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1. Einleitung

In allen Branchen mit auftragsbezogener Fertigung aber auch in Wirtschafts-
zweigen mit Lagerfertigung stellt die Bearbeitung der eingehenden Anfragen
grofle Probleme an die Kapazitit des Fachpersonals und die Kostensituation
des Betriebes. Die im Rahmen der Bearbeitung einer Anfrage anfallenden
Kosten fallen iiberwiegend in den Block der Fixkosten eines Betriebes und
miissen von den aus Anfragen resultierenden Auftrégen getragen werden.
Eine direkte Weiterverrechnung der Kosten ist im Regelfall nicht iiblich.

ErfaBt man die Kosten anfragenabhéngig, so stellt sich heraus, daf deren
Hohe in einer Relation zur Auftragssumme darstellbar sind. Durchschnitts-
werte aus dem Anlagenbau ergeben Kosten fiir ein Angebot in der Gréfien-
ordnung bis zu 1 % der Auftragssumme. Anhand des in Abb. 1 dargestellten
Organisationsbeispieles der Anfragenbearbeitung 148t sich diese Hohe auch
leicht verifizieren.

Stellt man dem gegeniiber, daf - ohne Vorgewichtung - nur 2 bis 5 % der
Anfragen zu Auftrigen werden, so dringt sich unwillkiirlich die Frage nach
Methoden auf, die eine friihzeitige Trennung der Spreu vom Weizen ermdog-
lichen.
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Dazu bedarf es zweier Vorbedingungen:

1. Der Definition von Spreu bzw. Weizen und
2. Der Festlegung von Merkmalen zu ihrer Erkennung.

Mit dieser Problemstellung hat sich obiger Arbeitskreis eingehend aus-
einandergesetzt und legt mit dem Bericht einen Diskussionsbeitrag vor,
der mithelfen soll, dieser Situation nicht resignierend gegeniiberzustehen,
sondern erfolgreich entgegenzutreten.

Die Problemstellung nochmals dargestellt heifit:

1. Definition der Vorteilhaftigkeit von Auftrigen

2. Bestimmung der MefBkriterien der Vorteilhaftigkeit

3. Entwicklung von Methoden zur Ermittlung der Vorteilhaftigkeit
in Abhingigkeit von den vorhandenen Informationen.

2. Moglichkeiten der Anfragenbeurteilung

Aufgrund der einleitend dargestellten Problematik ergibt sich die Forderung
nach einer frithzeitigen Bewertung einlangender Anfragen mit der Ziel-
setzung, klare Aussagen hinsichtlich der Vorteilhaftigkeit der entsprechen-
den Projekte zu ermdglichen und in weiterer Folge Entscheidungen iiber die

- Priorititensetzung
- Art des zu erstellenden Angebotes
- Festlegung des Einsatzes zur Erreichung des Auftrages

treffen zu kénnen.

Die Schwierigkeit liegt dabei in der Auswahl aussagefdhiger Kriterien.

Lange Zeit wurde in Theorie und Praxis die Festlegung ausschliellich eines
Zielkriteriums zur Beurteilung der Vorteilhaftigkeit von Projekten als aus-
reichend angesehen; dieses Kriterium war der erwartete Gewinn oder eine
auf dem Kapitaleinsatz basierende Gréfle (z. B. Rentabilitdt, Pay Off). Zwar
wurde auch anderen Kriterien Entscheidungsrelevanz zugebilligt, doch
scheiterte ihre Beriicksichtigung an



a) fehlender oder ungeniigender Festlegung dieser
Zielkriterien
b) operativen Durchfithrungsmdoglichkeiten.

Das Vordringen zielorientierter Unternehmensfiihrung (Management by
Objektives) beseitigte die unter a) genannten Schwierigkeiten; den opera-
tiven Problemen versuchte man durch Umwandlung dieser Zielkriterien
in Restriktionen unter Einsatz der linearen Planungsrechnung zu begeg-
nen. Die bei der Reduktion mehrdimensionaler Zielsysteme auf ein-
dimensionale mdogliche Verfdlschung der Zielkriterien vermeiden die im
anglo-amerikanischen Sprachraum entstandenen L&sungsansitze fiir
mehrdimensionale Zielsysteme. Die Verbreitung dieser als Nutzwert-
modelle bezeichneten Lésungsmethoden im deutschen Sprachraum forcier-
te Zangemeister (1) durch seine grundlegenden Publikationen.

