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Vorwort des Herausgebers

Seit geraumer Zeit tendiert das Bauhandwerk immer stirker zu kostengiinstigeren, hochma-
schinisierten industriellen Fertigungsmethoden. Im Zimmerhandwerk ist zu beobachten, dass
der urspriinglich handwerklich gefiihrte Abbund durch computerunterstiitzte Fertigungsanla-

gen ersetzt wird.

Viele der Anfang der 90er Jahre gegriindeten Abbundzentren mussten jedoch schon nach kur-
zer Zeit aus Okonomischen Griinden ihre Produktion wieder einstellen, da das Unterneh-
mensmanagement sich nicht im gleichen Malle wie die Technologie fortschrittlich entwickelt
hat. Die Hauptursache lag neben der zu geringen Auslastung meist in der Betriebsorganisation
und einem nicht existierenden internen Rechnungswesen. Um dieser negativen Entwicklung
kiinftig entgegenwirken zu kdnnen, wurden in der vorliegenden Arbeit unter dem Aspekt ei-
nes zielorientierten Geschéftsprozessmanagements Ansétze zur Forderung der Wirtschaftlich-
keit der Abbundzentren entwickelt. Das Buch richtet sich damit vorrangig an Betriebe, die zur
Zeit in einem Umstrukturierungsprozess sind, und bietet eine Hilfestellung zur wirtschaftli-

chen Fiihrung von Abbundzentren.

Die Arbeit ist entstanden im Institut fiir Bauwirtschaft der Universitdt Kassel und wurde un-
terstiitzt durch mehrere Abbundzentren und industriell gefiihrte Zimmererbetriebe, durch die
Bundesfachschule des Deutschen Zimmererhandwerks sowie den High-Tech-Abbund Ver-
band. Der Herausgeber bedankt sich bei allen Instutitionen, die die Entstehung dieser Arbeit

unterstiitzt haben.

Kassel, im April 2002 Univ.-Prof. Dr.-Ing. V. Franz
(Geschiftsfiihrender Direktor des IBW)



Vorwort der Verfasserin

Diese Arbeit entstand widhrend meiner Tétigkeit als wissenschaftliche Mitarbeiterin am
Institut fiir Bauwirtschaft der Universitdt Gesamthochschule Kassel, in der Zeit von Mai 1997
bis April 2002.

Bei Herrn Prof. Dr.-Ing. V. Franz, Leiter des Fachgebietes Arbeitstechnologie und Komm.
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Korreferates und die wertvollen Anregungen gilt mein besonderer Dank Herrn Prof. Dr.-Ing.
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arbeiten zu betreuen. Dabei partizipierte meine Dissertation auch von Diplomarbeiten, die das
Geschiftsprozessmanagement von Abbundzentren thematisch aufgriffen. Den studentischen
Verfassern (siche Anhang 8.3 Diplom- und Projektarbeiten im IBW) sei auf diesem Wege
gedankt.

Ein grofles Dankeschon mochte ich allen Mitarbeitern des Institutes fiir Bauwirtschaft fiir die
sehr gute Zusammenarbeit und Unterstiitzung sowie meinen Freunden, die unermiidlich Kor-

rektur gelesen haben, aussprechen.

Baunatal, im April 2002



Inhaltsverzeichnis

1 Einleitung

1.1 Ausgangsituation

1.2 Technische Evolution im Zimmerhandwerk

1.3 Chronologie des maschinellen Abbundes

1.4  Zielsetzung

1.5 Aufbau der Arbeit

2 Der industrielle Abbund in Deutschland

2.1 Einfithrung

2.2 Begriffsabgrenzungen

23 Empirische Analyse zur strukturellen Entwicklung der Abbundzentren in

Deutschland
2.3.1 Das Grundkonzept der Untersuchung
2.3.2 Die Anzahl der Abbundzentren
2.3.3  GroBe und Ausstattung der Betriebe
2.3.4 Personalstruktur der Abbundzentren
2.3.5 Das Leistungspotenzial
2.3.6 Betriebswirtschaftliche Lage der Abbundzentren

2.4  Geschiftsprozessmanagement
2.4.1 Die Geschiftsprozesse im Abbundzentrum
2.4.2 Schnittstellenproblematik
2.4.3 Schwachstellenanalyse der betriebsinternen Bereiche

243.1

2432
2433
2434
2435
24.3.6
2.4.3.7
2438

Schwachstellen aufgrund unzureichender Koordination bei der
Auftragsabwicklung

Schwachstellen im Kostenmanagement

Schwachstellen in der Qualitdtskontrolle

Probleme in der Auftragsakquisition

Kapazitatsprobleme in der Personalbedarfsplanung
Schwachstellen in der Disposition und Lagerhaltung

Probleme im Betriebsmitteleinsatz

Probleme durch Reorganisation

10

11
11
12
14
16
17
18

22
23
24
26

26
27
27
28
28
28
29
29



II

3 Reorganisationsmafinahmen in Zimmererbetrieben durch den

Kauf einer Abbundanlage
3.1 Vorbemerkung

3.2 Wirtschaftliche Einflussfaktoren
3.2.1 Analyse der Betriebsleistung

3.2.2  Analyse der Markt- und Wettbewerbssituation
3.2.3 Ermittlung méglicher Kunden zur Kundenstammerweiterung

33 Mafinahmen zur Betriebsstrukturierung
3.3.1 Personal
3.3.2 Bauliche Situation
3.3.3 Technische Ausstattung der Fertigung
3.3.4 Ausstattung der Biirordume

3.4  Bewertung der Investition
3.4.1 Berechnungsverfahren
3.4.1.1 Interne ZinsfuBB-Methode
3.4.1.2 Dynamische Amortisationsrechnung
3.4.2 Finanzmathematische Grundlagen
3.4.2.1 Kreditfinanzierung
3.4.2.2 Zeitwert der Abbundanlage
3.4.2.3 Betriebskosten
3.4.2.4 Wahl des Zinssatzes
3.4.3 Kapitalaufbringung
3.4.3.1 Kauf, Mietkauf, Leasing versus Miete
3.4.3.2 Kreditfinanzierung

3.5 Beispiel zur Investitionsberechnung
3.5.1 Der Anlagenkapitalbedarf
3.5.2 Die Kreditdauer
3.5.3 Zu erbringende Abbundleistung pro Jahr

3.6 Softwaretool ,,ABZinvest*

4 Entwicklung einer idealisierten systematischen

Betriebsorganisation
4.1 Einfiihrung

4.2  Die Kernprozesse der Abbundzentren
4.2.1 Unmittelbare Wertschopfungsprozesse
4.2.1.1  Der Geschiftsprozess Angebot

4.2.1.2  Der Geschiftsprozess Arbeitsvorbereitung

4.2.1.3 Der Geschiftsprozess Produktion
4.2.2 Mittelbare Wertschopfungsprozesse

30
30

31
31
31
32

33
33
33
34
35

35
36
37
37
38
38
38
39
39
40
41
42

43
43
44
44

45

50
50

50
51
53
53
55
57



I

4.2.2.1 Der Geschiftsprozess Disposition 59

4.2.2.2  Der Geschiftsprozess Betriebsbuchhaltung 59
4.2.3 Ablauforganisation der Wertschopfungsprozesse 61
4.3  Betriebsorganisation 62
4.3.1 Formen der Organisation des Gesamtunternehmens 64
4.3.2 Stellenbildung und Leitungssystem 66
4.3.3 Auswahl geeigneter Sachmittel 68
4.3.3.1 Softwarelosungen 68
4.3.3.2  Stationdre Maschinen und Anlagen 69

5 Steigerung der Produktivitat durch Verbesserung der

Ablauforganisation 72

51 Die Besonderheit der Geschéftsprozessabwicklung 72
5.2 Problemformulierung und Grundkonzept der Untersuchung 72
53 Modellentwicklung 73
5.3.1 Das Simulationssystem ,,IvyFrame* 74
5.3.2 Prozessaufbau des Referenzmodells Abbundzentrum 76
5.3.3 Prozessabschnitt,,1. Angebot* 78
5.3.4 Prozessabschnitt ,,2. Arbeitsvorbereitung* 80
5.3.5 Prozessabschnitt ,,4. Produktion‘ 82
5.4  Datenermittlung und Analyse der Bearbeitungszeiten 85
5.4.1 Organisationsdaten der Auftragsabwicklung 86
5.4.1.1 Geschiftsprozess ,,Angebot“, ,,Arbeitsvorbereitung*, ,,Disposition‘ 86
5.4.1.2  Geschiftsprozess ,,Produktion* 86
5.4.2 Systemlastdaten der Auftragsabwicklung 87
5.4.3 Technische Daten der Auftragsabwicklung 87
5.4.3.1 Tatigkeitszeiten 88
54.3.2 Verteilzeiten 91
5.4.4 Liegezeiten in der Auftragsabwicklung 91
5.5  Modellverifikation und -validierung 93
5.6  Durchfiihrung der Modellexperimente 93
5.6.1 Modell mit Terminierung der Auslieferungszeit 93
5.6.2 Modell mit hoher Angebotseinlastung und Terminierung der Auslieferung 95
5.6.3 Modell mit Aufhebung der Limitierung aller Lager 96
5.6.4 Modifizierung des Verteilzeitzuschlages 97
5.7 Interpretation und Umsetzung der Ergebnisse 99
6 Aufbau eines betrieblichen Rechnungswesens 101

6.1  Funktionsbereiche des Rechnungswesens 101



v

6.2  Die Organisation der internen betrieblichen Unternehmensrechnung 102
6.2.1 Kostenartenrechnung 104
6.2.1.1  Erfassung der Personalkosten 105
6.2.1.2  Erfassung der Materialkosten 105
6.2.1.3  Erfassung der kalkulatorischen Kosten 106
6.2.1.4  Erfassung der Fremdleistungskosten 106
6.2.1.5 Erfassung Kosten der menschlichen Gesellschaft 106
6.2.2 Entwicklung eines Kostenartenplanes fiir Abbundzentren 106
6.2.3 Kostenstellenrechnung 108
6.2.4 Kostentrigerstiickrechnung (Kalkulation) 110
6.2.4.1 Die Zuschlagskalkulation 110
6.2.4.2 Die Prozesskostenrechnung 111
6.2.4.3 Weitere Kalkulationsarten 112
6.2.5 Kostentrigerzeitrechnung 112
6.2.6  Gegeniiberstellung von Voll- und Teilkostenrechnung 113
6.3  Die Preisbildung in Abbundzentren 114
6.3.1 Die einstufige Deckungsbeitragsrechnung 115
6.3.2 EinflussgroBen und Abhéingigkeiten bei der Kostenbildung 116
6.3.3 Kostenauflosung 117
6.3.4 Deckungsbeitragsermittlung bei der Preisbildung 120
6.3.5 Deckungsbedarfskontrolle 123
6.4  Controlling durch Jahresabschluss- und Unternehmensanalyse 124
6.4.1 Projektbegleitende Aufzeichnungen 125
6.4.2 Kosten- und Erfolgscontrolling 126
6.4.3 Finanzcontrolling unter Zuhilfenahme des Berichtswesens 126
6.4.4 Entwicklung eines Kennzahlensystems flir Abbundzentren 127
6.4.5 Softwaretool ,,ABZcontrol* 131

7 Zusammenfassung und Ausblick 142
8 Literatur 146
8.1 Monographien 146
8.2  Zeitschriftenartikel 150
8.3  Diplom- und Projektarbeiten im IBW 152
9 Verzeichnisse 155
9.1 Abkiirzungen 155
9.2  Bildverzeichnis 156

9.3 Tabellenverzeichnis 158



10  Anhang 160
10.1 Wertschopfungsprozesse der Auftragsabwicklung 160
10.1.1 Unmittelbarer Wertschdpfungsprozess, 1.0 Angebot 160
10.1.1.1 Teilprozess 1.01 Anfrage 160
10.1.1.2 Teilprozess 1.03 Angebotsbearbeitung 162
10.1.1.3 Teilprozess 1.04 Bonitdtspriifung 163
10.1.1.4 Teilprozess 1.05 Auftragspriifung 164
10.1.2 Unmittelbarer Wertschopfungsprozess 2.0 Arbeitsvorbereitung 165
10.1.2.1 Teilprozess 2.01 Auftragsbearbeitung 165
10.1.2.2 Teilprozess 2.02 Maschineniibergabe 166
10.1.3 Mittelbarer Wertschopfungsprozess 3.0 Disposition 167
10.1.3.1 Teilprozess 3.01 Holzbestellung 167
10.1.3.2 Teilprozess 3.02 Wareneinkauf 168
10.1.4 Unmittelbarer Wertschopfungsprozess 4.0 Produktion 169
10.1.4.1 Teilprozess 4.01 Fertigung 169
10.1.4.2 Subprozess 4.01 Sub Nachbesserung 171
10.1.4.3 Teilprozess 4.02 Auslieferung 172
10.1.5 Mittelbarer Wertschopfungsprozess 5.0 Betriebsbuchhaltung 173
10.1.5.1 Teilprozess 5.01 Rechnungsstellung 173

10.2 Funktionendiagramm 174
10.3 Formulare zur Aufzeichnung projektbegleitender Daten 179
10.4 Bewertungsbogen zur Nutzwertanalyse 185

10.5 Aufbau des Betriebsabrechnungsbogens 190






Einleitung 1

1 Einleitung

1.1 Ausgangsituation

Die strukturell und konjunkturell wirtschaftlich schwierige Lage der Bauunternehmen hélt seit
1995 weiterhin an. Dabei belastet der hohe Wettbewerbsdruck die Erlos- und Ertragssituation
der Betriebe. Die Beschéftigungsstruktur im Bauhauptgewerbe unterliegt einer Verschiebung
zu Gunsten der kleineren Betriebe. Waren 1995 noch in iiber der Hélfte aller Betriebe 50 und
mehr Beschiftigte titig, so lag dieser Anteil im Jahr 2000 bei nur noch 39 %. Dabei erbrach-
ten die Betriebe mit weniger als 20 Beschiftigten drei Viertel des Leistungsvolumens im
Hochbau und davon wiederum 80 % im Wohnungsbau. Das Leistungspotenzial liegt damit
iiberwiegend im Bereich der kleinen Betriebe [ZDBO01].

Das Bauhandwerk in Deutschland tendiert in den letzten Jahren immer stirker zu industriellen
Fertigungsmethoden. Der technische Fortschritt fordert ein hohes MaB an Uberblick, Flexibi-
litdt und Dynamik. Diese Umfeldverdnderungen fithren im Unternehmen z. B. zu geringerer
Auslastung vorhandener Kapazititen. Die Entwicklung lésst sich auch im modernen Holzbau
feststellen. Im Bereich des Zimmerhandwerks wird der urspriinglich handwerklich gefertigte

Abbund durch computerunterstiitzte Fertigungsanlagen ersetzt.

Die in jiingster Zeit entstandenen Abbundzentren wurden groBtenteils traditionell aufgebaut.
Da sich der Markt den technischen Entwicklungen anpasst, sind die in dieser Form gefiihrten
Betriebe nicht mehr zeitgemiB. Der radikale Wettbewerb bei nicht kostendeckenden Preisen
fiihrt iiber ruindse Preiskdmpfe bis hin zum Verdrangungswettbewerb [Ma99z]. Daher sind
notwendige Mallnahmen zur Sicherung des Unternehmens durch das Geschéftsprozessmana-

gement zu untersuchen und umzusetzen.

Seit den 90er Jahren ist das Geschéftsprozessmanagement eines der zentralen Untersuchungs-
gegenstinde. Es beinhaltet den gesamten Lebenszyklus der Geschiftsprozesse, von der Pla-
nung iiber die Analyse und Modellierung bis hin zur Ausfithrung, Umgestaltung, Optimierung
und Archivierung. Daneben sind Workflow-Managementsysteme fiir die Ausfithrung der Mo-
dellierung, die Geschéftsprozessoptimierung zur Senkung von Prozesskosten und Verkiirzung

der Durchlaufzeiten sowie fiir die Verbesserung der Ergebnisqualitdt zu verwenden [Phi00].



1.2 Technische Evolution im Zimmerhandwerk

., Nichts ... ist bestindiger als der Wandel “[Charles Darwin] ein Sprichwort, das die grundle-
gende Voraussetzung der bautechnischen Weiterentwicklung reflektiert. Wéahrend des Mittel-
alters bis zum Beginn der Neuzeit (von etwa 1100 bis 1600) erlebten die Zimmerleute die
Bliitezeit ithres Handwerks. Erst durch das Aufkommen neuer Berufsgruppen, den Architekten
und Ingenieuren, wurde diese Vorherrschaft um 1650 gebrochen. Die Art der Produktion én-
derte sich aber nur geringfiigig. Die sehr langsame Entwicklung wurde erst durch wegweisen-
de Verdnderungen im 19. Jahrhundert deutlich beschleunigt. Zum einen bewirkte die Auflo-
sung der Ziinfte, zum anderen die Einfiihrung von Maschineneinrichtungen auf den Zimmer-

plitzen grundlegende Neuerungen [SH86].

Mit Auflosung der Ziinfte und der 1810 eingefiihrten Gewerbefreiheit wurde das Recht des
Monopols zur Ausfiihrung bestimmter Arbeiten unterbunden. Konnten anfangs noch Gesetze
die Einfilhrung und den Einsatz von Maschinen verhindern, so siegte schlielich doch der
technische Fortschritt zugunsten der Wirtschaftsentwicklung. Das neue System der Gewerbe-
freiheit basierte auf dem konkurrierenden Leistungswillen und auf dem am Gewinn orientier-
ten Interesse des Einzelnen. An die Stelle der Ziinfte traten Innungen mit freiwilliger Mit-
gliedschaft.

Erfahrungen mit wasser- und windbetriebenen Gattern hatten die Zimmerer schon friih, eine
wesentliche Weiterentwicklung der Dampfmaschinen gelang James Watt 1769. Doch erst im
19. Jahrhundert setzten sich stationére und mobile Dampfmaschinen, die sogenannten Loko-
mobile, auf den Zimmererplédtzen der Stiadte durch. Mit Hilfe dieser Maschinen wurden {iber
Transmissionen und Treibriemen Kreissdgen, Hobel- und Bohrmaschinen angetrieben. Die
Arbeitsmethoden verdnderten sich dahin gehend, dass das Holz zu den Maschinen gebracht
wurde und nicht das Werkzeug zum Holz [SH86].

Bild 1.1:
Die erste tragbare elektrische Zimmereimaschine der Welt
(Type A von Mafell 1926)'

Die wichtigste Erfindung fiir den maschinellen Abbund war die Nutzbarmachung der Elektri-
zitdt. Im Jahre 1885 erfolgte die Inbetriebnahme des ersten deutschen Kraftwerkes in Berlin

und die Verlegung von Stromkabeln®. Aufgrund dieser Errungenschaft wurde es nicht nur

! Quelle: www.mafell.de

2 Quelle: www.home.fh-karlsruhe.de



Einleitung 3

moglich, grole Maschinen einzusetzen, sondern auch das Handwerkzeug zu mechanisieren,
so dass es Mitte des 20. Jahrhunderts kaum noch Zimmereien gab, die nicht {iber Handkreis-
sdgen, Handbandsédgen, Kettenstemmmaschinen, Handbohrmaschinen, Handhobelmaschinen,
Handfrdsen oder Teller- und Bandschleifmaschinen verfiigten. Die Einflihrung dieser Ma-
schinen verdnderte die Arbeitsprozesse und ermoglichte die Erhohung des Vorfertigungsgra-
des. Bis Mitte der 80er Jahre kamen hauptsdchlich Handmaschinen zum Einsatz, da zu 95 %
konventioneller Holzbau betrieben wurde [Ry00z]. Die Bauelemente wurden im Betrieb ma-

schinell vorgefertigt und dann auf der Baustelle gerichtet.

Nachbau der Z1 mit kleineren Abweichungen
[Deutsches Museum, Miinchen]®

Die Voraussetzung fiir den Einsatz von CNC-Maschinen war die Entwicklung von Compu-
tern in den 30er und 40er Jahren. 1938 baute Konrad Zuse — der als der Vater des Computers
gilt - mit seiner Z1 die erste speicherprogrammierbare Rechenmaschine. Der erste Rohren-
rechner ENIAC von Eckert und Mauchly entstand 1946. Dabei liegt die Grundlage fiir die
NC-Technik in der Erfindung des Transistors, im Jahre 1948, mit der physikalischen Mdog-
lichkeit, viele Schaltungsfolgen, Regelvorgénge oder Rechenoperationen in Sekundenbruch-

teilen und auf kleinstem Raum durchfiihren zu konnen [Bey91].

Der zunehmende industrielle Einsatz forderte die rasante Weiterentwicklung der Computer-
technik und elektronischen Datenverarbeitung. Seit Beginn der 60er Jahre kamen
NC-gesteuerte Maschinen (Speichermedium: Lochkarten) zum Einsatz. In den 70er Jahren,
mit Einfihrung des Mikroprozessors’, wurden in fast allen Industriebereichen

CNC-gesteuerte Maschinen mit rechnergestiitzter numerischer Steuerung eingesetzt [Wec78].

Seit 1982 gibt es die erste CNC-gesteuerte Abbundanlage auch fiir das Zimmerhandwerk.
Damit wird die Holzbearbeitung mittels Handmaschinen in dem Bereich des Abbundes abge-
16st und verlagert sich zunehmend auf computergesteuerte teil- und vollautomatisierte Pro-
duktionsanlagen. Die grundlegende Verdnderung liegt in der Bearbeitung des Werkstiickes;
der Mensch iibernimmt nur noch eine Kontrollfunktion. Die CNC-Maschinen lassen sich nach

den Fahrprinzipien in Fahrportalautomaten nach dem Auslegerprinzip, Bearbeitungszentren

3 Quelle: www.weller.to



mit Fahrportal, Standportal mit Fahrtischen und in Bearbeitungszentren fiir den

CNC-gesteuerten Abbund einteilen. Dabei sind die Fahrtechniken vom Hersteller abhédngig,
lediglich der Bearbeitungsablauf beim Abbund ist immer gleich [Kr01z].

1.3 Chronologie des maschinellen Abbundes*

1981

1982

1984

1985

1986
1987
1988

Hans Hundegger beginnt mit der Entwicklung einer vollautomatischen Abbundma-

schine.

Die Firma Burmek baut die erste ,,Klappanschlag“-Abbundanlage mit aneinander
gereihten Bearbeitungsaggregaten in halbautomatischer Ausfiihrung.

Die Abbundanlage SPL 270-1 der Firma Burmek kommt auf den Markt.

Die Firma Hundegger stellt den Prototypen der P§-Abbundmaschine in ihrem Werk
VOr.

Konrad Frey meldet das Patent iiber ein formschliissiges Bauteiltransportsystem fiir

Abbundanlagen an.

Bild 1.3:
Die erste Abbundanlage (Firma Burmek 1984)°

Auf der ,,Ligna“® in Hannover wird eine computergesteuerte Abbundanlage von der

Firma Burmek vorgestellt.
SerienméBiger Bau der P8-Abbundmaschine (Firma Hundegger).
Hans Hundegger beginnt mit der Entwicklung eines Hobelautomaten.

Produktion der Abbundanlage SPL 270-2 von Burmek mit einem neuen Steuersys-

tem, das die Bearbeitungsprogramme auf einer RAM-Karte speichert.

* Die Daten zur Chronologie wurden erstellt mit freundlicher Unterstiitzung der Firma Schmidler, der Firma BauTech

Schweden, durch Zeitschriften [Ry97z], [rb91z] und Internet unter www.hundegger.de

3 Quelle: Firma BauTech in Schweden

® Weltmesse fiir Forst- und Holzwirtschaft in Hannover
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1989

1991

1992

1994

1996

1997

Hundegger stellt den ersten Hobel- und Anfasautomaten zum Hobeln von Teilberei-

chen vor.

Die Firma Schmidler stellt zur Messe ,,Holz und Ausbau*’ in Friedrichshafen die

weltweit erste bis 65° neigbare vollautomatische Untertischkappsédge vor.

Die Abbundanlage SPL 270-3 der Firma Burmek, mit neuem Positionierungssystem,
kommt auf den Markt.

Die Firma Hundegger erwirbt die Patentrechte von Konrad Frey.

Auf der Messe in Hannover wird die Abbundanlage ABA der Firma Mafell vorge-
stellt.

Entwicklung einer kleineren Abbundanlage SPL 160.0 der Firma Burmek, mit niedri-

gerem Automatisierungsgrad.

Hundegger stellt das Nachfolgemodell, die P10, vor. Die Maschine bearbeitet Grat-

und Kehlsparrenkerven automatisch.

Zur Messe ,,Holz und Ausbau“ in Friedrichshafen stellt die Firma Schmidler ein
kraftschliissiges und verletzungsfrei arbeitendes Transportsystem fiir Abbundanlagen
und ein automatisches Schlupf-Korrektur-System vor.

Burmek stellt die SPL 270-4 Anlage mit PC-PLC-Steuerung und einem Pyramiden-
fraser, eine Weiterentwicklung der SPL 160.2 mit achsengesteuerter Sdgeeinrichtung,
verbessertem PC-Programm und einer gerduschisolierten Kabine fiir die Bearbei-
tungszone, dem Markt vor.

Von der Firma Schmidler wird auf der Messe ,,Holz und Ausbau® in Niirnberg erst-
malig eine Abbundanlage mit einem bis dahin einmaligen 2-Wagen-Transportsystem

(Tandemsystem) vorgestellt.

Die erste Kompakt-Abbundmaschine K1 von Hundegger geht in Produktion. Das
Besondere an der Maschine ist die Universalfrdase mit drei Werkzeugen.

Markteinfiihrung der neuen Abbundanlage Schmidler SAB-4.

" Messe im Rahmen des Deutschen Holzbautages



1999 Vorstellung der KA 180, Firma Burmek. Die Anlage ist ausgestattet mit einem neuen

Steuersystem und weist einen hohen Automatisierungsgrad vor.

Auf der Messe ,,Ligna®“ in Hannover wird die Weiterentwicklung der K1, die K2,
vorgestellt. Die Maschine hat ein neuartiges Greifersystem und mehr Prizision bei
krummen und verdrehten Holzern.

Ebenfalls auf der Messe prisentiert die Firma Schmidler eine neue Generation von

Zuschnittanlagen mit einem Endlos-Transportsystem (Bandvorschub).

2000 Schmidler stellt eine Abbundanlage mit dem Endlos-Transport-System vor.

1.4 Zielsetzung

Auf Grundlage der in der Ausgangssituation dargestellten technischen Evolution im Zimmer-
handwerk stellt sich die Frage, inwieweit eine zielorientierte Gestaltung bzw. Entwicklung im
Geschiftsprozessmanagement stattgefunden hat. Hierzu sind Betriebsorganisationen in meh-
reren Abbundzentren zu analysieren, um Empfehlungen zur Férderung der Wirtschaftlichkeit
zu entwickeln.

Anfang der 90er Jahre traten verstirkt Abbundzentren auf (siche Abschnitt 2.2
Begriffsabgrenzungen), die sich von den bisherigen Betrieben durch maschinelle Produktion
unterscheiden. Viele dieser Betriebe mussten jedoch schon nach kurzer Zeit Konkurs anmel-
den. Hauptursachen lagen in der Betriebsorganisation und dem nicht existierenden internen
Rechnungswesen. Um dieser negativen Entwicklung kiinftig entgegenwirken zu konnen, sol-
len in dieser Arbeit Ansidtze gefunden werden, die sich mit der Férderung der Wirtschaftlich-
keit von Abbundzentren, unter dem Aspekt eines zielorientierten Geschiftsprozessmanage-
ments, beschéftigen.

Vorrangiges Ziel dieser Arbeit ist es, eine Struktur filir das interne Rechnungswesen und das
Controlling, speziell fiir die Abbundzentren, auszuarbeiten. Die Schwierigkeit liegt in der
industriellen Fertigung, die auftragsbezogen produziert und zugleich saisonalen Schwankun-
gen unterliegt. Im Vorfeld ist die generelle Frage, wann eine Erweiterungsinvestition durch-
gefiihrt werden sollte, zu untersuchen. Die sich anschlieBende Entwicklung einer Betriebsor-
ganisation hat zum Ziel, die Wirtschaftlichkeit durch eine verbesserte Ablauforganisation zu

steigern.
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1.5 Aufbau der Arbeit

In der Einleitung wurde die allgemeine Situation des Bauhauptgewerbes, im besonderen des
Zimmereihandwerks, dargestellt. Neben der technischen Evolution im Zimmerhandwerk ist

einfiihrend die Chronologie des maschinellen Abbundes aufgezeigt.

Das zweite Kapitel dieser Arbeit beschéftigt sich mit der heutigen Situation des industriellen
Abbundes in Deutschland. Die strukturelle Entwicklung und die wirtschaftliche Situation der
Unternehmen sind anhand einer empirischen Analyse dargelegt. Ergebnisse aus Untersuchun-
gen der Geschéftsprozesse in mehreren Betrieben zeigen Schwachstellen in betriebsinternen
Bereichen und Schnittstellenproblematiken auf.

Das nichste Kapitel setzt sich mit den Reorganisationsmaflnahmen durch den Kauf einer Ab-
bundanlage in Zimmererbetrieben auseinander. Vorangestellt sind wirtschaftliche Einflussfak-
toren und Mallnahmen zur Betriebsstrukturierung. Weiterfithrend findet eine Bewertung statt,
inwieweit die Investition durch den Kauf einer Abbundanlage und einer Trogtrinkung wirt-
schaftlich umgesetzt werden kann. Zur individuellen Kostenermittlung fiir die Investition soll

ein Softwaretool entwickelt werden.

Im vierten Kapitel wird eine idealisierte systematische Betriebsorganisation fiir Abbund-
zentren entwickelt. Die Kernprozesse der mittelbaren und unmittelbaren Wertschopfungspro-
zesse werden detailliert in Ablaufdiagrammen und in Zuordnung ihrer Funktionen dargestellt

sowie beschrieben. Die Verwendung geeigneter Sachmittel ergidnzt das Bild.

Das fiinfte Kapitel befasst sich mit der Verbesserung der Ablauforganisation von Angebot,
Arbeitsvorbereitung, Disposition und Produktion, unter der Zuhilfenahme eines Workflow-
Managementsystems. Grundlage bildet eine durchgefiihrte Datenermittlung und Analyse der
Bearbeitungszeiten nach REFA. Die Simulation bietet die Moglichkeit, visiondre Ansitze
hinsichtlich ihrer Praktikabilitdt und Effektivitdt zu {iberpriifen. Innerhalb zielgerichteter Ex-
perimente ist die Wirklichkeit realititsgetreu abgebildet. Die wesentlichen Bestandteile eines
dynamischen Prozesses werden in ein experimentelles Modell iibertragen. Die hier durch ge-
wonnenen Erkenntnisse konnen anschlieBend in den realen Produktionsprozess iibertragen

werden.

Im abschlieBenden sechsten Kapitel wird ein internes betriebsindividuelles Rechnungswesen,
das im Gegensatz zum externen nicht gesetzlichen Vorgaben unterworfen ist, entwickelt. Dies
ist insbesondere daher sinnvoll da die untersuchten Unternehmen entweder iiber gar kein oder
allenfalls mangelhafte Rechnungswesen verfiigen. Ein allgemeiner Uberblick iiber die Kos-
tenrechnung und die Auflistung von Vor- und Nachteilen bei Verwendung der Voll- und

Teilkostenrechnung schlieen sich den Betrachtungen der Preisbildung in Abbundzentren an.



Dabei wird die Umsetzung der Deckungsbeitragsrechnung fiir die zuvor ermittelten Kostenar-

ten und Kostenstellen an Beispielen belegt.

Um zielorientiert die Wirtschaftlichkeit der Unternehmung zu steigern, sollen fiir das operati-
ve Controlling Hilfsmittel entwickelt werden. Hierflir sind projektbegleitende Informationen
aufzubereiten, um ein Instrument zur Analyse der Wirtschaftlichkeit in Abbundzentren fiir das
Finanzcontrolling, auf der Basis eines Softwaretools, zu entwickeln. Wichtige betriebswirt-

schaftliche Verdanderungen konnen so erkannt werden.

Die Arbeit schlieft mit einer Zusammenfassung der Ergebnisse ab und gewéhrt einen Aus-

blick auf weiterfithrende Untersuchungen.
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2 Der industrielle Abbund in Deutschland

2.1 Einfiihrung

Die Zahl der handwerklichen Holzbauunternehmen in Deutschland lag im Jahr 1998 bei
2.793. Diese Unternehmen fiihrten {iber 23.000 MaBnahmen im Holzwohnungsbau durch.
Damit liegt das Wachstum der in Holzbauweise errichteten Ein- und Zweifamilienhduser von
1997 auf 1998 mit iiber 40 % weit {iber dem Durchschnitt anderer Baubranchen. Uber die
Hilfte aller Anbieter haben ihren Firmensitz in Bayern und Baden-Wiirttemberg® [lig99]
[Sc99z].

18.000
16.000 - 15.000
14.000 - —
12.000 -

10.000 - = - - - - - —mmmm o B N e
8000 f----------“"“""“""-"-"-"--—------—- 6.800- - -1 -1 |-
6.000 |
4000 f-------m 2.800 - -3.100 - - - -1 |-

1.880
2000 | 5o 750 1:100 ﬂ H Bild 2.1:
A — T s N I |_| ‘ : : : : : Gebaute Ein- und Zweifamili-
1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999 enhduser in Holzbauweise
[nach BDZ, Berlin]

Im Zimmer- und Holzbaugewerbe findet momentan eine grofle Verdnderung statt. Neue Ent-
wicklungen im Bereich der Technologie, des Managements und Marktes zwingen den Unter-
nehmer zu betrieblichen Umstrukturierungen, um sich hierdurch Marktanteile zu sichern und
auszubauen. Gegenwirtig gibt es in Deutschland rund 295 Unternehmen’, die professionell
CNC-gesteuerten Abbund anbieten [De00z]. Zu ihnen zdhlen nicht nur Betriebe des Zimmer-
handwerks, sondern auch der Sidgeindustrie. Durch die Dezentralisierung der Fertigung bzw.
durch Erhdhung des Vorfertigungsgrades werden die individuellen Leistungsspektren der Be-
triebe stark reduziert. Aktuelle Informationen iiber die strukturelle Entwicklung, basierend auf

der in dieser Arbeit durchgefiihrten Studie, sind nachfolgend aufgezeigt.

8 Multiclientstudie der ligna con unternehmensberatung in Nonnweiler von November, Dezember 1998

® Marktumschau der Abbundzentren in Deutschland; ,,Der Zimmermann* Ausgabe 5/2000
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2.2 Begriffsabgrenzungen

Der Begriff Abbundzentrum wird durchaus nicht einheitlich verwendet. Um Missverstandnis-
se zu vermeiden, sind in dieser Arbeit unter dem Begriff Abbundzentrum, neben den klassi-
schen Abbundzentren auch Zimmerer- und Holzbaubetriebe definiert, die dezentral CNC-
gesteuerten Lohnabbund anbieten. Diese Betriebe konnen als Gemeinschaftseinrichtung oder
als Privatbetrieb gefiihrt werden. Betriebe, die CNC-gesteuerten Abbund fiir den Eigenbedarf
fertigen, werden nicht beriicksichtigt. Handelt es sich um traditionell handwerkliche Unter-
nehmen, so wird von Zimmererbetrieben gesprochen. Der industriell orientierte Zimmererbe-
trieb bindet, im Gegensatz zum Abbundzentrum, iiberwiegend fiir den Eigenbedarf ab und

weist ansonsten die Merkmale des handwerklichen Zimmererbetriebes auf.

Mit dem Begriff ,,Betriebe im Holzbau* ist der Wirtschaftszweig 45.22.3 des Bauhauptge-
werbes gemeint. Dazu zéhlen alle Zimmerei- und Holzbaubetriebe, die ortlich erfassten Be-
triebseinheiten, einschlieBlich der zugehdrigen Verwaltungs- und Hilfseinrichtungen, der in
den jeweiligen Bundesldndern gelegenen Niederlassungen von Unternehmen des Bauhaupt-
gewerbes mit Sitz inner- und auBerhalb des jeweiligen Bundeslandes. Der baugewerbliche
Umsatz setzt sich aus den Betrdgen fiir Bauleistungen, einschlieBlich Umsatz aus Nachunter-
nehmertitigkeit und Vergabe von Teilleistungen an Nachunternehmer zusammen, die dem
Finanzamt zu melden sind [ZDB95] [ZDB99].

Als Grundlage der befragten Abbundzentren auf Bundesebene dienten die Referenzlisten der
Firmen Burmek, Hundegger und Schmidler sowie die Mitgliederliste des Verbandes High-
Tech-Abbund. Erginzend wurde eine Liste {iber Abbundzentren in Deutschland aus der Zeit-
schrift ,,Der Zimmermann* herangezogen. Eine Vollstindigkeit auf die Grundgesamtheit der

befragten Unternehmen ist jedoch nicht gewéhrleistet.

Die Bundesebene wurde wie folgt in Regionalebenen unterteilt:

Nord: Bremen, Hamburg, Niedersachsen, Schleswig-Holstein
Stid: Baden-Wiirttemberg, Bayern

West / Mitte: Hessen, Nordrhein-Westfalen, Rheinland-Pfalz, Saarland

Ost: Berlin, Brandenburg, Mecklenburg-Vorpommern, Sachsen-Anhalt, Sachsen,

Thiiringen

Definiert wird der Begriff ,,CNC-Abbundanlage® als computergestiitzte numerische Steue-
rung einer Werkzeugmaschine zum Anreiflen, Bearbeiten und Zupassen von Bauhdlzern zu
einem konstruktiven Gebilde. CNC-Werkzeugmaschinen enthalten einen oder mehrere Mik-
roprozessoren, die die Arbeitsoperationen nach einem angegebenen Programm nacheinander

selbststandig ausfiihren.
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2.3 Empirische Analyse zur strukturellen Entwicklung der

Abbundzentren in Deutschland

2.3.1 Das Grundkonzept der Untersuchung

Seit Anfang der 80er Jahre entstanden Abbundzentren iliberwiegend durch Reorganisation
traditionell gefiihrter Zimmererbetriebe. Seitdem hat sich der Markt weiterentwickelt. Die
Aktivititen im Holzrahmenbau sowie der bauspezifische Trend zum Holzhausbau fiihrten in
den 90er Jahren zu einem deutlichen Wachstum im handwerklichen Holzbau. Da bisher keine
Informationen iiber die Intensitit und Art dieser Entwicklung vorlagen, wurden umfangreiche
Studien im Rahmen dieser Dissertation im Bezugszeitraum 1997 bis 2000 durchgefiihrt. Die
Zielsetzung der Untersuchung lag in der Bereitstellung, grundlegender Informationen tiber die
Marktsituation der entstandenen Abbundzentren, um daraus Kriterien ableiten zu konnen, auf
welche Weise ein Unternehmen hinsichtlich Effizienz bzw. Wirtschaftlichkeit optimiert wer-

den kann.

Tabelle 2.1: Grundgesamtheit und Stichprobenverteilung der schriftlichen Erhebung im Jahr 2000

Grundgesamtheit Stichprobe

Bundesland Anzahl Prozent- Regional- | Stichproben- | Stichproben-| Regional-

ABZ anteil anteil grolRe verteilung anteil
Bremen 2 0,7% 1 3,0%
Hamburg 1 0,3% Nord 0 0,0% Nord
Niedersachsen 35 11,9% 15,3% 4 12,1% 18,2%
Schleswig-Holstein 7 2,4% 1 3,0%
Baden-Wirttemberg 51 17,3% Sad 5 15,2% Sad
Bayern 63 21,4% 38,6% 8 24,2% 39,4%
Hessen 28 9,5% 5 15,2%
Nordrhein-Westfalen 38 12,9% Mitte/West 5 15,2% Mitte/West
Rheinland-Pfalz 20 6,8% 30,2% 2 6,1% 36,4%
Saarland 3 1,0% 0 0,0%
Berlin 1 0,3% 0 0,0%
Brandenburg 9 3,1% 1 3,0%
Mecklenburg-Vorpommern 7 2,4% Ost 0 0,0% Ost
Sachsen-Anhalt 11 3,7% 15,9% 0 0,0% 6,1%
Sachsen 11 3,7% 0 0,0%
Thiringen 8 2,7% 1 3,0%
Insgesamt 295 100,0% 33 100,0%

Zur Erreichung des gesetzten Zieles wurden industriell gefithrte Zimmererbetriebe und Ab-
bundzentren untersucht. Im Rahmen der mehrteiligen Untersuchung wurde zuerst eine ge-
mischte (d. h. miindliche und schriftliche) Befragung der Grundgesamtheit vorgenommen. Sie
lieferte mit einer 29 %-igen Stichprobe erste Ergebnisse. In einer zweiten schriftlichen Unter-
suchung wurden die Erhebungsergebnisse durch eine 11 %-ige Stichprobe bestitigt. Um Zu-

sammenhénge zwischen der wirtschaftlichen Entwicklung im Holzbau, dem Baugewerbe und
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den befragten Betrieben aufzuzeigen, wurden in einer weiteren Erhebung 209 Befragungen in
die Untersuchung integriert.

Analyse und Beschreibung der Abbundzentren basieren auf Daten die als Grundgesamtheit
durch freiwillig erteilte Aussagen befragter Unternehmen und nicht durch eine amtliche Voll-
erhebung gewonnen wurden. Werden die Aussagen auf Bundesebene hingegen regional un-
terteilt und differenzierter betrachtet, steigt die Fehlerwahrscheinlichkeit an. Im Folgenden
werden die Ergebnisse der empirischen Untersuchungen mit dem Ziel vorgestellt, System-
strukturen und Handlungsweisen aufzudecken, um operationale Empfehlungen zwecks

Gestaltung der Organisationen zu entwickeln.

2.3.2 Die Anzahl der Abbundzentren

Tabelle 2.2: Anzahl der Betriebe im Jahr 2000

Land Region Holzbaubetriebe davon Abbundzentren
Bremen 25 2

Hamburg 64 o 1 o
Niedersachsen Nord 991 16% 35 0.5%
Schleswig-Holstein 531 7
Baden-Wirttemberg . 2.162 o 51 o
Bayern Sud o704 49% 63 2P
Hessen 687 28
Nordrhein-Westfalen . 770 o 38 o
Rheinland-Pfalz Mitte/\West a7 2% 20  09%
Saarland 89 3

Berlin 95 1
Brandenburg 219 9
Mecklenburg-Vorpommern 109 o 7 o
Sachsen-Anhalt Ost 189 3% 1 0o
Sachsen 422 11

Thiringen 282 8
Insgesamt 9.836 100% 295 3,1%

Stiddeutschland stellt mit iiber 49 % den grofiten Anteil aller Holzbaubetriebe. Daneben wei-
sen aber auch Hessen, Niedersachsen, Nordrhein-Westfalen, Rheinland-Pfalz und Schleswig-
Holstein eine groflere Anzahl an Holzbaubetrieben auf. Diese Verteilung verhilt sich analog
zu den Abbundzentren, mit Ausnahme von Rheinlad-Pfalz und Schleswig Holstein.

19 Holzbaubetriebe Quelle: Statistisches Bundesamt, Totalerhebung im Bauhauptgewerbe
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Bild 2.1:
Regionale Verteilung der
Unternehmen im Jahr 2000

Computergestiitzte Fertigungsanlagen haben in den letzten 10 Jahren verstirkt den urspriing-
lich handwerklich gefiihrten Abbund ersetzt. 94 % dieser dezentralen ABZ bieten den reinen
Abbund von Bauwerken iiberwiegend fiir gewerbliche Kunden an. Gewerbliche Kunden sind
bei der Hilfte aller Betriebe bis zu 75 % vertreten. Bei einem Viertel aller Abbundzentren

steigt der Anteil der gewerblichen Kunden auf {iber 93 % an.

Das Leistungsspektrum umfasst dariiber hinaus den Holzrahmenbau zu 79 % und Komplettlo-
sungen, z. B. Pergolen und Gartenhéuser, zu 45 %. Weitere Leistungen entfallen auf Dach-
eindeckungen, Schalungsbau, allgemeine Zimmererarbeiten und die Vormontage. Die Ar-
beitsvorbereitung, einschlieBlich der Planung, im Ingenieurholzbau wird von 67 % aller be-

fragten ABZ angeboten.
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Bild 2.2:

Marktradius der Abbundzentren

Kilometer

Bild 2.2 zeigt die Distanzen der Einzugsgebiete der bestehenden Abbundzentren auf. Im Mit-
tel betrdgt der Marktradius 275 km, bei einem Viertel der Unternehmen liegt er iiber 400 km.
Um einen reibungslosen Produktionsablauf zu gewihrleisten, sollte der Standort der
Zulieferbetriebe in der Ndhe der Abbundzentren liegen, da die Bereitstellung von Rohholz bei
3/4 aller Betriecbe zu 100 % iiber Zulieferer gedeckt wird. Ein Viertel der befragten
Unternehmen bezieht das benétigte Rohholz durch ein eigenes Sdgewerk oder durch den
Kunden (im Mittel 10 %).
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Uberwiegend wird Nadelholz im Abbund eingesetzt (siehe Bild 2.3). Die Verwendung von
Leimholz stagniert, wiahrend sich die Menge des verwendeten Konstruktionsvollholzes seit
1997 mehr als verdoppelte.

14,6%

Leimholz
12,5%

Nadelholz
72,9%

Bild 2.3:
Verwendete Holzsorten

69 % der Unternehmen produzieren ganzjihrig, die Hélfte fiihrt ihren Betrieb in der Hochsai-
son, ca. 5 Monate im Jahr, im Zwei-Schichtbetrieb, bei einer Abbundleistung von iiber
200.000 1fdm im Jahr 1999. Bei 80 % der Betriebe, die keine ganzjéhrige Produktion hatten,
wurde auch in den Sommermonaten nicht im Schichtbetrieb gearbeitet. Unabhédngig hiervon

hatten 1/3 der befragten Unternehmen eine Produktionsunterbrechung von ca. 6,5 Wochen im
Jahr.

