6 Produktions-Controlling

6.1 Spezielle Aufgaben des Produktions-Controllings

(1) Generelle und fallbezogene Aufgaben des Produktions-Controllings

Die generelle Aufgabe des Controllings besteht darin, die betrieblichen Informationen so
aufzubereiten und anschlieBend bereitzustellen, dass die Unternehmensleitung das ge-
samte Unternehmensgeschehen ergebnisorientiert planen, steuern und iliberwachen
kann. Die Informationen gewinnt das Controlling aus dem Zahlenwerk des Rechnungs-
und Finanzwesens sowie aus einer speziell angelegten technisch-betriebswirtschaftlichen
Daten-, Modell- und Wissensbank. Das Produktions-Controlling ist Teil des Gesamt-
Controllings und hat daher dessen Aufgaben durch Informationen aus dem Bereich der
Produktionswirtschaft zu unterstiitzen.

H Die generelle Aufgabe des Produktions-Controllings besteht darin, die Informationen
aus dem Leistungserstellungsprozess so aufzubereiten und anschlieBend bereitzu-
stellen, dass die Unternehmensleitung den Entstehungsprozess von Produkten er-
gebnisorientiert planen, steuern und lGiberwachen kann. Ihre Informationen gewinnt
das Produktions-Controlling insbesondere aus der Kostenrechnung und der Investi-
tionsrechnung sowie aus der Aufbereitung technischer Daten.

B Aus den generellen Aufgaben lassen sich sodann spezielle Aufgaben des Produk-
tions-Controllings ableiten.

= RegelmaRige Aufgaben des Produktions-Controllings sind z.B. die Mitarbeit bei der
kurz- und mittelfristigen Produktprogrammplanung, der Materialbedarfsplanung,
der Produktionsprozessplanung und -kontrolle (z.B. Terminiberwachung, Kapa-
zitdtsbelegungs-, Materialeinsatz- sowie Instandhaltungsplanung und -kontrolle)
sowie bei der Budgetplanung und Kontrolle des Produktionsbereichs.

m Aufgaben des Produktions-Controllings, die von Fall zu Fall Gbernommen wer-
den, sind z.B. die Auswahl, Einfihrung und Weiterentwicklung eines Planungs-,
Steuerungs- und Kontrollsystems, die Beurteilung von technischen Investitionen,
die Mitarbeit bei Fragen der Betriebsorganisation (z.B. Arbeits- und Betriebszeit-
regelungen) sowie die Begleitung spezifischer MaRnahmen im Produktionsbereich
(z.B. Verlegung eines Standorts, Einflhrung eines neuen Fertigungsverfahrens).

(2) Uberblick iiber die MaBnahmen zur Umsetzung des
Produktions-Controllings

Das Produktions-Controlling lasst sich prinzipiell durch zwei Gruppen von Controlling-
mafRnahmen umsetzen:

B Zum einen durch die Festlegung von ErfolgsmaBstiben und deren Uberprifung

durch direkt zahlenmaRig messbare Kennziffern. Eine Auswahl wichtiger Kennziffern
und deren Zielsetzung enthélt die nachfolgende Tabelle.
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Zielsetzung

Optimierung des Leistungserstellungs-
prozesses (prozessorientierte Informa-
tionen).

Erhalt von Daten Uber die erzielte Pro-
duktivitat.

Verzinsung des eingesetzten Kapitals
bzw. Wirtschaftlichkeit der erbrachten
Leistungen.

Ermittlung von Kosten fur Qualitéts-
sicherungsmalnahmen.

Erfassung der verursachten Kosten
durch Betriebsstorungen und -unter-
brechungen.

Kennziffern (Auswahl)

Dauer der Durchlaufzeit der Auftrage, Ristzeiten je
Auftrag, LosgroRen je Auftrag, Auslastung der ein-
gerichteten Arbeitsplatze.

Arbeitsproduktivitdt, Materialproduktivitat, Be-

triebsmittelproduktivitat.