3. Nutzwertanalyse

Die Analyse einer Entscheidungssituation mit Hilfe eines Nutzwertmodel-
les ist nach Zangemeister (2) eine Planungsmethodik, die der systema-
tischen Entscheidungsvorbereitung dient. Ihr besonderes Kennzeichen ist
darin zu sehen, daB die Bestimmung des Projektwertes nicht allein auf-
grund sachlicher Objektinformationen iiber die zielrelevanten Konsequen-
zen der Projektalternativen (Zielertrige) erfolgt, sondern daB gleicher-
mafen subjektive Informationen beriicksichtigt werden. Diese bestehen
in explizit zu formulierenden Priferenzaussagen des Entscheidungs-
triagers (Einzelperson oder Gremium) bzw. der durch ihn beauftragten
sachverstindigen Experten {iber die relative Bedeutung der Zielkriterien
und der zu erwartenden Zielertrige der Projektalternativen.

(1) Zangemeister Ch.: Nutzwertanalyse in der Systemtechnik, Miinchen,
Wittemannsche Buchhandlung, 1970.

(2) Zangemeister Ch.: Nutzwertanalyse von Projektalternativen, in:
Industrielle Organisation, 40 (1971) Nr.4,
S 159 ff.



Zur Durchfithrung der Nutzwertanalyse sind drei wesentliche Schritte
ndtig:

a) Bestimmung der Ziele, ihre Mafkriterien und ihrer relativen
Gewichte zueinander.
Es seien j = 1 bis m die einzelnen Ziele, k. die Zielertrige
(das MaR der Erfiillung dieser Ziele) und g. das relative Ge-
wicht derselben. Die Struktur der Ziele wird im Zielprogramm
festgelegt.

b) Beschreibung der Zielertrige der Projektalternativen Ai
(i =1 bis n).
In ein festgelegtes Zielwertsystem werden die méoglichen
Zielertrige jedes Kriteriums eingeordnet und qualitativ oder
quantitativ beschreibbare Klassen gebildet. Anhand des da-
mit vorliegenden Bewertungsschemas werden von allen Alter-
nativen die Zielertrige kij beschrieben und deren Zielwerte
ny; festgelegt.

c) Préferenzgerechte Ordnung der Alternativen.
Nach einer festgelegten Priferenzordnung - hier das gewichte-
te Mittel - werden die Zielwerte jedes Projektes zu dessen
Nutzwert Ni zusammengefaflt:

N; = E gj.nij

m
=1

Dieser Nutzwert wird zur Reihung der einzelnen Projekte nach

ihrer Vorteilhaftigkeit verwendet.

Abb. 2, die von Zangemeister (2) iilbernommen wurde, zeigt die allgemei-
ne Logik der Nutzwertanalyse.
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Abbildung 2

Bei der Festlegung der Zielkriterien ist darauf zu achten, da gegenseiti-
ge Abh#ingigkeiten ausgeschaltet sind (Nutzenunabhéingigkeit der Kriterien).

4. Ablaufdiagramm

Unter Zugrundelegung eines Nutzwertmodelles zur eigentlichen Anfragen-
bewertung wird die Behandlung der einlangenden Anfragen nach dem in Ab-
bildung 3 wiedergegebenen Ablaufdiagramm vorgeschlagen.
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Abbildung 3: Ablaufdiagramm



5. AusschlieBungsgriinde

Alle unternehmensspezifischen Griinde, die die Bearbeitung einer Anfrage
nicht erlauben bzw. die Hereinnahme des entsprechenden Auftrages ver-
bieten, werden als Ausschliefungsgriinde bezeichnet.