2.3.3 Grofle und Ausstattung der Betriebe

10

Anzahl

Bild 2.4:
Anschaffungsjahr der ersten Abbundanlage der be-
fragten Zimmererbetriebe

- - - Y Y- - Y Y ¥ - = « x

Die Anfang der 90er Jahre als Zimmerei gegriindeten Betriebe tdtigten die Investition fiir eine
Abbundanlage, wie in Bild 2.4 aufgezeigt. Die Betriebe verfiigen iiber relativ grofle
Grundstiicke, im Mittel 6500 m?. Die anteilige Gebaudefliche, die in etwa nur 32 % der
Grundstiicksfliche betrdgt (ca. 2100 m?), teilt sich auf in Produktions-, Biiro- und Lagerfla-
che. Die Lagerflache betragt bei der Hilfte aller Betriebe bis zu 650 m? innerhalb der Gebéu-
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de und bis zu 2000 m? im AuBlenbereich. Der {iberwiegende Teil (79 %) der Grundstiicke und
Gebéude sind Eigentum. Lediglich 21 % der Betriebe pachten das Betriebsgrundstiick und die
Halfte zahlen hierfiir hochstens 5 €/qm und Jahr wobei 75 % der Betriebe bis zu 24 €/qm und

Jahr zahlen.
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Bild 2.5:
Prozentuale Anteile der Impridgnierung am gesamt

Impragnierungsanteil [%)]
verarbeiteten Rohholz, 1999

Wenige Abbundzentren (24 %) besitzen eine Trocknungsanlage. Die Hilfte dieser Betriebe
trocken nur 20 % des verarbeitenden Bauholzes. Anders verhélt es sich bei den Imprégnie-
rungen. Uber 84 % der Betriebe impriignieren das verwendete Bauholz fast ausschlieBlich

mittels Trogtrdnkung (siche Bild 2.5).

Marktfiihrer bei den in Deutschland verwendeten Abbundanlagen ist die Firma Hundegger,
die tiber 90 % der eingesetzten CNC-Anlagen, iiberwiegend die Typen P10 und K1, bereit-
stellt.

Tabelle 2.3: Hersteller'' und Typ verwendeter Abbundanlagen

Hersteller
Burmek | Schmidler [Hundegger
bis 1991 6,1%
1991 - 1994 27,3%
1994 - 1997 33,3%
1997 - 2000 3% 3% 27,3%
Insgesamt 3% 3% 94%
Typ
Burmek | Schmidler Hundegger keine
SAB4 170 P8 | P10 | K1 | K2 |Angaben
bis 1991 3% 3%
1991 - 1994 18% 3% 6%
1994 - 1997 9% 21% 3%
1997 - 2000 3% 3% 19% 6% 3%
Insgesamt 3% 3% 3% 27% 43% 6% 15%

"' Hundegger Maschinenbau GmbH, Hawangen; Schmidler Maschinenbau GmbH, Heideck; (Burmek) Bau Tech Sweden

AB, Nissjo
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Bei der Beantwortung der Frage nach der zum Einsatz kommenden Software in der Arbeits-
vorbereitung waren Mehrfachnennungen moglich. So benutzten 1999 48,5 % aller befragten
Betriebe das Programm12 der Firma Dietrich’s, 33 % S&S und 27 % SEMA. CAD-work, Ba-
chinger, HSB-Autocad u.a. kamen vereinzelt zum Einsatz. In den letzten vier Jahren erhohte
sich die automatische Dateniibergabe von der Arbeitsvorbereitung bis zur Produktionsanlage
stetig. Sie betrug im Jahr 2000 iiber 65 %.

In der Finanz- und Lohnbuchhaltung, sofern keine Vergabe an Dritte erfolgt, werden iiber-

wiegend Programme der Softwarehersteller'® Datev, Soft-Research und HWS angewendet.

2.3.4 Personalstruktur der Abbundzentren

Im Mittel beschiftigt ein Betrieb 13 Mitarbeiter. Bei einem Viertel aller Abbundzentren be-
tragt die Mitarbeiterzahl tiber 24. 1997 hatten 93 % aller in der Baubranche in Europa organi-
sierten Betriebe weniger als 10 Angestellte und 96 % weniger als 20 Angestellte [St95z]. Die
durchschnittliche Betriebsgroe im deutschen Bauhauptgewerbe lag im Jahr 2000 bei 13,2
Beschiftigten [ZDBO01].

Arbeitsvor-
bereitung
Montage 14,4%
37,7%
Produktion
Buch- 37,8%
brohe Bild 2.6:
’ Mitarbeiterstruktur der Abbundzentren, 1999

Rechnet man mit 1,5 Mitarbeitern in der Arbeitsvorbereitung, so verbleiben im Durchschnitt
vier Mitarbeiter fiir die Produktion, eine Stelle fiir die Finanz- bzw. Lohnbuchhaltung und
vier fiir die Montage. Die Qualifikation und Einsatzgebiete der Mitarbeiter sind nachfolgend
detailliert abgebildet.

12 Dietrich’s Software GmbH, Taufkirchen; S&S Datentechnik fiir den Holzbau GmbH, Wermelskirchen; SEMA GmbH
Deutschland, Wildpoldsried; cad-work informatik Software GmbH, Hildesheim; Bachinger Software, Passau; HSB-Systems
GmbH, Kaufbeuren

B DATEV eG, Niirnberg; Soft-Research, Miinchen; HWS, Pliiderhausen
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2.3.5 Das Leistungspotenzial

Die Leistungsfahigkeit der Betriebe hat sich in den letzten drei Jahren nicht wesentlich verén-

dert. Pro Jahr werden ca. 100.000 Ifdm abgebunden. Das entspricht einer Abbundleistung von

102 1fdm pro produktiven Mitarbeiter und Tag. Die gefertigten Abbundmengen in den Som-

mermonaten sind dagegen sehr unterschiedlich. Die Verteilung ist der unten stehenden Grafik

zu entnehmen. In der Hochsaison bindet die Hilfte aller Unternehmen im Mittel 800 1fdm pro
Tag ab. Im Jahr 1999 sind 20.909 Ifdm pro produktiven Mitarbeiter in 50 % aller Betriebe

abgebunden worden.

Jahresleistung 1999
% ©0 50,0
50 +
40
30 1 28,6
20 | 17,9
10 3,6
0 : ‘ ‘ —
0-100 100-200  200-300  300-400
Ifdm/ Jahr [Tausend]

%

Leistung in der Hochsaison 1999

34,6
30,8
19,2
11,5
H 3,8

0-400 400-800 800- 1.200- 1.600-
1200 1.600 2.000

Ifdm/ Tag

Bild 2.8: Betriebsleistung im Jahr bzw. pro Tag in der Hochsaison

Die Auftragsstruktur der industriell ausgerichteten Betriebe beinhaltet noch immer einen ho-

hen Anteil an handwerklicher Zimmererarbeit. Daher stellen zwei Drittel der Abbundbetriebe

das abgebundene Holz selbst auf.
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Die benétigte Zeit fiir den Handabbund pro Auftrag ist ein Schitzwert, der bei drei Viertel

aller Betriebe mit bis zu 10 % angenommen wird.

— 100
2
- 78,6
S 80
2
=
8 60

40 A

17,9
20
3,6
0
0-10 10-20 20-30 Bild 2.9:
s . Geschétzte Dauer in Prozent fiir den
0,
bendtigte Zeit pro Auftrag [%] Handabbund pro Auftrag, 1999

Die Hiilfte aller Betriebe liefert die produzierte Ware zu 80 % an den Auftraggeber aus. Dazu
halten die Firmen bis zu zwei Lkw bereit. Die Auslieferung durch eine Fremdfirma oder den
Auftraggeber ist tendenziell eher selten. Der Anteil des aufzustellenden Holzes hat sich in den
letzten Jahren verringert. Bild 2.10 zeigt den prozentualen Anteil an der Gesamtauftragsmen-
ge im Jahr 1999.

40

31,6
30 | 26,3

21,1
20 15,8
10 H 5,3

0 B B T B B T I:l T - - T

0-20 2040 40-60 60-80 80-100

Betriebe [%)]

Bild 2.10:
Anteil des aufzustellenden Holzes [%] Prozentualer Anteil des zur Gesamtauftragsmenge
aufzustellenden Holzes, 1999

2.3.6 Betriebswirtschaftliche Lage der Abbundzentren

Die gewéhlte Rechtsform ist zu 82 % die einer Kapitalgesellschaft.

Nur knapp ein Viertel der Unternehmen sind Gemeinschaftseinrichtungen, bestehend aus den
Gesellschaftern der umliegenden Zimmererbetriebe. Die Ausgaben zur Investition einer Ab-
bundanlage und Umstrukturierung des Betriebes belaufen sich bei der Hélfte aller befragten
Betriebe im Mittel auf 332.000 €. Ein Viertel der Unternehmen investiert iiber 511.000 € fiir

Umstrukturierungsmaflnahmen.
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Der Umsatz setzt sich iiberwiegend aus dem Abbund in Eigen- und Fremdleistung sowie aus

allgemeinen Zimmererarbeiten zusammen. Die durchschnittliche Umsatzverteilung hat sich in

den letzten drei Jahren nicht merklich veriandert.

Abbund Lohn-
(eigen)ﬁ |> abbund
26% 19%
Andere
6% V
Holz-
handel
6% Zimmerei
Séagerei 37%
6%

Bild 2.11:
Struktur des Umsatzes im Jahr 1999

Der Anteil der im Betrieb langfristig gebundenen Vermdgensbestdnde verzeichnet einen steti-
gen Anstieg und belief sich 1999 fiir die Anlagedeckung II auf 169,4 [-] (siche Tabelle 6.9).

Diese gute finanzielle Stabilitit wird durch eine Eigenkapitalquote von 13,3 % nicht unter-

stiitzt und erzeugt eine extreme Abhédngigkeit von den Kreditgebern.

Bei der Beurteilung der Ertragskraft sind Defizite zu verzeichnen, die Riickschliisse auf eine

schlechte Wirtschaftlichkeit zulassen. Ebenso kdnnten bei einer Umschlagsdauer von 42 Ta-

gen durch ein funktionierendes Mahnwesen bzw. durch die schnellere Erstellung von Rech-

nungen kiirzere Zeiten bei der Rechnungsbegleichung erzielt werden.

Nachfolgende Werte spiegeln mit kleinen Schwankungen die Verhiltnisse der letzten fiinf

Jahre wieder:

Tabelle 2.4: Unternehmenskennzahlen im Vergleich zwischen Abbundzentren, Industrie und Gewerbe

Abbundzentren Industrie
Gewerbe"
Cash-flow in % der Betriebsleistung 7.3% 29,0%
Fremdkapitalzinsen in % der Betriebsleistung 5,0 % <2,0%
Eigenkapitalrentabilitat 12,2 % 2 30,0 %
Personalintensitat 30,7 % 25-45 %

'* Nach Kralicek durchschnittlich als gut zu bezeichnende Werte der Industrie und des Gewerbes, vgl. [Kra01].




20 Abschnitt 2

Die Produktion der laufenden Meter Abbund stieg im Zeitraum von 1995 bis 1999 leicht,
nédmlich von 26 auf 28 1fdm pro Stunde und Mitarbeiter, an. Der Jahresumsatz pro Mitarbeiter
ist hingegen leicht riickldufig; er lag 1999 im Mittel bei rund 127.000 €. Der Gewinn pro ab-

gebundenem m?® Holz beléuft sich bei der Hilfte aller Unternehmen auf ca. 5 Prozentpunkte.

o, 100 ”
80
60
40 -
20 12
4
0| ]
82-164 164-246 246-328
Kosten in € Bild 2.12:
Einkaufspreise in € von Rohholz im Jahr 1999

Das Niveau des Einkaufspreises blieb in den letzten zwei Jahren fiir Rohholz relativ konstant.
Im Mittel wurden 204 €/m? von der Halfte aller Abbundzentren fiir das Rohholz bezahlt. 25 %
der Betriebe zahlten sogar einen Preis von liber 210 €/m>.

Tabelle 2.5: Vergleich von Anzahl und Umsatz der Betriebe'

Anzahl der 1995 1996 1997 1998 1999 2000
Betriebe
Bauhauptgewerbe 84.847 75.365 77.055 81.301 80.560 81.112
Zimmerei und 8.588 8.859 9.367 9.653 9.772 9.836
Ingenieurholzbau
Abbundzentren 149 162 176 213 216 205
Umsatz in T€ 1995 1996 1997 1998 1999 2000
Bauhauptgewerbe 117.018.862 111.237.684 108.724.685 102.715.982 103.779.981 98.641497
Wohnungsbau 40.977.488 41175358 40.240.205 38.552.942 38.150.555 34.730.524
Zimmerei und 5231780  5206.155 5329707 5351692  5467.244  5.317.000
Ingenieurholzbau
Abbundzentren 217.924 227.118 263.609 320.198 321.453 395.000

'S Die Zahlen fiir das Bauhauptgewerbe, den Holzbau und den Wohnungsbau sind den Baujahrbiichern des Zentralverbandes
des Deutschen Baugewerbes entnommen. Die Daten der Abbundzentren basieren auf den durchgefiihrten Studien von 1997
bis 2000. Grau hinterlegte Werte sind Schitzungen anhand von Trendlinien.
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Die Verbesserung der weltwirtschaftlichen Konjunktur wirkte sich im Verlauf des Jahres
1999 auch auf die deutsche Wirtschaft positiv aus. Die Entwicklung im Baugewerbe blieb
davon jedoch weitgehend unberiihrt.

Vergleicht man die Struktur und Entwicklung des Bauhauptgewerbes mit dem Zimmerei und
Ingenieurholzbau und den Abbundzentren, so mussten seit 1995 EinbuBlen von 15,7 % im
Volumen des baugewerblichen Umsatzes akzeptiert werden (siche Bild 2.13 und Bild 2.14).
Obwohl die Tendenz ein sinkendes Umsatzvolumen im Bauhauptgewerbe sowie im Woh-
nungsbau beschreibt, stieg der Anteil des Holzbaus am Umsatzvolumen des Wohnungsbaus

auf 14,2 %. Die Abbundzentren erhohten ihr Umsatzvolumen in den letzten fiinf Jahren um
81 % (siehe Bild 2.15).
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Das Ergebnis der vorliegenden Untersuchung belegt den steten Anstieg der Anzahl von Zim-
mererbetrieben mit CNC-gesteuerten Anlagen. Das begriindet sich auBBerdem in dem gleich-

zeitigen Anstieg der Nachfrage nach Hausern in Holzbauweise.

Jahresumsatz Wohnungsbau
w  45.000
2 12,2% o 0
S 40.000 + -1 T121% —— 12,6% 13,0% - s
35.000 | - 0,5% | 0,6% 0,7% | Tl T 14,2%
30000 +-4 |[----4  |---4 |---  0,8% | 10,8% — -
1,1%
25000 +-1 |-+ |-+ |1 -1 (- ]
20.000 + - 1 87,3% -87,3% -86,7%- -86,2%- 85,7%- 84,7%
15000 +-{ |----4 |-+ |1 |1 (- =
10000 +-4 (-1 |-—--1 -1 -1 r-—--- -
5000 +-4 |----4 |}---4 }---+4 |----1 F---- L - Bild 2.15:
0 Jahresumsatz des
Holzbaus und der
1995 1996 1997 1998 1999 2000 Abbundzentren,
o Restwert Wohnungsbau m Abbundzentren O Holzbau ohne ABZ bezogen auf den
Wohnungsbau

2.4 Geschaftsprozessmanagement

Unter dem Geschiftsprozessmanagement versteht Scheer die systematische Analyse, Opti-
mierung, Umsetzung und Steuerung von Geschiftsprozessen, welche die Steigerung der
Wettbewerbsfahigkeit und Kundenorientierung von Unternehmen zum Ziel haben [SNZ95z7].
Die Geschiftsprozessoptimierung umfasst dabei planerische, organisatorische und kontrollie-
rende MaBnahmen fiir eine erfolgreiche Unternehmenssteuerung hinsichtlich Kosten, Zeit,
Qualitdt und Kundenzufriedenheit [VDI95]. Das unten stehende Bild zeigt die Zusammen-
hinge von Kundennutzen und Unternehmenserfolg zu den Prozessen auf. In vielen Abbund-
zentren wird die Gewinnerwartung trotz angestrebter Umsatzziele nicht erreicht. Eine Erkli-
rung liegt in der liberdurchschnittlichen Anzahl des beschéftigten Personals bei geringer Pro-
duktivitit.

Die inhaltlichen Abgrenzungen der in der Literatur hdufig synonym verwendeten Begriffe der
Prozesskettenoptimierung, der Restrukturierung von Geschéftsprozessen und des Reenginee-
ring lassen sich nach dem Ausmal der konzeptionellen Verdnderung sowie der Umsetzung
bzw. Implementierung innerhalb des Unternehmens definieren. Einen umfassenden Uberblick
tiber die unterschiedlichen Definitionen des Workflow-Management bietet Schonsleben
[Scho97].
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Bei der Prozesskettenoptimierung ist der Realisierungsgrad, bezogen auf die beabsichtigte
Verédnderung, relativ groB, allerdings beschriankt sich dieser auf kleine Teilbereiche innerhalb
der Gesamtunternehmung. Im Gegensatz hierzu sind durch ein hohes Umsetzungsrisiko sowie
hohe Umsetzungswiderstinde tiefgreifende prozessorientierte ReorganisationsmaBBnahmen
beim Reengineering vorhanden [W6h78]. Im Vergleich besitzen die Analyse und Optimie-
rung von Geschéftsprozessen (Restrukturierung) nach Topfer [T6p96] ein ausgewogenes
Chancen-Risikoportfolio bei der Implementierung der konzeptionellen Verdnderung. Im Fol-
genden sind nach dem Verfahren der Restrukturierung die Geschéftsvorginge der Abbund-

zentren untersucht, analysiert und optimiert.

Die Unterteilung von Geschiftsprozessen kann durch verschiedene Kriterien geschehen. So
teilt Scheer [Sch95] die Hauptprozesse eines Industriebetriebes in Logistik-, Leistungsgestal-
tungs- und tibergreifende Informations- und Koordinationsprozesse ein. Demgegeniiber
spricht Porter [Por85] von Kernprozessen, die die primédren Aktivititen der Wertschopfungs-
kette umfassen sowie von Unterstiitzungsprozessen, die die sekundéren, administrativen Ak-

tivitdten beinhalten.

2.4.1 Die Geschiftsprozesse im Abbundzentrum

Da Geschiftsprozesse unternehmensspezifisch sind, wurden um die Ubereinstimmung bei der
Darstellung der Geschiftsabldufe zu garantieren mehrere Untersuchungen in Abbundzentren
durchgefiihrt. In den Analysen wurde deutlich, dass es erhebliche Defizite innerhalb der ein-
zelnen Abbundzentren, bezogen auf die Vollstindigkeit der Teilprozesse mit den dazugehdri-

gen Tatigkeiten innerhalb des Geschéftsablaufs, gibt.

Die Geschiftsprozesse umfassen die Kernprozesse der Unternehmung, die erforderlichen

Steuerungsprozesse und die dazugehorigen Ressourcen. Sie beschreiben ferner den Ablauf
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eines fiir die Wertschopfung einer Organisation wichtigen Vorgangs, den Leistungsprozess.
Zu unterscheiden sind die mittelbaren und unmittelbaren Wertschopfungsprozesse der Kern-
prozesse. Sie sollten ganzheitlich auf die Notwendigkeit und Effizienz iiberpriift werden. In-
wieweit die Aufbauorganisation der Unternehmung auf die Kernprozesse ausgerichtet werden
kann, muss beriicksichtigt werden. Dabei sind die Kriterien des Kundennutzens und des Un-
ternehmenserfolges von hoher Relevanz und in den unmittelbaren Wertschopfungs- und Ma-
nagementprozessen zu optimieren. Die Unterstiitzungsprozesse haben hingegen nur einen
mittelbaren Einfluss auf den Kundennutzen und somit auf den Unternehmenserfolg; vgl. Bild
2.17: Teilprozesse der Geschéftsprozessebenen. Da Prozesse niemals vollstindig optimiert
werden konnen, besteht das Ziel darin, eine kontinuierliche Verbesserung der Kostenreduzie-
rung, der Durchlaufzeit, der Qualitdt und der daraus resultierenden Kundenzufriedenheit zu
erreichen [Fre80] [RE87].

2.4.2 Schnittstellenproblematik

Die einzelnen Prozesse im Geschéiftsablauf bendtigen einen eindeutig festgelegten Leistungs-
input und erzeugen einen spezifischen Leistungsoutput, der wiederum zur Wertschopfung
beitrdgt. Durch die Festlegung der Systemgrenzen werden Schnittstellen definiert. Es wird

nach ex- und internen Schnittstellen unterschieden.

Bei den externen Schnittstellen kann es wéhrend der Projektbearbeitung zwischen dem Kun-
den oder dem Zulieferer und dem beauftragten Mitarbeiter zu Fehlinformationen kommen.
Die Folgen sind Abweichungen zwischen der beabsichtigten Bestellung und dem hergestell-
ten Endprodukt. Um Unstimmigkeiten zu vermeiden, sollten alle Informationen schriftlich

festgehalten und vom Kunden bzw. vom Zulieferer bestétigt werden.
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Die internen Schnittstellen befinden sich innerhalb der Projektbearbeitung bei einem Abtei-
lungs- bzw. Stellenwechsel oder einem Personenwechsel, da hierbei der Verantwortungsbe-
reich libertragen wird und ein Informationsverlust entstehen kann. Schwachstellen in der Ab-
laufplanung erhéhen den Aufwand der eingesetzten Kapazititen, beinhalten unproduktive
Tatigkeiten und steigern die Trigheit des Systems. Auch im Ablauf kaum vorkommende Ver-
zweigungen minimieren bei paralleler Auftragsbearbeitung die Durchlaufzeit. Nach Deckert

[Dec97] sind die ,,Aufwandtreiber* zu eliminieren und wie folgt zu beriicksichtigen:
= Uberpriifung der Aufgaben auf iiberfliissige Teilaufgaben
» Uberpriifung der Reduzierbarkeit des Aufgabenumfangs

= Uberpriifung der Produktpalette bzw. des Leistungsspektrums auf eine mogliche Vergabe

an Fremdfirmen
= Aufgabenperfektion innerhalb des Betriebes abbauen
» Aufgabenhiufigkeiten reduzieren
= Aufgaben verschieben, um Belastungen gleichméfig zu verteilen

Es treten hédufig Schnittstellenprobleme zwischen dem Abbundprogramm und dem Einzel-
stabprogramm auf, die zu einem Mehraufwand durch Korrektur und nochmaliges Nachrech-

nen der erforderlichen Stickzahlen fiihren.

Probleme zwischen den Softwareprogrammen in der Arbeitsvorbereitung und der CNC-
Anlage sind durch die Wahl des geeigneten Betriebsmittels im Vorfeld abzuklaren. Bei Upda-
tes ist die Regresspflicht zu kléren.

2.4.3 Schwachstellenanalyse der betriebsinternen Bereiche

Untersuchungen in mehreren Abbundzentren lassen die nachfolgend aufgezihlten Schwach-
stellen als Schlussfolgerung zu. Zusammengetragen wurden die am héufigsten auftretenden

Probleme in den einzelnen Unternehmungen.

2.4.3.1 Schwachstellen aufgrund unzureichender Koordination bei der Auftragsab-

wicklung

Zum Zeitpunkt der Ist-Analyse war eine vollstdndige und termingerechte Auftragsabwicklung
in den Betrieben iiberwiegend nicht definiert. Daher ist ein ausreichender Uberblick iiber den
aktuellen Stand der Kundenauftragsabwicklung nur schwer oder gar nicht moglich. Diese

mangelnde Transparenz fiihrte zu einer Vielzahl von Schwachpunkten:
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Die Auskunft iiber den Stand der Auftragsabwicklung gegeniiber dem Kunden ist man-
gelhaft und erfordert aufwiandige Nachforschungen.

Bei unzureichenden Informationen iiber den Kunden ergibt sich eine schlechte Verhand-

lungsbasis mit dem Kunden.

Bei Abstimmungsproblemen zwischen dem Kunden und dem ABZ entstehen Zeitverzoge-

rungen durch hdufige Nachfragen.

In der Abwicklung der Auftragseingidnge liegt der Grund fiir extrem lange Durchlaufzei-

ten, die in den meisten Féllen nach dem Prinzip ,,first in-first out* bearbeitet werden.

Die Kapazitits- und Terminplanung wird anhand von Schitzungen durchgefiihrt. Durch

diese Ungenauigkeit ergeben sich Engpisse oder Leerldaufe in der Fertigung.

Die Bearbeitung von Reklamationen aufgrund von Konstruktionsfehlern oder Produkti-
onsméngeln erfordert Zeit und fiihrt zur Kundenunzufriedenheit, die langfristig zum Ver-

lust des Qualitdtsimages des Abbundzentrums fiihrt.

2.4.3.2 Schwachstellen im Kostenmanagement

Fehlende Betriebsabrechnungen lassen keine Analyse der Kosten zu und ermoéglichen

keine prazisen Kalkulationsgrundlagen.

Der iiberwiegende Teil der Unternehmen erfasst keinerlei Informationen zu den Qualitéts-
kosten. Fiir ein optimiertes Qualititskostenmanagement ist zur Verbesserung der Erfas-
sung und zum Nutzen der Informationen die Bildung von Kennzahlen sowie die Zurech-

nung von Qualititskosten auf die Produkte erforderlich.

2.4.3.3 Schwachstellen in der Qualititskontrolle

Ungenaue Qualitédtskontrollen in der Fertigung fiihren zu Imageverlusten und langfristig

zu ausbleibenden Auftragen.

Die suggerierte Leistung und Qualitit des Abbundzentrums wird nicht eingehalten. Fazit
der schlechten Leistungserfiillung ist eine Kundenunzufriedenheit und folglich ein Aus-

bleiben neuer Auftréige.

In der Arbeitsvorbereitung konnen Konstruktions- und Programmierfehler zu einer un-
sachgeméfBen Produktion fiihren.
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2.4.3.4 Probleme in der Auftragsakquisition

In fast allen untersuchten Abbundzentren ist kein zielgerichtetes, kontinuierliches Marke-
tingkonzept vorhanden.

Bei Abbundzentren, die als Gemeinschaftseinrichtung gefiihrt werden, ist in einer kon-
junkturschwachen Zeit keine Nachfrage nach der Marktleistung vorhanden, da die Gesell-
schafter Auftrdge im eigenen Betrieb abbinden.

2.4.3.5 Kapazititsprobleme in der Personalbedarfsplanung

In vielen Betrieben fiihrt die knappe Anzahl der Mitarbeiter bei Personalausfall zu Uber-
stunden und zeitlicher Verzogerung in der Fertigstellung des Produktes. Durch flexible
Einsatzplanung des Personalbestandes in der Fertigung wiirden Engpésse und Freikapazi-

taten ausgeglichen werden.

In einigen Fillen sind hohe Fluktuationsraten des Personals durch Fehlbesetzungen zu
verzeichnen. Ursache ist der Einsatz von nicht qualifiziertem Personal. Die zusitzliche
Einarbeitungszeit fiihrt zu Mehrkosten.

2.4.3.6 Schwachstellen in der Disposition und Lagerhaltung

Abstimmungsprobleme zwischen der Produktion und den fertigungsbegleitenden, admi-
nistrativen Aufgaben flihren zu Verspitungen in der Auftragsabwicklung. Produktions-

stillstinde werden durch nicht rechtzeitige Bestellung des Rohholzes hervorgerufen.

In einigen Abbundzentren erfolgt die Disposition auftragsbezogener Teile erst bei der
Ubergabe des Projektes zur Produktion, da keine aktuellen Listen fiir Lagerbestinde ge-
fiihrt werden. Gezielte Materialbedarfsplanungen wiirden Mehrkosten senken und Liege-

zeiten verkiirzen.

Ursache der Zeitverzogerungen im Materialfluss entstehen durch unzureichende Planung

von Maschinenstandorten und Arbeitsplétzen.

In einigen Betrieben ist eine schlechte und ungeniigende Lagerhaltung vorzufinden. Um-

rdumen und Suchen erfordern Zeit.
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2.4.3.7 Probleme im Betriebsmitteleinsatz

Der Einsatz mehrerer Softwareprogramme in der Arbeitsvorbereitung flihrt zu Koordinie-
rungs- und Zeitproblemen. Den Mitarbeitern ist oftmals nur das von ihnen verwendete
Programm vertraut, wodurch dass ein kurzfristiges Einspringen fiir einen anderen Auftrag

nicht moglich ist.

Die Durchfiihrung von Wartungsarbeiten an der Abbundanlage ist unregelméBig. Auf-

grund von Instandsetzungsarbeiten wird die Fertigung hiufig unterbrochen.

Die mangelnde Koordination des Betriebsmitteleinsatzes fiihrt aufgrund von Fehleinsat-
zen zu hdufigen Wartezeiten. Beispielsweise werden Gabelstapler bei Aufrdumarbeiten

eingesetzt, obwohl Holz fiir die Abbundmaschine angeliefert werden miisste.

2.4.3.8 Probleme durch Reorganisation

Fehler bei der Investitionsplanung fiithren zu Mehrkosten, die den Finanzbedarf der Zim-

mererbetriebe bei weitem iibersteigt.

Ein Schwachpunkt liegt in der richtigen Wahl der Maschinenausstattung. Fehlentschei-

dungen konnen im Nachhinein zu Mehrinvestitionen und Zeitverlusten fiihren.

Die aufgefiihrten Problematiken sind durch entsprechende Entscheidungen bei der Durchfiih-

rung einer Reorganisationsmaflnahme zu beriicksichtigen. Hilfen und Losungsansétze zur

Fragestellung, inwieweit die Wirtschaftlichkeit des Betriebes gefordert werden kann, sind im

folgenden Kapitel aufgegriffen und erdrtert. Im weiteren sind durch die Entwicklung einer

idealisierten Betriebsorganisation (siche Kapitel 4) Malnahmen zur Reduzierung der erwéhn-

ten Schnitt- und Schwachstellen gegeben.
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3 Reorganisationsmafinahmen in Zimmererbetrieben

durch den Kauf einer Abbundanlage

3.1 Vorbemerkung

In Zukunft wird der Erfolg eines Unternehmens davon abhidngen, inwieweit es gelingt, schnell
auf veridnderte Marktbedingungen zu reagieren. Die Verdnderung der Strukturen im Zimmer-
handwerk, ndmlich vom handwerklich zum industriell gefiihrten Betrieb, vollzieht sich nur
schrittweise. Je nach Zielsetzung der Unternehmung werden durch Reorganisationsmalinah-
men mehr oder weniger grof3e Investitionen getétigt. In Bild 3.1 dokumentieren die stetig an-
steigenden Ausgaben fiir Ausriistungsinvestitionen und sonstigen Anlagen den technischen
Fortschritt der Bauwirtschaft.

w 260 e — ,
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B 240 ! 2231
% 220 j)f7‘—:r
= : 1
200 -
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180 - 167 | |
154 1 1
160 145 q43 146 198 : :
1 1
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1 o, .
120 o : Investitionswachstum der
100 T T T T T T T T \_ . rogqose - Bauwil‘tSChaft
1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 (in den Preisen von
1995)'¢

Die Vergangenheit hat gezeigt, dass die Reorganisationsmafinahmen im Zimmerhandwerk
nicht immer zu gréBeren Ertragsspielrdumen, sondern zu niedrigeren Preisen gefiihrt haben
[H691z]. Deshalb ist es wichtig, bei einer Investitionsiiberlegung vorab, eine Bewertung des

Betriebes durchzufiihren und somit die Wirtschaftlichkeit dieser Anschaffung zu iiberpriifen.

'8 Quelle: Stat. Bundesamt/iw
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3.2 Wirtschaftliche Einflussfaktoren

Um bei Umstrukturierung eines bestehenden Betriebes entstehende Investitionen und unter-
nehmerische Risiken in Relation zum wirtschaftlichen Erfolg zu setzen, ist durch eine Be-
triebsanalyse der organisatorische und betriebswirtschaftliche Stand des Unternehmens aufzu-
zeigen. Zur Definition des planerischen Rahmens und der Ziele sollten folgende Aspekte zu
Grunde gelegt werden:

3.2.1 Analyse der Betriebsleistung

Die Organisation, der Aufbau und Ablauf des Zimmererbetriebes sind detailliert zu analysie-
ren. Die einzelnen Geschiftsprozessebenen und deren Beziehungen zueinander sind durch ein
Organigramm zu erfassen. Dabei ist die Zuordnung der vorhandenen Kapazitdten: Personal,
bauliche Einrichtungen und die technische Ausstattung zu beschreiben. Eine Ermittlung der
Auftragsstruktur durch Zuordnung der Kosten und Erlose zu den einzelnen Kostenstellen ist
durchzufiihren. Ferner hat die Entscheidung fiir oder wider den Erhalt bzw. Ausbau einzelner
Bereiche des Leistungsumfangs in erster Linie aufgrund der festgestellten Auftragsstruktur
des Betriebes zu erfolgen. Dazu ist ein Vergleich zwischen dem geplanten und dem vorhan-
denen Leistungsumfang durch Gegeniiberstellung der alten und neuen Unternehmensstruktur

erforderlich.

3.2.2 Analyse der Markt- und Wettbewerbssituation

Eine umfassende Marktanalyse ist notwendige Voraussetzung, um die betriebswirtschaftliche
Situation des Unternehmens mittel- bzw. langfristig zu sichern. Hierzu z&hlen die Beobach-
tung und Einschédtzung der Wirtschaftskraft in der Region des Beschaffung- und Absatzmark-
tes. Je groBer das Angebot auf dem Beschaffungsmarkt, desto giinstiger kann das Unterneh-
men die bendtigten Produktionsfaktoren beziehen. Der Absatzmarkt ist unter anderem hin-
sichtlich moglicher Marktpotenziale zu untersuchen und durch ein geeignetes Marketing zu
beeinflussen. Um den eigenen Betrieb erfolgreich zu fiihren, spielen die Standortvorausset-
zungen eine wichtige Rolle. Folgende Kriterien sind hierfiir zu untersuchen:
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= Bieten Unternehmen, die ebenfalls im eigenen Einzugsgebiet angesiedelt und mit CNC-

gesteuerten Anlagen ausgestattet sind, eine vergleichbare Leistung an?
= Zu welchen Preisen bieten die Wettbewerber an?

=  Welche Kapazititen besitzen die Anlagen der Wettbewerber und wie hoch ist deren der-

zeitige Auslastung?

» Wie sieht die Produktpalette bzw. das Leistungsspektrum der Konkurrenz aus?

3.2.3 Ermittlung moglicher Kunden zur Kundenstammerweiterung

Ist die Investition in eine neue CNC-gesteuerte Abbundanlage geplant, sollten zum eigenen
Abbund auch Auftrige im Lohnabbund aus benachbarten Zimmerer- und Holzbaubetrieben
hinzukommen. Auch hier ist Kenntnis iiber die Anzahl der Zimmererbetriebe mit und ohne
Abbundanlage im jeweiligen Einzugsgebiet von groBem Nutzen und Voraussetzung fiir eine

Investitionsentscheidung.

Bei Erweiterungsinvestitionen liegt ein wesentliches Problem in der Schaffung neuer Auf-
tragsstrukturen und dem Finden eines sicheren Absatzmarktes. Dabei ist die konsequente Ver-
folgung festgelegter Strategieziele notwendig, um Schwachstellen zu umgehen bzw. zu besei-
tigen und die vorhandenen Stérken der Unternehmung auszunutzen. Nur wenn es dem Betrieb
langfristig gelingt, Marktanteile zu sichern, die eine hohe Auslastung der neuen Anlage er-
moglichen, ist eine Investition wirtschaftlich sinnvoll und ein 6konomischer Erfolg des Un-

ternehmens zu erwarten.

Um im zunehmenden Wettbewerb bestehen zu konnen, ist zum einen die Schaffung von Dif-
ferenzierungsvorteilen und zum anderen das Hervorbringen von Kostenvorteilen notwendig.
Unter Differenzierung ist zu verstehen: das Abheben von Mitbewerbern durch Qualitit,
Image, der Technologie und im Kundendienst. Durch diese Singularititen der Leistung, sind
auch hohere Preise am Markt zu erzielen. Mit einem konsequent durchgefiihrten Kostenma-
nagement konnen die Produktionskosten gesenkt und durch niedrigere Preise eine Fiihrung
am Markt erreicht werden [RHW96].
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3.3 Mafinahmen zur Betriebsstrukturierung

Sind die duBleren wirtschaftlichen Einflussfaktoren geklért und hat sich die Unternehmensfiih-
rung flir eine Erweiterung zum Ausbau des Betriebes durch Anschaffung einer CNC-
gesteuerten Abbundanlage entschieden, werden innerhalb der Betriebsorganisation Verinde-
rungen erforderlich, die umgesetzt werden miissen. Im Folgenden werden Hinweise auf mog-
liche VerdnderungsmaBBnahmen im Betrieb gegeben. Sehr effektiv flir diese MaBBnahmen ist

die Auflistung und Uberpriifung der Kapazititen mittels Checklisten:

3.3.1 Personal

Die Anzahl und Qualifikation der beschéftigten Mitarbeiter ist dem durch die Reorganisation
ermittelten Personalbedarf gegeniiber zu stellen. So wird bei der Planung des Personals, evtl.
bedingt durch einen saisonalen Schichtbetrieb, die Einstellung eines weiteren Maschinenfiih-

rers unumgénglich.

3.3.2 Bauliche Situation

Bei geplanter Betriebsumstellung verdndert sich, laut einer im Rahmen dieser Arbeit durchge-
fiihrten Untersuchung, die Nutzbarkeit der baulichen Gegebenheiten durch die bendtigten
Stellflichen (siche Tabelle 3.1). Folgende Kriterien sind diesbeziiglich dabei zu kliren:

= [st eine Installation der Abbundmaschine im bestehenden Gebidude mdglich oder wird der
Neubau einer Abbundhalle erforderlich? (Beriicksichtigung der Maschinenperipherie, wie
Absauganlage, Beschickungsfreiraum). Gegebenenfalls muss nach einer kostengiinstigen
Alternative gesucht werden.

* Nach der Betriebsumstellung sollte ein spéterer, evtl. erforderlicher Ausbau des Betriebes
moglich sein. Zu beachten sind die Bebauungsvorschriften, die Grundstiicksgrof3e und die

Nachbarbebauungen.

* Die Notausginge und Zufahrtstore miissen den baulichen Gegebenheiten und dem Hallen-
standort entsprechend angepasst werden. Besonders zu beachten sind dabei die Trans-
portwege zu den iibrigen technischen Einrichtungen, wie Impriagnieranlage, Lagereinrich-

tungen.

* Fiir den Stapler- bzw. Briickenkranbetrieb wird eine lichte Mindesthohe der Halle von
2,60 m bendtigt.
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* Bei einer Jahresleistung von ca. 100.000 1fdm ist eine Lagerflache von ca. 86 m? fiir den
Abbund erforderlich (eine Abbundleistung zwischen 18 - 36 m*/Tag, Bild 2.8, ergibt bei
dreitagiger Auslieferungsfrist und einem Paketvolumen von ca. 7 m? bis zu 6 Pakete. Der
Platzbedarf fiir ein Paket betrdgt 6,4 x 1,5 m). Zur Rohholzlagerung bieten sich platzspa-

rende Kragarmregale an.

Tabelle 3.1: Vorhandener durchschnittlicher Platzbedarf im Betrieb (Grundlage bildeten mehrere untersuchte

Betriebe)
Zimmererbetrieb | Zimmererbetrieb | Abbundzentrum
handwerklich industriell

Fertigungshalle [m?] 934 981 1450
Anteil Abbundflache [%] 58 69 52
Anteil Buroflache [%] 10 5 17
Anteil Lagerflache [%] keine Angaben 17 keine Angaben
AuBenlager [m]? 700 96 1332
Anteil offen [%] 57 0 0
Anteil Gberdacht [%] 43 100 100
Gesamte Lagerflache [m?] 700 264 1332
Verarbeitete Holzmenge pro Jahr [m]? 550 2000 4000
Anteil maschineller Abbund [%] 0 83 100
Lagerflache / verarbeitete Holzmenge [m?/m?] 1,3 0,1 0,3
Abbundfldche / verarbeitete Holzmenge [m?/m?] 1 0,3 0,2

3.3.3 Technische Ausstattung der Fertigung

Um eine CNC-gesteuerte Abbundanlage installieren zu konnen, ist eine geschlossene (in
Ausnahmefillen auch halboffene) Fertigungshalle notwendig. Der Stellplatzbedarf fiir die
Anlage mit Hobelautomat betrigt, je nach Aufstellmoglichkeit, ca. 22 m x 10 m. Bei der Fla-
chenplanung sind die iibrigen Stationir- und Handmaschinen zu beriicksichtigen (Stellplatz-

bedarf, periphere Anordnung etc.).

Zu Uberpriifen ist, welche Transport- und Kranfahrzeuge oder Hebegerite angeschaftt werden
miissen. Fallen groBBere Mengen Sdge- und Hobelspéne an, sollte festgestellt werden, ob ein

neues Spansilo bendtigt wird.

Fiir den industriell orientierten Zimmererbetrieb ist die einfache Trog-Impragnieranlage un-
umginglich. Der Stellplatzbedarf fiir eine solche Anlage zum Impréignieren zweier Pakete
betrdgt ca. 31 m? (13m X 2,40m). Das Tauchbecken kann im Freien aufgestellt sein; wichtig
ist die Uberdachung des Troges, um die Imprignierungsfliissigkeit vor Niederschligen oder

iiberméBiger Sonneneinstrahlung zu schiitzen. Fiir eine spezielle chemisch-physikalische Ab-
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bundbehandlung kann auch die Installation einer Kesseldruck-Impréagnieranlage erforderlich

werden.

Kontrolliert werden sollte die Energieversorgung. Reicht diese nicht aus, ist die Heizanlage

durch eine Holzfeuerung zu ergénzen, um angefallene Holzreste als Brennstoff zu verwerten.

3.3.4 Ausstattung der Biirordume

Je nach der Unternehmensstrukturierung sollten Biirordume fiir die unterschiedlichen Berei-
che, z. B. Geschiftsfiihrung, Arbeitsvorbereitung, Sekretariat usw. vorhanden sein. Die zu
empfehlende Grundfliche pro Biiro-Arbeitsplatz betrigt ca. 12 — 15 m*. Bei groBeren Zim-
mererbetrieben ist es sinnvoll, neben den reinen Biirordumen auch einen Besprechungsraum
und evtl. ein Archiv / Biirolager einzurichten. Die Biirordume sollte so angelegt werden, dass
die Eingéinge den Besuchern (Auftraggeber, Architekten, Bauherren usw.) direkt zugidnglich

sind.

Die Arbeitspldtze sind mit PC auszustatten und moglichst zu vernetzen. Die erforderliche
Rechnerleistung richtet sich nach den installierten Software-Programmen, die untereinander
kompatibel sein und auf einem einheitlichen Betriebssystem laufen sollten.

3.4 Bewertung der Investition

Zu den wichtigsten Entscheidungen aus Unternehmersicht zdhlen die Investitions- und Finan-
zierungsentscheidungen. Diese miissen moglichst prazise getroffen werden, unter Berticksich-
tigung eigener betrieblicher Interessen (Prinzip der Gewinnmaximierung) sowie fremder
(z. B. Prinzip der Konﬂiktfreiheit)”. Zusitzlich miissen bei diesen Entscheidungen verschie-
dene Faktorenlg, die den subjektiven Investitionsbeschluss des Investors beeinflussen, beach-
tet werden. Die Folgen durch nicht griindlich iiberlegte Kapitalfreistellung, konnen bei erfolg-
ten Investitionen die Existenz des Betriebes nachhaltig gefdhrden. Deshalb ist es wichtig, jede
getroffene Entscheidung auf eine moglichst fundierte und breite Basis zu stellen, um die Un-
sicherheitssituationen zu verringern [RHW96] [St698].

Bei der Rationalisierungsinvestition ist zu entscheiden, ob die Produktionskosten gesenkt
(z. B. Anschaffung einer leistungsfahigeren Maschine, Arbeitskréfteeinsparungen) oder die

Qualitit des Produktionsprozesses verbessert werden soll (Mallnahmen zur Qualititsoptimie-

'7 Das Prinzip der Konfliktfreiheit betrifft alle Anspruchsgruppen des Unternehmens, wie z. B. Aktionire, Glaubiger, Kun-
den, Lieferanten, Staat und Offentlichkeit.

"% Die wichtigsten Faktoren, die den Investor bei der Entscheidungsfindung beeinflussen sind: ,,Denken in Opportunititen®,

,»Wahl zwischen mehreren Alternativen®, ,,Vorteilhaftigkeitsproblem* und ,,entscheidungsorientierter Ansatz*.



36 Abschnitt 3

rung). Im Gegensatz dazu bezeichnet man eine Investition zur Vergroflerung der Betriebs-
bzw. Produktionskapazititen und Leistungspotenziale des Unternehmens als Erweiterungsin-
vestition'’, die in dieser Arbeit zur Reorganisation traditioneller Zimmererbetriebe herange-
zogen wird. Um veraltete oder verbrauchte Produktionsmittel zu ersetzen, ohne dabei das
Produktionsvolumen zu verdndern, bedient man sich einer Ersatzinvestition’’. Eine weitere
Art der Investition dient vor allem der Sicherheit sowie der Gesundheit der Arbeitnehmer und
dem Schutz der Umwelt. Diese Schutzinvestitionen sind zumeist gesetzlich oder vertraglich

vorgeschrieben.

3.4.1 Berechnungsverfahren

Zur Erweiterungsinvestition zeigt die Literatur verschiedene statische und dynamische Inves-
titionsrechnungsverfahren auf. Die statischen Verfahren lassen den Zeitablauf unberticksich-
tigt und sind fiir kurzfristige und einfache Investitionsprobleme einsetzbar [Sche92] [St698].
Im Gegensatz hierzu erfassen die dynamischen Investitionsverfahren die gesamte Nutzungs-
dauer und erfordern die Verwendung der Zinseszins- und Rentenrechung. Sie sind fiir lang-

fristige Investitionen, wie dem Kauf einer Abbundanlage, zu favorisieren.

