STEUERUNGSINSTRUMENTE
IM METALLBAU

Grundlagen schaffen -
Weichen stellen!

Die Metallbaubranche bewegt sich in einem sehr speziellen - kduferorientierten - Markt und lasst sich nur bedingt mit

anderen Branchen und Geschaften vergleichen. Entsprechend differenziert sind Marktbearbeitung und innerbetriebliche
Angelegenheiten anzugehen. Autor: René Pellaton

Der Autor mdchte mit diesem Beitrag die Eigenheiten des Metallbaus aufzeigen und moégliche Steuerungsinstrumente und Wege vorstellen.

Der grosse Unterschied zu produktorientierten
Geschéften liegt wohl darin, dass der klassische
Metallbauer dem Markt nicht ein klar abge-
grenztes, autonom funktionierendes Produkt
wie beispielsweise ein Fahrrad anbietet. Viel-
mehr konzentriert sich sein Angebot auf die
Fahigkeit, etwas (ein Gelander, Wintergarten,
Tiire etc.), nach Kundenwunsch herzustellen
und vor Ort zu montieren. Somit bewegt er sich
in einem sogenannten Kdufermarkt, in welchem
tiblicherweise auch die Vertrags- und Rahmen-
bedingungen durch den Kaufer festgelegt wer-
den. Zur Bearbeitung von produktorientierten
Markten kann auf unzahlige Marketing-Instru-
mente und -Modelle zuriickgegriffen werden
und auch die klassischen Lehrbiicher befassen
sich fast ausschliesslich damit. Doch welche
Lehrbiicher zeigen Modelle, Moglichkeiten und
Wege, die sich fiir den klassischen Metallbau
eignen? Seien es Ansatze fiir die Marktbearbei-
tung, das Projektmanagement oder die Ablauf-
steuerung, die nachlesbaren Anleitungen sind
diinn gesdt und konnen hochstens ansatzweise
auf den eigenen Betrieb appliziert werden.

Preisbildung mit vielen Unbekannten
Unternehmer, welche fertige - als Einheit kon-
fektionierte - Produkte anbieten, profitieren vom
Vorteil, dass sich die Herstellkosten meistens
aufgrund von sehr genauen Erfahrungswerten
aus der Produktion und den Einkaufspreisen
festlegen lassen. Die Brisanz liegt hier eher im
Spiel mit Deckungsbeitragen, Margen und Stra-
tegien.

Ganz anders im Metallbau: Ein Metallbau-
unternehmer, der fiir eine Leistung eine Kalku-
lation erstellt, wird sich von Anfang an mit vie-
len Unbekannten auseinandersetzen miissen.
Je undefinierter eine Ausschreibung ist, je gros-
ser die Frage nach den Unbekannten. Materia-
lien lassen sich in den meisten Fallen relativ
genau eruieren. Zur Abschatzung der Produk-
tionsstunden jedoch sind eine grosse Erfahrung
und allenfalls die Verwendung von Vergleichs-
daten aus friiheren Auftrdgen von Vorteil.
Schwieriger wird es mit der Abschatzung von
Planungs-, Administrations- und Montageauf-
wanden, welche von aussenstehenden Partnern
stark beeinflusst werden konnen. Hier kommt
auch die Tatsache, dass sich der Metallbauer in
einem Kaufermarkt bewegt und der Kunde die
Vertragsbedingungen festlegt, zum Tragen. Als
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Beispiel konnen Beratungstatigkeiten, Anpas-
sungen und Anderungen in der Planungsphase
oder auch Etappierungen von Lieferungen und
Montagen das Budget des Metallbauers stark
strapazieren.

Dieselbe Gefahr besteht bei einem nicht klar
abgegrenzten Leistungsbeschrieb. Bei solchen
Ausfiihrungen - wie beispielsweise Blechan-
schliissen bei Schaufenstern -, die sich oftmals
in einer Grauzone bewegen, stellt sich zwangs-
laufig die Frage: Wer hat was zu liefern? Je frii-
her solche Ungereimtheiten erkannt werden,
desto eher kann mit dem Besteller eine akzep-
table Losung gefunden werden.