In einem ersten Schritt sollte ein Abchecken der Anfrage auf Griinde, die
eine weitere Bearbeitung sinnlos erscheinen lassen, erfolgen. Diese Griin-
de werden im allgemeinen unternehmensspezifischer Natur sein; beispiel -
haft aufgezihlt kdnnten Ausschliefungsgriinde sein:

Unternehmenszielgrenzen

- Projektumfang

- Kapazititsauslastung

- Vertrige

- schlechte Erfahrung mit den betreffenden Kunden
politische Motive

- Konkurrenzgriinde

Das Vorliegen eines Ausschliefungsgrundes hat die Erteilung einer Absage
an den Anfrager zur Folge, weshalb nur eindeutig beantwortbare Kriterien
fiir die Beurteilung herangezogen werden sollten. Sinnvollerweise sollte

in einem Unternehmen ein den jeweiligen Gegebenheiten angepafiter Katalog
existieren, der fiir die Beurteilung der Ausschliefungsgriinde zur Ver-
fligung steht.

Beispiel:

Eine Textilfabrik bekommt aus einem Entwicklungsland eine Anfrage wegen
einer Lieferung von Webstoffen in einem Ausma@, der die Kapazitit der
Firma fiir etwa 3 Jahre zu nahezu 80 % auslasten wiirde. Der momentane
Auftragspolster betrigt nur ca. 6 Monate; eine Anfragebearbeitung er-
scheint daher sinnvoll. Aus Griinden der unternehmerischen Vorsicht ist
die Unternehmensleitung jedoch prinzipiell gegen eine derartige Abh#ngig-
keit von einem Kunden, weshalb die Anweisung besteht, keine Auftrige,
die mehr als 25 % Kapazitit beanspruchen, zu iibernehmen. Die gegen-
sténdliche Anfrage ist daher ohne weitere Anfragenbewertung abzulehnen.
Liegt kein Ausschliefungsgrund vor, wird im zweiten Schritt der Nutzwert
der Anfrage hinsichtlich vorgegebener Unternehmensziele ermittelt.
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6. Nutzwertmodell Anfragenbewertung

6.1. Zielprogramm

Ausgehend von einem,denspeziellen Erfordernissen angepafiten Zielpro-
gramm (siehe Abbildung 4), werden einzelnen Zielelementen relative Ge-
wichte gj zugeordnet. Selbstverstidndlich wird das hier vorgestellte Ziel-
programm - die angegebenen Gewichtungen ergeben sich als arithmeti-
scher Mittelwert der Verfassermeinungen - bei der Anwendung in speziel-
len Branchen und unter Zugrundelegung konkreter Unternehmensziele Ab-
inderungen erfahren miissen.

Im Hinblick auf ihre Gewichtung werden die Zielelemente mit gemeinsamen
Oberzielen gruppenweise zusammengefaflit, wobei das relative Gewicht der
Zielelemente als Produkt der Knotengewichte der zugehdrigen Zielkette
ermittelt wird.

Im speziellen Fall wurde ein dreistufiges Zielprogramm entwickelt. Dem
Oberziel, einer hinsichtlich der Unternehmensziele bewerteten Anfrage,
unterstehen fiinf Gruppenziele

- Erfolg

- Finanzierung

- Produktion und Programm
- Absatz

- Prestige

die insgesamt durch 17 Zielelemente représentiert werden.
Besondere Bedeutung kommt der exakten Abgrenzung der Zielelement-Be-
reiche als Voraussetzung der geforderten Unabhéngigkeit zu. Die folgende

Beschreibung der verwendeten Zielelemente und deren Bewertung kann
naturgemiB nur als Anregung fiir spezielle Anwendungen gedacht sein.