Zu den bendétigten Informationen, deren moglichst genaue quantitative Bestimmung wesent-
lich zum Erfolg einer Investition beitragt, gehdren nach Eilenberger [Eil89] folgende Anga-
ben:

* Volumen des Finanzmitteleinsatzes fiir das Investitionsobjekt (Ausgaben)
= Riickfliisse aus dem Investitionsobjekt (Einnahmen)
» Nutzungsdauer der Investition

= Restwert (= Restbuchwert) der Investition bei vorzeitigem Ersatz durch ein neues Investi-
tionsobjekt oder Restverkaufswert (= Resterloswert) des Investitionsobjektes nach Ablauf

der Nutzungsdauer im Falle des Verkaufs
» Kalkulationszins und Marktzins (Basiszinssatz)

Innerhalb der dynamischen Verfahren wird nach den Vermdgenswertmethoden, die den Ver-
mogenszuwachs wihrend der Planperiode bei gegebenen Zinssitzen ermitteln, und den Zins-
satzmethoden, die einen Zinssatz bei gegebenem Vermogenszuwachs von Null wéhrend der
Planperiode errechnen, unterschieden. Methoden zur Bestimmung von Erweiterungsinvestiti-

onen sind nach Eilenberger die Interne-ZinsfuBB-Methode, die eine Aussage liber den relativen

" In diesem Zusammenhang spricht man auch von einer Neuinvestition.

2% Der Begriff der Ersatzinvestition ist auch unter dem Begriff Reininvestition oder Erhaltungsinvestition bekannt.
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Nutzen einer Investition durch die Berechnung des internen Zinsfulles gibt und zum anderen
die dynamische Amortisationsrechnung, welche den Wiedergewinnungszeitraum des Kapital-

einsatzes durch den Einsatz eines Annuititenfaktors errechnet.

Dynamisch‘e Verfahren

v v
Vermogenswertmethode Zinssatzmethoden
| |
v v v v
Kapitalwertmethode Vermogensendtwert- Interne-Zinssatz- Sollzinssatz-Methode
(Vermogensbarwert- methode Methode
methode) i i i
Varianten der spezielle Formen der spezielle Formen der spezielle Formen der
Kapitalwertmethode: Vermdgensendwert- Interne-Zinssatz- Sollzinssatzmethode
Annuitdtenmethode, methode Methode: MAPI-
dynamische Amor- Methode

tisationsrechnung

Bild 3.2: Klassifizierung der dynamischen Investitionsverfahren nach [BL95].

3.4.1.1 Interne Zinsful}-Methode

Im Gegensatz zur Kapitalwertmethode, die eine absolute Aussage tiber den Erfolg der Investi-
tion gibt, erhédlt man bei der Methode des Internen Zinsfulles die effektive Rentabilitit der
Investitionsausgabe, unter Berlicksichtigung von Zinseszinsen (interner Zinsful}). Die Investi-
tion ist vorteilhaft, wenn der interne Zinssatz groBer ist als der Kalkulationszinssatz, d. h.

wenn p > z wird.

_ EU1 EU2 EUn ERestwen?
Ao = —+ ~ .t —+ -
(1+p)" (1+p) (1+p)" (1+p)

EU = Einnahmeliberschuss [€]

Ereswet = Restwert Einnahmelberschuss [€]

3.4.1.2 Dynamische Amortisationsrechnung

Die Beurteilung von Erweiterungsinvestitionen basiert auf der jéhrlichen Wiedergewinnung
der durchschnittlichen Riickfliisse, einschlieBlich der erwirtschafteten Gewinne. Die Anwen-
dung der Kumulationsmethode, d. h. die Summierung der zu erwartenden Riickfliisse pro Pe-
riode, verfeinert die Amortisationsrechnung. Die Wiedergewinnungszeit t. errechnet sich aus
dem Anschaffungswert, abziiglich Restwert nach Ablauf der Nutzungszeit, dividiert durch die
Erlose ohne laufende Betriebskosten und Fremdkapitalzinsen.

_(A-4A,)

t.=
(E - BK)
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te = Wiedergewinnungszeit [a]

Az = Zeitwert der Anlage [€]

BK = Betriebskosten und Fremdkapitalzinsen [€]
E =Erlose [€]

3.4.2 Finanzmathematische Grundlagen

Die folgenden Formeln fiir die Investitionsrechnung sind Schelle entnommen [Sche92].

3.4.2.1 Kreditfinanzierung

Die Riickzahlung (Nettoausgaben) der Tilgungsanleihe sind durch eine frei wéhlbare Laufzeit
sowie durch einen frei wihlbaren, jéhrlich konstanten Kapitalzinssatz und die dadurch entste-
henden Annuitdten ermittelt und auf den Zeitpunkt t = 0 diskontiert. Die Gewerbeertragssteu-

er und die Kapitalertragssteuer sind dem regionalen Hebesatz von Kassel (Hessen) angepasst.

Nettoausgabe (Barwert) = | K, * _z(1+2) +2* Restschuld - GewESt —-KSt |*—P
(1+2)" -1 (1+p)

KF = Fremdkapital [€]

GewESt = Gewerbeertragssteuerkosten [€]

KSt = Kapitalertragssteuerkosten [€]

3.4.2.2 Zeitwert der Abbundanlage

Zur Beriicksichtigung des Zeitwertes der Abbundanlage wird der Neuwert, in Abhingigkeit
von einer jdhrlich konstanten Preissteigerung, auf Basis des Erzeugerpreisindex fiir Bauma-

schinen und mit einem mittleren technischen Zustand berechnet.

~ (1 + Pj”

1,, 1+P, 1+i ) ,(n-

AZ:E Ao oy 1_@ ( ng+ej
T+i

AZ = Zeitwert der Anlage [€]

P = Preissteigerungsrate [-]

e =technischer Zustand [-]

g = Geréatealter [a]
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3.4.2.3 Betriebskosten

Wartungs- und Reparaturkosten

Die Ermittlung der Wartungs- und Reparaturkosten basiert auf der Reparaturkostenermittlung
nach BGL und der Diskontierung auf den Zeitpunkt t = 0.

R: r *Ao*(1+l) ._1

100 i(1+i§)"
R = Reparatur- und Wartungskosten [€]
r = Reparaturkostensatz [-]

Unterhaltungskosten

MaBgebend fiir die Kosten zur Unterhaltung der Abbundanlage sind die Motorleistung und
die voraussichtliche Jahresabbundmenge. Die Schmier- und Pflegestoffe sind nach BGL mit
10 % der Betriebskosten angesetzt.

_ kW * Stromkosten * (1 +1, 1)

UK
g Ifdm/a

Die DIN 68 800 ,,Holzschutz* erldutert im Teil 3 MaBBnahmen und Vorschriften zur vorbeu-
genden chemischen Holzschutzbehandlung. Die Normvorschriften, die Impragnierldsung und
das Volumen der Trogtrinkung sind bei der Ermittlung der Unterhaltungskosten durch den
Wert s beriicksichtigt.

UK, = kW * Stromkosten (1 +1, 1) LK
s

UK, = Unterhaltungskosten Abbundanlage [€/Ifdm]
UKr = Unterhaltungskosten Trogtrdnkung [€/Ifdm]
IK = Imprégnierungskosten [€/Ifdm]

3.4.2.4 Wahl des Zinssatzes

Die zu unterschiedlichen Zeitrdumen anfallenden Zufliisse und Abfliisse von Nominalgiitern
werden durch finanzmathematische Methoden, wenn sie nach dem Bezugszeitpunkt anfallen,
abgezinst und von diesem Zeitpunkt an mit Hilfe eines gewihlten Zinssatzes aufgezinst.
Beeinflusst wird die Ermittlung des Barwertes durch die Wahl des Diskontierungssatzes bzw.
durch den Kalkulationszinsfu3. Dabei sollte sich der Kalkulationszinsfu3 nach Eilenberger
[Eil89], am vergleichbaren Marktzins, fiir die Anlage von langfristigem Kapital orientieren.
Schnelle [Sche92] macht die Wahl des Kalkulationszinssatzes abhéngig vom Nominalzins-
satz, abziiglich jdhrlicher Preissteigerungsraten (Indexsteigerung). Sind Investitionen mit
langfristigem Fremdkapital finanziert, ist nach Blohm und Liider [BL95] der Anleihezinssatz

zu verwenden. Ddumler [Dau00] richtet den Kalkulationszinssatz nach der Art der Finanzie-
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rung aus. Fiir die Mischfinanzierung ist dabei ein Kalkulationszinssatz ; zu wahlen, der sich
als gewichtetes Mittel aus dem Zinssatz fiir Eigenkapital ;, und Fremdkapital ;, ergibt.

. _EK*i€+FK*if

In™"TEK+FK

Die Ermittlung des Kalkulationszinssatzes bei Eigenfinanzierung richtet sich nach dem Ha-
benzinssatz einer Kapitalmarktanlage, der die absolute Untergrenze fiir den Kapitalzinssatz

darstellt. Der Kalkulationszinssatz bei Fremdfinanzierung orientiert sich am Fremdkapital-

zinssatz als Mindestverzinsanforderung [Sch67z].

1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000

——x— Nominalzinssatz - Indexsteigerung —m— Anleihezinssatz
----@---Zins fir langfristige Anleihen — o Diskontsatz (Basiszinssatz) .
—_O— Lombardsatz (SRF-Satz) Bild 3.3:

Zinssatzverliufe?!

3.4.3 Kapitalaufbringung

Ausgehend von der Investition, die die Verwendung von Kapital fiir unternehmerische Aktivi-
titen ist, bezeichnet die Finanzierung die Bereitstellung von Kapital. Die Finanzierungsfor-
men der Eigen- oder Fremdfinanzierung sind sowohl den Auf3en- als auch den Innenfinanzie-
rungen zuzuordnen und werden nach dem Kriterium der Rechtsstellung in Kapitalgeber und
Kapitalhaftung unterschieden. Unter der Eigenfinanzierung, die auch Haftungskapital ist, ver-
steht man die Zufiihrung und Erhohung des Eigenkapitals einer Unternehmung aus Gewinn
oder durch die Einlage der Unternehmenseigner, wiahrend durch Fremdfinanzierung aufge-
brachtes Kapital nicht fiir Verbindlichkeiten der Unternehmung eingesetzt werden darf [PS95]
[Gar96]. Vorteilhaft, aus steuerlicher Sicht, ist fiir den Gesellschafter einer Kapitalgesellschaft
die Aufnahme von Fremdkapital an Stelle von Eigenkapital, das steuerlich gleich behandelt

2! Quelle: Deutsche Bundesbank Kapitalmarktstatistik Mai 2001. Internet unter www.bundesbank.de



Reorganisation in Zimmererbetrieben 41

wird. Rossle [R0s80] wie auch Perridon / Steiner [PS95] nennen als Vorteile fiir die AuB3enfi-
nanzierung durch Fremdkapital die 50 %ige Einbeziehung der Zinsen in den Gewerbeertrag

und des Darlehensbetrages in das Gewerbekapital sowie den Wegfall von Vermdgens- und

Gewinnsteuer.
Formen der Finanzierung
|
Eigenfinanzierung Fremdfinanzierung
Beteiligungs- B Selbstfinanzierung
finanzierung :

. Abschreibungen,
Subventionen <4———+———» unterlassene —»
. Zuschreibungen

erhaltene
Anzahlungen

: Sonderposten mit Ruckstellungen v
Schulderlass <+————» RUckls canteil ¥ (interne v externe
: : g Kreditfinanzierung) :  Kreditfinanzierung
: AuBenfinanzierung - e Innenfinanzierung ----------------- * +. AuBenfinanzierung :

Bild 3.4: Formen der Finanzierung nach [Gar96]

Legt man als weiteres Kriterium die Zeitspanne der Finanzierungsform zugrunde, wird nach
kurz-, mittel- und langfristiger Finanzierung unterteilt. Dabei sind fiir den Erwerb von Bau-
maschinen langfristige Fremdfinanzierungen iiber Darlehen oder Leasing, mit einer Laufzeit
von mehr als vier Jahren, gebrdauchlich. Andere Formen der Fremdfinanzierung, fiir das Bau-
hauptgewerbe eher untypisch, sind Schuldscheindarlehen, Anleihen und AuBlenhandelskredi-

te.

3.4.3.1 Kauf, Mietkauf, Leasing versus Miete

Vergleichsrechnungen auf Basis der Kapitalwertmethode, mit konkreten Kredit- und Leasing-
konditionen, ergaben, ohne Beriicksichtigung der Steuer, eindeutig einen giinstigeren Kapi-
talwert flir den Kreditkauf. Beriicksichtigt man die Besteuerung, so ergibt sich eine Verbesse-
rung der Leasing-Alternative, die aber durch eine degressive Abschreibung beim Kreditkauf

so gering ist, dass sie als steuerlich ineffizient bezeichnet werden kann [PS95].

Untersuchungen tiiber die Kostenauswirkungen verschiedener Varianten des Erwerbs von
Baumaschinen, nimlich Kauf, Miete, Mietkauf und Leasing, ergaben Vorteile in der Beschaf-

fungsform, je nach angebotenen Zinssidtzen und Konditionen der Héndler. Tendenziell war
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der Mietkauf die giinstigste Variante, ganz im Gegensatz zum Kauf mittels Eigenkapital. Un-
ter dem Gesichtspunkt der Besteuerung wirkten sich besonders vorteilhaft die Ersparnisse bei
Miete und Leasing aus, die aber durch die hoheren Gesamtkosten kompensiert wurden
[Wa98d]. Momentan werden von den Herstellerfirmen noch keine Abbundanlagen zur Miete,
Mietkauf oder Leasing angeboten, so dass nachstehend der Kauf durch eine Kreditfinanzie-

rung betrachtet werden soll.

3.4.3.2 Kreditfinanzierung

Kapitalgeber der externen Kreditfinanzierung sind insbesondere Kreditinstitute, andere insti-
tutionelle sowie private Kapitalgeber und Unternehmenseigentiimer. Das erhaltene Darlehen
ist vereinbarungsgemil gegen ein Entgelt fiir die Nutzung des Kapitals zuriickzuzahlen. Zu
erwdhnen ist die Stundung von Zins- und Tilgungszahlungen, da sie durch die Verzogerung
der Auszahlungen eine temporire Verbesserung der Schuldnerliquiditit bewirkt [Gar96]. Un-

terschieden werden grundsatzlich die in Bild 3.5 skizzierten Tilgungsformen.

A
Kredit- /N
betrag
- ‘endfallige
_/ Annuititentilgung Tilgung
Ratentilgung
Kontokorrentkredit
=
Bild 3.5:
>t . . .
. V4 i Grundstrukturen gebrauchlicher Tilgungsformen
i r [Gar96]

Bei der Ratentilgung werden die Zinsen von der Kreditrestschuld, vor Abzug des Tilgungsbe-
trages, berechnet. Damit sinkt wéhrend der Vertragslaufzeit die Gesamtbelastung pro Jahr, da
die zu verzinsende Kreditschuld sukzessiv durch die Tilgung verringert wird. Die Belastung
bei der Annuitétentilgung, ein Spezialfall der Ratentilgung, ist wahrend der gesamten Ver-
tragslaufzeit konstant. Dagegen beziehen sich die zu zahlenden Betrdge bei der endfilligen
Tilgung nur auf die Zinsen. Die Gesamtbelastung im Jahr ist gering, allerdings ist die Kredit-
summe am Ende der Vertragslaufzeit in einem Betrag zuriickzuzahlen. In Kontokorrentkre-
ditvertragen wird ein Kreditlimit durch das Kreditinstitut eingerdumt. Der Kreditnehmer
braucht, je nach aktuellen Liquiditdtserfordernissen, dieses nicht, teilweise oder vollstindig
ausschopfen.

Ausgehend von einer Kreditsumme {iber 230.966 €, bei einem Nominalzinssatz von 5,7 %,
sind die Belastungen, die tiber die Gesamtlaufzeit der Kreditgebung bei der Raten- und Annu-
itdtentilgung anfallen, anndhernd gleich. Die Zusammensetzung des Betrages basiert, wie

auch in den nachfolgenden Berechnungen zur Erweiterungsinvestition, auf dem mittleren
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Neuwert fiir eine Abbund- und Impréignieranlage (Trogtrankung), sieche hierzu Kapitel 4.3.3
Auswahl geeigneter Sachmittel. Durch die endfillige Tilgung sind dagegen hohere Belastun-
gen zu erwarten, siche Bild 3.6. In der sich anschlieenden Investitionsberechnung zur Reor-
ganisation von Zimmererbetrieben wird die Annuititentilgung eingesetzt, weil die Unterneh-

mensbelastung pro Jahr gleichbleibend ist.

370.000

350.000 4

330.000 4

310.000 4

290.000 -

Gesamtbelastung in €

270.000 -

250.000 -

230.000

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Kreditlaufzeit | Bild 3.6:

Auswirkungen der Tilgungsform auf

die Gesamtbelastung

—e— Ratentilgung —A— Annuitatentilgung —a— endfallige Tilgung

3.5 Beispiel zur Investitionsberechnung

Fiir Erweiterungsinvestitionen ist in der Praxis die dynamische Amortisationsrechnung wie
auch die Interne ZinsfuB3-Methode einsetzbar. Das Ergebnis der dynamischen Amortisations-
rechnung ist anschaulicher und daher fiir die nachfolgende Investitionsberechnung besser ge-
eignet, da sie die Zeitspanne aufzeigt, die erforderlich ist, um die Anschaffungskosten nebst
Verzinsung zuriick zu erhalten. Die Kapitalaufbringung ist mit einem Annuitdtendarlehen,

aufgrund gleichbleibender jahrlicher Zahlung, ermittelt worden.

3.5.1 Der Anlagenkapitalbedarf

Das Anlagevermogen setzt sich aus den ErschlieBungs-, Grundstiicks- und Gebdudekosten,
Ver- und Entsorgungskosten sowie den Betriebsmitteln und Ausstattungskosten zusammen.
Ausgangsbasis fiir die Bemessung des Anlagenkapitalbedarfes zur Wirtschaftlichkeitsberech-
nung bei Reorganisation im Zimmererbetrieb ist der Vergleich mehrerer Zimmererbetriebe.
Dabei sind in den meisten Unternehmen die notwendigen Hardwarevoraussetzungen sowie
die zur Restrukturierung obligaten HallengroBen und erforderlichen Transportfahrzeuge
(z. B. Seitengabelstapler) vorhanden. Die Erweiterungsinvestition beschrankt sich somit auf

die Finanzierung der Abbund- und Imprégnieranlage. Entstehende Kosten durch Umbaumal-
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nahmen und/oder Umschulungen der Mitarbeiter sind separat zu errechnen und den ermittel-

ten Einheitspreisbestandteilen aufzuaddieren.

3.5.2 Die Kreditdauer

Die zeitliche Begrenzung eines Kredites ist einerseits von der Zeitspanne der Mittel und ande-
rerseits von der Art der Verwendung durch die Unternehmung abhingig. Um eine Aussage
iiber die Wahl der Kreditdauer zu treffen, ist die Annahme einer Fremdfinanzierung durch ein

Annuititendarlehen mit dem zuvor aufgezeigten Wert iiber 230.966 € berechnet.

Durch Variation der Kreditlaufzeiten miissen Fremdleistungskosten durch die Unternehmung
laut Bild 3.7 getragen werden. Sinnvoll erscheint es, Kreditlaufzeiten zwischen 7 und 10 Jah-

ren zu wihlen, um den Preis fiir den laufenden Meter Abbund am Markt umsetzen zu konnen.

@ 70.000 | 66.198
£
g 60.000 + - r -~ 54384 ~~~~~~~~~~“~"~"~"~">">">">">">">">">">">"">"">"7°
e ihed
;’ 50.000 + - I | - -46528- - - - - - ___
g ] 40934
% 40000+ F--o oo oW s
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@ 30000+- +--4 F--4 [--41 |--- - - -

20000 +-| F--4 F--4 |--141 |--- - - -

10000 +-| +--4 F--4 |--41 |--- - - -

0 Bild 3.7:
4 5 6 7 8 9 10 Annuitdtendarlehen, Belastung des
Kreditlaufzeit in Jahren | UNternehmens bei gegebener Kredit-
summe

3.5.3 Zu erbringende Abbundleistung pro Jahr

Nachstehend soll unter den genannten Voraussetzungen die Wirtschaftlichkeit einer Erweite-

rungsinvestition untersucht werden:
Eigenfinanzierungskosten tiber 13.102 € setzen sich zusammen aus

= Abbundanlage:
Betonierarbeiten 7.670 €
Absauganschluss 1.500 €
Montage und Frachtkosten 2.142 €

» Trogtrinkung:
Montage und Frachtkosten 1.790 €
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Fremdfinanzierungskosten iiber 230.966 € setzen sich zusammen aus

* Maschinenkosten:
Abbundanlage 207.804 €
Trogtrankung 23.162 €

Leistung der Abbundanlage 60 kW und der Trogtrankung 3 kW
210 Arbeitstage im Jahr, Arbeitszeit 8 Stunden
Impréagniervolumen: 75 % der Abbundmenge

Personalkosten fiir 2 Maschinenfiihrer und 1 Helfer

Nominalzins 5,7 %, Gewerbesteuer 18,03 %, Kalkulationszinssatz 5,7 %

Fiir den laufenden Meter Abbund liegt der Marktpreis zur Zeit zwischen 1,70 € und 2,30 €.
Bleiben die Kosten fiir die Arbeitsvorbereitung unberiicksichtigt, reduzieren sich die Werte
auf 1,30 € bis 1,50 €.

Ergebnis:

Amortisation [Jahr]

Yo o n o n o
™ < < 0 [t ©
T T - T T - Bild 3.8:
€/Ifdm .. .
Amortisationszeit
‘_0_100.000 lidm/Jahr  —3— 125.000 Iidm/Jahr —@— 150.000 Ifdm/Jahr  —s¢— 200.000 Ifdm/Jahr‘ bei Variation der
Abbundmenge

Betrachtet man die Grafik unter den wirtschaftlichen Aspekten des zu erzielenden Marktprei-
ses und einer 4-jahrigen Amortisationszeit, sollte die Erweiterungsinvestitionen nur bei einer
Abbundmenge von ca. 125.000 lfdm/Jahr durchgefiihrt werden.

3.6 Softwaretool ,,ABZinvest*

Mit Hilfe des Programms ,,ABZinvest™ wurde auf der Basis von Excel 2000 ein Instrument
zur Berechnung der entstehenden Kosten pro laufendem Meter fiir den Maschinenplatz der
Abbundanlage entwickelt. Es erleichtert die Beurteilung, ab welcher Abbundmenge im Jahr
die durch die Investition und Reorganisation entstehenden Kosten am Markt abzusetzen sind,
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und es gibt Aufschluss liber die Wirtschaftlichkeit des Kaufs einer Abbundanlage. Die allge-
meingiiltige Ablaufstruktur ist dem Bild 3.10 zu entnehmen. Die Benutzeroberfliche fiir den

Anwender (siehe Bild 3.9) ist zum besseren Verstdndnis klar und einfach strukturiert.

Nach Starten des Programms miissen fiir die Darlehensberechnung die Betrdge zur Eigen- und

Fremdfinanzierung in Bruttopreisen angegeben werden. Abgefragt werden Kosten fiir die

Abbundanlage:
Maschinenkosten, Betonierarbeiten, Kosten fiir den Absauganschluss sowie Montage und
Frachtkosten

Imprégnieranlage:

Maschinenkosten, Montage und Frachtkosten sowie sonstige Kosten

Eingabe der anlagenbezogenen Daten

Angabe der Kosten in Brufto-Freisen!

'n.l':bunﬁanlage

INVESTITIONSBERECHNUNG Maschinenkosten [ L | £
Zimmerer- und Betonierarbeiten | € | €
Kosten Absauganschluss | € | €

Instrument zur B h g der den Kosten pro laufendem Meter

it don Wasthixian platz Abbundanlsge dirchiden Kaat siner Montage- und Frachtkosten [ € €

Abbund- und Impriig lag
Impragnieranlage
Maschinenkosten | € | €
Montage- und Frachtkosten | € | €
sonstige Kosten | L €

Irvest
beerden | [ ke ]

Abbrechen Weiter |

Bild 3.9: Eingabemaske fiir die anlagebezogenen Daten, Softwaretool ,,ABZinvest*

Im Anschluss sind der Nominalzinssatz, die Gewerbeertragssteuer und der Kalkulationszins-
satz durch Buttonauswahl zu bestimmen. Die Laufzeiten des Darlehens und der Amortisation
der Anlage sind ebenfalls iiber Button wéhlbar. In einer weiteren Maske miissen die variablen
Kosten sowie die Betriebs- und Personalkosten eingesetzt werden. Folgende Variablen wer-
den abgefragt:

Kilowattleistung der Abbund- und Impriagnieranlage
durchschnittliche Arbeitstage im Jahr
Arbeitsstunden pro Tag

durchschnittliche Abbundleistung im Jahr
Impragniervolumen in Prozent zur Abbundleistung
Stundenlohn von Maschinenfiihrer und Helfer

Lohnzusatzkosten
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Begrufung

Y

Eingabe der
anlagebezogenen
Daten

Eingabe der
darlehensbezogenen
Daten

Eingabe der variablen
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>
T

Berechnung der Kosten
-¢——— fir den Maschinenplatz

Ergebnisanzeige
durch Daten und

Diagramm pro Ifdm
Ausdruck der Y
usdru I
Ergebnisanzeige "ABZinvest" beenden |«

Bild 3.10: Ablaufstruktur Programm ,,ABZinvest™

Die Berechnungen basieren auf dem Ldsungsalgorithmus der dynamischen Amortisations-
rechnung. Bild 3.12 zeigt den Rechenvorgang auf. Nachdem das Programm die entstehenden
Kosten durch den Kauf einer Abbund- und Imprégnieranlage errechnet hat, konnen die Er-
gebnisse in einer grafischen Darstellung abgelesen werden. Der Benutzer hat die Mdoglichkeit,
das Ergebnis auszudrucken oder die Berechnung durch die Eingabe anderer Werte erneut zu
starten. Bei der Ausgabe ist der Zeitwert der Anlage berticksichtigt, so dass drei Preisvarian-
ten angezeigt sind:

» €/lfdm Abbund mit Restwert. Zeitwert der Anlage am Ende der Amortisationszeit.
* €/lfdm Abbund ohne Restwert. Der Zeitwert der Abbundanlage wird nicht beriicksichtigt.

» €/lfdm Abbund mit Restwert nach Abschreibung. Zeitwert der Anlage nach der Abschrei-
bung der Nutzungsdauer von 10 Jahren.
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Bei einer Abbundmenge von 100.000 1fdm/Jahr und den im Kapitel 3.5.3 aufgefiihrten Wer-

ten erhilt der Benutzer den nachfolgenden Ergebnisausdruck:

Ergebnis zur
Investitionsberechnung fiir die Abbund- und Impréagnieranlage

Eigenfinanzierte Mittel 13102 €
Fremdfinanzierte Mittel 230966 €
Laufzeit des Darlehens 8 Jahre
Amortisationszeit 4 Jahre
Erwartete Jahresleistung 100000 Ifdm
Darlehenstilgung im Jahr 36753,44 €

Kosten pro Ifdm fiir den Maschinenplatz Abbundanlage

2,10
2,00
1,80
1,80 1
1,70
1,60
1,50
1.40 T T T T T

75.000 100.000 125.000 150.000 175.000 200.000

IfdmiJalr

€fifdm

|—-A—mit Restwert bei Amortisation —x— ohne Restwert —s— mit Restwert nach Abschreibung

Restwert = Zeitwert der Abbundanlage

Bild 3.11: Ergebnismaske, Softwaretool ,,ABZinvest*
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Bild 3.12: Algorithmus Programm ,,ABZinvest*
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4 Entwicklung einer idealisierten systematischen

Betriebsorganisation

4.1 Einfiihrung

Sobald ein Zimmererbetrieb die Durchfiihrung einer Investition entschieden hat, miissen ne-
ben den Finanzierungsgrundlagen auch die zur Reorganisation gehdrenden betriebsorganisa-
torischen Maflnahmen durchgefiihrt werden. Um die Schnittstellenproblematik (Abschnitt
2.4.2) und die Schwachstellen (Abschnitt 2.4.3) zu vermeiden, ist in diesem Kapitel eine idea-
lisierte systematische Betriebsorganisation fiir Abbundzentren dargestellt und deren Zusam-

menhénge erlautert.

In der Vergangenheit wurde in der Organisationstheorie die Aufbauorganisation als Aus-
gangspunkt fiir die Planung der betrieblichen Ablaufstruktur innerhalb eines Betriebes ange-
sehen. Dass Aufbau- und Ablauforganisation wechselseitig aufeinander abgestimmt werden
miissen, ist bekannt. Gegenstand der Ablauforganisation ist die Strukturierung von Prozessen
zur Auftragserfiillung. In der Aufbauorganisation ergibt sich dagegen eine statische Struktur,
die das Stellen- und Abteilungsgefiige aufzeigt. Heute geht man immer mehr dazu {iber, die
Aufbauorganisation auf die Ablauforganisation auszurichten. Die Basis bilden die Kernpro-
zesse, die auf die wertschopfenden Aktivititen zuriickgefiihrt werden und unter anderem
durch den Faktor Kundenzufriedenheit einen mafigeblichen Einfluss auf den Unternehmenser-
folg ausiiben [Schm94.1] [Wie97].

4.2 Die Kernprozesse der Abbundzentren

Im Folgenden sind die Kernprozesse der Abbundzentren zundchst identifiziert und dann in
ablauforganisatorische Entscheidungen strukturiert aufgegliedert worden. Zu den Kernprozes-
sen zdhlen: Angebot, Arbeitsvorbereitung, Disposition, Produktion und Teile der Betriebs-
buchhaltung. Sie sind sowohl mittelbar als auch unmittelbar am Wertschopfungsprozess der
Unternehmung beteiligt. Damit bestimmen die Ablauforganisation mit ihren Prozessen die
Aufbauorganisation, die Ausgangspunkte fiir eine strukturierte Darstellung die Ablautbezie-
hung innerhalb der Prozesse sowie zum Kunden oder Lieferanten. Bei Schnittpunkten inner-
halb des Prozesses wird der nachfolgende Mitarbeiter als Kunde des am vorherigen Prozess
beteiligten Mitarbeiters angesehen. Dadurch ist jeder Prozess durch die Faktoren Input, Ver-
arbeitung und Output charakterisiert [Schm95] [RE85].
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4.2.1 Unmittelbare Wertschopfungsprozesse

Bei den folgenden Wertschopfungsprozessen der Geschiftsprozessebene II einer Auftragsab-
wicklung (siehe Bild 2.17) werden die Input- und Outputparameter durch schwarze Pfeile und
die StorgroBen durch gestrichelte Pfeile und deren Auswirkung (Zusatzoutput) durch Pfeile
mit einer Strichpunktlinie dargestellt.
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Bild 4.1: Prozess 1.0 Angebot, Geschéftsprozessebene 11

Der Geschéftsprozess Angebot untergliedert sich in folgende Teilprozesse:

1.01 Anfrage

1.02 Angebotspriifung
1.03 Angebotsbearbeitung
1.04 Bonitétspriifung
1.05 Auftragspriifung
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4.2.1.1 Der Geschiftsprozess Angebot

Die Auftragsabwicklung im Abbundzentrum beginnt mit der Anfrage zur Erstellung eines
Angebotes. In der Regel sind die zur Angebotserstellung notwendigen Unterlagen iiber die
Verwaltung an den Vertriebsleiter weiterzuleiten. In Ausnahmeféllen, bei Unstimmigkeiten
oder auf Verlangen des Kunden, ist der Geschiftsfiihrer zu informieren. Handelt es sich um
einen Neukunden, so ist dessen Seriositdt zu Gunsten eines guten Vertrags- und Arbeitsver-
hiltnisses festzustellen. Gleichzeitig ist die Kontrolle der vorhandenen Kapazititen geboten,

um den Fertigungstermin zu erreichen.

Wird das Angebot nicht bearbeitet, ist dem Kunden eine Absage in Form eines Faxanschrei-

bens zu erteilen. AnschlieBend ist die Entscheidung dem Kunden telefonisch zu begriinden.

Soll die Anfrage bearbeitet werden, wird ein Dokument (Angebotsordner, EDV) fiir das neue
Projekt angelegt und sofern vorhanden Unklarheiten beseitigt und fehlende Unterlagen vom
Kunden angefordert. Ein wichtiges Kriterium zur Kundenzufriedenheit ist die klare und ein-
heitliche Preisbildung. Dazu ist es notwendig, die Angebotsbearbeitung durch einen Mitarbei-
ter ausfithren zu lassen, der gleichzeitig Ansprechpartner fiir den Kunden ist. Die Einheits-
preise der auszufiihrenden Leistungen sollten immer durch ein internes Leistungsverzeichnis
berechnet werden. AnschlieBend sind die gesamten Angebotsdokumente, ggf. mit einem Al-
ternativangebot und einem Faxantwortschreiben (Auftragserteilung), dem Kunden zugesandt.
Bei Nichterteilung des Auftrages ist der Bearbeitungsprozess des Projektes mit der Ablage
des Angebots beendet.

Nach Erteilung des Auftrages erfolgt seitens des Abbundzentrums eine Auftragsannahme-
bestitigung, unter dem Vorbehalt der Bonitét. Verfiigt der Auftraggeber iiber keine ausrei-
chenden Sicherheiten, ist eine Zahlungsvereinbarung oder die Hinterlegung einer Biirgschaft
zu veranlassen. Anschliefend sind die Kundenanforderungen in einer Checkliste zu notieren

und im Projektordner abzulegen.

Durch die Uberpriifung des Vertragsinhalts ist festzustellen, ob die Auftragserteilung, unter
Vorbehalt von Anderungen, erfolgen kann. Dabei sind deutliche Abweichungen und zusitzli-
che Leistungen durch Nachtragsangebote zu vereinbaren. Nach Klirung aller Anderungswiin-

sche des Auftraggebers sind die Projektunterlagen der Auftragsbearbeitung zu iibergeben.
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Bild 4.2: Prozess 2.0 Arbeitsvorbereitung, Geschiftsprozessebene 11
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Der Geschiéftsprozess Arbeitsvorbereitung untergliedert sich in folgende Teilprozesse:

2.01 Auftragsbearbeitung
2.02 Maschineniibergabe
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4.2.1.2 Der Geschiiftsprozess Arbeitsvorbereitung

Um eine reibungslose Bearbeitung zu erreichen, ist nach Ubernahme der Projektunterlagen
der Vertrag ein zweites Mal durch den Auftragsbearbeiter zu iiberpriifen. Entstehen Unklar-
heiten bei der Erstellung der Werkpline, sind diese mit dem Auftraggeber abzusprechen und
schriftlich festzuhalten. Ferner findet eine Kontrolle der Bauprodukte beziiglich der Einhal-

tung bautechnischer Normen statt.

Anschlielend ist das Anschreiben iiber die Fertigstellung der Arbeitsvorbereitung, zusammen
mit den Planungsunterlagen der Sparrenlage, der Wand- und Deckenzeichnungen sowie den
Schnitten dem Kunden, mit der Bitte um Freigabe, zu faxen bzw. auf dem Postweg zu senden.
Gibt es seitens des Kunden Anderungswiinsche, sind diese in einem Nachtragsangebot festzu-
halten.

Ist die Freigabe erfolgt, wird das Projekt komplettiert. Dabei werden die Holzer mit einer Pa-
ketnummer und der Schnittklassenbezeichnung versehen. Kriterien zur Festlegung der Anzahl
der Pakete sind z. B. die Funktionstauglichkeit, Transportfdhigkeit und Anordnung der Mon-
tagereihenfolge. Danach erfolgt die Einzelstabbearbeitung zur Maschineniibergabe mit Hilfe

der Software der Abbundmaschine sowie dem Ausdruck der Packzettel.

Grundlage fiir die Zusammenstellung des Materialbedarfs sind die vom Einzelstabprogramm
erstellte Holzliste und alle bendtigten Stahlteile. Diese werden dem Disponenten zur Holz-

und Warenbestellung iibergeben.
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Bild 4.3: Prozess 4.0 Produktion, Geschéftsprozessebene 11

Der Geschiftsprozess Produktion untergliedert sich in folgende Teilprozesse:

4.01 Fertigung Sub. Nachbesserung
4.02 Auslieferung
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4.2.1.3 Der Geschiiftsprozess Produktion

Nach Beendigung der Zeit- und Einsatzplanung durch den Produktionsleiter, wird der Ma-
schinenfiihrer in das Projekt eingewiesen. Bei Herstellung des ersten Bauteils einer Serie ist
die Mallgenauigkeit zu {iberpriifen und gegebenenfalls die Maschine zu justieren. Stichpro-
benartige Priifungen nach Fertigung stellt die Einhaltung der Toleranzen sicher. Sind diese

tiberschritten, erfolgt eine Nachbesserung bzw. Herstellung eines neuen Bauteils.

Die Qualitatspriifung findet nach der Impriagnierung, Handabbund und Vormontage durch den
Produktionsleiter statt. Zum Handabbund zédhlen z. B. das Annageln von Balkenschuhen oder
der Abbund von Querschnitten iiber 30/30 cm. In der Vormontage werden einzelne Bauteile
zu Bauteilgruppen zusammengefiigt. Erst wenn die Abbundleistungen méngelfrei sind, erfolgt
anschlieBend das Paketieren und Lagern. Sodann wird der Auftragsabschluss dem Produkti-
onsleiter gemeldet.

In einer Schlusskontrolle durch den Produktionsleiter ist der Auftrag auf Vollstandigkeit und
Mingel zu tliberpriifen. Die Auslieferung sollte durch eine vom Disponenten beauftragte Spe-
dition erfolgen. Die Ubernahme der Ware ist mit dem Lieferschein durch Unterschrift des

Spediteurs und bei Selbstabholung auf einer Abnahmebestétigung vom Kunden zu quittieren.

Nach Auslieferung ist der Projektordner der Betriebsbuchhaltung zu tibergeben.
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Bild 4.4: Prozess 3.0 Disposition, Geschéftsprozessebene 11

Der Geschiéftsprozess Disposition unterteilt sich in folgende Teilprozesse:

3.01 Holzbestellung
3.02 Wareneinkauf
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4.2.2 Mittelbare Wertschopfungsprozesse

Die Aufgaben der mittelbaren Wertschopfungsprozesse beziehen sich im Wesentlichen auf
die Sicherung der Funktionsfdhigkeit der unmittelbaren Wertschopfungsprozesse und tragen

zu einer wettbewerbsfihigen Position am Markt bei.

4.2.2.1 Der Geschiiftsprozess Disposition

Bestehen Rahmenvertrage mit Holzzulieferfirmen, ist keine Auftragsbestitigung seitens des
Lieferanten nach Bestellung notwendig. Die Entgegennahme der Lieferung erfolgt in aller
Regel unter Vorbehalt durch den Produktionsleiter, da eine eingehende Kontrolle der Uber-
einstimmung der Lieferung mit der Bestellung wegen eingeschweillter Paletten nicht sofort
moglich ist. Sichtbare Méngel sind auf den Lieferpapieren zu vermerken und der Buchhaltung
zu melden. Durch den Produktionsleiter erfolgt die regelmiBige Uberpriifung des Holzliefe-
ranten, vor allem hinsichtlich der geforderten Holzqualitdten, der gelieferten Mengen, der

vertraglich geregelten Bauteil-Kennzeichnungen und der vereinbarten Lieferzeit.

Dem Disponenten obliegt es, das Lager auf Kleineisenteile zu kommissionieren. Werden
Verbindungsmittel (diverse Kleinteile, wie Balkenschuhe, Nigel, Krampen, etc.) und Han-

delswaren (Schalung und Lattung) benétigt, erfolgt eine Grofbestellung beim Héndler.

Der Eingang der Materialien fiir die Projektbearbeitung sind dem Auftraggeber durch eine
Lieferbestatigung anzuzeigen. Auf Wunsch des Kunden kann eine Teillieferung, beschriankt
auf den fertigen Abbund, oder eine Komplettlieferung erfolgen. Ebenso konnen Handelswa-
ren mitgeliefert werden. Der Disponent wahlt dazu unter mehreren Speditionsunternehmen

das giinstigste Angebot aus und vereinbart Liefertermin und -ort.
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Der Geschiéftsprozess Betriebsbuchhaltung beinhaltet den Teilprozess:

5.01 Rechnungsstellung
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4.2.2.2 Der Geschiiftsprozess Betriebsbuchhaltung

Die Rechnungsstellung erfolgt nach Auslieferung des Auftrages und Ubergabe der Projektun-
terlagen, einschlieBlich Lieferschein, aus der Produktion. Bei der Auswertung der Projektda-
ten sind zusétzliche Leistungen zum Angebot in der Gesamtrechnung zu bertlicksichtigen.
Bevor die Rechnung dem Kunden zugesandt wird, muss sie vom Produktionsleiter gepriift

und unterschrieben werden.

Die Zahlungseingdnge werden durch die Betriebsbuchhaltung, eine Voraussetzung fiir das
Forderungsmanagement, iiberwacht. Hilfsmittel sind Kundendossier, Inkassokalender und
Gesprachsprotokolle [FeO1z]. Nach Eingang des Rechnungsbetrages durch den Kunden ist die
Sicherheitshinterlegung bzw. die Biirgschaft zuriickzugeben. Der Auftrag ist damit abge-
schlossen. Erfolgt 30 Tage nach Rechnungsstellung keine Bezahlung, tritt automatisch Ver-
zug nach dem ,,Gesetz zur Beschleunigung falliger Zahlungen* ein. Allerdings beinhaltet das
Gesetz gravierende Nachteile. Die Verzugszinsen liegen bei 5 % tliber dem Diskontsatz und
damit momentan bei 9,3 %. Fiir einen Dispositionskredit verlangen Banken zur Zeit 12 %,
damit ist dem Schuldner kein Anreiz gegeben die Leistung umgehend zu bezahlen. Schliel3-
lich ist es fiir ihn gilinstiger den Auftragnehmer als Kreditgeber in Anspruch zu nehmen.
[LeO1z].

Der Prozess Auftragsabwicklung ist nach Archivierung der wichtigen Projektdokumente fiir
die Betriebsbuchhaltung abgeschlossen. Die zur Nachkalkulation und Auswertung benétigten

Projektdaten sind an den Controller weiterzuleiten.
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4.2.3 Ablauforganisation der Wertschopfungsprozesse

Die Ablauforganisation regelt die Zusammenarbeit zwischen organisatorischen Einheiten und
den dazugehorigen Arbeitsbeziehungen. Bild 4.6 zeigt eine Ubersicht der zur Aufgabenerfiil-
lung erforderlichen Arbeitsprozesse in einem Abbundzentrum. Im Anhang sind die einzelnen
Arbeitsschritte der jeweiligen Wertschopfungsprozesse detailliert dargestellt.

4.3 Betriebsorganisation

Die Betriebsorganisation beinhaltet die Aufbauorganisation, die die Gestaltung und den Zu-
sammenhang von statischen Beziehungen aufzeigt. Den Teilaufgaben werden Stellen und
Sachmittel zugewiesen, unter denen wiederum Beziehungen hergestellt werden, die zur Auf-
gabenerfiillung beitragen. Das organisatorische Kongruenzprinzip, die Einheit von Stellende-
finitionen, Kompetenz und Verantwortung, ist bei der Stellenbildung zu beachten. Fiir die
Gestaltung der Aufbauorganisation werden folgende Organisationsgrundsidtze nach REFA
genannt [RE92]:

* Grundsatz der Wirtschaftlichkeit

* Grundsatz des Gleichgewichts

* Grundsatz der Koordination

* QGrundsatz der Transparenz

* Grundsatz der menschengerechten Arbeitsgestaltung
* Grundsatz der ZweckmafBigkeit

Nach Chrobok wird die Gestaltung der Aufbauorganisation von externen und internen Fakto-
ren beeinflusst. Zu den externen Faktoren zdhlen gesetzliche und gesellschaftskulturelle
Rahmenbedingungen, der Arbeitsmarkt, Lieferanten und Kunden. Die internen Faktoren
beinhalten das Leistungsprogramm, die Grofe der Unternehmung, die Fertigungstechnologie,
Rechtsform und Eigentumsverhéltnisse. Demzufolge werden Unternehmen von der Rechts-
und Organisationsform bestimmt. Die Wahl der Rechtsform beeinflusst dabei die durch Ge-

schiftsfithrung und Unternehmensorgane vorgegebene Aufbauorganisation [Chr96].

Nach REFA werden Betriebe der gewerblichen Wirtschaft in die Bereiche Produktion, Ver-
trieb, Personal- und Finanzwesen unterteilt. Die Produktion schlie8t dabei die Fertigungsor-

ganisation ein [RE93].
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Unter dem Begriff Aufbauorganisation versteht Steinbuch die Aufbauorganisation als Gestal-
tungsaufgabe oder als Unternehmensstruktur. Dabei sind die Stellenbildung, Aufbaugestal-
tung, Organisationsform sowie deren Dokumentation Bestandteile der Aufbauorganisation
[Ste77].

4.3.1 Formen der Organisation des Gesamtunternehmens

Die Verkniipfung der Beziehungen der einzelnen Stellen untereinander unterscheiden sich
z. B. im Fiihrungsstil, Delegieren von Zustdndigkeiten und Abgrenzen von Kompetenzen.
Diese verschiedenen Leitungssysteme sind in der Literatur durch mehrere Organisationsfor-
men dargestellt. Die Zuordnung und Zusammenfiihrung zu Gruppen ist dabei unterschiedlich.
Schmidt [Schm94] unterteilt die Leitungssysteme in Primér- und Sekundarorganisationen so-
wie aufbauorganisatorische Entwicklung, wihrend Steinbuch [Ste77] lediglich eine Aufzéh-
lung einzelner Organisationsformen vornimmt. Briissel/ [Brii93] gliedert die Systeme auf in
Linien-, Funktions- oder Matrixsystem, Teamwork- und Stabliniensystem. Zu den Grundfor-
men der Organisation zéhlen nach Wiendahl [Wie97] die funktionale Organisation, Matrix-

und Prozessorganisation.

