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1 Einfuhrung in die Thematik der Diplomarbeit

1.1 Die Problemstellung der Arbeit

Im Zuge des Studiums des Wirtschaftsingenieurwesens an der Hochschule fir
Technik und Wirtschaft Mittweida (FH) University of Applied Sciences ist eine Dip-
lomarbeit zu verfassen. Gewahlt wurde das Thema Produktions-Controlling unter
besonderer Berlicksichtigung diverser Methoden, Verfahren und Instrumente.

Der Verfasser macht sich diese Diplomarbeit zu Nutze, um Md&glichkeiten und
Strategien zur Einflhrung eines Controlling-Systems in seinem Verantwortungs-
bereich im Unternehmen zu finden.

Der Verfasser ist Mitglied der erweiterten Geschéaftsfiihrung und in seiner Funkti-
on als Leiter Produktion verantwortlich fir den gesamten Produktionsbereich so-

wie fir den Wareneingang und Warenausgang.

Das Unternehmen ist im Bereich Herstellung von Schwerarmaturen fiir die kom-
munale Wasser, Gas und Abwasser Ver- und Entsorgung tatig. Gegriindet in den
spaten 60er Jahren und seither stetig ausgebaut zu einem Unternehmen mit rund
450 Beschattigten und ein Jahresumsatz an der 100 Millionengrenze. Der Eigen-
fertigungsanteil des Unternehmens liegt bei Uber 85 Prozent.

Als Unternehmen mit gewachsenen Strukturen wird, wie auch in zahlreichen an-
deren mittelstdndischen Unternehmen, das Controlling noch als Stiefkind behan-
delt.

Steigendem Konkurrenzdruck und der damit verbunden Notwendigkeit die Pro-
duktivitat standig zu verbessern, ist einem Produktions-Controlling ein immer gré-

Ber werdender Stellenwert beizumessen.’

! Vgl. Peemoller, V.H.: Controlling: Grundlagen und Einsatzgebiete, 3. Aufl., Berlin: NWB, 1997, S. 312
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1.2 Das Ziel das mit dieser Diplomarbeit erreicht werden soll

Die Diplomarbeit soll dem Verfasser dienen sich in das Thema Controlling einzu-
arbeiten. Die Arbeit soll Grundlage flr eine strategische Ausrichtung eines Con-
trolling-Systems im Unternehmen sein. Einen Themenschwerpunkt wird der Be-
reich Produktions-Controlling darstellen.

Fragen mit welchen Methoden und Verfahren ist ein Controlling-System aufzu-
bauen, umzusetzen und anzuwenden sollen geklart werden. Aufgaben der Sys-
temgestaltung und Prozessunterstiitzung? eines Produktions-Controllings werden

betrachtet.

Ziel ist es Instrumente zu finden die ein breitgefachertes Controlling von der Ge-
schéftsfiihrung Uber die Bereichsleiter bis hin zur Meisterebene ermdglichen. Ein
fir den Verfasser hier wesentlicher Punkt ist, dass strategische Steuerung, Pla-
nung und Kontrolle nicht zu einem kontinuierlichen und absehbaren Prozess ver-
kommen, der in einem jahrlichen Event der Budgeterstellung und Kontrolle en-
den.®

Vielmehr ist zu ergriinden an welchen Prozessen und Tools Veranderungen vor-
genommen werden mussen, damit sich das Unternehmen einer besseren Steue-
rung annahert. An welchen Stellschrauben des Steuerungssystems muss ge-

dreht werden?

Dies bedeutet einen Wandel in den Flhrungsprozessen und erfordert umfassen-
de Bereitschaft zur Veranderung und breite Zustimmung zu einem neuen Steue-

rungsmodell.

2 Vgl. Corsten, H., Friedl, B.: Einfiihrung in das Produktionscontrolling, Miinchen: Vahlen, 2001, S. 37
? Vgl. Pfliging, N.: Ziele und Leistung im Steuerungsmodell Beyond Budgeting: Controller Magazin 5/2005
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1.3 Methodisches Vorgehen zur Zielerreichung

Im ersten Schritt wird gedanklich das Ziel festgelegt, welches der Verfasser mit
der Diplomarbeit erreichen will. Das Hauptaugenmerk richtet sich dabei auf den
persdnlichen Nutzen des Verfassers, der schon seit langerem mdgliche Ansatze
fr Controlling-Instrumente im Produktionsbereich sucht.

Im néachsten Schritt wird nach einschlagiger Literatur gesucht, diese gesichtet
und hinsichtlich Nutzen und Notwendigkeit bewertet. Die ausgewahlte Literatur
wird kategorisiert nach Grundlagen, Methoden und Verfahren sowie dem speziel-

lem Thema Controlling-Instrumente fir den Produktionsbereich.

Nach einer historischen Aufarbeitung der Entstehung des ,Controllings” werden
die Grundlagen erarbeitet.

Der erste Themenschwerpunkt behandelt die verschiedenen Instrumente und Me-
thoden. Unterteilt in strategische und operative werden die wichtigsten bezie-

hungsweise die am haufigsten genutzten Controlling-Instrumente dargestellt.

Aus den bis dahin erarbeiteten Erkenntnissen wird im zweiten Themenschwer-
punkt der Bereich Produktions-Controlling betrachtet. Dazu wird zunachst der Be-
griff definiert und unteranderem die Definitionen, Aufgaben und Instrumente erlau-
tert. Ein weiter wesentlicher Raum im Abschnitt Produktions-Controlling beschaf-

tigt sich mit Kennzahlen.

In der Zusammenfassung werden mdégliche Ansatze und Mdglichkeiten fir eine

EinfGhrung im Unternehmen betrachtet.
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2 Grundsatziuberlegungen zum Thema Controlling

2.1 Die Grundlagen des Controllings im Uberblick

2.1.1 Ein Historischer Ausblick zur Entstehung des Controlling

Die ersten ,Controller”, die mit der Aufzeichnung Uber ein- und ausgehenden Gel-
der und Guter beauftragt waren, findet man am englischen Kénigshof bereits im
15. Jahrhundert. Ahnliche Funktionen hatten seit 1778 die in den USA eingesetz-

ten ,Comptroller” die die Staatseinnahmen und Ausgaben tberwachten.

Im privatwirtschaftlichen Bereichen finden wir Controller erstmals im Transportun-
ternehmen Atchison, Topeka & Santa Fe Railway System (1880). Etablieren
konnte sich die Controllerfunktion aber erst ab 1929 nach den Jahren der weltwei-
ten Depression. In diese Zeit fallt auch die Griindung zahlreicher Organisationen
wie ,, The Controller’s Institute of America“ (1931). Dieser spater in ,Financial Exe-
cutive Institute“ umbenannten Institution gelang es in der Folgezeit einen weitge-

henden Konsens Uber das Aufgabenfeld des Controllers herbeizufihren.

In der Bundesrepublik Deutschland war man in den spaten flinfziger Jahren noch
skeptisch (iber die Funktion des Controllers.* Ende der sechziger Jahre findet
man Controller oftmals nur in Tochtergesellschaften amerikanische Konzerne.
Mitte der siebziger Jahre andert sich das Bild aber schlagartig. Rund 90 Prozent
deutscher GroBunternehmen verfligen Uber so genannte Controllerstellen, auch
wenn diese nicht immer so bezeichnet wurden.

Deutlich sichtbar wird diese Entwicklung auch an der Beobachtung des Stellen-
markts, z.B. in den Jahren von 1949 bis 1994.°

* Vgl. Goosens, F.: Der Controller — Chef des Unternehmens ohne Gesamtverantwortung, 1959
5 Vgl. Weber J., Schiffer U.: Einfithrung in das Controlling, 11. Aufl., Stuttgart: Schiffer-Poschl, 2006, S. 7
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Aber auch heute noch wird in zahlreichen mittelstandischen Unternehmen Con-
trolling eher Stiefmitterlich behandelt. Laut einer Umfrage eines der groBten An-
bieter betriebswirtschaftlicher Software flr kleine und mittelstandische Unterneh-
men in Deutschland setzen nur 52% professionelle Software fir Planung und
Steuerung im Unternehmen ein. Rund 25% kommen ganzlich ohne Controlling
aus.

Erschreckend ist wie hoch der Nachholbedarf beim Mittelstand in Bezug auf das
Thema Controlling ist. In groBen Unternehmen hat sich das Controlling als eige-
ner Unternehmensbereich etabliert. Im Mittelstand ist dies leider noch nicht der
Fall. Doch auch kleine Unternehmen sollten sich einen Uberblick tber ihre finan-
zielle Lage verschaffen, was nicht nur den Banken gefallt sondern auch dem Un-
ternehmen hilft profitabel zu wirtschaften.

Eine wesentliche Anderung im strategischen Controlling stellten nun die Auswir-
kungen von Basel Il dar. Die Anforderungen aus der neuen Eigenkapitalvorschrift
Basel Il fordert von Unternehmen eine entsprechende Bericksichtigung im beste-
henden Management- und Controlling-Instrumentarium.

Gefordert sind moderne Controlling-Instrumente die Transparenz schaffen und
sowohl die quantitative als auch die qualitativen Kriterien abbilden. Das Control-
ling muss in der Lage sein Informationen Uber die Zukunftssicherung des Unter-
nehmens bereitzustellen.

Fir ein Rating sind also strategische Controlling-Instrumente notwendig.®

% Vgl. Wehrman, S., Schoneis K.: Auswirkung von Basel II auf das strategische Controlling, Controlling,
Heft 2, 2004, S. 91 - 95
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2.1.2 Die Abgrenzung des Begriffes Controlling

Horvath definiert Controlling ,als funktionslibergreifendes Steuerungskonzept mit
der Aufgabe der ergebnisorientierten Koordination von Planung, Kontrolle und

Informationsversorgung®“.”

Eine weitere Abgrenzung ermdglicht die Darstellung nach Weber/Schaffer®:

Unter einem Controller versteht man einen Stelleninhaber, der flr
Manager ein bestimmtes Set an Aufgaben erbringt (z.B. Bereitstel-
lung von Kosteninformationen, Ubernahme der Ergebniskontrolle
und vieles andere mehr).

Controller

Controllership bezeichnet das gesamte Aufgabenbiindel, das Con-
trollern Gbertragen wird und / oder von diesen wahrgenommen

Controllership wird.

Controlling ist eine spezielle Flihrungs- oder Managementfunktion,
die von unterschiedlichen Aufgabentragern — darunter auch, aber

Controlling nicht nur von Controllern — vollzogen wird.

Abbildung 1: Begriffsabgrenzung Controlling

Schoeppner wiederum definiert Controlling als eine auf die Zukunft gerichtete
Denk- und Handlungsweise von Controllern und Managern, die mit den vier Dop-
pelfunktionen Planung/Beratung, Kontrolle/Analyse, Information/Berichterstattung
und Steuerung/Koordination beschrieben werden kann.®

Ziegenbein bezeichnet Controlling als die Bereitstellung von Methoden (Techni-
ken, Instrumente, Modelle, Denkmuster) und Information flr arbeitsteilig ablau-
fende Planungs- und Kontrollprozesse sowie die funktionsibergreifende Koordi-
nation (Abstimmung) dieser Prozesse.'°

7 Horvith, P./ Partner: Balanced Scorecard umsetzen, 2. Aufl., Stuttgart: Schiffer/Poeschl, 2000, S. 5

8 Weber, J., Schiiffer, U.: Einfiihrung in das Controlling, 11. Aufl., Stuttgart: Schiffer-Poeschl, 2006, S. 1

? Vgl. Schoeppner, D.: Modernes Unternehmenscontrolling (MUC) und Fortgeschrittene interne Revision
(FIR), Hochschule Mittweida (FH), Diskussionspapier, 1999, S. 8 - 9

10 Vgl. Ziegenbein, K.: Controlling, 7. Aufl., Ludwigshafen: Kiehl, 2002
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Eine eindeutige Definition im deutschen Sprachgebrauch liegt nicht vor. ,To cont-
roll“ oder ,Controlling“ stammt aus dem amerikanischen Sprachgebrauch und be-
deutet sinngeman Beherrschung, Lenkung und Steuerung eines Vorganges.
Diese Ubersetzung beschreibt die Tatigkeiten des Controllings also nicht exakt
genug. Somit kann ,controll“ nicht einfach mit Kontrolle Ubersetzt werden, da Kon-

trolle nur eine Teilfunktion des Controllings darstellt.

In der Literatur finden sich noch eine Vielzahl &hnlicher Definitionen und Be-
schreibungen. Betrachtet man die Funktionen und Aufgaben des Controllings wird
auch das Verstandnis daflr einfacher.

In der Praxis scheinen die Akzeptanz und die Erwartungen an das Controlling
hoch zu sein. Neben der zunehmenden Einrichtung von Controllerstellen und -
abteilungen spricht hierfir unter anderem die groBe Nachfrage an Hochschulab-
solventen mit Controlling-Kenntnissen.