Kapitalrentabilitat, Umsatzrentabilitat, Lagerkapazi-
tatsauslastung, Verbrauchs- und Beschaftigungs-
abweichungen, Wirtschaftlichkeitsvergleich zweier
Produktreihen.

Stor- und Ausfallzeiten nach Dauer und Ursachen
an den einzelnen Arbeitsplatzen, Fehlerkosten, Kos-
ten fur Qualitatssicherungsmalinahmen im Verhalt-
nis zu den Produktionskosten.

Stillstandskosten im Verhaltnis zu den gesamten
Produktionskosten, Wiederanlaufkosten je Maschi-
ne im Verhaltnis zur Maschinenlaufzeit pro Jahr.

B Zum anderen kénnen ControllingmaBnahmen darauf abzielen, Soll-Ist-Vergleiche von
Kennziffern vorzunehmen, deren Abweichungen zu analysieren und gegebenenfalls
Verbesserungsvorschlage zu unterbreiten.

Von den angesprochenen Controllingmalinahmen in der Produktionswirtschaft werden
im Folgenden dargestellt: Zusammenhange zwischen Kosten und Beschaftigungsgrad
(Kapitel 6.2), Auswertung betrieblicher Kennzahlen (Kapitel 6.3), Qualitatsmanagement
(Kapitel 6.4), Umweltschutz (Kapitel 6.5).

6.2 Zusammenhang zwischen Beschaftigungsanderungen und
Kostenentwicklung

6.2.1 Normalbeschaftigung und Beschaftigungsgrad

Jedes Unternehmen ist bezlglich seiner raumlichen, technischen und personellen Aus-
stattung auf eine bestimmte Leistungsmenge festgelegt. Diese Leistungsmenge je Zeit-
einheit (Tag, Monat, Jahr) nennt man Normalbeschéftigung. Von der Normalbeschéf-
tigung ist die tatsachliche Beschéftigung zu unterscheiden, die man in einem Prozentsatz
zur normalen Beschéftigung angibt. Diesen Prozentsatz nennt man Beschéftigungsgrad.

Merke:

Unter Normalbeschéftigung versteht man die Beschéftigung, die unter normalen
Verhaltnissen bei gegebener Ausstattung erreichbar ist. Sie betragt 100 %.

Der Beschaftigungsgrad driickt das prozentuale Verhéltnis der tatséchlichen Be-
schaftigung zur Normalbeschéftigung aus.

Beschaftigungsgrad = tatsachliche Beschaftl'gung - 100
Normalbeschaftigung

105
14 Hempel (Hrsg.) — ISBN 978-3-8120-0654-5



Beispiel:

Die mogliche Leistungsmenge betragt pro Mo-  Aufgabe:
nat 8000 Stick eines Erzeugnisses. Im Monat
Mai betrug die Zahl der tatsachlich hergestell-
ten Menge (erbrachte Leistung) 6000 Sttick.

Wie viel Prozent betragt der Beschaftigungs-
grad?

Lésung:

Beschaftigungsgrad = 6000 - 100 _ 75 %
8000

Die Beschéftigung steht in einem engen Zusammenhang mit der Kapazitat einer Unter-
nehmung.

Merke:

Die Kapazitat stellt das Leistungsvermdégen bzw. die Leistungsféhigkeit einer Unter-
nehmung dar. Die Beschéftigung ist die Inanspruchnahme der Kapazitat.

Die Normalbeschéftigung kann bis zur technischen Maximalkapazitat (Kapazitatsgrenze)
gesteigert werden. Unter Maximalkapazitat versteht man die technisch bedingte obere
Leistungsgrenze eines Betriebs (oder einer Maschine), also die héchste Ausbringung.
Daneben gibt es in vielen Betrieben auch eine Minimalkapazitat. Sie kann aus techni-
schen oder wirtschaftlichen Griinden nicht unterschritten werden, wenn der Betrieb
funktionsfahig sein soll (z.B. Mindestgeschwindigkeit eines FlieBbands).

