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Auftrdge im Anlagen- und Sondermaschinenbau sind
dadurch gekennzeichnet, dass die Maschinen und Anlagen
meist nur einmal, fir eine bestimmte Anwendung bei
einem bestimmten Kunden hergestellt werden. Der Vertrag
mit dem Kunden wird in der Regel geschlossen, ohne dass
die Detailarbeiten zur Realisierung begonnen haben. Die
einzelnen Auftrage machen zudem haufig einen
signifikanten Anteil am Jahresumsatz eines Unternehmens
aus. Lasst sich das Projekt dann nicht wie geplant
realisieren, kdbnnen aus dem Auftrag Verluste entstehen,
die bis zu einer Existenzgefahrdung des Unternehmens.
Darum sollte im Sondermaschinen- und Anlagenbau
grundsatzlich das Risiko eines Auftrags vor der
Auftragsbestatigung bewertet werden. In der Literatur wird
das Thema Risikomanagement mittlerweile sehr
ausfuhrlich behandelt [1], [2], [3].

Allerdings ist eine nur auf dem Risiko basierende
Entscheidung Gber Annahme oder Ablehnung des Auftrags
nicht sinnvoll. Gleichberechtigt muss der Nutzen fur das
eigene Unternehmen aus dem Auftrag mit in die
Entscheidung einbezogen werden. Nur wenn das Risiko
gegenuber dem Nutzen Uberwiegt, ist der Auftrag nicht
anzunehmen.

Die in der Literatur dargestellte Nutzenbewertung,
beispielsweise [4], befasst sich meist mit der Frage des
Kundennutzens von Produkten. Die hier notwendige
Nutzenbewertung muss sich auf den Nutzen des
herstellenden Unternehmens beziehen. Ein Ansatz dazu
findet sich in [5]. Darin wird eine Methode zur Nutzen-
Kosten-Analyse vorgestellt, als Entscheidungshilfe zur
Auswahl der richtigen Projekte im Unternehmen.

Ziele der Nutzen-Risiko-Bewertung

Mit der nachfolgend beschriebenen, und bereits in
Unternehmen eingefluhrten, systematischen Nutzen-
Risiko-Bewertung werden folgende Ziele verfolgt:

e Reproduzierbare Bewertung von moglichen Auftragen.

e  FrUhzeitige Klarung, ob ein moglicher Auftrag
tatsachlich den Zielen des Unternehmens dient.

e Auftrage, mit hohem Risiko bei geringem Nutzen im
Vorfeld bereits zu erkennen und abzulehnen.

e Nutzen und Risiko eines Auftrags bewusst zu machen,
und gezielte MaBnahmen einzuleiten, um das Risiko
zu minimieren und den Nutzen zu verbessern,

e Entscheidung Uber Annahme oder Ablehnung eines
moglichen Auftrags zu versachlichen.

Wird die Bewertung fur alle Auftrage konsequent

durchgefuhrt, so dient sie als wichtiges Element eines

bewussten Risikomanagements in Unternehmen des

Sondermaschinen- und Anlagenbaus. Sie ist somit ein

wichtiger Schrittim Projektmanagement.
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Nutzenbewertung

Die Kriterien zur Beurteilung des Nutzens eines Projektes
werden hier in zwei Klassen eingeteilt, abhangig vom
Zeitraum, in dem der Nutzen wirksam wird.
Unterschieden wird:

e derkurzfristige Nutzen aus einem Auftrag und
e dermittel-bis langfristige Nutzen.

Letzterer soll als strategischer Nutzen bezeichnet
werden. Die wichtigsten Nutzenmerkmale fiur die
Bewertungsindin Bild 1 dargestellt.

Mutzenmerkimale zur Bewertung miaglicher Auftrage

kurzfristig mittelristig bis langfristig

+

Angernessensr Gewinn aus |+ Auftrag sichertweitere Auftrige bei einem bekannten Kunden
dern Auftrag

+

Meuer Kunde in einer bereits hekannten Branche wind gewonnen
{grofiBerer Marktanteil durch neue Technaologien)

+

Sicherung der Liguiditat

+

Kundenbindung

+

Meuer Kunde in einer neuen Branche wird mit bekannten Tech-
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+

Kapazitatsauslastung des
Unternehmens

+

Meuer Kunde in giner neuen Branche mit neuen Technologien —
gralkes Marktpotenzial notwendig