11
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Knoten- " Knotengewichte Gewichtung
Nr.| Gruppenziele | o i nio| Nr.| Zielelemente % S d.Zielelemente
% g
J
1 Erfolgsziele 32 11 Gewinnrate 47 15
12 Preisentwicklung 20 6
13 Kostenentwicklung 19 6
14 Abgabensitutation 14 100 5
2 Finanzierungs- 16 21 Finanzierungsrichtlinien 46 7
ziele 22 | Bonitat des Kunden 54 100 9
3 Produktions- 21 31 Kapazitatsauslastung 31 6
i ot 32 | EngpaBprobleme 25 5
33 Techn. Voraussetzungen 22 5
34 Beschaffuggssituation 10 2
35 Obereinstimmung m. Programm 12 100 3
4 Absatzziele 20 41 Marktanteil 29 6
42 Marktinteresse 26 5
43 AnschluBauftrage 27 5
44 Kundenabhdngigkeit 18 100 4
5 Prestigeziele 11 51 Produkteignung 55 6
52 Prestige 45 100 5




6. 2. Beschreibung der Zielelemente

11

12

13

14

Gewinnrate

Die zu erwartende Gewinnrate wird von Produkt, Markt und angefrag-
ten Stiickzahlen abhingen. Unter "Gewinn' wird im allgemeinen der
Fixkosten-Deckungsbeitrag zu verstehen sein, sofern eine Grenz-
kostenkalkulation vorgesehen ist.

Als Entscheidungshilfe wird eine Produktkartei vorgeschlagen, in
der die fiir eine rasche Entscheidung nétigen Daten ersichtlich sind.
Bei der Verwendung solcher Karteien ist jedoch unbedingt eine stin-
dige Adaptierung an sich versindernde Marktsituationen erforderlich;
anderenfalls konnen solche Karteien mehr schaden als niitzen.

Preisentwicklung

Die sich verdndernde Marktsituation macht u. U. eine Zukunftsbe-
trachtung notwendig. Die Gewichtung dieses Kriteriums wird also
bei Modeartikeln héher sein als bei ausgesprochenen Gehrauchsarti-
keln mit nahezu konstanter Nachfrage.

Auch hier kann als Entscheidungshilfe die unter 11 genannte Pro-
duktkartei, dazu eventuell eine Marktkartei, niitzlich sein.

Kostenentwicklung

Die Bewertung der Entwicklung der wesentlichen Kostenfaktoren fiir
das betrachtete Produkt soll unter diesem Punkt vorgenommen wer-
den. Lohn- und Preisindices fiir Zukaufsteile oder Rohstoffe und
deren Anteil an den Gesamtkosten sind entscheidend.

Abgabensituation

Wirtschaftspolitische Lenkungsmafnahmen der &ffentlichen Hand
kdnnen die Situation eines Unternehmens beeinflussen. Anpassung
an die gegebenen Verhi#ltnisse kann die Hereinnahme gewisser Auf-

.trige ungiinstig oder giinstig, unabhingig von Kosten-, Preis- und

Gewinnsituation, erscheinen lassen.
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21

22

31

32

33

34

35

14

Finanzierungsrichtlinien

Bezliglich der Finanzierung des potentiellen Auftrages werden die
eigenen Vorstellungen und die des Kunden mehr oder weniger diver-
gieren. Die Basis der Ubereinstimmung der Vorstellungen soll die
Bewertungsgrundlage darstellen. Finanzstarke Unternehmen wer-
den u. U. diesem Punkt weniger Gewicht beimessen.

Bonitdt des Kunden

Aus eigener oder Erfahrung Bekannter, sowie aufgrund des ''Markt-

‘rufes” wird ein Kunde als verli@lich oder unzuverlissig gelten. Als

Entscheidungshilfe wird eine Kundenkartei zweckmaBig sein.

Kapazitidtsauslastung

Das Verhiltnis Auftragsvolumen zu Produktionskapazitit ist der Be-

wertungsmafstab, der den speziellen Gegebenheiten anzupassen ist.

Engpafiprobleme

Das Verhiltnis von freier zu bendtigter Kapazitst kann bei der Auf-
tragsannahme so ungiinstig sein, daf Investitionen nétig werden.

Als Entscheidungshilfe wird das Fithren einer Kapazitdtsauslastungs-
rechnung empfohlen.

Technische Voraussetzungen

Beherrschung der Technologie, eventuell vorhandene Patente und
Lizenzen kdnnen bei gewissen Anfragen in Grenzgebieten der Pro-
duktion eine groBe Rolle spielen. Eine griindliche Kenntnis des Be-
triebes ist unerliBliche Entscheidungshilfe.