6.2.2 Kosten unter dem Gesichtspunkt ihres Verhaltens bei Veranderung
der Beschaftigung

6.2.2.1 Kostenverlaufe bei fixen Kosten

Merke:

Fixe Kosten sind Kosten, die sich bei einer Anderung des Beschaftigungsgrades in
ihrer absoluten Hohe nicht veréandern.

(1) Absolut fixe Kosten

Gesamtbetrachtung. Absolut fixe Kosten verédndern sich von der Ausbringungsmenge 0
bis zur Kapazitatsgrenze nicht.

Beispiele:

Miete, Abschreibungen, Gehalter.
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Stiickbetrachtung. Bezieht man die angefallenen Fixkosten einer Periode auf ein einzel-
nes Produkt, so kommt man logischerweise zu der Feststellung, dass sich die auf ein
Stlick bezogenen Fixkosten in dem Mal3e veradndern, wie sich die Beschéftigung (Leis-
tungsmenge) verandert, und zwar in entgegengesetzter Richtung. Nimmt die Beschafti-
gung zu, nehmen die auf ein Stlick bezogenen Fixkosten ab. Der Grund flir dieses Verhal-
ten ist darin zu sehen, dass sich bei einer Beschaftigungszunahme die Fixkosten auf eine
groRere Menge an Leistungseinheiten verteilen. Bei einem Rlickgang der Beschéftigung
ist es gerade umgekehrt.

Fixkosten der Periode

Fixkosten je Leistungseinheit = . - -
Summe der Leistungseinheiten

Beispiel:
Fixkosten
Erzeugte Menge
in Stiick Gesamtbetrachtung Stiickbetrachtung
10000 60000,00 EUR 6,00 EUR
20000 60000,00 EUR 3,00 EUR
30000 60000,00 EUR 2,00 EUR
EUR EUR
60000,00 6,00
40000,00 4,00
20000,00 2,00
L— +—+—+—» Menge Menge
10000 20000 30000 (Stiick) 10000 20000 30000 (Stiick)

(2) Relativ fixe Kosten (sprungfixe Kosten)

Die relativ fixen Kosten (sprungfixe Kosten) bleiben nur innerhalb einer bestimmten Aus-
bringungsmenge konstant.

Soll die Produktion so gesteigert werden, dass sie mit der vorhandenen technischen Aus-
stattung bzw. den eingestellten Arbeitskraften nicht mehr erhoht werden kann, missen
neue Maschinen gekauft, zusatzliche Arbeitskréfte eingestellt und/oder eine neue Fabrik-
halle angemietet werden. In diesem Fall erhéhen sich die fixen Kosten sprunghaft. Die zu-
satzlich entstehenden Kosten nennt man sprungfixe Kosten (intervallfixe Kosten).
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Beispiel:

Erzeugte Menge
in Stiick

10000
20000
30000
40000
50000

Merke:

Sprungfixe (intervallfixe) Kosten

Gesamtbetrachtung
60000,00 EUR
60000,00 EUR
60000,00 EUR

120000,00 EUR

120000,00 EUR

EUR 4
120000,00 -+
90000,00 -+
60000,00 -

30000,00 +

1 1 1 1 j I
T T T T L
10000 20000 30000 40000 50000
Menge (Sttick)

Stiickbetrachtung
6,00 EUR
3,00 EUR
2,00 EUR
3,00 EUR
2,40 EUR

EUR 4
8,00 +
6,00 -+
4,00 4

2,00 T

1 1 1 1 |
T T T T L
10000 20000 30000 40000 50000
Menge (Sttick)

In der Gesamtbetrachtung bleiben bestimmte Kosten (die sogenannten Fixkosten)
bis zur Kapazitdtsgrenze trotz Anderung der Beschaftigung absolut gleich.

Wird die Kapazitatsgrenze tiberschritten, springen die bisherigen Fixkosten auf ein

neues Niveau.