Kalkulation transparent gestalten

Aufgrund der oben beschriebenen Unbekannten
sollten die greifbaren Daten so genau und un-
verwadssert wie moglich im Preisgefiige einge-
setzt werden. Der moderne Metallbau zeichnet
sich durch einen hohen Materialanteil aus. Des-
halb sollten die Materialien mdglichst markt-
nahe, ohne verdeckte Margen und sogenannte
«Angstzuschlage», eingesetzt werden. Erst an-
schliessend erfolgt die immer transparente Auf-

rechnung von Deckungsbeitragen und Margen.
Nur wer seine Zuschlage in der Vorkalkulation
transparent auffiihrt, wird wéahrend der Preis-
verhandlung seine Grenzen genau kennen und
entsprechend agieren konnen. Zur Festlegung
von Gemeinkostenzuschlagen auf die Materia-
lien soll erwahnt sein, dass diese je nach Kost-
spieligkeit der Materialart, differenziert nach ei-
nem intern ausgeloteten Schliissel eingesetzt
werden sollten. Zudem ist der heute nicht zu un-
terschatzenden Teuerung Rechnung zu tragen.
Dieselbe Strategie sollte auch fiir die Kalkulation
der Arbeitsstunden angewandt werden.

Keine Siinden im Verkauf

Die Erfolgsquote von Offerten diirfte sich klar
tiber 15% bewegen. 30% vielleicht waren anzu-
streben. Oft sind die Aufwénde um ein Angebot
einzureichen riesig. Entsprechend gross ware
die Siinde, wenn die eingereichten Offerten nicht
aktiv verfolgt wiirden. Gerade hier spielen letzt-
lich die Beziehungen eine wichtige Rolle. Wer
ausschliesslich tiber den Preis verkauft, dem
wird die bereits erwdhnte «transparente Preis-
gestaltung» eine grosse Hilfe sein.
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Der Metallbau weist viele Eigenheiten auf. Wer die
Weichen richtig stellt, kann Grosses erreichen.

Projektleitung formt den Auftragserfolg

Um ein Projekt (Auftrag) technisch, terminlich
und finanziell erfolgreich abzuwickeln, ist ein
prioritar gefiihrtes Projektmanagement erfor-
derlich. Es braucht jemand, der die Verantwor-
tung fiir den entsprechenden Auftrag wahr-
nimmt. Neben dem organisatorischen Ablauf
gehort die Fritherkennung von Ungereimtheiten
zu den Kernaufgaben. Was immer an erfolgs-
beeinflussenden Situationen auftritt, sollte friih
erkannt und entsprechend behandelt werden
kénnen.

Als Beispiel zu nennen: oftmals werden Leis-
tungen erbracht, die nicht in der Ausschreibung
enthalten sind. Hier ist es wichtig, diese sofort
zu erkennen und die Preissituation vor Erbrin-
gung der Leistung mit der Bauherrschaft zu kla-
ren. Wer dies nicht rechtzeitig erkennt und auf-
greift, hat bereits verloren.

Auftragsbudgets gehoren nicht in die Schublade
Am Anfang der Auftragser6ffnung steht die Er-
stellung des Auftragsbudgets. Hier sind Material-
und Stundenvorgaben geregelt. Ein Budget je-
doch, das nicht lebt und laufend zum Soll-Ist-
Vergleich beigezogen werden kann, stellt keinen
grossen Nutzen dar.

Ausgaben sollten, wenn immer moglich, vor
der Auslosung mit dem Budget verglichen und
entsprechend gesteuert werden kénnen.

Die permanente Verfolgung der Budgetzahlen
- zusammen mit den entsprechenden Handlun-
gen - konnen den Auftragserfolg wesentlich be-
einflussen. Eine Nachkalkulation hingegen ist
ein Papier fiir Statistiker und fordert das Aha-
Erlebnis (selbstverstandlich ist auch die Nach-
kalkulation - speziell fiir die kiinftige Planung -
von grosser Wichtigkeit, aber am aktuellen Auf-
trag bewegt diese kaum etwas).