Geschiftsfiihrung

Controlling

Produktion Vertrieb Rechnungs- allgemeine
wesen Verwaltung
——  Fertigung — Finhaar;tzubnugch— L——  Personal
— Angebot
—— Auslieferung Betriebsbuch-
haltung
Arbeits-
vorbereitung Kosten-
kontrolle
—— Disposition

Bild 4.7: Prozessorientierte Organisationsstruktur
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In der funktionalen Organisation werden die Abteilungen des Unternehmens in Linien- und
Stabfunktionen differenziert, jeweils nach Art der Aufgabenverteilung. Bei diesem hierarchi-
schen Aufbau sind die Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortungsbereiche eindeutig abge-
grenzt und lassen keinen Raum fiir Eigeninitiative. In der Matrixorganisation wird die Flexi-
bilitdt, Motivation und Information durch Anordnungen mehrerer spezialisierter sowie iiber-
geordneter Stellen gesteigert. Durch hierbei vorhandene Kompetenzschnittpunkte entstehen

zwangsldufig Interessenkonflikte.

Anfang der 60er Jahre begann die Wandlung vom Verkdufer- zum Kaufermarkt. Viele Unter-
nehmen richteten Teilbereiche ein, die sich Sparten oder Geschéftsbereiche nennen. In der
Wirtschaftspraxis sind nach Schmidt [Schm94] verschiedene aufbauorganisatorische Lo-
sungsansitze entwickelt worden. Hierzu zdhlen: strategische Geschiftseinheiten, Holding-
strukturen, Cost- und Profit-Center, Abbau von Hierarchien, kundenorientierte Organisation,
prozessorientierte Aufbauorganisation und das Lean-Management. Infolge der Globalisierung
der Mérkte orientiert sich der Unternehmenserfolg seit Beginn der 90er Jahre immer mehr am
Kundennutzen. Dabei wird eine erhohte Reaktionsfdhigkeit auf Kundenwiinsche durch Ver-
ringerung der Komplexitdt angestrebt [Wie97]. In diesem Zusammenhang hat eine geringe
Leistungsverflechtung sowie die Visualisierung der Prozessstrome zur Orientierung der Auf-
bauorganisation an den Geschéftsprozessen an Bedeutung gewonnen. Diese prozessorientierte
Unternehmensorganisation beinhaltet die Kernprozesse mit den dazugehdrigen mittel- und
unmittelbaren Wertschdpfungsprozessen. Spidtestens alle zwei bis drei Jahre sollten diese
durch eine Uberpriifung und Anpassung der Organisationsform an eventuell gewandelte Ver-

hiltnisse in der Unternehmung angeglichen werden.

Die prozessorientierte Unternehmensorganisation ist fiir Abbundzentren maligebend, da we-
niger der Aufbau als vielmehr der Ablauf einer Aufgabenerfiillung mit der groBtmoglichen
Auslastung der Prozessbeteiligten bzw. der kiirzesten Durchlaufzeit im Mittelpunkt steht.
Dariiber hinaus lassen sich Entscheidungen hinsichtlich Elimination, Outsourcing, der Zu-
sammenfassung und Beschleunigung von Teilaufgaben im Vergleich zu anderen Organisati-
onsformen préziser treffen. Das prozessorientierte Denken setzt beim internen bzw. externen
Kunden an. Prozesse sind aus Sicht des Kunden schnell, fehlerfrei, koordiniert, transparent,
mit bedarfsgerechten Leistungen und mit wenigen Unterbrechungen zu organisieren. Um die-
se Ziele zu erreichen, unterscheidet Schmidt [Schm95] zwei Ansétze: prozessoptimierte

Struktur von Organisationseinheiten und prozessoptimierende Koordinationsstellen.

Bei der prozessoptimierten Struktur von Organisationseinheiten beginnen und enden die Pro-
zesse beim Kunden. Die Form der Aufbauorganisation gliedert sich nach den Prozessen oder
Kunden. Bei Abbundzentren ist eine Gliederung nach Prozessen zweckmaiBiger, da hierdurch

eine Schnittstellenminimierung erreicht werden kann. Ein weiterer positiver Effekt ist die
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gemeinsame Leitung der Kernprozesse innerhalb der prozessorientierten Organisation. Vor-
aussetzung sind kleinere Industriebetriebe mit ca. 13 Mitarbeitern, zu denen die Abbund-

zentren zédhlen.

Dauerhafte oder zeitlich befristete prozessorientierte Koordinationsstellen konnen die Organi-
sation eines Unternehmens mit einer anderen Grundstruktur tiberlagern, indem verantwortli-

che Personen nur fur bestimmte Prozessteile benannt werden.

4.3.2 Stellenbildung und Leitungssystem

Die Stellenbildung setzt sich aus Aufgabenanalyse und Aufgabensynthese zusammen. Aus-
gangspunkt der Aufgabenanalyse ist das zu erreichende Unternehmensziel. Bei der Zerlegung
der Unternehmensaufgaben in ihre Elementareinheiten unterscheidet Kosiol [Kos76] in sach-
liche und formale Merkmale. Dabei ist jede Aufgabe durch fiinf Gliederungsmerkmale, ndm-
lich Verrichtung, Objekt, Rang, Phase und Zweckbeziehung, gekennzeichnet. Als eine der
wichtigsten Techniken zur Stellenbildung benennt Schmidt [Schm95] die Aufgabenanalyse,
welche die Einordnung der Stelle in Ziele, Aufgaben und Kompetenzen, Informations- und
Kommunikationssysteme sowie in ein Anforderungsprofil gliedert. Die Dokumentation der
Ergebnisse kann im Funktionsdiagramm oder als Stellenbeschreibung erfolgen. Die Gliede-
rung von Stellenbeschreibungen nach REFA erfolgt nach der Arbeitssituation und dem Ar-
beitssystem. In der Arbeitssituation werden die Leistungsbeziehungen der zu beschreibenden
Stelle erfasst, wahrend das Arbeitssystem die Anforderungen an den im Arbeitssystem arbei-
tenden Menschen beschreibt [RES5].

Tabelle 4.1: Stellenarten (nach[Schm95])

Stellenarten
Rangaspekt Aufgabenaspekt
Verrichtungsorientierte Stel- | Objektorientierte Stellen-
Leitungsstellen = Instanzen | Ausfiihrungsstellen | lenbildung nach dem Merk- bildung nach dem Merk-
mal: mal:
Entscheidungsvorbereitung Prozess
Singularinstanzen Realisationsstellen | Entscheidung Produkt
Pluralinstanzen Stabstellen Realisation Raum
Kontrolle Kunde

Die Bildung der Stellenarten ist unter verschiedenen Aspekten zu charakterisieren. Die hierar-
chische Aufbaustruktur unterscheidet nach Leitungs- und Ausfiihrungsstellen. Uberwiegen
die Aufgabenaspekte wird differenziert nach verrichtungs- und objektorientiert gebildeten
Stellen. Diese konnen zentral oder dezentral eingerichtet werden. Zentrale Losungsansétze
liegen z. B. im Finanz- und Marketingbereich. Das Problem der Zentralisierung liegt in der
Koordination der Organisation, weil bei stirkerer Zentralisierung die Anzahl der Hierarchie-

ebenen ansteigt und der Fiihrungsstil autoritirer wird. Die neuen Organisationsformen gehen
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von einer zunehmenden Dezentralisierung der Aufgaben aus, wodurch sich die Motivation der
Mitarbeiter verbessert und die Flexibilitidt des Unternehmens steigert. Qualifiziertes Personal

wird vorausgesetzt.

Da die Aufbauorganisation als Ganzes an den betrieblichen Prozessen des Abbundzentrums
ausgerichtet wird, sind die zentralen Prozesse moglichst durch einen Ansprechpartner fiir den
internen bzw. externen Kunden zu besetzen, um Schnittstellenprobleme zu minimieren. Diese
prozessorientierte Stellenbildung hat den Vorteil, dass der Mitarbeiter durch die Spezialisie-
rung und Verantwortung flir Qualitdt und Schnelligkeit effizienter arbeitet. Die Bereitstellung
von Informationen iiber den Stand der Auftragsbearbeitung gestaltet sich dadurch einfacher.
Betrachtet man die Stidbe im Organigramm des Abbundzentrums (sieche Bild 4.7), so ist eine
aufgabenorientierte Stellenbildung im zentralisierten Aufgabenbereich wie: Marketing, Cont-
rolling, Kosten- und Qualitdtskontrolle. Die Standardisierung und Spezialisierung bei der Pro-
jektbearbeitung sowie ein Uberblick iiber die gesamte Auftragspalette lassen Losungsmog-
lichkeiten zu, die effizienter an den gesamtbetrieblichen Belangen ausgerichtet sind. Das im
Anhang 10.2 dargestellte Funktionendiagramm verkniipft die anfallenden Aufgaben und Be-
fugnisse im ABZ bei der Auftragsabwicklung mit den dazugehorigen Stellen.

Geschiftsleitung

Verwaltung
A R » Fachvorgesetzten-Verhéltnis R :
|
Proqutions- Vertriebsleiter Controller
leiter
] e
L . . Auftrags- L .
Facharbeiter Disponent bearbeiter Sachbearbeiter

L Hilfsarbeiter Angebots-

bearbeiter

Bild 4.8: Leitungsbefugnisse im Abbundzentrum

Werden die Stellen durch Weisungsbeziehungen untereinander verbunden, entstehen Einli-
nien-, Stab-Linien- und Mehrliniensysteme. Beim Einliniensystem erhélt jede nachgeordnete
Stelle nur Weisungen von der vorgesetzten Stelle. Vorteil des Systems ist z. B. eine klare Zu-
standigkeit, Kompetenz und Verantwortlichkeit. Demgegeniiber stehen geringe Flexibilitat

und mangelnde Kenntnis des Vorgesetzten liber detaillierte Probleme. Damit ist dieses Sys-
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tem unter stabilen Umweltverhéltnissen mit gleichféormigen konstanten Leistungen am besten
einsetzbar [Schm95]. Das Stab-Linien-System ist ein Einliniensystem, das durch Stabsstellen
erginzt wird. Es lidsst mehr Kommunikation zu, und der Nachteil einer Uberforderung durch
mangelnde Kenntnis der Probleme kann eliminiert werden. Im Mehrliniensystem erhalten
nachgeordnete Stellen von mehr als einer vorgesetzten Stelle Anweisungen. Hohere Flexibili-
tat durch kurze Kommunikationswege stehen bei diesem System erhdhten Kompetenzkonflik-
ten gegeniiber. Wesentliche Merkmale dieser Hierarchieform sind die Leitungsbreite und Lei-
tungstiefe. Dabei liegen die Vorteile flacher Leitungssysteme mit breiten Leitungsspannen in
kurzen Kommunikationswegen, schnelleren Entscheidungen, der groBeren Flexibilitdt und
Autonomie der unteren Ebenen. Tiefe Leitungssysteme mit kleinen Leitungsspannen bieten
indes eine erleichterte Koordination, bessere Beherrschbarkeit und ein einheitliches Auftreten
[Fre80] [RE85]. Bild 4.8 zeigt ein Leitungssystem flir Abbundzentren.

4.3.3 Auswahl geeigneter Sachmittel

Der wirtschaftlich sinnvolle Einsatz von Sachmitteln ist mit dem organisatorischen Ablauf
direkt verbunden. Durch ihn kann die Arbeitsbelastung verringert und die Leistungsfahigkeit
des Personals gesteigert werden. Zu den Sachmitteln zéhlen Biiromaschinen, Informations-
und Kommunikationsmittel, Computer und Werkzeugmaschinen. Des Weiteren sind Gebdude
und Arbeitsrdume den Sachmitteln zuzuordnen. Bei der Planung der geeigneten Sachmittel ist
die Einsatzplanung nach Art, Dauer, Menge, Ort und Verfiigbarkeit sowie die Kostenplanung

festzulegen.

4.3.3.1 Softwarelosungen

Der technologische Wandel hatte einen erheblichen Einfluss auf die Leistungsfahigkeit des
Betriebes. Eine gemeinsame Nutzung von Informationsdaten ohne Schnittstellen und Zeitver-
lust entsteht durch den Einsatz von vernetzten Informationssystemen [Na99z]. Schmidt
[Schm95] zeigt auf, dass mehr als ein Drittel der Arbeitszeit im Biirobereich der direkten
Kommunikation und fast ein Viertel mittelbar der Kommunikation zugeordnet werden kann.
Um den Zeitanteil in den nicht produktiven Bereichen der Abbundzentren auf ein Minimum
zu reduzieren, ist der Einsatz von vernetzten und leistungsfiahigen PC und die sich daraus er-
gebende Benutzung zentraler Gerédte, wie Telefax, Drucker und Plotter, wichtig. Das Resultat
ist ein schneller Datenzugriff ohne Zeitverlust. Somit spielen Entfernungen in der Zusammen-
arbeit von Betrieb und Kunden durch die Datennetze kaum mehr eine Rolle. Mogliche Vortei-
le aus dem Einsatz von vernetzten Informationssystemen werden nachfolgend aufgefiihrt (vgl.
[Lin96]):
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» Ausweitung der geografischen Reichweite
* Schnellere Kommunikation der Auftragserfassung und Auftragsiibermittlung

= Verbesserung der Kundennidhe, Effektivitit, Innovationsbereitschaft, Fortschrittlichkeit
und Modernitét

= Bessere Erreichbarkeit des Unternehmensangebotes und Umsetzung des Informations-
und Bestellvorganges

* Schnellere und umfangreichere Marktkenntnis durch Auswertung der im System doku-

mentierten Kundenabfragen

Zu den Risiken bei der Einrichtung von vernetzten Kommunikationssystemen zéhlen entste-
hende Kostenbelastung, Sicherheitsbedenken der Kunden beim Datenschutz und moglicher-

weise fehlende Akzeptanz der eigenen Mitarbeiter durch die Arbeitsplatzverdnderung.

Im Rahmen dieser Arbeit wurde im Friihjahr 2001 eine Marktumschau fiir Software der Be-
reiche Betriebs- und Finanzbuchhaltung sowie der ,am Markt“ angebotenen Ab-
bundprogramme durchgefiihrt. Detaillierte Informationen sind den Artikeln in der Zeitschrift
mikado zu entnehmen [Gr10/01z] [Gr11/01z]. Die in der Analyse vorgestellten elf Software-
hersteller bieten im Bereich der Betriebsbuchhaltung Programmkomponenten fiir die Verwal-
tung von Angeboten, Projekten, Materialien und das Personalwesen an. Beim Kauf eines
Softwareprogramms ist die ZweckmaiBigkeit und Erfiillung der Erwartungen zu iiberpriifen.
Im Vorfeld sollten Vorkenntnisse iiber die infragekommende Software erworben werden. Es

ist u.a. festzustellen:
»  Welche Kostenrechnungssysteme werden angeboten?

* Welches System bietet die Mdglichkeit, die im Betrieb praktizierte Kostenrechnung indi-
viduell anzupassen, um die Kostenstellen und —arten nach eigenen Bediirfnissen zu

bestimmen?

= Konnen die vorgegebenen Standardwerte verdndert oder neu berechnet werden, wie z. B.

Arbeitstage pro Jahr, Zuschlige etc.?

4.3.3.2 Stationire Maschinen und Anlagen

Die Wahl einer CNC-Anlage héngt einerseits von dem zu fertigenden Produkt ab, andererseits
aber auch von dem verwendeten Programmiersystem. Das Angebotsspektrum der deutschen
Hersteller reicht von handgefiihrten Elektrowerkzeugen und Standardmaschinen bis zu flexib-
len CNC-Maschinensystemen sowie Bearbeitungszentren. Fiir Leiter von Abbundzentren ist
es daher schwierig, bedingt durch die Vielzahl der angebotenen Alternativen, die geeignete

Auswahl zu treffen.
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Mit Hilfe einer Checkliste sollte zuerst eine Zusammenstellung vorhandener Gerédte und der
an die anzuschaffende Maschine gestellten Forderungen erfolgen. Folgende Punkte sind vor-

rangig zu kléren:

» FEinsatz- und Bearbeitungsmoglichkeit der Maschine
= Betriebssicherheit

* Antriebs- und Anschlusswerte

= MaBe und Gewicht

=  Werkzeuge

* Finmalige und laufende Kosten

»  Umweltfreundlichkeit

= Betriebliche Forderungen

Unter Beriicksichtigung der gewiinschten Forderungen und mit Hilfe einer Nutzwertanalyse
kann die richtige Maschinenauswahl getroffen werden. Sie gestattet unter Beriicksichtigung
quantitativ bewertbarer und subjektiv abschitzbarer Kriterien einen Vergleich der zur Aus-
wahl stehenden Maschinen. Zur Anwendung kommt ein mehrstufiges Zielsystem, um alle
erforderlichen Ober- und Unterziele zu erfassen. Die entwickelten Formulare zur Nutzwert-
analyse sind im Anhang 10.4 abgebildet. Dabei ist die Prioritdt der einzelnen Unterziele in der
Rangfolgematrix von der jeweiligen Forderung des Unternehmens abhédngig. Die nachfolgen-

de Aufzdhlung der Ober- und Unterziele untersteht somit keiner Gewichtung.

=  QOberziel V 1: Funktionserfillung

Optimale Fertigung (erfordert Maschinenprézision mit hoher einheitlicher Produktqua-
litdt, vermeidet Reklamationen)

Individuelle Maschinenausstattung (ermoglicht maximalen Einsatz der Maschine fiir
gewiinschte Aufgaben)

Automatisierungsgrad (ermdglicht bessere Arbeitsgenauigkeit, steigert Mengendurch-
satz)

Ausbau- und umbaufihig (ermdglicht Anpassung an neue Aufgaben und an maschi-
nentechnische Weiterentwicklungen)

Umfangreiches Leistungsangebot
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= Oberziel V 2: Wirtschaftlichkeit

Niedriger Kaufpreis

Geringe Betriebs- und Energiekosten

Kurze Werkzeugwechselzeiten (erlauben bessere Nutzung von teuren Maschinen)
Lange Werkzeugstandzeiten (ermoglicht maximale Nutzung von teuren Maschinen)
Geringer Instandsetzungsaufwand (ermdglicht schnelle Wiederherstellung bei Storun-
gen)

Wiederverkaufswert

= (QOberziel V 3: Betriebssicherheit

Einfache Bedienung/Handhabung (auch fiir Hilfskrifte)

Unfallsicher (gegen Fehlbedienung unempfindlich)

Ausfallsicher (bei Storung eingeschriankt funktionsfahig)

Reparaturfreundlich (leichtes Austauschen/leichte Beschaffbarkeit von Ersatzteilen)

= (QOberziel V 4: Umweltfreundlichkeit

Gerduscharm
Emissionsarm (Staub, Geruch, Abfall, Warme, Strahlung usw.)

Geringer Energieverbrauch

= (Oberziel V 5: Betriebliche Anforderungen

Vielseitig einsetzbar und umstellbar
Stellplatzbedarf

Personalbedarf

Unter Betrachtung der aufgezeigten Kernprozesse im Zusammenhang mit der dargestellten
Ablauf- und Aufbauorganisation (siche Kapitel 10.1) sind die Grundlagen einer systemati-
schen Betriebsorganisation zu ersehen. Ergidnzt wird der Zusammenhang durch ein Funktio-
nendiagramm (siehe Kapitel 10.2).

Anhand der aufgestellten Betriebsorganisation ist im ndchsten Kapitel mittels Simulation die

bestmogliche Prozessfolge ermittelt.
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S Steigerung der Produktivitiat durch Verbesserung der

Ablauforganisation

5.1 Die Besonderheit der Geschiiftsprozessabwicklung

In jlingster Zeit setzten sich im Bereich der Bauwirtschaft verstirkt Prozesssimulationen zur
Steigerung der Planungsqualitéit durch [Be98z] [Fr93z]. Die Definition der Geschiftsprozesse,
die im allgemeinen eine hohe Komplexitét aufweist, ldsst sich nach Kiil/ in bereichsiibergrei-
fende Netze mit ressourcennutzenden, zeitbehafteten Aktivitdten iibertragen, indem der Input
in einen auf den Kunden ausgerichteten Output transformiert wird, um so einen Beitrag zum

Unternehmenserfolg zu liefern [Kiil99].

Aufgrund der Komplexitit des Systems bietet es sich an, mit Hilfe von Simulationsexperi-
menten Verdnderungen durch Variieren der Einflussgrofen festzustellen. Durch die Einfiih-
rung der Workflow-Management-Technologie werden beispielsweise die Bereiche der Ar-
beitsvorbereitung und der Produktion nicht unabhingig voneinander, sondern integriert be-
trachtet. Dabei ist die Besonderheit der Geschiftsprozessabwicklung in Abbundzentren durch
die wirtschaftliche Situation, die saisonalen Schwankungen im Bauhauptgewerbe und die auf-
tragsbezogene industrielle Herstellung in dieser Form neuartig und nicht mit dem

Wirtschaftszweig wie z. B. der Autoindustrie vergleichbar.

5.2 Problemformulierung und Grundkonzept der Untersuchung

Im Rahmen der Simulationsstudien sollen bestehende Abldufe im Abbundzentrum durch sys-
tematische Parametervariation verbessert werden. Um das Ziel zu erreichen, die Wirtschaft-
lichkeit zu maximieren, werden Teilziele, die liber Kenngréfen das Verhalten eines Systems
beurteilen, gebildet. Zu den betriebsseitigen Grolen zdhlen die Bestandsminimierung und
Auslastungsmaximierung der Ressourcen sowie die Durchlaufzeit- und Terminabweichungs-
minimierung [Wie97]. Diese werden im Folgenden beziiglich ihres Verhaltens auf unter-

schiedliche Auftragseinlastung und Parametervariation untersucht.

Die Komplexitit des Gesamtsystems ,,Abbundzentrum* untergliedert sich in die Teilprozesse
Angebot, Arbeitsvorbereitung, Disposition, Produktion und Betriebsbuchhaltung (siehe Bild
2.17), die sich als Ereignisfolge des Systems darstellen lassen und durch die Eigenschaften
der eingehenden Auftriage (Grofe und Termin) beeinflusst werden. Haben sie die Teilprozesse

durchlaufen, so verlassen sie das System durch den Fertigungsprozess als abgebundene Hol-
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zer und iiben keinen Einfluss mehr aus. Die Elemente, die die Beziehung zur Systemumwelt

aufrechterhalten, werden durch die nachgenannten Systemgrenzen definiert.

In der Simulation wird der Geschéftsprozess Auftragsabwicklung mit den Teilprozessen An-
gebot, Arbeitsvorbereitung und Produktion betrachtet. Die Systemeintrittsgrenze ist durch die
Anfrage eines Kunden zur Angebotserstellung bestimmt, da der Wertschopfungsprozess mit
der Auftragsabwicklung beginnt. Im Rahmen der Untersuchung hat die Lieferung der Roh-
holzpakete keinen Einfluss auf das System. In diesem Zusammenhang wird davon ausgegan-
gen das der bendtigte Vorrat an Rohholz bereits auf Lager liegt, wenn die Ubergabe der Ar-
beitsunterlagen an die Produktion erfolgt. Im Folgenden werden nur solche Arbeiten bertick-
sichtigt, die fiir die Wertschdpfung relevant sind. Die Betriebsbuchhaltung ist nicht abgebil-

det, da sie fiir die Verweildauer des Auftrages in der Unternehmung nicht maf3gebend ist.

5.3 Modellentwicklung

Die Strukturierung des Prozesses ,,Abbundzentrum* im Modell erfolgt in fiinf Ebenen. Die
erste Ebene bildet eine Ubersicht der Wertschdpfungsprozesse durch die Geschiftsprozess-

ebene II (siehe Bild 2.17) sowie die Ressourcen, Gerite und Personalanzahl ab.

Ubersicht
1. Ebene Darstellung der Elemente der Geschaftsprozessebene I,
Gerate und Personal

2. Ebene Hauptebene
’ Darstellung der Elemente der Geschéaftsprozessebene Il1
3. Ebene Mittelebene

Darstellung der einzelnen Tatigkeiten

Unterebene

4.und 5. Ebene programmtechnische Elemente

Bild 5.1: Hierarchieebenen im Prozess ,,Abbundzentrum*

In der Hauptebene sind die Wertschdpfungsprozesse der Geschiftsprozessebene III der Uber-
sichtsebene zugeordnet. Zu den Wertschopfungsprozessen zéhlen unter ,,1. Angebot* die An-
gebotspriifung und Angebotsbearbeitung von Einzelauftraggebern und Vertragspartnern. Es
folgen unter ,,2. Arbeitsvorbereitung® die Auftragsbearbeitung und Maschineniibergabe. Im

Anschluss daran: ,,4. Produktion® die Fertigung, Imprignierung, Qualitétspriifung und Auslie-
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ferung. In der 3. Ebene sind die einzelnen Tétigkeiten der Teilprozesse aufgefiihrt. Die Ebe-

nen 4 und 5 dienen der Modellierung programmtechnischer Schritte.
5.3.1 Das Simulationssystem ,,IvyFrame*

Der in dieser Arbeit verwendete grafische Simulator IvyFrame® ist fiir den Entwurf von
Workflow-Systemen und Modellexperimenten geeignet. Das Programm IvyFrame ist imple-
mentiert in Java und baut auf der Basis der erweiterten Petri-Netz-Theorie auf. Die Zusam-
mensetzung der Abstraktionsebenen kann Bild 5.2 entnommen werden. Vorteil des Program-
mes ist die Realisierung der Abbildungsformen auf gleicher Basis sowohl im symbolischen

als auch im ablauffdhigen Modell.

Modelle aus
Standardelementen und lvyBeans

lvyBeans-Elemente
(Komponenten aus Standardelementen und IvyBeans)

Standardelemente und Paletten
(Aufbau durch Quarks)

Quark-Schicht
(Quarks werden simuliert)

Quark-Maschine
(Ivy-Frame Simulator)

Bild 5.2: IvyFrame Abstraktionsebenen [LSH99z]

Grundlage des Simulationssystems bildet die Quark-Maschine (mit hypothetischen Urteilchen
der Materie), die ausschlieBlich der Definition von Standardelementen dient und auf Petri-
Netz-Elemente zuriickzufiihren ist. Zur Erstellung eines Standardelementes werden drei un-
terschiedliche Quarks benotigt (siehe hierzu Bild 5.3). In dieses Element ist eine Eingangs-
warteschlange von Objekten integriert, die iiber einen Nebenpfad beispielsweise Datenobjekte

aus Speicherelementen holt oder in Speicherelemente legt.

22 Software IvyFrame, Version 4.3.12 der Firma IvyTeam, AlpenstraBe 9, Ch-6304 Zug.
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Cond/ in
Queue Filter delay execution transform. transform.
Objekte Objekte
R - g
SpeicherQ !  SynchQ MapQ SpeicherQ MapQ
: Ressourcen V
Nebenpfad Pool Nebenpfad

Bild 5.3: Element ,,Schritt®, dargestellt durch Quarks [LSH99z]

Die Quarks bedeuten:

SpeicherQ: Modellierung der Warteschlange am Eingang sowie die Anzahl der Objekte, die
gleichzeitig bearbeitet werden (Kapazitit des Schrittes = Kapazitét des SpeichersQ).

SynchQ: Synchronisierung der an allen Eingéingen bereitstehenden Objekte. Filter steuern den

Abzug der Queue und Ressourcen werden zur Ausfiihrung des Schrittes reserviert.

MapQ: Berechnet z. B. die Ausfiihrzeit eines Attributes und transformiert die Attributwerte.
Das MapQ am Ende des Schrittes gibt die eingesetzten Ressourcen wieder frei. Dieses Ele-
ment hat zusétzlich noch Ausgangsbedingungen, um das Alternativ- und Entscheidungsele-

ment zu definieren.

Auf der néchst hoheren Ebene werden die Komponenten, die so genannten IvyBeans (in An-
lehnung an JavaBeans), im bottom-up- oder im top-down-Verfahren erzeugt. Wiederver-

wendbare Referenz-Komponenten bilden die Zusammenfassung der Elemente [LSH99z].

Fiir den Entwurf eines Modells stehen eine Standardelement-Palette (siehe Tabelle 5.1) und
Komponenten (IvyBeans) zur Modellierung des Prozesses im Editierbereich des Programmes
zur Verfiigung. Mit den Standardelementen wird der Objekt- oder Ereignisfluss gesteuert. Auf
Nebenpfaden kann das Element ,,Schritt direkt auf Ressourcen, Daten und andere Objekte
aus den Objektspeichern zur Bearbeitung zugreifen. Ebenso werden in diesem Element auch
Liege- und Ausfiihrzeiten sowie Berechnungsschritte angegeben. Die Spezifikation eines
Elementes, z. B. Name, Kommentare und Bedingungen, erfolgt im jeweiligen Maskeneinga-
besatz. Komponenten strukturieren das Prozessmodell durch Zusammenfassung einzelner
Elemente. Pfeile geben den Fluss der Objekte im Prozess an. Dabei werden die Attribute im
Klasseneditor durch die Objektklasse definiert und {iber virtuelle Pfeile mit den Schritten ver-
bunden [LSH99Z].
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Tabelle 5.1: Elemente der Standardelement-Palette

Symbol Elementname Symbol Elementname

[] Schritt [ Aufteilung

\V4 Start ] Vereinigung
/\ Ende ] Komponente
/] Alternative O Objektspeicher
[$] Zusammenfiihrung Anmerkung

Bei der Verwendung der Objekte wird unterschieden zwischen dynamischen Elementen, die

durch den Prozess flieBen, dadurch verdndert, erstellt, vernichtet oder kopiert werden und
stationdren Objekten, in denen die Ressourcen eines Prozesses modelliert sind [LSH99z]. Die
Objektspeicher konnen zu einem Baum von Ressourcenpools verbunden werden (z. B. als
Organigramm), der den Prozessmodellen zugefiigt wird, um anschlieBend animiert und simu-
liert zu werden. Dariiber hinaus kann IvyFrame als Workflow-Design-Tool (zur Konfigurati-
on des validierten Workflow) und Workflow-Viewer (zur Darstellung des aktuellen
Workflow-Zustandes) iiber XML in das Workflow- oder E-Business-System integriert wer-

den (ndhere Informationen: [www.ivyteam.com]).

5.3.2 Prozessaufbau des Referenzmodells Abbundzentrum

START

1. ANGEBOT

2. ARBEITSVORBEREITUNG

4. PRODUKTION

Bild 5.4:
SIS Ubersicht, Darstellung der Elemente der Geschiftsprozessebene 11,
Prozess ,,Abbundzentrum‘

In der ersten Ebene ist das Referenzmodell durch die Wertschopfungsprozesse der Geschéfts-
prozessebene II (1. Angebot, 2. Arbeitsvorbereitung, 4. Produktion) in einer Gesamtiibersicht
(siehe Bild 5.4) abgebildet. Das Element Start generiert mit einer stochastischen Poissonver-
teilung wihrend der laufenden Simulation Objekte bzw. Auftrdge in den Prozess. ,, Ein sto-
chastischer Poisson Prozess wird beispielsweise dazu verwendet zu modellieren, wie Kunden

einen Laden betreten, wie Telefonanrufe beim Kundensupport eintreffen, wie Bestellungen
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hereinkommen w.s.w.* [online Handbuch IvyFrame]. Ebenfalls sind in der Ubersichtsebene

die im Modell verwendeten Ressourcen, Gerite und Mitarbeiter (siche Bild 5.5) dargestellt.

Personal
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=0 £g
M=) 2
hx=0
ael) Abbundmaschine

Tat=0

.:,
iy

=

D "

Gabelstapler Trogirankung

FEFE

&

=4

i o T

R}
o i s

T
FE5

=

hin=0 hin=0 in=| =
hiax=0 hiax=0 hiax=0 =
He=0 A=0 A=0 =
Tot=0 Tat=1

MA 01 MA 02 Maschinenfihrer Folier Hilfsarheiter
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Bild 5.5: Darstellung der Ressourcen, Prozess ,,Abbundzentrum*

In nachfolgender Auflistung ist zusammenfassend die Bearbeitungsreihenfolge der Abschnitte
innerhalb der Prozesse aufgefiihrt.

Prozess Abbundzentrum

1. ANGEBOT

1.02 Angebotspriifung
AV 1, Unterlagen priifen

1.03 Angebotsbearbeitung (Einzelauftraggeber)
AV 2, Angebot erstellen (Einzelauftraggeber)
AV 2, Angebot erstellen (alternativ, Einzelauftraggeber)
AV 4, Freigabe Angebot (Einzelauftraggeber)

1.03 Angebotsbearbeitung (Vertragspartner)
AV 2, Angebot erstellen (alternativ, Vertragspartner)
AV 4, Freigabe Angebot (Vertragspartner)

2. ARBEITSVORBEREITUNG

2.01 Auftragsbearbeitung
AV 3, Auftrag kalkulieren
AV 5, Werkpléne erstellen
AV 5, Werkpléne erstellen (liberarbeiten)
AV 6, Freigabe Auftrag

2.02 Maschineniibergabe
AV 7, Eingabe Einzelstabprogramm
AV 8, Materialbedarf ermitteln und bestellen
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4. PRODUKTION
4.01 Fertigung
Abbundmaschine
PR 1, Bauteile auswihlen, Ubernahme der Daten
PR 2, Beladen der Anlage
PR 3, Einstellen der Abbundanlage
PR 4, steuern, iiberwachen
PR 5, Entladen der Anlage
PR 7, manueller Abbund
PR 8, Holzreste entfernen
Projekteinweisung, PR 13, Projekteinweisung
Rohholz aus Lager holen, PR 14, Holztransport (Rohholz aus Lager)
Ubergabe des Auftrages
4.02 Auslieferung
PR 12, LKW beladen
Imprégnierung
PR 10, Impriagnierung
PR 14, Holztransport (Imprégnieranlage beladen)
Transport in das AuBlenlager, PR 14, Holztransport (Auflenlager)
Qualitétspriifung
PR 11, Qualititspriifung
PR 6, Nacharbeiten
PR 9, Paketieren

5.3.3 Prozessabschnitt ,,1. Angebot*

Die Hauptebene im Abschnitt ,,1. Angebot* beinhaltet die Subprozesse der Angebotspriifung
und der Angebotsbearbeitung fiir Einzelauftraggeber oder Vertragspartner, siehe Bild 5.6.

&in 1
[5TART]

1.02 Angebotsprifung

vertragliche
Freishindung?

1.03

Angebotsbearbeitung
(Einzelauftraggeher)

1.03

Angebotsbearbeitung
(Werragspartner)

aus 1 Bild 56'
e Komponenten der Hauptebene, 1. Angebot

Die GroBen der generierten Auftrige werden im Subprozess Angebotspriifung stochastisch
ermittelt und mit einer Auftragsnummer sowie der Fertigungswoche versehen. Ebenso wird
im Schritt ,,Anfrage geht ein* die Zeit, in der ein Auftrag in das System gelangt, abgespei-
chert, siche Bild 5.7.



Verbesserung der Ablauforganisation 79

[START]

Futtragshibl=Normbrt
min <=Auftragswal <=max

Anfrage geht ein

1< b
Art des Auftraggehers
40% 0%

Yertragspartner Einzelaufiragneber

AV 1, Unterlagen priifen

Unterlagen vollstandig?

j2R0) nein (4043

auffehlende Unterlagen
wartan

1

?:esnmgliche Blld 5.7:

Preisbindung?]

1.02 Angebotspriifung

Fiir die weitere Bearbeitung ist aufgrund unterschiedlicher Bearbeitungsschritte notwendig,
eine prozentuale Aufteilung der eingegangenen Auftrige von Vertragspartnern und Einzelauf-
traggebern vorzunehmen. Dazu wird eine Alternative verwendet, die eine Weiche ausbildet,
welche die Objekte unverdndert vom Eingang zu einem der Ausgidnge weiterreicht. Nachdem
der Schritt ,,AV 1, Unterlagen priifen*, der Zeit verbraucht, durchlaufen wurde, absolviert der
Auftrag, wiederum iiber eine prozentual gewichtete Alternative, den Schritt ,,auf fehlende
Unterlagen warten®, bevor er auf die Hauptebene und damit zu den Subprozessen der Ange-

botsbearbeitung gelangt.

In einem Schritt (sieche Bild 5.8) sind die statistisch verteilten Tétigkeitszeiten durch den Mit-
telwert und die Standardabweichung angegeben. Da es sich iiberwiegend um Normalvertei-
lungen handelt (siche Tabelle 5.3), deren Wertebereich die Menge der reellen Zahlen defi-
niert, sind Unter- bzw. Obergrenzen durch eine Schleifenbedingung berticksichtigt. Aulerhalb
der Grenzwerte liegende Zahlenwerte werden verworfen, um die fiir eine Normalverteilung
typische Glockenkurve zu beriicksichtigen. Liegt der nichste ermittelte Wert innerhalb der
vorgegebenen Grenzwerte, kann der weitere Schritt, der Zeit und Ressourcen beansprucht,
ausgefiihrt werden.
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&in 1

Zufallswert
Zn ziehen

Gl == ZN == G0

e " Bild 5.8:
ferzgen vl AV 1, Unterlagen priifen

Bei der Bearbeitung des Auftrages in der Angebotsbearbeitung ist zwischen dem Einzelauf-
traggeber und dem Vertragspartner zu unterscheiden (siehe Bild 5.9). Wihrend ein Angebot
bei Einzelauftraggebern immer erstellt wird und die Freigabe des Angebotes fiir die Weiter-
bearbeitung erfolgen muss, besteht mit Vertragspartnern ein Werkvertrag iiber die Konditio-
nen der Erstellung und Lieferung von Auftragsleistung. Der Schritt ,,Angebot an AG* stellt

die Schnittstelle zum Auftraggeber mit einer Dauer von eins bis drei Wochen dar.

ein 1
[wertragliche

Preisbindung¥]
3

AV 2, Angebot erstellen
(Einzelauftraggebear)

ein 1
AV 2, Angebot erstellen [wertragliche
. (alternativ, Einzelauftraggehber) Preisbindung™]
nein e
AV 2, Angebot erstellen
Alternativangeliot | rafternativ, Verragsparnen
erstellen?

i AV 4, Freigabe Angebot
AV 4, Freigabe Angebot o Merragsparinen
(Einzelauftraggeber)

7 Angebot an AG

[ Angebot an AG
JERGAY] nein (25%)
YA 5]
nein (F5%) o P o b Z Puttrag erhalten? Erfassung Berechnung
fufirag erhalten?  Erfassung Berachnung Ausgangszeit Es;a[riergﬁlnisﬁ-en
maEsn) Allsgangszeit Berarbeitungs- und
Durchlaufzeit
¥
2 aus 1 aus 1
[t=Hormitver] t=Mormivert]

Bild 5.9: 1.03 Angebotsbearbeitung (Einzelauftraggeber oder Vertragspartner)

5.3.4 Prozessabschnitt ,,2. Arbeitsvorbereitung*

Die Hauptebene im Abschnitt ,,2. Arbeitsvorbereitung beinhaltet die Subprozesse der Auf-
tragsbearbeitung und der Maschineniibergabe (siche Bild 5.10). Nachdem die Auftrige die
Arbeitsvorbereitung durchlaufen haben, werden die Ausgangszeiten sowie die Bearbeitungs-

und Durchlaufzeiten registriert.



Verbesserung der Ablauforganisation

81

u]

ein 1
[futtrag erhatten?]

2.01 Auftragsbearbeitung

2.02 Maschinentibergabe

DG bG ;& EMDE

Erfassung Berechnung
Ausgangszeit Bearbeitungs- und
Durchlaufzeit

L}
aus 1
[Kortrolle Fertigungswoche]

Bild 5.10:
Komponenten der Hauptebene
,»2. Arbeitsvorbereitung®

Ist die Angebotsbearbeitung abgeschlossen, gelangt der Auftrag in den Prozess der Auftrags-

bearbeitung (siehe Bild 5.11). Sind die Bearbeitungsschritte und die Komponente ,,Freigabe

durch AG* durchlaufen, werden, je nach Einzelauftraggeber oder Vertragspartner, die Werk-

pline iiberarbeitet und eine neue Freigabe durch den AG angefordert.

ein 1
[fuftrag erhatten?]

AV 3, Auftrag Kalkulieren

AV 5, Werkpline erstellen

ja (35%)

wertragliche
Preishindung?

Fi nein (7,8%)
{

Freigabe ereilt?
nein (5%)

ja @2 5% AV 5, Werkplane erstellen
(Oherarbeiten)

Freigabe durch AG

Bild 5.11:

2.01 Auftragsbearbeitung

Im Subprozess der Maschineniibergabe werden die Schritte ,,Eingabe Einzelstabprogramm®
und ,,Materialbedarf ermitteln und bestellen* durchlaufen (siehe Bild 5.12). Die Geschéfts-

prozesse Angebot, Arbeitsvorbereitung und Disposition sind beendet und der Auftrag gelangt

in die Produktion.
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ein 1
[Freigabe erteit?]

AV 7, Eingabe Einzelstabprogramm

AV 8, Materialbedarf ermitteln
und bestellen

T Bild 5.12:
L 2.02 Maschineniibergabe

5.3.5 Prozessabschnitt ,,4. Produktion*

Wie aus Bild 5.13 ersichtlich, setzt sich die Hauptebene der Produktion aus den Subprozessen

LHFertigung®, | Qualitatspriifung®, ,,Impragnierung® und ,,Auslieferung® zusammen.

ein 1
0

4.01 Fertigung
Qualitatsprifung

Impragnierung

4.02 Auslieferung

aus 1 Bild 5.13:
fEHPEl Komponenten der Hauptebene, 4. Produktion

Im Schritt ,,Ubergabe des Auftrages* des Subprozesses Fertigung wird der Fertigungstermin
mit der Eingangsbedingung trunc(weeks(timeNow()))+2>=in.Fertwoche tiberpriift und damit
erst weitergeleitet, wenn der Beginn der Fertigungswoche in frithestens zwei Wochen ist (sie-
he Bild 5.14). Nach der Kapazititskontrolle des Innenlagers werden aus einem Objekt, ndm-
lich dem Auftrag, mehrere Objekte, und zwar Holzpakete eines Auftrages, generiert. Die Er-
mittlung der Anzahl von Paketen erfolgt mit Ober- und Untergrenzen {iber eine Normalvertei-
lung. Der nachfolgende Schritt, ,,Rohholz aus Lager holen®, errechnet mit der Bedingung Auf-

tragsvol/Anzpak das dazugehorige Paketvolumen.

Die Eingangsbedingung AnzAufirEinw<6 beschrinkt die Auftrige, die in den Schritt der Pro-
jekteinweisung flieBen. Bevor der nichste Schritt ,,Rohholz aus Lager holen* stattfinden
kann, wird die Abbundanlage mit der Eingangsbedingung AnzAufirMasch<3 auf bereits in der
Anlage befindliche Auftrage kontrolliert sowie das Innenlager mit der Eingangsbedingung
ZwilaKap<=maxZwilaKap (Schritt ,,PR 2, Beladen der Anlage*).
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Maschine FETiE | setet Parameter auf
aktuellen Tag
7, P
[ J PR3
Einstellen der Abbundanl

= Auftrag wird aus

Abbundmaschine Zahler galdscht

PR 8, Holzreste entfernen

Zwischenlagerzahler

PR 7, Manueller Abbund

aus 1
fr=Normiert]

Bild 5.14:
4.01 Fertigung

Nacheinander werden die Schritte ,,PR 1* bis ,,PR 5%, ,,PR 7 und ,,PR 8%, die Zeit und Res-
sourcen verbrauchen, durchlaufen. Der aktuelle Simulationstag wird bereits mit dem Befehl
MaschEinst.putAt(o,trunc(weeks(timeNow()))) in der Komponente ,,Ubergabe des Auftrages*
ermittelt und durch die Bedingung (MaschEinst.getAt(0)>MaschEinst.get(1)) im Schritt ,,Ma-
schine heute eingestellt?* {iberpriift. Ist dies nicht der Fall, wird das Objekt zum Schritt PR 3
weitergeleitet und setzt den Parameter MaschEinst auf den aktuellen Simulationstag. So kann
an diesem Tag der Vorgang ,Einstellen der Abbundanlage® nicht mehr ausgefiihrt werden.
Verlésst das Objekt den Subprozess der ,,Fertigung*, werden die Holzpakete durch die Bear-
beitungsschritte der Qualititspriifung geleitet (siehe Bild 5.15).
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ein 1
[FRT]

PR 11, Qualititspriifung
PR 6, Nacharbeiten

PR 9, Paketieren

aus 1 — Blld 515'
mprsanisning) Qualitétspriifung

Da nicht alle Pakete eines Auftrages impragniert werden, ist durch eine Alternative mit pro-
zentualer Wahrscheinlichkeit die Option zur Imprignierung festgelegt. AnschlieBend erfolgt
der Schritt des Holztransportes vom Innenlager zur Imprégnieranlage, der Zeit und Ressour-
cen verbraucht. Um den Imprégniervorgang erst zu beginnen wenn das Tauchbecken ein vor-
gegebenes  Volumen  erreicht hat, ist mit  OR(ImprdgnierKap>=Troggrofse-
50,ImprignierKap<=Troggrofie) im Schritt ,Imprigniervorgang™ die Eingangsbedingung
vorgegeben. Der Schritt PR 10 wird separat aufgefiihrt, da die Belegung der Ressource
,Hilfsarbeiter” von der Zeitdauer her geringer ist als das Imprignieren durch die Belegung der
Ressource ,, Trogtrankung®. AnschlieBend verldsst das duplizierte Objekt das System, und die
Daten beziiglich des Impriagniervolumens und der Zeit werden registriert. Dazu wird das im-
prignierte Paketvolumen und das nicht zu imprignierende Volumen eines Auftrages vom

Innenlager abgezogen und in das AuBenlager transportiert.

win 1
[FR 4]
Ja [B0E)

PR 14, Holztransport
{Impragnieranlage beladen)

Impragnierung?