Trotz der zunehmenden Verbreitung in der Praxis gibt es nach wie vor teilweise
deutlich voneinander abweichende Auffassungen Uber den Gegenstand und die
Abgrenzung des Controllings. Empirische Untersuchungen tUber die Aufgaben von
Controllern in der Praxis zeigen ein umfangreiches und eher verwirrendes Bild.
Schwerpunkte scheinen im Rechungswesen zu liegen.'" Die Diskrepanz zwischen
dem teilweise schon selbstverstéandlichen Umgang mit dem ,Wort“ Controlling in
der Praxis, der Unklarheit seiner Bedeutung und der Zurlckhaltung in der Be-
triebswirtschaftslehre erfordert eine intensive Auseinandersetzung mit diesem
Gebiet. Es scheint jedoch unerlasslich, dass sich in der Praxis und Wissenschaft
ein gemeinsames Grundverstandnis Uber seinen Gegenstand, seine wichtigsten
Funktionen und seine Abgrenzung gegentber den eingeflihrten Funktionsberei-

chen herausbildet.

i Vgl. Reichmann, T. , Kleinschnittger, U., Kemper, W.: Funktionsbestimmung, Miinchen: Vahlen, 1988,
S. 39
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2.1.3 Die Funktionen des Controlling

Nur aus der gleichzeitigen Erflllung und permanenten Rickkoppelung der Funkti-

onen:

e Planung
e Information
e Analyse/Kontrolle

e Steuerung

kann ein Controlling seine Aufgaben erflllen.

Planung

Eine Steuerung ist nur mdglich, wenn vorab Ziele festgelegt und definiert wurden.
Die Planung kann sich dabei auf die Bereiche Ziel-, Aufbau- und Prozessplanung
eines Unternehmens beziehen.' Diese Kursfestlegung in einem Unternehmen
kann durch so genannte ,Objectives” erfolgen. Damit diese Objectives fir die Pla-

nung und FUhrung anzuwenden sind, missen bestimmte Anforderungen wie

e es muss sich um operationale Ziele handeln
e Unternehmens- und Teilziele missen untereinander vereinbar sein
e Zielvorgaben missen realistisch sein

e partizipative Zielformulierung

erflllt sein.
Da aber auch eine Planung geplant werden muss ist notwendig von auB3en kom-

mende Faktoren wesentlich in den Planungsprozess mit ein zu beziehen.'®

12 Vgl. Horvith, P.: Controlling, 7. Aufl., Miinchen: Vahlen, 1998, S. 163
13 Vgl. Peemoller, V., Controlling: Grundlagen und Einsatzgebiete, 3. Aufl., Berlin: NWB 1997, S. 34 -36
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Information

Das Informationssystem bildet das Kernstlick eines Controlling-Systems. Es zeigt
die tatsachliche Entwicklung und die Abweichung zur Planung auf. Ein Informati-
onssystem beinhaltet somit die Erfassung, Aufbereitung und Bereitstellung von
Informationen.™

Diese Informationen sind:
e rechtzeitig
e problemadaquat und

¢ in der notwendigen Verdichtung

zur Verflgung zu stellen, um den Entscheidungstragern die notwendigen Inputs

fir die Zielerreichung zu liefern und auf eventuelle Abweichungen zu reagieren.

Analyse/Kontrolle

Die Kontrolltatigkeit umfasst folgende Bereiche:

e verfahrenorientierte Kontrollen (Kontrolle der Aktivitdten von Einheiten bei
der Planerstellung, Informationsentwicklung und Gegensteuerung)
e ergebnisorientierte Kontrollen (beinhalten den Vergleich von Plan und Ist in

einem vorgegebenen Zeitrahmen).'

Die Analyse beinhaltet folgende Schwerpunkte:
e Ursachenanalyse der Abweichung

e Lodsungen zur Vermeidung von Abweichungen

e Auswirkung und Beobachtung der MaBnahmen

14 Vgl. Peemdller, V., Controlling: Grundlagen und Einsatzgebiete, 3. Aufl., Berlin: NWB 1997, S. 37 -38
15 Vgl. Schroder, E.,: Modernes Unternehmenscontrolling, 8. Aufl. Ludwigshafen: Kiehl, 2003, S. 31
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Steuerung

Der Regelkreis der Controlling Aktivitaten wird Gber Planung, Information, Analyse
und Kontrolle mit der Steuerung als Antwort auf das Feedback geschlossen. Wah-
rend die vor gelagerten Funktionen die Aufgabe haben den Kurs festzulegen, ihre
Einhaltung zu signalisieren und Abweichungen aufzuzeigen, ist die Steuerung die

in die Zukunft gerichtete regulierende Funktion (Feed-Forward).'®

'® Vgl. Peeméller, V. H.: Controlling: Grundlagen und Einsatzgebiete, 3. Auflage., Berlin: NWB, 1997,
S. 38-39
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2.2 Erlauterung diverser Methoden, Verfahren und Instrumente

Es besteht grundsatzlich die Unterscheidung zwischen operativen und strategi-
schen Controlling. Wahrend sich operatives Controlling mit quantitativen GréBen
als Grundlage auf den Steuerungsprozess konzentriert, bezieht das strategische
Controlling die qualitativen Faktoren in den Planungsprozess mit ein.

Beide kdnnen nicht voneinander getrennt betrachtet werden, da sie in Wechsel-
wirkung zueinander stehen. Die operative Planung hangt sehr stark von der stra-
tegischen Planung ab, umgekehrt liefern operative Uberlegungen wichtige Impul-
se flr die strategische Ausrichtung.

Durch die weitere Verbreitung haben sich einige Instrumente und Verfahren in
den Unternehmen hervorgehoben. Jedoch ist eines stets gleich geblieben. Die
gewonnen Zahlen und Daten miassen zur Beurteilung ihrer Aussagefahigkeit ver-
glichen werden. Dieser Vergleich kann innerhalb einer Branche oder Markt erfol-

gen oder auch Ubergreifend auf andere Branchen und Méarkte sein.

Bei jeder Anwendung und Bewertung einer Methode oder Verfahren ist jedoch zu
berlcksichtigen fir welchen Interessent und fir welchen Zweck dies geschehen
soll. Desweiteren sind auch Bewertungs- und Vergleichsobjekte auf einander ab

zu stimmen, um eine objektive Aussage zu erhalten.

Es muissen also entsprechende Plane und Analysen erstellt werden. Zu diesen
gehéren zum Beispiel Budgetplane, Deckungsbeitragsrechnung, Soll-Ist Verglei-
che, Investitionsrechnungen, Kennzahlenanalyse oder die operative und strategi-
sche Planung."’

"7 Vgl. Simon, H., Gathen A.: Das grofe Handbuch der Strategie-Instrumente, Frankfurt: Campus, 2002
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2.2.1 Die strategischen Controlling Instrumente im Uberblick

2.2.1.1 Die Balanced Scorecard als Mittel zur Betrachtung aus vier Perspektiven

Der Begriff ,balanced” wird verwendet, weil das Unternehmen aus vier Blickwin-
keln betrachtet wird:

Finanzperspektive

Kennzahlen sollen zeigen, ob die eingeschlagen Strategien des Unternehmens
greifen und zu Verbesserungen fiihren.'® Alle Ziele kdnnen so in einem Sharehol-
der Value-Konzept einlaufen. Dabei wird nicht nur der Gewinn betrachtet sondern
auch der Wert des Unternehmens.'®

Kundenperspektive

Hier stellt sich die Frage wie der Kunde das Unternehmen sieht. Somit werden die
Kund- und Marktsegmente untersucht. Es wird dabei in quantifizierbaren und un-

quantifizierbaren GréBen unterschieden.?

quantifizierbar unquantifizierbar
Marktanteile besondere Eigenschaften (z.B. Produkt)
Kundentreue Kundenbeziehung
Kundenzufriedenheit Imagefaktoren (Unternehmen, Produkt)
Kundenrentabilitat

Abbildung 2: Kundenperspektive bei der BSC

Ziele werden genau ausgerichtet auf ein bestimmtes Produkt/Verkaufsgebiet.

18 Vgl. Horvith, P.: Controlling, 6. Aufl., Miinchen: Vahlen 1996, S. 559
19 Vgl. Probst, J.: Moderne Controlling Instrumente, Weka Media, 2000 S. 10
2Vgl. ebenda, S. 10 ff.
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Prozessperspektive

Es wird nach den internen Kernprozessen gesucht die am wichtigsten fir die Er-
reichung der Ziele sind und was daran intern getan werden muss.
Es wird unterschieden nach:

e Innovationsprozess

e Betriebsprozess

e Kundendienstprozess
Mit dieser perspektivischen Bertachtung werden einzelne Unternehmensbereiche
durchleuchtet und somit die Transparenz innerhalb des Unternehmens gestei-

gert.?!

Entwicklungsperspektive

Hier wird die Frage gestellt wo sich das Unternehmen verbessern kann und wo
maogliche Innovationen bestehen. Dabei wird die Einbindung der Mitarbeiter in
Unternehmensprozesse Uberprift und somit das tatséchliche Ergebnis der Orga-
nisationsprozesse.
Wichtige Punkte sind dabei:*

e Mitarbeiterzufriedenheit

e Mitarbeiterproduktivitat

e  Weiterbildung

Der wesentliche Vorteil einer Balanced Scorecard ist die Ableitung der Kennzah-
len aus den Kundenbediirfnissen und den Strategien zur Befriedigung dieser.?®
Das Instrumentarium dient also in erster Linie der Strategieumsetzung. Es werden
nicht nur Zielvorgaben festgelegt, sondern anhand von SteuergréBen auch deren

Umsetzung Uberpruft.

A Vgl. Probst, J.: Moderne Controlling Instrumente, Kissing: Weka Media, 2000, S. 12
*Vgl. ebenda S. 12 ff
3 Vgl. Horvith, P.: Controlling, 6. Aufl., Miinchen: Vahlen 1996, S. 562
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Kunden-
Perspektive

T

Entwicklungs-
Perspektive

Prozess-
<:| Perspektive

Abbildung 3: Perspektiven bei der BSC

2.2.1.2 Das Benchmarking eine Methode zum Vergleich mit dem Wettbewerb

Unter Benchmarking ist ein kontinuierlicher Prozess zu verstehen, bei dem Pro-

dukte und Dienstleistungen des eigenen Unternehmens mit dem starksten Mitbe-

werber verglichen werden. Dieser Prozess wird vor allem mit weltweit fiUhrenden

Unternehmen durchgefihr

Benchmarking ist also als kontinuierlicher Verbesserungsprozess zu sehen, dass

direkt in das Unternehmen implementiert wird. Das Management verflgt damit

Uber ein Instrument, mit dem Ziele und Aktivitaten an die veranderten Kundenbe-

dirfnisse angepasst werden kénnen.

Festlegung

Festlegung des Festlegung des relevanter Grofien Bestimmung von
Projekts Teams zur Leistungsbeur- Partnern
teilung
: Ermittlung von Analyse der
Leistungs- und Ursachen der Kommunikation

Analyse von

len

Kostenliicken

Kosten- u. der Ergebnisse
Leistungliicken

Definition von

Strategien zur

Liicken

Festlegung von
Plinen zur
Umsetzung

Realisierung der Kontrolle der
Umsetzungspliine Umsetzungspline

Abbildung 4: Umsetzung von Benchmarking

24 Vgl. Jahns, C.: Benchmarking, 1. Aufl., Sternenfels: Wissenschaft & Praxis, 2003, S. 2
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Das Benchmarking kann in drei Arten unterschieden werden:

Schattenbenchmarking

Mit dem direkten Konkurrenten (ohne das dieser das weiB3). Die Projizierung ist
auf Grund ahnlicher Technologien, Mitteln und Arbeitsprozessen einfach. Ein

Problem stellt die Informationsbeschaffung dar.

Funktionales Benchmarking

Mit Unternehmen die z.B. in einem bestimmten Prozess aber anderer Branche
weltweit fihrend ist. Der Zugang zur Information kann relativ einfach sein. Der
Transfer in eine andere Umgebung kann zu Schwierigkeiten flihren.

Internes Benchmarking

Ein Vergleich mit anderen Abteilungen oder Standorten. Der Vorteil liegt in der
einfachen Informationsbeschaffung, jedoch fehlt der Blick Gber den Tellerrand
hinaus. Innovationen sind selten mdglich. Ein mdgliches Problem kénnte ein Kon-
kurrenzkampf innerhalb der Einheit sein.?®

2.2.1.3 Die Portfolio-Analyse der Bezugsrahmen einer Betrachtung

Sie stellt einen ,Bezugsrahmen dar, der es erlaubt, alle Geschaftseinheiten und
auch Produktlinien zu betrachten und auf Ausgewogenheit der Zusammenstellung
hin zu untersuchen. Dabei erméglicht die Portfolio-Analyse verschiedene, zum
Teil divergente Geschaftseinheiten ihrer Situation angemessen zu analysieren
und strategisch zu planen.“?°

,oer Vorteil der Portfolio-Analyse besteht darin, dass ein relativ komplizierter
Sachverhalt auf zwei wesentliche Komponenten reduziert wird. Dadurch kénnen

komplexe Zusammenhénge einfach und verstandlich prasentiert werden.“?’

% Vgl. Jahns, C.: Benchmarking, 1. Aufl., Sternenfels: Wissenschaft & Praxis 2003 S. 8
2 Simon, H., Gathen A.: Das grofle Handbuch der Strategie — Instrumente, Frankfurt: Campus, 2002, S. 35
z Vollmuth, H., J.: Controllinginstrumente, 4. Aufl., Miinchen: Haufe 2006, S. 82
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Zum einem gibt es das von der Boston Consulting Group entwickelte, Marktan-
teils- und Marktwachstums-Portfolio (Vier-Felder-Matrix). Bei der Einteilung in vier

Felder ergeben sich die vier Portfolio Kategorien:

M h
a o
r c question marks stars
kt h
w
a
c
h n
st L poor dogs cash cows
u d
m r

i

g

niedrig hoch

Relativer Marktanteil

Abbildung 5: Vier-Felder-Portfolio-Analyse

Der relative Marktanteil errechnet sich aus dem eigenen Marktanteil bezogen auf
den Anteil des starksten Konkurrenten. Das Marktwachstum gibt die Hoéhe des
eigenen Wachstums vor, wenn das Unternehmen seinen Marktanteil behalten
will.