Die auf eine Leistungseinheit umgerechneten fixen Kosten verringern sich bei stei-
gender Beschéftigung und erhéhen sich bei ricklaufiger Beschéaftigung.

(3) Leerkosten

Wird aufgrund geringer Beschaftigung die Kapazitat nur teilweise genutzt, gliedern sich
die fixen Kosten in Nutzkosten und Leerkosten auf.

B Nutzkosten ist der Teil der Fixkosten, der bei gegebener Kapazitdtsausnutzung ,,in An-
spruch” genommen wird, d.h. Fixkosten der genutzten Kapazitat.

B Leerkosten sind die Fixkosten der nicht genutzten Kapazitat.

Beispiel:

In einem Unternehmen betragen die Fixkosten einer Maschine 45000,00 EUR. Die Kapazitat der
Maschine ist zu 75 % ausgelastet.

Nutzkosten:

Leerkosten:
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Die Leerkosten machen deutlich, welcher Anteil der Fixkosten nicht genutzt wird. Unser
Beispiel besagt, dass noch 25 % Kapazitat fir eine zuséatzliche Beschaftigung zur Verfligung
stehen, ohne dass zusatzliche Fixkosten anfallen bzw. Investitionen erforderlich werden.

6.2.2.2 Kostenverlaufe bei variablen Kosten

Merke:

Variable Kosten sind Kpsten, die sich in ihrer absoluten Hohe bei Anderung des
Beschaftigungsgrades (Anderung der Ausbringungsmenge) verandern.

Je nach Art der Kostenanderung unterscheidet man:

(1) Proportionale Kosten

Gesamtbetrachtung. Die proportionalen Kosten verédndern sich im gleichen Verhaltnis
wie die Ausbringungsmenge.

Stickbetrachtung. Bezieht man die Summe der
proportionalen Kosten einer Periode auf eine Leis-
tungseinheit, dann muss bei gleichbleibenden
Preisen der Anteil, der auf eine Leistungseinheit
entfallt, bei jeder Beschaftigungshdhe gleich sein.

Beispiele:

Fertigungsmaterial, Fertigungs-
|6hne, Provisionen.

Summe der proportionalen Kosten
Summe der Leistungseinheiten

Proportionale Kosten je Leistungseinheit =

Beispiel:

Proportionale Kosten

Erzeugte Menge
in Stiick Gesamtbetrachtung Stiickbetrachtung
10000 50000,00 EUR 5,00 EUR
20000 100000,00 EUR 5,00 EUR
30000 150000,00 EUR 5,00 EUR
EUR EUR A
150000,00 6,00 +
100000,00 4,00 4
50000,00 2,00 +
Menge Menge
10000 20000 30000 (Sttick) 10000 20000 30000 (Sttick)
Merke:

In der Gesamtbetrachtung veradndern sich die proportionalen Kosten im gleichen
Verhaltnis wie die Beschaftigung.
Auf eine Leistungseinheit (z.B. auf ein Stlick) bezogen, bleiben die proportionalen
Kosten gleich (konstant).
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(2) Uberproportionale (progressive) Kosten

Diese Kosten steigen stérker an als die Beschaftigung. Das ist h&ufig der Fall bei Uberbe-
schaftigung. Beispiele flir tiberproportionale Kosten sind Uberstundenléhne, erhéhter
Energieverbrauch, Reparaturkosten und Abschreibungen aufgrund der Uberbeanspru-
chung der Maschinen.

Beispiel:

Uberproportionale (progressive) Kosten

Erzeugte Menge
in Stiick Gesamtbetrachtung Stiickbetrachtung
10000 50000,00 EUR 5,00 EUR
20000 120000,00 EUR 6,00 EUR
30000 300000,00 EUR 10,00 EUR
EUR | EUR A
10,004
300000,00 -+ 8,004
6,00+
120000,00 1 4,004
50000,00 + 2,00
Menge L—+—+—+—>» Menge
10000 20000 30000 (Stiick) 10000 20000 30000 (Stiick)
Merke:

Uberproportional (progressiv) verlaufende variable Kosten steigen sowohl in der
Gesamtbetrachtung als auch in der Stlickbetrachtung starker als die Beschaftigung.

