auftragssituation durch Anpassung der logistischen
KenngroRen mit dem Ziel eines optimalen Working-Capitals bestméglich geplant
werden? (Zukunftsorientierte Szenarioanalyse)

Welche Potenziale bietet eine Working-Capital-Optimierung im spezifischen An-
wendungsfall? (Potenzialanalyse)

/{v;\hﬁ Ubersicht Auftrige 2016 ) 0 kaparicie | 3

Verbindlichkeits -

bestand

L s — Forderungs-
estan

Abbildung 3-30: Online-Analysetool zur Potenzialanalyse

Im Rahmen des Forschungsvorhabens wird das Online-Analysetool einer mdglichst
breiten Basis an Unternehmen zur Verfiigung gestellt, um auf diese Weise den Ertrag
aus diesem Forschungsprojekt zu maximieren. Dies wird durch ein frei zugangliches
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Onlineportal (www.projekt-wama.de) realisiert werden, sodass jedes interessierte Un-
ternehmen Uber das Internet Zugriff auf die Anwendung hat. In diesem Onlineportal
wird nach Finalisierung das Online-Analysetool zum Download bereitgestellt.

Zur einfachen und systemubergreifenden Anwendung ist das Tool in Microsoft Excel
2010® implementiert und ermdglicht so allen Unternehmen eine Anwendung, die
Microsoft Office bzw. Open-Office-Software verwenden. Die intuitive Benutzeroberfla-
che mit einer zentralen Visualisierung der drei relevanten Kenngréf3en erméglicht be-
sonders KMU eine weitestgehend selbstandige Bedienung ohne spezielles Fachwis-
sen und ohne weitere Interpretation von Spezialisten. Durch diese Ausrichtung kann
den dargelegten Herausforderungen der mangelnden verfiigbaren Ressourcen und
initialen Kompetenzen im Bereich des Working-Capital-Managements bei KMU begeg-
net werden.

Das Online-Analysetool soll ein Werkzeug fir die Unternehmen darstellen, mit Hilfe
dessen eine qualitative Auswertung der kundenspezifischen oder durch die Unterneh-
mensphilosophie bedingten Priorisierungen der SteuerungsgréfRen im Kontext des
Working-Capital-Managements berticksichtigen zu kénnen. Anhand der Auswertung
der unternehmensspezifischen Prioritaten und der damit verbundenen Zielkonflikte
kénnen die Unternehmen MalRBhahmen zur Steigerung der Liquiditét einleiten und die
Innenfinanzierungskraft verbessern.

023

0z

015

01 -

Q035

Bestand Forderungen ‘Verbindlichksiten

Abbildung 3-31: Beispielhafte MaRnahmenzuordnung in den drei Bereichen

Diesbeziiglich beinhaltet das Online-Analysetool eine Visualisierung (s. Abbildung
3-31), welche dem Unternehmen anzeigt, in welcher Managementebene bereits Mal3-
nahmen das Working-Capital-Management unterstitzen bzw. welcher Bereich noch
grolRere Optimierungspotenziale bietet. Hierzu werden die einzelnen unternehmens-
spezifischen Gewichtungen im Verbindlichkeits-, Bestands- und Forderungsmanage-
ment addiert.
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Insgesamt wird durch den Einsatz der Malinahmenpakete angestrebt, die beiden Ken-
nenzahlen DIH und DSO zu senken und die Kennzahl DPO zu steigern. Die Mal3nah-
men fokussieren die Erzielung einer geringeren Kapitalbildung und somit eine Opti-
mierung des Working-Capital-Managements.

3.6 Arbeitspaket 6: Erstellung eines qualitativen Portfolios zur Priorisierung
von Steuerungsgrof3en

Neben der quantitativen Auswertung des mathematischen Referenzmodells findet in
Schritt 6 die Vorbereitung fir die qualitative Auswertung statt. Diese qualitative Aus-
wertung ermoglicht es KMU, ihre bereichsspezifisch bedingte Priorisierung der ver-
schiedenen SteuerungsgréfRen in der zu entwickelnden Methode zu berlicksichtigen.

Die qualitative Auswertung erfolgt auf Basis einer Simulationsstudie. Dafur werden die
grundlegenden Zusammenhénge als Kausalitatskreisdiagramm und nachfolgend die
einzelnen Programmmodule mit ihren unternehmensspezifischen Basisdaten betrach-
tet.

Die bisher identifizierten Variablen, ZielgroRen und Wirkungszusammenhénge werden
in einem Konzeptmodell zusammengefihrt. Hierbei werden zunachst nur jene GrofRen
und Wirkungszusammenhange verwendet, welche zur Modellierung eines einzelnen
Auftragsabwicklungsprozesses beitragen. Anschlielend wird geprift, ob und in wel-
cher Form das Konzeptmodell auf eine unbestimmte Anzahl an Auftragsabwicklungs-
prozessen ausgeweitet werden kann.

Wie in Abbildung 3-32 dargestellt, dient die Prozesskette der Auftragsabwicklung als
Grundlage fur das Modell. In dieser Prozesskette werden die einzelnen Zeitpunkte
festgehalten, an welchen Ereignisse stattfinden, die fir das WCM des Unternehmens
relevant sind. Um den C2C zu bestimmen, werden die Daten aus der Prozesskette fur
die Berechnungen genutzt. Auch die Zielgrof3en der O2CCT und der DLZ kdnnen di-
rekt aus den Daten der Prozesskette bestimmt werden.

Aus den Variablen mit Geldmittelbezug konnen die Zielgrof3en der WCR und der liqui-
den Mittel bestimmt werden. Mithilfe dieses Konzeptmodells kdnnen im Wesentlichen
die Kapitalbindungsdauer in WCD und die Hohe der Kapitalbindung in den liquiden
Mitteln bestimmt werden.
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Abbildung 3-32: Konzeptmodell des Auftragsabwicklungsprozesses

Anfangs wurde ein vereinfachtes Kausalitatskreisdiagramm betrachtet. Hierflr werden
die Bestandteile des WCMs mit den liquiden Mitteln und einer ersten neuen Variablen,
den Fremdkapitalkosten, in Beziehung gesetzt (s. Abbildung 3-33). Hierbei beschrei-
ben die Pfeile die Richtung der Wirkung, also welche Variable sich auf welche andere
Variable auswirkt. Zusatzlich sind die Pfeile mit einer Polaritat versehen, welche be-
schreibt, ob ein betragsmafig positiver oder negativer Einfluss wirkt — hier durch ein

Plus- bzw. Minuszeichen dargestellt.

Verbindlichkeiten

/,J /J'
Fremdkapitalkosten  / [ Bestinde
¥ ¥ -
O ©" 0
B
A4 Liquide Mittel
\\\ . Forderungen

Abbildung 3-33: Vereinfachtes Kausalitatskreisdiagramm der liquiden Mittel

68



3 Durchgefihrte Arbeiten und Ergebnisse

So wirkt sich der Verbindlichkeitsbestand positiv auf die Hohe der liquiden Mittel aus,
wohingegen hohe Bestande und Forderungsvermégen sich negativ auswirken. Die
Kosten fur Fremdkapital wiederum werden zunehmen, wenn ein Unternehmen hohe
Verbindlichkeitsbestéande in seinen Bilanzen vorhalt, und auf der anderen Seite abneh-
men, wenn das Unternehmen ausstehende Forderungen vorzuweisen hat. Dies liegt
daran, dass Fremdkapitalgeber das Unternehmen aufgrund seiner finanziellen Situa-
tion bewerten werden, um einschatzen zu kénnen, wie hoch das Risiko eines mdgli-
chen Zahlungsausfalls ist. Entsprechend wird der Risikozins angepasst. Hohe Ver-
bindlichkeiten erh6hen zwar vortibergehend den Cash-Bestand im Unternehmen, wer-
den aber nach einer bestimmten Zeit von den Zulieferern eingefordert. Es sind also
auch (Fremdkapital-)Schulden, die das Unternehmen hat. Dementsprechend wird ein
hoher Verbindlichkeitsbestand gleichzeitig die Fremdkapitalkosten ansteigen lassen.
Entgegengesetzt verhalt es sich mit den Forderungen. Hierbei sollte allerdings beach-
tet werden, dass ein sehr hoher Forderungsbestand wiederum auf optimierungsfahi-
ges Forderungsmanagement schliel3en lasst. AuRerdem beinhalten Forderungen im-
mer auch die Gefahr, dass diese von den Kaufern nicht oder nicht in voller Hohe be-
glichen werden kdnnen.

In einem Ansatz fiur ein erweitertes Modell um die Bestandteile des WCMs werden
weitere Einflussfaktoren in das Kausalitatskreisdiagramm eingefiihrt (s. Abbildung
3-34). Ausgehend von den identifizierten ZielgroRen werden weitere Einflussfaktoren
identifiziert und deren Wirkungszusammenhénge erlautert. (Vorgehen i. A. a. HELMIG
2012, S. 109ff.)

Die Bewertung des Unternehmens steht im Kontext der Fremdfinanzierung. So gibt es
harte und weiche Faktoren, die sich auf die Bewertung des Unternehmens auswirken.
Die harten (quantitativen) Faktoren sind die typischen Bilanzkennzahlen, wie z. B. die
Bestandteile des WCMs. Wahrend die weichen (qualitativen) Faktoren z. B. die Quali-
tat des Managements oder die Wettbewerbsposition beschreiben. Somit werden die
Kosten fur Fremdkapital zunehmen, wenn das Unternehmen als weniger zuverlassiger
Schuldner bewertet wird. Eine betragsméafiig hohe Bewertung bedeutet hierbei, dass
geringere Kosten fir das Fremdkapital anfallen. Die Bewertung des Unternehmens
erfolgt Uber die Bestande im Unternehmen, dessen Forderungsbestande und liquiden
Mittel, und wird durch die Verbindlichkeiten reduziert. (s. EVELING ET AL. 2013, S. 20f.)

Unter der Produktion wird die Summe aller wertschopfenden Prozesse im Unterneh-
men zusammengefasst. Eine hohe Produktion wird eine Zunahme der Auslastung und
der Durchlaufzeit verursachen, aber auch die Kosten flr die Produktion ansteigen las-
sen und im Endeffekt eine betragsmafRige Erhéhung der Bestandteile des WCMs be-
wirken. Die Produktion wird positiv beeinflusst von der Anzahl der Kundenauftrage und
der Leistung. Die Leistung wiederum ist positiv abh&angig von der Auslastung und der
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Qualitat der Produktion, wird aber negativ beeinflusst von der Durchlaufzeit. Eine be-
tragsmalfig hohere Durchlaufzeit wird sich auch negativ auf die Termintreue auswir-
ken.