Im Feld question marks werden die Produkte eingetragen die sich einer Einflih-
rungs- und Wachstumsphase befinden. Produkte, die bereits erfolgreich aus ihrer
Wachstumsphase heraustreten werden bei den Stars eingetragen. Fallt diese
Wachstumsrate unter 10 Prozent wandern sie zu den cash cows (hoher Marktan-
teil aber geringes Wachstum, bringen hohen Cashflow).?®

Die Poor Dogs haben nur mehr einen geringen Marktanteil in einem stagnieren-
den oder kaum wachsenden Markt.

Die Vorteile dieser Methode liegen in einer guten Anschaulichkeit, einfacher
Messbarkeit und einem hohen Kommunikationswert. Dem gegentber stehen aber
eine geringe Berlcksichtigung der Konkurrenz, die willkirliche Abgrenzung der
Quadrate und eine nicht genigen konkretisierte zeitliche Entwicklung des Cash-

flows.

28 Vgl. Wohe, G., Doring, U.: Einfiihrung in die Allgemeine BWL, 18. Aufl., Miinchen: Vahlen, 1993, S.
148
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Zum anderen gibt es das Marktattraktivitats- und Wettbewerbsstarken-Portfolio
(Neun-Felder-Portfolio-Analyse).

M
. Selections-Strategie:
K offensiv
t
a m
t 1
,tr : Abschopfen Selektions-Strategie:
a e Entwicklung abwar-
k 1 ten
t
i g
? f Desinvestition Abschopfen Selektions-Strategie:
t i defensiv
i n
t g
niedrig mittel stark

Relative Wettbewerbsstirke

- | Zone der Kapitalbindung |

| Zone der selektiven Strategien |

| | | Zone der Kapitalfreisetzung |

Abbildung 6: Neun-Felder-Portfolio-Analyse

Marktattraktivitat und Wettbewerbsstarke setzen sich aus jeweils vier Kriterien
zusammen. Die Marktattraktivitat ist vom Unternehmen nur wenig beeinflussbar.
Einflisse des Staates und der allgemeinen wirtschaftlichen Situation werden mit
einbezogen.

Die relative Wettbewerbsstarke wiederum setzt sich aus der Relativitat der Marki-
position, Produktpotential, Forschungs- und Entwicklungspotential und Mitarbei-
terqualitat. Alle Kriterien stehen in Bezug zu den starksten Konkurrenten.?

Das einflieBen mehrerer Faktoren und deren unterschiedliche Gewichtung sind
ein wesentlicher Vorteil. Jedoch sind die subjektive Auswahl und deren Gewich-
tung nachteilig.

¥ Vgl. Simon, H., Gathen A.: Das groBe Handbuch der Strategie-Instrumente, Frankfurt: Campus, 2002,
S.35
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2.2.1.4 Die SWOT-Analyse zur Feststellung der Chancen und Risiken

In der SWOT-Analyse werden die Starken-Schwachen-Analyse und die Chancen-
Risiken-Analyse vereint. Sie stellt ein Instrument der Situationsanalyse und Stra-
tegiefindung dar. Grundlage bilden die Informationen aus beiden Analysen. Bei
der Gegenulberstellung in einer Matrix sollte betrachtet werden, dass sich Starken
und Schwachen gegenseitig bedingen kénnen.

Beispielsweise verfligen kleinere Unternehmen (ber eine héhere Flexibilitat als
GroBunternehmen, aber oft mit dem Nachteil schlechterer Mdglichkeiten der
Fremdkapitalbeschaffung. Dadurch lassen sich Schwachen oftmals nicht beseiti-

gen ohne vorhandene Stérken zu beseitigen.*

Ohne die Beachtung der Entwicklung mdéglicher Stéarken oder Schwéchen ist die
Findung einer Strategie schwierig. Durch die ausfiihrliche Beschaftigung mit Star-
ken, Schwéachen, Chancen und Risiken des Unternehmens wird die Basis fiir eine

Unternehmenssituation angepasste Ableitung von Strategien geschaffen.®’

Interne Analyse
SWOT - Analyse
Starken Schwéchen
Starken nutzen => Schwéchen abbauen
Chancen
Externe Chancen nutzen => Chancen nutzen
Analyse Risik Starken nutzen => Risi- | Schwé&chen abbauen
isiken

ken vorbeugen => Risiken vorbeugen

Abbildung 7: SWOT-Analyse

30 Vgl. Simon, H., Gathen A.: Das gro3e Handbuch der Strategie-Instrumente, Frankfurt: Campus, 2002,
S. 222
3! ebenda
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2.2.1.5 Die Produkt-Lebenszyklus-Analyse zur Ermittlung des Umsatzes

Die Analyse wird mit Hilfe der Lebenszyklus-Kurve dargestellt. Sie stellt den Um-
satz und Cashflow eines Produktes, von der Markteinflihrung bis zu dessen Aus-
scheiden, dar. Sie ist also nicht auf einen bestimmten Zeitpunkt festgelegt, son-
dern befasst sich mit der betragsmaBigen Veranderung in einer bestimmten Peri-
ode.* Es wird davon ausgegangen, dass alle Produkte den gleichen Entwick-

lungsweg durchlaufen der sich in die Phasen:

e Einfahrung (Investitionen, geringer Umsatz, negativer Deckungsbeitrag)
e Wachstum (Uberproportionaler Wachstum, Erreichen der Gewinnzone)
¢ Reife (Marktausdehnung aber Umsatzentwicklung nimmt ab)

e Sattigung (gesattigter Markt, ricklaufige Umsatzentwicklung)

e Degeneration (stark riicklaufiger Umsatz, kaum noch Bedarf)*

einteilen I&sst.

~S0bald die verantwortlichen Flhrungskrafte erkennen, dass der Rlickgang der
Umsatzerlose eines Produktes nicht mehr aufzuhalten ist, missen besondere An-
strengungen unternommen werden, um daflr ein neues oder alternatives Produkt
zu entwickeln. Jede weitere Investition in das alte Produkt ist dann eine sinnlose

Fehlinvestition.“3*

Umsatz

Einfithrung Wachstum Reife Sittigung Degeneration

RN

] > Zeit

Abbildung 8: Produkt-Lebenszyklus-Analyse

32 Vgl. Wohe, G., Doring, U.: Einfithrung in die Allgemeine, 18. Aufl., Miinchen: Vahlen, 1993, S. 851
» Vgl. Bruhn, M.: Marketing, 8. Aufl., Gabler: Wiesbaden, 2007, S. 65
34 Vollmuth, H., J.: Controllinginstrumente, 4. Aufl., Miinchen: Haufe 2006, S. 71



Produktions-Controlling
unter besonderer Berticksichtigung diverser Methoden, Verfahren und Instrumente

Wolfgang Schinerl - 20 -

2.2.1.6 Die Szenario-Analyse eine eigenstdndige Methode zur Frihaufkldrung

Die Szenario-Analyse ist eine eigenstandige Methode des strategischen Control-
lings zur Frihaufklarung. Das Szenario ist eine Beschreibung einer méglichen
zukUnftigen Situation in dem sich das Unternehmen befinden kann. Dabei kann je
Szenario eine eigene Schlussfolgerung und Entwicklungsmdglichkeit zu lassen.

Die Konsequenzen werden so genau wie mdglich analysiert.

Als graphische Darstellung wird ein Trichter gewéahlt der beim Zeitpunkt t beginnt.
Es gibt nur eine Entwicklungsmdglichkeit bei festgelegten Rahmenbedingungen.
Je weiter sich das Szenario in die Zukunft begibt, desto unsicherer werden die
Daten und immer mehr Variationen werden méglich.

Zur Vereinfachung werden bei dieser Methode oft nur Best-Case und Worst-
Case Szenarien erstellt. Genau in der Mitte der Trichterdarstellung liegt das so-

genannte Trendszenario.

Best - Case

Trend - Szenario

Worst - Case

»
»

t t1 tn Zeit (5-10 Jahre)

Abbildung 9: Graphische Darstellung Szenario-Analyse
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Der Ablauf lasst sich in vier Phasen Unterteilen:

Analyse
e Analyse der intern Ausgangssituation

e Festlegung des Bereiches
e Betrachtung von externen Einflussbereichen

e Ermittlung der Einflussfaktoren

Trendprojektion

e Formulierung der MessgréBen zur Beschreibung der Umwelt
e Ermittlung von Trends

e Beschreibung des jetzigen und zukinftigen Zustandes

Auswertung
e Uberpriifung der Konsistenz und Logik der Alternativen

e Bewertung der Szenarienentwicklung
e Schlussfolgerung der Konsequenz

e Ableitung von Chancen und Risiken und aufbauende Aktivitaten

Umsetzung
e Entwicklung einer Leitstrategie fur alle Handlungsbereiche

Die Vorteile dieser Methode liegen in der Férderung der Flexibilitat durch die Ver-
bindung von entwickelten Strategien. Durch den interdisziplinaren Hintergrund
wird der Horizont der Entscheidungsverantwortlichen vergréBert. Die Szenario-
Analyse ist vielseitig einsetzbar und verfeinert die Planungsmethodik.

Die Nachteile liegen im sehr groBen Aufwand zur Beschaffung der Input-Daten,
der hohen Komplexitdt und damit nur wenigen quantitativen Aussagen.
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2.2.1.7 Die GAP-Analyse zur Fritherkennung von Zielabweichungen

Die Methode gehért zu den klassischen Instrumenten zur Feststellung von Ziel-
abweichungen und als Friiherkennungsmethode durch die rechtzeitig geeignete
MaBnahmen getroffen werden kénnen.

Dabei werden derzeitige Entwicklungen mit den geplanten Entwicklungen abge-
glichen. Die Fortfiihrung der Ist-Werte ergibt eine wahrscheinliche Entwicklung
wenn keine MaBnahmen ergriffen werden. Diese Entwicklung wird mit den Plan-
vorgaben verglichen und auf Abweichungen hin untersucht. Die Differenz daraus

bezeichnet man als Liicke.

Die operative Llicke kennzeichnet die Abweichung zwischen dem Basisgeschaft
und dem potentiellen Basisgeschéft. Das potentielle Basisgeschaft lasst sich
durch kurzfristige RationalisierungsmaBnahmen und die dadurch folgende Um-
satzerhéhung erreichen.

Die strategische Licke kennzeichnet das erwartete Neugeschéaft und wird durch
die Entwicklungsgrenze des Unternehmens und dem potentiellen Basisgeschaft

begrenzt.

Umsatz

Entwicklungs-
grenze

strategische
Liicke

potentielles
Basisgeschaft

entwickeltes } Eszﬁ:lve
Basisgeschift

»
»

Zeit

Abbildung 10: Graphische Darstellung GAP-Analyse

Die Nachteile dieser Methode sind, dass keine Bewertung oder Handlungsemp-
fehlungen abgeleitet werden und die Umweltdynamik unberlcksichtigt bleibt.
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2.2.1.8 Das Target Costing als ganzheitliche Managementmethode

Das Target Costing (deutsch: Zielkostenrechnung) ist weniger ein unternehmens-
zentriertes Controlling, sonder viel mehr eine gesamtheitliche Managementme-
thode. Die Starken zeigen sich vor allem in der Weiterentwicklung, Differenzie-
rung und Diversifizierung komplexer Produkte und Systeme die in mittleren Los-
gréBen gefertigt werden. Weniger effektiv ist diese Methode bei der Neuentwick-
lung von Produkten oder bei der Massenfertigung einfacher Produkte. Beim Tar-
get Costing wird versucht eine Kundenorientierung hinsichtlich des Preises aber
auch der geforderten Produkteigenschaften und Funktionen zu verwirklichen.

Auf einem Markt mit hohem Wettbewerbsdruck kann es dazu kommen, dass der
ermittelte Preis zu Lasten der Gewinnspanne reduziert werden muss, um das

Produkt am Markt halten zu kénnen.

Es soll also nicht danach gefragt werden:
~Was kostet mich die Herstellung des Produktes?*

Sondern:
,Was darf die Herstellung des Produktes kosten?**

Die Markteinflisse werden also sowohl in der Planungs- und Entwicklungsphase
eines Produktes berlcksichtigt als auch in der Konstruktion und Produktion.
In der betriebswirtschaftlichen Literatur gibt es mehrere Anséatze zur Unterteilung

des Prozesses in mehrere Phasen.

35 Vgl. Horvith, , P.: Controlling, 6. Aufl., Miinchen: Vahlen 1996, S. 518
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Phase 1:
In dieser Phase werden

e gewilnschte Absatzmenge
e gewinschten Produktmerkmale (Eigenschaften die der Markt erwartet)
e am Markt realisierbarer Preis (Target Price)

e und die gewlinschte Gewinnspanne (Target Profit)

ermittelt. Die Gewinnspanne ist abhangig von der Wettbewerbssituation, der Un-
ternehmensstrategie, der Umsatzrendite und Konsumverhalten. Ist der Target

Profit einmal definiert, darf er nicht mehr reduziert werden.