Impragnierkiap und Zeit
registrieren

Transport in das Aulienlager

il
aus 1 Bild 5.16:

[List-Parameter speichemn] Imprégnlemng

Im Subprozess ,,Auslieferung* werden die einzelnen Pakete wieder zu einem Auftrag zusam-
mengefiihrt, und die bendtigten Zeiten werden fiir die Simulationsauswertung registriert (sie-
he Bild 5.17). Vor dem Schritt ,,LKW beladen® ist durch eine Liegezeit im AuBlenlager eine
verzogerte Auslieferung simuliert. Bevor das Projekt entgiiltig das Prozessmodell verlisst,

werden die Endzeiten der Durchlauf- und Fertigungszeit gespeichert.
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ain 1
[FR 14]

[ ] List-Pararmeter speichern

" List-Pararneter lesen und lischen
Bauteilzihler lischen

i Bild 5.17:
[ENDE] 4.02 Auslieferung

5.4 Datenermittlung und Analyse der Bearbeitungszeiten

Der Nutzen einer Simulationsstudie hingt entscheidend von der Qualitédt der Inputdaten ab, da
die von einem Simulationssystem gelieferten Ergebnisse nur so gut sind wie die zur Verfii-
gung gestellten Eingabedaten [ST93]. Deshalb wird der Datenermittlung ein hoher Stellen-
wert im Rahmen einer Simulationsstudie zugesprochen. Nach Kosturiak, Milan [KM95] wer-

den folgende Anforderungen an Simulationsdaten gestellt:

» Vollstandigkeit der erhobenen Daten, d. h. alle Modellkomponenten und Schnittstellen

miissen datenméBig versorgt sein.
* Daten miissen der Genauigkeit des verwendeten Modelles entsprechen.

= Daten miissen von zufdlligen Schwankungen bereinigt sein, die nicht typisch fiir den

Untersuchungsfall sind.

* Die Reproduzierbarkeit der Daten zur Entwicklung verschiedener Modellvarianten muss

gewidhrleistet sein.

Neben der formalen Modellstruktur benennt Kersten [Ker96] als relevante Inputdaten fiir die
Simulation von technischen und organisatorischen Systemen Organisationsdaten, Systemlast-
daten und technische Daten. Die Organisationsdaten setzen sich aus Daten der Arbeitszeitor-

ganisation, Ressourcenzuordnung und Ablauforganisation zusammen. Systemlastdaten bein-
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halten die Auftragseinlastung sowie die Produktdaten. Zu den technischen Daten zédhlen

Fabrikstruktur-, Fertigungs-, Materialfluss- und Stordaten.

5.4.1 Organisationsdaten der Auftragsabwicklung

Organisatorische und technische Daten zur Geschéftsprozessanalyse wurden in verschiedenen
Abbundzentren durch eine Befragung erhoben. Die Genauigkeit der Daten basiert somit im

Durchschnitt auf schriftlicher Fixierung oder Schitzungen der Unternehmen.

Vo empfiehlt bei Vorliegen von Extremwerten oder einer stark schiefen Verteilung die Ver-
wendung des Median an Stelle eines arithmetischen Mittels, da bei der Berechnung nur die
Reihenfolge der Werte, nicht aber ihre GroBe eingeht [VoB00]. Daher sind die nachfolgenden

Angaben gemittelt und auf die Auftragsabwicklung in der Hochsaison bezogen.

5.4.1.1 Geschiftsprozess ,,Angebot®, ,,Arbeitsvorbereitung®, ,,Disposition*

Arbeitzeit pro Tag, 5-Tage-Woche 9 Stunden
Anzahl der Mitarbeiter in der Angebots- und Auftragsbearbeitung 2 Personen
Anzahl der eingegangenen Anfragen pro Monat 35 Stk.
davon Vertrags-/Einzelauftraggeber (V/E) 35% /65 %
Volumen der eingegangenen Auftrige pro Monat 30.000 Ifdm
Gewlinschter Auslieferungstermin nach Eingang der Anfrage 2 Wochen
Unvollstandigkeit der eingegangenen Auftragsunterlagen 40 %
Eingang von nachgeforderten Unterlagen 1-5 Tage

Erstellung eines Alternativangebotes bei V/E
Auftragserteilung nach Angebotsabgabe V/E

7,5 % /12,5 %
75 % /25 %

Dauer der Freigabeerteilung nach Angebotsabgabe 1-3 Wochen
Freigabeverweigerung nach Auftragsbearbeitung V/E 6,5% /10 %
Dauer der Freigabeerteilung nach Auftragsbearbeitung 1-5 Tage
5.4.1.2 Geschiftsprozess ,,Produktion*

Arbeitszeit pro Tag, 5-Tage-Woche (Zweischicht-Betrieb) 16 Stunden
Anzahl der Mitarbeiter im Bereich der Produktion 4 Personen
Produktionsvolumen in der Woche 4.000 1fdm
Justierung der Abbundanlage pro Woche 1
Innenlagerkapazitit 650 1fdm
AuBenlagerkapazitét 2000 lfdm
Impragnierungsanteil 60 %
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Die Ressourcenzuordnung innerhalb der Ablauforganisation ist im Funktionendiagramm An-
hang 10.2 detailliert dargestellt.

5.4.2 Systemlastdaten der Auftragsabwicklung

Zur Ermittlung der Systemlastdaten wurden die Auftrige eines Jahres zweier Abbundzentren
unter dem Gesichtspunkt, dass sie qualitativ die gesamte Auftragsstruktur représentieren, sta-
tistisch aufbereitet und analysiert. Die Bearbeitungsschrittdauer von 32 Sek. / Ifdm der Ab-

bundanlage ergibt sich aus der Auswertung mehrerer Arbeitsprotokolle der Anlage.

Tabelle 5.2: Systemlastdaten der Auftrige

Beschreibung Mittelwert | Standard- | Minimum | Maximum Verteilung
abwei- asymptotische Signifikanz
chung (2-seitig)

Auftragsgroe [Ifdm] 547.,8 346,71 67 1980 Normal 0,401

Arbeitsschritte / [fdm 1,716 0,413 0,54 3,19 Normal 0,373

Pakete / 100 Ifdm 1,147 0,292 0,41 1,81 Normal 0,971

5.4.3 Technische Daten der Auftragsabwicklung

Ziel der nach REFA> ausgearbeiteten Methoden der Arbeitsstudien ist die Verbesserung der
Wirtschaftlichkeit des Betriebes und die Sicherung menschlicher Arbeitsbedingungen. Eine
detaillierte Ablaufstudie ist Grundlage der Datenermittlung, welche die Zeiten der Ablaufab-
schnitte, EinflussgroBen, Bezugsmengen sowie die Daten der Arbeitsbedingungen umfassen.
Der Verwendungszweck und die Reproduzierbarkeit der Daten bestimmen die Anforderungen
an die Datenermittlung [RE92.1].

2 Verband fiir Arbeitsstudien und Betriebsorganisation e.V.
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Haupttatigkeit tn
Nebentatigkeit ity Tatigkeitszeit t,  —
zusatzliche .
Tatigkeit tuz ——: — Grundzeit t, —
i
ablaufbedingtes |
Unterbrechen der tya —r—  Wartezeitt, —
Tatigkeit '
I
stérungsbedingtes i
Unterl:_:_r(_eche_n der tus I ittty Erholungszeit t,, Zeit je Einheit t,
Tatigkeit 1
i
L4 : o
Erholen e ] sachllchetVertenzelt
S
Verteilzeitt, —
personlichbedingtes ersénliche
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Bild 5.18: Gliederung der Zeit je Einheit t. des Menschen nach [RE92.1]

Zu den Verfahren der Zeitmessung zdhlen die Fortschrittszeitmessung und die Einzelzeitmes-
sung. Vorteil der Fortschrittszeitmessung ist die liickenlose Zeiterfassung zwischen dem Be-
ginn der Zeitaufnahme und den Endereignissen der einzelnen Ablaufabschnitte, wihrend die
Einzelzeit die Dauer eines einzelnen Ablaufabschnittes ermittelt. Bei der Bestimmung der
Vorgabewerte unterscheidet man in Einzelzeit-, Verteilzeit-, Gruppenzeit- und Multimoment-
aufnahme sowie Nachkalkulation, Vergleichen und Schétzen. Bei der Auswertung der Zeit-
aufnahmen werden die Einzelzeiten (Ist-Zeiten) fiir jeden Ablaufabschnitt bestimmt und unter
Beriicksichtigung des Leistungsgrades die Soll-Zeiten errechnet. Dabei driickt der Leistungs-
grad das Verhiltnis von beeinflussbarer Ist-Leistung zu beeinflussbarer Soll-Leistung bzw.
Bezugsmengenleistung in Prozent aus. Die Zeit je Einheit ,,Mensch* ergibt sich dann aus der
Addition von Grundzeit, Erholungs- und Verteilzeit in der jeweils gewdhlten Einheit
[RE92.1].

5.4.3.1 Titigkeitszeiten

Die Primérerhebung der Leistungsdaten fiir die Simulationsstudie zur Ausfithrung von Tétig-
keiten (Ist-Zeiten) wurde mit Hilfe der Fortschrittszeitmessung nach REFA in fiinf Abbund-
zentren nach der Einzelzeitaufnahme sowohl in der Arbeitsvorbereitung als auch in der Pro-

duktion iiber mehrere Wochen ermittelt. Die Auswertung der Zeitaufnahme erfolgte ohne
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Beriicksichtigung eines Leistungsgrades, da keine ausreichenden Bezugs- und Vergleichsgro-
Ben zur Leistungsfahigkeit der beobachteten Personen zur Verfiigung standen. Somit entspre-

chen die aufgenommenen Ist-Zeiten den Soll-Zeiten.

Die Ist-Zeiten oder auch Rohdaten wurden zur Analyse mit SPSS** erfasst [WC98] [BZ97].
Die Bereinigung klassischer Stichprobenfehler bei der Datenanalyse erfolgte iiber die Aus-

wertung von Streudiagrammen.

Die Uberpriifung der Intensitit des Zusammenhanges zwischen bereinigten Grunddaten und
dazugehorigen laufenden Metern Abbund wurde mittels der bivariaten Korrelation bei zwei-
seitiger Signifikanz durchgefiihrt. Die anschliefende Zuordnung der Wahrscheinlichkeiten
Py, zu den moglichen Ergebnissen y, erfolgt liber die Wahrscheinlichkeitsfunktion s . Dabei
erfiillt die Wahrscheinlichkeitsfunktion, geméf den Axiomen von Kolmogorov, folgende Be-
dingung [VoB00]:

0< fily)<1 und ¥ fily)=1

Die ermittelten Tétigkeitszeiten der Arbeitsvorbereitung und Produktionen von Abbund-

zentren sind in der nachfolgenden Tabelle aufgefiihrt.

24 SPSS |, Statistical Products and Service Solutions® ist ein Programmsystem fiir angewandte Statistik.
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Tabelle 5.3: Tatigkeitszeiten der Arbeitsvorbereitung und Produktion

Nr. Beschreibung Mittelwert |Standard- |Minimum |Maximum |Verteilung
abwei- asymptotische
chung Signifikanz

(2-seitig)
Arbeitsvorbereitung

te keine Korrelation [Sek. / Auftrag]

AV 4 Freigabe Angebot 290,11 122,51 104 420 |Normal 0,945

AV 6 [Freigabe Auftrag 348,80 222,98 52 780 |Normal 0,573

Korrelation vorhanden [Sek. / Ifdm]
Die Korrelation ist auf dem
Niveau von 0,05 (2-seitig)

signifikant.

AV 1 Unterlagen priifen 1,731 1,090 0,233 3,515 |Normal 0,565

AV 2 |Angebot erstellen 13,816 7,421 3,462 31,690 [Normal 0,609

AV 3  |Auftrag kalkulieren 1,274 0,655 0,201 2,537 |Normal 0,917

AV 5 |Werkplane erstellen 4,502 2,929 2,142 9,502 |Normal 0,380

AV 7  |Eingabe Einzelstabpro- 5,693 3,824 0,190 17,324 |Normal 0,431
gramm

AV 8 |Materialbedarf ermitteln 1,485 0,741 0,179 3,093 [Normal 0,997
und bestellen

AV 9  |Archivierung 0,797 0,333 0,376 1,513 |Normal 0,782
Produktion

te keine Korrelation [Sek. / Auftrag]

PR 2 |[Beladen der Abbundanla- 2471,29 986,59 1025 3922 |Gleich 0,496
ge

PR 3 |Einstellen der Abbundan- 952,57 264,84 357 1515 [Normal 0,632
lage

PR 8 [Holzreste entfernen 2538,24 1989,86 490 7398 |Normal 0,591

PR9 |paketieren 1967,67 1074,80 579 4278 |[Normal 0,700

PR 10 [impragnieren 4071,50 1777,30 1426 6507 |Normal 0,997

PR 11 |Qualitatsprifung 568,00 210,37 267 713 |Normal 0,931

PR 12 [LkW beladen und entladen 4323,42 1830,79 758 5877 |Normal 0,558

PR 14 [Holztransport 1432,86 4745 420 2220 |Normal 0,063

PR 15 |ablaufbedingte 642,58 45 1515 |Expo- 0,987
Unterbrechung nential

Korrelation vorhanden [Sek. / Ifdm]
Die Korrelation ist auf dem
Niveau von 0,05 (2-seitig)

signifikant.

PR 1 Bauteile auswahlen, Uber- 2,052 1,405 0,595 5,999 |Normal 0,787
nahme der Daten zur
Abbundanlage

PR 5 |Entladen der Abbundanla- 11,325 6,161 4,388 26,671 |Normal 0,486
ge

PR 4 |steuern, Gberwachen und 52,191 17,753 27,709 80,99 [Normal 0,586
nummerieren

PR 6 |nacharbeiten 8,421 0,986 59,909 |Expo- 0,377

nential
PR 7 |manueller Abbund 17,754 6,796 7,027 34,599 [Normal 0,465

PR 13 |Projekteinweisung 4,570 3,998 1,829 14,585 |Normal 0,163
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5.4.3.2 Verteilzeiten

Die Verteilzeiten t, fiir die Simulationsstudie umfassen die sachliche Verteilzeit t; der zusétz-
lichen Tétigkeiten tviz, die storungsbedingten Unterbrechungen tys und der personlichen Ver-
teilzeit t, mit den personlich bedingten Unterbrechungen typ. Der Anteil der Verteilzeit t, be-
lief sich fiir die Bearbeitung von Angebot, Auftrag und Disposition von Waren zu
49,1 %, in der Produktion lag dieser bei 23,9 %. Die Zusammensetzung der Verteilzeit in den
Geschiéftsprozessen zeigt Bild 5.19. In den stérungsbedingten Unterbrechungen der Tatigkei-
ten, infolge technischer oder organisatorischer Stérungen, sind Hard- und Softwarestérungen,
Wartung und Reparatur der Abbundanlage enthalten. Unter den zusétzlichen Téatigkeiten, de-
ren Vorkommen oder Ablauf nicht vorausbestimmt werden kann, zéhlen allgemeine Ablage-
tatigkeiten, Gesprache und Telefonate sowie Aufrdumen und Sdubern der Produktionshalle.
Diese konnen den Tatigkeiten der Grundzeit nicht zugeordnet werden. Nicht erkennbar oder
personlich bedingtes Unterbrechen der Tatigkeit liegt vor, sobald der Arbeitsausfiihrende
wihrend der Zeitaufnahme den Beobachtungsbereich verldsst oder den Arbeitsablauf fiir pri-

vate und personliche Bediirfnisse unterbricht.

Angebot, Arbeitsvorbereitung, Disposition Produktion
. storungs-
stérungs- bedingte
bedingte Unter-
. Un;er- brechung
rechun o
. 4% g nicht 18%
nicht erkennbar
erkennbar 59%
67% zusétzliche
zusatzliche Tatigkeit
Tatigkeit 23%
29%

Bild 5.19: Zusammensetzung der Verteilzeit t,

5.4.4 Liegezeiten in der Auftragsabwicklung

Die Durchlaufzeit, d. h. die Zusatz-, Durchfiihrungs- und Zwischenzeit, ist nach REFA die
Soll-Zeit fiir die Erfiillung der Aufgaben in der Auftragsabwicklung. Dabei beschreibt die
Zwischenzeit, bei der die Durchfiihrung der Aufgabe planméBig unterbrochen wird, die Lie-
gezeit eines Auftrages. Eine im Rahmen dieser Arbeit durchgefiihrte Studie ermittelte iiber
einen Zeitraum von fiinf Wochen die Verteilung der durchschnittlichen Liegezeit, bezogen
auf die Durchlaufzeit innerhalb der Geschéftsprozesse. Dabei beriicksichtigt die Durchlaufzeit
die Zeit, in der sich ein Auftrag innerhalb des Betriebes befindet und nicht die Zeit der am

Auftrag geleisteten Mannstunden.
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Arbeits-
. Kunde
vorbereitung 6%
2% Lieferant
1%
Betriebs-
Angebot buchhaltung
30% 8%
Produktion Bild 5.20-
o .20:
43% Verteilung der Liegezeiten innerhalb
der Auftragsabwicklung

Die Durchlaufzeit eines Auftrages, von der Anfrage bis zur Rechnungsstellung, betrdgt im
Mittel neun Tage. Ca. 20 % der gesamten Durchlaufzeit werden von der Ausfiihrungszeit in
der Arbeitsvorbereitung und Fertigung in Anspruch genommen. Die restlichen 80 % sind Lie-

gezeiten, deren Verursacher der Verteilung nach Bild 5.20 zu entnehmen ist.

Die Zwischenzeiten werden von den betrieblichen Einflussgro3en, den Planungs- und Steue-
rungssystemen sowie der Kapazititenauslastung beeinflusst. Sie sind deshalb in regelmiBigen
Abstinden zu iiberpriifen und der betrieblichen Situation anzupassen. Nachfolgend sind die
Hauptgriinde fiir auftretende Zwischenzeiten, die wéihrend der Untersuchung bei der Ermitt-

lung der Liegezeiten festgestellt wurden, aufgefiihrt:

5,3 % (im Mittel sechs Stunden) der Liegezeiten sind im Geschiftsprozess Angebot zwischen
der Anfrage des Kunden und der Weiterleitung an den Projektleiter, in Abhéngigkeit anderer
anfallender Tétigkeiten, aufgetreten. 9,5 Stunden warteten die Auftrdge, bevor die Priifung der
Planunterlagen durchgefiihrt wurde. Diese Verzogerung ist durch die Bearbeitung anderer
Auftrage sowie Terminvereinbarungen zwischen dem Auftraggeber und Vertriebsmitarbeiter

verursacht worden.

Das Verzogern der Auftragserteilung durch den Kunden erhoht die Liegezeit in der Ange-
botsbearbeitung um 23 %. Zwischen der Materialbestellung und der Lieferung vergehen ca.

1,6 Tage (8,9 %). Dafiir ist der vom Sdgewerk vorgegebene Liefertermin verantwortlich.

Die Wartezeiten zu Beginn der Produktion (8 %) entstehen durch die Zeit- und Einsatzpla-
nung der Fertigung. Wéhrend der Fertigung treten keine sich wiederholenden, langeren Lie-
gezeiten auf. Der fertig gestellte Auftrag verbleibt bis zur Auslieferung im Durchschnitt

1,6 Tage (9,4 % der Liegezeit) im Aullenlager.
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5.5 Modellverifikation und -validierung

Bei der Verifizierung ist die Richtigkeit der Transformation des logischen Modells auf das
Simulationsmodell zu iiberpriifen. Dabei werden formale Fehler wegen falschen Gebrauchs
von Syntax und Semantik durch Fehlerabfangroutinen, direkt bei der Modellierung oder spa-
testens beim Start der Simulation, durch Meldungen im Programm angezeigt. Ebenso erfolgt
eine Priifung auf zweckméBige Abgrenzung der Systemgrenzen des Simulationsmodells so-
wie auf die richtigen Verhaltens- und Interaktionsmuster der Systembestandteile. Bei der er-
gebnisbezogenen Validierung wurden die Daten des Referenzmodells mit den Daten aus der
empirischen Analyse sowie den in mehreren Abbundzentren durchgefiihrten Zeitstudien ver-
glichen. Die Anpassung des Modells mit der realen Geschiftsprozessabwicklung erfolgte
schrittweise. Durch wiederholte Gegeniiberstellungen der Ergebnisse wurde eine Riickkopp-

lung und somit eine Anpassung an das Realsystem erreicht.

Tabelle 5.4: Datenvergleich des Referenzlaufes mit dem Realsystem

Referenzlauf Realsystem

(Mittelwert) (Mittelwert)

Wochentliches Auftragsvolumen in der Fertigung 4300 Ifdm / Woche 4000 Ifdm / Woche
Waochentlich eingehendes Angebotsvolumen 7268 Ifdm / Woche 6800 Ifdm / Woche
Durchlaufzeit 10,2 Tage 10 Tage
Ausflhrzeit 17 % der Durchlaufzeit 19 % der Durchlaufzeit

5.6 Durchfiihrung der Modellexperimente

In verschiedenen Modellexperimenten soll versucht werden, eine Verbesserung der Ablaufor-

ganisation, durch Verdnderung der Modellparameter und Einflussgrofen, zu erreichen.

5.6.1 Modell mit Terminierung der Auslieferungszeit

Um die Durchlaufzeit der Auftrige zu minimieren, wird in diesem Optimierungsansatz, auf
Grundlage des Referenzmodells, die Auslieferzeiten der Auftrage von 1 bis 9 Tagen auf 0 bis
3 Tagen herabgesetzt. Im Realsystem ist dann der Auftrag zu einem festen Auslieferungster-

min zu fertigen.
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Auswertung

Tabelle 5.5: Datenvergleich, Referenzmodell und Modell mit Terminierung der Auslieferungszeiten

Referenzmodell | Modell mit Terminierung

(Mittelwert) der Auslieferungszeit

(Mittelwert)

Belegung des Innenlagers 395 Ifdm / Woche 194 Ifdm / Woche
Belegung des Aulenlagers 1648 Ifdm / Woche 755 Ifdm / Woche
Durchlaufzeiten in der Produktion (ohne Auf3enlager) 2,3 Tage 1,5 Tage
Durchlaufzeiten in der Produktion (mit Auf3enlager) 8,2 Tage 3 Tage

Die Durchlaufzeiten bis zur Auslieferung verkiirzten sich um 63 %, was zu einer erheblichen
Reduzierung der Lagerkapazititen fiihrte, wie Bilder Bild 5.21 und Bild 5.22 zeigen. Dabei

sank die mittlere Belegung beider Lager um die Hélfte. Ebenfalls wurde die Durchlaufzeit in

der Produktion, ohne die Lagerzeit im AuBlenlager, um 35 % vermindert. Ein Grund hierfiir

liegt in dem Riickgang der mittleren Wartezeit von 358 Minuten auf 4 Minuten fiir das Entla-

den der Abbundanlage durch die freien Kapazititen im Innenlager.
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Bild 5.21:
Belegung des Innenlagers, Modell mit Ter-
minierung der Auslieferung
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Bild 5.22:
Belegung des Auflenlagers, Modell mit Ter-
minierung der Auslieferung
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5.6.2 Modell mit hoher Angebotseinlastung und Terminierung der

Auslieferung

In diesem Simulationslauf soll mit doppelt so hoher Angebotseinlastung das Verhalten der
einzelnen Ressourcen und die Durchlaufzeiten untersucht werden. Die Grundlage bildet das

Modell mit Terminierung der Auslieferungszeit.

Auswertung

Tabelle 5.6: Datenvergleich, Modell mit Terminierung der Auslieferungszeit und Modell mit hoher Angebotsein-

lastung und Terminierung der Auslieferungszeit

Modell mit hoher
Terminierung der | Angebotseinlastung
Auslieferungszeit und Terminierung

(Mittelwert) der Auslieferungszeit

(Mittelwert)

Referenzmodell Modell mit

(Mittelwert)

Eingehendes Angebotsvolumen
Bearbeitetes Auftragsvolumen

Durchlaufzeiten in der
Arbeitsvorbereitung
Einzelauftraggeber

Vertragspartner
Auftragsvolumen in der Fertigung
Durchlaufzeiten in der Produktion

7.268 Ifdm / Woche
4.449 Ifdm / Woche

3,1 Tage
1,1 Tage
4.300 Ifdm / Woche

6.325 Ifdm / Woche
3.637 Ifdm / Woche

3,0 Tage
0,9 Tage
3.609 Ifdm / Woche

17.832 Ifdm / Woche
7.357 Ifdm / Woche

7,6 Tage
5,7 Tage
10.104 Ifdm / Woche

(ohne AuRenlager) 2,3 Tage 1,5 Tage 3 Tage
Ausflhrzeit in der Fertigung 13 Stunden 12,7 Stunden 14,4 Stunden
Belegung des Innenlagers 395 Ifdm 194 Ifdm 289 Ifdm
Auslastung Maschinenfihrer 83 % 73 % 88 %
Auslastung Mitarbeiter 1 72 % 52 % 114 %
Auslastung Mitarbeiter 2 93 % 73 % 113 %
Auslastung Abbundanlage 40 % 33 % 40 %

Die groBe Anzahl der eingehenden Angebote erhdhte die Wartezeiten, die durch Uberpriifung
auf Vollstindigkeit der Unterlagen eines Auftrages eintraten, von 2 Minuten auf 7,7 Stunden.
Folglich verldngerten sich die Durchlaufzeiten in der Arbeitsvorbereitung bei Einzelauftrag-
gebern um 153 % und die der Vertragspartner um 533 % (siche Bild 5.23). Wie zu erwarten
war, stieg die Auslastung der Mitarbeiter in der Angebots- und Auftragsbearbeitung auf ca.
114 % (siehe Tabelle 5.6) an. REFA-Studien gehen von einer Normalleistung des Menschen
bei einer 100 %-igen Auslastung aus [RE92.1]. Die Auslastung iiber 100 % beinhaltet Uber-
stunden, da die Sperrung der Ressource ausschlieBlich im Pool stattfinden kann. D. h., erst
wenn die Ressource abgezogen worden ist, beendet sie die angefangene Arbeit, bevor sie in

den Pool zuriickkehrt und fiir die ndchste Tatigkeit gesperrt werden kann.
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Durchlaufzeiten Arbeitsvorbereitung
(Modell mit hoher Angebotseinlastung
und Terminierung der Auslieferungszeit)

(Modell mit Terminierung der Auslieferungszeit)
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Bedingt durch die Limitierung der Lager erhohten sich die Wartezeiten bei Projekteinweisun-

gen um 2458 %, im Mittel von 1,2 Minuten auf 29,5 Minuten, da wesentlich 6fter die maxi-

male Belegung des Innenlagers erreicht und ein Riickstau verursacht wurde. Durch die lange-

ren Verweildauern der Pakete erhohten sich die Durchlaufzeiten in der Produktion um das

Doppelte.

5.6.3 Modell mit Aufhebung der Limitierung aller Lager

In Anlehnung an das zuvor durchgefiihrte Szenario wird die Limitierung der Innen- und Au-

Benlager aufgehoben. Hierdurch soll eine Minimierung der Durchlaufzeiten erzielt werden.

Auswertung

Tabelle 5.7: Datenvergleich, Modell mit hoher Angebotseinlastung und Terminierung der Auslieferungszeit und

Modell mit Aufhebung der Limitierung aller Lager

Referenzmodell Modell mit hoher | Modell mit Aufhebung

(Mittelwert) | Angebotseinlastung |  der Limitierung aller

und Terminierung der Lager

Auslieferungszeit (Mittelwert)

(Mittelwert)

Belegung des Innenlagers 395 Ifdm 289 Ifdm 458 Ifdm

Belegung des AuRenlagers 1.648 Ifdm 1.922 Ifdm 973 Ifdm
Durchlaufzeiten in der Arbeitsvor-

bereitung

Einzelauftraggeber 3,1 Tage 7,6 Tage 8,5 Tage

Vertragspartner 1,1 Tage 5,7 Tage 5,9 Tage
Durchlaufzeiten in der Produktion

(ohne AuBenlager) 2,3 Tage 3 Tage 3 Tage

Auslastung Maschinenfihrer 83 % 88 % 93 %

Impragniervolumen 315 316 314

Ifdm / Impragnierung Ifdm / Impragnierung Ifdm / Impragnierung
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Die Aufhebung der Limitierung der Lager hat keine nennenswerten Auswirkungen auf die
Durchlaufzeit der Auftrige in der Angebots- und Auftragsbearbeitung sowie in der Produkti-
on (sieche Tabelle 5.7). Die geringen Erhéhungen der Durchlaufzeiten in der Arbeitsvorberei-
tung sind auf die Verteilung und die Streubreite der Auftragseinlastung zuriickzufiihren.
Durch die hohe Einlastung ist die Auslastung des Maschinenfiihrers gleichméBiger, da seine
Arbeit nicht durch die Kapazitit des Innenlagers, die einen Riickstau an der Abbundanlage

hervorgerufen hat, eingeschrinkt wird (siehe Bild 5.25).

Die Auswertungen zeigen, dass dieser Verdnderungsschritt keine Verbesserung bringt, da
Durchlauf-, Ausfiihrungszeiten und Kapazititsauslastungen der Mitarbeiter nahezu unveréin-
dert bleiben.

Belegung |nnen|ager Belegung Innenlager
. R (Modell mit hoher Angebotsauslastung und
(Modell mit Aufhebung der Limitierung aller Lager) Terminierung der Auslieferungszeit)
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Auslastung Maschinenfiihrer ] Auslastung Maschinenfiihrer
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o 123456 7 8 910111213 141516 17 18 19 20 Bild 5.25:
Auslastung des Maschinenfiihrers, Modell mit
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5.6.4 Modifizierung des Verteilzeitzuschlages

Die in mehreren Betrieben durchgefiihrte Ermittlung von Verteilzeiten ergab in der Dispositi-
on, der Angebots- und Auftragsbearbeitung einen Wert von 49,1 % und in der Produktion in
Hoéhe von 23,9 %. Die Aufteilung ist Bild 5.19 zu entnehmen. Besonders auffillig sind die
sehr hohen Anteile der nicht erkennbaren Verteilzeiten, welche auf Méngel in der Organisati-

on zuriickzufiihren sind. Um aufzuzeigen, wie sich die Ausfithrungs- und Durchlaufzeiten
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sowie die Auslastung der Ressourcen bei sehr guter Ablauforganisation verhalten, blieben die
nicht erkennbaren prozentualen Anteile der Verteilzeiten zu 80 % unberiicksichtigt. Es erge-
ben sich nunmehr Verteilzeiten in der Disposition, der Angebots- und Auftragsbearbeitung zu
22,8 % und in der Produktion zu 12,6 %. Der Simulationslauf basiert auf Grundlage der Ter-

minierung der Auslieferungszeit.

Auswertung:

Tabelle 5.8: Datenvergleich, Modell mit Terminierung der Auslieferungszeit und Modifizierung des

Verteilzeitzuschlages
Referenzmodell Modell mit Modifizierung
(Mittelwert) Terminierung der des Verteilzeit-
Auslieferungszeit zuschlages
(Mittelwert) (Mittelwert)
Bearbeitetes Auftragsvolumen in der 4.449 Ifdm / Woche  6.325 Ifdm / Woche  4.159 Ifdm / Woche
Fertigung
Auslastung Mitarbeiter 1 72 % 52 % 52 %
Auslastung Mitarbeiter 2 93 % 73 % 67 %
Auslastung Maschinenfihrer 83 % 73 % 71 %
Auslastung Polier 69 % 71 % 68 %
Auslastung Hilfsarbeiter 68 % 74 % 72 %
Durchlaufzeiten der Arbeitsvorbereitung
Einzelauftraggeber
Vertragspartner 3,1 Tage 3,0 Tage 3,0 Tage
1,1 Tage 0,9 Tage 0,8 Tage
Ausflihrzeiten in der Arbeitsvorbereitung
Einzelauftraggeber
Vertragspartner 9,6 Stunden 9,0 Stunden 7,1 Stunden
4,4 Stunden 4,1 Stunden 3,6 Stunden
Durchlaufzeiten in der Produktion (mit 8,2 Tage 3 Tage 2,8 Tage
Auf3enlager)
Durchlaufzeiten in der Produktion (ohne 2,3 Tage 1,5 Tage 1,4 Tage
Aufienlager)
Ausfuhrzeiten in der Fertigung 13 Stunden 12,7 Stunden 12,8 Stunden
Belegung des Innenlagers 395 Ifdm 194 Ifdm 208 Ifdm
Belegung des AuRenlagers 1.648 Ifdm 755 Ifdm 826 Ifdm

Wie zu erwarten war; sind die Auslastungen der Mitarbeiter etwas zuriickgegangen. Dadurch
verringerten sich auch die Ausfiihrzeiten in der Arbeitsvorbereitung um durchschnittlich 18 %
(sieche Tabelle 5.8 und Bild 5.26). Bei den Fertigungszeiten war keine Verdnderung sichtbar,
lediglich die Durchlaufzeiten wurden um 6,7 % geringer; wodurch die Belegung des Innenla-

gers leicht anstieg, Bild 5.27.
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5.7 Interpretation und Umsetzung der Ergebnisse

Die Tabelle 5.9: Ubersicht der Ergebnisse zu den Modellexperimenten gibt eine Zusammen-
stellung der Resultate wieder. Mit den Simulationsstudien wurde gezeigt, dass durch Verén-
derung der Systemparameter eine Maximierung der Wirtschaftlichkeit erreicht werden kann
(grau hinterlegte Werte). Dabei wurden die Probleme der Lagerhaltung, Auslastung und Ka-

pazititen untersucht.

Wesentlich beeinflusst werden die Kosten durch die Reduzierung der Kapitalbindungsdauer
der Bestdnde. Die Strategie der Vereinbarung eines verbindlichen Liefertermins fiihrte bei den
untersuchten Anwendungsféllen zu einer durchschnittlichen Bestandsreduzierung von 50 %,
so dass bei Einfiihrung einer Riickwértsterminierung die Lagerkosten um die Halfte gesenkt
werden konnen. Kosten, die in Zusammenhang mit der Lagerhaltung stehen, konnen den

Cash-flow eines Unternehmens beeinflussen [Da95z].

Ein weiteres Kriterium ist die Untersuchung der Kapazititsgrenzen, die anhand eines Modells

mit hoher Angebotseinlastung und Terminierung der Auslieferung durchgefiihrt wurde. Das
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Ergebnis lieferte bei Maximierung der Auslastung aller Mitarbeiter in der Arbeitsvorbereitung
eine Erhohung der bearbeiteten Auftrage um 65 %. Daraus resultierte gleichzeitig eine Ver-

groBerung des Auftragsvolumens in der Fertigung in H6he von 134 %.

Der Auslastungsgrad kennzeichnet das Verhiltnis der effektiven Vorhaltezeit zur theoretisch
moglichen Vorhaltezeit einer Ressource. Dabei ist der Beschiftigungsgrad von erheblicher
Bedeutung bei der Kostenermittlung. Mit den Szenarien der Modifizierung des Verteilzu-
schlages wurde deutlich, dass eine gute Organisation die Ausfiihrzeiten in der Arbeitsvorbe-
reitung um 18 % senkt. Die Auslastung der Mitarbeiter verringert sich im Mittel bis zu 20 %

im Verhéltnis zum Referenzmodell und ermdéglicht dadurch eine hohere Auftragseinlastung.

Zusammenfassend zeigen die Ergebnisse eine gewisse Bandbreite nahezu sehr guter Losun-

gen auf, die durch geringen Einsatz von Mitteln und Kosten eine Verbesserung der Arbeitsab-

laufe ermoglichen.

Tabelle 5.9: Ubersicht der Ergebnisse zu den Modellexperimenten

AuBenlagers
Bearbeitetes
Auftragsvolumen

Ausfiihrzeiten in der
Arbeitsvorbereitung
Einzelauftraggeber

Vertragspartner

Bearbeitetes Auftrags-
volumen in der Ferti-

gung

4.449 Ifdm / Woche

9,6 Stunden
4,4 Stunden

4.449 Ifdm / Woche

3.637 Ifdm / Woche

9,0 Stunden
4,1 Stunden

6.325 Ifdm / Woche

7.357 Ifdm / Woche

8,2 Stunden
4,3 Stunden

Referenzmodell Modell mit| Modell mit hoher Modifizierung

(Mittelwert) Tern_1inierung de_r Auftrags- des Verteilzeit-

Auslieferungszeit einlastung zuschlages

(Mittelwert) (Mittelwert) (Mittelwert)

Belegung des 395 Ifdm 194 Ifdm 289 Ifdm 208 Ifdm
Innenlagers

Belegung des 1.648 Ifdm 755 Ifdm 1.922 Ifdm 826 Ifdm

4.047 Ifdm / Woche

7,1 Stunden
3,6 Stunden

10.104 Ifdm / Woche 4.159 Ifdm / Woche

Durchlaufzeiten in der 8,2 Tage 3 Tage 4,2 Tage 2,8 Tage
Produktion

(mit AuRenlager)

Durchlaufzeiten in der 2,3 Tage 1,5 Tage 2,7 Tage 1,4 Tage
Produktion

(ohne AuRenlager)

Auslastung Mitarbeiter 1 72 % 52 % 114 % 52 %
Auslastung Mitarbeiter 2 93 % 73 % 113 % 67 %




Das Rechnungswesen 101

6 Aufbau eines betrieblichen Rechnungswesens

6.1 Funktionsbereiche des Rechnungswesens

Das externe Rechnungswesen ist gesetzlich im HGB, GoB, Einkommens-, Kérperschafts- und
Umsatzsteuergesetz geregelt. Es dokumentiert die Geschiftsvorfille zwecks Rechenschaftsab-
legung gegeniiber Anteilseignern, Geschiftspartnern, Steuerbehdrde und Offentlichkeit. Be-
standteile sind die Buchfiihrung und der Jahresabschluss, inklusive Bilanz. Das interne be-
triebliche Rechnungswesen steht mit der Kosten- und Leistungsrechnung zur Erfiillung von
Planungs-, Steuerungs-, Kontroll- und Entscheidungsaufgaben zur Verfiigung. ,,Grundsitze
fiir das Rechnungswesen sind vom Bundesverband der Deutschen Industrie am 12.12.1952

mit den Teilen

= Al Allgemeine Grundsitze

* A2 Grundsitze fiir die Buchfiihrung

* A3 Grundsitze fiir die Kosten- und Leistungsrechnung

festgelegt worden. Da die Kostenrechnung nicht gesetzlich vorgeschrieben ist, liegt deren
Umsetzung allein beim Unternehmen. Eine Gefahr dabei ist die kritiklose Ubernahme vor-
handener Schemata, mangelhafter Informationsgehalte sowie einer ungeniigenden Anpassung
an die betriebliche Entwicklung und den Markt [Hag71] [HM93] [HM95].

Untersuchungen in den Abbundzentren haben gezeigt, dass ein Defizit bei der Verwendung
entscheidungsrelevanter Informationen vorherrscht. Kalkulation und Verfolgung der Preis-
und Kostenentwicklung wird in den Betrieben iiberwiegend nicht fachgerecht durchgefiihrt.
Kalkulationsprogramme werden meist mangelhaft gehandhabt. Da aber die Qualitét der Pla-
nung, Steuerung und Kontrolle im gro3en Mafle von den Informationen abhingig ist, werden
ausgewdhlte Verbesserungsvorschldge fiir die Teilbereiche, die nicht gesetzlich vorgeschrie-

ben sind und damit auf Eigeninitiative der Betriebe beruhen, vorgestellt.
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6.2 Die Organisation der internen betrieblichen

Unternehmensrechnung

Das interne Rechnungswesen dient zur Uberwachung der Wirtschaftlichkeit des Betriebes,

zur Verfolgung der Kosten- und Preisentwicklung und damit indirekt der Kalkulation. Die

Kosten- und Leistungsrechnung ermoglicht die Feststellung, ob sich die Selbstkosten unter-

halb des am Markt erzielbaren Preises befinden. In einer Befragung durch Lange und Schauer

im Jahr 1996 ergaben sich die nachfolgend genannten Verwendungszwecke zur Durchfiihrung
der Kostenrechnung in 180 mittelstindischen Gewerbebetrieben [EWO00].
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Tabelle 6.1: ZweckmaBigkeit zur Durchfiihrung der Kostenrechnung [EW00]

Verwendungszweck der Kostenrechnung

Preiskalkulation 94 %
Wirtschaftlichkeitskontrolle der Kostenstellen 74 %
Bestimmung von Preisuntergrenzen 72 %
Bewertung von unfertigen und fertigen Erzeugnissen 70 %
Ermittlung und Analyse des Betriebserfolgs 68 %
Entscheidungen lber Eigenfertigung oder Fremdbezug 59 %
Bestimmung optimaler Produktions- und Absatzprogramme 26 %
Bestimmung von Preisobergrenzen 12 %
Sonstige Rechenzwecke 7%

Grundsitze fiir eine aussagefdhige Kostenrechnung sind die Wirtschaftlichkeit, Kausalitét,
Proportionalitdt, die direkte Zurechnung, Geschlossenheit, Einmaligkeit, Stetigkeit und die
Belegpflicht [MLMO96]. Die Wirtschaftlichkeit einer betrieblichen Leistungserstellung richtet
sich nach dem okonomischen Prinzip, das den Erfolg am Differenzbetrag von Ertrag und
Aufwand widerspiegelt und somit eine relative Aussage iiber Produktivitdt, Wirtschaftlichkeit
und Rentabilitit ableitet. Um die Kausalitdt zu wahren, sollte jede Kostenstelle bzw. jeder
Kostentriager nach dem Verursachungsprinzip nur mit den direkt zuordenbaren und zurechen-
baren Kosten belastet werden. Der Begriff der Proportionalitit erweitert das Kausalitatsprin-
zip, indem Verteilungsschliissel, Stellengemeinkosten, Zuschlagsbasen und Stellenkosten
proportional zueinander stehen. Beanspruchen die Kostentriger die Kostenstellen bzw. Pro-
duktionsfaktoren mit unterschiedlicher Zeitdauer, ist eine Aufteilung der Betriebsgemeinkos-
ten in fertigungsabhidngige, materialabhidngige, verwaltungs- und vertriebsabhéngige Ge-
meinkosten sinnvoll. Die Zweck-Proportionalitdt zwischen den Stellenkosten und Zuschlagen
wird mit Hilfe von Betriebsabrechnungsbdgen (BAB) erreicht. Die Fiihrung des Kontenrah-
mens und der BAB gewihrleisten eine aussagefahige Kostenkontrolle und erfiillen so den
Grundsatz der Geschlossenheit im Rechnungswesen [Bug71] [GM93] [RE91].

Die Kosten- und Leistungsrechnung wird unterteilt in die Kostenartenrechnung (zur Ermitt-
lung und Erfassung der Kosten), die Kostenstellenrechnung (mit Zuordnung der Kostenarten
auf die jeweiligen Kostenstellen) und die Kostentrigerrechnung, welche sich wiederum zwi-
schen Kostentragerstiickrechnung (Kalkulation) und Kostentrigerzeitrechnung (kurzfristige

Erfolgsrechnung) unterscheidet [Kei77].
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6.2.1 Kostenartenrechnung

Aufgabe der Kostenartenrechnung ist eine vollstindige, nach Arten aufgegliederte Kostener-
fassung. Die Einzelkosten gehen direkt in die Kostentrdger ein, wihrend die Gemeinkosten
tiber Zuschlagssitze den Kostenstellen zugerechnet werden. Die Gliederungsbreite und -tiefe
der Kostenarten sind abhdngig von der Art und GroBe des Unternehmens. Grundlage der
Gliederung ist die Kontenklasse 4 des Gemeinschaftskontenrahmens der Industrie (GKR).
Dabei werden, je nach Grofe des Betriebes, die Kostenartengruppen mehr oder weniger stark
aufgesplittet [BS80]. Darauf autbauend und unter Beriicksichtigung bauspezifischer Anforde-
rungen steht der Baukontenrahmen (BKR) mit der Kontenklasse 9 fiir die Baubetriebsabrech-

nung zur Verfligung.

Arbeitsk‘?sten Materialkosten
28,4% 17,7%
D Biiro- und
Werbekosten
ﬁ 7.6%
. \ Fremdleis-
Abschrei- tungskosten
bung?n Kosten der 3,0%
22,6% menschl. Bild 6.2:
Zinsen Gesellschaft Durchschnittliche Zusammenset-
17,8% 2,9% i i
, zung der Gemeinkosten in ABZ

In den untersuchten Abbundzentren ist eine Durchmischung von Daten der Finanz- und Be-
triebsbuchhaltung z. B. bei den Werten der kalkulatorischen und bilanziellen Abschreibung,
zu beobachten. In Extremfillen ist eine Kostenrechnung iiberhaupt nicht vorhanden. Dariiber
hinaus fiihrt mangelnde Sachkenntnis zu einer mit Fehlern behafteten Betriebsbuchhaltung.
Das macht die Erstellung eines Kostenartenplans, speziell fiir Abbundzentren, notwendig.
Hierzu werden in der Vollkostenrechnung alle direkt verursachten Kosten einer Periode nach
dem Kausalitétsprinzip {iber die Einzelkosten den Kostentrdgern (Auftridge) und die Gemein-
kosten nach dem Durchschnittsprinzip in Stellen- und Schliisselgemeinkosten den Kostenstel-
len zugeordnet. Bei der durchschnittlichen Zusammensetzung der Gemeinkosten in Abbund-
zentren (siche Bild 6.2) ist der Anteil der Abschreibungs- und Zinskosten sehr hoch, was
Riickschliisse auf ein betrdchtliches Investitionsvolumen zulédsst. Untersuchungen in dieser
Hinsicht ergaben, dass bei ungewdhnlich hohen Zinsaufwendungen, ab ca. 15 % der Gemein-
kosten, eine nachteilige Verzerrung der prozentualen Anteile von Aufwendungen fiir Materi-
al- und Arbeitskosten im Vergleich zu den restlichen Kostenarten (gemessen am Jahressum-

fang) entstand.
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Das Erfassen der Kostenarten in der Kostenrechnung unterscheidet sich von der Buchfiihrung
in folgenden Punkten.