Die Anzahl der akquirierten Kundenauftrage in der Auftragsbearbeitung ist ein wesent-
licher Faktor, welcher zum Gesamtumsatz des Unternehmens beitragt. Diese ist ab-
hangig von der Kundenzufriedenheit und den Akquise-Anstrengungen des Unterneh-
mens. Die Kundenzufriedenheit wiederum ist positiv abhéngig von der Qualitat der
Produkte, der Termintreue und dem Service, wird jedoch negativ beeinflusst von der
Anzahl der erforderlichen Nacharbeiten und Stornierungen sowie von einem hohen
Kaufpreis. Der Service wird mit zunehmendem Storno und Nacharbeit ansteigen und
dadurch weitere Kosten verursachen.

Des Weiteren ist der Umsatz abhangig von der Anzahl der Kundenauftrage und dem
Preis der Produkte. Schlief3lich bestimmt sich der Gewinn aus dem Umsatz abzuglich
der Kosten. Der Gewinn wirkt sich positiv auf die liquiden Mittel aus. Die Kosten setzen
sich zusammen aus den Fremdkapitalkosten, Produktionskosten und den Aufwendun-
gen fur Akquise und Marketing.

SchlieB3lich beeinflussen die Kosten der Produktion die Qualitat der Produktion, welche
wiederum die Leistung sowie die Qualitat der Produkte positiv beeinflusst. Die Grof3e
Storno und Nacharbeit wird abhéangig von der Qualitat der Produkte reduziert.

Wie bereits im vereinfachten Kausalitatskreisdiagramm erlautert, werden die liquiden
Mittel durch die Verbindlichkeiten positiv beeinflusst und durch Bestande und Forde-
rungen reduziert.
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Abbildung 3-34: Erweitertes Kausalitatskreisdiagramm der liquiden Mittel

3.6.1 Das Programmmodul Produktionsplanung

Das Modell der Produktionsplanung umfasst die deterministische und die stochasti-
sche Bedarfsermittlung (s. Abbildung 3-35). Beim Ablauf der Simulation erforderliche
Parameter werden sowohl aus der zentralen Parameterdatei als auch aus den Sys-
temparametern bezogen. Bei der deterministischen Bedarfsermittlung sind beispiels-
weise GrofRen wie die Plan-Durchlaufzeit fur die Grobterminierung als Input gefragt.
Auf die Daten- und Parameterstrukturen wird weiter unten genauer eingegangen.

Links von den Funktionsmodulen sind Ablaufdaten und Datenfluss dargestellt. Als Ein-
gangsdaten bendétigt das Programm die vom Anwender erstellte Primarbedarfstabelle.
Die Endprodukte werden anhand ihrer Bedarfe in Fremdbezugs- und Fertigungsauf-
tradge aufgeteilt, dabei wird pro Auftrag ein Datensatz in die jeweilige Tabelle eingetra-
gen. Des Weiteren werden die Beziehungen zwischen den einzelnen Auftrdgen als
Auftragsnetze in einer eigenen Tabelle gespeichert, diese kdnnte zu Auswertungszwe-
cken ausgelesen werden. Das Modul ,Bestandsfuhrung’ stellt Informationen Uber un-
geplante Bestdnde bereit und aktualisiert entsprechende Bestandsattribute bei der Ge-
nerierung von Auftragen. Sie arbeitet unter anderem mit der deterministischen Be-
darfsermittlung zur Ermittlung der Netto-Bedarfe zusammen. Samtliche Datenstamme
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bzw. -systeme zu den Ablauf- oder Basisdaten erlautern Abbildung 3-36 und Abbildung
3-40.

Ablaufdaten Funktionsmodule

Anwender

Basisdaten

Primarbedarf Parameter

Deterministische
Bedarfsermittlung

Auftragsnetze - * Bruttobedarfe Strukturstiickliste

Auswertung * Nettobedarfe

Bestandsfihrung - LosgréRenbestimmung

Arbeitsplane

Lagerbestand + Vorlaufverschiebung

Stochastische
.. —l
Fremdbezugsauftrage Bedarfsermittlung

Fertigungsauftrage

Ressourcen

Betriebskalender

Artikelstamm

- — = Betriebsdaten —— Informationsfluss = Auftragsfluss

Abbildung 3-35: Produktionsplanung (i. A. a. SCHOLTISSEK 1996)

Die stochastische Bedarfsermittlung erkennt im Artikelstamm, fiir welchen Artikel diese
Art der Bedarfsermittiung vorgesehen ist und ermittelt daraufhin den aktuellen Artikel-
bedarf. Neben der Bedarfsermittlungsart umfasst der Artikelstamm Attribute der vor-
handenen Artikel wie z. B. Wiederbeschaffungszeit, Artikelbezeichnung, Sachnummer
oder Preis. Die entstehenden Fremdbezugs- und Fertigungsauftrage zur Deckung die-
ses Bedarfs werden gebildet und in die zugehdorigen Tabellen der Ablaufdaten einge-
tragen.

Im rechten Teil von Abbildung 3-35 sind diejenigen Datentabellen aufgeftihrt, die die
spezifischen Eigenschaften des Unternehmens zur Konfiguration des Simulationsprif-
stands einbringen. Im Folgenden werden sie als Basisdaten bzw. Ablaufdaten bezeich-
net. Die Basisdaten bleiben innerhalb eines Simulationsdurchlaufes unverandert, Ab-
bildung 3-36 zeigt ihre Datenstruktur im Detail. Die Struktursttickliste gibt dabei Aus-
kunft Gber den Aufbau der Produkte. AuRerdem muss zu jedem Eigenfertigungsartikel
ein Arbeitsplan vorhanden sein. In der Ressourcentabelle sind Arbeitssystemattribute
wie beispielsweise Anzahl Arbeitsplatze, Kostenstellenzuordnung oder Leistungsgrad
definiert. Der Betriebskalender ermdglicht die Umrechnung des gregorianischen Da-
tums in eine unternehmensspezifische Arbeitstagzahlnummer und verfligt Uber eine
fortlaufende Z&hlung der Arbeitstage.
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| Arbeitsplane
Z&hl-Sachnummer Z&hl-Sachnummer
Menge L Artikelstamm Zahl-Arbeitsgangnummer
Dispositionsstufe Arbeitssystem-Nummer

Artikelstamm-Nr. Riistzeit

Z&hl-Sachnummer Einzelzeit

Bezeichnung Riistcode

Mengeneinheit

ABC-Status

Bedarfsermittlungsart

Beschaffungsart

Sicherheitsbestand
Planverbrauch
Lieferantenstruktur Wiederbeschaffungszeit
LosgroRRe
Preis je Einheit

Arbeitssystem-Nr.
Anzahl Arbeitsplatze
Obersystem-Nr.
Z&hl-Sachnummer Arbeitssystemart
Lieferantennummer Personalgruppen-Nr.
Prioritatskennzeichen Leistungsgrad
Kapazitatsleisten-Nr.

Pull-Artikel Individueller EPS*

Z&hl-Sachnummer Bestand-Soll
LosgroRe Durchlaufzeit-Soll
Sicherheitsfaktor Tageskapazitat
Wiederbeschaffungszeit

Tagesverbrauch

Lieferantenstamm Kapazitatsleisten
Lieferantennummer Betriebskalender Kapazitatsleisten-Nr.

Lieferantenbezeichnung Kalenderzéhltag

ABC-Status Kalenderzahltag ~— Tageskapazitat
Skontofrist Arbeitszahltag Kumulierte Kapazitat
Skontozins Gregorianisches Datum Kapazitatsprofil

*EPS = Einlastungsprozentsatz

Abbildung 3-36: Datenmodell der Basisdaten (SCHOLTISSEK 1996)

3.6.2 Das Programmmodul Fertigungssteuerung

In die Fertigungssteuerung sind die Funktionsmodule ,Feinterminierung’, ,Kapazitats-
steuerung’ und ,Auftragsfreigabe‘ eingebettet (s. Abbildung 3-37). Die Feinterminie-
rung benotigt die Tabelle der Fertigungsauftrége als Eingangsdatei. Je nach Terminie-
rungsverfahren werden Soll-Start- und Soll-Endtermine bestimmt und die so erstellten
,Terminierten Auftrédge’ in einer Tabelle abgelegt.

73



3 Durchgeflihrte Arbeiten und Ergebnisse

Ablaufdaten Funktionsmodule

Produktionsplanung

: = Parameter
Fertigungsauftrage . L
Feinterminierung

Terminierte Auftrage
- Betriebskalender
Kapazitatssteuerung
Arbeitsgangdaten
Arbeitsplane

Auftragsfreigabe
Kapazitatsleisten

Strukturstiicklisten

* Materialverfligbarkeits-
Bestandsfihrung prufung

* Belastungsorientierte
Auftragsfreigabe

Lagerbestand

Ausgeldste Auftrage =

Ablaufsimulation .
- - —> Betriebsdaten —— Informationsfluss = Auftragsfluss

Abbildung 3-37: Fertigungssteuerung (i. A. a. SCHOLTISSEK 1996)

Fur alle Arbeitsgange der Auftrage wird ein Datensatz (Arbeitsgangdaten) angelegt,
welcher zu Beginn ausschliel3lich vorgesehene Ristzeiten, Mengen, Einzelzeiten und
Soll-Termine beinhaltet. Als Datengrundlage dienen fir die Feinterminierung die Da-
tensatze Betriebskalender, Arbeitsplane und Ressourcen.

Die ,Kapazitatssteuerung’ ermittelt flr jedes Arbeitssystem die optimale Kapazitats-
leiste in der kommenden Periode. Dabei dient die aktuelle Belastung der Arbeitssys-
teme als Grundlage, die wiederum aus den Arbeitsgangdaten entnommen werden
kann. Aus den Basisdaten bendétigt das Modul neben Informationen tber das Arbeits-
system aus dem ,Ressourcen‘-Datensatz aul3erdem die Schichtplédne von Personal-
gruppen oder Transportsystem, die in den ,Kapazitatsleisten‘ eingetragen sind.