Phase 2:
In dieser Phase werden die Produkteigenschaften wie

e Funktionen des Produktes und deren Gewichtung
e Definition von Komponenten zur Erflllung der Eigenschaften
e Kostenschatzung der Komponenten (Anteil der Komponente an den Drift-
ting Costs (erreichbare Plankosten))
e Analyse des prozentualen Anteiles der Komponente zur Erfillung der
Funktion
e Errechnung des Zielkostenanteiles der Komponente
e Errechnung des Zielkostenindex (Quotient aus Target Costs und Drifting
Costs)
*» <1 die Komponente ist zu teuer
= =1 das Optimum wurde erreicht (die Komponente kann zu
den Zielkosten hergestellt werden)
= > 1 die Komponente ist eigentlich zu billig; die Target Costs
Uberwiegen den Drifting Costs

e Erstellung eines Kulanz-Raumes, da der Zielkostenindex selten genau 1 ist
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Phase 3:

Fir Komponenten die auBerhalb des Kulanz-Raumes liegen sind MaBnahmen zu
ergreifen. Alle Komponenten die innerhalb des Raumes liegen haben ihre Zielkos-
ten erreicht. Die unterhalb des Raumes liegen sind zu teuer und es missen die
Kosten reduziert werden. Liegen sie oberhalb des Kulanz-Raumes sind sie ei-
gentlich zu billig. Hier sollte Uber eine Verbesserung im funktionalen Bereich
nachgedacht werden.
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2.2.2 Die operativen Controlling Instrumente im Uberblick

2.2.2.1 Die Budgetierung als Zielvorgabe fiir die Kostenstellenverantwortlichen

Beim Budgetierungsprozess kann wiederum in eine strategische (sdmtliche Plane
zur Existenzsicherung in der Zukunft — 1 bis 10 Jahre) und eine operative (men-
gen- und wertmaBige Zusammenfassung der Entwicklung innerhalb einer Pla-
nungsperiode) Budgetierung unterschieden werden.

Als wesentliche Aufgaben werden die Finanzplanung, Koordinations-, Leistungs-
und Kontrollfunktionen sowie die Verhaltenssteuerung tbernommen. Die Budge-
tierung wird angewendet um die Gemeinkosten eines Unternehmens zu kontrollie-
ren und zu beeinflussen somit wird die Kostenstellenverantwortung mit Zielen und
Planen kombiniert.>®

Besonderer Bedeutung kommen bei der Budgetierung dem klassischen Soll-Ist
Vergleich und der Abweichungsanalyse zu. Wichtig dabei ist auch die Betrach-
tung der Abweichung auf den Gesamterfolg. Ursachenfeststellung und Korrektur-
maBnahmen sind ebenfalls zu analysieren. Damit Budgets das Verhalten beein-
flussen und ihre Wirkung erzielen kénnen sind folgende Regeln einzuhalten:

e klar umrissene Verantwortlichkeit

e messbare Vorgaben

e beeinflussbar durch den Verantwortlichen

e Herausforderung und Erreichbarkeit

e Handlungsspielraum innerhalb der Vorgaben

e Verantwortliche am Budgetierungsprozess beteiligen®’

Die Gefahr bei der Budgetierung liegt in der Manipulationsméglichkeit. Budgets
werden oft sinnlos verschwendet, um in der nachsten Periode ein ahnlich hohes

Budget zu verhandeln.

36 Vgl. Horvith, , P.: Controlling, 6. Aufl., Miinchen: Vahlen 1996, S. 238
7 ebenda S. 238
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2.2.2.2 Die Vergleichsinstrumente ABC-Analyse und XYZ-Analyse

Bei der ABC-Analyse handelt es sich um einen Vergleich, ausgerichtet nach
Mengen und Werten. Sie eignet sich besonders zur Analyse von Vorgdngen um
ihre Wichtigkeit festzustellen.*® Die Produkte werden dabei in A-, B-, und C- Teile
eingeteilt und bewertet nach dem Wertanteil (Menge multipliziert mit Preis). Die
Produkte werden anschlieBend nach dem prozentualen Anteil am Gesamtwert
absteigend geordnet und kumuliert. Als letzter Schritt erfolgt die ABC-Einteilung

bei zwei bestimmten kumulierten Prozentanteilen.®®

Menge Peis [€] Gesamt in % kumuliert Einteilung |
Produkt 4 4.498 19,55 87.936 18,72% 18,72% A
Produkt 8 4.789 15,55 74.469 15,85% 34,57% A
Produkt 10 2.886 17,85 51.515 10,96% 45,53% A
Produkt 5 5.584 8,85 49.418 10,52% 56,05% B
Produkt 7 3.587 12,75 45.734 9,73% 65,78% B
Produkt 3 4.824 9,45 45.587 9,70% 75,49% B
Produkt 6 987 35,25 34.792 7,41% 82,89% B
Produkt 1 1.500 22,25 33.375 7,10% 89,99% C
Produkt 2 2.235 13,45 30.061 6,40% 96,39% C
Produkt 9 2.187 7,75 16.949 3,61% 100,00% C
469.836 100

Abbildung 11: ABC-Analyse

Die XYZ — Analyse besitzt einen ahnlichen Aufbau wie die ABC-Analyse, es wird

aber hier die Stetigkeit des Verbrauchs untersuch.

Vorhersagege-
Verbrauch Schwankung o
nauigkeit
X — Artikel konstant selten hoch
Y — Artikel trendm&Big saisonal mittel
Z - Artikel unregelmaBig entfallt niedrig

Abbildung 12: XYZ-Analyse

38 Vgl. Vollmuth, H., J.: Controllinginstrumente, 4. Aufl., Miinchen: Haufe 2006, S. 18
¥ Vgl. Piontek, J.: Controlling, 2. Aufl., Miinchen: Oldenburg 2003, S. 375
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2.2.2.3 Kennzahlensysteme als geordnete Gesamtheit von Kennzahlen

,Ein Kennzahlensystem ist eine geordnete Gesamtheit von Kennzahlen, die ein
einer Beziehung zueinander stehen und so als Gesamtheit Gber einen Sachver-
halt vollstandig informieren.“* Einzelne Kennzahlen hingegen bergen die Gefahr,
dass der einzelne Nutzer beliebige Kennzahlen und Interpretationen wahlt, die

seinen Zielen am besten entsprechen.

Es wird in eindimensionale (rein monetar orientierte Spitzenkennzahl), mehrdi-
mensionale (monetdre und nonmonetare Spitzenkennzahl) und Partialanséatzen
(eingeschrankte Leistungsbeurteilung eines Unternehmens) unterschieden. *
Eine weitere Unterteilung sind Ordnungs- und Rechensysteme. Bei ersteren wer-
den Kennzahlen bestimmten Sachverhalten zugeordnet. Im zweiten Fall werden
die Kennzahlen rechnerisch zerlegt und bilden damit einen hierarchischen Auf-

bau.*?

Eine der verbreitetesten und altesten Kennzahlensysteme ist der ROI-Baum nach
DuPont. Hier steht die Gesamtrentabilitat des Unternehmens im Vordergrund.
Diese lasst sich in Umsatzrentabilitat (zeigt die verschiedenen Kosteneinflussfak-
toren) und Kapitalumschlag (Aufschluss Uber Anlage- und Umlaufvermégen) auf-
spalten. Mit der rechnerischen Auflésung der obersten ZielgréBe kann der Gewinn

systematisch analysiert werden.*?

Der ROI (Return on Investment) driick also die Rentabilitdt des Gesamtkapitals
aus und wird gebildet aus:
ROI = Umsatzrentabilitdt x Kapitalumschlag

Im DuPont — System werden diese beiden Bestandteile weiter aufgespalten.

“0 Horvith, , P.: Controlling, 6. Aufl., Miinchen: Vahlen 1996, S. 546

4 Vgl. Schwarz, R.: Controlling —Systeme, 1. Aufl., Wiesbaden: Gabler, 2002, S. 265
42 Vgl. Horvith, , P.: Controlling, 6. Aufl., Miinchen: Vahlen 1996, S. 546

43 Vgl. Horvath, , P.: Controlling, 6. Aufl., Miinchen: Vahlen 1996, S. 548
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Dadurch ist es mdglich eine Analyse durchzuflihren wie sich die Veranderungen

der Haupteinflussfaktoren auf die ZielgroBe auswirken. AuBerdem wird die Koor-

dination der Unternehmensplanung durch Vorgabe von Plankennzahlen ermdg-

licht.**

Gewinn in
U4 des
Umsatzes

Multipliaktion

o

Kapita-
Urnschlag

Kapita-
gewinn

Addiion

Division

Umsatz

Umsatz

Addition

Division

Gesamt- Oder
kapital
Investiertes
Kapital

Sutraktion

L )

__ Working
Capital

Addition

L Anlage-

Adtion

Addtion

— VK
Additon

Addition

Subtraktion

Vermagen

Subtraktion

. Subirakion

Subtraktion
Addition

Addition

ion Addltion

Add

Addtion

Abbildung 13: ROI-Baum nach Du Pont

* Vgl. Wohe, G.: Einfiihrung in die allgemeine Betriebswirtschaftslehre, 22. Aufl., Miinchen: Vahlen 2005,

S.242f.
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Ahnlich dem DuPont-System ist ZVEI-System (vom Zentralverband der Elektro-
technischen Industrie e.V.), das jedoch Wachstums- und Strukturanalyse verwen-
det.
analyse werden Geschaftsvolumen, Personal und Erfolg beurteilt. Die Kennzahlen

Spitzenkennzahl hier ist die Eigenkapitalrentabilitat.*> Mit der Wachstums-

sind damit JahresabschlussgréBen orientiert. Durch diesen Zahlenvergleich sollen

Veranderungen im Unternehmen zur vorherigen Periode aufgedeckt werden.*®

Bei der Strukturanalyse, die zur Ergebnisbeurteilung herangezogen wird, steht
wie bei DuPont eine Kennzahl an der Spitze. Hier wird jedoch die Eigenkapital-
rendite verwendet. Diese wird aufgespalten um Ursache- und Wirkungszusam-
menhange zu ergrinden. Analyse- und Steuerungsfunktion bilden die Hauptfunk-

tionen des Systems.

Wachstumsanalyse

Wachstumsgrofen

Ergebnis Ergebnis Ergebnis

Strukturanalyse

Spitzenkennzahl

Eigenkapitalrentabilitat

Kennzahlengruppe

Rentabilitat

Liquiditat

Ergebnis

Vermdgen

Kapital

Finanzierung/

Investition

Beschifti-
gung

Aufwand Umsatz Kosten Produktivitat

Abbildung 14: ZVEI-Kennzahlensystem

4 Vgl. Gladen, W.: Kennzahlen- und Berichtssysteme, 2. Aufl., Wiesbaden: Gabler, 2003, S. 98
46 Vgl. Horvith, P.: Controlling, 7. Aufl., Miinchen: Vahlen, 1998
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Eigens fir den Controlling-Bereich entwickelt wurde das RL System von Reich-
mann und Lachnit. Das System ist in einen allgemeinen Teil (unternehmensiber-
greifend) uns in einen Sonderteil (unternehmensspezifische Besonderheiten) Un-
terteilt. Der besondere Vorteil diese Systems liegt darin, dass es nicht aus-
schlieBlich auf die Ergebniszielsetzung ausgereichtet ist sondern auch die Liquidi-

tatszielsetzung integriert.

2.2.2.4 Die Deckungsbeitragsrechnung als Mittel zur Erfolgsfeststellung

Bereits in den dreiBiger Jahren in den USA erkannte man, dass der Periodener-
folg nicht nur von den Verkaufsanstrengungen abhéangig ist sonder auch von der

Produktionsmenge. Grund ist der Fixkostenanteil der Lagerbestande.*’

Mit steigender Produktionsmenge féllt somit der Fixkostenanteil je Stlick. Der De-
ckungsbeitrag ist somit die Differenz aus Erlés und variablen Kosten. Es wird un-
terschieden zwischen Stlickdeckungsbeitrag (Differenz aus Stlickpreis und vari-
ablen Stlckkosten) und Erzeugnisdeckungsbeitrag (Differenz aus Gesamterlds
und gesamten variablen Kosten eines Erzeugnisses).

In erster Linie wird die Mehrstufige Deckungsbeitragsrechnung mit der Fixkosten-
deckungsrechnung nach Agthe angewendet.*®

Die Deckungsbeitragsrechnung eignet sich besonders gut daftr, um festzustellen
welchen Beitrag einzelne Produkte bzw. Produktgruppen zum Erfolg beitragen.
Sie gibt auch Auskunft Uber die Kostenstruktur eines Unternehmens und ermdg-

licht so dem Controlling Vorschlage fiir eine effektivere Produktion auszuarbeiten.

einfache Deckungsbeitragsrechnung ( auf Fixkostenbasis)

Hierbei werden die variablen Kosten einzelner Kostenstellen von den Umsatzerl6-
sen abgezogen und somit die Deckungsbeitrage jeder Kostenstelle ermittelt.

4 Vgl. Weber, J.: Einfiihrung in das Controlling, 11. Aufl., Stuttgart: Schaeffer-Poeschl, 2006, S. 209
48 Vgl. Czenskowsky, T., Schiinemann, G., Zerowomyslaw, N.: Grundziige des Controllings, 2. Aufl.,
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Damit das Betriebsergebnis gehalten werden kann werden die fixen Kosten vom

Deckungsbeitrag 1 abgezogen.