(3) Unterproportionale (degressive) Kosten

Die unterproportional verlaufenden Kosten steigen geringer als die Beschaftigung. Die
Grlnde dafir liegen z.B. in glinstigeren Einkaufsmaoglichkeiten fiir das Material und/oder
Steigerung der Produktivitat dadurch, dass mit steigendem Beschaftigungsgrad effizien-
tere Fertigungsverfahren verwendet werden. Beispiele flir unterproportionale Kosten sind
Steigerung der Arbeitsleistung bei gleichbleibendem Zeitlohn, Senkung des Materialauf-
wands infolge hoéherer Rabatte, Senkung der Betriebsstoff- und Energiekosten infolge
gunstigerer Auslastung der Maschinen.
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Beispiel:

Unterproportionale (degressive) Kosten

Erzeugte Menge
in Stiick Gesamtbetrachtung Stiickbetrachtung
10000 60000,00 EUR 6,00 EUR
20000 80000,00 EUR 4,00 EUR
30000 90000,00 EUR 3,00 EUR
EUR EUR
100000,00
80000,00 8,00+
60000,00 6,00+
40000,00 4,00+
20000,00 2,00
Menge L—+——+—+—>» Menge
10000 20000 30000 (Stiick) 10000 20000 30000 (Stiick)
Merke:

In der Gesamtbetrachtung verandern sich die unterproportional verlaufenden Kos-
ten in einem schwéacheren MaRe als die Beschéftigung.

Bei einem unterproportionalen (degressiven) Verlauf der variablen Kosten sinken
die Stlickkosten bei steigender Beschéaftigung (Degressionseffekt der fixen Kos-
ten).

6.2.2.3 Mischkosten

Es gibt Kostenarten die zugleich fixe und variable Kostenanteile enthalten, z.B. Telefon-
kosten (Anschlussgebiihr + Tarifeinheiten) oder Energiekosten (Grundentgelt + Ver-
brauchsentgelt).

Merke:

Mischkosten sind Gemeinkosten, die fixe und variable Kostenanteile aufweisen.

6.2.2.4 Kostenremanenz

Geht die Beschaftigung in einer Unternehmung zurtick, missten die Kosten dem Kosten-
verlauf entsprechend sinken. In der Praxis bleibt der Kostenabbau jedoch hinter dem
Beschéftigungsriickgang zuriick. Diese Erscheinung nennt man Kostenremanenz.'

1 remanent (lat.): zurtickbleibend
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Bei den fixen Kosten sind

hierfr insbesondere fol- Kosten Kostenremanenz
gende Griinde verant-
wortlich:
B Einhalten der gesetz-
lichen Kiindigungsbe-
stimmungen und Ta-
rifvertrage fur Arbeit-
nehmer, Sozialpléne,
Abfindungszahlun-
gen,
B Einhalten von Abnah- Ausbringungsmenge
meverpflichtungen
im Beschaffungs-
bereich,
B Verzégerungen beim Verkauf von stillgelegten Anlagen und Maschinen,
B erhohte Lagerkosten bei Absatzstockungen.

Bei den variablen Kosten treten Remanenzerscheinungen nicht in diesem Umfang auf.
Etwa dann, wenn die Arbeitsintensitat der Mitarbeiter stark absinkt, weil sie z.B. aus
Furcht vor Kurzarbeit die Arbeit ,strecken”.

Folgen der Kostenremanenz sind, dass

die Gesamtkostenkurve mit steigender Beschaftigung einen anderen Kostenverlauf als
bei abnehmender Beschaftigung hat,

die Stlickkosten bei riicklaufiger Beschéftigung erheblich ansteigen,
die Verlustzone bereits friiher als bisher beginnt.