6.2.1.1 Erfassung der Personalkosten

Personalkosten (Lohne, Gehilter, Provisionen) sind in produktive und nicht produktive Ar-
beitskosten zu unterteilen, wobei die Zurechnung von unregelméfig anfallenden Personalkos-
ten proportional zu den Lohnen und Gehéltern erfolgt. Die Werte der Personalkosten fiir die
Kalkulation sind in der Betriebsabrechnung und Kostentragerrechnung dokumentiert. Bei
Einzelunternehmen und Personengesellschaften kann fiir die Arbeitsleistung des Kapitaleig-
ners ein kalkulatorischer Unternehmerlohn angesetzt werden. Nach Mayer [MLM96] wird der
Unternehmerlohn in Klein- und Mittelbetrieben iiber den Sockel- und Zusatzbetrag errechnet.
Das Rationalisierungs-Kuratorium der deutschen Wirtschaft e.V. ermittelte iiber Betriebsver-
gleiche eine mathematische Grof3e fiir die Berechnung des Unternehmerlohnes:

Kalkulatorischer Unternehmeriohn = Sockelbetrag + 2\/ Jahreswertschépfung

Dabei ist der Sockelbetrag pauschal iiber den Tarifspitzenlohn oder das Tarifgehalt, zuziiglich
der Sozialrate, zu ermitteln. Die Jahreswertschopfung erhilt man aus dem Jahresumsatz, ab-

zliglich Jahresmaterial- und Wareneinsatz sowie Fremdleistung.

w
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E 4.000 -
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S 3.000 {-mmmmm o 4
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E° 0 ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ y Blld.6.32
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" alkulatorischen Unternehmer-
Betriebswirtschaftliche Jahreswertschopfung [T €
ebswl : w pfung [T €] lohns nach [MLM96]

6.2.1.2 Erfassung der Materialkosten

Fertigungsstoffe werden iiber die Einzelkosten und Hilfsstoffe, sofern keine direkte Zurech-
nung moglich ist, iiber die Gemeinkosten verrechnet. Zur genauen Kalkulation ist eine men-
gen- und kostenméfige Erfassung notwendig. Die Kosten fiir die Wiederbeschaffung des Ma-
terials bemessen sich iiber Verrechnungssitze auf Grundlage von Durchschnittspreisen. Dies
ist fiir die kurzfristige Erfolgsermittlung und Kostenkontrolle besser, weil so Preisschwan-

kungen ausgeschaltet werden.
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6.2.1.3 Erfassung der kalkulatorischen Kosten

Kalkulatorische Kostenarten (Wagnis, Miete) und die an die Kapitalkosten gebundenen
kalkulatorischen Abschreibungen sowie Zinsen erhdhen mit ihren Werten die Genauigkeit der
Kostenrechnung. Die Kapitalkosten, die den Kostentrdgern nicht direkt zuzurechnen sind,
zéhlen zu den Gemeinkosten. Kalkulatorische Abschreibungen geben den Wertverzehr der
eingesetzten Betriebsmittel wieder, um die Amortisation iiber den Marktpreis zu sichern. Sie
sind rein informativ fiir das Anlagenrisiko, die Liquiditit und Kalkulation. Die Ermittlung der
kalkulatorischen Zinsen vom betriebsnotwendigen Kapital erfolgt in der Vollkostenrechnung
nach der Methode der Durchschnittsverzinsung und gewéhrleistet dadurch einen konstanten
Zinssatz”. Um eine doppelte Verrechnung durch Abschreibung und Verzinsung zu vermei-
den, sollten kalkulatorische Zinsen nur auf Grundlage des verbleibenden Restwertes ermittelt
werden [GM93]. Kalkulatorische Wagnisse erfassen die nicht versicherten und nicht versiche-
rungsfahigen Verlustgefahren. Der Prozentsatz der kalkulatorischen Wagnisse errechnet sich

kumulativ tiber die letzten finf Jahre auf Basis der Herstellkosten des Umsatzes.

6.2.1.4 Erfassung der Fremdleistungskosten

Zu den Fremdleistungskosten zéhlen Dienst- und Werksleistungskosten Dritter, wie Trans-

port- und Reparaturkosten.

6.2.1.5 Erfassung Kosten der menschlichen Gesellschaft

Offentliche Abgaben (Steuern, Gebiihren und Beitriige) werden, wenn sie zur Aufrechterhal-
tung der Betriebsbereitschaft dienen, als Gemeinkosten den Kostenstellen zugeordnet. Die
Einkommenssteuer natiirlicher Personen und die Korperschaftssteuer von Kapitalgesellschaf-

ten werden nicht beriicksichtigt, da sie Steuern aus dem Gewinn des Unternehmens sind.

6.2.2 Entwicklung eines Kostenartenplanes fiir Abbundzentren

Im Folgenden ist auf der Grundlage von GKR und BKR eine Struktur und Untergliederung
der Kostenarten fiir die speziellen Bediirfnisse von Abbundzentren zusammengestellt. Beson-
derheit dieser Unternehmen ist die auftragsbezogene stationire Produktion, die wetterunab-
héngig fertigt, aber den saisonalen Schwankungen von Betrieben des Bauhauptgewerbes un-

terliegt.

% vgl. hierzu [MLM96]
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Tabelle 6.2: Kostenartenplan fiir ABZ

KOSTENARTEN Einzel- | Gemein- | ppgcyREIBUNG
kosten | kosten
1 | Arbeitskosten Fertigungsléhne (=Einzelkosten) lassen sich den
Kostentragern direkt zurechnen, Gehalter werden
11 | Fertigungsldhne O den Gemeinkosten zugewiesen. Kalkuliert wird auf
Lohngebundene Kosten Basis eines Grundmittellohns, da zum Zeitpunkt
12 (Lohnzusatzkosten) O der Kalkulation die Ressource Arbeitskraft nur
o . geschatzt werden kann. Bei Personengesellschaf-
13 | HilfslGhne / Gehalter o ten wird der kalkulatorische Unternehmerlohn in
der Kostenart 1.15 erfasst.
14 | Gehaltsgebundene Kosten |
g Lohngebundene Kosten (Sozialkosten) umfassen
15 | Unternehmerlohn 0O im Wesentlichen die Beitrdge zu den Renten-,
Arbeitslosen-, Unfall- und Krankenversicherungen
16 | Sonst. Personalkosten U sowie bezahlte Feier- und Ausfalltage. Der Zu-
17 Kosten flr soziale Einrichtun- 0 schlagssatz fiir lohngebundene Kosten wird auf-
gen grund der produktiven Arbeitstage bestimmt.
2 | Materialkosten Unter die Kostenart Rohstoffe fallen Holz und
Stahlfertigteile. Im Bereich Hilfsstoffe werden z. B.
21 | Rohstoffe u Né&gel, Bolzen, Schutzanstrich oder Impranierlauge
22 | Hilfsstoffe 0 verbucht. Die Betriebsstoffe umfassen neben den
Schmierstoffen der Maschinen auch das fiir die
23 | Betriebsstoffe O regelmafigen Wartungen anfallende Material.
Die Kostenart Treibstoffe erfasst die Betankung der
24 | Treibstoffe u innerbetrieblichen Transportfahrzeuge.
3 | Biiro- und Werbekosten Unter diesen Kostenarten werden alle Kosten er-
fasst, die durch die Arbeitsvorbereitung und die
31 | Versandkosten u kaufmannische Verwaltung entstehen. Dazu zahlen
32 | Reisekosten 0 Kosten fiir Porto, Telefon, Miete fiir Bliroausstat-
tung, Reisekosten der Unternehmer, z. B. fir Mar-
33 | Kosten fiir Telekommunikation O keting oder Baustellenbesuche.
34 | Burokosten O
35 | Miete / Pacht O
36 | Energie O
37 | Werbekosten O
4 | Kapitalkosten Kapitalkosten sind kalkulatorische Kosten fiir Ab-
schreibung, Zinsen, Wagnis und Miete; siehe hier-
41 | Abschreibungskosten (d) zu Kapitel 6.2.1 Kostenartenrechnung.
o (O) Bei Leistungsgeraten als Einzelkosten verre-
42 | Kosten fiir Risiken chenbar.
43 |Zinsen (@)
5 | Fremdleistungskosten Fremdleistungskosten entstehen, wenn der Betrieb
Leistungen von anderen Unternehmen in Anspruch
51 | Transporte nimmt. Die Vergabe der Buchhaltung an einen
54 | Wartuna / Reparatur Steuerberater ist in der Kostenart Dienstleistungs-
9 P kosten, freie Mitarbeiter der Fertigung sind in den
55 | Dienstleistungskosten produktiven Lohnkosten zu bertcksichtigen.
6 Kosten der menschlichen Gesellschaft In der Kostenart 6 werden alle Abgaben an die
offentliche Hand in Form von Steuern und steuer-
61 | Grundsteuer o ahnlichen Abgaben verbucht. Fallen Gebuhren und
Beitrage an die 6ffentliche Hand als Dienstleistung
62 | Gewerbesteuer ad A Lo . X
fur die betriebliche Leistungserstellung an, so sind
63 | Sonst. Steuern O diese als Fremdleistungen zu erfassen.
64 | Gebihren O
65 | Beitrage und Spenden g
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6.2.3 Kostenstellenrechnung

Die Kostenstellenrechnung oder Betriebsabrechnung versucht, die Gemeinkosten moglichst
verursachergerecht den einzelnen Kostenstellen zuzuordnen. Dabei sollten die Kosten erst
nach einer Uberpriifung, ob es sich um ,,wirkliche* Kosten und nicht um neutralen Aufwand
handelt bzw. die Abrechnungsperiode betreffen, aus der Buchhaltung in die Betriebsabrech-
nung iibernommen werden. Um eine eindeutige Zuordnung der Kosten zu gewahrleisten, bil-
den die Kostenstellen selbststindige Verantwortungsbereiche, die im Regelfall in sechs Kos-
tenstellenbereiche aufgeteilt sind; dazu zdhlen: der allgemeine Bereich, mittelbare und unmit-
telbare Fertigungsbereich, Materialbereich, Verwaltungs- und Vertriebsbereich [Bug71]. Fiir
die Betriebsabrechnung in Abbundzentren ist, in Anlehnung an die zuvor genannten Verant-

wortungsbereiche, eine Aufteilung in sieben Kostenstellenbereiche sinnvoll:

Tabelle 6.3: Kostenstellenbereiche im ABZ

KOSTENSTELLE TATIGKEIT
1 Angebot / Arbeitsvorbereitung
11 Marketing
12 Angebotsbearbeitung
13 Auftragsbearbeitung
14 Disposition
2 Abbundanlage
21 Fertigung
22 Wartung und Reparatur
3 Manuelle Fertigung
31 Handabbund
32 Stahlteile montieren
33 Wartung und Reparatur
4 Impréagnieranlage
41 Impragnierung
42 Wartung und Reparatur
5 Verwaltung
51 Betriebsbuchhaltung
52 Finanzbuchhaltung
53 Wartung und Reparatur der EDV-Anlage
54 Sonstige Arbeiten

6 Lagerhaltung

61 | Innentransport

7 Allgemeine Instandhaltung

71 | Allgemeine Wartung und Reparatur
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Die Unterteilung der Kostenstellenbereiche erfolgt nach verrechnungstechnischen Gesichts-
punkten in Endkostenstellen, in denen sich die Kosten direkt auf die Kostentrdger verrechnen
lassen und Vorkostenstellen, welche die Leistungen fiir andere Teilbereiche im Betrieb
erbringen. Deren Gemeinkosten werden iiber einen moglichst verursachungsgerechten Vertei-
lungs- oder Umlageschliissel den Kostentragern zugerechnet. Basiert die Verteilung auf Bele-
gen, ist eine direkte Zuordnung der entstandenen Kosten auf die jeweilige Kostenstelle mog-
lich. Bei der indirekten Verteilung beeinflusst die Wahl des Wert- und Mengenschliissels die
Kostenverteilung. Objektiv richtige Verteilungsschliissel fiir die Gemeinkostenumlage gibt es
nicht. Eine Auswahl zur Verwendung kommender mengen- und wertmafiger MaligroBen
zeigt die Aufstellung von Plinke und Wulff [PWI1]:

MengenmiBige MallgroBen:

= ZdhlgroBen, bei denen die Umlage, z. B. nach der Zahl der Konten, der Buchungen, der
Rechnungen, der hergestellten oder abgesetzten Stiicke oder der Verkaufsakte erfolgt

= ZeitgroBen, sofern die Umlage nach zeitlicher Beanspruchung eine quantitative Verteilung
der Arbeitstitigkeit darstellt

» RaumgroBen: Liangenmalle, Flichenmale, Volumenmalle
»  GewichtsgroBBen: Verbrauchs- und Transportgewichte, Einkaufs- und Verkaufsmengen
» Technische Mallgroen: installierte kW, verbrauchte kWh, Heiz-, Warmewerte

WertméaBige Mal3groBen:

= Absatzgroflen: Barumsitze, Kreditumsitze, Versandumsétze

» Einstandsgroen: Wareneinkauf, Warenausgang, Lagerzugang

* BestandsgroBen: Warenvorrite, Anlagewerte, Umlaufwerte, sonstige Vermogensteile
=  Kostengroflen: Lohne und Gehélter, Stoffkosten, Fertigungs- oder Herstellkosten

» Verrechnungsgroflen: Preise der Erzeugnisse, Verrechnungspreise, Raumwerte

Die Durchfiihrung der Kostenstellenrechnung erfolgt in einem Betriebsabrechnungsbogen. In
ihm sind die Kostenarten in vertikaler und die Kostenstellen in horizontaler Richtung aufge-
fiihrt. Der BAB (siehe Tabelle 10.1) ermittelt die Basisdaten fiir die Kostentragerzeit- und
Kostentrigerstiickrechnung. In der Primdrkostenumlage werden die Gemeinkosten aus den
Kostenarten umgelegt. Nicht direkt zurechenbare Gemeinkosten sind kostenproportional und
verursachungsgerecht zu verteilen. Die Verrechnung der innerbetrieblichen Leistungen der

Vorkostenstellen auf die Endkostenstellen erfolgt in der Sekundérkostenumlage.
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Nach Verteilung der Gemeinkosten auf die Endkostenstellen sind die Zuschlagssitze anhand
der BezugsgroBen zu bemessen. Gravierende Mingel bei der Berechnung von Zuschlagssét-
zen entstehen durch einen frei gewéhlten Aufschlag auf den Materialeinsatz, den dem Wett-
bewerb angepassten Stundenverrechnungssatz und den nicht angesetzten Gewinnaufschlag.
Ob kostendeckend oder gewinnbringend kalkuliert wurde, ist dann nicht mehr feststellbar
[S100z].

Tabelle 6.4: Bezugsgroflenbasis der Endkostenstellen

ENDKOSTENSTELLE BEZUGSGROSSE

Angebot / Arbeitsvorbereitung Gesamtabbundleistung
Abbundanlage Gesamtabbundleistung

Manuelle Fertigung Léhne der manuellen Fertigung
Impragnieranlage Menge des impragnierten Materials

Sinnvolle BezugsgroBenbasen zur Zuschlagsberechnung in Abbundzentren sind in der obigen
Tabelle aufgefiihrt. Dabei kann die Verdnderung der Beschéftigungsstruktur Ursache fiir eine
Uber- oder Unterdeckung der Gemeinkosten in der Vollkostenrechnung sein. In der Regel
verhalten sich die Fertigungsgemeinkosten nicht proportional zu den Fertigungslohnen und
missachten dadurch das Verursachungsprinzip. Eine Analyse ergab, dass bei einer ausgewo-
genen Zusammensetzung der Personalstruktur auf einen unproduktiven Mitarbeiter 1,25 pro-
duktive Mitarbeiter kommen sollten. Abschreibungen, Zinsen und Steuern als Kostenbestand-

teile reagieren auf Beschéftigungsverdnderungen nicht.

6.2.4 Kostentriagerstiickrechnung (Kalkulation)

Aufgabe der Kostentrigerstiickrechnung ist die Berechnung der Herstell- bzw. der Selbstkos-
ten. Wie bei der Kostenstellenrechnung stellt die verursachungsgerechte Zuordnung der Ge-
meinkosten ein Problem dar. Unterschiede im formalen Aufbau der Voll- oder Teilkosten-
rechnung gibt es nicht. Dagegen sind inhaltliche Unterschiede bei der Teilkostenrechnung, die
im Gegensatz zur Vollkostenrechnung keine Fixkostenproportionalisierung vornimmt, zu be-
achten. Eine Ubersicht der Kalkulationsverfahren ist im Bild 6.4 dargestellt. Im Folgenden
werden die verschiedenen Verfahren zur Durchfithrung der Kalkulation fiir industrielle Ferti-

gungsprozesse vorgestellt.

6.2.4.1 Die Zuschlagskalkulation

Die Zuschlagskalkulation teilt die Kosten in Einzel- und Gemeinkosten auf und gliedert sich
in die summarische und differenzierende Zuschlagskalkulation. Die summarische Zuschlags-

kalkulation, die vorwiegend in Handwerksbetrieben und Kleinunternehmen angewandt wird,
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verzichtet auf die Kostenstellenrechnung; eine Bezugsgrofle definiert die Umlage aller anfal-
lenden Gemeinkosten. Durch die Ermittlung von nur einem Zuschlagssatz, entfillt eine verur-
sachungsgerechte Zuordnung, was bei einem hohen Gemeinkostenanteil zu gravierenden Ab-
weichungen in der Ermittlung der Selbstkosten fiihrt. In der differenzierenden Zuschlagskal-
kulation ist flir jede Kostenstelle der Zuschlagssatz zu ermitteln, um anschlieBend mit den
Stiickeinzelkosten die Stiickgemeinkosten zu bestimmen. Die Herstell- und Selbstkosten er-
geben sich durch Addition der Einzel- und Gemeinkosten. Kritisch bei der differenzierenden
Zuschlagskalkulation ist die Zurechnung der Gemeinkosten, insbesondere wenn durch eine
zunehmende Automatisierung ein Anstieg der Gemeinkosten zu verzeichnen ist. In diesem
Fall sollte ein Maschinenstundensatz ermittelt werden, der die Kosten der Abschreibung der
Maschine, kalkulatorischer Zinsen, Raum-, Werkzeug-, Instandhaltungskosten, Energie- und
Lohnkosten beinhaltet. Eine Umsetzung der differenzierenden Zuschlagskalkulation in Ab-

bundzentren ist auf Grundlage der vorgenannten Argumente als sinnvoll einzustufen.

Einprodukt-Unternehmen

Mehrprodukt-Unternehmen

Unverbundene Fertigung Verbundene Fertigung

i 1 ‘{

Massen- Sorten- Serien- Einzel- Kuppel-
fertigung fertigung fertigung fertigung produktion
l ............................ 1 § I [ l
Divisions- . : Zuschlagskalkulation Kuppelprodukt-
Kalkulation Aquivalenz- Kkalkulation
- einstufig ziffernrechnung summarisch selektiv
- mehrstufig - Restwert-
Marktwert-
Verteilungs-
Kalkulationsverfahren Aquivalenzziffern-
Deckungsbeitragsrechnung rechnung

Bild 6.4: Ubersicht der Kalkulationsverfahren [MLM96]

6.2.4.2 Die Prozesskostenrechnung

Die Prozesskostenrechnung ist als ergédnzendes Kosteninstrument zu sehen, mit der, im Ge-
gensatz zur klassischen Form, prozessorientierte Ansétze fiir die Zurechnung der Fixkosten
bzw. der Gemeinkosten erfolgen. Dabei werden neben den direkten auch indirekte Abhingig-
keiten von Produktmengen ndherungsweise erfasst und nach abhidngigen und unabhingigen
Kostentreibern differenziert. Die verbesserte Zurechnung von indirekten Leistungen auf die

Kostentrdager durch die Ermittlung von Prozesskostenansidtzen ermdéglicht bei der Anwendung
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der Zuschlagskalkulation niedrige Zuschlagssitze und somit eine Verringerung der Sensibili-
tdt der Gemeinkosten. Aufgrund geringerer Inanspruchnahme der Prozessleistungen ist die
Zuordnung der Kosten bei niedriger Komplexitit und geringerem Wertschopfungsgrad besser
moglich. Werden leistungsmengenneutrale Kosten iiber den Prozesskostenansatz weiter ver-
rechnet, so stellt sich die Frage nach der verursachungsgerechten Kostenverrechnung
[GM93]. Eine Unterscheidung in variable und fixe Kosten ist nicht moglich. Das Verursa-
chungsprinzip bei der Bildung der Kostenansdtze wird durch die Proportionalisierung der
Fixkosten ignoriert [Schu98]. Vorzugsweise anwendbar ist die Prozesskostenrechnung fiir

strategische bzw. langfristige Planungsprobleme.

6.2.4.3 Weitere Kalkulationsarten

Die Voraussetzung filir die Anwendung der Divisionskalkulation ist bei einteiligen Produkten
gegeben und dadurch sehr stark eingeschriankt. Sie basiert auf dem Prinzip der Division aller
Kosten durch die erstellte Leistung. Da es sich um eine grobe Anndherung der Kosten han-
delt, ist die Divisionskalkulation fiir den industriellen Abbund unzureichend. Die Aquivalenz-
zifferkalkulation kann bei Unternehmen angewandt werden, die eine geringe Anzahl artdhnli-
cher Produkte erzeugen. Mit Hilfe der Aquivalenzziffern werden die Produktmengen auf eine
Einheitssorte umgerechnet und die Kosten nach dem Divisionsprinzip ermittelt. Bei der Er-
zeugung von Nebenprodukten sind die anfallenden Kosten nach dem Tragfahigkeitsprinzip
iiber die Kalkulation von Kuppelprozessen zu verteilen. Die Zielkostenrechnung erfolgt vor
der Produktentwicklung und stellt ein marktorientiertes Kostenrechnungsverfahren dar. Die
Zielkostenrechnung ist, wie die Kalkulation von Kuppelprozessen, aufgrund der Fertigungs-
und Absatzstruktur in Abbundzentren nicht geeignet [MLM96] [HM93].

6.2.5 Kostentrigerzeitrechnung

Die Kostentragerzeitrechnung ist die kurzfristige Erfolgsrechnung im Unternehmen. Sie er-
laubt einen realistischen Einblick in die Erfolgssituation des Betriebes, da kiirzere Abrech-
nungsperioden (Kalendermonate) der innerbetrieblichen Analysen von Kosten und Erlésen
ein schnelles Reagieren auf negative Einfliisse ermoglicht. Zur Anwendung kommt das Ge-
samtkosten- und Umsatzkostenverfahren, das zum Unterschied bei der Gewinn- und Verlust-
rechnung mit Aufwendungen und Ertrdgen rechnet. So werden die Herstellkosten in der
Buchfiihrung als Aufwendungen und in der Kostenrechnung als Material- und Fertigungskos-
ten verbucht. Das Umsatzkostenverfahren ist dem Gesamtkostenverfahren vorzuziehen, da der
Einfluss einzelner Produkte auf das Betriebsergebnis durch die Gliederung nach Kostentri-

gern erkennbar ist.
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Im Vergleich zur Gewinn- und Verlustrechnung besitzt die kurzfristige Erfolgsrechnung fol-
gende Vorteile [Schu98]:

* Neutrale Aufwendungen und Ertridge (unternehmens-, periodenfremde und auBBerordentli-
che Einfliisse) werden nicht berticksichtigt.

» Die Beriicksichtigung von kalkulatorischen Kostenarten glittet aperiodische Ereignisse.

* Der Abschreibungswert von Maschinen und Anlagen errechnet sich an tatsdchlichen Ge-

gebenheiten.

Die kurzfristige Erfolgsrechnung gibt Informationen zur Beurteilung der Wirtschaftlichkeit
einzelner Produkte, Aufschluss iiber Marketingmafinahmen sowie Hinweise fiir die langfristi-
ge Unternehmensplanung. Kernstiick der kurzfristigen Erfolgsrechnung ist die Deckungsbei-
tragsrechnung. Um Preisentscheidungen auf der Basis relevanter Kosten zu ermitteln, sind
unter Liquiditdtsgesichtspunkten die Gemeinkosten in nicht ausgabenwirksame und in ausga-
benwirksame Kostenanteile zu untergliedern [BS80]. Bei einer Analyse der Preise, unter dem
Gesichtspunkt der Fixkostendeckung, ist die Aufspaltung in fixe und variable Kosten vorzu-
nehmen. In der Literatur ist die Deckungsbeitragsrechnung héufig in die Grenzplankosten-

rechnung integriert, da sie diese zur Berechnung voraussetzt.

6.2.6 Gegeniiberstellung von Voll- und Teilkostenrechnung

Die Voll- und Teilkostenrechnung haben die gleiche Aufbaustruktur in ihren Kostenrech-
nungssystemen. Die Verwendung von Ist-, Normal- und Plankosten ist theoretisch in beiden
Systemen moglich. Der Unterschied liegt in der Verrechnung der Kosten. Bei der fertigungs-
orientierten Vollkostenrechnung werden die Kosten nach dem Verursachungsprinzip, mog-
lichst auftragsbezogen, iiber Kostenstellen den Kostentragern zugeteilt. Im Anschluss werden
die Angebotspreise, die die vollen Selbstkosten decken, errechnet. Die Fakturierung der vol-
len Herstellkosten erzeugt eine Verschiebung der fixen Kosten zwischen den einzelnen Ab-
rechnungsperioden. Dabei werden in der Vollkostenrechnung die Fixkosten auf die Kosten-
triger unter Anwendung von Zuschlagssétzen verteilt und damit proportionalisiert. Die Ge-
meinkosten, die flir alle bzw. fiir mehrere Kostentriger gemeinsam anfallen, werden auf ein-
zelne Produkte aufgeschliisselt. Hiermit verstoft die Vollkostenrechnung in doppelter Hin-
sicht gegen das Verursachungsprinzip, da keine Unterteilung der Kosten in solche, die von
der Leistung (Grenzkosten) und von der Betriebsbereitschaft (Fixkosten) abhéngig sind, statt-
findet [SchelO1].

Durch die Verschmelzung der Mirkte und das Wachsen der Produktionskapazititen hat sich
die wirtschaftliche Lage in den letzten Jahren stark verdndert. Nur durch extrem scharfe Kal-
kulation ist es heute moglich, einen Auftrag zu bekommen. Deshalb sollte mit der Kosten-

rechnung nicht nur der Angebotspreis ermittelt, sondern vielmehr gepriift werden, wie bei den
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vom Markt gebotenen Erldsen gewinngiinstig produziert werden kann. Da dieses mit der kon-
ventionellen Vollkostenrechnung nicht mehr moglich ist, bildet die marktorientierte Teilkos-
tenrechnung den Preis iiber die variablen Kosten, wihrend die fixen Kosten nach dem Tragfa-
higkeitsprinzip in Hohe des erzielten Deckungsbeitrages des Auftrages anzurechnen sind. Die
Bestandsveridnderung ist dadurch variabel und erfolgsneutral zu bewerten [Kil87]. Jossé
[Jos98] nennt als Systeme der Teilkostenrechnung das Direct Costing, die Fixkostende-
ckungsrechnung und Deckungsbeitragsrechnung mit relativen Einzelkosten, die alle mit Ist-
Werten rechnen sowie die Grenzplankostenrechnung, welche Plankosten verwendet. Allen
gemein ist, dass sie auf Basis der Vollkostenrechnung Fehldispositionen vermeiden und eine

bessere Kostenkontrolle und Planungsentscheidung ermdglichen.

Fiir die Einzel- und Kleinserienfertigung eignet sich nach Koch [Koc90] die Vollkostenrech-
nung, da eine detaillierte Erfassung des Werteverzehrs der Einzelkosten fiir das jeweilige Pro-
dukt erfolgt, wodurch die Proportionalisierung der Zuschlagssitze entzerrt wird. Bei der Se-
rien- oder Massenfertigung ist durch den geringen Preisspielraum und den hohen Anteil an
Fixkosten die Teilkostenrechnung geeigneter. Demgegeniiber sollten, um einen vollen De-
ckungsbeitrag zu erzielen, die Produkte nach Behrendt und Schmidt [BS80] grundsétzlich mit
der Vollkostenrechnung kalkuliert werden; zusitzlich aber noch durch die Teilkostenrech-
nung, die zur Preisbildung und Kostenkontrolle nach Liquiditéts- und Fixkostendeckungsge-
sichtspunkten kalkuliert, ergidnzt werden. Durch die Trennung der variablen und fixen Kosten
wird eine Umlegung der Fixkosten iiber Zuschlags- oder Verrechnungssitze auf die Kosten-
triger vermieden; die variablen Kosten werden den Kostentrigern zugerechnet. Der Uber-
schuss des Umsatzes wird als Deckungsbeitrag bezeichnet. Diese Variante der Nutzung der

Deckungsbeitragsrechnung eignet sich gut als Hilfsmittel zur Kalkulation in Abbundzentren.

6.3 Die Preisbildung in Abbundzentren

Grundsatzlich sollten Preise auf der Grundlage der Vollkostenrechnung kalkuliert werden.
Sind diese auf dem Markt nicht umsetzbar, so ist die Deckungsbeitragsermittlung als Ent-
scheidungshilfe bei der Preisbildung heranzuziehen [BS80]. Unterschieden wird in einstufige
und mehrstufige Deckungsbeitragsrechnung. Wihrend die einstufige Deckungsbeitragsrech-
nung die Fixkosten im Ganzen auf die Kostentréger rechnet, versucht die mehrstufige De-
ckungsbeitragrechnung, den Fixkostenblock aufzuspalten. Nach Scheld ist die einstufige De-
ckungsbeitragsrechung in Unternehmen mit geringer Komplexitit und einfachen Produktions-
strukturen ausreichend, wihrend die mehrstufige Deckungsbeitragsrechnung bei unterschied-
lichen Sortimenten und Warengruppen sowie abweichenden Vertriebswegen zum Einsatz

kommt [SchelO1]. Aufgrund der einfachen Produktionsstrukturen eines Abbundzentrums ist
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nachfolgend die Umsetzung der einstufigen Deckungsbeitragsrechnung zur wirtschaftlichen

Kalkulation dargestellt.

6.3.1 Die einstufige Deckungsbeitragsrechnung

Im Grundaufbau der einstufigen Deckungsbeitragsrechnung setzt sich der Deckungsbeitrag
aus dem Uberschuss der Nettoerldse, abziiglich der variablen Kosten, fiir die realisierte Men-
ge zusammen. Zu den variablen Kosten gehoren die Kosten der Ausbringmenge und direkte
oder indirekte Kosten eines Kostentragers, die eine Gemeinkostenschliisselung erforderlich

machen. Der Betriebserfolg errechnet sich zu:

Nettoerlbse - variable Kosten = Deckungsbeitrag
Deckungsbeitrag - fixe Kosten = Betriebserfolg (Gewinn)

Sind Auftrage nicht zu kostendeckenden Preisen am Markt durchsetzbar, zur Auslastung der
betrieblichen Kapazititen jedoch notwendig, kann die Deckungsbeitragsrechnung als Ent-
scheidungsinstrument herangezogen werden. Die Erzielung kostendeckender Preise wird zwi-
schen der Berechnung einer kostenméfBigen Preisuntergrenze, die ausschlieBlich die variablen
Selbstkosten ohne die kurzfristig ausgabewirksam werdenden Fixkosten beinhaltet und der
liquiditétsorientierten Preisuntergrenze differenziert. Zu beachten ist, dass der fehlende Erlos
kurzfristig zu einem Teilverlust in der Unternehmung fiihrt, der langfristig gedeckt bzw.
iiberdeckt werden muss, um ein positives Betriebsergebnis zu erzielen. Die Ermittlung des
ausgabewirksamen Fixkostenanteils, der liquiditétsorientierten Preisuntergrenze, ist grund-
sitzlich betriebsspezifisch und in dieser Arbeit exemplarisch ermittelt. Dabei ist die Uberprii-
fung der Kostenarten und Kostenartengruppen in nicht ausgabenwirksame, in langfristig aus-

gabenwirksame und in kurzfristig ausgabenwirksame Kosten durchzufiihren.

Definition des Begriffs: ,.ausgabewirksam*

Nicht ausgabewirksame Kosten (kalkulatorische Kosten) sind Kosten, die iiberhaupt nicht zu
Ausgaben fiihren, und langfristig ausgabewirksame Kosten sind Kosten, die nicht sofort
anfallen, die Liquidititslage der Unternehmung kurzfristig nicht beintrdchtigen, aber
langfristig, bei fehlendem Erlds; zum Verlust fiihren. Diese Kosten sind leistungsunabhéngig,
d. h. fix. Die Kosten der kurzfristig ausgabewirksamen Kosten fallen sofort an, im Folgenden
als variable Kosten bezeichnet. Die Grenze der Wirksamkeit der ausgabewirksamen Kosten
liegt nach Behrend und Schmidt bei einem halben Jahr. Thre Aussagekraft basiert auf der
Annahme, dass Bauvorhaben mit einer Bauzeit von weniger als einem Vierteljahr relativ
selten sind. In der vorliegenden Arbeit ist die ausgabewirksame Frist auf zwei Monate
festgelegt. Dieser Zeitraum ergibt sich daraus, dass die durchschnittliche Bearbeitungsdauer

eines Auftrages bei 10 Tagen liegt und es ca. 40 Tage dauert, bis ein Zahlungseingang beim
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10 Tagen liegt und es ca. 40 Tage dauert, bis ein Zahlungseingang beim Abbundzentrum ver-

zeichnet ist.

6.3.2 Einflussgrofien und Abhéngigkeiten bei der Kostenbildung

Die Ermittlung der relevanten Kosten ist von der Marktsituation und vom Rechnungswesen
abhingig und ein wichtiger Aspekt bei der Bestimmung von Preisgrenzen. Grundlegende Fak-
toren zur Kostenbestimmung sind die Kapazitit, Verfahrenstechnik und der Beschéaftigungs-
grad. Bei der kurzfristigen Kostenbetrachtung sind auf Basis vorhandener Kapazititen und
Verfahren, die beschéftigungsabhingigen Kosten variabel und die kapazititsdeterminierten
Kosten als fix zu betrachten. Bei der langfristigen Kostenrechnung hingegen sind alle Kosten
verdnderbar, da die Kostenwirkungen von Kapazitéts- und Verfahrensénderungen einbezogen
werden. Zudem kann die Art der Kosteninformation auf den Zeitraum, die Leistungseinheit
und auf den Verbrauch zur Leistungserstellung bezogen werden. Man unterscheidet, je nach
zeitlichem Bezug, in Ist-, Normal- und Plankostenrechnung. Die Istkostenrechnung dient der
Erfolgsrechnung und Nachkalkulation. Fiir die Kalkulation ist die Normalkostenrechnung
aufgrund von Verrechnungssitzen, die eine Egalisierung der Preis- und saisonalen
Schwankungen bewirken, besser geeignet [HM93] [GM93].

Um festzustellen, welche mafigeblichen Einflussgro3en in Abbundzentren die Kostenstruktur
und somit die Zuschlagssitze beeinflussen, wurden verschiedene Parameter der Gemeinkos-
tenstruktur verdndert und analysiert. Ausgangsbasis aller Berechnungen ist die durchschnittli-
che Zusammensetzung der Gemeinkosten in Abbundzentren (siehe Bild 6.2). Die Verdnde-
rung der Personalstruktur beeinflusst maB3geblich den Kalkulationsmittellohn (siche Bild 6.5).
Bei der Auswertung der Angebote aus Tabelle 6.6 sind durch die verdnderten Annahmen Dif-
ferenzen im kostendeckenden Angebotspreis von bis zu 5 Prozentpunkten moglich. Demnach
hat der Anteil produktiver im Verhiltnis zu unproduktiven Mitarbeitern einen absoluten Ein-
fluss auf die Kostenplanung, da durch einen sinkenden produktiven Arbeitskrifteanteil die

Gemeinkosten ansteigen.

Zu Verzerrungen in der Kostenstruktur fiihren auch hohe Zinsaufwendungen, die aus Ver-
bindlichkeiten durch langfristig gebundenes Fremdkapital entstehen, da sie die Struktur der
Gemeinkosten durch Erhohung der Zuschlagssitze verdndern. Eine Divergenz bis zu 19 % ist
hierbei moglich. Das Erh6hen oder Verringern der Zinsaufwendungen um 15 % verursacht
Abweichungen in der kostendeckenden Angebotssumme von 1 %, bei Verdnderungen um

30 % weichen die kostendeckenden Angebotsummen zwischen 1,1 % und 1,9 % ab.



Das Rechnungswesen 117

N .E. 2,00
&£
é % 150 1,41
£« 1,18
53 0,95
g e 1,00
£
= 0,50 -
S Bild 6.5:
0.00 | | Einﬂuss deg Verhéltnisses von pro-
’ 133 15 167 qutlvep Mitarbeiten zur Gesamt- .
’ ' ’ mitarbeiteranzahl auf den Kalkulati-
Gesamtmitarbeiteranzahl / produktive MA on'ilrlninutensatz in der Arbeitsvorbe-
reitung

Ein weiterer wesentlicher Unterschied ergibt sich bei den Abschreibungen auf Grundstiicke,
Gebidude, Maschinen und Anlagen sowie Betriebs- und Geschiftsausstattungen. Neu gegriin-
dete Unternehmen haben hohere Abschreibungen, die die Summe der Gemeinkosten erhdhen.
Bei einer Untersuchung zur Berechnung des Kalkulationsminutensatzes stellte sich bei Anhe-

bung der Abschreibungen um 20 % eine Kostensteigerung der Angebotssumme von 11 % ein.

6.3.3 Kostenauflosung

Die Kostenauflosung in fixe und variable Kosten ist fiir jedes Unternehmen individuell zu
iiberpriifen, da nur eine exakte Kostenaufspaltung als entscheidungsorientiertes Informations-
system bei knapper Kalkulation verwendet werden kann. Folgende Verfahren der Kostenauf-

16sung werden unterschieden [SchelO1]:

= 100 zu 100 %-Verfahren

= 50 zu 50 %-Verfahren

= QGrafisches Kostenauflosungsverfahren

» Mathematisches Kostenauflosungsverfahren

» Buchtechnisch-statistisches Kostenauflosungsverfahren
» Mathematisch-statistisches Kostenauflosungsverfahren

* Analytisches Verfahren der Kostenauflosung

Die beiden erstgenannten Verfahren sind in ihrer Anwendung sehr einfach und relativ gleich.
Unterschiedlich ist nur die Handhabung der Mischkosten, die sowohl variable als auch fixe
Kostenanteile besitzen. Werden im ersten Verfahren Mischkosten grundsétzlich zu 100 %
variabel eingestuft, um damit auf der sicheren Seite der Kostenermittlung zu liegen, ist die
Aufteilung im zweiten Verfahren zu gleichen Teilen auf fixe und variable Kostenanteile vor-
zunehmen. Ein Nachteil sind mdégliche Fehlentscheidungen durch die nur grob aufgeldsten

Kosten. Grundlage fiir die weitergenannten Kostenauflosungsverfahren ist ausreichend vor-
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handenes Zahlenmaterial, das tiblicherweise in Industrieunternehmen vorhanden ist, aber bei
Abbundzentren noch nicht zum Standard zdhlt. Bei dem analytischen Verfahren der Kosten-
auflosung werden fixe und variable Kosten unabhéngig von Vergangenheitswerten getrennt.
Die Kostenauflosungen wird aufgrund von Verbrauchsanalysen, Messungen und Berechnun-
gen sowie Schidtzungen und Erfahrungswerten durchgefiihrt. Diesbeziiglich sind Erfahrungs-
werte mehrerer Abbundzentren iiberarbeitet und in der nachfolgenden Tabelle 6.5

zusammengestellt worden.

Die Ermittlung des Fixkostenaufschlages ist, um eine verursachungsgerechte Verteilung zu
gewihrleisten, fiir jede Endkostenstelle gesondert durchzufiihren. Nach [SchelO1] lassen sich

drei Fixkostenaufschlagssitze bilden:

» Fixkostenaufschlagssatz fiir die gesamten Fixkosten
» Fixkostenaufschlagssatz fiir die ausgabenwirksamen Fixkosten

» Fixkostenaufschlagssatz fiir die kalkulatorischen Fixkosten

Tabelle 6.5: Kostenauflgsung mit iiberarbeiteten Erfahrungswerten

KOSTENARTEN variabel | fix ERLAUTERUNG
ausgabe- | nicht aus-
wirksam | gabe-

wirksam
1 | Arbeitskosten
. . Fertigungsldhne und lohngebundene Kosten
11 | Fertigungsiohne 15 % 85 % gehdren in die Gruppe der problematischen
Kosten. Tarifliche, gesetzliche und arbeitsver-
12 | Lohngebundene Kosten 15 % 85 % tragliche Bedingungen bewirken, dass kurz-
fristige Entlassungen nicht méglich sind. Da-
13 | Hilfsldhne / Gehalter 100 % bei kann davon ausgegangen werden, dass
Entlassungen in Unternehmen mit mehreren
14 | Gehaltsgebundene 100 % Mitarbeitern in der Produktion haufiger vor-
Kosten kommen als in Unternehmen mit vier oder
15 | Unternehmerlohn 100 % weniger Mitarbeitern. Eine eindeutige Zuord-
° nung ist daher nicht immer mdglich. Wird der
Unternehmerlohn als Zulage ausgezahlt, so
16 | Sonst. Personalkosten 100 % kann er zu 100 % zu den variablen Kosten
Kosten fiir soziale Ein- . gezahlt werden.
7 richtungen 100 %

2 | Materialkosten

Materialkosten sind kurzfristig ausgabewirk-

21 | Rohstoffe 100 % sam, da sie nur bei Auftragsannahme anfal-
len.

22 | Hilfsstoffe 100 %

23 | Betriebsstoffe 100 %

24 | Treibstoffe 100 %
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KOSTENARTEN variabel | fix ERLAUTERUNG
ausgabe- | nicht aus-
wirksam | gabe-
wirksam
3 | Biiro- und Werbekosten
Eine schwache Auftragslage bedingt eine
31 | Versandkosten 80 % 20 % vermehrte Akquisition, die in indirekter Ab-
. hangigkeit zur Leistungsmenge steht und zu
32 | Reisekosten 80 % 20 % 80 % variabel eingestuft wird. Die Kosten fiir
Kosten fi Telekommunikation erhéhen sich mit der
33 TOIS I'“:’n ur it 70 % 30 % Zunahme an Auftradgen. Ebenso verhalten
elekommunikation sich die Energiekosten, da sie (iberwiegend
34 | Biirokosten 100 % durch die Maschinen in der Fertigung verur-
sacht werden.
35 | Miete / Pacht 100 %
36 | Energie 90 % 10 %
37 | Werbekosten 80 % 20 %
4 | Kapitalkosten
Die Unterteilung der fixen Abschreibungskos-
. o o ten basiert auf der Ausgabewirksamkeit von
41| Abschreibungen 7% 83 % zwei Monaten. Die 20 % variablen Anteile der
Kosten fir Wagnis entstehen durch die Wa-
renkreditversicherung, die sich aus dem mo-
. o o natlichen Prozentsatz Uber das versicherte
42 | Wagnis 20 % 80 % Obligo der Debitoren errechnet, das in Ab-
hangigkeit zum Umsatz- und Zahlungsverhal-
ten steht. Der variable Anteil der Zinskosten
. o o o entsteht durch den Kontokurrent der Konten,
43 | Zinsen 30 % 12% 58 % der zwar fest vereinbart ist, aber von der
Inanspruchnahme abhangt.
5 | Fremdleistungskosten
Transport-, Dienstleistungs- und Reparatur-
51 | Transporte 100 % kosten entfallen, wenn es nicht zu einem
Auftrag kommt. Einige Wartungskosten sind
54 | Wartung / Reparaturen 90 % 10 % unabhangig von der Leistungsmenge zu
erbringen; es entstehen fixe Kostenanteile.
55 | Dienstleistungskosten 60 % 40 %
6 | Kosten der menschlichen Gesellschaft
Steuern, Beitrdge und Spenden sind
61 | Grundsteuer 100 % leistungsunabhéangig und damit den fixen
Kosten zuzuordnen.
62 | Gewerbesteuer 100 %
63 | Sonst. Steuern 100 %
64 | Geblhren 100 %
65 | Beitrage und Spenden 100 %
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6.3.4 Deckungsbeitragsermittlung bei der Preisbildung

Die vorgenannten Variationen der Fixkostenaufschlagssidtze ermoglichen den Erhalt von An-
haltspunkten bei der Preisermittlung. Im Weiteren soll anhand eines Beispieles die Preisfin-
dung durch Aufteilung der Mischkosten mit dem 100 zu 100 % Verfahren und mit den iiber-

arbeiteten Erfahrungswerten gegeniibergestellt werden.
Annahme

Auf Grundlage der benannten Kostenarten und Bezugsgroflen wurden Zuschlagssidtze und
Fixkostenaufschlagssétze zur Kalkulation fiir die aufgefiihrten Angebote in Tabelle 6.6 exem-

plarisch berechnet.

Tabelle 6.6: Parameter der Angebote

Angebot 1 Angebot 2 Angebot 3
Brettschichtholz (BSH) 9,26 m? - --
Bauholz Schnittklasse A/B, GK I 11,20 m* 10,24 m* 11,75 m?
Balkenschuhe 50 Stk. 48 Stk. 4 Stk.
Impragnierung 11,20 m3 10,24 m3 11,75 m3
Abbund 995,00 Ifdm 658,47 Ifdm 636,83 Ifdm

Die Berechnung der Zuschlagssitze erfolgt mittels des im Anhang 1.1 dargestellten Betriebs-
abrechnungsbogens. Der abgebildeten BAB, auf Grundlage einer Exceltabelle, kann Zu-
schlagssdtze durch Angabe der Kosten, Kostenarten und prozentualen Verteilungen individu-

ell ermitteln.
Folgende Variationen wurden berechnet:

= BAB Al: Aufteilung der Gemeinkosten mit iiberarbeiteten Werten, ein Fixkostenauf-
schlag

= BAB A2: Aufteilung der Gemeinkosten nach dem 100 zu 100 % Verfahren, ein Fixkos-
tenaufschlag

= BAB BI: Aufteilung der Gemeinkosten mit iiberarbeiteten Werten, Fixkostenaufschlag
fiir jede Endkostenstelle

= BAB B2: Aufteilung der Gemeinkosten nach dem 100 zu 100 % Verfahren, Fixkosten-
aufschlag fiir jede Endkostenstelle

= BABC: Vollkostenrechnung
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Ergebnisse

Die Ergebnisse der Preisermittlungen sind zwecks Vergleich in Relation zu den am Markt
erzielten Preisen gesetzt. Dabei ist zu beachten, dass die von den Unternehmen errechneten
Preise auf Erfahrungswerten beruhen und nach Uberpriifung der Kalkulation auf Vollkosten-
basis (BAB C), mit Ausnahme eines Angebotes, keine Kostendeckung bestand; siche Tabelle
6.7. Beim Vergleich der prozentualen Abweichungen in den Angebotssummen ist zu erken-
nen, dass eine Kalkulation mit den Teilkosten nach BAB A1l und BAB A2, aufgrund der Zu-
rechnung eines Fixkostenblockes, zu einem tliberhohten Angebotspreis fiihrt, der so am Markt
nicht umsetzbar wére. Das Verfahren ist daher nicht unbedingt zur Preisermittlung heranzu-

ziehen.