250.000 €/ 100%  60.000 €/100%  310.000 €/ 100%

100.000 €/ 40% 30.000 €/50% 130.000 €/ 42%

150.000 €/ 60% 30.000 €/50% 180.000 €/ 58%

120.000 €/39%
60.000 €/20%

Abbildung 15: einfache Deckungsbeitragsrechnung

Je héher der Deckungsgrad des Deckungsbeitrages zu den Umsatzerldsen ist,
umso ertragreicher ist die Kostenstelle.*°

mehrstufige Deckungsbeitragsrechnung (auf Vollkostenbasis)

Bei dieser Berechnung wird eine Unterscheidung der fixen Kosten vorgenommen.
Hierbei werden genau jene Kosten verstanden, die genau einem Produkt zuge-
ordnet werden kénnen. Fixe Kosten die einem Unternehmensbereich zugeordnet
werden kdénnen, werden als bereichsfixe Kosten bezeichnet. Allgemeine Kosten
kénnen weder einem Produkt noch einer Produktgruppe zugeordnet werden.

Damit kénnen unter anderem Fragen wie:

¢ welche Produkte unwirtschaftlich sind
e die absolute Preisgrenze
e Zukauf oder Produktion

e Erreichung der Gewinnschwelle

beantwortet werden.

Gernsbach: Deutscher Betriebswirte Verlag, 2004, S. 218
¥ Vgl. Vollmuth, H., J.: Controllinginstrumente, von A —Z , 7. Aufl., Miinchen: Haufe 2008, S. 75ff
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2.2.2.5 Die Break-Even-Analyse zur Trennung der Gewinn- und Verlustzone

Mit Hilfe dieser Analyse kann der Punkt (Break-Even-Point) aufgezeigt werden,
der die Gewinn- von der Verlustzone trennt. Die Voraussetzung daflr ist, dass wie
in der Deckungsbeitragsrechnung variable und fixe Kosten getrennt er fasst wer-
den. Fir die Ermittlung des Break-Even-Points kann ein mathematisches oder
graphisches Verfahren herangezogen werden. Wegen des leichteren Verstand-
nisses empfiehlt sich eher die Anwendung eines Diagrammes.*°

Fir die Erstellung dieses Diagrammes wird oft die kurzfristige Erfolgsrechnung
verwendet. Hier werden Umsatzerl6se, Deckungsbeitrag, fixe und variable Kosten

sowie der Gewinn ermittelt.

Beispiel:

fixe Kosten K =20.000 €
Gewinn/Stlck g =700 €

variable Kosten/Stiick ky =300 €

mathematische Losung:

K =G K - Kosten

Kr + Ky =G G - Gewinn

Kk (kv * x) =g*x KV - variablen Kosten
Ke =X (g —ky) x - Stick

X =Ke/ (g —kv)

x =20.000 €/ (700 € - 300 €)

x=50

graphische Losung:

Preis — Mengen Diagramm werden die Fixkosten, Umsatzerlése und die Gesamt-
kosten eingetragen. Der Schnittpunkt aus Umsatzerlésen und Gesamtkosten
ergibt den Break-Even-Point. Bei genau dieser Menge ist der Gewinn gleich

50 Vgl. Vollmuth, H., J.: Controllinginstrumente, 4. Aufl., Miinchen: Haufe 2006, S. 18
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Null. Ab einer héheren Menge erreicht das Unternehmen Gewinn, darunter Ver-

lust.

Erlose
Kosten

A Erlose
Break-Even- Point /
Gewinnzone
\ Gesamtkosten

Fixkosten
Verlustzone

»

Menge
Break-Even- Menge

Abbildung 16: graphische Lésung Break-Even-Point

2.2.2.6 Die Plankostenrechnung zur Kontrolle der Plan- und Ist-Kosten

Fir die Kontrolle der Plankosten wird eine Sollkotsenfunktion als KontrollmaR
aufgestellt. Die Kosten stehen dabei in Abhangigkeit zur Ausbringungsmenge.
Dieses Verfahren I&sst sich nur dann sicher anwenden, wenn die Umwelteinflisse
sehr gering sind und die Produktion einen hohen Standardisierungsgrad aufweist.

Es wird unterschieden in Grenzplankostenrechnung, bei der nur die variablen
Kosten auf das Produkt verrechnet werden und der flexiblen Plankostenrechnung

bei der sowohl fixe als auch variable Kosten verrechnet werden.
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Kosten
A
Plan - Kosten - |- - - - oo
Ist - Kosten —-p-------------------—--—-—-—- y
Preis- [Verbraucherabweichung
Sollkosten
Beschéftigungsabweichung
verrechnete
Plankosten

Kr

Beschéftigung

»
»

Ist - Beschéftigung Plan - Beschéftigung

Abbildung 17: flexible Plankostenrechnung

2.2.2.7 Die Abweichungsanalyse zur Abschétzung der Wirtschaftlichkeit

.Eine Analyse der Kostenabweichungen, also der Differenz zwischen Soll- und
Ist-Kosten, dient der Kontrolle der Wirtschaftlichkeit von Kostenstellen oder gan-
zen Betriebsbereichen. Erst eine Kontrolle erméglicht die sinnvolle Analyse des
Kostenverhaltens. Abweichungen weisen gegebenenfalls auf Planungsfehler hin

beziehungsweise fordern eine fundierte Abweichungsanalyse geradezu heraus.*"

Fir die Planung werden Erwartungswerte erstellt und durch Zuhilfenahme ver-
schiedener Instrumente die zuklnftige Entwicklung des Marktes relativ sicher be-
stimmt.

Damit kénnen Sollwerte fiir die Kostenarten flr die nachsten Planungsperioden
festgelegt werden. Diese Planwerte missen jedoch bei neuen Erkenntnissen im-
mer wieder angepasst werden. Im nachsten Schritt werden die Ist-Werte erfasst.

>! Unternehmerinfo.de, Abweichungsanalyse, 2009
http://www.unternehmerinfo.de/Lexikon/a/Lexikon_Abweichungsanalyse.htm,




Produktions-Controlling
unter besonderer Berticksichtigung diverser Methoden, Verfahren und Instrumente

Wolfgang Schinerl - 36 -

Dabei ist aber darauf zu achten, dass Soll- und Ist-Werte gleich aufbereitet sind,
um eine Vergleichbarkeit sicher zu stellen. Die Informationen aus diesen Verglei-
chen (Monats-, Jahresvergleich, ...) mussen fur den jeweiligen Empféanger aufbe-
reitet werden. Die Ursachensuche ist hierbei ein wesentlicher Faktor um notwen-
dige MaBnahmen einleiten zu kénnen, und um weitere Abweichungen zu verhin-

dern.

2.2.2.8 Das Investition-Controlling zur Planung und Steuerung von Investitionen

Das "Investitionscontrolling ist der Teil des betrieblichen Controllings, der die Pla-
nung und Kontrolle sowie die Steuerung und Informationsversorgung bei der
Durchfiihrung von Investitionen zum Inhalt hat. Investitionen als Zahlungsreihen,
die mit einer Auszahlung beginnen umfassen die Verwendung finanzieller Mittel
fir Zugange bei Sach- und Finanzanlagen, beim Umlaufvermdgen sowie immate-
riellen Vermdgensstellen.

Deshalb geht das Investitions-Controlling weiter als das Anlagen-Controlling, das
sich nur auf Sachanlagen bezieht. Investitions-Controlling geht auch weiter als

Projekt-Controlling, welches sich nur auf Einzelprojekte bezieht.“*

Die Aufgaben des Investitions-Controllings liegen:

e in der Verbesserung der Planung
e der Anregung flr AnpassungsmaBnahmen
e Koordination der Kapazitatsplanung (personell und maschinell)

e Ausrichtung der Unterziele auf das Unternehmensziel

Der Investitionsprozess wird unterteilt in:

32 Investitionscontrolling, Wirtschaftslexikon24.net, 2009
http://www.wirtschaftslexikon24.net/d/investitionscontrolling/investitionscontrolling.htm
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Investitionsentscheidung

e Mdglichkeiten finden

¢ Analyse von Entscheidungssituationen

e Entwicklung von Bewertungsmodellen

e Festlegung der Bewertungskriterien

e Datenerhebung der Alternative und deren Auswertung
e Handlungsempfehlungen

¢ Investitionsentscheidung

Realisation

e Genehmigungsverfahren erteilen, Vertrage erstellen
e Daten Uber den Markt erheben
¢ Nachbesserung durch neue Daten und Spezifizierung des Projektes

e regelmaBige Nutzenanalyse der Investition bei Zahlungen

Investitionssteuerung

e je langer der Realisierungszeitraum ist, desto wichtiger ist die Investitions-

teuerung

e durch ein konsequentes Zeitmanagement kann die Investition attraktiver

werden

e durch eine Uberschreitung der vorgesehen Realisierungszeit, erhéht sich
die Auszahlungsmenge des Projektes

Kontrolle

¢ |nvestition realisiert
e Abweichungsanalyse von Soll- und Istwerten

e Beginn bereits wahrend der Realisierungsphase
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Zwischen der Entscheidung und der Realisierung kann unter anderem viel Zeit
vergehen. Die Realitdt kann von den Erwartungen abweichen oder die Daten-
grundlage war anders. Die Investition kann durch verringerte Zahlungen profitab-

ler sein aber auch durch schlechtere Auslastung unprofitabel sein.
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3 Das Produktions-Controlling

3.1 Die Grundlagen des Produktions-Controlling

3.1.1 Die Definition der Grundbegriffe in der Produktion

Die Definition des Begriffes Produktions-Controlling 1&sst sich aufteilen in die Wor-
ter Produktion und Controlling. Fir beide finden wir in der Literatur zahlreiche De-
finitionen. Der Begriff Controlling wurde bereits in Kapitel 2.1.2 ,Die Abgrenzung

des Begriffes Controlling“ beschrieben.
Produktion

Fur den Begriff Produktion gibt es verschiedene Abgrenzungen.®® Produktion im
weitesten Sinne versteht jede Kombination von Produktionsfaktoren. Nach dieser
Definition sind alle Tatigkeiten in einem Unternehmen Produktion.>*

Fir diese Arbeit wird jedoch der Begriff in Anlehnung an Corsten gesehen, der
unter Produktion die Erstellung von Gitern (Output, betriebliche Leistung) durch
die Kombination von Gutern (Input, Produktionsfaktoren) versteht, wobei sich die-
ser Kombinationsprozess zwischen den Funktionsbereichen Beschaffung und
Absatz befindet.*

Produktionswirtschaft

Nach SchneeweiB versteht man unter Produktionswirtschaft die Planung, Steue-
rung, Kontrolle und Analyse aller Aktivitaten, die mit der Erstellung von materiellen

53 Vgl. Corsten, H.: Produktionswirtschaft, 6. Aufl., Miinchen: Oldenburg, 1996, S. 1

54 Vgl. Wohe, G.: Einfiihrung in die allgemeine Betriebswirtschaftslehre, 22. Aufl.; Miinchen: Vahlen, 2005,
S. 313

53 Vgl. Corsten, H.: Handbauch des Produktionsmanagement, Wiesbaden: Gabler, 1994, S. 7
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Gitern direkt zusammenhangen.®®
Dabei sollen die sozialen, 6kologischen und ékonomischen Produktionsziele be-
achtet werden. Die Produktionswirtschaft ist also die soziokonomische Kompo-

nente der Produktion.

Produktions-Controlling

Die Rationalisierungssicherung ist die wesentliche Aufgabe eines Produktions-
Controllings. Es dient zur Abbildung und Gestaltung des Leistungserstellungspro-
zesses und ist fiir die Uberwachung der Wirtschaftlichkeit verantwortlich.

,Unter Produktions-Controlling ist damit der Aufgabenbereich zu verstehen, der
die zielorientierte Koordination produktionswirtschaftlicher Entscheidungen durch
die Umsetzung von Koordinationskonzepten und die Sicherstellung der Informati-
onsversorgung bezweckt.*’

Um der Herausforderung nach kurzen Lieferzeiten in einwandfreier Qualitat zu
besten Preisbedingungen bei gleichzeitiger Erhéhung der Flexibilitat gerecht zu
werden, ist es notwendig, dass alle Unternehmensprozesse anschaulich abgebil-
det werden und jeder einzelne am Leistungsprozess im Produktionsbereich betei-
ligte Mitarbeiter seine individuellen Méglichkeiten zur Steigerung des Unterneh-

menswertes kennt.

Dem Produktionsmanagement obliegt dabei die Gestaltung und Steuerung der
Leistungserstellung und -sicherung im Unternehmen. Die Managementaufgaben
kénnen nach ihrer Starke und Dauer von Erfolgswirkungen (strategische, takti-
sche und operative Planung) und nach inhaltlichen Elementen der Produktion

(z.B. Prozessgestaltung und -steuerung) unterschieden werden.>®

3 Vgl. Schneeweil3, C.: Einfiihrung in die Produktionswirtschaft, 7. Aufl.; Berlin, Heidelberg, New York:
Springer-Verlag, 1999, S. 8

57 Corsten, H., Friedl, B.: Einfiihrung in das Produktionscontrolling, Miinchen Vahlen, 2001, S. 27

58 Vgl. Urbatsch, R.-C., Grocke, D.: Theoretische Grundlagen des Controllings, Mittweida (FH), Fachbe-
reich Wirtschaftwissenschaften, 2007, S. 17
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In der Praxis zahlen Kennzahlen zu den am weitesten verbreiteten Standard-
Instrumenten des Produktions-Controlling. ,Die Atome des Controllings sind
Kennzahlen. Daraus werden Controlling-Instrumente, namlich Kennzahlen ge-
baut. [...].