+

arbereitung des Untemeh-
mens auf eine Kapitalisie- + Entwickiung neuer, zukunftsweisender Technologien im Auftrag
rung thezahlte Entwicklung) mit Differenzierungsmaglichkeitan zum
Wetthewerh
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Werbesserung des Ansehens in der Offentlichkeit
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Umsatzsteigerung

Bild 1: Merkmale zur Bewertung des Nutzens eines Auftrags

Welche Nutzenkriterien fir ein Unternehmen bei der
Bewertung am wichtigsten sind, hangt von der aktuellen
Unternehmenssituation ab. So sind strategische
Merkmale fir Unternehmen mit akuten Liquiditats-
problemen eher zweitrangig, der wesentliche Nutzen
eines Auftrags muss in der Liquiditatssicherung liegen.
Bei anderen Unternehmen wiederum geht es um die
Verbesserung der langfristigen Gewinnerwartungen,
beispielsweise durch ErschlieBung eines neuen
Marktsegmentes. Der aktuelle Auftrag braucht aufgrund
der Unternehmenssituation nicht zwingend Gewinn
abzuwerfen.

Um den unterschiedlichen Randbedingungen einzelner
Unternehmen gerecht zu werden, besteht die Moglich-
keit, die einzelnen Nutzenmerkmale individuell zu
gewichten. Diese Gewichtung ist vor der ersten Auftrags -
bewertung festzulegen. Mit einer sich im Laufe der Zeit
andernden Unternehmenssituation kann auch die
Gewichtung der Nutzenmerkmale angepasst werden, so
dass die Bewertung immer die aktuelle Unternehmens-
situation berUcksichtigt.

Risikobewertung

Die Kriterien zur Beurteilung des Risikos eines Auftrags
werden invier Klassen eingeteilt (Bild 3).

Realisierung

Finanzierung Risiko Kunde

Vertrag

Bild 3: Risikoklassen zur Bewertung maoglicher Auftrage

e Vertrag: Wie bereits eingangs erwahnt, erfolgt der
Vertragabschluss im Sondermaschinen- und
Anlagenbau in der Regel vor dem Beginn der
Detailarbeiten. Erfahrungsgemafl zeigen sich
aber in der Realisierungsphase immer wieder
Probleme, die bei Vertragsabschluss noch nicht
erkennbar waren. Unglnstige Vertragsinhalte,
beispielsweise Schadensersatz fur ausgefallene
Produktion oder ein Ruckgaberecht fur die
Maschine/Anlage mit Ruckforderung des
Kaufpreises kbnnen bei nicht ausgeschlossenen
Folgeschaden somit schnell zu einem ernstzu-
nehmenden Risiko fur ein Unternehmen werden.

e Realisierung: In dieser Klasse werden alle
potenziellen Risiken im Realisierungsprozess, von
der Klarung der Aufgabenstellung bis zur
Inbetriebnahme der Maschine/ Anlage beim
Kunden zusammengefasst. Hierunter fallen auch
die Risiken aus der Zusammenarbeit mit
Lieferanten und, meist bei gréferen Projekten,
Konsortialpartnern.

e Kunde: Durch den haufig groRen Auftragswert und
die damit einhergehende Abhangigkeit des
Auftragnehmers vom Kunden, stellt auch der
Kunden als solches ein Risiko dar. Der Ausfall des
Kunden kann fur das Unternehmen existenz-
bedrohende Auswirkungen haben. Deshalb wird
der Kunden als eigenstandiges Risiko betrachtet.

e Finanzierung: Gerade bei vielen mittelstan-

dischen Unternehmen sind die Finanzierungs-
bedingungen von Auftragen haufig Ursache von
Problemen. Aufgrund der meist geringen
Eigenkapital-ausstattung konnen grofle Auftrage
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nicht selbst vorfinanziert werden. Durch Verein-
barung geeigneter Zahlungsbedingungen mit dem
Kunden oder der Beschaffung von Fremdkapital zur
Vorfinanzierung wird die Abwicklung des Auftrags
erst moglich. Bei GrofSunternehmen als Kunden
lasst sich feststellen, dass die Zahlungsbe-
dingungen sich immer weiter zu Ungunsten
mittelstandischer Auftragnehmer verschlechtern.
Hinzu kommt, dass Banken in der momentanen
Situation immer weniger bereit sind, Kapital zur
Vorfinanzierung zur Verfugung zu stellen, so dass
die Auftragsfinanzierung einen merklichen Risiko-
faktor darstellt.

