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Vorwort

Die Aufgabe des Produktionscontrollings besteht in der Planung, Steuerung und Kontrolle der
Abléaufe in Produktion und Logistik sowie der dabei entstehenden Wertfliisse. Dabei kommen
vielfaltige Controlling-Instrumente zum Einsatz, die teils auf der strategischen und teils auf
der operativen Ebene angesiedelt sind. Im Unterschied zum finanzwirtschaftlichen Control-
ling, das sich auf monetére, quantitativ erfassbare Sachverhalte konzentriert, werden beim Pro-
duktionscontrolling auch nicht-monetire und qualitative Sachverhalte betrachtet.

Das vorliegende Lehrbuch bietet eine griindliche Einfiihrung in die Denkweise und die Me-
thoden des Produktionscontrollings. Im Anschluss an eine Einfiithrung in die Bedeutung des
Produktionscontrollings und des Kostenmanagements werden die Planungs-, Koordinations-,
Kontroll- und Informationsinstrumente fiir das Produktionscontrolling systematisch darge-
stellt. Anschlieend wird die Anwendung dieser Instrumente anhand der Beispiele Logistik-
controlling, Controlling hybrider Leistungsbiindel und Umweltcontrolling gezeigt.

Zielgruppen des Buchs sind Studierende der Wirtschaftswissenschaften und verwandter Stu-
diengénge, die das Fach Produktionswirtschaft oder dhnliche Facher, z. B. Logistik, Supply
Chain Management, Materialwirtschaft, vertiefen und sich fiir das Gebiet des Produktionscon-
trollings interessieren. Weiter eignet es sich fiir Studierende der Natur- und Ingenieurwissen-
schaften sowie fiir Praktiker, die sich wirtschaftswissenschaftliche Kenntnisse aus dem Pro-
duktionscontrolling aneignen wollen.

Das Buch ist zur Unterstiitzung der gleichnamigen Masterveranstaltung an der Ruhr-Univer-
sitdt Bochum konzipiert und setzt daher einen gewissen betriebswirtschaftlichen Kenntnis-
stand voraus. Als Vorkenntnisse werden Grundlagen der Produktionswirtschaft bendtigt, wie
sie z. B. in den ebenfalls im Kohlhammer Verlag erschienenen Lehrbiichern ,,Einfithrung in
die Produktionswirtschaft (Steven 2013), ,,Produktionsmanagement” (Steven 2014) und
»Produktionslogistik® (Steven 2015) vermittelt werden. Bei Sachverhalten, die in einem dieser
Biicher ausfiihrlich dargestellt werden, erfolgt ein entsprechender Verweis.

Der Aufbau des Buchs entspricht dem Ablauf einer Vorlesung. Es ist in 13 Lehreinheiten ge-
gliedert, deren Inhalt jeweils dem Inhalt einer Vorlesungs-Doppelstunde entspricht. Die ein-
zelnen Lehreinheiten kdnnen weitgehend unabhéngig voneinander durchgearbeitet werden. Zu
jeder Lehreinheit wird zusétzliche Literatur angegeben, durch die sich das jeweilige Thema
vertiefen ldsst. Die Ausfiihrungen wechseln zwischen einem beschreibenden Niveau, durch
das konzeptionelle und institutionelle Zusammenhénge verdeutlicht werden, und formalen
Modellen, mit denen sich einzelne Teilprobleme abbilden und I6sen lassen.



VI Vorwort

Lehreinheit 1 geht auf die wesentlichen Grundlagen ein: Es werden die Entwicklung und Be-
deutung des Produktionscontrollings dargestellt sowie dessen Objekte, Ziele und Aufgaben
behandelt.

Gegenstand der Lehreinheiten 2 bis 4 ist die Verankerung des Produktionscontrollings in der
Kostenrechnung. Ausgehend von den Abldufen in der klassischen Kostenrechnung in Lehrein-
heit 2 werden in den Lehreinheiten 3 und 4 die grundsatzliche Vorgehensweise sowie aktuelle,
fiir den Produktionsbereich besonders wichtige Erweiterungen des Kostenmanagements erldu-
tert und anhand von Beispielen veranschaulicht.

In den Lehreinheiten 5 bis 10 stehen die Instrumente des Produktionscontrollings im Vorder-
grund. Dabei wird dem Ablauf des Controllingprozesses gefolgt, dessen Ausgangspunkt die
Planung ist. Lehreinheit 5 befasst sich daher mit quantitativen und qualitativen Planungsver-
fahren fiir das Produktionscontrolling. Gegenstand der Lehreinheiten 6 und 7 sind Koordina-
tionsinstrumente, die die Steuerung von Produktionsprozessen unterstiitzen. Im Anschluss an
eine grundsitzliche Diskussion der Bedeutung der Koordination im Unternehmen werden Ver-
rechnungspreise, die Budgetierung und Anreizsysteme dargestellt. Den Abschluss des Con-
trollingprozesses bildet die Kontrolle. Lehreinheit 8 behandelt verschiedene Kontrollinstru-
mente, insbesondere die Abweichungsanalyse. Von grofer Bedeutung fiir den
Controllingprozess ist die Bereitstellung aktueller und geeigneter Informationen. Dies wird in
den Lehreinheiten 9 und 10 anhand von Kennzahlen und dem Berichtswesen als wichtigen
Informationsinstrumenten thematisiert.