,Ohne Kennzahlen gibt es kein Controlling! Gleichglltig ob man Budgets Uber-
wacht, Projekte steuert [...], letztlich geht es immer um Kennzahlen.“*°

Engroff hingegen meint, dass das ermitteln betrieblicher Kennzahlen der erste
Schritt ist. Kennzahlen auszuwerten ist der schwierigste Schritt. Praktische Kon-

t.°° Dem gegeniiber bt Probst bei-

sequenzen zu ziehen ist der wichtigste Schrit
spielsweise dahin Kritik, dass es zwar eine Menge an Kennzahlen gibt aber die,

die man unbedingt benétigt sind nicht dabei.®’

Ein Schwerpunkt dieses Abschnittes wird sich daher mit Kennzahlen beschéfti-
gen. Es werden die wichtigsten Merkmale und Arten einer Kennzahl definiert und
die mégliche Anwendung im Unternehmen dargestellt.

Am Ende steht eine Darstellung Gber die Grenzen der Kennzahlenanwendung
beziehungsweise sollen mdgliche Fehler beim Umgang mit Kennzahlen gezeigt

werden.

>’ Kiitz, M.: Kennzahlen in der IT — Werkzeuge fiir Controlling und Management, Dpunkt.verlag, 1. Aufl.,
2003

% vgl. Engroff, B.: Praktischer Einsatz von Kennzahlen und Kennzahlensysteme in der Produktion: Erfah-
rungsbericht der AWF-Arbeitsgemeinschaft ,, Kennzahlen und Kennzahlensysteme zur Unternehmensfiih-
rung und -steuerung*, 2. Aufl., Eschborn 2005, S. 9

o1 Vgl. Probst, J.: Moderne Controlling Instrumente, Kissing: Weka Media, 2000
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3.1.2 Die Aufgaben des Produktions-Controlling

Wie auch in anderen Bereichs-Controllings ist die Informationsversorgung im
Teilbereich Produktions-Controlling von besonderer Bedeutung. Die Aufbereitung
der Information ist dabei an den User anzupassen. Geeignet daflr sind unter an-
deren Kennzahlensysteme, Kosten und Leistungsberichte sowie Rechnungssys-
teme. Da es aber auch einen unregelmaBigen Informationsbedarf gibt, ist es wich-
tig diesen standig zu hinterfragen und Methoden zur Deckung dieses Bedarfes zu

entwickeln.®?

Die Primare Aufgabe des Produktions-Controlling nach Reichmann, ist es die
Wirtschaftlichkeit der Produktion sicherzustellen, um so die Einhaltung und Ver-
besserung des Erfolges des Gesamtunternehmens zu unterstiitzen.®®

Planung und Kontrolle sind ebenso wie die Erstellung von Abweichungsanalysen
weitere Schwerpunktaufgaben des Produktionscontrollings. Bei der Planung wird
unterschieden zwischen strategischer, taktischer und operativer Planung.

Die strategische Ausrichtung beinhaltet die Einsetzung zuklnftiger Technologien
und bedient sich der Instrumente der Portfolios, Szenario, Netzplantechnik und
Simulationsmodelle.

Bei der taktischen Planung werden Investitionsentscheidungen und Planung der
Fertigungsstruktur hinterfragt. Die Investitionsrechnung gilt dabei als wichtigstes
Instrument der taktischen Planung. Die operative Planung beinhaltet die Budgetie-
rung und eine detaillierte periodische Sachzielplanung.

Das Produktions-Controlling an sich lasst sich in die Aufgaben der Systemgestal-
tung und Prozessunterstiitzung einteilen.®* Die Systemgestaltung bezieht sich
dabei auf in Zukunft regelmaBig zu treffende Entscheidungen und die Prozessun-
terstitzung auf aktuell zu treffende Entscheidungen.

62 Vgl. Corsten, H., Friedl, B.: Einfiihrung in das Produktionscontrolling, Miinchen: Vahlen, 2001, S. 37-41

63 Vgl. Reichman, T.: Controlling mit Kennzahlen und Management-Tools, 7. Aufl., Miinchen: Vahlen,
2006, S. 359

64 Vgl. Corsten, H., Friedl, B.: Einfithrung in das Produktionscontrolling, Miinchen: Vahlen, 2001, S. 37
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Im Hinblick auf den Informations- und Materialfluss ist das Produktionscontrolling

auch bereichslbergreifend zu betrachten.

Horvath wiederum beschreibt die Aufgaben als systembildende und systemkop-
pelnde Koordination. Daraus ergibt sich folgende Matrix:

Aufgaben des Produktionscontrolling

Systembildende
Koordination

Systemkoppelnde
Koordination

Planungs-Steuerungs-Kontroll
System der Produktion

Aufbau eines Produktions-, Planungs-
und Kontrollsystems unter Berlicksich-

Nutzung des Planungs und
Kontroll Systems zur

tigung der
e Aufstellung von Teil-

e  funktionalen Aspekte (Sub- planen

system des Produktionsbe- e Abstimmung der Teil-
reiches) plane
e instrumentellen Aspekte e Durchsetzung der

e  organisatorischen Aspekte Teilpléne
e Kontrolle der Teilplane
im Produktionsbe-

reich

Informationsversorgungssystemens | Aufbau eines Produktions — Informati- Nutzung des

der Produktion onsversorgungssystems zur Informationsversorgungssytsems
zur bedarfsgerechten
e Informationsbeschaffung
e Informationsaufbereitung e  Beschaffung relevan-
e Informationsiibermittlung ter Informationen

e Weiterleitung der rele-

vanten Informationen

Aufbereitung der relevanten
Informationen in der Form von

Produktionsberichten

Abbildung 18: Aufgaben des Produktions-Controlling
Quelle: Horvath, P., Produktionscontrolling, S. 1485

In jedem Fall ist die Informationsversorgung so zu gestalten dass die geforderten
Informationen zur richtigen Zeit, am richtigen Ort zur Verfligung stehen und ein

erforderlicher Genauigkeits- sowie Verdichtungsgrad gewéhrleiste ist.®°

65 Vgl. Horvith, P.: Produktionscontrolling, in : Kern, W.: Handworterbuch Produktionswirtschaft, 2. Aufl.,
Stuttgart: Schaeffer-Poeschl, 1996, S. 1484 f£.
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3.1.3 Verschieden Instrumente im Produktions-Controlling

Im Zuge einer systembildenden Koordination sind aus Produktions-Controlling
dem Produktionsmanagement betriebswirtschaftliche Werkzeuge zu Verfigung zu
stellen. Diese beinhalten Methoden und Modelle, die wiederum die Planung,
Steuerung und Kontrolle sowie die Informationsversorgung im Bereich der Pro-
duktion unterstiitzen.®

Instrumente der Produktionsplanung und —steuerung sind zum Beispiel:®’

Instrumente der strategischen Planung und Steuerung:

e Portfolioanalyse

¢ Netzplantechnik

e Simulationsmodelle

e lineare Optimierungsmodelle
e Wertanalyse

e Layoutplaungsmodelle

¢ Instandhaltungsmodelle

e Szenarioanalysen

¢ |Investitionsrechnung

66 Vgl. Horvith, P.: Produktionscontrolling, in : Kern, W.: Handworterbuch Produktionswirtschaft, 2. Aufl.,
Stuttgart: Schaeffer-Poeschl, 1996, S. 1487
%7 ebenda, S 1488
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Instrumente der operativen Planung und Steuerung:

e dynamische Optimierungsmodelle
e Lagerhaltungsmodelle

e Simulationsmodelle

e lineare Optimierungsmodelle

¢ Netzplantechnik

e Ablaufplanungsmodelle

Reichmann flhrt aus, dass das Hauptaufgabengebiet des Produktions-Controlling
die Uberwachung der Produktionskosten ist. Er nennt als Instrumente ausschlieB-
lich die bereitschaftsgradorientierte Kostenanalyse, die kostenstellenbezogene
Soll-Ist-Analyse, die Nutz- und Leerkostenanalyse sowie die Betriebsunterbre-
chungsanalyse.®®

Auch Horvath nennt die letzten drei angeflihrten Werkzeuge. Er ordnet sie jedoch
dem Produktions-Kontroll-System unter. Fir ihn ist dieser Bereich fur die wirt-
schaftlichkeits Beurteilung der Produktion verantwortlich.®® Fiir Horvath steht das
Informationsversorgungssystem im Zentrum des Produktions-Controlling. Nur so
kénnen die Instrumente der Produktionsplanung, -steuerung und -kontrolle ange-
wendet werden. Flr diesen Zweck ist ein Produktionsberichtswesen zu installie-

ren.’®

Diese Informationen sind sehr breit gefachert. Diese lassen sie nach Hoitsch wie-

derum in strategische und operative Informationssysteme einteilen:”’

o8 Vgl. Reichmann, T.: Controlling mit Kennzahlen und Management-Tools, 7. Aufl., Miichen: Vahlen,
2006, S. 362

69 Vgl. Horvith, P.: Produktionscontrolling, in : Kern, W.: Handworterbuch Produktionswirtschaft, 2. Aufl.,
Stuttgart: Schaeffer-Poeschl, 1996, S. 1487 f.

" ebenda

"''Vgl. Hoitsch, H. J.: Ziele und Aufgaben des Produktionscontrolling, in Corsten, H.: Handbuch des Pro-
duktionsmanagement, Wiesbaden: Gabler, 1994, S. 420-440
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Informationssysteme der strateqgischen Produktionsplanung, -steuerung, und -

kontrolle:

e Umweltanalyse und Umweltprognosesysteme
e Frihwarnsysteme

e Kostensenkungspotentialanalyse

¢ Investitionsrechensysteme

e Nutzwertanalysesysteme

¢ Risikoanalysesysteme

e Datenbanksysteme

Informationssysteme flir die operative Produktionsplanung, -steuerung, und -

kontrolle

e Kkurzfristig orientierte Prognosesysteme
e Kosten- und Erlésrechnungssysteme

e Betriebsdatenbanksysteme

e (Grunddatenbanksysteme

e Auftragsdatenbanksysteme

e Kennzahlensysteme

Die Betriebsdatenerfassung zahlt mittlerweile einer der wichtigsten Instrumente.
Sie erfasst die Informationen aus der Auftragsbearbeitung, den Betriebsmitteln
und dem Personalwesen. Diese werden dann je Verwendungszweck und Adres-

saten aufbereitet.”?

& Vgl. Horvith, P.: Produktionscontrolling, in : Kern, W.: Handworterbuch Produktionswirtschaft, 2. Aufl.,
Stuttgart: Schaeffer-Poeschl, 1996, S. 1487 f.
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3.2 Die Anwendung von Kennzahlen im Unternehmen

3.2.1 Die verschiedenen Arten von Kennzahlen

Wie soft gibt auch hier in der Literatur keine eindeutige Definition des Begriffes
Kennzahl. Man findet unteranderem neben dem Begriff Kennzahl auch noch Kont-
rollzahl, Kennziffer, Messzahl, Schliisselzahl und Standardzahl.”® Wichtige Ele-

mente der Kennzahlen sind also:

e Informationscharakter

Dieses besteht darin, dass Kennzahlen Urteile Uber einen Sachverhalt so-
wie Zusammenhange ermdglichen sollen. Alle Ablaufe im Unternehmen

werden durch Informationen ausgelést und gesteuert.

o Quantifizierbarkeit

Das bedeutet Sachverhalte und Zusammenhénge auf einem metrischen

Skalenniveau zu messen und dadurch exakte Aussagen zu erhalten.

e Form der Information

Die Form muss so gestaltet sein, damit komplexe Strukturen auf relativ ein-
fache Weise dargestellt werden kénnen, um so einen schnellen und um-
fassenden Uberblick zu bekommen.”

7 Vgl. Meyer, C.: Betriebswirtschaftliche Kennzahlen und Kennzahlensysteme, 3. Aufl., Stuttgart: Wissen-
schaft&Praxis, 2006, S. 15

7 Vgl. Reichmann, T.: Controlling mit Kennzahlen und Management-Tools, 7. Aufl., Miichen: Vahlen,
2006, S. 19
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Mit Hilfe von Kennzahlen lassen sich Unternehmensziele so darstellen, dass sie
fir jeden Mitarbeiter fassbar sind und er an der direkten Umsetzung und Errei-

chung dieser Ziele mitwirken kann.”

Die Einteilung von Kennzahlen wird in der Literatur nach verschiedenen Ge-
sichtspunkten gesehen. Eine der haufigsten ist die nach ihrer statistischen
Form.”® Kennzahlen lassen sich zum einen in absolute Zahlen, mit einer weiteren
Unterteilung in Einzelzahlen, Summen, Differenzen und Mittelwerte unterschei-
den. Zum anderen werden sie ausgedrickt durch Verhaltniszahlen, die sich wie-

derum in Gliederungszahlen, Beziehungszahlen und Indexzahlen aufteilen lassen.