Schliel3lich entscheidet die ,Auftragsfreigabe’, welche terminierten Auftrage ausgelost
werden. Je nach gewahltem Auftragsfreigabeverfahren werden Auftrage terminorien-
tiert ohne weitere Informationen in den Datensatz ,Ausgeldste Auftrage’ geschrieben.
Bei besonders dringlichen Auftragen werden diese sofort freigegeben. Die belastungs-
orientierte Auftragsfreigabe bendtigt Informationen Uber die aktuelle Belastung der
Systeme aus den ,Arbeitsgangdaten’, den ,Ressourcen’ und den ,Kapazitatsleisten'.
Bei einer zusatzlichen Materialverfigbarkeitsprifung werden Informationen aus den
,Struktursticklisten’ herangezogen, um den Sekundarbedarf zu ermitteln. Zur Kontrolle
der Bedarfsdeckung interagiert die Auftragsfreigabe mit der ,Bestandsfihrung'.

74



3 Durchgeflihrte Arbeiten und Ergebnisse

3.6.3 Die Fremdbezugssteuerung

Analog zur Fertigungssteuerung benotigt die Fremdbezugssteuerung die Fremdbe-
zugsauftrage als Eingangsdatei. Zunachst werden die Lieferanten der Beschaffungs-
auftrage festgelegt, dabei dient die ,Lieferantenstruktur als Grundlage (s. Abbildung
3-38). Innerhalb der Beschaffungsauftragsfreigabe findet die Bestimmung des Bestell-
termins durch das Working-Capital-Management statt. Die damit generierten Solldaten
der Beschaffungsauftrage werden protokolliert und in einen Ereigniskalender eingetra-
gen, der die Eingangsdaten fur die nachfolgende Ablaufsimulation der Beschaffungs-
vorgange bereitstellt.

Ablaufdaten Funktionsmodule

Working Capital Management Produktionsplanung

Fremdbezugsauftrage ey Lieferantenauswabhl Lieferantenstruktur

Betriebskalender
Beschaffungssteuerun
Auswertung
Ereigniskalender Liefervorgange Artikelstamm
Lieferantenstamm

Fremdbezugs-

Protokoll auftragsfreigabe
Beschaffungsauftrage

Bestandsfuihrung

Lagerzugange

Lagerbestand Ablaufsimulation

- — = Betriebsdaten —— Informationsfluss = Auftragsfluss

Abbildung 3-38: Fremdbezugssteuerung (i. A. a. GLASSNER 1995)

Das Modul ,Liefervorgange' ermittelt die Ist-Lagerzugangstermine nach einem Zufalls-
prinzip, dessen genaue Formulierung in der zugehorigen Literatur zu finden ist (vgl.
GLASSNER 1995, S. 93). Zugehorige Parameter sind im ,Lieferantenstamm’ enthalten.
Die ,Lagerzugange* ergénzen das Protokoll der Beschaffungsauftrage um die Ist-Da-
ten und aktualisieren die Lagerbestande. Diese wiederum dienen als Grundlage fir die
Verfugbarkeitsprifung des Eingangsmaterials im Rahmen der Auftragsfreigabe der
Fertigungssteuerung.

3.6.4 Das Programmmodul Ablaufsimulation

Neben der Modellierung von Produktionsablaufen beinhaltet das Modul ,Ablaufsimula-
tion‘ auch das Funktionsmodul der ,Pull-Steuerung’ (s. Abbildung 5-6). Beide lesen die
globalen Systemparameter aus der zentralen Parameterdatei aus (s. Anhang).
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Die Pull-Steuerung kontrolliert in regelmaRigen Abstéanden die Lagerbestéande fir alle
pullgesteuerten Artikel. Beim Anfallen von Bedarfen werden neue Auftrdge gebildet
und in den Datensatz ,Pull-Auftrage’ eingetragen. Welche Artikel durch diese Pull-
Steuerung Uberwacht werden, wird vorab durch Eintragen in die Pull-Artikel-Tabelle
festgelegt. Neben der Artikelnummer enthélt die Tabelle auch die Parameter Losgrolie
und Sicherheitsbestand.

Ablaufdaten Funktionsmodule

Push-Steuerung

Ausgeldste Auftrage
Pull-Auftrage

Bestandsfihrung

Pull-Steuerung Parameter

* Bestandskontrolle

+ Auftragsanlage Pull-Artikel

* Auftragsfreigabe

Lagerbestand

. Produktionsablauf
Erzeugnisbedarf

» AuftragseinstoRl

Ressourcen

» Reihenfolgebildung

Liefervorgange
Bereitstellvorgange

* Ressourcenbelegung

Kapazitatsleisten
* Transport

Betriebskalender

Arbeitsgangdaten

Auswertung . .
- - —> Betriebsdaten —— Informationsfluss = Auftragsfluss

Abbildung 3-39: Ablaufsimulation (i. A. a. SCHOLTISSEK 1996)

Der ,Produktionsablauf beginnt mit den ausgelésten Auftragen und den Pull-Auftragen
als EingangsgrofRen und erfolgt ereignisdiskret Arbeitsgang fir Arbeitsgang. Mit den
Zugangs- und Abgangszeitpunkten aller Arbeitsgange wird die zugehérige Systemzeit
als Ist-Datum in der Arbeitsgangdatentabelle gespeichert. Nach Beendigung des letz-
ten Arbeitsgangs wird eine Einlagerung durch das Modul ,Bestandsfiihrung‘ veran-
lasst, darUber hinaus liest es die Tabelle ,Erzeugnisbedarf' aus und 16st dadurch die
Bereitstellung des aktuellen Bedarfs aus. Bei nicht gedecktem Bedarf verbleibt der Be-
darfsdatensatz in der Tabelle Erzeugnisbedarf. Die Bestandsfiihrung zeichnet sich au-
Rerdem durch kontinuierliche Aktualisierung der Betriebsdatentabellen, Bereitstellvor-
gange und Liefervorgange aus. Diese Datensétze bilden zusammen mit den Arbeits-
gangdaten und dem Kennzahlensystem den Kern der Auswertung. In Abbildung 3-40
wird die Struktur der Datenstamme dargestellt, sie gilt neben der Ablaufsimulation fir
jedes Programmmodul, auf das einer der abgebildeten Stamme Einfluss nimmt oder
von dem er beeinflusst wird.
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Erzeugnisbedarf Lagerbestand Bereitstellvorgange

Z&hl-Sachnummer Z&hl-Sachnummer Zahl-Sachnummer
Bedarfstermin / Bestand unverplant Auftragsnummer
Bedarfsverursacher Auftragsbestand Lagerabgangsmenge-Ist
Bedarfsmenge Lagerbestand Lagerabgangsmenge-Soll
Bestand reserviert Reservierungsmenge-Ist
Bestand verfigbar Reservierungsmenge-Soll

Lagerabgangstermin-Ist

Lagerabgangstermin-Soll
Teilmengenkennzeichen

Bekanntheitstermin Fehlmengenkennzeichen

Auftragsnummer Fehimenge
Z&hl-Sachnummer
Starttermin-Soll
Endtermin-Soll
Menge

Bekanntheitstermin
Zahl-Sachnummer
Bedarfstermin
Bedarfsverursacher
Bedarfsmenge

Liefervorgang

Zahl-Sachnummer
Arbeitsgangdaten A-uftragsnummer
Lieferantennummer
Auftragsnetze Auftragsnummer Lagerzugangsmenge-Ist

Zahl-Arbeitsgang-Nr. .
Auftragsnummer ? gang Lagerzugan_gsmenge Soll

Arbeitssystem-Nr. Bestelltermin-Ist
Bedarfsverursacher o .

3 . Rickmeldestatus Bestelltermin-Soll
Teilmenge fur Bedarfs- 5 ) .
A Tge-Vorganger-Soll Wareneingangstermin-Ist

Tge-Vorganger-Ist Wareneingangstermin-Soll
Tge-Soll Lagerzugangstermin-Ist
Tge-Ist _ Teilmengenkennzeichen
Auftragszeit JIT-Kennzeichen
B Bctricbsdaten Auftragszeit-Soll
Rustzeit
[ Ablaufdaten Einzelzeit
Menge

Tge = Termin Bearbeitungsende

Abbildung 3-40: Datenmodell u. a. zu den Arbeitsgangdaten (SCHOLTISSEK 1996)

3.6.5 Das Programmmodul Working-Capital-Management

Die finanzorientierte Betrachtung des Auftragsabwicklungsprozesses agiert gewisser-
malden parallel zu den zuvor erlauterten Programmmodulen. Nach der Generierung
der Fremdbezugs- bzw. Eigenfertigungsauftrage greift das Modul des Working-Capi-
tal-Managements die Auftragsdaten ab (s. Abbildung 3-41) und bestimmt im Rahmen
des ,Forecast-to-Fulffill*- und des ,Purchase-to-Pay“-Prozesses (auch ,FCF* und
.P2P s. Kapitel 3.1) individuell die Bestell- und Bezahlzeitpunkte.

77



3 Durchgeflihrte Arbeiten und Ergebnisse

Ablaufdaten Funktionsmodule Basisdaten

Produktignsplanung

J Bestimmung Parameter
Fremdbezugs- Bestellzeitpunkt

auftrage

Bestimmung Artikelstamm
Bezahlzeitpunkt

Zahlung

Bestandsfiuihrung Simulation des

Zahlungseingangs

Fakturierungszeitpunkt

Arbeitsgangdaten
Lagerbestand

Kennzahlensystem piias

Auslieferung

Auswertung

- — =+ Betriebsdaten —— Informationsfluss = Auftragsfluss

Abbildung 3-41: Working-Capital-Management

Nach der Ermittlung des Fakturierungszeitpunktes, abhangig von der Auftragszeit und
der Lieferzeit, bildet das WCM-Modul den Zahlungseingang durch den Kunden ab, der
je nach Auspragung des Mahnungswesens oder der Position in der Supply-Chain va-
riiert (s. HEESEN 2013). Die Bestimmung der Zahlungseingange ist stochastischer Na-
tur. Nach Abschluss der Fakturierung und erfolgter Einzahlung ist letztendlich auch der
,Order-to-Cash“-Prozess (,02C*) abgeschlossen und es kénnen nach jedem Durch-
lauf die prozesstypischen Kennzahlen ,Days-Inventory-Held®, ,Days-Sales-Out-
standing“ und ,Days-Payables-Outstanding” in den Datensatz des ,Kennzahlensys-
tems‘ eingetragen werden. Ein Datenabgleich mit der Bestandsfiihrung ist eine Vo-
raussetzung daftir. AuRerdem setzt sich der Umsatz aus den eingegangenen Zahlun-
gen zusammen, weshalb der Datenstamm ,Finanzen® um die Ertragssumme erganzt
wird. Als Datengrundlage verwendet das WCM die Zahlungs- und Auslieferungspara-
meter sowie die Arbeitsgangdaten und Finanzkennzahlen. Abbildung 3-42 zeigt diese
im Detail und geht dartiber hinaus auch auf die Einflisse der Datenstamme auf das
Kennzahlensystem ein.
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Kennzahlensystem Artikelstamm