Die letzten drei Lehreinheiten zeigen am Beispiel dreier ausgewihlter Bereiche, wie sich die
zuvor dargestellten Controlling-Instrumente konkretisieren und anwenden lassen. Lehreinheit
11 befasst sich mit dem Logistikcontrolling, Lehreinheit 12 mit dem Controlling hybrider Leis-
tungsbiindel und Lehreinheit 13 mit dem Umweltcontrolling.

Ich danke meinem Lehrstuhlteam fiir die vielféltige Unterstiitzung bei der Erstellung dieses
Buchs. Meine fritheren und derzeitigen wissenschaftlichen Mitarbeiter haben mir wéhrend der
Entstehungszeit in intensiven Diskussionen geholfen, die Darstellung versténdlich zu gestalten
und auf die wesentlichen Sachverhalte zu beschrianken. Die studentischen Hilfskréfte haben
durch die Erstellung von Abbildungen und die Datenbeschaffung ebenfalls einen wichtigen
Beitrag geleistet. Dank gilt auch den Bochumer Studierenden, die mir mit ihren kritischen
Fragen viele wertvolle Anregungen gegeben haben. Dem Kohlhammer Verlag danke ich fiir
die Bereitschaft zur Publikation des vorliegenden Buches und insbesondere Herrn Dr. Uwe
Fliegauf fiir seine Anregungen, die kontinuierliche Betreuung und die reibungslose Abwick-
lung.

Bochum, im Mirz 2016 Marion Steven
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1 Bedeutung des
Produktionscontrollings

Das Produktionscontrolling befasst sich mit der Planung, Steuerung und Kontrolle der in Pro-
duktion und Logistik ablaufenden Wertschopfungsaktivitidten. Es handelt sich aus strategi-
scher Sicht um ein Fithrungssystem fiir den Produktionsbereich, das Entscheidungen hinsicht-
lich der Standortwahl, der vorzunehmenden Investitionen, der Technologiewahl und der
Ausgestaltung der Produktions- und Logistikprozesse unterstiitzt. Aus operativer Perspektive
leistet das Produktionscontrolling Unterstiitzung bei der Planung, Durchfiithrung und Koordi-
nation der verschiedenen Aktivitdten, die bei der konkreten Leistungserstellung ablaufen. In
der ersten Lehreinheit wird ein Uberblick iiber die Entstehung, den Gegenstand und die Berei-
che des Produktionscontrollings gegeben.

Leitfragen: In welchem Verhiltnis steht das Produktionscontrolling zur Produktionswirt-
schaft?

Welche Entwicklung hat der Controllingbegriff in den letzten Jahrzehnten er-
fahren?

Wodurch unterscheiden sich das strategische und das operative Produktionscon-
trolling?

Was sind die Objekte, Ziele und Aufgaben des Produktionscontrollings?

1.1 Grundlagen des Produktionscontrollings

Die Wurzeln des Produktionscontrollings liegen zum einen in der Produktionstheorie und zum
anderen in der Kostenrechnung (vgl. Lehreinheit 2). Die Produktionstheorie beschreibt die
Produktion als einen Transformationsprozess. Auf der Inputseite des Produktionsprozesses
werden die Einsatzfaktoren Werkstoffe, Betriebsmittel und Arbeitskraft als Produktionspoten-
tiale in den erforderlichen Mengen bereitgestellt. Im Produktionsprozess werden diese mittels
der dem Unternehmen zur Verfiigung stehenden Technologie zusammengefiihrt und in mate-
rielle Produkte und immaterielle Dienstleistungen als Outputs transformiert (vgl. Gutenberg
1983, S. 3; Steven 1998, S. 3ff.). Bei der Giitertransformation werden bestimmte, oft unter-
nehmensspezifische Produktions- und Logistikprozesse eingesetzt. Diese Input-Output-Bezie-
hung der Produktion ist in Abb. 1.1 schematisch dargestellt.



2 1 Bedeutung des Produktionscontrollings

Werkstoffe ~
> materielle Produkte
Betriebsmittel >
> Produktion Dienstleistungen
Arbeitskraft >
> J

Abb. 1.1 Produktion als Transformationsprozess

In einer rein mengenmafBigen Betrachtung lassen sich die Beziehungen zwischen dem Input
und dem Output formal mithilfe einer Produktionsfunktion darstellen. Diese lautet beispielhaft
fiir den Einproduktfall:

x=fln,m, )

Dabei bezeichnet x die Outputmenge, r| steht fiir die Einsatzmenge an Werkstoffen, r fiir die
Einsatzmenge an Maschinenleistungen und 3 fiir die Einsatzmenge an Arbeitskraft. Vereinfa-
chend wird davon ausgegangen, dass es von jeder Einsatzfaktorart lediglich eine Ausprdagung
gibt. Von einer Konkretisierung der mathematischen Form der Produktionsfunktion wird hier
abgesehen, da es lediglich um die Veranschaulichung des Mengengeriists der Produktion geht.

Bewertet man die Faktoreinsatzmengen mit ihren Faktorpreisen, so erhilt man die Kostenfunk-
tion, die das Produktionsgeschehen nicht nur mengenméBig, sondern auch wertmafBig abbildet.
Mathematisch ergibt sich eine Kostenfunktion, indem man den Vektor der zur Herstellung der
Produktionsmenge x erforderlichen Faktoreinsatzmengen r mit dem Faktorpreisvektor g mul-
tipliziert. g1, g> und g3 stehen fiir die Kosten jeweils einer Einheit Werkstoff, Maschinenleis-
tung bzw. Arbeitskraft.