Beschaffungssituation

Beschaffung von Rohstoffen oder sonstigen Zukaufsteilen kénnen eine
entscheidende Bedeutung fiir Annahme eines Auftrages haben.

Ubereinstimmung mit Produktionsprogramm

Ein nachgefragtes Produkt kann im Erzeugungsprogramm bereits
vorhanden sein oder eine Neukonstruktion mit Risiko und Kosten er-
forderlich machen.



41

42

43

44

51

52

Marktanteil

Das mit dem Gesamtunternehmensziel verbundene Marktziel, das
einen gewissen Marktanteil vorsieht, kann durch Ubernahme eines
Auftrages erreicht werden. Als Entscheidungshilfe ist die schon ge-
nannte Marktkartei sinnvoll.

Marktinteresse

Bei groflem Marktinteresse konnen Gewinn oder sonstige wichtige
Ziele in‘den Hintergrund treten.

Anschlufauftrige

Wenn AnschluBaufirdge zu erwarten sind, kann langfristig ein
momentan eher unattraktiver Auftrag interessant werden.

Kundenabhéngigkeit

Aus Griinden der Sicherheit eines Unternehmens wird die Abh#éingig-
keit von einem oder weniger Kunden eher vermieden werden.

Produkteignung

Einem Unternehmer, dem der Ruf seines Betriebes ein wichtiges
Merkmal erscheint, wird es nicht gleichgiiltig sein, wie sein Produkt
eingesetzt wird. Nicht sinnvoller Einsatz, der zu Stérungen von An-
lagen und Maschinen fithrt, kann das Image verschléchtern und von
einer momentan giinstigen Auftragslage nicht kompensiert werden.

Prestige

Prestigetrichtige Auftrige kdnnen auch bei schlechter Ertragslage
erstrebenswert sein.

6.3. Ergebnis der Bewertung

Nach der Bewertung der einzelnen Zielelemente in einer Bewertungstabelle
(Abbildung 5) erfolgt die Ermittlung des Nutzwertes N, fir die Anfrage i
durch Summation der gewichteten Zielwerte (‘j f nj).
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Anfrage Br.: Benennung: Auvfstellungsort:

. f&clnne 4 3 2 1 o Anmer-| crreich:-
- : L Zael-
Zielelementc sehr gut ; gut befriedg. [schlecht sehr schlecht | kung v::k ::
n na":n:uu Eber 2 ) 8- 12 6-8 2-6 unter 2
12 | Prefsent- starker Ansticg gleich-  leher rick-
wicklung Ansticg bleibend [D¥ufig
13 | Kostenent- wesentliche leichte 1 =
: gleich leicht an- tark =
wicklung Verringerung| Verringerrung| bleibend .tﬁgondn :t:hp;:
14 | Abgaben wesentliche Vorteile neutral htei
g liche
- sitvation Vorteile }i"n Benachteili~
jgungen
2) | Ficanzie- Rundenwlinsche| leichte jrier.
Ab-junt
Tungsricht- liegen im To-| Abweichung :i:hun;on PRtToghec
linien leranzbercich| vom Tole- |von Tole-
ranzbereich ranz
2 :::nlt ;r.ﬁ-l;‘ § neutral Xunde mit junsicherer
Twieg @berwi¢aend [Kunle
Xunden positiver Be- negativer “urutm'
urteilung b Beurteilurg
1
n Auftrag sehr| grofer Bei- | vorhanaen o
auslastung wichtig und trag zur np-nﬂt. ::;:':;:. z::;:n:“
l.rlng-nd Auslastung | wird geringiwird wesont{zwischen
figig Cbeor-|lich Uber- [vorhand.u.
schritten (schritten |erforderl.
pazitit
32 | Engpadpro- keine unbedeutende | durch ein- |Engpisse - 1
role
Dleme fache Mas- |mit zusitz- i
nahmen 18s~|lichen Mad-
bar nahaen be-
(hebbar
33 | Technische ideal vor- vorhanden neutral er- nur
Vorausset- handen v jrorben wer- pit Schwie-
zungen en rigkeiten
s erlangt wer-
=0 den
34 | Beschaffungsizcsichert Bedarf kann Bedarf kann|schwierig Deckung des
sitvation leicht ge- mit erhdh- Bodarfes sehr
deckt werden | tem Einsatz bchwierig
:'doc)u wer:
en
35 | Ubereinstin-|vollstin~ weitgehenie neutral teilweise y81lige Ncu-
mung mit dige 'der- Uberein- erkon=- [entwicklung
Prograzm einsti-mung stimmung ruktionen lerforderlich
4) | Marktanteil |starke Stei- auszubauesn neutral
erung er- keine Zu-
winscht wachsraten
jvertretbar | erwinscht
47 | Markt~ Projekt hat Projekt hat Projekt hat [Projekt hat [Projekt hat
interesse entscheiden~ grofSe Be- durch~ geringe Be- keine Be-
de Bedeutung deatung schnittl. 3 g
Bedeutung
43 | Anschlua- sichere wahrschein~ miglich unwahr- weine
auftrige 1lich scheinlich
44 | Kundenab- keine nicht zu er- | meutral |wahrschein~- [gcole
hingigkeit warten lich
51 | Produxe- denwinsch 3 h | neutral  |Kunden-  [Xundenwunsch -
eignung idcal erfill-| gut erflll- lwunsch nur unzerei-
bar Dar schlecht jchend erfill-
erflllbar |bar
52 | Prestige Prestigebei- f0r das Pre- | neutral ’> |Prestige- |[grode Prestige
trag sehr stige wichtig verluct eirbulen
giod miglich °