Forderungen Days Payables Outstanding Artikelstamm-Nr.
Verbindlichkeiten Days Inventory Held Zahl-Sachnummer
Umsatz Days Sales Outstanding Bezeichnung
Liquide Mittel Durchlaufzeit,; Mengeneinheit
Abschreibungen Lieferterminabweichung ABC-Status
Fixkosten Liefertermintreue Bedarfsermittlungsart
Steuern Cash to Cash Cycle Time Beschaffungsart
Eigenkapital Net Working Capital Sicherheitsbestand
Fremdkapital Cash Ratio Planverbrauch
Gesamtkapital Quick Ratio Wiederbeschaffungszeit
Cashflow aus Investitionen Current Ratio LosgroRRe
FCF Preis je Einheit
OCF JIT-Kennzeichen
BCF
Z&hl-Sachnummer Cashflow Marge
Bestand unverplant Kreditorenquote
Auftragsbestand Eigenkapitalquote
Lagerbestand . Versch_uldungsgrad
Bestand reserviert Dynamische Verschuldung
Bestand verfligbar CFROI Auftragsnummer
EVA Abgangstermin-Ist
ROI Abgangstermin-Soll

Arbeitsgangdaten Lieferzeitg,,
Auftragsnummer Zahlung Lieferzeit,,

Zahl-Arbeitsgang-Nr. Zahlungsart Termintoleranz
Arbeitssystem-Nr. Zahlungseingang

Rickmeldestatus Skontofristgeyien

SRS S-SR
Tge-Vorganger-Ist I Auftrage
Tge-Soll - Bekanntheitstermin
Teelst Lieferantenstamm Auftragsnummer
Auftragszeit Lieferantennummer Zahl-Sachnummer
Auftragszeit-Soll Lieferantenbezeichnung Starttermin-Soll
Ristzeit ABC-Status Endtermin-Soll
Einzelzeit Skontofrist ieferant Menge

Menge Skontozins, jgerant

Tge = Termin Bearbeitungsende I Bctricbsdaten
Zahlungsart (Beispiele) I Ablaufdaten

2-Teilig: erste Zahlung nach 50% Verarbeitungsfortschritt, zweite Zahlung nach Fakturierung
3-Teilig: Anzahlung, zweite Zahlung bei 66% des Produktionsfortschritts, dritte Zahlung bei Fakturierung
[.-.]

Abbildung 3-42: Datenmodell der WCM-Erweiterung

3.6.6 Das Programmmodul Finanzmanagement

Neben der Kontrolle des Working-Capitals ist die Erfassung der allgemeinen bilanziel-
len KenngréRen Grundvoraussetzung zur Ermittlung der aufgefiihrten Kennzahlen.
Die Funktionsmodule ,Liquiditatsrechnung’ und ,Bilanzierung’ (s. Abbildung 3-43) grei-
fen aus den Datenstammen die notwendigen Informationen wie Forderungen, Verbind-
lichkeiten und Zinsen auf, um diese dann gemal’ der Kennzahlenberechnung zu ver-
arbeiten.
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Ablaufdaten Funktionsmodule

Parameter

Liquiditatsrechnung

Bestandsfuhrung + Cashflow aus Investitionen

» Liquiditatsgrade

Lagerbestand Zahlung

Erzeugnisbedarf

Kennzahlensystem e

Auswertung

Bilanzierung

« Abschreibungen

» Steuern -
Finanzen

* Verschuldung

- - —> Betriebsdaten —— Informationsfluss = Auftragsfluss

Abbildung 3-43: Finanzmanagement

Die Liquiditatsrechnung befasst sich mit der Berechnung der Wertschopfungs- und Li-
quiditatskennzahlen. Dazu werden u. a. die kurzfristigen Forderungen und Verbind-
lichkeiten sowie Vorrate und Cashflow aus Investitionen in Anlage- und Umlaufvermo-
gen benatigt. Innerhalb der Bilanzierung wird die klassische Gewinn- und Verlustrech-
nung durchgefuhrt. Dieses Funktionsmodul sorgt fur die Ermittlung der ratingrelevan-
ten Kennzahlen und derer zur Bestimmung der operativen Starke. Das Datenmodell
,Finanzen® (s. Abbildung 3-42) aktualisiert dazu bei jeder Auftragsauslosung seinen
Inhalt.

3.7 Arbeitspaket 7: Abgleich von den quantitativen Potenzialen mit den qua-
litativen Randbedingungen

Dieser Abschnitt beinhaltet die qualitative Analyse und die Beschreibung der Wir-
kungsbeziehungen zwischen den Datensétzen des Simulationsmodells und den quan-
titativen ZielgroRen des Working-Capital-Managements. Dieses tragt zur Validierung
bei, indem es die Gefahr der Entstehung logischer Fehler verringert. Zunachst wird die
Auswahl der ZielgroRen auf Grundlage der vorangegangenen Kapitel erlautert. Aus
den Datenstdmmen sind hingegen nur diejenigen Elemente relevant, die den Auftrags-
abwicklungsprozess unmittelbar beeinflussen. Beispielsweise ist die Auftragsnummer
im Datenstamm ,Arbeitsgangdaten’ (s. Abbildung 3-42) fir den Ablauf der Simulation
essenziell, sie hat jedoch keine Auswirkung auf das Working-Capital oder andere Sys-
temgroéRen. Der zweite Schritt besteht aus der generellen Identifizierung von Wir-
kungszusammenhéngen und der anschlieRenden Beschreibung der Art und des Vor-
zeichens dieser Beziehungen. Schliel3lich erfolgt die Bewertung im Gesamtkontext
hinsichtlich einer positiven Entwicklung des Unternehmens.
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Kern des Working-Capital-Managements ist die Erhdhung der Liquiditat eines Unter-
nehmens durch die Reduzierung von gebundenem Kapital. Je liquider das Unterneh-
men, desto mehr kann in langfristiges Wachstum investiert werden. Somit hat dies
positive Auswirkungen auf die operative Starke des Konzerns (s. Abbildung 3-44).
Gleichzeitig steigt die Kreditwurdigkeit aufgrund der Verbesserung ratingrelevanter
Kennzahlen und ermdglicht weitere Investitionen, was nachhaltig zu einem Anstieg der
Wertschépfung fuhrt.

Reduzierung
gebundenes
Kapital

Langere
Durchlaufzeit

Erhéhung
Schlechtere Liquiditat
Termintreue

Verstarkungseffekt

Sinkende
Kunden-
zufriedenheit

Operative Stéarke;
Kreditwurdigkeit

Geringere
Auslastung

Wertschopfung O positive Auswirkung

O negative Auswirkung

Abbildung 3-44: Zusammenhang der ZielgréRen

In diesem Zusammenhang ist zu beachten, dass weniger Kapital in Form von Res-
sourcen oder Kapazitdten zu héheren Durchlaufzeiten fuhren kann. Die daraus ent-
stehende Verschlechterung der Termintreue fihrt zu geringerer Kundenzufrieden-
heit, wodurch neben einer ungiinstigeren Marktposition die Auslastung riucklaufig ist.
Letztendlich wirkt dies der Wertschdopfung entgegen und es wird ein Zielkonflikt er-
kennbar. Zur Beherrschung dieses Konflikts bedrfen die genannten GroRRen stetiger
Beobachtung und es muissen gegebenenfalls HandlungsmafRnahmen ergriffen wer-
den.

Abbildung 3-45 bis Abbildung 3-47 geben die Wirkungszusammenhénge der System-
groRen wieder. Die Elemente der Datenstimme aus Abbildung 3-36, Abbildung 3-40
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und Abbildung 3-42 wirken in den Tabellenzeilen auf die oben erlauterten ZielgroR3en
in den Spalten.

Bei direkter Wirkungsbeziehung ist der Zusammenhang durch ein X andernfalls
durch eine ,0“ gekennzeichnet. Des Weiteren symbolisiert die vorstehende Pfeilrich-
tung das Vorzeichen der Wirkungsbeziehung. So erhdht beispielsweise steigender La-
gerbestand das gebundene Kapital, wobei hoheres Fremdkapital die Kreditwirdigkeit
verringert. Die Auswirkung der Beziehung im Gesamtzusammenhang wird durch die
Einfarbung der Zelle dargestellt: Griine Felder sind im Sinne des Zielsystems als po-
sitiv, rote Felder als negativ anzusehen. Gelbe Felder sind je nach Wirkrichtung unter-
schiedlich zu bewerten. So fihren steigende Verbindlichkeiten zu schlechterer Kredit-
wurdigkeit, was im Gesamtkontext negative Auswirkungen hat. Ist die Lieferzeit jedoch
kirzer als geplant, wird die Durchlaufzeit verringert, was sich positiv auswirkt. Umge-
kehrt ist es jedoch negativ zu bewerten.
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Abbildung 3-45: Tabelle der Wirkungsbeziehung: Arbeitsgang, Lagerbestand, Finanzen
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Abbildung 3-46: Tabelle der Wirkungsbeziehungen: Liefervorgang, Auftrage, Auslieferung, Arti-
kel, Lieferant, Zahlung
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Abbildung 3-47: Tabelle der Wirkungsbeziehungen: Kennzahlensystem
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Um ein besseres Verstandnis tber die spezifischen Gegebenheiten in KMU und deren
strategische Ausrichtung zu erhalten, unterstitzt eine Abfrage vorhandener unterneh-
mensspezifischer Merkmale auf Basis eines Fragenkatalogs die qualitative Bewertung
der ermittelten Potenziale. Jene zeigt darliber Handlungsfelder auf, in denen geeignete
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Maflinahmen zur ErschlieBung und Verbesserung des Working-Capital-Managements
fuhren konnen.