GeiB nimmt zur Klassifizierung der Kennzahlen die inhaltliche Dimension und un-
terscheidet dabei zwischen monetare und nicht-monetére GréBen.”” Danach wird
MengengrdBen als Bestand und Bewegung, nach ZeitgréBen als Termine und
Fristen und nach WertgréBen unterschieden.

Wird in erster Linie die Produktion betrachtet, kénnen Kennzahlen fir diesen
Funktionsbereich in Abhangigkeit der Stellung im Produktionsprozess unterschie-
den werden. Nach dieser Uberlegung gibt es Kennzahlen fiir den Input, Output

sowie das Verhaltnis zwischen Input und Output.”

™ Vgl. Engroff, B.: Praktischer Einsatz von Kennzahlen und Kennzahlensysteme in der Produktion: Erfah-
rungsbericht der AWF-Arbeitsgemeinschaft ,, Kennzahlen und Kennzahlensysteme zur Unternehmensfiih-
rung und —steuerung®, 2. Aufl., Eschborn 2005, S. 35

70 Vgl. Meyer, C.: Betriebswirtschaftliche Kennzahlen und Kennzahlensysteme, 3. Aufl., Stuttgart: Wissen-
schaft&Praxis, 2006, S.20

7' Vgl. GeiB, W.: Betriebswirtschaftliche Kennzahlen — theoretische Grundlagen einer problemorientierten
Kennzahlenanwendung — Band 1, Frankfurt am Main

™ Vgl. TroBmann, E.: Kennzahlen als Instrument des Produktionscontrolling, in Corsten, H. (Hg.) Handbuch
Produktionsmanagement, Wiesbaden: Gabler, 1994, S 518-536
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3.2.2 Die Funktionen der Kennzahlen

Betrachtet man Kennzahlen naher kénnen folgende Funktionen festgestellt wer-

den:

Vorgabefunktion

In diesem Fall liegt die Hauptfunktion in der Vorgabe von Planzahlen.
Kennzahlen werden dabei flr die Vorgabe kritischer Werte bestimmter

Teilbereiche verwendet (Plankennzahlen).

Kontrollfunktion

Mit Hilfe des Plan-Ist Vergleiches werden dies Planzahlen kontrolliert. Den
Vorgabewerten wird dabei eine sehr groBe Aufmerksamkeit geschenkt, um
Frihzeitig Abweichungen zwischen Soll und Ist zu erkennen.

Operationalisierungsfunktion

In dieser Funktion liegt die Aufgabe der Kennzahl in der Transparentmac-
hung der inner- und auBerbetrieblichen Vorgange. Somit soll das Unter-
nehmen mit seinen einzelnen Teilbereichen handhabbar und vor allem

steuerbar sein.”®

Steuerungsfunktion

Komplexe Steuerungsprozesse kénnen durch die Verwendung von Kenn-

zahlen vereinfacht werden.

Die Betrachtung einer Isolierten Kennzahl hat fir den Betrachter nur wenig bis

keinen Nutzen. Nur durch den Vergleich kann ein Nutzen hergestellt werden.

7 Vgl. Siegwart, H.: Kennzahlen fiir die Unternehmensfiihrung, 6. Aufl., Bern, Stuttgart, Wien, 2002, S. 24
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Folgende Vergleiche sind denkbar beziehungsweise haben sich in der Praxis be-

wahrt:

e zwischenzeitlicher Vergleich
hier liegen die Vergleichswerte in der Vergangenheit

e zwischenbetrieblicher Vergleich
dabei stammen die Vergleichswerte aus einem anderen Betrieb

e Soll-Ist Vergleich
der Vergleichswert stellt einen gewinschten Zustand dar
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3.2.3 Welche Anforderungen an Kennzahlen gibt es?

An Kennzahlen werden die verschiedensten Anforderungen gestellt. Zu den wich-
tigsten zahlen:

o Aktualitit
Die Kennzahlen missen zu jeder Zeit einen Konkreten Vorgang beschrei-
ben. Bei sogenannten Ad hoc Analysen missen sie so ermittelt werden,

dass sie zeitnah verfiigbar sind.®

o Vergleichbarkeit

Wie schon oben erwéahnt erhalt eine Kennzahl erst dann eine Bedeutung,
wenn eine Vergleichbarkeit vorliegt (siehe Seite 54).

o Aussagefdhigkeit

Sachverhalte missen konkret und verstandlich beschrieben werden. Die
Datenbasis muss also reprasentativ sein und sich fur die L6sung der Auf-
gabe eignen.

o Verstidndlichkeit

Damit sich Kennzahlen problemlos analysieren lassen, sind sie Ubersicht-

lich und verstandlich zu gestalten. Sie sind so zu gestalten, dass sie je
nach Aufgabenstellung und Funktion in der entsprechenden Unterneh-

mensebene nutzenbringend sind.®!

e Messbarkeit
Eine Kennzahl muss mit einfachen Mitteln messbar sein und die Kosten-
Nutzen-Relation ist im Auge zu behalten. Die Berechnung des Nutzens von

80 Vgl. Siegwart, H.: Kennzahlen fiir die Unternehmensfiihrung, 6. Aufl., Bern, Stuttgart, Wien, 2002, S. 24
81
ebenda
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Kennzahlen sind in Praxis nicht immer mdglich. Die Kosten hingegen sind

mit Hilfe der Kostenrechnung relativ einfach festzustellen.®

e  Ermittlungsgenauigkeit

Siegwart formuliert in seinen Ausfiihrungen: ,Schéne Kennzahlen niitzen
nichts, solange sie falsch berechnet werden oder es an der Kontinuitat der
Ermittlung fehlt.“®® Die Ermittlung und Auswertung der Kennzahlen soll da-
her von den Unternehmensbereichen selber erfolgen, da sie meist den
bessern Einblick besitzen. Einer Umfrage nach wird der Aussageféahigkeit
und Vergleichbarkeit die groBte Bedeutung zugeschrieben.

Die Studie zeigte jedoch deutlich die Probleme auf. Denn nicht eine einzige
Anforderung der Produktion an die Kennzahlen konnte erfilllt werden.®*

%2 Vgl. Meyer, C.: Betriebswirtschaftliche Kennzahlen und Kennzahlensysteme, 3. Aufl., Stuttgart: Wissen-
schaft&Praxis, 2006, S.46

8 Vgl. Siegwart, H.: Kennzahlen fiir die Unternehmensfiihrung, 6. Aufl., Bern, Stuttgart, Wien, 2002, S. 23

% Vgl. Syska, A., Bohnisch, J.: Produktionscontrolling mit Kennzahlen, in VDI-Z integrierte Produktion /
Hrsg.: Verein Deutscher Ingenieure 148/2006, Nr.1/2 — Januar/Februar, S. 26-28
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3.2.4 Das Problem der Auswahl und mégliche Fehler in der Anwendung

Kennzahlen die fir alle Unternehmen relevant sind und eine allgemeine Gultigkeit
aufweisen gibt es nicht. Bei der Suche nach der richtigen Kennzahl fir ein be-
stimmtes Unternehmen sind daher die spezifischen Gegebenheiten sowie die

.8 Nach Hahn sind ver-

Produktions- und Absatzbedingungen zu berlcksichtig
schiedene Einzelvorgdnge Mengen- sowie ZeitgréBen aufzuspilren die sich auf
den Gewinn des Unternehmens auswirken und auf welche ein entscheidender
Einfluss genommen werden kann.®®

Die im nachsten Abschnitt dargestellten Kennzahlen orientieren sich an den Un-
tersuchungen von Syska im Jahr 2005. Hierbei wurden 123 Unternehmen unter
anderem nach dem Einsatz von Kennzahlen im Produktions-Controlling befrag-

te 87

Die Gefahr bei der Anwendung von Kennzahlen kann unter anderem bei einer
Interpretation aber auch schon bei der Auswahl erfolgen. Die Kunst liegt also so-
wohl bei der Auswahl der richtigen Kennzahl und an der Fille von Kennzahlen.
Denn zu viele beeintrachtigen die Ubersichtlichkeit der Informationsversorgung
und zu wenige bilden den Problembereich nur unvollkommen ab.®

Siegwart sieht in der Zahlenglaubigkeit eine weitere Fehlerursache, den es kén-
nen speziell in der Produktion nicht alle betrieblichen Tatbestande durch Finanz-
kennzahlen abgebildet werden.®® Dies wird auch in der Studie von Syska deutlich,
aus der hervorgeht, dass die Steuerung der Produktion allein mit dem Einsatz von

Finanzkennzahlen nicht mehr ausreicht.®

85 Vgl. Hahn, D., Lamann, G.: Produktionswirtschaft — Controlling industrieller Produktion, Band 3, Zwei-
ter Teilband, Heidelberg: Physica, 1993, S. 240

% ebenda

%7 Vgl. Syska, A., Bohnisch, J.: Produktionscontrolling mit Kennzahlen, in VDI-Z integrierte Produktion
Hrsg.: Verein Deutscher Ingenieure 148/2006, Nr.1/2 — Januar/Februar, S. 26-28

88 Vgl. Probst, J.: Moderne Controlling Instrumente, Kissing: Weka Media, 2000, S. 9

8 Vgl. Siegwart, H.: Kennzahlen fiir die Unternehmensfiihrung, 6. Aufl., Bern, Stuttgart, Wien, 2002, S. 146

% Vgl. Syska, A., Bohnisch, J.: Produktionscontrolling mit Kennzahlen, in VDI-Z integrierte Produktion /
Hrsg.: Verein Deutscher Ingenieure 148/2006, Nr.1/2 — Januar/Februar, S. 28



Produktions-Controlling
unter besonderer Berticksichtigung diverser Methoden, Verfahren und Instrumente

Wolfgang Schinerl - 54 -

Ein groBes Problem liegt auch darin, dass viele Bereiche lediglich Kennzahlen

ermitteln aber die notwendige Auswertung vernachlassigen.

Es kann durchaus geféhrlich sein einen Sachverhalt nur aufgrund einer einzelnen
Kennzahl zu bewerten. Die Gefahr aus Einzelkennzahlen falsche Schllisse zu
ziehen ist groB. Daraus folgt, das mehre Kennzahlen oder auch qualitative Infor-

mationen zur Beurteilung benétigt werden.®!

ol Vgl. Reichmann, T.: Controlling mit Kennzahlen und Management-Tools, 7. Aufl., Miichen: Vahlen,
2006, S. 22
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4 Ausgewahlte Kennzahlen des Produktions-Controlling

4.1 Die Zeit als GroBenfaktor

4.1.1 Die Definition und Berechnung der Durchlaufzeit

Als Durchlaufzeit wird die Zeit verstanden die zwischen dem Produktionsbeginn
und der Fertigstellung eines Auftrages liegt. Die Minimierung dieser Zeit hat den
Effekt, dass Bestédnde reduziert werden kénnen und somit die Kapitalbindungs-
kosten verringert werden. AuBerdem wird dadurch die Flexibilitdt und Reaktions-

zeit im Unternehmen verbessert und dadurch kirzere Lieferzeiten ermdglicht.
Die Durchlaufzeit wird nach Corsten wie folgt berechnet:*
Durchlaufzeit = Belegungszeit + Ubergangszeit

Die Belegungszeit und Ubergangszeit setzen sich aus den folgenden TeilgréBen

zusammen:>®

Belegungszeit = Bearbeitungszeit + Riistzeit
Ubergangszeit = Transportzeit + Kontrollzeit + Lagerungszeit + ablaufbedingte Lie-
gezeit + storungsbedingte Liegezeit + durch Menschen bedingt Lie-

gezeit

Da laut verschiedener Untersuchungen die Liegezeiten rund 85% der gesamten
Durchlaufzeit betragen, sind diese von besonderer Bedeutung und bedurfen einer
genauen Analyse.**

o2 Vgl. Corsten, H.: Produktionswirtschaft, 6. Aufl., Miinchen; Oldenburg, 1996, S. 415
% ebenda, S. 415
% ebenda, S. 415
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4.1.2 Die Termintreue als Steuerungsinstrument

Durch wechselnde Kapazitatssituationen in der Produktion, sowie Stérungen im
Produktionsablauf kann es immer wieder dazu kommen, dass Auftrage nicht ter-
mingerecht fertiggestellt werden. Zu spéat abgeschlossene Auftrage flhren zu ei-
ner langeren Durchlaufzeit und dadurch zu erhéhten Kapitalbindungskosten.

Aber natirlich auch die Kundenzufriedenheit kann aufgrund nicht fristgerechter
Lieferungen beeintrachtigt werden oder es kénnen sogar Konventionalstrafen
drohen. Verfriht beendete Auftrage wiederum verursachen Lagerhaltungskosten,
da die fertige Ware bis zur Auslieferung zwischen gelagert werden muss.

Daraus lasst sich schlieBen, dass Terminabweichungen mdglichst vermieden
werden sollen, um sich damit in einer hohen Termintreue wiederspiegeln.* Die
Kennzahl mit der die Termintreue dargestellt werden kann, driickt aus wie viele
Prozent der insgesamt fertig gestellten Auftrage tatsachlich zum geplanten Termin

vollendet wurden.