3
"_Izzri "4i
i=1

Als Zielsetzungen der Produktion werden hiufig die Erhohung der Produktivitét, der Wirt-
schaftlichkeit sowie der Rentabilitét der Leistungserstellung genannt (vgl. Wohe 2013, S. 43),
die auf unterschiedliche Weise an diesen Grofen ansetzen.

K(x) =

I~

o Die Produktivitdt ist definiert als das Verhéltnis zwischen Output und Input. Ansatzpunkte
fiir eine Produktivititssteigerung sind daher die Erhhung der mit gegebenen Faktorein-
satzmengen erzeugten Outputmenge bzw. die Reduktion des Faktorbedarfs zur Herstellung
einer Produkteinheit. Dies entspricht dem 6konomischen Prinzip in der Formulierung als
Maximum- bzw. Minimumprinzip (vgl. Steven 2013, S. 9).

o Die Wirtschaftlichkeit beriicksichtigt neben den Mengen auch die Wertkomponente der
Produktion, sie ist definiert als Verhéltnis von Ertrag und Aufwand. Eine Wirtschaftlich-
keitssteigerung erfolgt somit durch Steigerung des Ertrags oder Reduktion des Aufwands.
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Ansatzpunkte hierfiir sind neben den bereits bei der Produktivitit genannten Mengenstei-
gerungen bzw. -reduktionen die Erhéhung der Absatzpreise (die allerdings auBlerhalb des
Einflussbereichs der Produktionswirtschaft liegt) bzw. die Reduktion der Einkaufspreise
fiir die Einsatzfaktoren.

o Die Rentabilitdt eines Betriebs, einer Investition oder eines Projekts ergibt sich, indem man
eine ErfolgsgroBe durch den erforderlichen Kapitaleinsatz dividiert. Wahlt man als Er-
folgsgrofe den Gewinn bzw. den Deckungsbeitrag, so muss zur Rentabilitdtserhohung bei
gegebenem Kapitaleinsatz diese Grof3e gesteigert werden. Zur Steigerung sowohl des Ge-
winns als Differenz aus Erlosen und Kosten als auch des Deckungsbeitrags, d. h. der Dif-
ferenz aus Stiickerlds und variablen Stiickkosten, erhilt man fiir die Produktion wiederum
das Ziel der Kostenreduktion bzw. der Reduktion der Faktoreinsatzmengen.

1.2 Entwicklung des Produktionscontrollings

Die Entstehung des Controllings lésst sich bis in das 15. Jahrhundert zuriickverfolgen, als an
den Konigshofen in England und Frankreich erste Controllingaufgaben in Form der Uberprii-
fung von Aufzeichnungen {iber den Geld- und Giiterverkehr durchgefiihrt wurden (vgl. Hor-
vath 2012, S. 30). Im Jahr 1778 beschloss der amerikanische Kontinentalkongress, die Stelle
eines Comptrollers zur Uberwachung der Ausgeglichenheit des Staatsbudgets zu schaffen. Bis
zum Ende des 19. Jahrhunderts war das Controlling weitgehend auf staatliche Einsatzbereiche
vorwiegend im angloamerikanischen Wirtschaftsraum beschrénkt.

Im 20. Jahrhundert wurde das Controlling zunechmend in der Privatwirtschaft eingefiihrt.
Schon 1892 wurde erstmalig eine entsprechende Position bei der General Electric Company
als Controller bezeichnet. Seit den 1930er Jahren erfahrt das Controlling zunehmende Verbrei-
tung in Unternehmen. Dies wurde zunédchst durch die Weltwirtschaftskrise sowie spéter auch
durch den immer grofleren Koordinations- und Abstimmungsbedarf in wachsenden Unterneh-
men ausgeldst. In Deutschland kam das Controlling zuerst bei Tochterunternehmen von US-
amerikanischen Konzernen zum Einsatz. Seit den 1970er Jahren erféhrt es auch hier eine
schnelle und weite Verbreitung, verbunden mit einer eingehenden wissenschaftlichen Durch-
dringung, und seit den 1980er Jahren dringt das Controlling immer mehr in auch mittelstéandi-
schen Unternehmen vor.

Heute findet man in nahezu jedem groBeren Unternehmen sowie in 6ffentlichen Verwaltungen
einen Controller oder eine Controllingabteilung, allerdings mit teilweise recht unterschiedli-
chen Aufgabenspektren. So enthélt ein 1962 vom Financial Executive Institute aufgestellter
Aufgabenkatalog bereits die folgenden Controllingtitigkeiten:

e Planung

o interne Berichterstattung und Information

e Bewertung und Beratung

e Steuerangelegenheiten
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Berichterstattung an staatliche Stellen