3.8 Arbeitspaket 8: Erstellung eines Malinahmenpakets zur Starkung der In-
nenfinanzierung

Im Rahmen dieses Forschungsprojekts erfolgte die Erstellung eines Mal3hahmenpa-
kets zur allgemeinen Ubersicht tiber Handlungsmdoglichkeiten zur Starkung der Innen-
finanzierung sowie zur Verbesserung des Working-Capitals bei KMU in der Auftrags-
fertigung im Maschinen- und Anlagenbau. Dieses MalRnahmenpaket dient zunachst
dem Zweck, KMU eine unkomplizierte Ubersicht (iber das Vorgehen bei der internen
Unternehmensfinanzierung zu geben. Dies kann KMU bereits in einem ersten Schritt
helfen, verschiedene potenziell fir sie passende Mal3Bhahmen zu erkennen und sich
mit diesen vertraut zu machen. Hauptsachlich soll das MalRnahmenpaket jedoch dazu
dienen, die in Schritt 7 und den vorhergehenden Schritten identifizierten und bewerte-
ten Potenziale in der Auftragsabwicklung mit méglichen MafRnahmen zur Verbesse-
rung der Innenfinanzierung und damit zur Nutzung der Potenziale zu verbinden. Das
herzuleitende MafRnahmenpaket soll fir KMU einfach handhabbar sein, d. h., die aus-
gewahlten Losungsansatze sollen umgehend und vollstéandig in die bestehenden Un-
ternehmensprozesse integrierbar sein. Mithilfe von standardisierten Vorgehensweisen
soll das Working-Capital-Management bei KMU verbessert werden. Hierbei werden
vor allem die zustandigen Abteilungen im Unternehmen unterstitzt, sodass die Innen-
und AulRenfinanzierung von KMU langfristig gesichert werden kann.

3.8.1 Handlungsempfehlungen zur Reduktion des Bestands

Anhand der dem Auftragsabwicklungsprozess eines Auftragsfertigers zugeordneten
Kennzahlen (s. Kapitel 3.4.2) konnen im Folgenden auftragsbezogene Mal3nahmen
abgeleitet werden, die durch ihre Beeinflussung von Bestand, Verbindlichkeiten und
Forderungen zu einer Erreichung des Oberziels Steigerung des CFROI beitragen (s.
Abbildung 3-29).

Wie bereits aus dem entwickelten Zielsystem abgeleitet wurde, ist die Reduzierung
des Bestands, neben der Reduktion der Forderungen und Steigerung der Verbind-
lichkeiten, ein wesentlicher auftragsbezogener Ansatzpunkt der finanzierungsorientier-
ten Optimierung der Auftragsabwicklung. Unter Bertcksichtigung des Strebens nach
einer moglichst kurzen Durchlaufzeit zur Verbesserung der kundenrelevanten Lo-
gistikleistung (s. Kapitel 3.3.2) sollte entsprechend der Kennzahl des durchschnittli-
chen auftragsbezogenem Vorratsvermdgens (42) der Bestand an Vorratsvermdgen
wahrend des gesamten Auftragsabwicklungsprozesses minimal gehalten werden.
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FUr den Zeitabschnitt At,z bedeutet dies, dass sich die vorgehaltenen Langlaufer mog-
lichst auf die auftragsnotwendige Menge beschranken sollten. Dies ist jedoch in den
meisten Fallen schwer realisierbar, da es sich bei den Langlaufern zumeist um Roh-
stoffe handelt, die aufgrund ihrer minimalen Beschaffungslosgréf3en oder sehr langen
Lieferzeiten auftragsunabhangig beschafft und langfristig vorgehalten werden. Dem-
entsprechend ist zu Uberprifen, ob z. B. durch einen Lieferantenwechsel auf eine auf-
tragsbezogene Beschaffung (t, = tg ;) der Langlaufer umgestellt werden kann, ohne
die Beschaffungskosten entscheiden zu erhéhen. Alternativ kann untersucht werden,
ob Verbesserungspotenzial hinsichtlich der Auftragsprognose besteht, an welcher sich
der Beschaffungsprozess der Langlaufer orientieren kann. Darlber hinaus sollte der
eigentliche Auftragsbearbeitungsprozess grundsatzlich méglichst schnell abgewickelt
werden, um ggf. die Vorhaltezeit der Langlaufer nicht unnétig zu verlangern. Die Stan-
dardisierung interner Ablaufe des Auftragsbearbeitungsprozesses kann zu einer Zeit-
ersparnis fuhren, sodass die Auftragsfreigabe friher erfolgt und die Langlaufer schnel-
ler dem Wertschdpfungsprozess zugefuhrt werden kdnnen. Wenn maglich, kann auch
eine Standardisierung von Produktteilen die Auftragsbearbeitungsprozesse beschleu-
nigen, da die Produktionsplanung, durch das Vorhandensein von Grunddaten fur die
spezifischen Produktteile, vereinfacht wird.

Grundsatzlich gilt fur den gesamten Auftragsabwicklungsprozess, dass Lagerpro-
zesse, in welchen keinerlei Wertschopfung stattfindet, vermieden werden sollten. Die-
ser Zusammenhang wird von der Kennzahl der auftragsbezogenen Lagerprozess-
guote (51) erfasst. Wie die Anwendung der Kennzahl auf das Referenzmodell gezeigt
hat (s. Kapitel 3.4.2), ergeben sich im Auftragsabwicklungsprozess eines Auftragsfer-
tigers im Wesentlichen Lagerprozesse im Beschaffungs- und Produktionslager. Be-
schaffungslagerprozesse entstehen, wenn die Voraussetzungen fur die Verarbeitung
der beschafften Waren noch nicht gegeben sind, obwohl diese bereits beim Unterneh-
men eingetroffen sind (46,48). Dies kann aus einer schlechten Auftragsterminierung
oder mangelnden Termintreue der Auftragsabwicklungsprozesse resultieren, sodass
die beschafften Waren ,zu fruh“ beim Unternehmen eintreffen und fur die Verarbeitung
notwendige vorgelagerte Prozesse noch nicht abgeschlossen sind. Liefert ein Lieferant
die Waren spéter als vereinbart an das Unternehmen oder lasst sich der Auftrag
schneller als geplant abwickeln, kann es zu Stillstanden in Form von Unterbrechungen
zwischen den einzelnen Produktionsschritten kommen (45,47,49). Dies bedeutet, dass
die zu dem Zeitpunkt noch unfertigen Erzeugnisse in einem Produktionslager zwi-
schengelagert werden mussen, bis die fur die Weiterverarbeitung notwendigen Res-
sourcen beim Unternehmen eintreffen. Im Rahmen der Fremdbezugsplanung und -
steuerung des Auftragsfertigers sollte dementsprechend eine alternative Beschaf-
fungsstrategie, wie z. B. eine Just-in-time-Anlieferung, in Erwagung gezogen werden.
Diese zeichnet sich insbesondere durch eine produktionssynchrone Lieferung der Wa-
ren durch den Lieferanten aus, die ggf. sogar direkt bis an die Produktionslinie des
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produzierenden Unternehmens erfolgen kann (s. WERNER 2010, S. 208; SCHUH ET AL.
2013, S. 221-223).

Voraussetzung fur die Anwendung der Just-in-time-Strategie ist eine prazise Kommu-
nikation zwischen Auftragsfertiger und Lieferant, damit letzterer die Bereitstellung der
Waren entsprechend der Produktionsplanung und -terminierung gewahrleisten kann
(s. SCHUH ET AL. 2013, S. 221-223). Fur den Auftragsfertiger bedeutet dies, dass be-
reits zum Bestellzeitpunkt der Ressourcen eine mdglichst genaue Produktionsbedarf-
splanung und Auftragsterminierung bestehen sollte. Je préaziser die Planung ausfallt,
desto wahrscheinlicher ist eine hohe Termintreue seitens des Unternehmens und dem-
entsprechend auch eine produktionssynchrone Belieferung durch die Lieferanten. Auf
diese Weise kdnnen optimale Lieferzeitpunkte (t *g g= tz und t *y spx= ts) realisiert
werden, sodass die Rohstoffe und Ressourcen erst dann beim Unternehmen einge-
hen, wenn sie auch tatsédchlich bendétigt werden und nichtwertschdpfende Tatigkeiten
somit ganzlich vermieden werden. Die Vorteile dieser Produktionsstrategie liegen
dementsprechend in der Vermeidung von Lagerprozessen sowie Produktionsunterbre-
chungen (s. SCHUH ET AL. 2013, S. 221-223).

Alternativ konnte die Beschaffung auch nach dem sogenannten Vendor-Managed-In-
ventory-Konzept gesteuert werden. Dabei handelt es sich um eine Dienstleistung des
Lieferanten gegentber dem produzierenden Unternehmen, bei der die Bestandsfih-
rung bzw. der gesamte Warenversorgungsprozess des Unternehmens vollstdndig vom
Lieferanten Gbernommen wird. Da der Lieferant die Nachschubmenge und Lieferter-
mine seiner Produkte im produzierenden Unternehmen steuert, ist es notwendig, dass
der Lieferant Einblick in die Bestandsdaten, Bedarfszahlen und Absatzprognosen hat
und selbststandig Bestellungen ausldsen darf. Die Vorteile dieses Beschaffungskon-
zepts liegen in einer unternehmensseitig optimierten Beschaffungsstrategie und der
Vermeidung des Aufbaus von Uberbestanden sowie Out-of-stock-Situationen. (s.
SCHUHET AL. 2013, S. 233f.)

Da jedoch insbesondere fur Auftragsfertiger eine genaue Auftragsplanung erschwert
ist, da fur die kundenindividuellen Produkte oftmals keine Grunddaten zur Verfligung
stehen, sollte bei der Lieferantenauswahl darauf geachtet werden, das eine mdglichst
flexible und vor allem kurzfristige Lieferung mdglich ist, sodass auf Planungsabwei-
chungen reagiert werden kann. Darliber hinaus sollte, wie bereits oben angesprochen,
eine moglichst exakte Bestellmengenplanung angestrebt werden. Zu kleine Losgréf3en
kénnten zu Unterbrechungen oder Verzégerungen der Produktionsprozesse fiihren,
wahrend zu groRe LosgroRen Uberbestande und somit unnétige Lagerkosten erzeu-
gen.

Fir die Wertschopfungsprozesse Atpq, Atp, Und Aty iSt zu Uberprifen, ob Verbesse-
rungspotenzial beziglich der Prozessdauer vorliegt. Moglicherweise kdénnen Arbeits-
schritte eines Produktionsschritts parallel ablaufen oder Rustzeiten und Transport-
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wege verklrzt werden. Dies wirde nicht nur zu einer Verkirzung der Auftragsabwick-
lungsdauer beitragen, sondern hatte auch positive Auswirkungen auf den betrieblichen
Vorratsvermdgensbestand in Form des Durchlaufbestands. Auch die Versand- und In-
betriebnahmeprozesse (Atyg;) kdnnen unter Umstanden Verbesserungsansétze bie-
ten. In diesem Zusammenhang sind Logistikdienstleister in Bezug auf schnellere Ver-
sandmaglichkeiten zu vergleichen und es ist zu durchdenken, ob die Inbetriebnahme
ggf. durch Vorarbeiten parallel zur Montage schneller ablaufen kann.