Abbildung 5: Bewertungstabelle
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Der Nutzwert ist ein Ma8 fiir die Vorteilhaftigkeit der Anfrage. Wird ein
festgelegter Mindestwert Nmin erreicht oder iberschritten, ist die An-
frage zur Angebotsbearbeitung freizugeben. Bleibt Ni unter diesem
Mindestwert, sieht das Ablaufdiagramm Kundenkontakte mit der Ziel-
setzung vor, eine Anderung der Anfrage im Sinne einer unternehmensspe-
zifischen NutzwerterhShung zu erreichen. Ist dies nicht mdglich, wird ein
Angebot nur beim Vorliegen etwaiger Mufigriinde erstellt.

7. MuBligriinde

Unter Mufigriinden sind Kriterien zu verstehen, die auf jeden Fall eine
Offertlegung fordern. Beispielsweise ist bei Anfragen von Stammkunden
oder bei beschrinkien Ausschreibungen der éffentlichen Hand unabhéngig
vom erzielten Nutzwert der Anfragenbewertung im Hinblick auf die beste-
henden Geschiftsverbindungen zumindest ein Richtangebot auszuarbeiten.

Derartige Anfragen kdnnen aufgrund des vorgeschlagenen Ablaufdiagram-

mes und bei Vorliegen eines klaren Ausschliefungsgrundes zur Absage
fithren.

8. Zusammenfassung
Bei der Beurteilung von Anfragen 148t sich festhalten, daf
) B ein einzelnes Kriterium zur Beurteilung eines Projektes nicht aus-

reicht, sondern mehrere, unterschiedlich einfluireiche Kriterien
heranzuziehen sind.

2. fiir diese unterschiedlichen Kriterien eine gemeinsame Melgros-
se gefunden werden muf}, wozu sich der Nutzwert als geeignet er-
weist.

3. eine iterative Vorgangsweise zur Rationalisierung des Bewertungs-

vorganges giinstig erscheint.

Die dargestellten Zielkriterien sind als Beispiel gedacht, die fiir die An-
wendung einer Anpassung (Vermehrung, Verminderung oder Ab#nderung)
an die spezifischen Gegebenheiten bediirfen.

17



	BCS2_0006
	BCS2_0007
	BCS2_0008
	BCS2_0009
	BCS2_0010
	BCS2_0011
	BCS2_0012
	BCS2_0013
	BCS2_0014
	BCS2_0015
	BCS2_0016
	BCS2_0017
	BCS2_0018
	BCS2_0019
	BCS2_0020