Sicherung des Vermdgens

volkswirtschaftliche Untersuchungen

Auch in der Literatur existiert bis heute kein einheitliches Controllingverstéindnis, sondern es
gibt eine Reihe unterschiedlicher Controllingkonzeptionen, die von einer erweiterten Rech-
nungslegung bis hin zum strategischen Management reichen. Kern aller Controllingdefinitio-
nen ist die Bedeutung des englischen Verbs ,.,to control = steuern®. Daraus ldsst sich als grund-
legende Controllingaufgabe die Planung, Steuerung und Kontrolle betrieblicher Tatbestinde
und Ablédufe ableiten. Weiter besteht Konsens, dass das Controlling der Unterstiitzung der Un-
ternehmensfiihrung dient, indem es relevante Informationen bereitstellt und Entscheidungen
vorbereitet bzw. Entscheidungsprozesse unterstiitzt. Aus einer funktionalen Sicht umfasst das
Controlling die Bereitstellung von Methoden und Informationen fiir arbeitsteilig ablaufende
Planungs-, Steuerungs- und Kontrollprozesse sowie die bereichsiibergreifende Unterstiitzung
und Koordination derartiger Prozesse. Letztlich dient das Controlling der Sicherung der Un-
ternehmensexistenz iiber die Steuerungsgrofien Wirtschaftlichkeit, Rentabilitdt und Liquiditét.
Die verschiedenen Schichten des Controllingbegriffs sind in Abb. 1.2 dargestellt.

Sicherung der

Koordination der
Planung und Kontrolle
Planung,
Steuerung und Kontrolle

Beschaffung, Aufbereitung
und Analyse von Informationen

to control =
steuern

zur Vorbereitung zielorientierter
Entscheidungen

der unternehmerischen
Subsysteme

als Flhrungsfunktion

Unternehmensexistenz

Abb. 1.2 Controllingbegriff
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In Deutschland lassen sich aufeinander folgende Entwicklungsstufen des Controllings unter-
scheiden, deren Fokus auf dem jeweils fiir die Unternehmensfiihrung relevanten Engpass liegt
(vgl. Abb. 1.3):

Unsicherheitsorientierung

Rationalititsorientierung

Koordinationsorientierung

Planungs- und Kontrollorientierung

Informationsorientierung

1990er Jahre
2000er Jahre

Koordination von
Informationsbedarf und -angebot

Fihrungssystems
Koordination von Fiihrung und
Teil der Informa-
tionswirtschaft
1970er Jahre
frihe 1980er Jahre
spate 1980er Jahre

Unternehmensfihrung
Informationsversorgung

Koordination der Subsysteme
der Unternehmensfihrung

Unsicherheitsbewaltigung in der
zielorientierte Koordination des

Rationalitat der Unternehmensfiihrung

Koordination der Fihrungsteilsysteme Planung, Steuerung,
Kontrolle, Information, Personalfiihrung, Organisation

kontextabhangige Auspragung in Abhangigkeit
von den bestehenden Rationalitatsdefiziten

systematischer Umgang mit Unsicherheiten

Abb. 1.3 Entwicklung der Controllingkonzeptionen

In den 1970er Jahren war die Versorgung des Managements mit fiihrungsrelevanten Infor-
mationen der Schwerpunkt des Controllings. Die daraus resultierende informationsorien-
tierte Controllingkonzeption sieht das Controlling als eine zentrale Einrichtung der betrieb-
lichen Informationswirtschaft an. Die Aufgabe des Controllings besteht hier in der
Koordination der Informationserzeugung und Informationsbereitstellung mit dem Informa-
tionsbedarf der Unternehmensfiihrung. Dazu ist zum einen die Implementierung eines adé-
quaten Informationssystems auf der Basis des betrieblichen Rechnungswesens erforder-
lich, zum anderen sind den Entscheidungstrigern in den verschiedenen
Unternehmensbereichen jeweils die bendtigten Informationen mit einem addquaten Detail-
lierungsgrad zur Verfiigung zu stellen.

AnschlieSend wurde in den frithen 1980er Jahren die Abstimmung zwischen dem Informa-
tionsversorgungssystem und dem Planungs-, Steuerungs- und Kontrollsystem als wesent-
licher Engpass angesehen. Die planungsorientierte Controllingkonzeption orientiert sich
am systemtheoretischen Ansatz (vgl. Horvath 2012), der das Unternehmen als Regelkreis
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mit den Phasen Planung, Realisierung und Kontrolle ansieht. Durch das Controlling soll
die Planung von Vorgabewerten fiir die Ausfithrungssysteme und die Identifikation von
Soll/Ist-Abweichungen wahrend sowie nach der Durchfithrung von operativen Prozessen
unterstiitzt werden.

o Inden spéten 1980er Jahren wurde der globale Wettbewerb der Unternehmen zur zentralen
Herausforderung, der durch eine noch weitergehende Koordination der Ablaufe im Unter-
nehmen begegnet werden sollte. Die koordinationsorientierte Controllingkonzeption (vgl.
Kiipper et al. 2013) bezieht zusitzlich die Fithrungsteilsysteme Organisation und Personal-
fithrung ein, um die Erreichung der betrieblichen Ziele durch eine verbesserte Abstimmung
zu unterstiitzen. Der Schwerpunkt liegt hier auf der Koordination der verschiedenen Fiih-
rungsteilsysteme und ihrer Ausfithrungshandlungen.