Mittels der Kennzahl der auftragsbezogenen Days-Inventory-Held (52-55) kann, unab-
hangig von einer wert- oder zeitmaflligen Berechnungsweise, der Wirkungsgrad der
oben beschriebenen Mallnahmen zur Senkung des Vorratsvermégensbestands im
Unternehmen, erfasst werden. Die Verweildauern der einzelnen Produktkomponenten
im Unternehmen kdnnen miteinander verglichen und infolge dessen ggf. ein weiterer
Handlungsbedarf abgeleitet werden. Fihren die auftragsbezogenen Maflinahmen tat-
sachlich zu einer Verkirzung der komponentenspezifischen DIHs der Auftréage, wird
sich dies auch anhand der Kennzahl der stichtagsbezogenen Days-Inventory-Helds
(77) bemerkbar machen. Da durch sinkende auftragsbezogene DIHs auch zwangslau-
fig das durchschnittlich im Unternehmen gebundene Vorratsvermégen pro Auftrag ge-
senkt wird, wird auch der Vorratsvermégensbestand am bilanzstichtag geringer aus-
fallen und die Vorratsintensitat (74) abnehmen.

3.8.2 Handlungsempfehlungen zur Optimierung des Verbindlichkeitsbe-
stands

Ein weiterer relevanter Ansatzpunkt der finanzierungsorientierten Auftragsabwicklung
ist die Optimierung des Verbindlichkeitsbestands hinsichtlich der zeitlichen Koor-
dination der aus dem Unternehmen abflieBenden Zahlungsstréme. Eine Optimierung
der Verbindlichkeiten meint in diesem Zusammenhang die bestmogliche Ausnutzung
von Lieferantenkrediten, da diese im Rahmen der Skontofrist eine unentgeltliche Kre-
ditform darstellen (s. Kapitel 2.2.2) und die liquiden Mittel, statt zur Begleichung der
Verbindlichkeit, vorerst flr andere Zwecke eingesetzt werden kdnnen. Auftragsfertiger
sollten daher die von Lieferanten gewédhrten Kredite maximal, d. h. bis zum Ende der
Skontofrist, ausnutzen und die daraus resultierenden Verbindlichkeiten bestenfalls erst
durch den erwirtschafteten Auftragsumsatz begleichen. Die tatsachliche Bestands-
dauer der einzelnen Verbindlichkeiten eines Auftrags wird durch die Kennzahl der auf-
tragsbezogenen Days-Payables-Outstandings (60-64) erfasst. Kann eine Verbindlich-
keit aufgrund mangelnder Liquiditat nicht bis zum Ende der Skontofrist beglichen wer-
den, ist abzuwagen, ob eine Zahlung nach Ablauf der Skontofrist oder die Aufnahme
eines Bankkredits zur Begleichung der Verbindlichkeit innerhalb der Skontofrist kos-
tengunstiger fir das Unternehmen ist. Das Kreditorenmanagement des Auftragsferti-
gers sollte daher stets bemuht sein, durch geschickte Verhandlungen mit den Liefe-
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ranten optimale Zahlungskonditionen fur den Auftragsabwicklungsprozess des Unter-
nehmens zu vereinbaren. Die Verhandlungsposition kann méglicherweise durch eine
Zusage zur langerfristigen Bindung an den Lieferanten oder durch den Bezug mehre-
rer Komponenten von diesem Lieferanten gestarkt werden. Kénnen die auftragsbezo-
genen DPOs auf diese Weise fir alle Auftrdge des Bilanzzeitraums erfolgreich opti-
miert werden, wird sich dies auch durch einen Anstieg der stichtagsbezogenen Days-
Payables-Outstandings (79) zeigen.

Die durchschnittlichen auftragsbezogenen Verbindlichkeiten (59) geben den Verbind-
lichkeitsbestand pro Tag an, der durchschnittlich wahrend der Auftragsabwicklung be-
steht. Aus einer Verlangerung der auftragsbezogenen Lieferantenkredite folgt dement-
sprechend ein Anstieg des durchschnittlichen Verbindlichkeitsbestands im Auftrags-
abwicklungszeitraum. Werden diese Malinahmen tUber den gesamten Bilanzzeitraum
erfolgreich umgesetzt, wird auch am Bilanzstichtag ein erhdhter Verbindlichkeitsbe-
stand bestehen, sodass sich eine Reduktion der Working-Capital-Ratio (80) ergibt. Da
sich diese aus dem Verhaltnis von Vorratsvermdgen und Forderungen zu Verbindlich-
keiten ableitet, folgt als Bedingung fur die Optimierung des Verbindlichkeitsbestands,
dass die WCR stets mindestens den Wert ,1“ betragen sollte. Auf diese Weise kann
eine Liquidation des Anlagevermdgens, zur Vermeidung einer drohenden Zahlungs-
unfahigkeit des Auftragsfertigers, umgangen werden.

3.8.3 Handlungsempfehlungen zur Reduktion des Forderungsbestands

Der dritte Ansatzpunkt der finanzierungsorientierten Auftragsabwicklung befasst sich
mit den aus dem Unternehmen abflieBenden Zahlungsmitteln und strebt eine Reduk-
tion des Forderungsbestands an. Dementsprechend gilt es, den Forderungsbestand
pro Auftrag durch eine Verkirzung der Bestandsdauer zu reduzieren, welche mit der
Kennzahl der auftragsbezogenen Days-Sales-Outstandings (65,66) erfasst wird.
Durch ein geeignetes Forderungsmanagement muss sichergestellt werden, dass der
Zeitraum von Fakturierung bis Zahlungseingang beim Unternehmen mdglichst kurz
gehalten wird, damit die liquiden Mittel méglichst schnell wieder beim Unternehmen fir
andere Investitionszwecke zur Verfugung stehen. Indem der Auftragsfertiger seinen
Kunden einen attraktiven Skontosatz gewéhrt, konnen die Kunden moglicherweise
dazu motiviert werden, ihre Verbindlichkeiten innerhalb einer kurzen Skontofrist zu til-
gen, um die nicht anfallenden relativ hohen Zinskosten einzusparen. Bleibt eine Zah-
lung durch den Kunden jedoch auch nach Ablauf des Zahlungsziels aus, muss durch
ein konsequentes Mahn- und ggf. auch Inkassoverfahren ein Zahlungsausfall unbe-
dingt vermieden werden. Dartber hinaus besteht fur den Auftragsfertiger auch die
Maoglichkeit, die gegentuber dem Kunden bestehende Forderung, z. B. durch Factoring
(s. Kapitel 2.2.3), an einen Dritten abzutreten. Auf diese Weise wirden dem Unterneh-
men kurzfristig wieder liquide Mittel zuflieRen, die unmittelbar fir andere Investitionen
zur Verfugung stehen. Fur Unternehmen mit langen Auftragsabwicklungszeiten kann
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es aulRerdem sinnvoll sein, Kundenanzahlungen in den Auftragsabwicklungsprozess
zu implementieren. So kann der Auftragsfertiger einen Teil seines zukinftigen Umsat-
zes vorfinanzieren, indem er die Kundenanzahlung zur Begleichung von Verbindlich-
keiten, resultierend aus dem Auftrag, nutzt.

Kann durch diese Malinahmen eine Verkirzung des Forderungsbestands pro Auftrag
erreicht werden, sinkt dementsprechend auch der durchschnittliche auftragsbezogene
Forderungsbestand (68). Uber den Bilanzzeitraum betrachtet, wiirde somit auch am
Bilanzstichtag ein geringerer Forderungsbestand bestehen, sodass die Forderungsin-
tensitat (88) abnimmt. Diese setzt den Forderungsbestand in ein Verhaltnis mit dem
Gesamtvermdgen am Bilanzstichtag und dient dem Uberblick tiber die unternehmeri-
sche Vermogensverteilung. Das Unternehmen kann ggf. eine individuelle Zielquote der
Forderungsintensitat festlegen und seine HandlungsmafRnahmen darauf ausrichten.
Darlber hinaus ergibt sich, bei erfolgreicher Anwendung der HandlungsmalRnahmen
uber den Bilanzzeitraum, auch eine Wirkung auf die Kennzahl der stichtagsbezogenen
Days-Sales-Outstandings (86). Diese wirden, aufgrund einer durchschnittlichen Ver-
kirzung der Forderungsdauern aller Auftrage bis zum Bilanzstichtag, reduziert wer-
den.

3.8.4 Zusammenfassung der Handlungsempfehlungen zur Zielerreichung

Ansatzpunkte Handlungsempfehlungen

Verwendung einer moglichst auftragsbezogenen Beschaffungsstrategie
Standardisierung interner Ablaufe des Auftragsabwicklungsprozess
Verkleinerung der Produktpalette
L Vermeidung nicht wertschépfender Prozesse durch alternative Beschaffungsstrategien
Minimierung des «  Maoglichst genaue Produktionsbedarfsplanung und Auftragsterminierung
Vorratsverm('jgens . Berticksichtigung der Lieferantenqualifikationen hinsichtlich Kurzfristigkeit und Flexibilitat

. Mdglichst exakte Bestellmengenplanung
Wertschdpfungsprozesse verkiirzen (z. B. Parallelisierung von Arbeitsschritten, Verkiirzung von
Ristzeiten und Transportwegen)
Versanddauer der Logistikdienstleister tberwachen

L. < Verbindlichkeiten stets zum spatmdglichsten Zeitpunkt im Rahmen der Skontofrist begleichen (ggf.
Optimierung des Aufnahme von Bankkredit)

Verbindlichkeitsbestands « Optimale Zahlungskonditionen aushandeln (Starkung der Verhandlungsposition durch: Langfristige
Lieferantenbeziehung, Bezug mehrerer Komponenten tber einen Lieferanten)

. « Zahlungskonditionen fir Kunden attraktiv gestalten
Reduzierun g des » Konsequentes Mahn- und Inkassoverfahren

Forderungsbestands « Abtretung der Forderungen (z. B. durch Factoring)
« Kundenanzahlung in Auftragsabwicklung implementieren