Tabelle 6.7: Prozentuale Abweichungen der kalkulierten Angebotsummen, netto

Angebotssumme netto
Angebot Marktpreis BAB A1 BAB A2 BAB B1 BAB B2 BAB C
1 100 % +67 % +29 % -1% -1% -2%
2 100 % +45% +23 % +4% +4% +3 %
3 100 % + 66 % + 36 % +13 % +13 % +12%

Die Berechnung der Angebotssummen mit einem Fixkostenaufschlag fiir jede Endkostenstelle
(BAB B1, BAB B2) und nach der Vollkostenrechnung (BAB C) liefern in der Angebotssum-
me anndhernd gleiche Werte. Vorteil der Berechnung nach BAB B1 und B2 ist die Dreitei-
lung der Angebotssumme. Ein Unterschied bis zu 20 % ist bei der Preisermittlung unter vari-
ablen Selbstkosten und Liquidititsgesichtspunkten zu erkennen. Tabelle 6.8 bietet einen de-
taillierten Uberblick der Ergebnisse. Auch ist sichtbar, dass die divergierenden variablen
Selbstkosten auf die Kostenaufspaltung der Mischkosten zuriickzufiihren sind. Im Gegensatz
zum BAB B, der die Kosten verursachungsgerecht aufteilt, wurden im BAB B2 alle Misch-
kosten zu 100 % dem variablen Bereich zugeordnet. Der Vorteil liegt in der Ermittlung einer
sicheren Preisuntergrenze; Fehleinschdtzungen aufgrund ungenauer Aufteilung der Mischkos-
ten entfallen, und die kalkulierten Preise decken in jedem Fall die variablen Kosten. Ferner
bietet die Dreiteilung bei der Preisermittlung die Erkennbarkeit von Spielrdumen bei der
Preisverhandlung. Damit ist die Aufteilung der Fixkosten fiir jede Endkostenstelle zur Ermitt-
lung der Gemeinkosten umsetzbar, unabhingig davon, ob die Berechnung mit dem Verfahren
nach BAB B1 oder nach BAB B2 erfolgt.
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Tabelle 6.8: Angebotspreise mit Kalkulation nach BAB B1, B2, C und des Betriebes

Angebot 1 des| Angebot mit Kalkulation nach BAB B1 Angebot mit Kalkulation nach BAB B2| Angebot mit
Betriebes| Kalkulation
nach BAB C
variable| Angebot un!erl Angebot| variablej Angebot unterl Angebot|
Position Menge | Liquiditat] | Liquiditat]
Abbund + AV 995,00 Ifdm 2.085,82 629,91 1.938,85 2.314,63 1.277,80 2.066,85 2.312,62 2.299,79
Balkenschuhe 50,00 Stk 115,04 80,03 167,06 190,39 160,47 173,28 189,41 189,41
Impragnierung 11,20 m® 458,12 209,76 299,31 411,15 282,20 324,48 414,02 411,91
Material 20,45 m® 8.166,35 7.256,51 7.256,51 7.256,51 7.256,51 7.256,51 7.256,51 7.256,51
Variable Selbstkosten 8.176,21 € 8.976,99 €
Angebot unter Liquiditat 9.661,73 € 9.821,12 €
Angebot kostendeckend 10.172,68 € 10.172,57 € 10.157,62 €
Wagnis und Gewinn 5% 408,81 € 483,09 € 508,63 € 448,85 € 491,06 € 508,63 € 507,88 €
Angebotssumme netto 10.825,33 € 8.585,02€ 10.144,82€ 10.681,32 € 9.425,84€ 10.312,18€ 10.681,19 €| 10.665,50 €
Angebot 2 des| Angebot mit Kalkulation nach BAB B1 Angebot mit Kalkulation nach BAB B2| Angebot mit]
Betriebes| Kalkulation
nach BAB C
variable] Angebot unlerl Angebot] variablej Angebot untej Angebot]
Position Menge | Liquiditit] | Liquiditat]
Abbund + AV 658,47 Ifdm 1.462,29 416,86 1.283,09 1.531,77 845,62 1.367,80 1.530,45 1.521,95
Balkenschuhe 48,00 Stk 119,64 76,83 160,38 182,78 154,06 166,35 181,84 181,84
Impragnierung 10,24 m* 268,43 191,84 273,73 376,02 258,09 296,75 378,64 376,71
Material 10,24 m® 2.389,01 2.094,87 2.094,87 2.094,87 2.094,87 2.094,87 2.094,87 2.094,87
Variable Selbstkosten 2.780,39 € 3.352,63 €
Angebot unter Liquiditat 3.812,07 € 3.925,77 €
Angebot kostendeckend 4.185,44 € 4.185,79 € 4.175,37 €
Wagnis und Gewinn 5% 139,02 € 190,60 € 209,27 € 167,63 € 196,29 € 209,29 € 208,77 €
Angebotssumme netto 4.239,38 € 2.919,41 € 4.002,67 € 4.394,71 € 3.520,26 € 4.122,05 € 4.395,08 € 4.384,14 €
Angebot 3 Angebot mit Kalkulation nach BAB B1 Angebot mit Kalkulation nach BAB B2| Angebot mit
des Betriebes Kalkulation
nach BAB C
variable] Angebot unlerl Angebot] variable| Angebot untetl Angebot|
Position Menge | Liquiditit] | Liquiditat]
Abbund + AV 636,83 Ifdm 1.107,06 403,16 1.240,93 1.481,43 817,83 1.322,85 1.480,15 1.471,93
Balkenschuhe 4,00 Stk 9,20 6,40 13,37 15,23 12,84 13,86 15,15 15,15
Impragnierung 11,76 m? 180,31 220,16 314,14 431,53 296,19 340,55 434,53 432,32
Material 11,76 m® 2.742,46 2.404,09 2.404,09 2.404,09 2.404,09 2.404,09 2.404,09 2.404,09
Variable Selbstkosten 3.033,81 € 3.530,95 €
Angebot unter Liquiditat 3.972,52 € 4.081,36 €
Angebot kostendeckend 4.332,28 € 4.333,93 € 4.323,50 €
Wagnis und Gewinn 5% 151,69 € 198,63 € 216,61 € 176,55 € 204,07 € 216,70 € 216,17 €
Angebotssumme netto 4.039,03 € 3.185,50 € 4.171,15€ 4.548,90 € 3.707,49 € 4.285,42 € 4.550,63 € 4.539,67 €
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6.3.5 Deckungsbedarfskontrolle

In einem Diagramm ist der Deckungsbedarf, der die Beziehung zwischen Umsatz, Kosten und
Gewinn aufzeigt, fiir eine Geschéftsperiode zu kontrollieren. Die grafische Darstellung ver-
deutlicht, durch den break-even-point, ab wann die fixen Kosten gedeckt und ein Gewinn er-
zielt wird. Ausgangspunkt fiir das Gewinnschwellendiagramm ist der Wert der durchschnitt-
lich ermittelten Gesamtkosten und Umsatzerlose mehrerer Jahre. In Bild 6.6 ist vereinfacht
die Auswirkung von nichtkostendeckenden Auftrigen auf den Gesamterlos und die Gewinn-

schwelle dargestellt. Der break-even-point (BEP) errechnet sich wie folgt:

_ fixe Kosten
XeeP ~ Umsatzerlése - variable Kosten

Gesamtleistung
Jahresabbundmenge

Umsatzerlése =

Die bei der Planung festgelegten Ziele und die zur Zielerreichung notwendigen MaBBnahmen
sollten mit der Organisationsstruktur des Unternehmens, dem Personalfiihrungskonzept und
dem Informationssystem koordiniert werden und darauf abgestimmt sein. Die Steuerung
tibernimmt die Gestaltung und Koordination von MaBnahmen zur Verbesserung der Wirt-
schaftlichkeit und des Ausgleiches von Soll-Ist-Differenzen. Funktion der Kontrolle ist die
Uberpriifung der wirtschaftlichen Ergebnisse und der damit verbundenen Analyse der Abwei-
chungen, um ein steuerndes Eingreifen zu ermoglichen. Wer iiber sehr gute Fiihrungsinstru-
mente verfiigt, ist besser und schneller iiber den wirtschaftlichen Wettbewerb informiert und

kann gezielter auf Verdnderungen im Unternehmen reagieren.
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6.4 Controlling durch Jahresabschluss- und

Unternehmensanalyse

Der Begriff Controlling hat in der geschichtlichen Entwicklung kontinuierliche Verdnderun-
gen erlebt. Die Aufgaben nahmen an Qualitit und Quantitdt zu, und zwar durch steigenden
Wettbewerb, kurze Produktlebenszyklen, schnellere Technologiefolge und Internationalisie-
rung der Mérkte. Beim historisch buchhaltungsorientierten Controlling stiitzte sich die eigent-
liche Kontrolle auf die Erfassung und Dokumentation. Die heutige Form des Controlling einer
Unternehmung ist als konzeptionale Fiihrung zu verstehen. Es umfasst neben der Kontrolle
der Tétigkeiten von Planung und Steuerung auch die Beobachtung der Wirtschaftlichkeit von
Aufwand und Nutzen [R698z]. Differenziert wird zwischen dem operativen und dem strategi-
schen Controlling. Sie unterscheiden sich ,hinsichtlich der zeitlichen Reichweite der Unter-
nehmenssteuerung durch Planung und Kontrolle, des zugrundeliegenden Systemausschnitts,
der Prézision, der Verbindlichkeit und Operationalitéit sowie der hierarchischen Management-
zustidndigkeit in der Aufbauorganisation des Unternehmens® [HBO98]. Bild 6.7 verdeutlicht
den Unterschied im Bezugszeitraum.

Unternehmenskultur strategische

Ziele

Zukunft

Erfahrungshorizont

Gegenwart S

Ny strategische
N Ziele .
. Bild 6.7:
t_; Betrachtungshorizont des Rechnungswesens (Ifd. Jahr - 3. Vorjahr) N Zeithorizont des
operativen und
strategischen Control-
ling [HBO98]

t 1 operativer Planungshorizont (ca. 1 - 3 Jahre)

t 2 strategischer Planungshorizont (ca. 3 - 10 Jahre)

Um zielorientiert die Wirtschaftlichkeit der Unternehmung zu steigern, ist das operative
Controlling mit seinen Zielen und Aufgaben von grofler Bedeutung. Das Controllingziel soll
die Liquiditat, Rentabilitit, Produktivitdt und Wirtschaftlichkeit eines Betriebes erhalten und
verbessern. Diese Kriterien dienen der Bonitdt, der Finanz- und Ertragskraft von Unterneh-

men und bilden die Grundlage fiir den Aufbau von Controllingsystemen. Die Aufgaben dage-
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gen umfassen die Informationsbeschaffung und —autbereitung, die Analyse und Beurteilung
sowie die Kontrolle [Hor79] [Wit96].

6.4.1 Projektbegleitende Aufzeichnungen

Grundvoraussetzung fiir ein funktionierendes Controllingsystem ist die Vollstdndigkeit pro-
jektbegleitender Aufzeichnungen. Sie sind in Form von Berichten und Formularen wihrend
des Projektfortschrittes zu fithren. Beim Verwalten der Projektordner ist darauf zu achten,
dass innerhalb eines Betriebes stets die gleiche Ablagestruktur gewihlt wird, also Bezeich-
nungen und Reihenfolge der inhaltlichen Bereiche bei allen Projekten iibereinstimmen. Das
hat den Vorteil, dass die ndtigen Dokumente auch von Stellvertretern schnell zu finden sind.
Bei Folgeauftragen oder Reklamationen fiéllt es ebenfalls leichter, die erforderlichen Informa-
tionen zielsicher zu beschaffen. Nachfolgend sind die im Anhang 10.3 zusammengestellten

Formulare zur projektbegleitenden Aufzeichnung erlédutert.

Mit dem Eingang einer Kundenanfrage (siehe Bild 10.1) sind Daten des Kunden und des aus-
zufithrenden Projektes zu erfassen. Zu den wichtigsten festzuhaltenden Informationen geho-
ren: Name und Anschrift des Kunden, der Ansprechpartner, Art und ungefahrer Umfang des
geplanten Objektes, der geplante Liefertermin, Angaben zur Bonitédt und die Gewdhrung von
Sicherheitsleistungen. Diese Angaben werden bis zum Eingang der Angebotserteilung in ei-

nem Ordner, der die gesamten Kundenanfragen enthilt, abgeheftet.

Wird der Auftrag angenommen, sind zur Erstellung des Angebotes anhand einer Checkliste
(siehe Bild 10.2) Angaben zur Dachkonstruktion, zu einzelnen Bauteilen, zur Vormontage
und Impréagnierung zu dokumentieren. Ist der Auftrag erteilt und sind die Werkpléne erstellt,
ist die Freigabe der Planunterlagen anzufordern (siehe Bild 10.3). Der Auftraggeber wird mit-
tels beigefiigtem Antwortformular aufgefordert, die Freigabe der Plidne zu bestitigen. Nach
der Ermittlung des Materialbedarfes ist die Holzbestellung durch den Disponenten (gemal3
Bild 10.4) vorzunehmen. Angaben zur technischen Spezifikation und Menge des bendtigten
Holzes sowie der zusétzlichen Leistungen sind auf dem Formular zur Holzbestellung zu ver-
merken. Nach Lieferung der angeforderten Waren ist eine Kontrolle auf Qualitdt und Quanti-
tit durchzufiihren und im Formular, Bild 10.5, zu vermerken. Wichtig fiir die Unternehmens-
analyse ist aulerdem eine Dokumentation der Wartungs- und Reparaturzeiten der Abbundan-
lage (siehe Bild 10.6).
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6.4.2 Kosten- und Erfolgscontrolling

Die Kostenrechnung bildet die wesentliche Grundlage fiir das Kosten- und Erfolgscontrolling.
Um Transparenz in die Entwicklung von Umsatz, Kosten und Kostendeckung zu erhalten,
sind die allgemeinen Geschiftskosten der Auftrige monatlich durch Gegeniiberstellung der
Soll- und Istwerten und den in der Kostenplanung festgelegten Annahmen zu iiberpriifen.
Entstehen grofBere Abweichungen im Vergleich zu den Planzahlen, insbesondere ein Verlust,
so sind schnell verbesserte Kalkulationsansidtze moglich. Zu den zu liberpriifenden Annahmen

zahlen:

* Produktive Stunden: Werden produktive Stunden durch den Zimmermann in der
Arbeitsvorbereitung angesetzt, so sind die Ist-Stunden auf einem Stundenerfassungsbogen
zu kontrollieren. Erhdhen sich die produktiven Stunden, bewirkt das eine Uberdeckung
der Gemeinkosten und einen Anstieg der Preisuntergrenze. Bei einer Unterdeckung

gefdhrdet die Ermittlung der Preisuntergrenze die Liquiditdt des Unternehmens.

» Zinsaufwendungen: Bei Verdnderung der Verbindlichkeiten ist, aufgrund der verdanderten
Kostenstruktur, der Gemeinkostenzuschlagssatz zu tiberpriifen und gegebenenfalls zu kor-

rigieren.

» Abschreibungen: Infolge einer Verringerung der Abschreibungen ergeben sich durch die
Neuberechnung der Gemeinkosten niedrigere Selbstkosten. Erhdhen sich die Abschrei-
bungen und damit die Gemeinkosten, z. B. durch Anschaffung neuer Maschinen, ist im

Vorfeld die Kostenstruktur aufgrund der am Markt durchsetzbaren Preise, zu tiberpriifen.
= Krankentage: ein Anstieg der Fehltage erhoht den Zuschlagssatz auf Lohnkosten.

» Arbeitstage: sind fiir das Jahr weniger Arbeitstage ermittelt, so erhoht sich der Zuschlags-

satz auf Lohn.

= Debitorenlaufzeiten: Uberpriifung von Zahlungsverzégerungen und Forderungsausfille,

da sie die Liquiditdt und damit den Gewinn schmélern.

6.4.3 Finanzcontrolling unter Zuhilfenahme des Berichtswesens

Das Finanzwesen ist nicht nur als Datengrundlage fiir das interne Rechnungswesen zu sehen,
sondern vielmehr als eigenstdndiges Finanzcontrolling. Zu den Aufgaben des operativen Fi-
nanzcontrollings gehoren die Analyse der Abweichungsursachen von Plan- und Ist-Werten,
um anschliefend Gegensteuerungsmal3inahmen einleiten zu konnen. Auf dieser Controllingba-
sis sind Liquiditdtskennzahlen, Zeitabldufe in der Bilanz und das Kennzahlenschema, das

ebenso von Banken zur Bonititspriifung benutzt wird, zu analysieren.
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Die Anpassung an die sich immer schneller verindernden Wirtschaftsbedingungen erfordert
ein Kennzahlensystem, das durch Vergleich und Analyse der Ursache-Wirkungs-
Zusammenhdnge von Kennzahlen Erkenntnisse fiir die Steuerung liefert [Mey94]. Die Grund-
lage bilden Basiszahlen aus dem externen und internen Rechnungswesen; sie werden dabei
iiblicherweise als Verhéltniszahlen dargestellt und unterteilt in Beziehungs-, Index- und Glie-
derungszahlen. Die Darstellungsweise erfolgt kontinuierlich, zeitpunkt- und intervallbezogen.
Das Kennzahlenmanagement sollte wesentliche Unternehmensziele, wie z. B. die Rentabilitét,
Liquiditét, Risikobegrenzung und das Wachstum beinhalten. Dabei héngt die Qualitdt der
Kennzahlen von den aufgenommenen Daten ab. Werden Kennzahlen isoliert und ohne Be-
riicksichtigung des Umfeldes betrachtet, fiihren sie zu Fehlinterpretationen. Wenn sie zu stark
auf Zahlen des Jahresabschlusses ausgerichtet sind und keine Differenzierung nach betriebli-
chen Subsystemen erfolgt, reichen sie allein fiir eine Steuerung des Unternehmens nicht aus
[KW95] [Kra93] [Scho81]. Kennzahlen werden unterschieden in [Schne98]:

* Analytische Kennzahlensysteme

* Synthetische Kennzahlensysteme

Das Analytische Kennzahlensystem entsteht durch die Zerlegung einer Spitzenzahl, differen-
ziert nach Rechnungs- und Ordnungssystemen. Zu den Rechnungssystemen, in denen die
Kennzahlen durch eine mathematische Beziehung verkniipft sind, zdhlen das Du Pont-
System, das Rol-System und das ZVEI-System. Im Ordnungssystem ist dagegen der sachli-
che Zusammenhang zwischen den Kennzahlen dargestellt; zu ihm zdhlt das Rentabilitits-
Liquiditéts-System. Im synthetischen Kennzahlensystem ist die Kombination mehrer Einzel-
kennzahlen in subjektive und mathematisch-statische Kennzahlenkombinationen unterteilt.
Als Beispiel seien die Capitalyse-Verfahren, der Hypothesentest und die Diskriminazanalyse
genannt. Die neuste Entwicklung versucht, mit Hilfe neuronaler Netze, eine optimale Kenn-

zahlenkombination zu erreichen.

6.4.4 Entwicklung eines Kennzahlensystems fiir Abbundzentren

Bestehende Systeme, wie das Du Pont-System oder das ZVEI-System, sind meist zu umfang-
reich und nur in Teilen fiir kleine mittelstdndische Betriebe geeignet. Kennzahlensysteme, die
auf die Spitzenkennzahl Rol (Return on Investment) aufbauen, sind zu statisch und daher we-
nig marktbezogen [Wit96]. Durch die innerbetriebliche Berichterstattung werden dem Mana-
gement die Planungs- und Kontrollinformationen zur Verfligung gestellt [Koc94]. Um dieses
zu vereinfachen, wird im Folgenden ein internes Berichtswesen fiir Abbundzentren vorge-
stellt, welches bei Feststellung von betriebswirtschaftlichen Verdanderungen eine ziigige Ein-

leitung von GegenmaBnahmen ermdglicht. Gegliedert werden die verschiedenen Kennzahlen
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in die vier betrieblichen Kernbereiche: Liquiditit, Rentabilitdt, Produktivitdt und Wirtschaft-

lichkeit.

Tabelle 6.9: Kennzahlen fiir Abbundzentren [ES92] [Zen95] [Hed95] [Rei97]

Kennzahl

Quelle

Erhebung |

Jahr
Quartal
Monat

1. Liquiditat

(Eigenkapital + langfr. Fremdkapital) * 100
Anlagevermogen

Angabe der prozentualen Finanzierung des Anlagevermogens durch Eigen-
kapital und langfristiges Fremdkapital. Der Wert sollte Gber 100 % liegen, da
ansonsten ein Teil des Anlagevermdgens durch kurzfristiges Fremdkapital
finanziert wird, dies birgt erhebliche Finanzierungskosten und hohe Insol-
venzgefahr. Behebung durch Umschuldung des kurzfristigen Fremdkapitals
in langfristige Kredite.

Werte > 150 % sind als gut, 110 — 150 % als mittelmafRig und < 110 % als
schlecht zu bewerten.

1.1 Anlagendeckung Il =

(V0]

Bilanz

/ / %
Elgenkapztal. 100 %]
Gesamtkapital

Je héher die Eigenkapitalquote, desto solider und krisenfester ist die Finan-
zierung. Ein geringer Wert bedeutet: Gefahr der Insolvenz bei angespannter
Wirtschaftslage. Mit dem Eigenkapital sollten mindestens drei Verlustjahre
abgedeckt sein. 15-20 % ist die Voraussetzung zur Kreditvergabe der Ban-
ken.

Werte > 20 % sind als gut, > 10 % als mittelmaRig und < 10 % als schlecht zu
bewerten.

1.2 Eigenkapitalquote =

Bilanz

Fremdkapital — fliissige Mittel [a]
Cash — Flow

Die Schuldtilgungsdauer gibt an, nach wie vielen Jahren das Unternehmen

im Stande ist, seine Schulden zu bezahlen.

Werte < 5 % sind als gut, < 12 % als mittelmaRig und > 12 % als schlecht zu

bewerten.

Gegenmalinahmen sind die Erhéhung des Eigenkapitals und die Verbesse-

rung der Ertragskraft.

1.3 Schuldtilgungsdauer =

Bilanz
Gewinn- u. Verlust-
rechnung

1.4 Liquiditat 2. Grades =
(kurzfr. Umlaufvermégen — Vorrdte — geleist. Anzahlungen) * 100
kurzfr. Fremdkapital

Die Liquiditat ist ein Mald zur Deckung der kurzfristigen Verbindlichkeiten zu
einem bestimmten Stichtag durch Geldbestédnde und kurzfristige Forderun-
gen. Werte iber 100 % sind anzustreben, um volle Deckung zu erhalten.
Beachte! Liquiditat vor Rentabilitdt. GegenmalRnahmen bei Werten unter 100
% sind rechtzeitiges Eintreiben von AuRenstanden, Erweiterung der
vorhandenen Kreditlinien und Aufstockung des Eigenkapitals.

(7]

Bilanz
kurzfr. Erfolgsrech-
nung

langfr. Fremdkapital &
kurzfr. Fremdkapital

Diese Kennzahl ist bei Finanzierungen von Anlagen mit kurzfr. Geldern zu
beachten. Je grofRer der Wert der Fremdkapitalstruktur ist desto besser.

1.5 Fremdkapitalstruktur =

Bilanz
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Kennzahl

Quelle

Erhebung |

Jahr
Quartal
Monat

2. Rentabilitat

2.1 Gesamtkapitalrentabilitat =
(Betriebsergebnis + Fremdkapitalzinsen) * 100

%
Gesamtkapital [

Die Kennzahl gibt Auskunft ber die Rendite bzw. die Effizienz, mit der das
Gesamtkapital (unabhangig von seiner Finanzierung) arbeitet.

Auf Basis der Daten der Bundesbank ergab sich fiir das Holzbaugewerbe
1997 ein Wert von 3,6 % [hr/00z].

Werte > 12 % sind als gut, > 8 % als mittelmaRig und < 8 % als schlecht zu
bewerten.

Gewinn- u. Verlust-
rechnung

Betriebsergebnis * 100 [0

2.2 Eigenkapitalrentabilitat = %]

Eigenkapital
Die Eigenkapitalrentabilitat gibt die Verzinsung des Eigenkapitals innerhalb
einer Periode an, sie sollte Uber dem landestiblichen Zinsful? fir langfristiges
Kapital liegen. Ein Ansteigen der Kennzahl bedeutet das Sinken der Fremd-
kapitalverzinsung, die Verbesserung des Betriebsergebnisses und eine ge-
ringe Eigenkapitalquote. Ein Sinken bedeutet ein Anstieg der Fremdkapital-
verzinsung, Verschlechterung des Betriebsergebnisses und eine héhere
Eigenkapitalquote.
Werte > 30 % sind als gut, 10 -30 % als mittelmaRig und < 10 % als schlecht
zu bewerten.

Gewinn- u. Verlust-
rechnung
Bilanz

Betriebsergebnis * 100
" [%]
Umsatzerlose
Die Zahl gibt an, wie gut das Unternehmen seine Leistungen am Markt
verkaufen konnte bzw. wie kostengtinstig produziert wird.
In der Industrie sind Werte tUber 5 % als gut einzuschatzen.

2.3 Umsatzrentabilitat =

Gewinn- u. Verlust-
rechnung

kurzfr. Erfolgsrech-
nung

2.4 Kapitalumschlag = Betriebsleistung

Bilanzsumme
Bestimmung der Rentabilitat des eingesetzten Kapitals. Ein hoher Kapitalum-
schlag fiihrt bei kleiner Gewinnspanne zu guten Kapitalrenditen.
Durchschnittliche Werte liegen bei 3,0. Liegt der Wert wesentlich unter dieser
Grofienordnung, kénnen ein zu hohes Anlagevermdégen, ein zu hohes Um-
laufvermdgen und eine zu geringe Gesamtleistung die Ursache sein.

Bilanz

Cash — Flow* 100

2.5 Cash-flow Umsatzrate = [%]

Betriebsleistung
Die Zahl gibt die prozentuale Verfugbarkeit des Umsatzes zur Finanzierung
an.
Werte > 9 % sind als gut, > 5 % als mittelmaRig zu bewerten. Bei Werten
unter 5 % ist das Gewinnpotenzial nicht voll ausgenutzt.

Gewinn- u. Verlust-
rechnung

3. Produktivitat

Umsatzerldse €]
Anzahl produktiver Mitarbeiter
Beschreibt den durchschnittlichen Erlds je produktivem Mitarbeiter. Ist der
Erlés zu niedrig, sollte das Verhaltnis von produktiven zu unproduktiven Mit-
arbeitern untersucht werden. Ebenso kann eine mangelnde Auftragslage der
Grund sein.

3.1 Pro-Kopf-Umsatz (produktiv) =

Gewinn- u. Verlust-
rechnung

Laufzeit der Abbundanlage
Abbundmenge

Abweichungen zwischen Werten einzelner Auftrdge sind durch die unter-

schiedliche Komplexitat der Bearbeitungsschritte begriindet. Achtung! Durch

unkorrektes Ab- und Anmelden an der Abbundanlage entstehen
Zeitmessfehler.

3.2 Zeitaufwand maschineller Abbund =

[min/lfdm]

Berichtswesen
EDV-Abbundanlage
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Kennzahl Quelle Erhebung |
® | «
| E|
5§58
) Wertschépfung Gewinn- u. Verlust- |0 |0
3.3 Wertschoépfungs-Personalkosten-Quote = ———=[—
pIung Personalkosten rechnung
Wertschopfung = Umsatzerlose - Materialaufwand - Fremdleistung kurzfr. Erfolgsrech-
Die Kennzahl trifft Aussagen uber die Rationalitat der Produktion. nung
i ad d
3.4 Abbundleistung = A2RUNMENge e sabr, Iidm/Mon] Berichtswesen
Zeiteinheit
Ein Wert mit reinem Informationscharakter (Entwicklungstendenzen). Wichtig
fur die Berechnung weiterer Kennzahlen (z. B. Personalkosten pro Ifdm).
4. Wirtschaftlichkeit
, _ Aufwand fiir Mcingelbehebung * 100 Gewinn- u. Verlust- |0 u
4.1 Mangelkostenquote = %,
g g Umsatzerlose [ rechnung
Wichtige Kennzahl, um eine Aussage (iber die Qualitit zu treffen. kurzfr. Erfolgsrech-
Je niedriger die Kennzahl, desto hoher die Qualitt. nung
o ... _ Materialaufwand * 100 Gewinn- u. Verlust- |U o
4.2 Materialintensitat = %
Umsatzerlise [ rechnung
Die Kennzahl sollte tiber mehrere Jahre gepriift werden. Abweichungen von kurzfr. Erfolgsrech-
+/- zwei Prozentpunkten missen auf Plausibilitat geprift werden. Gibt es nung
keine Griinde, so ist es ein erster Indikator fiir sich anbahnende gréRere
Probleme in der Ertragslage.
Werte < 35 % sind als gut, 35 -50 % als mittelmaRig und > 50 % als schlecht
zu bewerten.
inn- - |0 d
4.3 Personalkosten zur Abbundmenge = %ﬁmﬁﬁfdm] gi\r’.]vrlﬂjnngu' Verlust
Zeigt die Entwicklung der Kosten auf. Je niedriger der Wert, desto wirtschaft- |Berichtswesen
licher wird gearbeitet.
j j 1 Berichtswesen u o
4.4 Produktivitatsquote = —2redukiiver Zeitanteil
unproduktiver Zeitanteil
Zeigt das Verhaltnis von produktiver zu unproduktiver Arbeitszeit auf. Werte
kleiner 2,5 flihren tendenziell zu schlechten Betriebsergebnissen.
i i 0o (O
4.5 Durchschnittlich erzielter Marktpreis = Summe Nettoverkaufspreise [€ / Ifdm] Berichtswesen
Abbundmenge
Die Kennzahl zeigt die zeitliche Tendenz des erzielten Marktpreises fir ma-
schinelle Abbundarbeiten.
Eine Tendenz fir die zukinftige Entwicklung Iasst sich herleiten.
i i * i 0 0
4.6 Anteil manueller Abbund = Ze/tantellman'ueller /'\bbun‘d [h] *100 1%] Berichtswesen
produktiver Zeitanteil [h]
Der Anteil ,manueller Abbund“ ist in Verbindung mit der Auftragsart zu kon-
trollieren.
Krankheitsstunden * 100 Berichtswesen O O
4.7 Krank te = 9
rankenquote Sollarbeitsstunden [l Lohnbuchhaltung
Schlusselzahl fir den betriebswirtschaftlichen und arbeitsdispositiven Bereich
eines Unternehmens. Die Quote sollte so niedrig wie moglich gehalten wer-
den, um negativen Entwicklungen entgegenzuwirken.
. .= _ Personalkosten *100 Gewinn- u. Verlust- |0 g
4.8 Personalintensitat = %,
! ! Umsatzerlése el rechnung
Beschreibt, wie lohnintensiv die Produktion ist. kurzfr. Erfolgsrech-
Werte < 25 % sind als gut, 25 -40 % als mittelmaRig und > 40 % als schlecht [NUng
zu bewerten.
_ Reparatur - und Wartungskosten Gewinn- u. Verlust- |0
4.9 Instandhaltungskosten = Abbundmenge [€/ fdm] rechnung
Die Entwicklung der Reparatur- und Wartungskosten bzw. die Reparaturan- |Berichtswesen
falligkeit der Abbundanlage wird aufgezeigt.
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Kennzahl Quelle Erhebung |
T | =
AR-AR:
A=
. DS Do =
4.10 Auftragserfolg = erhaltene Auftrédge * 100 [%] Berichtswesen
erstellte Angebote

Eine Kennzahl mit informalem Charakter zur Beobachtung der Marktsituation
und der erhaltenen Auftrage.

; * Berichtswesen o o |0
Kundenforderun?en 360 [Tag]

Umsatzerlose

Werte < 30 % sind als gut, 30 -80 % als mittelmaRig und > 80 % als schlecht
zu bewerten. Im Zimmereihandwerk liegt der Wert bei 45 Tagen [hr/01Zz]. Bei
gréReren Werten ist fir die Abwicklung des laufenden Geschéftsablaufes
mehr Kapital aufzuwenden. Das bedeutet einen héheren Zinsaufwand, nied-
rige Rentabilitat, geringere Liquiditat und erhéhte Insolvenzgefahr. Eine Min-
derung wird durch ein funktionierendes Mahnwesen, schnellere Erstellung
von Rechnungen und die Gewahrung von Skonti erreicht.

4.11 Debitorenlaufzeit =

Zur Klirung der in der Literatur nicht immer einheitlich gebrauchten Begriffe bei der Berech-

nung der Kennzahlen, sind die in der Arbeit verwendeten mathematischen Grundlagen nach-

folgend dargestellt:
Betriebsleistung (Gesamtleistung)= Umsatzerlése

+ Bestandsénderungen

+ Skontoertrége

+ sonstige ordentliche Ertrdge
Wertschépfung = Betriebsleistung — Material — Fremdleistung
cash-flow = Bilanzgewinn

+ Abschreibungen

+ Erh6éhungen langfristiger Riickstellungen
- Auflésungen

* Verdnderung der Riicklagen

+ Einlagen

- Entnahmen

+ aullerordentliche Aufwendungen

- aulBerordentliche Ertrage

6.4.5 Softwaretool ,,ABZcontrol*

Durch den Einsatz von Datenbanken, Textverarbeitungs- und Tabellenkalkulations-
programmen ist die Informationsverarbeitung hinsichtlich des Berichtswesens effizienter zu
gestalten. Die im Rahmen dieser Arbeit entwickelte Software ,,ABZcontrol*, auf Basis von
MS-Access 2000, ist ein Instrument zur Analyse der Liquiditét, Rentabilitdt, Produktivitit und
Wirtschaftlichkeit in Abbundzentren. Sie ermoglicht das Erkennen von wichtigen betriebs-
wirtschaftlichen Verinderungen. Eine Ubersicht {iber den Programmablauf gibt Bild 6.8 wie-

der. Neben einer Jahresabschlussanalyse sind durch Analysen wihrend eines Geschéftsjahres
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effektivere Beurteilungen der betrieblichen Abldufe und Prozesse mdglich. Die Ermittlung

und Erlduterungen aller im Softwaretool verwendeten Kennzahlen ist der Tabelle 6.9 zu ent-

nehmen.
Kennwort-Eingabe
< Hauptmeni )
)\ » "ABZcontrol" beenden
Bearbeiten Ausgabe
v v v A
Basisdaten Basisdaten Kennzahlen Kennzahlen Kennzahlen Diagramme
Monat Jahr Monat Jahr Quartal aufrufen

Bild 6.8: Ubersicht der Ablaufstruktur, Programm ,,ABZcontrol*

Nach dem Starten des Programmes ,,ABZcontrol* ist die Eingabe eines Kennwortes erforder-

lich, um einen unautorisierten Zugriff zu verhindern und gleichzeitig in das Hauptmenii zu

gelangen (siehe Bild 6.9). Anschliefend kann zwischen der Bearbeitung oder der Ausgabe

von Daten gewéhlt werden. Die Bearbeitung erfolgt nach Klicken des Button Basisdaten. Ein

Formular mit Auflistung aller in der Datenbank vorhandenen Basisdaten erscheint. Nun kon-

nen Werte gedndert, geloscht oder neu vom Mitarbeiter in der Betriebsbuchhaltung erstellt

werden (siehe Bild 6.10).

Kennzahlen fiir die erfolgreiche Unternehmenssteuerung |

Instrument zur Analyse der Liquiditat, Rentabilitat, Produktivitat und

Wirtschaftlichkeit im Abbundzentrum

Bearbeiten:

 Basisdaten |
Maonat

Ausgabe:

Di

Monat

a:lruren

Kennzahlen
Quartal

contral Basisdaten
beenden Jahr

Kennzahlen
Jahr

Bild 6.9:

BegriiBungsmaske, Softwaretool ,,ABZcontrol*
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Eingabe: Basisdaten Monat|
|Jahr || = | Monat | B
—— Buchhaltung —— EDV-Abbundanlage
kurzfristiges Umlaufvermagen: € Laufzeit der Abbundanlage: h
Vorrate: €
geleistete Anzahlung € Berichtswesen
haterialaufwand €
R AL I P
Umsatzerlase li € FRICIETIEUETZE | Imam
Personalkosten € Dauer manueller Abbuncd h
A St h produktiver Zeitanteil: h
P EY G TR .
ST TR erer ASroeilesidiider I n
unproduldiver Zeitanteil h
Kundenforderung €
Anzahl der Angebote
kurzfristiges Fremdkapital € 8 Stk
langfristiges Fremclkapital: I £ Anzahl der Auftrage | Stk
Aufwand fur Mangelbehebung € Anzahl produktiver Mitarbeiter: Stk
Reparatur und Yartungskosten: €
Summe der Nettoverkaufspreise €
Fremdleistungen: € Basisdaten ~um
3 Abbrechen o
speichern Hauptmenii

Bild 6.10: Eingabemaske Basisdaten ,,Monat*

Die Eingabe der Basisdaten erfolgt monatlich durch folgende Zahlen aus den Bereichen:

Buchhaltung

= kurzfristiges Umlaufvermdgen
= Vorrate

= geleistete Anzahlungen

» Materialaufwand

= Umsatzerlése

= Personalkosten

= Krankheitsstunden

= Anzahl der Arbeitsstunden

= Kundenforderungen

= Kkurzfristiges Fremdkapital

= Aufwand flir Mangelbehebung

= Reparatur- und Wartungskos-
ten

=  Summe der Nettoverkaufs-
preise

= Fremdleistung

EDV-Abbundanlage

= | aufzeit der Abbundanla-
ge

Berichtswesen

= Abbundmenge

= Dauer manueller Abbund
= produktiver Zeitanteil

= unproduktiver Zeitanteil

= Anzahl der Angebote

= Anzahl der Auftrage

= Anzahl produktiver Mitar-
beiter
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und jdhrlich durch die nachstehenden Ergebnisse aus den Bereichen:

Bilanz Gewinn- und Verlustrechnung

= Eigenkapital = Betriebsergebnis

= Anlagevermbgen = Abschreibung

= Bilanzsumme = Fremdkapitalzinsen

= liquide Mittel = Unternehmergewinn / -verlust

= Nettoumsatz = Veranderung der Riickstellungen
= Bestandsanderung = Veranderung der Ricklagen

= aullerordentliche Ertrage = Einlagen

= aulerordentlicher Aufwand = Entnahmen

Nach der Fingabe werden die Daten automatisch in der Datenbank abgelegt. Der Bearbei-
tungsablauf der Submodule Basisdaten Monat und Jahr ist in Bild 6.11 dargestellt. Die Aus-
gabe der errechneten Kennzahlen kann monatlich, vierteljdhrlich oder jéhrlich erfolgen. Die
Ablaufstruktur fiir die Ausgabe der Kennzahlen Monat, Quartal und Jahr sowie der Diagram-
me zeigt Bild 6.12. Zum besseren Verstindnis der vom Softwaretool errechneten Kennzahlen
werden die Beurteilungen in der Regel permanent dargestellt, daneben sind nur Anmerkungen

bei Uber- oder Unterschreitungen angegebener Grenzen angezeigt (siehe Bild 6.13).

> Basisdaten <

<>

vorhandene Basisdaten
auswahlen

Eingabe der neuer
Daten

ausgewahlte Daten
werden geldscht

Anderung Basisdaten

— Daten speichern < )\ Abbruch

Bild 6.11: Ablaufstruktur zur Bearbeitung der Basisdaten, Programm ,,ABZcontrol*
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Kennzahlenberechnung
Diagramme

Berechnung Ausgabe

Ergebnis
Hauptmeni

A

> Datei schlief’en

Ausdruck der
Ergebnisanzeige
control beenden

Bild 6.12: Ablaufstruktur der Datenausgabe, Programm ,,ABZcontrol*

Zuséatzlich ermoglicht eine grafische Analyse ausgesuchter Kennzahlen besseres Erkennen
wirtschaftlicher Zusammenhénge iiber die Zeitachsendarstellung. Es konnen drei unterschied-
liche Diagrammtypen, ndmlich ,,Monat®, ,,Quartal* und ,,Jahr*, aufgerufen werden. Im Dia-
gramm ,,Monat* wird die Entwicklung der Abbundleistung, des erzielten Marktpreises, der
Auftragserfolg, die Umsatzerlose im Verhiltnis zur Pro-Kopf-Leistung und die Materialinten-
sitdt im Verhiltnis zur Personalintensitdt pro Monat {liber das Jahr angezeigt. Fiir das Dia-
gramm ,,Quartal* wurde das Darstellungsintervall auf zwei Jahre begrenzt. Zusitzlich zu den
vorgenannten Analysen ist die Kostenstruktur, d. h. die prozentualen Kosten von Material,
Personal, Fremdleistung, Reparatur- und Wartungskosten, quartalsméfig dargestellt. In der
grafischen Analyse fiir das Diagramm ,,Jahr* ist keine Begrenzung fiir das Zeitintervall gege-

ben. Dadurch ist die Entwicklung {iber mehrere Jahre uneingeschrankt nachvollziehbar.

Beispielhaft sind in Bild 6.13 die Analysen der Kennzahlen fiir den Monat Dezember 1999
und in Bild 6.14 die Grafischen Analysen zu dem Jahr 1999, durch die Eingabe fiktiver Da-
ten, dargestellt. Fiir den Analysebereich der Aufwandstruktur und des Erfolges ist eine kriti-
sche Beobachtung der Material- und Personalintensitit im Zeitverlauf wichtig. Bild 6.14 gibt
zu erkennen das die kontinuierlich fallenden Materialintensititen am Jahresanfang auf eine
Verlustverdeckung schlieen ldsst und somit stille Reserven bei den Vorrdten aufgelost wer-
den und der tatsdchlich erwirtschaftete Gewinn niedriger ist als der ausgewiesene. Ebenfalls
ist die Personalintensitit zu hoch. Beide Werte sollten in ihrer Summe nicht {iber 78 % liegen.
Ein Grund fiir die hohen Personalkosten ist die niedrige Betriebsleistung, die, bedingt durch

die saisonalen Schwankungen, eine geringe Abbundleistung aufzeigt (siche Bild 6.14).
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In der Ausgabe zur Analyse der Kennzahlen werden angezeigt:

Kennzahlen Monat
Liquiditat

» Liquiditat 2. Grades
Produktivitat

= Zeitaufwand maschinel-
ler Abbund

= Abbundleistung
Wirtschaftlichkeit

= Materialintensitat
= Personalintensitat

= Personalkosten zur
Abbundmenge

= Produktivitatsquote

=  Anteil manueller Abbund
= Krankenquote

= Debitorenlaufzeit

= Mangelkostenquote

Kennzahlen Quartal
Liquiditat

»  Fremdkapitalstruktur
Produktivitat

=  Pro-Kopf-Umsatz
(produktiv)

=  Wertschopfungs-
Personalkosten-Quote

Wirtschaftlichkeit

= durchschnittlich erzielter .

Marktpreis
Auftragserfolg
= Debitorenlaufzeit

Kennzahlen Jahr

Liquiditat

= Anlagendeckung Il

= Eigenkapitalquote

=  Schuldtilgungsdauer

Rentabilitat

= Gesamtkapitalrentabilitat
Eigenkapitalrentabilitat

= Umsatzrentabilitat

Kapitalumschlag

» Cashflow-Umsatzrate

Produktivitat

» Pro-Kopf-Umsatz

»  Wertschdpfungs-Personalkosten-
Quote

= Zeitaufwand maschineller Abbund
= Abbundleistung

= durchschnittliche Abbundmenge
Wirtschaftlichkeit

= Mangelquote

» Materialintensitat

» Personalintensitat

= Personalkosten zur Abbundmenge
* Produktivitatsquote

= durchschnittlich erzielter Marktpreis
= Anteil manueller Abbund

= Krankenquote

= Instandhaltungskosten zur Abbund-
menge

= Austragserfolg
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Analyse der Kennzahlen November 2000
Liquiditat
Liquiditat 2.Grades 151,5 %

Die Deckung der kurzfristigen Verbindlichkeit ist gegeben. Beachten: Liquiditét vor
Rentabilitat!

Produktivitat

Zeitaufwand maschineller Abbund 0,68 min/lfdm
Abbundieistung 51977 Ifdm/Mon
Wirtschaftlichkeit

Materialintensitat 51,9 %

Abweichungen von +/- 2 Prozentpunkten Uberpriifen!
Personalintensitat 20,9 %

Die Material- und Personalintensitét sollte zusammen nicht héher als 78% betragen.

Personalkosten pro Abbundmenge 2,41 €/ifdm
Produktivitatsquote 3,79 -

Anteil manueller Abbund 721 %
Krankenquote 1.6 %
Debitorenlaufzeit 6 Tage
Mangelkostenquote 09 %
Donnerstag, 28. Februar 2002 Seite 1 von 1

Bild 6.13: Ausgabe der Kennzahlen fiir den Monat November 2000
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Graphische Analysen

70.000 A -veererrariania e foNG
60.000 +---

40.000 +
30.000 -
20.000 -
10.000 -

Ifdm 80000 B R L L LR T R E R PP PP PP PP PP PP PP

50,000 -y e rrem e ae o R

2000

Abbundleistung

0 T T T T T

€/Ifdm 3,00
2,50
2,00
1,50 1--
1,00
0,50 -

erzielter Marktpreis

0,00 T T T L T

72

Auftragserfolg

Samstag, 2. Marz 2002

Seite 1 von 2
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—&— Umsatzerlose

—X— Pro-Kopf-Leistung ]

€ 700.000 -
600.000 -
500.000 -
400.000 -
300.000 -
200.000
100.000 -

0_

O Materialintensitat

OPersonalintensitét

% 120
100

80

60

40

20

c a N = T c S =)
@ () Qo =] 5
- w = < = S - -

Sep
Okt

Nov
Dez

Samstag, 2. Marz 2002

Seite 2 von 2

Bild 6.14: Ausgabe zur grafischen Analyse ,,Monat* fiir das Jahr 2000
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Der logische Aufbau der Datenbank (Softwaretool ,,ABZcontrol*“) wird in vier Tabellen un-
tergliedert. Die Tabellen ,,tbIMonat* und ,,tblJahr* beinhalten die Eintrdge fiir Monat und
Jahr. Die Basisdaten, die zur Berechnung von Kennzahlen benétigt werden, sind in den Tabel-
len ,tblJahrBasisdaten* und ,,tbIMonatBasisdaten® vom Typ Single abgelegt. Die Primér-
schliissel der einzelnen Tabellen werden durch fette Textschrift hervorgehoben, Bild 6.15. Die
Verknilipfung der Tabelle ,,tbIMonat*“ mit ,,tbIMonatBasisdaten* ist vom Typ 1-n und ent-
spricht damit beliebig vielen Datensétzen. ,,tblJahr* mit ,tblJahrBasisdaten vom Typ 1-1

enthalt nur einen Datensatz.