e In den 1990er Jahren verschob sich der Fokus des Controllings auf die Rationalitdt der
Unternehmensfithrung. Die rationalititsorientierte Controllingkonzeption (vgl. Weber/
Schiffer 2014) soll Rationalitdtsengpéssen, die sich auf begrenzte Fahigkeiten der betrieb-
lichen Akteure zuriickfithren lassen, entgegenwirken, um Rationalitits- und damit letztlich
Effizienzverluste bei den Fiihrungs- und Ausfithrungshandlungen zu vermeiden. Der
Schwerpunkt und die Auspriagung des Controllingsystems hdngen von den im Unterneh-
men bestehenden Rationalitétsdefiziten ab. Diese Konzeption fiihrt die unterschiedlichen
Sichtweisen des Controllings in Theorie und Praxis auf die Sicherstellung der Rationalitat
als eine gemeinsame Basis zuriick.

e Anfang der 2000er Jahre wurde die Beriicksichtigung, Reduzierung und Bewaltigung von
Unsicherheiten, die unter anderem aus der Globalisierung und der zunehmenden Beschleu-
nigung wirtschaftlicher Ablaufe resultieren, zur zentralen Aufgaben der Unternehmensfiih-
rung. Die unsicherheitsorientierte Controllingkonzeption (vgl. MiBller-Behr 2001, S. 17f.)
baut auf der Rationalitdtsorientierung auf, riickt jedoch die frithzeitige und systematische
Erfassung und Bewiltigung der Unsicherheit und ihrer Auswirkungen in den Mittelpunkt
der Betrachtung. Durch die Aufarbeitung und Operationalisierung von Unsicherheiten ldsst
sich das rationale Handeln erst sicherstellen.

Auch wenn die grundlegenden Elemente und Instrumente des Controllings urspriinglich fiir
Anwendungen im finanzwirtschaftlichen Controlling entwickelt wurden, sind diese im Zuge
einer funktionalen Aufgliederung des Controllings auf verschiedene Spezialisierungen wie das
Liquiditétscontrolling, das Investitionscontrolling, das Personalcontrolling usw. iibertragen
worden. Der Schwerpunkt des hier im Vordergrund stehenden Produktionscontrollings liegt
auf der Planung, Steuerung und Kontrolle von Produktions- und Logistikprozessen.

1.3 Objekte des Produktionscontrollings

Objekte des Produktionscontrollings sind die Sachverhalte, auf die sich die Controllingmaf-
nahmen beziehen und an denen sich die Controlling-Instrumente ausrichten. Die Controlling-
objekte lassen sich wie folgt klassifizieren:
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Werte: Das Produktionscontrolling befasst sich mit Vorgaben fiir Kosten, Erlose, De-
ckungsbeitrage und andere Wertgrofen, die sich der Durchfithrung von Produktions- und
Logistikprozessen zuordnen lassen.

Mengen: Die Planung, Steuerung und Kontrolle von Beschaffungs-, Lager-, Produktions-
und Liefermengen sowie der Kapazititsauslastung gehort ebenfalls zu den Aufgaben des
Produktionscontrollings.

Termine: Gegenstand des Produktionscontrollings ist weiter die zeitliche Struktur der Pro-
duktions- und Logistikprozesse, die anhand von Lieferterminen, Produktionszeiten, Auf-
tragsfortschritten usw. gestaltet und iiberwacht wird.

Qualitdt: Auch die Einhaltung von betriebsintern oder extern vorgegebenen Qualititsstan-
dards bei der Durchfiihrung der Produktions- und Logistikprozesse, z. B. auf Basis der DIN
EN ISO 9000:2008, fdllt in den Zusténdigkeitsbereich des Produktionscontrollings.

Vergleicht man die Steuerungsgrofien, die im finanzwirtschaftlichen Controlling verwendet
werden, mit denen des Produktionscontrollings, so stellt man fest, dass sich das finanzwirt-
schaftliche Controlling weitestgehend auf quantitative und monetire bzw. monetarisierbare
GroBen fokussiert. Im Produktionscontrolling treten hingegen nicht-monetére, sowohl quanti-
tativ als aus qualitativ ausgerichtete Steuerungsgréf3en hinzu, um die hier relevanten Sachver-
halte addquat abbilden zu kénnen (vgl. Abb. 1.4).

quantitativ qualitativ
g finanzwirt-
s schaftliches
€ Controlling
\‘%,
C e
L8 A (o\
c o of X
Qo < Ve

Abb. 1.4 Steuerungsgrofien des Produktionscontrollings

Selbstversténdlich arbeitet auch das Produktionscontrolling mit monetéren, quantitativ er-
fassbaren SteuerungsgroBen. Hierzu zdhlen z. B. Erlose, Deckungsbeitrige, Stiickkosten,
Fixkosten oder der Umsatz.
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e Dariiber hinaus spielen im Produktionscontrolling nicht-monetire, quantitative Steue-
rungsgroBen eine grole Rolle. Beispiele sind die zuvor genannten Mengen- und Zeitgro-
Ben, aber auch Kennzahlen wie die Produktivitit, Ausfallraten, Umschlaghdufigkeiten
Usw.

e Zuden monetéir messbaren, qualitativen Steuerungsgréfen des Produktionscontrollings ge-
horen z. B. Umsatztendenzen, das Knowhow oder Synergiepotentiale.

e SchlieBlich werden im Produktionscontrolling auch nicht-monetére, qualitative Steue-
rungsgroBen herangezogen, wie die Liefertreue, die Produktqualitit, die Kundenzufrieden-
heit oder Kennzahlen aus der Lieferantenbewertung.