Tabelle 3-1: Handlungsempfehlungen zur Zielerreichung

Konnen tatsachlich eine Verkirzung der Vorratsvermdgensbestandsdauer, eine Re-
duktion des Forderungsbestands sowie eine Optimierung des Verbindlichkeitsbe-
stands durch die oben empfohlenen Handlungsmaflinahmen (s. Tabelle 3-1) erzielt
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werden, wird sich die Cash-to-Cash-Cycle-Time gemafd Abbildung 3-15 verkurzen.
Dies bedeutet, dass sich der Vorgang, indem der Auftragsfertiger aus einem investier-
ten Euro einen durch den Umsatzprozess verdienten Euro generiert, beschleunigt. In-
folge dieser MaRnahmen wird nicht nur das Working-Capital sinken (s. Abbildung 3-7),
sondern unter Umstanden auch das Anlagevermégen des Unternehmens abnehmen,
da z. B. der Bedarf an Lagerflachen durch die Verkirzung der Days-Inventory-Held
abnehmen kann. Da das Working-Capital und das Anlagevermdgen ihre wesentlichen
Hauptbestandteile bilden, wird die Bruttoinvestitionsbasis des Unternehmens deutlich
sinken, was unter der Bedingung konstanter Umsatzerldse zu einer Abnahme der Um-
schlagshéaufigkeit des Kapitals fihren wird. Da angenommen wurde, dass Umsatzer-
l6se sowie Herstellungskosten des Auftragsfertigers konstant bleiben oder die Herstel-
lungskosten bestenfalls z. B. in Folge reduzierter Lagerhaltungskosten sinken, fihren
die vorausgehend beschriebenen Entwicklungen langfristig zu einer Steigerung des
CFROI (s. Abbildung 3-7). Die Rentabilitat des gebundenen Kapitals des Unterneh-
mens steigt und kann langfristig die Finanzierungskraft des Unternehmens stérken,
indem die frei verfigbaren Mittel je O2CCT zunehmen. Dartber hinaus werden auch
die allgemeinen Auftragsabwicklungsziele in Form von Logistikleistung und Logistik-
kosten positiv beeinflusst. Zum einen wird die Auftragsabwicklungsdauer durch die
Vermeidung von Stillstdnden verkirzt sowie die Termintreue moglichst maximiert und
zum anderen wird insbesondere die Kapitalbindung, durch den Abbau des Vorratsver-
maogens, reduziert.

3.9 Arbeitspaket 9: Zuordnung von MaRnahmen zu den identifizierten
Schwachstellen

Abschlie3end findet die Zuordnung der nutzbaren Potenziale und der dazu passenden
MalRnahmen statt. Diese Zuordnung wird anhand der verschiedenen unterscheidbaren
Charakteristika der Potenziale stattfinden, wie z. B., in welchem Prozessschritt sie auf-
tauchen, um welche Art es sich handelt oder wie grol3 sie sind. Ziel ist es, mehrere
Maflinahmen einem Potenzial zuzuordnen, um so KMU den notwendigen Freiraum zur
Handlung gewéhren zu kénnen. Zuséatzlich hat dies die Auswirkung, dass das Unter-
nehmen sich mit den unterschiedlichen Méglichkeiten in einem kleinen gesetzten Rah-
men auseinandersetzen muss, was somit zur Wissensgenerierung beitragt.

92



4 Verwendung der Zuwendung, Notwendigkeit und Angemessenheit der geleisteten Arbeiten

4 Verwendung der Zuwendung, Notwendigkeit und Angemes-
senheit der geleisteten Arbeiten

= wissenschaftlich-technisches Personal (Einzelansatz A.1 des Finanzierungsplans)
= (briges Fachpersonal (Einzelansatz A.2 des Finanzierungsplans)

= studentische Hilfskrafte (Einzelansatz A.3 des Finanzierungsplans)

Arbeitspakete und Aufwand in Personenmonaten | Al A2 A3
1: Identifikation von prozessorientierten Kennzahlen in

. 2,8 2,5
der Auftragsabwicklung
2: ldentifikation von finanzorientierten Kennzahlen in 58 25
der Auftragsabwicklung ' ’
3: Erstellung eines vollstandigen Kennzahlensystems | 1,8 0,5 3,3
4: Herleitung eines mathematischen Referenzmodells | 3,7 0,5 2,7
5-: Entwicklung eines Online-Softwaretools zur Poten- 5,98 4.65 4.79
Zialanalyse
6: Erstellung eines qualitativen Portfolios zur Priorisie- 3 5
rung von Steuerungsgrofen
7: Abgleich von den quantitativen Potenzialen mit den 295 2
qualitativen Rand-bedingungen '
8: Erstellung eines MalRnahmenpakets zur Starkung 213 2
der Innenfinanzierung '
9: Zuordnung von MaRBnahmen zu den identifizierten

2 2

Schwachstellen
Summe 26,46 5,65 23,79

= Geréate (Einzelansatz B des Finanzierungsplans)
Nicht vorhanden

= Leistungen Dritter (Einzelansatz C des Finanzierungsplans)
Nicht vorhanden

Mit Bezug auf Kapitel 3 und Kapitel 5 wird im Folgenden auf die Notwendigkeit und
Angemessenheit der geleisteten Arbeit eingegangen: Die Untersuchungen zum Stand
der Forschung ergaben, dass Optimierungsmethoden sowohl fur die logistischen
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KenngroRen als auch fur unternehmensibergreifende finanzorientierte Mal3zahlen
existieren, eine gemeinsame Betrachtung bezogen auf den Auftragsabwicklungspro-
zess speziell im Maschinen- und Anlagenbau jedoch noch nicht berticksichtigt wurde.
Somit fehlte es KMUs ebenfalls an einer geeigneten Methodik, um den Auftragsab-
wicklungsprozess und die Liquiditat durch die Senkung der Kapitalbindung selbstandig
verbessern zu kdnnen.

Das Ziel des Forschungsprojekts war es, KMU eine Methode an die Hand zu geben,
welche es ihnen ermdglicht, selbstandig Entscheidungen zu treffen, die die Innenfi-
nanzierung langfristig verbessern und zukinftige Handlungsfelder aufzuzeigen sowie
ein Tool zu erarbeiten, welches KMU in der Optimierung ihres Working Capital Mana-
gements aktiv unterstitzt. Die Grundlage bildete ein mathematisches Referenzmodell,
das unter Berlicksichtigung von spezifischen Logistikstrategien Verbesserungspoten-
ziale im Auftragsabwicklungsprozess identifiziert (siehe auch Kapitel 3).

Neben einem notigen Uberblick tiber prozess- und finanzorientierte Kennzahlen des
Auftragsabwicklungsprozesses im Maschinen- und Anlagenbau, wurde eine Zusam-
menfihrung der Kennzahlen zu einem integrierten Zielsystem in ein mathematisches
Referenzmodell zur Erklarung der Wirkungszusammenhéange zwischen den wertorien-
tierten Kennzahlen zur Zielerreichung bendtigt. Die Wirkzusammenhénge wurden in
einer Simulationsumgebung abgebildet, welches vorhandene Potenziale im Auftrags-
abwicklungsprozess aufzeigt. Gleichzeitig wurde ein Fragebogen konstruiert, mit des-
sen Hilfe ein Prioritatenportfolio von Steuerungsgrof3en aus der logistischen Unterneh-
mensstrategie erstellt wurde. Nach Aufstellung eines entsprechenden MalRnahmenpa-
kets zur Steuerung der Innenfinanzierung in der Auftragsabwicklung im Maschinen-
und Anlagenbau wurde eine Methodik zur Zuordnung von Potenzialen und identifizier-
ten MalRnahmen entwickelt, sodass geeignete Handlungsempfehlungen abgeleitet
werden konnen.

Das Vorhaben fullte eine Licke in der wissenschaftlichen Diskussion mit der Entwick-
lung einer Methodik zur Unterstlitzung der Lenkung des Auftragsabwicklungsprozes-
ses unter Beriicksichtigung von wertorientierten Steuerungsgrof3en. Neben den wis-
senschaftlichen Erkenntnissen bestand ein weiterer innovativer Beitrag dieses For-
schungsvorhabens darin, die richtigen Antworten auf die entscheidenden Fragen der
KMU zu geben. Dieser Aspekt wurde u.a. durch die Entwicklung des Fragenbogens
sowie des Software-Tools Rechnung getragen. KMU werden damit befahigt eine bes-
sere Planung und Steuerung des Working Capitals durchzufiihren, die Innenfinanzie-
rung zu starken und somit einen Wettbewerbsvorteil zu erarbeiten. Zusatzlich unter-
stutzen die Arbeiten KMU darin Wirkungszusammenhange zu verstehen und mittels
des MalRnhahmenkatalogs ein besseres Verstandnis fir Mal3nahmen zur Steuerung der
Innenfinanzierung zu entwickeln. Somit konnte auch die praxisorientierte Aufbereitung
der wissenschaftlichen Ergebnisse sichergestellt werden. Folglich sind die geleisteten
Arbeiten notwendig und angemessen.
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5 Zusammenfassung

Das angestrebte Ergebnis, KMU eine Methode an die Hand zu geben, welche es ihnen
ermoglicht, selbstandig Entscheidungen zu treffen, die die Innenfinanzierung langfris-
tig verbessern, und zukinftige Handlungsfelder aufzuzeigen, wurde erreicht.

Ziel des Referenzmodells war es, die logistischen und finanzorientierten Steuerungs-
kennzahlen des Auftragsabwicklungsprozesses bei Auftragsfertigern des Maschinen-
und Anlagenbaus zu identifizieren. Davon ausgehend wurde mit dem Online-Analyse-
tool eine Mdglichkeit zur systematischen Erfassung und Priorisierung von Steuerungs-
kennzahlen im Maschinen- und Anlagenbau entwickelt, um die Ausrichtung des Un-
ternehmens zu optimieren.

Zur Verbesserung der Innenfinanzierungskraft der Auftragsfertiger standen zunachst
eine genaue Beschreibung des Auftragsabwicklungsprozesses sowie die Definition
des finanziellen Untersuchungsrahmens im Vordergrund. Mit der entwickelten Berech-
nungsvorschrift soll dem Unternehmen ein Werkzeug an die Hand gegeben werden,
welches eine unternehmensspezifische Priorisierung von Steuerungskennzahlen zur
nachhaltigen Verbesserung der Liquiditat durch ein aktives Working-Capital-Manage-
ment ermdglichen soll.