Auch Stundenvorgaben sollten allen be-
reichsverantwortlichen Instanzen des Herstel-
lungsprozesses libertragen werden. Die aktive
Auseinandersetzung damit schafft Dynamik,
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kann aber auch zu Differenzen unter den Zu-
standigen fiihren. Es gilt, gerade diese Rei-
bungspunkte - wie beispielsweise zu wenig kal-
kulierte Produktionsstunden - aufzugreifen,
Probleme friihzeitig zu erkennen und passend
Lésungen zu finden.

Beschaffung gewinnt an Prioritat
Metallbauauftrage konnen oftmals einen sehr
hohen Materialanteil aufweisen, speziell dann,
wenn ganze Komponenten wie Antriebe, Falt-
wiénde etc. eingekauft werden. Somit nimmt
die strategisch richtige Beschaffung einen hohen
Stellenwert ein und pragt den Auftragserfolg
nachhaltig. Grossere Betriebe verfiigen meist
iber einen zentralen Einkauf, auf welchen an
dieser Stelle nicht weiter eingegangen werden
kann.

Wird der auftragsbezogene Materialein-
kauf - welcher wohl den grossten Teil des
Beschaffungspotentials ausmacht - direkt iiber
die projektverantwortlichen Mitarbeiter abge-
wickelt, so kénnen Schnittstellenprobleme, -
welche in terminlicher oder qualitativer Hinsicht
ein Gefahrenpotential darstellen, weitgehend
ausgeschlossen werden.

Jedoch stellt sich die Frage, ob es richtig ist,
wenn der Auftragsbearbeitende die letzten Ver-
handlungen mit dem Lieferanten fiihrt. Zu be-
riicksichtigen ist, dass sich im Zuge der Auf-
tragsentwicklung Bindungen auf verschiedenen
Ebenen bilden kénnen und dadurch vielleicht
auch die Verhandlungsbasis beeinflusst wird.

Uberorganisation vermeiden

Jeder Betrieb verfiigt iiber seine eigene Aufbau-
und Ablauforganisation. Kaum ein Unterneh-
men ldsst sich in diesen Belangen mit einem an-
deren vergleichen. Grossere Betriebe neigen eher
zu einer Uberorganisation, welche viele Papiere,
Formulare und Dateien erfordern, wahrend
Kleinstbetriebe den Gegenpol schaffen und ten-
denziell eher unterorganisiert sind und wenig

Strukturen im Ablauf aufweisen. Hier gilt es,
den betriebseigenen optimalen Weg zu finden.
Speziell in Kleinbetrieben ist dabei stark perso-
nalbezogen zu denken und zu handeln.

Neben der Optimierung von Betriebsablaufen
gilt es auch, mit einer operationsgerechten und
finanziell tragbaren Infrastruktur arbeiten zu
kdnnen. Eine innerbetriebliche logistische und
produktionstechnische Optimierung kann sich
auszahlen. Hierbei sind auch Lagerhaltung und
Lagerumschlag kritisch zu priifen. Diese Phano-
mene konnten einen Betrieb liber Jahre hinweg
finanziell stark belasten, ohne dass diese Zahlen
erkannt oder gar in einer Bilanz- oder Erfolgs-
rechnung ausgewiesen werden.

ISO-Zertifizierung als Chance

Die meisten grosseren und mittleren Unterneh-
mungen sind bereits ISO-zertifiziert. Viele Klei-
nere befassen sich mit diesem Schritt, andere
weisen ihn ab. Ob die I1SO-Zertifizierung gerade
kleineren Betrieben bessere Marktchancen er-
moglicht, sei an dieser Stelle dahingestellt. Im
Bezug auf die Betriebsorganisation jedoch kann
eine Zertifizierung nur empfohlen werden. Wer
fiir seinen Betrieb eine solche Zertifizierung
anstrebt, wird gezwungen seine gesamte Auf-
bau- und Ablauforganisation zu iiberdenken
und auch zu dokumentieren. Um die ange-
strebte Qualitatssicherung zu erreichen, miis-
sen erfolgshemmende Schwachstellen in der
Unternehmung zwangslaufig aufgedeckt und
eliminiert werden, was die taglichen Ablaufe
allgemein vereinfacht. [ ]
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