Kursschwankungen der eigenen Wahrung gegenuber der
Auftragswahrung, Risiken aus Politik, Gesellschaft und
Naturgewalten sind nicht mit in die Bewertung
einbezogen.
Bild 4 fasst die wesentlichen Risikomerkmale
zusammen.

Risiko klassen und zugeharige Risikofaktoren

Vertrag Realisierung
+ Schadensersatzforderungen + Projektart — Meu- Weiter-, Anpassentwicklung
+ Rickgaberecht + Klarheit der Kundenanforderungen
+ Forderungen aus Folgeschaden + Ligferternin

+ Zusammenarbeit mit Konsortialparinerm
Kunde + henbtigte Technologien
+ Erfahrungen mit dem Kunden + Abfluss von eigenem Technologie Knowe-howe
+ Zahlungsausfall durch Ausfall des Kunden + Sehnittstellzn zu bestehenden Prozessen beim
+ Abhangigkeitvorm Kunden Kuniden
+ Aufiragssicherhait beim Kunden + Projeldlsiter

+ Projekimi
AN EED) + Zuverlassigksit der Zuliefersr
+ Finanzierungsbedingungen + Ausfall des Lieferanten
+ Absicherung der Finanzierung + Technologierisiko bei Lieferanten

+ Transpartzum Kunden

+ Inbetriebnahme beirm Kunden

Bild 4: Kriterien zur Risikobewertung von Auftragen

Wie bei der Nutzenbewertung, so werden auch bei der

Risikobewertung zuerst die einzelnen Risikofaktoren

gewichtet, um die individuelle Anpassung an das

Unternehmen vorzunehmen. Auch diese Gewichtung

kann, wie bei der Nutzenbewertung, an sich andernden

Randbedingungen im Unternehmen angepasst werden.

Dabei gilt:

° Risikofaktoren, die einen groflen Einfluss auf die
erfolgreiche Abwicklung des Auftrags haben,
werden hoch gewichtet,

e Risikofaktoren, die nur einen geringen Einfluss auf
die erfolgreiche Abwicklung des Auftrags haben,
werden niedrig gewichtet.

Nutzen-Risiko-Portfolio

Um nun eine Aussage zu treffen, ob ein Auftrag fir das
Unternehmen in der aktuellen Situation interessant ist
oder besser nichtangenommen wird, dient das Nutzen-
Risiko-Potfolio. Hierin werden jetzt Nutzen und Risiko
des Auftrags zusammengefuhrt (Bild 6).

Die Grenzwerte N, und R, werden festgelegt, nachdem
die Gewichtung der Nutzenmerkmale und Risiko-
faktoren durchgefihrt wurde. Mit dem berechneten
Gesamtnutzen und der Hohe des Gesamtrisikos kann
jetzt die genaue Zuordnung des Auftrag durchgefuhrt
werden.

Auftrage mit mittlerem bis hohem Risiko bei niedrigem
Nutzen sind abzulehnen. Bei den in den anderen
Auftragen, die im roten bzw. gelben Bereich liegen, ist
zu Uberlegen, ob durch Mafnahmen der Risiko-
minimierung oder der Nutzenerhéhung der Auftrag
doch noch den Unternehmenszielen dienen kann.
Gelingt dieses nicht, so sind auch diese abzulehnen.
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Bild 6: Nutzen-Risiko-Portfolio
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Fazit

Der Sondermaschinen- und Anlagenbau braucht
aufgrund seines im Vergleich zum Serienhersteller
héheren Realisierungsrisikos ein Werkzeug zur
frihzeitigen Risikoabschatzung. Um aber letztlich Uber
die Annahme oder Ablehnung eines moglichen Auftrags
zu entscheiden, ist der Nutzen aus dem Auftrag mit zu
betrachten. Dabei wird ein Werkzeug gebraucht, das sich
speziell auf ein Unternehmen zuschneiden und sich an
verandernde Randbedingungen anpassen lasst. Die
vorgeschlagene Nutzen-Risiko-Bewertung liefert hierzu
einen Ansatz.

Wird dieses Instrument konsequent vor der Annahme
eines Auftrags angewendet, so lassen sich Auftrage mit
hohem Risiko bei niedrigem Nutzen schnell erkennen.
Die Erfahrung zeigt, dass es fur ein Unternehmen, je nach
Randbedingungen, durchaus einmal besser sein kann
einen Auftrag nichtanzunehmen.

Das vollstandige Schema zur Nutzen-Risiko-Bewertung
im Sondermaschinen- und Anlagenbau kénnen Sie im
Internet unter www.krehl.net kostenlos anfordern.
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