Zur Herleitung der Methodik wurde zun&chst der spezifische Auftragsabwicklungspro-
zess des Auftragsfertigers definiert. AnschlieRend wurden die relevanten Steuerungs-
kennzahlen aus dem finanziellen und dem logistischen Bereich der Auftragsabwick-
lung sowie des Working-Capital-Managements identifiziert. Zudem wurde eine Metho-
dik zur Priorisierung der Kennzahlen vorgestellt.

Ausgehend davon wurde die zur Erfassung der Kennzahlen zu verwendende Methode
definiert und die Anforderungen an diese festgehalten. Die qualitative Positionierung
des Unternehmens diente dazu, die unternehmensspezifischen Prioritaten der in Vor-
feld identifizierten Kennzahlen herauszustellen.

Mit dieser Grundlage konnten im letzten Schritt eine Kategorisierung der Kennzahlen
zur gezielten Steuerung des Working-Capitals und zur Verbesserung der Liquiditats-
situation der Unternehmen durch gezielt eingesetzte Mal3hahmen vorgenommen wer-
den. Das Online-Analysetool unterstlitzt dabei mithilfe einer prototypischen Umset-
zung eine quantitative und qualitative Bewertung der Liquiditatssituation im Unterneh-
men.

Insgesamt wurde durch das entwickelte Referenzmodell bzw. durch die durchgefthr-
ten Schritte angestrebt, die Kennzahlen DIH und DSO zu senken und die Kennzahl
DPO zu steigern. Durch diese Optimierung ist es méglich, anhand spezifischer Poten-
ziale und MalRnahmen wiederum eine geringere Kapitalbildung und somit eine Opti-
mierung des Working-Capital-Managements zu erzielen.
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Das Vorhaben fillt eine Licke in der wissenschaftlichen Diskussion mit der Entwick-
lung einer Methodik zur Unterstitzung der Lenkung des Auftragsabwicklungsprozes-
ses unter Bericksichtigung von wertorientierten SteuerungsgréRen. Neben den wis-
senschaftlichen Erkenntnissen besteht ein weiterer innovativer Beitrag dieses For-
schungsvorhabens darin, die richtigen Antworten auf die entscheidenden Fragen der
KMU zu geben. Den Fragen begegnet das Vorhaben mithilfe eines Online-Software-
tools, welches es erméglicht, nach der Eingabe unternehmensspezifischer Daten, Po-
tentiale graphisch auszuweisen und mdgliche Handlungsalternativen zur Nutzung die-
ser Potentiale aufzuzeigen. Somit werden KMU zukunftig befahigt eine eigenstandige
Planung und Steuerung des Working Capitals durchzufthren, die Innenfinanzierung
zu starken und somit einen Wettbewerbsvorteil zu erarbeiten. Zusatzlich unterstitzt
das Forschungsvorhaben KMU darin Wirkungszusammenhange zu verstehen und
mittels des MalRnahmenkatalogs ein besseres Verstandnis fur MaBhahmen zur Steu-
erung der Innenfinanzierung zu entwickeln. Somit ist auch die praxisorientierte Aufbe-
reitung der wissenschaftlichen Ergebnisse sichergestellt.
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6 Ergebnistransfer in die Wirtschaft

Fur den Transfer der Forschungsergebnisse in die Wirtschaft spielt der projektbegleitende
Ausschuss (PA) eine zentrale Rolle. Dieser Ausschuss setzt sich aus Vertretern verschiedener
kleiner und mittlerer Anwenderunternehmen, die bereits in der Erarbeitung der Ergebnisse
eingebunden wurden. Die erzielten Forschungsergebnisse wurden und werden zudem Uber
weitere Kanéle veroffentlicht. Die Publikation erfolgt sowohl in Form von Verdffentlichungen in
Fachzeitschriften als auch im Rahmen von Fachtagungen, auf denen die gewonnenen Er-
kenntnisse prasentiert werden. Zudem werden die Forschungsergebnisse Uber die Institut-
spublikationen und die Offentlichkeitsarbeit des FIR einem breiten Publikum zugénglich ge-
macht. Bislang sind folgende Transfermaf3hahmen durchgefuhrt worden:

o Veroffentlichung zum Projekt auf der FIR-Homepages
(http://www.projekt-wama.de)

Wertorientierte Auftragsabwicklung im Maschinen- und Anlagenbau ﬁf’m
RWTH Aachen

Ausgangssituation

Vorgehensweise

TEGE Das Projekt .
WAMA - Wertorientierte Auftragsabwicklung im Maschinen- und Anlagenbau Schnell-Links
Das Projektkonsortium: Interesse? Wir halten Sie
Gemal einer Studie zur Untersuchung des Optimierungspotenzials von Working Capital auf dem Laufenden!
e fallt die Kapitalbindungsdauer im Maschinenbau im natienalen Branchenvergleich mit 79 Aufnahme in den E-Mai-
BROETIE Tagen vergleichsweise hoch aus. Insbesondere bei Aufiragsfertigern muss, aufgrund Verteiler
AMBA langer Auftragsabwicklungszeiten durch kundenindividuelle Entwicklung und Produktion,
n mit der Notwendigkeit einer langerfristigen Kapitalliberbrickung gerechnet werden. Kontakt:
) EIEE Zur Kontakt-Seite
DAHMEN DemgemaR soliten die Unternehmen stets (ber ausreichend liguide Mittel verfligen, um
ihren Umsatz und ggf. auch ihr Wachstum vorfinanzieren zu kénnen und nicht der Gefahr
£ ettt fachen . von Zahlungsunfahigkeit ausgesetzt zu werden.
myCpenFactory

WOTTO JUNKER 5, ROEMHELD
Consumption

Das Vornanen 15206 N 0er Farscrungaiereinigung
FIR &V wurd Ooer die AmeRsgemeinschat ¥

Indhustrislier ForsorngEErEinigungen (AIF) Im

Fahmen o=s Programms zur Fordenng der Order date =
Daiainelln Semelzonzeanonng [G7) Production
Eundesministerm fr Wirscnat ind Tecmakgle Forecast Planning

{1zt "Bundesministerium fOr Wirischat und

Energle”) (B fgrund sives Sescnlzses des
BUNDEStE085 WO 1.05. 2014 0l5 31102015

Forecast

In Zeiten eines starken internationalen Wettbewerbs neigen insbesondere Auftragsfertiger
des Maschinen- und Anlagenbaus aufgrund ihrer hohen Produktkomplexitdt dazu, sich auf
ihre Kernkompetenzen zu konzentrieren. Aus dieser Reduktion der Produktionstiefe
resultiert fir die im Mittelstand einzuordnenden Unternehmen eine hohe Zukaufquote von
Roh-, Hilfs- und Betriebsstoffen sowie Standardkomponenten, deren Beschaffung
kurzristig finanziert werden muss. Durch den Zahlungsausgang des Unternehmens zur
Begleichung der Lieferantenverbindlichkeit entsteht, bis zum Zahlungseingang fur das
Endprodukt durch den Kunden, eine zeitliche Licke, in der das Kapital gebunden istund
dem Unternehmen nicht zu Finanzierungszwecken zur Verfligung steht.

Download des vollstandigen UdZ-Arikels [UdZ (2015) Nr. 2, 5. 37]

"VUAMA: Wertorientierte Auftragsabwicklung im Maschinen- und Anlagenbau.
Entwicklung einer Methodik zur Optimierung des Working Capitals unter
Beriicksichtigung der unternehm pezifischen | tischen Zielsetzungen”

4 Screenshot nach Projektende. Die Vorgaben zur Platzierung entsprechender Logos wurden gemaR
dem Bewilligungsbescheid erfiillt. Das Logo wurde auf Wunsch des BMWi nach Ablauf der Projekt-
laufzeit entfernt. Der 2. Screenshort als Nachweis der Verwendung (Info zum Forschungstrager).
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Forschungstrager

Forschungsstelle

Projekipariner

Das Projektkonsortium:

—
AMBA
b Y -
4 I:IEI:
DAHMEN
(O myOpenFactory
WOTTOJUNKER 44 RoCWHELD

Dag Vorhaben 15206 N ger
Forechungsversinigung FIR 2. V. wurde Cber diz
Arbeltsgemeinechat Noustrizlisr
Forechungaversinigungen (AIF) Im anmen ces
Programme Zur Férderung o2r industrislizn
Gemehechaztorsanung 1GF) vom
Bundeeministerium fr Wirtschaft und Technologie
(J2tzt "BundesminEtanum fUr Witscha Lng
Energle”) (EMW) aufgrund einee Saechiussse dze
Deutschen Sundestagee vom 1.05.2014 bls
31.10.2015 gaford

Wertorientierte Auftragsabwicklung im Maschinen- und Anlagenbau

Das Projekt Der Demonstrator I

iy
RWTH Aachen

Das Konsortium

Forschungstréager
Bundesministerium fur Wirtschaft und Technologie

Das Vorhaben 18208 N der Forschungsvereinigung FIR e. V. wurde Uber die
Arbeitsgemeinschaft industrieller Forschungsvereinigungen (AiF) & im Rahmen des
Programms zur Forderung der industriellen Gemeinschaftsforschung (IGF) & vom
Bundesministerium fiir Wirtschaft und Technologie (jetzt "Bundesministerium fir Wirtschaft
und Energie”) (BMWi)’ aufgrund eines Beschlusses des Deutschen Bundesiages vom
1.05.2014 bis 31.10.2015 geférdert.

Geférdert durch:

* Bundesministerium
“kv | fiir Wirtschaft

und Energie

aufgrund eines Beschlusses
des Deutschen Bundestages

Online Analyse Tool auf der Homepage projekt-wama.de
Kick-Off zur praxisgerechten Ausrichtung des Forschungsvorhabens
Dissemination der Inhalte in Veranstaltungen, Diskussionsrunden und Fachtagun-

gen am Cluster Logistik des RWTH Aachen Campus

kunft)

Sitzungen des Projektbegleitenden Ausschusses
Erstellung von wissenschatftlichen Arbeiten: 1x Diplomarbeit, 3x Bachelorarbeit
Veroffentlichung mehrerer Fachartikel in der Zeitschrift UdZ (Unternehmen der Zu-

Vortrag auf den Aachener ERP-Tagen vom 09.-11.06.2015
Vortrag im Rahmen des Chief Logistics Manager Zertifikatskurses
Durchfuihrung weiterer Review- sowie eines Abschlussmeetings

Schnell-Links

Interesse? Wir halten Sie
auf dem Laufenden!
Aufnahme in den E-Mail-
Verteiler

Kontakt:
Zur Kontakt-Seite
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