1.4 Ziele und Aufgaben des Produktionscontrollings

Das Oberziel des Produktionscontrollings ist die Unterstiitzung der Unternehmenstétigkeit.
Aus den allgemeinen Zielen des Unternehmens bzw. der Produktionswirtschaft lassen sich
insbesondere Kosten-, Zeit- und Qualitétsziele als strategische Unternehmensziele ableiten
(vgl. Steven 2014, S. 5ff.). Das Produktionscontrolling muss durch vorlaufende, begleitende
und nachgeschaltete Planungs-, Steuerungs- und Kontrollaktivititen die Durchfiihrung der be-
trieblichen Leistungserstellung, d. h. der Produktions- und Logistikprozesse, unterstiitzen, um
dadurch zur Erreichung dieser Ziele und letztlich zum Unternehmenserfolg beizutragen. Dazu
bedient sich das Produktionscontrolling z. B. bereichsspezifischer Steuerungsgrofen wie der
Produktivitdt, der Wirtschaftlichkeit, der Flexibilitdt und der Rentabilitit (vgl. Abschnitt 1.1),
die fiir den jeweiligen Steuerungszweck angepasst bzw. weiterentwickelt werden.

Die Ziele der verschiedenen Controllingaktivitdten lassen sich nach ihrer Fristigkeit und ihrem
Entscheidungsumfang zwei deutlich abgrenzbaren Planungsebenen zuordnen, dem strategi-
schen und dem operativen Controlling (vgl. Abb. 1.5). Im Gegensatz zu anderen Planungsbe-
reichen wie dem Produktionsmanagement, bei dem zwischen diesen beiden noch eine mittel-
fristige, taktische Planungsebene existiert, sind die Aufgaben des Produktionscontrollings
starker polarisiert, so dass hier eine Zweiteilung ausreicht.

o Das strategische Produktionscontrolling befasst sich mit der Fiihrung des Produktionsbe-
reichs und ist damit ein Teilbereich des langfristig ausgerichteten Fiihrungssystems des
Unternehmens. Gegenstand des strategischen Produktionscontrollings sind in erster Linie
der Entwurf und die Implementation der zur Durchfithrung der Controllingaufgaben erfor-
derlichen Produktionsplanungs-, -steuerungs- und -kontrollsysteme sowie eines Informati-
onssystems fiir die Produktion, das die verschiedenen Bereiche miteinander verbindet.
Weiter muss es spezielle Koordinationsorgane und Regelungen zur Behandlung von Ko-
ordinationsproblemen im Produktionsbereich schaffen. Damit kommt dem strategischen
Controlling eine systembildende Funktion zu, denn es gestaltet diese Subsysteme entspre-
chend den betrieblichen Anforderungen. Das strategische Controlling setzt unter anderem
Frithwarnsysteme, Investitionsrechnungsverfahren und andere strategische Planungs- und
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Koordinationsinstrumente ein, um seinen Aufgaben, der Sicherstellung der Unterneh-
mensexistenz durch Reaktion auf Umweltverdnderungen und der Schaffung von Wettbe-
werbsvorteilen fiir das Unternehmen, gerecht zu werden.

Zu den Aufgaben des strategischen Produktionscontrollings zdhlen in Bezug auf die Pro-
duktionspotentiale insbesondere die Standortplanung und die Ressourcenplanung, in Be-
zug auf die Produktionsprozesse die Layoutplanung und die Technologieplanung und in
Bezug auf die Produkte die Produktplanung und die Sortimentsplanung.

Produktions-
controlling

strategisches operatives

Produktionscontrolling

Produktionscontrolling

Systembildung:
- Gestaltung der

Subsysteme
- Teilbereich des
Flhrungssystems

Systemkopplung:

- Koordination der
Subsysteme

- Teilbereich des
Ausfihrungssystems

Fragestellungen:
- Existenzsicherung

- FrGhwarnsysteme
- Einsatz strategischer
Planungsinstrumente

Fragestellungen:
- Planung, Steuerung,

Kontrolle operativer
Prozesse

- Einsatz spezifischer
Controllinginstrumente

Abb. 1.5 Ebenen des Produktionscontrollings

Das operative Produktionscontrolling zahlt hingegen zum Ausfiihrungssystem des Unter-
nehmens, es ist demzufolge eher kurzfristig ausgerichtet. Seine Aufgabe ist die Sicherung
der Wirtschaftlichkeit beim Ablauf der Fertigungsprozesse. Schwerpunkte liegen z. B. in
den Bereichen der Lagerhaltung, der Auftragsabwicklung und -iiberwachung, der Durch-
filhrung der Produktions- und Logistikprozesse, der Steuerung der Kapazititsinanspruch-
nahme und der Beseitigung von Stérungen. Dies lédsst sich durch eine laufende Koordina-
tion der operativen Prozesse in den vom strategischen Produktionscontrolling gestalteten
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Subsystemen der Produktion und Logistik sowie der zugehorigen Planungs-, Steuerungs-,
Kontroll- und Informationssysteme erreichen, durch die deren Informationszusammenhang
sowie ihre einheitliche Ausrichtung an den Unternehmenszielen sichergestellt werden kon-
nen. Dies wird auch als die systemkoppelnde Funktion des operativen Controllings bezeich-
net. Dazu bedient sich das operative Produktionscontrolling spezifischer Controlling-In-
strumente.