Anzahl der zum geplanten Termin fertig gestellten Auftrdge
Termintreue= x 100
insgesamt fertig gestellte Auftrige

93 Vgl. Hildebrand, R., Mertens, P.: PPS-Controlling mit Kennzahlen und Checklisten, Berlin: Springer,
1992, S. 31
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4.2 Die Mengen als GroBenfaktor

4.2.2 Die Kapazitatsauslastung als Kennzahl in der Produktion

Durch den steigenden Automatisierungsgrad in den Unternehmen und den da-
durch verbunden hohen Fixkosten ist die Kapazitatsauslastung sehr wichtig. Wer-
den vorhanden Kapazitdten nicht ausgelastet, kann dies zu Verlusten im Unter-
nehmen filhren.*® Um eine Kapazitatsauslastung bestimmen zu kdnnen, muss
erst die mdégliche Kapazitat ermittelt werden.

Nach Schott kann zwischen maximaler, normaler und minimaler Kapazitat unter-
schieden werden. Die maximale Kapazitat ist jene, bei der die Maschinen auf vol-
len Touren laufen. Dies wird in der Praxis jedoch nur selten angewendet. Hier
wird die normale oder auch optimale Kapazitatsauslastung gefahren. Die optimale
Kapazitat unterscheidet sich von der normalen durch eine Berechnung des Opti-
mums. Die Kapazitat kann sowohl in absoluten Zahlen (Anzahl der Produktions-
maschinen) als auch in relativen Zahlen (Stiick je Stunde) ausgedriickt werden.®’
Aufgrund der Heterogenitat einzelner Abteilungen und deren unterschiedlichen
Kapazitédten treten Probleme bei der Berechnung der Kapazitatsauslastung fur
das gesamte Unternehmen auf. Die Engpasskapazitat bildet somit die Maximal-

kapazitat.®®

Allgemein ausgedrickt wird die Kapazitatsauslastung folgendermaBen berech-
net:%

erbrachte Leistung (Produktion)
Kapazititsauslastung= x 100
mogliche Leistung (Kapazitdt)

% Vgl. Meyer, C.: Betriebswirtschaftliche Kennzahlen und Kennzahlensysteme, 3. Aufl., Stuttgart: Wissen-
schaft&Praxis, 2006, S.101

7 Vgl. Schott, G.: Kennzahlen — Instrumente der Unternehmensfiihrung, 6. Aufl., Wiesbaden: Forkel, 1991,
S. 85 ff.

% Vgl. Meyer, C.: Betriebswirtschaftliche Kennzahlen und Kennzahlensysteme, 3. Aufl., Stuttgart: Wissen-
schaft&Praxis, 2006, S.101

9 Vgl. Schott, G.: Kennzahlen — Instrumente der Unternehmensfiihrung, 6. Aufl., Wiesbaden: Forkel, 1991,
S. 85 ff.
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4.2.3 Die Kennzahlen zur Bestandsoptimierung

Bestédnde binden Kapital und bilden dadurch das Lagerrisiko. Zu diesen Bestan-
den zahlen sowohl Fertigerzeugnisse als auch Produktionsfaktoren. Unternehmen
sollten daher einen niedrigen Lagerstand anstreben, was jedoch auch eine Anfal-
ligkeit bei der Lieferstockung bedeutet, sowie die Gefahr des Produktionsstillstan-

des mit sich bringt.'®

Die Bestande werden meist in absoluten Zahlen ausgedrickt, die jedoch einzeln
betrachtet wenig Aussagekraft haben und daher die Verwendung von Verhaltnis-
zahlen sinnvoller ist und sich entweder auf den gesamten Lagerstand beziehen

oder auf einzelne Artikel.'”"

Die folgenden Kennzahlen geben Auskunft Uber die durchschnittliche Héhe des

Bestandes in einer Wert- oder MengengréBe.'% Die Erhéhung dieser GroBen

spiegeln die Erhéhung der Kapitalkosten wieder.

Anfangsbestand + Endbestand

Durchschnittlicher Lagerbestand=
2

oder

Jahresanfangsbestand + 13 Monatsbestdnde

durchschnittlicher Lagerbestand =
13

19y ol. Meyer, C.: Betriebswirtschaftliche Kennzahlen und Kennzahlensysteme, 3. Aufl., Stuttgart: Wissen-
schaft&Praxis, 2006, S.95

"% yol. Probst, J.: Moderne Controlling Instrumente, Kissing: Weka Media, 2000, S. 47

192 ygl. Meyer, C.: Betriebswirtschaftliche Kennzahlen und Kennzahlensysteme, 3. Aufl., Stuttgart: Wissen
schaft&Praxis, 2006, S.95
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Die Lagerumschlagshiufigkeit gibt Auskunft dariiber, wie oft der durchschnittliche La-
gerbestand pro Periode verbraucht sowie ersetzt wurde. Dieser Lagerumschlag sollte mog-
lichst hoch sein. Sollte dieser nieder sein bedeutet dies, dass der Bestand lange auf Lager

liegt und somit eine hohe Kapitalbindung verursacht.'”

Abgang
Lagerumschlagshdufigkeit = —_—
Bestand

oder

Verbrauch in der Periode

Lagerumschlagshdufigkeit =
durchschnittlicher Lagerbestand

Mit der ndchsten Kennzahl erhélt man die Zeit zwischen Ein- und Ausgang der Lagergii-

ter. Die Lagerdauer sollte im Hinblick auf die Kapitalbindung so kurz wie moglich sein.'™

Zahl der Tage des Rechnungszeitraumes

Lagerdauer in Tagen =
Umschlagshdaufigkeit (im Rechnungszeitraum)

Die Kennzahl Lagerreichweite gibt Auskunft Gber den Zeitraum in dem das Lager
vollstandig abgebaut ist, unter der Voraussetzung, dass keine Auffillung des La-
gers erfolgt.'® Zu hohe Lagerreichweite bedingt unnétige Kapitalkosten. Dem ge-
genuber stehen Fehlmengenkosten durch eine zu niedrige Lagerreichweite.

Bei den gezeigten Kennzahlen gibt es auch andere Arten der Berechnung, die in

der Praxis auch angewendet werden.'%

19 yol. Probst, J.: Moderne Controlling Instrumente, Kissing: Weka Media, 2000, S. 48

1% ebenda

193 ygl. Meyer, C.: Betriebswirtschaftliche Kennzahlen und Kennzahlensysteme, 3. Aufl., Stuttgart: Wissen
schaft&Praxis, 2006, S.95

106 ebenda
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4.2.4 Die Ausschusskennzahl als Indiz fiir die Qualitat

Unter Ausschuss werden Erzeugnisse verstanden, die aufgrund von Qualitats-
méangeln nicht verwendbar sind.'®” Der Ausschuss kann sowohl das Enderzeugnis
als auch die Zwischenstufen der Produktion betreffen. Nach Reichmann ist es
einer der Aufgaben des Produktions-Controllings den Ausschuss zu verhindern.'®®
Den Ausschuss verursacht Kosten. Zum einen durch das verlorene Material und

zum anderen durch die erbrachte Leistung.

Die Ausschussquote zeigt den prozentualen Anteil der fehlerhaft hergestellten

Menge bezogen auf die gesamte Erzeugungsmenge.'®

Ausschussmenge
Ausschussquote = x 100
Erzeugungsmenge

Weitere Aussagen kénnen mit der Kennzahl Ausschussstruktur getroffen werden.

Diese gibt den prozentualen Anteil der einzelnen Ausschussursachen an.'™

Ausschuss durch Fehlerursache
Ausschussstruktur = x 100
gesamter Ausschuss

107 Vgl. Corsten, H.: Produktionswirtschaft, 6. Aufl., Miinchen; Oldenburg, 1996, S. 366
108 Vgl. Reichmann, T.: Controlling mit Kennzahlen und Management-Tools, 7. Aufl., Miichen: Vahlen,
2006, S. 359
109 Vgl. Schott, G.: Kennzahlen — Instrumente der Unternehmensfiihrung, 6. Aufl., Wiesbaden: Forkel, 1991,
S. 89
"9y gl. Meyer, C.: Betriebswirtschaftliche Kennzahlen und Kennzahlensysteme, 3. Aufl., Stuttgart: Wissen-
schaft&Praxis, 2006, S. 100
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4.2.5 Die Definition und Berechnung der Produktivitat

Schott definiert die Produktivitét als die mengenmaBige Giiterherstellung.'"" Cors-

ten berechnet sie wie folgt:''?

Ausbringungsmenge

Produktivitdit =
Faktoreinsatzmenge

Die bei der Ermittlung Produktivitédt eines gesamten Unternehmens kann man auf
relativ groBe Schwierigkeiten treffen. Die liegt daran, dass natlrlich in einem Un-
ternehmen fur die Herstellung eines Produktes mehrere Produktionsfaktoren be-
notigt werden und auch verschiedene Erzeugnisse produziert werden. Bei einer
reinen Summierung der Ausbringungsmengen und Faktoreinsatzmengen ergibt
sich keine sinnvolle Kennzahl. Daher ist es Ublich sogenannte Teilproduktivitaten

zu verwenden. '3

produzierte Stiick der Art i
Arbeitsproduktivitdt bei Produkt i =

Zahl der Arbeitsstunden

oder

produzierte Stiick der Art i

Maschinenproduktivitdit =
Zahl der Arbeitsstunden

Diese Kennzahlen geben jeweils das Verhéltinis einer Ertragsmenge zu Einsatz
des jeweiligen Produktionsfaktors wieder. Eine Verbesserung dieser Zahl bedeu-
tet aber nicht unwillkirlich dass dies von der betrachteten Inputmenge ausgeht.
Diese kann auch auf eine verbesserte Fertigungstechnik zurtick gefuhrt werden.

H Vgl. Schott, G.: Kennzahlen — Instrumente der Unternehmensfiihrung, 6. Aufl., Wiesbaden: Forkel, 1991,
S.57

12 Vgl. Corsten, H.: Produktionswirtschaft, 6. Aufl., Miinchen; Oldenburg, 1996, S. 46

113
ebenda



Produktions-Controlling
unter besonderer Berticksichtigung diverser Methoden, Verfahren und Instrumente

Wolfgang Schinerl - 62 -

5 Zusammenfassung

5.1 Die Ergebnisse aus der Diplomarbeit

Die Bearbeitung der dargestellten Methoden und Verfahren zeigt nur einen Klei-
nen Ausblick Uber die tatsachlichen Méglichkeiten. Die Vielzahl an Controlling-
Instrumenten und deren zum Teil unterschiedliche Interpretation in der Literatur
bedingen eine detaillierte Analyse der Zielvorgaben zur Implementierung eins
Controlling-Systems.

Die Auswahl einer oder auch mehrere Instrumente fir die EinfGhrung in einem
Unternehmen setzt eine systematische und in die Tiefe gehende Analyse der ein-

zelnen Methoden voraus.

Die Vorteile von Kennzahlen sprechen sicher fir deren Anwendung im Produkti-
onsbereich. Sie lassen sich standig erfassen und lassen schnelle eine Abwei-
chung durch Vergleichsanalysen erkennen. Durch die Anwendung von Kennzah-
len lassen sich Ziele einfacher definieren. Starken und Schwéachen lassen sich
aufdecken und machen einen Vergleich unter anderem mit andern Unternehmen
maoglich.

Es gilt aber die Grenzen und Gefahren bei der Anwendung von Kennzahlen zu
kennen und unter Kontrolle zu halten. Denn eine isoliert bertachtete Kennzahl hat

nur eine geringe Aussagekraft.

Es gibt keine Kennzahlen des Produktions-Controlling die pauschal fir alle Unter-
nehmen gilt und die gleiche Wichtigkeit hat. Bei vielen Entscheidungen ist es auch

sehr relevant qualitative Informationen mit einzubeziehen.
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5.2 Ableitung moglicher MaBnahmen zur Einfuhrung

Eine genaue Zielvorgabe an die Erwartungen eines Controlling-Systems (Was soll
mit der Einflhrung eines Controllings erreicht werden?) ist der erste und meiner
Meinung auch wesentlichste Schritt flr eine erfolgreiche Einfihrung. Daraus ab-

zuleiten sind die Methoden und Instrumente die zur Anwendung kommen.

Im Anschluss ist die Stelle des Controllings zu definieren und die Einordnung im
Unternehmen, entweder als Stabs- oder Liniencontrolling, festzulegen. Der Stel-
leninhaber soll nun das Unternehmen in seinen einzelnen Teilbereich so detailliert
wie mdglich und so genau als nétig kennen lernen, bevor er mit seiner Aufgabe
beginnt.

Genauso wie es bei der Interpretation und Anwendung von Controlling-
Instrumenten individuelle Abweichungen gibt, soll auch dem Unternehmen kein
,starres Controlling-Korsette® angelegt werden, um nicht die Individualitat des Un-

ternehmens zu gefahrden.

Auch ein einmal eingefiihrtes Controlling muss in regelmaBigen Abstanden Kon-
trolliert, eventuell neu geplant und gesteuert werden, um als Teilbereich eines
Unternehmens dieses auf Kurs zu halten.

Auf Grund der Marktglobalisierung mit den Nebenerscheinungen immer starker
werdenden Konkurrenzdruck, bei gleichzeitiger Erh6hung der Flexibilitdt und Kos-
tenreduktion stellt sich einem zukunftsorientiertem Unternehmen nicht mehr die
Frage ,ob“ sondern héchstens nur mehr ,wann“ ein Controlling-System installiert

werden soll.

Unabhangig von den Auswirkungen von Basel Il sollte es im ureigensten Interes-
se eines Unternehmens liegen Transparenz und Kostenwahrheit zu schaffen. Da
nur in die Zukunft gerichtete strategische Planungen sichern den Erfolg eines Un-

ternehmens.
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