Durch die Kostenremanenz wird die Unternehmung daran gehindert, dem sinkenden Ab-
satz durch Preissenkungen entgegenzuwirken. Unter Umstéanden wird die Unternehmung
sogar dazu gezwungen, die Preise zu erhéhen.

Ubungsaufgaben

19

Ordnen Sie die folgenden Kostenarten den fixen Kosten, den variablen Kosten und den Misch-
kosten zu. Verwenden Sie dazu das nachfolgende Schema:

Mischkosten
fixe Kosten : : : : variable Kosten
Uberwiegend fix Uberwiegend variabel

Gehalter einschlieBlich gesetzlicher Sozialaufwendungen, Instandhaltungskosten, Energiekos-
ten, Abschreibungen nach Leistungseinheiten, Verbrauch von Fertigungsmaterial, Hilfsléhne,
lineare Abschreibung, Verwaltungsgemeinkosten, Zinsen, Reinigungskosten, Werbekosten,
Postentgelte, Fertigungslohne einschlieBlich gesetzlicher Sozialaufwendungen, Sondereinzel-
kosten der Fertigung, Reisekosten fir die Vertreter, Miete fiir eine Lagerhalle, Verbrauch von
Betriebsstoffen, Garantieleistungen.
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20  Aus der Kosten- und Leistungsrechnung eines Industrieunternehmens sind die folgenden vier
typischen Kostenverlaufe entnommen:

. 2) proportionale 3) unterpropor- 4) progressive
verkaufte (U e bestisn e Kcr;sten (ti)onale Igosi)en @ pKogten
Menge
gesamt | Stlick | gesamt | Stick | gesamt | Stick | gesamt | Stick
0 400,00 - - -
100 400,00 50,00 50,00 50,00
200 400,00 100,00 90,00 100,00
300 400,00 150,00 125,00 150,00
400 400,00 200,00 155,00 220,00
500 400,00 250,00 175,00 300,00
600 400,00 300,00 190,00 400,00
Aufgaben:

1. Ubertragen Sie die Tabelle in Ihr Heft und berechnen Sie die Kosten fiir die restlichen Kos-
tenarten!

Nennen Sie je zwei Beispiele fir die aufgefiihrten Kostenverlaufe!

Stellen Sie den Verlauf der vier Kostenarten (Gesamtkosten und Stlckkosten) jeweils in
einem Koordinatensystem grafisch dar!

4. Beimodernen Industriebetrieben ist der Anteil der fixen Kosten an den Gesamtkosten in der
Regel hoch.
4.1 Worauf ist dieser Sachverhalt zurtickzuflihren?
4.2 Welche Auswirkungen hat das plétzliche Ausbleiben von Auftragen auf den Verlauf der
fixen Kosten?

5. Welchen Sachverhalt driickt das nachfolgende Schema aus?

fixe Kosten (Kg) Gemeinkosten
variable Kosten
(K,) Einzelkosten

6.2.3 Kritische Kostenpunkte

Der Leiter der Rechnungswesenabteilung sagt, als er die neusten Statistiken durchgese-
hen hatte: ,Endlich sind wir im neuen Zweigwerk tiber den toten Punkt hinaus!”. Er meinte
damit, dass dort jetzt der Beschéftigungsgrad Giberschritten sei, bei dem die Erlése gerade
die Kosten decken.

Bei den folgenden Uberlegungen gehen wir der Einfachheit halber von einem Einprodukt-
unternehmen aus, das keine Lager bildet (abgesetzte Menge entspricht der hergestellten
Menge). Ferner unterstellen wir, dass das Unternehmen lediglich mit absolut fixen und
proportional variablen Kosten arbeitet. Die Kostenpreise und Absatzpreise sind wahrend
des Betrachtungszeitraums konstant. Unter diesen Bedingungen erhalten wir ein Kosten-
bild wie auf S. 115 abgebildet.
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