Die auf der operativen Ebene relevanten Controllingobjekte sind in Bezug auf die Produk-
tionspotentiale vor allem Auftrige, Materialbedarfsmengen und Produktionsmengen, in
Bezug auf die Produktionsprozesse die Einlastung und die zeitliche Abstimmung von Auf-
tragen und in Bezug auf die Produkte die konkret zu fertigenden Produktionsprogramme
und die Mengen der einzelnen Produkte.

Aus funktionaler Sicht lassen sich als Einzelaufgaben des Produktionscontrollings die Pla-
nung, Steuerung und Kontrolle sowie die Koordination dieser Aktivititen und die Informati-
onsversorgung identifizieren, deren Zusammenspiel in Abb. 1.6 dargestellt ist. Planung, Steu-
erung und Kontrolle bilden gemeinsam — in Anlehnung an die Terminologie Gutenbergs
(1983) — den dispositiven Produktionsfaktor Unternehmensfiihrung.

Koordination

A A 4 A
Unter-
Planung #» Steuerung [ Kontrolle nehmens-
7'y /'y 7'y G

Informationsversorgung

Abb. 1.6 Aufgaben des Produktionscontrollings

Die Planung ist der Ausfithrung von Aktivititen vorgelagert. Die Planungsaufgabe des
Produktionscontrollings besteht darin, die Aufstellung von strategischen und operativen
Plénen fiir den Gesamtbetrieb oder in verschiedenen betrieblichen Teilbereichen zu unter-
stiitzen. In Abhédngigkeit von der Planungsebene kommen dabei unterschiedliche Pla-
nungsverfahren und Planungsrhythmen zur Anwendung. Planungsinstrumente fiir das Pro-
duktionscontrolling werden in Lehreinheit 5 ausfiihrlich behandelt.

Die Steuerung findet parallel zur Durchfiihrung der produktionswirtschaftlichen Aktivita-
ten statt. Im Rahmen der Steuerung gilt es zum einen, die Durchfithrung von kurz-, mittel-
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und langfristigen Plédnen aufeinander abzustimmen, und zum anderen, die strategische Pla-
nung konsistent in operative Handlungen umzusetzen. Die wichtigsten Steuerungsinstru-
mente des Produktionscontrollings sind Gegenstand der Lehreinheiten 6 und 7.

o Als Kontrolle bezeichnet man den Abgleich von Sollvorgaben aus der Planung mit den bei
der Durchfiihrung der Produktion erzielten Istwerten. Eine Kontrolle kann sowohl prozess-
begleitend als auch nach der Durchfiihrung von produktionswirtschaftlichen Prozessen er-
folgen. Im ersten Fall liegt eine Prozesskontrolle vor, die sich vor allem auf die Einhaltung
von bestehenden Regeln und die korrekte Durchfiihrung der vorgesehenen Prozesse kon-
zentriert. Bei der nachgeschalteten Kontrolle handelt es sich um eine Ergebniskontrolle,
bei der tiberpriift wird, inwieweit die vorgegebenen Termin-, Mengen- und Qualititsziele
oder auch Ergebnisziele erreicht wurden. Konzentriert sich die Kontrolle auf monetire
GroBen, so wird sie auch als Wirtschaftlichkeitskontrolle bezeichnet. Lehreinheit 8 befasst
sich mit den fiir das Produktionscontrolling relevanten Kontrollinstrumenten.

¢ Die den drei sukzessiv ablaufenden Teilaufgaben Planung, Steuerung und Kontrolle iiber-
geordnete Koordination dient deren zeitlicher und sachlicher Abstimmung. Diese Abstim-
mung bezieht sich sowohl auf Vorgédnge innerhalb eines Teilbereichs als auch auf bereichs-
ibergreifende Prozesse. Fiir die bereichsiibergreifende Koordination sind adédquate
Schnittstellen erforderlich, liber die die Prozessverantwortlichen die relevanten Informati-
onen austauschen kdnnen.

e Die Aufgabe der Informationsversorgung besteht in der Bereitstellung von auf den jewei-
ligen Informationsbedarf abgestimmten Planungs- und Steuerungsinformationen fiir sémt-
liche am Controllingsystem Beteiligten, d. h. sowohl fiir die Unternehmensfiihrung als
auch fiir die einzelnen betrieblichen Teilbereiche. Dabei ist die Unterstiitzung durch eine
gemeinsame Daten- und Methodenbasis von grofler Bedeutung. Verschiedene Informa-
tionsinstrumente fiir das Produktionscontrolling werden in den Lehreinheiten 9 und 10 dar-
gestellt.

Im Zuge der Weiterentwicklung und Ausdifferenzierung des Produktionscontrollings sind fiir
zahlreiche Problemstellungen spezielle Methoden und Instrumente entwickelt worden. Abb.
1.7 zeigt einige wichtige Controlling-Instrumente und deren Einsatzhédufigkeit in Unterneh-
men (vgl. Feldbauer-Durstmiiller/Haas/Miihlbock 2008).