Das System besteht aus einer Datenbank, einem Data Dictionary und einem Datenbankmana-
gementsystem. Dabei beschreibt das Data Dictionary den Aufbau der Daten in der Datenbank,
Bild 6.16, wihrend die Verwaltung und Kontrolle iiber die Daten durch das Datenbankmana-

gementsystem geregelt wird.

Zaehler Zaehler

Jahr Monat

Eigenkapital T Jahr

Anlageverm Kurzfristig_Fremdkapital

Bilanzsurnme m Langfristig_Fremdkapital

Liguide_Mittel Ir Kurzfristig_Umlaufverm

Betriebsergebnis e Yorrate

ashschreibung Geleistete_anzahiung

Fremdkapitalzingen Laufzeit_abbundanlage

Mettoumsatz Abbundmenge

Bestandsasnderung Dauer_rmanuel|_abbund

Auserordentlich_Ertraege Manuell_sbbundmenge

Augerordentlich_aAufwand Aufwand_Maengelbehebung

Unternehmengewinn_\erlust Mater ialaufwand

veraenderung_Rueckstellung Urnsatzerloese

veraenderung_Ruecklagen Feparatur W artung_kKosten

Einlagen Personalkosten

Entriahmen Produktiv_Zeitanteil
Unproduktiv_Zeitanteil
Krankheitsstunden
Gesamte_Arbeitsstunden
kundenfarderung
Anzahl_sngshote
Anzahl_sufrage
Surnrme_Nettoverkauforeis X
Fremdleistungen Bild 6.15:
Arzahl_prod_Mitarbeiter Datenbankbeziehungen der

Software ,,ABZcontrol*
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Bild 6.16: Data Dictionary, Softwaretool “ABZcontrol”
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7 Zusammenfassung und Ausblick

Die Anfang der 80er Jahre entstandenen Abbundzentren sind durch ihre Besonderheit, der
saisonalen und auftragsbezogenen industriellen Fertigung, nicht mit anderen stationiren in-
dustriellen Unternehmen vergleichbar. Unterschiede bestehen z.B. in der Produktions-, Kapa-
zitdts- und Auslastungsplanung. Gegenwirtig existieren rund 295 Unternehmen, die professi-
onell CNC-gesteuerten Abbund anbieten, wobei ein Drittel Produktionsunterbrechung von 6,5
Wochen im Jahr verzeichnen. Die durchschnittliche BetriebsgroBe von 13 Mitarbeitern ent-
spricht dem Stand des deutschen Bauhauptgewerbes 2000. Die Abbundleistung im Jahr be-
tragt ca. 100.000 Ifdm.

Mit Hilfe einer empirischen Analyse werden in Kapitel 2 die strukturelle Entwicklung und
wirtschaftliche Situation der Abbundzentren untersucht. Die vorgenommenen Untersuchun-
gen beziehen sich auf die betriebswirtschaftliche Situation der Abbundzentren, das Leistungs-
potenzial und die Personalstruktur. Weitergehend wurden die Ablauf- und Aufbauorganisati-
onen der einzelnen Geschéiftsprozesse in mehreren Abbundzentren untersucht. Die Gleichar-

tigkeit der Geschiftsprozesse bildete die Grundlage fiir weitere Vorgehensweisen.

Die Entwicklung eines zielorientiertes Geschéiftsprozessmanagement zur Férderung der Wirt-
schaftlichkeit von Abbundzentren, war Zielsetzung der vorliegenden Arbeit. Bestétigt wurde
der Zielansatz durch die mittels einer empirischen Datenerhebung festgestellten Schwach-
und Schnittstellenproblematiken der untersuchten Betriebe. Dazu zéhlen beispielsweise unzu-
reichende  Koordination bei  Auftragsabwicklung und  Qualititskontrolle  sowie
Kapazititsprobleme durch eine schlechte Personalbedarfsplanung. Die Analyse deckte unter
anderem auch Defizite in der Ertragskraft auf. So war der Jahresumsatz pro Mitarbeiter leicht
riickldufig, obwohl ein Anstieg der Mengen an abzubindendem Holz zu verzeichnen war.
Ebenso lag die Fremdkapitalquote im Verhéltnis zur Betriebsleistung ca. 2,5 mal hoher als der
nach Kralicek fir gut zu bezeichnende Wert der Industrie. Die Schwachpunkte zeigten sich
besonders deutlich im Kostenmanagement, da in den meisten Féllen ein internes

Rechnungswesen iiberhaupt nicht vorhanden ist.

Angesichts der aufgezeigten Problematiken wurde zuerst die Fragestellung, inwieweit eine
Reorganisation eines Zimmererbetriebes durch den Kauf einer Abbundanlage sinnvoll er-
scheint, in Kapitel 3 analysiert und bewertet. Diesbeziiglich sind die dulleren wirtschaftlichen
Einflussfaktoren, Betriebsleistung, Markt- und Wettbewerbssituation, Kundenstammerweite-
rung sowie die Maflnahmen zur Betriebsstrukturierung erldutert. In der anschlieBenden Be-
wertung der Investition stellte sich der Mietkauf als tendenziell giinstigste Variante heraus.
Momentan bieten jedoch die Herstellerfirmen noch keine Abbundanlagen zur Miete, zum

Mietkauf oder Leasing an. Dementsprechend wurden auch verschiedene Kreditfinanzierungen
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und ihre Auswirkungen hinsichtlich der Tilgungsform auf die Gesamtbelastung der Unter-
nehmung untersucht. Die durchgefiihrte Berechnung zur Bewertung der Erweiterungsinvesti-
tion beschriankte sich ausschlieBlich auf den Kauf der Abbund- und Imprignieranlage. Als
Ergebnis der Analyse ist, unter der Bedingung eines Marktpreises zwischen 1,70 und
2,30 €/1fdm, eine jahrliche Abbundmenge von 125.000 1fdm erforderlich, um die entstehen-
den Kosten am Maschinenplatz von ca. 1,30 €/1fdm zu decken. Die Amortisationszeit der An-
lage liegt dann bei drei Jahren. Im Weiteren wird mit dem entwickelten Programm ,,ABZin-
vest, auf Basis von Excel 2000, ein Instrument zur Berechnung der entstehenden Kosten pro
laufenden Meter Holzabbund fiir den Maschinenplatz der Abbundanlage zur Verfiigung ge-
stellt. So wird dem Zimmererbetrieb die Beurteilung erleichtert, ab welcher Abbundmenge
pro Jahr die Kosten der Investition und Reorganisation durch die Einnahmen zu egalisieren
sind. Die Entscheidung zum Kauf einer Abbundanlage kann somit einfacher bestimmt wer-
den.

Um die aufgefiihrten Schnitt- und Schwachstellenproblematiken zu vermeiden, wurde eine
idealisierte systematische Restrukturierung der Betriebsorganisation in Kapitel 4 entwickelt.
Dazu sind die Kernprozesse, Angebot, Arbeitsvorbereitung, Disposition, Produktion und Tei-
le der Betriebsbuchhaltung differenziert durch die mittelbaren und unmittelbaren Wertschop-
fungsprozesse dargestellt und deren Zusammenhénge erldutert. AnschlieBend ist die Aufbau-
organisation fiir ein Abbundzentrum durch eine prozessorientierte Organisationsstruktur mit
threm Leitungssystem aufgezeigt. Erginzend werden Hinweise zur Auswahl geeigneter
Sachmittel gegeben. Die entwickelte Nutzwertanalyse soll dem Unternehmen als Hilfestel-

lung beim Vergleich der zur Auswahl stehenden Maschinen dienen.

Aufbauend auf die zuvor entwickelte Betriebsorganisation und aufgrund der Komplexitét des
Systems bietet es sich an, anhand von Simulationsexperimenten die bestehenden Abldufe
durch systematische Parametervariationen zu verbessern, um deren Produktivitéit zu steigern.
Betrachtet wurde in Kapitel 5 der Geschiftsprozess Auftragsabwicklung mit seinen Teilpro-
zessen Angebot, Arbeitsvorbereitung und Produktion. Um das Ziel ,,Maximierung der Wirt-
schaftlichkeit zu erreichen, wurden Teilziele gebildet, wie ,,Bestandsminimierung* und
»Auslastungsmaximierung der Ressourcen® oder ,,Durchlaufzeit-,, und ,,Ausfithrzeitminimie-

(13

rung*.

Die Ergebnisse der Simulationsstudien zeigen auf, dass durch die Verdnderung der Systempa-
rameter die Produktivitit gesteigert wird. Bei dem Modell mit Terminierung der Ausliefe-
rungszeit, das die Strategie der Vereinbarung eines verbindlichen Liefertermins beinhaltet,
verkiirzten sich die Durchlaufzeiten der Auftrage bis zur Auslieferung um 63 %. Ein weiterer
positiver Effekt lag in der durchschnittlichen Bestandsreduzierung um 50 % der zur Zeit in

den Betrieben iiblichen Lagerflichen. In einem weiteren Szenario wurden die extrem hohen
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Verteilzeiten mit der Begriindung minimiert, dass eine gute Organisation den Arbeitsablauf
kontinuierlicher gestalten kann. Die Ausfiihrzeiten in der Arbeitsvorbereitung wurden um
18 % gesenkt, wobei sich die Auslastung der Mitarbeiter um 20 % reduzierte, was wiederum

eine hohere Auftragseinlastung ermoglichte.

Basierend auf den Erkenntnissen, dass ein Defizit bei entscheidungsrelevanten Informationen
vorherrscht und Kalkulation sowie Verfolgung der Preis- und Kostenentwicklung in den Be-
trieben liberwiegend nicht fachgerecht durchgefiihrt werden, wurde in Kapitel 6 ein internes
Rechnungswesen speziell fiir Abbundzentren entwickelt. Dafiir wurde ein Kostenartenplan
mit den dazugehorigen Kostenstellenbereichen aufgestellt. Angesichts der Probleme in den
Unternehmungen bei der Preisbildung wurden Uberlegungen zur Voll- und Teilkostenrech-
nung angestellt. Als Entscheidungshilfe bei der Kalkulation und Preisbildung hat sich das
Verfahren der Deckungsbeitragsrechnung als sinnvoll herausgestellt. Untersucht wurde das
Verhalten relevanter EinflussgroBen auf die Zuschlagssitze. Es stellte sich heraus, dass Ver-
dnderungen in der Personalstruktur, hohe Zinsaufwendungen und Abschreibungen die Hohe
der Angebotssumme um bis zu 20 Prozentpunkte negativ beeinflussen konnen. Bei der Um-
setzung der Deckungsbeitragsrechnung zur Preisbildung wurden unterschiedliche Vertei-
lungsstrategien bei den Gemeinkosten durchgerechnet. Die Berechnung der Angebotssumme
mit Aufteilung der Gemeinkosten nach dem 100 zu 100 %-Verfahren bzw. mit liberarbeiteten
Erfahrungswerten und einem Fixkostenaufschlag fiir jede Endkostenstelle erwies sich als die
sinnvollste Losung. Beide Berechnungen liefern in der Endsumme anndhernd gleiche Werte
wie die Vollkostenrechnung, bieten aber durch die Dreiteilung bei der Preisermittlung ein
Erkennen von Spielrdumen fiir spétere Preisverhandlungen. Um die Ermittlung der variablen
Zuschlags- und der Fixkostenaufschlagssidtze zu vereinfachen, wurde anhand einer Excel-
Tabelle ein spezieller Betriebsabrechnungsbogen fiir die Belange der Abbundzentren erstellt.
Zur Berechnung der Zuschlagssétze sind nur die Summen der Kostenarten und deren prozen-

tuale Aufteilung auf die jeweiligen Kostenstellen einzugeben.

Ebenso wurden Mingel des operativen Controllings festgestellt. Ein Controlling-System war
entweder tiberhaupt nicht vorhanden oder unvollstindig ausgebildet. Um die Grundvorausset-
zung fiir ein funktionierendes Controllingsystem zu schaffen, wurden Formulare zur projekt-

begleitenden Aufzeichnung entwickelt.

Vertiefend wurde fiir das Finanzcontrolling ein Softwaretool ,,ABZcontrol®, auf Basis von
MS-Access 2000, entwickelt. Es ermdglicht dem Unternehmen, wichtige betriebswirtschaftli-
che Verdnderungen zu erkennen und dementsprechend schnellstmdgliche Gegenmalinahmen
einzuleiten. Dabei sind die Kennzahlen in die vier betrieblichen Kernbereiche: Liquiditit,
Rentabilitédt, Produktivitdt und Wirtschaftlichkeit aufgeteilt. Fiir die Beurteilung der einzelnen

Kennwerte stellt das Programm Hinweise zur Verfligung. Zusitzlich ermoglicht eine grafi-
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sche Analyse ausgesuchter Kennzahlen eine bessere Ubersicht der wirtschaftlichen Zusam-

menhénge, mittels Zeitachsendarstellung.

Vor dem Hintergrund des scharfen Wettbewerbes bei nicht kostendeckenden Preisen und ei-
nem ruindsen Preiskampf, der zu einem Verdringungswettbewerb fiihrt, ldsst sich die Aussa-
ge treffen, dass den Unternehmen ein zielorientiertes Geschiftsprozessmanagement dazu die-
nen kann, den Herausforderungen, die sich aus der Krise fiir das Unternehmen stellen, besser
begegnen zu konnen. Die vorliegende Arbeit leistet einen wesentlichen Beitrag zur Forderung
der Wirtschaftlichkeit in Abbundzentren und richtet sich damit an Betriebe, die sich zur Zeit
in einem Umstrukturierungsprozess befinden bzw. eine Hilfestellung hinsichtlich der wirt-

schaftlichen Fiihrung ihres Betriebes bendtigen.

Neben den vorgestellten Ergebnissen bieten sich, aus Sicht der Verfasserin, folgende Ansatz-
punkte flir die Umsetzung der Themengebiete und weitere Forschungstétigkeiten an:

* Anwendung der in dieser Arbeit vorgestellten Ergebnisse in der Praxis durch individuelle

und personliche Beratung von Abbundzentren.

* Die erzielten Ergebnisse mittelfristig, durch Einbindung in Seminarunterlagen sowie
durch Zusammenarbeit mit Schulungseinrichtungen und Verbianden, den speziellen Ziel-
gruppen zugénglich machen.

* Die Untersuchung verschiedener Moglichkeiten der Kalkulation im internen Rechnungs-
wesen in einer aufbauenden Forschungsarbeit analysieren und vergleichen. Als Beispiel

wire die Prozesskostenrechnung zu nennen.

» Erhebung von Datenmaterial zur Entwicklung eines Grundmodells bei der Verkniipfung
der industriell orientierten Abbundzentren mit den Holzbaubetrieben. Die entwickelte
modifizierte Aufbau- und Ablauforganisation kann als Orientierungshilfe bei

Betriebsstrukturierung dienen.

* Durch die Feststellung der Risiken und Chancen der kiinftigen Unternehmensumwelt, auf
Grundlage der in dieser Arbeit durchgefiihrten Unternehmensanalyse, eine strategische
Unternehmensplanung entwickeln. Diese kann als Orientierungshilfe bei Neugriindungen

von Abbundzentren dienen.

* Erweiterung und Vervollstaindigung der ARH-Tabellen mittels der durchgefiihrten Zeit-
aufnahmen.
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9 Verzeichnisse

9.1 Abkiirzungen

a Jahr

Ay Anschaffungswert [DM]

ABA Abbundanlage

ABZ Abbundzentrum

AG Auftraggeber

BAB Betriebsabrechnungsbogen

BKR Baukontenrahmen

BSH Brettschichtholz

BGL Baugeriteliste

CNC Computerized numerical control

GoB Grundsitze ordnungsgemaler Buchfiihrung
GF Geschiftsfiihrer

GRK Gemeinschaftskontenrahmen der Industrie

HGB Handelsgesetzbuch
1 Kalkulationszinssatz [-]
kfm. L. kaufminnischer Leiter

KVH Konstruktionsvollholz

KW Kilowatt

Ifdm laufende Meter

MA Mitarbeiter

Mon Monat

n Nutzungsdauer, Laufzeit [a]
NC Numerical control

NWA Nutzwertanalyse

p interner Zinssatz [-]
p.a. per anno
PC Personal Computer

qry query (Abfrage)
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REFA Verband fiir Arbeitsstudien und Betriebsorganisation e.V.
RKW Rationalisierungskuratorium der deutschen Wirtschaft

Sub Subprozess
tbl Tabelle
XML eXtensible Markup Language (Sprache zur Programmierung von Web-Sites)

z Nominalzinssatz [-]
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10 Anhang

10.1Wertschopfungsprozesse der Auftragsabwicklung

10.1.1 Unmittelbarer Wertschopfungsprozess, 1.0 Angebot

10.1.1.1 Teilprozess 1.01 Anfrage

A

‘ Eingang der Anfrage ‘

E-Mail Art der Anfrage? Telefon,
personlich
Y
E-Mail al:;;gir;]:rnnd Auftrag Projektdatei anlegen
Anfrage an den
Vertriebsmitarbeiter <
weiterleiten
Der GF und/oder der kfm. GF
Leiter iber Anfrage <+—Ja und/oder kfm. Leiter
informieren informieren?
Nein
- Uberpriifung Ja
der Seriositat des AG
4
Nein ‘ Uberpriifung durchfilhren

Nein Soll die Anfrage P

bearbeitet werden? -

Ja

A
. . . Sind Kapazitaten im
‘ Absage mit Begriindung ‘¢Neln Betrieb frei?

ENDE
Ja

v

‘ Projektdatei anlegen ‘

&
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Teilprozess 1.02 Angebotspriifung

Unterlagen an MA der
Angebotsbearbeitung
Uibergeben u. besprechnen

A

Uberpriifung der Unterlagen

—Nein

Bestehen Unklarheiten?

Ja*l

Liste klarungsbedurftiger
Punkte aufstellen

l

AG kontaktieren und
Unklarheiten klaren

)

Fehlende Unterlagen
anfordern
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10.1.1.2 Teilprozess 1.03 Angebotsbearbeitung

Art der Bearbeitung

des Angebotes

)

Angebot

Y
Angebot mit LV Vorgabe

y
Angebot flir Kunden mit

ohne LV-Vorgabe oder
Pauschalpreis

A

Massenermittlung aus den
Planvorlagen;
vereinfachten Abbundplan
entwickeln

Eigenes LV
mittels Textvorlagen aufstellen

I

Angebotskalkulation ‘

. A

Erstellung einer
Iternativkonstruktion?

vertraglicher Preisbindung von
Standardleistungen

Erganzende Leistungen?

Nein

v

Mit Eingang der Anfrage
wurde der Auftrag erteilt

Nein

Alternativkonstruktion mit

Aufstellung der

L Angebotskalkulation

Zusammenstellung der

Angebotsunterlagen <

‘ Angebot AG zustellen ‘

Grinde fur die Nichterteilung
des Auftrages erfragen

Nein

i ‘ Kontakt zum AG halten ‘
Ja

st der Auftrag
besonders attraktiv bzw.
erstrebenswert?

Nein Wurde der Auftrag erteilt?




Anhang

163

10.1.1.3 Teilprozess 1.04 Bonititspriifung

Eingang der Auftragserteilung

AG Checkliste und Auftrags-
annahmebestéatigung unter
Vorbehalt (Bonitat) zustellen

Ist der Auftrag ein
Nachtragsangebot?

Nein

v

‘ Uberpriifung der Bonitét ‘

!

‘ Sicherheit anfordern ‘

Ist eine

Sicherheit gewahr-
leistet?

Nein
\ 4

‘ Zahlungsvereinbarung treffen ‘

X

v

Andere Zahlungsvereinbarung
vorschlagen

Teilzahlung:
1/3 vor AV, 1/3 nach
1/3 bei Lieferung

AV

A

Wird die
Zahlungsvereinbarung
angenommen?

Ja

1.05

Nein—»

Auftragsablehnung mit
Begrundung
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10.1.1.4 Teilprozess 1.05 Auftragspriifung

Nein

Auftrag Uberprifen (Auftrag
mit Angebot vergleichen)

Bestehen
Anderungen gegeniiber

dem Angebot?

Unterlagen der
Arbeitsvorbereitung
Uibergeben

Ja i

Liste klarungsbedurftiger
Punkte erstellen

4

AG kontaktieren und ggf.
Preisgrundlage andern

<——Nein

Neues Angebot
erstellen?

Ja
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10.1.2 Unmittelbarer Wertschopfungsprozess 2.0 Arbeitsvorbereitung

10.1.2.1 Teilprozess 2.01 Auftragsbearbeitung

&

Erneute Priifung des
Vertrages durch den
zustandigen MA

A

Auftrags- bzw.
Nachtragskalkulation

L ]

I
Werkplane erstellen

Kontrolle der Einhaltung von
bautechn. Normen bezugl. der
Bauprodukte

Nachtragsangebot
unterbreiten

A

Werkplane dem AG zustellen
und Freigabe anfordern

«—Nein Weitere Forderungen Ja

des AG?

|

Freigabe

erreicht? Nein—% Anderungen vornehmen

Ja

'
AG hat die Unterlagen
freigegeben
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10.1.2.2 Teilprozess 2.02 Maschineniibergabe

N

Komplettierung des
Einzelstabprogramms

Datensatz zur
Maschinensteuerung
schreiben und sichern

Anforderungen an das
Baumaterial klaren

Nein

Sind
alle Anforderungen
bekannt?

Ja

Materialbedarf ermitteln und
Materialbedarfslisten sowie
Aufmallisten erstellen

‘ Bedarf anmelden ‘
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10.1.3Mittelbarer Wertschopfungsprozess 3.0 Disposition

10.1.3.1 Teilprozess 3.01 Holzbestellung

&

‘ Lieferant auswahlen ‘

Bestehen
Liefervertrage?

Ja
v

Beim Vertragspartner
bestellen

Angebote nach separater

Preisanfrage auswahlen 7
Nein L

‘ Material bestellen

v

Auftragsbestatigung durch den
Lieferanten

ntspricht die

Eingang der Lieferung
Uberwachen

Liefertermin korrekt?

Ja
v

Auftragsbestatigung der
Bestellung?

Nein

v

A

Nein

Abnahme der
Lieferung?

Ja

Kontrolle der Lieferung ‘f

Entspricht
die Lieferung der
Bestellung?

Ja

v

Lieferanten einschatzen und
bewerten

Nein . Ml[&stgnde auf den L
Lieferpapieren vermerken
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10.1.3.2 Teilprozess 3.02 Wareneinkauf

©

Kommissionierung des
Lagerbestandes auf
Kleineisenteile

Sind genligend
leineisen vorhanden?

Bendtigt
der AG zusatzliche
Handelsware?

Lieferbestatigung dem AG
zusenden

Hat der
AG Einwande gegen den
Liefertermin?

AG korrigiert den Liefertermin %Ja

Nein

v

Angebote von Speditionen
einholen

A

Angebote auswahlen

A
Auftragserteilung der
Spedition zusenden
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10.1.4 Unmittelbarer Wertschopfungsprozess 4.0 Produktion

10.1.4.1 Teilprozess 4.01 Fertigung

@ 4.01=4.01a +4.01b

Zeit- und Einsatzplanung der
Fertigung

v

Projekt an die Fertigung
Uibergeben und MA einweisen

v

Maschine mit Rohholz
beladen

v

Projektdaten am Kontrollstand
einlesen

Maschine nachjustieren
Y

Das erste Bauteil herstellen ‘

A

MafRgenauigkeit des ersten
Bauteils Uberprifen

Liegen die
Abweichungen im
Toleranzbereich?

Nein

Ja
v

Fertigung des Projektes

;

Stichprobenartige Priifungen
durchfiihren

iegen die Bauteile
innerhalb der
Toleranzen?
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4.01=4.01a + 4.01b

Impragnierung?

Ja—+ Bauteile impragnieren

Nein

Handabbund? Ja—% Bauteile manuell abbinden

Nein

Vormontage?

Ja—+ Bauteile vormontieren

Qualitatsprifung durchfiihren

Ist die Leistung
mangelfrei?

Nein @

‘ Projekt paketieren ‘

A 4

‘ Projekt lagern ‘

l

Auftragsabschluss dem
Produktionsleiter melden

l

‘ Produktionszeiten notieren ‘




Anhang

10.1.4.2 Subprozess 4.01 Sub Nachbesserung

Ausmal des
Bearbeitungsfehlers
feststellen

Ist eine
Nachbesserung
moglich?

Nein
v

Schaden dem
Produktionsleiter melden

Sonderfreigabe
durch den
AG moglich?

Nein

Ja

v

Entscheidung des AG
einholen

Wurde die

onderfreigabe erreicht? Nein

Das Bauteil zur
Wiederverwendung lagern

A
Ja

Kann
das Bauteil noch
verwendet werden?

Nein

;

Das Bauteil entsorgen oder
anderweitig verauBern

Es erfolgt die Herstellung
eines neuen Bauteils

Jag% Nachbesserung durchfiihren }—»@
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10.1.4.3 Teilprozess 4.02 Auslieferung

&

Uberpriifung der zur Abholung
bereitgestellten Lieferung
durch den Produktionsleiter

Nein

'

Lieferdokumente
zusammenstellen und
unterschreiben

Hinweise zum
ordnungsgemaRen Transport
der Lieferung geben

Lieferung vollstéandig?

Ja

Nein% Fehlende Teile erganzen

Leistung mangelfrei?

Ja

»
L

Ist AG Selbstabholer?

i

Ja

|

AG in die Lieferung einweisen
(u.a. Zuordnung der Pakete zu
den Werkplanen)

AG Uber den Zustand der
Lieferung informieren, auf evtl.
Mangel hinweisen

<

Bestatigung der Ubernahme
durch Unterschrift auf dem
Lieferschein

Weitergabe des
Projektordners zur
Betriebsbuchhaltung
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10.1.5Mittelbarer Wertschopfungsprozess 5.0 Betriebsbuchhaltung

10.1.5.1 Teilprozess 5.01 Rechnungsstellung

Nein

Eintragungen der Projektdatei
auswerten

Gibt es
zusatzliche Leistungen
gegenuber dem
Angebot?

Ja

Sind die notwendigen
achweise vorhanden?

Gesamtrechnung erstellen

Gesamtrechnung prifen und
verschicken

Nein—»

Fehlende Dokumente vom
Projektbearbeiter anfordern

Zahlungseingange
Uberwachen

Termingerechter
Zahlungseingang?

Ja

Sicherheitshinderlegungen
und/oder Birgschaften
zurickzugeben

v

‘ Projektdokumente archivieren ‘

Nein—% Mahnverfahren einleiten
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10.2 Funktionendiagramm

Die gewihlten Symbole fiir das stellenorientierte Ablaufdiagramm bedeuten:

‘ Ausfiihren: eine durch den Mitarbeiter selbststéndige Durchfiihrung
der Bearbeitung

<> Entscheiden: der Stelleninhaber entscheidet liber die Ausfiihrung
der Téatigkeit

Q Informationsrecht: der Stelleninhaber erhélt Informationen zur Tétigkeit,
fithrt die Tatigkeit aber nicht selbst aus

[ 1 Kontrolle: der Stelleninhaber priift die ausgefiihrte Tatigkeit

Q Ausfiihrung des Subprozesses
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10.3Formulare zur Aufzeichnung projektbegleitender Daten

KUNDENANFRAGE Nr.: A BZ

Datum:

Kundenanschrift

NaME. e e
SR e et e ettt
L2472 ORI
1= 5P U PO
FaX. . e e
Bl ettt ettt ettt enes

F T o] =Tt o o= 0T PSSP PRRTPRRY

Art und Umfang des geplanten Objektes Bezeichnung:

D Pfettendach ca. m?2 Grundflache

D Sparrendach ca. m? Grundflache D mit D ohne Kehlbalken
D Carport ca. m2 Grundflache

D Fertighaus  ca. m?3 umbauter Raum

geplantes Lieferdatum:

12210 a 1T U g o PP

Uberpriifung der Bonitit

Kunde ist: D bekannt D unbekannt

D Sicherung der Vergitungsanspriche ist erforderlich

D Sicherung der Vergitungsanspriche ist nicht erforderlich

Datum: Unterschrift: ... ... .. ...

Bild 10.1: Formular zur Kundenanfrage



180

Abschnitt 10

CHECKLISTE

KUNAE: ..o Ansprechpartner: ...
Tel:

FaX.: e Projektbezeichnung: ...
E-Mail: oo gepl. Liefertermin:

Dachstuhl sichtbar: [ ja nein  Ausleger: ................... Stiick

l
Dachiiberstand sichtbar: [}y ja [y nein
]

Traufschalungs-Ausinnkung:|:| ja
Sparrenkopft Farbe: .....

Vorher impragnieren: |:|

nein

Lange 1. Traufabschnitt:
Stimbrett:  [Jy ja [y nein
FuBpfetten-Ricksprung: ... m
Dachtliberstand Traufe:
Dachiiberstand Ortgang:

Drempelhéhe von Rohdecke: ... m
Stockhohe/UK Mittelpfette von RD: ................. m
Dachneigung: HD: ... Anbau:
Gaube: .......
Firstzangen: [} ja [}y nein Verhaltnis (b/h) =

Kehlbalken (Mittelpfetten/Zangen): |:| ja |:| nein UK von RD =
LattmaB: m

First:
Traufe:

Pfettenkopf- Profil (Skizze):

Dachaufbau von

OK Sparren bis UK Lattung:
Farbe Pfettenkopf :
vorher impréagnieren:

Impragnierung: [} ja [} nein
Stahlteile mitliefern: L) ja [} nein

Balkenschuhe: [ innen []; aussen

Sonstiges (Dachflachenfenster, Kamine, Gauben):

nein ... mm Sparrenkopf-Profil (Skizze):

INFORMATION

Eine Auftragsbearbeitung erfolgt erst nach Erhalt der Faxfreigabe und aller notwendigen MaRe und Zeichnungen sowie der
Checkliste. Fir die Richtigkeit der von uns gemachten Angaben (ibernehmen wir keine Verantwortung.

Nachtragliche Anderungen werden gesondert in Rechnung gestellt.

Bild 10.2: Formular zur Aufnahme der Projektdaten
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PLANFREIGABE BZ
Kundenanschrift
Name:
. Name
Ansprechpartner: ..o, Ansprechpartner
StraRe, Plz/Ort

PlZ/IOrt: Tel., Fax,

Liste-Nr.
FaxX: e des Abbundzentrums einfligen!
Bauvorhaben: ...,
Projektnummer: .........ccocoveiiiiniiinee

Bitte um Freigabe der beigefligten Plane und dazugehdrigen Malke

Sehr geehrte/r Frau/Herr

Mit freundlichen Griien

LOGO HIER EINFUGEN

(Stempel, Unterschrift)

anhand der uns zur Verfligung gestellten Unterlagen (Pléne, Zeichnungen und statische
Berechnung) haben wir fiir das oben genannte Bauvorhaben entsprechende Werkpléane
gefertigt, die Sie als Anlage erhalten. Der Umfang der Werkplane ist im grau unterlegten
Kasten aufgelistet. Bitte Uberprifen Sie die Plane incl. der zugehdrigen Mafe, und geben Sie
diese bitte fiir die weitere Bearbeitung frei, da wir den Auftrag ohne schriftliche Freigabe nicht
bearbeiten kénnen. Flllen Sie dazu den unteren Abschnitt aus und senden das Formular per
Fax zuriick. Eine Bearbeitung ohne schriftliche Freigabe erfolgt nicht.

Pl ions:!

\ FAX RUCKANTWORT

[ Fax-Nummmer ABZ ]

Datum:

Die oben aufgefiihrten Plane haben wir Gberpruft.

D Wir geben Ihnen die darin angegebenen MaRe und Anordnungen zur Fertigung frei und
bitten um schnellstmdgliche Bearbeitung.

Wir haben dazu noch Anderungswiinsche, die wir lhnen separat angeben.
D Anderungen sind beigefiigt

D telefonische Ricksprache wird erfolgen

Stempel, Unterschrift: .........ococoiiiiiiie e,

Bild 10.3: Formular zur Planfreigabe
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HOLZBESTELLUNG

Datum:

ABZ

Lieferantenanschrift

Plz./ Ort:

Fax.:

Name:
Stralle:

Liefertermin

Firmenanschrift
Ansprechpartner
Tel., Fax,
Liste-Nr.

Technische Spezifikation

O Bauholz fiir Konstruktionen nach DIN 1052 [0 sagerau/ vierseitig gehobelt
[0 Sortierklasse S /MS [ ohne chemisch vorbeugenden Holzschutz
[0 Schnittklasse nach DIN 68 365 Tabelle 1 [  mit chemisch vorbeugenden Holzschutz
[0 Holzfeuchte Um < % [0 fiur Gefahrdungsklasse nach DIN 68 8000-3
O EinzelmeRwert Um < % O Holzschutzmittel:
[0 Messbezugsfeuchte 18 % [OJ Bescheinigung nach DIN 68 8000-3 Abschnitt 10
Pos.| Bezeichnung | Anzahl | Dicke | Breite | Ldnge | Summe [ Summe | Summe | Bemerkungen
[mm]  [mm] | [m] [m] [am] | [cbm]
Summe / Ubertrag
Zusatzliche Leistungen:
Balkenschuhe Anker
Balkenschuhe Anker

Bild 10.4: Formular zur Holzbestellung
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WARENEINGANGSKONTROLLE

ABZ

Lieferant: ...

Bauvorhaben: .. Bestelldatum:
Projekt-NUmmer: ..........cccoovvevmiineienecereereeene Lieferdatum:

Lieferdokumente vollstandig? (ggf. fehlende Informationen ergénzen) I:, ja I:, nein

Sind die gelieferten Produkte / Verpackungen qualitativ in Ordnung ? |:| ja |:| nein

(Hinweis: Beschadigungen beanstanden und auf dem Lieferschein notieren)

bitte beachten

Bei Lieferung von behandeltem Bauschnittholz
mit chemisch vorbeugendem Holzschutz:

Ist die Lieferung / Sind die einzelnen Pakete mit einer Kennzeichnung versehen, die folgende
Angaben enthalt:

Name und Anschrift des ausflihrenden Betriebes

Name und Priifzeichen des verwendeten Holzschutzmittels
Prifpradikate

Wirkstoffe

erzielte Einbringmenge ohne Schutzmittelverluste

o4g0o0o00.0

Jahr und Monat der Behandlung

Daturn: Unterschrift: ...

Bild 10.5: Formular zur Wareneingangskontrolle
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WARTUNG / REPARATUR B Z
Abbundanlage: .................ccocoiiiiii, Quartal: | ] m v
. ’ Dauer .
Datum Durchgefiihrte Arbeit Ursache bzw. Bemerkung (Std.) Bearbeiter
Summe

Bild 10.6: Formular fiir die Wartung und Reparatur der Abbundanlage
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10.4 Bewertungsbogen zur Nutzwertanalyse

Nutzwertanalyse Bogen NWA 1, Seite 1 von 4
Betrieb: ... Anzahl der Beschéftigten: ...................
Ausgeflllt von: ... Datum: ...
Unterschrifti........oocoeeiiiei

Bitte beachten:

Die Rangfolge der Ober- bzw. Unterzeile sind je nach der gewiinschten Anforderung zu ordnen.

Rangfolgematrix - Oberziele

Ziele - Punkte Rang Gewichtung
, ; o2 2 v [%]
72} - = C D <
cC o n O @© = 5 i, O
o c o c < = 59 = =
E3 | 05| Q| @2 | 27T
€5 |28 | €| 58| £S5
S E o0 | =5 © C ISl
Lo |mo | =L | o< | D&

>
w
(¢}
w)
m

/A Funktionserfillung

B Betriebssicherheit

C Wirtschaftlichkeit

D Betriebliche Anforderung

E Umweltfreundlichkeit
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Nutzwertanalyse Bogen NWA 1, Seite 2 von 4

Rangfolgematrizen — Unterziele

1. Oberziel: Punkte Rang Gewichtung
Funktionserfiillung b lora o w [%]
02| 281|285 55| 54
oS | folac® 83| €8
g 2 o 2] = o "(7)‘ , @ E (0]
25| S2|583 4|22
O [ «2 |E=® <5 | 2w
a b c d e
a Optimale Fertigung
b Automatisierungsgrad
¢ Individuelle Maschinen-
ausstattung
d Aus- bzw. umbaufahig
e Leistungsangebot
b2 1,0
2. Oberziel: c - Punkte Rang | Gewichtung
Wirtschaftlichkeit 22 cl . & 5 w [%]
® 59 | o o0 | B3 =
L 6 X S = =] n
2 85| 88|88 €853
S |25 =522 | 85| g8
- () O © » S = =
S |dum |22 |25 | R[22
a b c d e f

a Kaufpreis

b Betriebs- und Energie-
kosten

¢ Werkzeugwechsel

d  Werkzeugstandzeiten

e Instandsetzungsauf-
wand

f  Wiederverkaufswert
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Nutzwertanalyse

Bogen NWA 1, Seite 3 von 4

3. Oberziel: Punkte Rang | Gewichtung
Betriebssicherheit . 5 w [%]
2| 2| 5 | 3¢
5| © s | 28
c 5 @ = o3
© .2 T 8 T c
€3 £ | % | &3
W m ) < (Vg =
a b c d
a Einfache Bedienung
b Unfallsicher
¢ Ausfallsicher
d Reparaturfreundlich
z 1,0
4. Oberziel: c Punkte Rang | Gewichtung
Umweltfreundlichkeit E = w [%]
s < 2
g | 25| 8
8 | 25| &
) c o IS
©) w > L
a b c
a Gerduscharm
b Energieverbrauch
¢ Emissionsarm
z 1,0
5. Oberziel: - Punkte Rang | Gewichtung
Betriebliche Anforderungen 5 w [%]
o238 N ©
= u = ®© c
29225858
2cEl 23| 08
>0 5| o o o
a b c
a \Vielseitig einsetzbar und umstellbar
b  Stellplatzbedarf
¢ Personalbedarf
z 1,0
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Bogen NWA 1, Seite 4 von 4

Nutzwertanalyse

=N

=N

©

©| 2| 0|T

T2 O0O|T| 0|4

c|lL2|0|T| 0

(Mxd)Z x A M x Vg

(Mxd)Z x A M x Vg

(Mmxd)Z x A Mx Vg
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10.5 Aufbau des Betriebsabrechnungsbogens

Tabelle 10.1: Teilkosten BAB (Fixkostenaufschlag fiir jede Endkostenstelle)

Allg. KS Allg. KS Allg. KS
Kostenarten ostenstellen Summe ::?Z.lll::tand- fix] variabellLagerhaltung fix] variabell[Verwaltung fix| variabel
1 Hilfsléhne und Gehalter 99.701,81 € 0 0% 0 0 0 0% 0 0 9.970( 10% 9.970 0
2 Lohne d. Impragnieranlage 415937 € 0 0% 0 0 0 0% 0 0 0 0% 0 0
3 Hilfs- und Betriebsstoffe 62.034,59 € of 0% 0 0| of 0% 0 0 of 0% 0 0
4 Reise- und Werbekosten 169013 €| of 0% 0 0| of 0% 0 0 1.690| 100% 169 1.521
5 Blurokosten 18.178,79 €| 0 0% 0 0 0 0% 0 0 1.818| 10% 1.818 0
6 Abschreibung 79.405,66 €
a AV-Verw.Abschr. 1495,68 € 0 0% 0 0 0 0% 0 0 150 10% 150 0
b Fertigungsabschr. 34.801,08 € of 0% 0 0 of 0% 0 0 of 0% 0 0
¢ allg. Abschr. 43.108,91€ 0 0% 0 0 4311 10% 4.311 0 4311 10% 4.311 0
7 Zinsen 62.24802 € 0 0% 0 0 12.450| 20% 8.715 3.735 3.112 5% 2179 934
8 Wartung/ Reparaturen 20.889,59 € 2.089| 10% 836 1.253 3.133| 15% 1.253 1.880 0 0% 0 0
9 restl. Fremdleistungen 33.138,37 €| 0 0% 0 0 3.314| 10% 0 3.314 4971 15% 0 4.971
10 Energie 6.84375 € of 0% 0 o) 684| 10% 34 650 1.027| 15% 51 975
11 Steuern 2.074,07 € 104 5% 104 0 207 10% 207 0 104 5% 104 0
12 Beitrage und Spenden 8.060,56 € 403 5% 403 0 806| 10% 806 0 403 5% 403 0
13 Summe primére GK 398.424,72 € 2.596 1.342 1.253] 24.906 15.327 9.579 27.555 19.154 8.401
14 Umlage allg. Reparaturen fix of 0% 0 67| 5% 67
15 Umlage allg. Reparaturen variabel of 0% 0 63| 5% 63
Zwischensumme | 15.327 9.579 27.685 19.221 8.463
16 Umlage Lagerhaltung fix 0 0% 0
17 Umlage Lagerhaltung variabel 0 0% 0
Zwischensumme || 19.221 8.463

18 Umlage Verwaltung fix

19 Umlage Verwaltung variabel

Summe sekundire GK

Ermittlung der Fixkostenaufschlagsséatze pro Kostenstelle/ Gemeinkosten

ausgabewirksame Fixkosten
nicht ausgabewirksame Fixkosten

Fixkosten gesamt

Aufschlagssatz ausgabewirk Fixkosti

Aufschlagssatz nicht ausgabewirksame Fixkosten

Fixkostenaufschlagsatz

Ermittlung der variablen Zuschlagssatze

Zuschlagsbasis Summe

20 Léhne 86.619,62 €
a Maschinenléhne 49.185,23 €
b restl. L6hne 37.434,39€
21 Rohmaterialkosten 156.936,78 €|
22 Gesamtabbundleistung 181153
23 var. Herstellkosten 304.957,43 €

Zuschlagssatz variable Kosten

Ermittlung der Fixkostenaufschlagssiatze pro Kostenstelle/ Einzelkosten

ausgabewirksame Fixkosten

nicht ausgabewirksame Fixkosten

Fixkosten gesamt

Aufschlagssatz ausgabewirksame Fixkosten
Aufschlagssatz nicht ausgabewirksame Fixkosten

Fixkostenaufschlagsatz




Anhang 191
End- KS [End-KS [End-KS End- KS
Abbundanlage fix| variabel ?:r?i:il:l: fix] variabel Ian':{.)arjgnier- fix| variabel 2?3;:’:‘:0":_"‘_’”9“ fix] variabel
0 0% 0 0 0 0% 0 0 0 0% 0 0| 89.732| 90% 89.732 0
0 0% 0 0 0 0% 0 0 4.159| 100% 3.535 624 0 0% 0 0
37.221| 60% 0| 37.221 6.203| 10% 0 6.203 18.610| 30% 0 18.610 0 0% 0 0
0 0% 0 0 0 0% 0 0 0 0% 0 0 0 0% 0 0
0 0% 0 0 0 0% 0 0 0 0% 0 0 16.361| 90% 16.361 0
0 0% 0 0 0 0% 0 0 0 0% 0 0 1.346| 90% 1.346 0
20.881| 60% 20.881 0 3.480| 10% 3.480 0 10.440| 30% 10.440 0 0 0% 0 0
17.244| 40% 17.244 0 6.466| 15% 6.466 0 6.466| 157% 6.466 0 4311 10% 4.311 0
24.899| 40% 17.429 7.470 6.225| 10% 4.357 1.867 6.225( 10% 4.357 1.867 9.337( 15% 6.536 2.801
9.400| 45% 3.760 5.640 2.089| 10% 836 1.253 2.089| 10% 836 1.253 2.089| 10% 836 1.253
9.942| 30% 0 9.942 8.285| 25% 0 8.285 6.628| 20% 0 6.628 0 0% 0 0
2.053| 30% 103 1.950 1711 25% 86 1.625 1.369| 20% 68 1.300 0 0% 0 0
622 30% 622 0 207 10% 207 0 2071 10% 207 0 622 30% 622 0
2.418| 30% 2.418 0 806 10% 806 0 806 10% 806 0 2.418| 30% 2.418 0
124.680 62.457| 62.223 35.473 16.238 19.234] 57.000 26.717| 30.283| 126.216 122.162 4.055
738| 55% 738 268| 20% 268 201 15% 201 67 5% 67
689| 55% 689 251 20% 251 188 15% 188 63 5% 63
126.107 63.195 62.912| 35.992 16.507 19.485| 57.389 26.918| 30.471| 126.346 122.229 4117
6.131| 40% 6.131 6.131| 40% 6.131 3.065| 20% 3.065 0 0% 0
3.832( 40% 3.832 3.832| 40% 3.832 1.916| 20% 1.916] 0 0% 0
136.069 69.326| 66.744| 45.954 22.638| 23.317| 62.371 29.984 32.387| 126.346 122.229 4117
1.922| 10% 1.922 1.922| 10% 1.922 1.922| 10% 1.922 13.455| 70% 13.455
846| 10% 846 846| 10% 846 846| 10% 846 5.924| 70% 5.924
138.838 71.248| 67.590| 48.723 24.560| 24.163] 65.139 31.906| 33.233| 145.725 135.684 10.042
24.953 12.640 14.186 125.523
46.295 11.920 17.720 10.161
71.248 24.560 31.906 135.684
36,9% 52,3% 42,7% 1250,0%
68,5% 49,3% 53,3% 101,2%
105,4% 101,6% 96,0% 1351,2%
Abbund [Ifdm] Léhne der manuellen Fertigung [€] Abbund impréagniert [Ifdm] Abbund [Ifdm]
37.434 100 31.819 5.615
181.153 181.153 117.749 117.749] 181.153 181.153
0,37 €/ifdm 430,31 % 0,28 €/lfdm 0,06 €/Ifdm
41.807 31.819 0 0
0 0 0 0
41.807 31.819 0 0
566,7% 566,7% 0,0% 0,0%
0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
566,7% 566,7% 0,0% 0,0%
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