Wie man sieht, haben sich Kennzahlen und Kennzahlensysteme (Lehreinheit 9) fast iiberall
durchgesetzt. Auch das Benchmarking (Abschnitt 8.3) wird in mehr als der Hélfte der Unter-
nehmen eingesetzt. Produktlebenszyklusanalysen und Nutzwertanalysen (Abschnitt 5.3.1)
werden jeweils von ungeféhr einem Drittel der befragten Unternehmen genutzt. Die Szenario-
Technik (Abschnitt 5.3.3), die Balanced Scorecard (Abschnitt 9.3.3) und Sensitivititsanalysen
(Abschnitt 5.2.2) hingegen sind noch nicht sehr weit verbreitet.
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Abb. 1.7  Einsatz ausgewdhlter Controlling-Instrumente in Unternehmen
(Quelle: Feldbauer-Durstmiiller/Haas/Miihlbock 2008, S. 201)
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2 Klassische Kostenrechnung

Die Kostenrechnung ist eine wichtige Grundlage fiir das Produktionscontrolling. Damit ein
Unternehmen erfolgreich wirtschaften und seine Preise marktgerecht setzen kann, muss es die
bei der Herstellung seiner Produkte anfallenden Kosten kennen. Die Kostenrechnung hat die
Aufgabe, die Giiterfliisse innerhalb des Unternehmens quantitativ und wertmaBig zu erfassen
und die auf verschiedenen Entscheidungsebenen anfallenden Kosten den Produkten, Auftré-
gen oder Projekten verursachungsgerecht zuzurechnen. Ausgehend vom Kostenbegriff werden
die Kostenarten-, Kostenstellen- und Kostentrdgerrechnung als Stufen einer vollstindig aus-
gebauten Kostenrechnung dargestellt.

Leitfragen: Wie ist der Kostenbegriff definiert?
Welche Bedeutung haben die variablen Kosten fiir die Kostenrechnung?
Welche Kostenarten sind angefallen?
Wo sind die Kosten angefallen?
Wofiir sind die Kosten angefallen?

Worin unterscheiden sich die Vollkosten- und die Teilkostenrechnung?

2.1 Grundlagen der Kostenrechnung

Die Kostenrechnung ist von grofler Bedeutung fiir die Ausgestaltung des Produktionscontrol-
lings. Aus organisatorischer Sicht ist sie ein Teilbereich des betrieblichen Rechnungswesens.
Dieses gliedert sich in das externe Rechnungswesen und das interne Rechnungswesen (vgl.
Abb. 2.1).

e Das externe Rechnungswesen mit den Teilbereichen Buchfiihrung und Bilanzierung richtet
sich im Wesentlichen an auflerhalb des Unternehmens stehende Interessengruppen wie Ak-
tiondre, Kreditgeber oder Finanzbehdrden. Die zugehorigen Aufgaben miissen zu be-
stimmten Terminen, in bestimmtem Umfang und mit vorgeschriebenen Methoden durch-
gefiihrt werden.

o Das interne Rechnungswesen mit den Teilbereichen Kostenrechnung und Controlling stellt
hauptséchlich auf interne Adressaten, wie die Unternehmensfithrung, Abteilungsleiter in
unterschiedlichen Bereichen oder Mitarbeiter in Einkauf und Verkauf, ab. Beziiglich der
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Ausgestaltung der verwendeten Methoden, Instrumente und MaBBnahmen bestehen im in-
ternen Rechnungswesen wesentlich gréfere Freiheitsgrade als im externen Rechnungswe-
sen.

betriebliches
Rechnungswesen

internes externes
Rechnungswesen Rechnungswesen

Kosten- Controlling Buchfihrung Bilanzierung
rechnung

Abb. 2.1 Teilbereiche des Rechnungswesens

Wihrend jedes Unternehmen aufgrund der §§ 238ff. HGB dazu verpflichtet ist, ein den
Grundsitzen ordnungsmafBiger Buchfiihrung entsprechendes externes Rechnungswesen zu be-
treiben, dessen Ausgestaltung umfangreichen und strengen Reglementierungen unterliegt, ist
die Einrichtung eines internen Rechnungswesens weitgehend freiwillig. Daher wird ein Un-
ternehmen bei der Einfiihrung von Kostenrechnung und Controlling eine Kosten-Nutzen-Ana-
lyse vornehmen und nur diejenigen Teile des internen Rechnungswesens implementieren, de-
ren erwarteter Nutzen groBer ist als die dafiir anfallenden Kosten.

Zwischen dem externen und dem internen Rechnungswesen bestehen vielfiltige Beziehungen:
Da beide letztlich dieselben betrieblichen Sachverhalte abbilden, gibt es zahlreiche Uber-
schneidungen hinsichtlich der herangezogenen Wertgro3en. Die wesentlichen Unterschiede
bestehen bei den eingesetzten Methoden und dem Aggregationsgrad der Berechnungen. So
muss z. B. eine Bilanz einmal jahrlich aufgestellt werden, wihrend die Abrechnungsperiode
der Kostenrechnung einen Monat oder ein Quartal betrdgt. In letzter Zeit lasst sich zuneh-
mende Konvergenz von externem und internem Rechnungswesen feststellen.

Die Aufgabe der Kostenrechnung besteht darin, die Giiterfliisse innerhalb des Unternehmens
sowohl quantitativ als auch wertmiBig zu erfassen und abzubilden, um auf deren Basis die
Wirtschaftlichkeit der Produkte und Abldufe zu liberwachen. Weiter ermoglicht sie eine Zu-
rechnung der Kosten auf die Produkte und eine Kalkulation des Erfolgs der betrieblichen Ak-
tivititen (vgl. Haberstock 2008, S. 18f.). Die folgende Darstellung der klassischen Kostenrech-
nung beschréankt sich auf die fiir das Produktionscontrolling relevanten Zusammenhénge, ohne



