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Vorwort

Im Fokus dieses Buches stehen produzierende Unternehmen. Hierzu gehéren Unter-
nehmen, deren Kern der Geschiftstitigkeit in der Herstellung von materiellen
Giitern liegt. Angefangen mit der Produktion von Giitern, die als Vorleistungsgii-
ter in nachfolgenden Produktionsstufen des eigenen oder anderer Unternehmen
wiedereingesetzt werden, tiber Investitionsgiiter, die fiir den Herstellungsprozess
benotigt werden, bis hin zu Herstellern von Gebrauchs- und Verbrauchsgtitern wird
eine breite Palette von Unternehmen angesprochen, die einen groflen Anteil an der
Wertschépfung vieler Volkswirtschaften und zahlreiche Beschiftigte haben.

Solche Giiter werden in Industriebetrieben und in Handwerksunternehmen herge-
stellt. In rechtlicher Hinsicht wird anhand bestimmter Kriterien, der technischen
Betriebsausstattung, der Arbeitsteilung und Spezialisierung, der fachlichen Qua-
lifikation der Mitarbeiter, der Anforderungen an den Inhaber und der mit der
BetriebsgroRe verbundenen Uberschaubarkeit des Betriebes differenziert, ob es
sich um ein industrielles oder handwerkliches Unternehmen handelt. Fiir betriebs-
wirtschaftliche Fragestellungen ist diese Differenzierung relativ unerheblich. Beide
Unternehmensformen miissen sich in einer Marktwirtschaft gleichermaflen be-
wihren. Betriebswirtschaftliche Instrumente, die fiir die eine Unternehmensform
sinnvoll sind, empfehlen sich auch fiir die jeweils andere Form. Auch die Unter-
nehmensgrofie selbst sollte nicht dariiber entscheiden, ob betriebswirtschaftliche
Instrumente sinnvoll sind oder nicht. Konzerngebundene Industrieunternehmen,
eigenstindige grof3e oder kleine industrielle Unternehmen sowie Handwerksbetrie-
be stehen grundsitzlich vor den gleichen strategischen, taktischen und operativen
Herausforderungen, denen sich Unternehmen stellen miissen. Zu trennen ist diese
Problematik von der Frage, in welchem Umfang man fiir betriebswirtschaftliche
Aufgaben eigenes Personal benétigt. In kleineren Unternehmen wird man schon
allein aus Auslastungsgriinden auf die Einstellung von spezialisierten Mitarbeitern
vielfach verzichten und bei Bedarf auf das Angebot der vielen Beratungsunterneh-
men zuriickgreifen.

Wie ist dieses Werk aufgebaut? Das Buch folgt einem ganzheitlichen Ansatz. Bevor
uiberhaupt produziert werden kann, ist zu entscheiden, was produziert werden soll.
Darin schlieflen sich Standortentscheidungen und der Aufbau einer Produktions-
stitte an. Bis zu dieser Stelle wird bereits vieles festgelegt, was spiter nur unter
Inkaufnahme oft hoher finanzieller Belastungen wieder geidndert werden kann.
Auch grofie Industriekonzerne kénnen bei dem Aufbau eines neuen Produktions-
standorts scheitern. Betrachtet man einen gegebenen Standort, dann ist die Strate-
gie turnusmiflig oder aufgrund bestimmter Anlisse, zum Beispiel aufgrund der
gegenwirtigen Corona-Krise, zu hinterfragen. Im Einklang mit der Strategie ist die
Produktion in taktischer Hinsicht weiterzuentwickeln. Produkt- und Prozessinnova-
tionen miissen gefunden werden, verbunden mit neuen Investitionen. Umgekehrt
ist eine fiir ein Unternehmen nicht mehr sinnvolle Produktion zu beenden, durch
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Einstellung oder Verkauf an Dritte. Krisenbedingt konnen temporire Stilllegungen
zielunterstiitzend sein. Nicht auflen vor bleibt das operative Tagesgeschift, fiir des-
sen Steuerung betriebswirtschaftliche Instrumente zum Einsatz kommen.

Die bis jetzt aufgezeigten Managementaufgaben miissen erkannt und einer Ent-
scheidung zugefithrt werden. Sowohl bei der Problemerkennung als auch bei der
Problemlésung hilft das Controlling. Controlling lisst sich verkiirzt als zielorientierte
Unterstiitzung der Fithrung von Unternehmen verstehen. Controlling kann die Ge-
schiftsfithrung unterstiitzen, aber auch die nachgelagerten Fithrungsebenen. Mit
wichtigen Informationen fiir die eigene Arbeit unterstiitzt das Controlling auch Mit-
arbeiter aufderhalb der Fithrungsebenen, so zum Beispiel die Arbeitsvorbereitung
oder den Vertriebsauflendienst. Controlling kann von Controllern im Unternehmen
wahrgenommen, es kann aber auch von allen Beschiftigten selbst angewendet
werden. Dies gilt insbesondere fiir kleinere Unternehmens ohne eigene Controller
oder Controllingabteilung. Nicht nur fiir selten anfallende Aufgaben setzen kleine
und grofle Unternehmen externe Controller, die fiir diese Aufgaben tiber ein grofes
Erfahrungsspektrum verfiigen, ein.

In die Erstellung dieses Buches sind langjihrige und vielfiltige Erfahrungen des
Autors in Konzernen, groflen und kleinen Industrieunternehmen und dem Hand-
werk zuzurechnende Unternehmen eingeflossen. Grundlage sind Titigkeiten im
Controlling, der Geschiftsfithrung und der Beratung von Unternehmen. Aufgrund
der parallel betriebenen und jetzt hauptberuflichen Lehrtitigkeit an Hochschulen
verbindet dieses Werk in besonderer Weise theoretisches und praktisches Wissen.
Fir die Veréffentlichung und die hervorragende Unterstiitzung und Betreuung
beim Schreiben dieses Werkes (es handelt sich letztendlich auch um einen Pro-
duktionsprozess) danke ich dem Verlag Vahlen und insbesondere Herrn Dennis
Brunotte.

Lingen, im Dezember 2020 Axel-Georg Schwellnufs



Inhaltsverzeichnis

Vorwort ... ..o
Abkiirzungen und Symbole ....... ... ... i

1 Produzierende Unternehmen ........... ... .. ... .. .. .. ... ... ....

1.1 Das ProduktionSsystem ... ....... ..o eiiiiieen.
1.2 Erscheinungsformen der Produktion.............................
1.3 Literaturhinweise zum ersten Kapitel ......................... ...

2 Controlling in produzierenden Unternehmen .......................
2.1 Controlling in der Unternehmenspraxis ..............ouuuuuun..
2.1.1 Controllingkonzeptionen in der Theorie .......................
2.1.2 Controlling aus dem Blickwinkel der Unternehmenspraxis .......
2.2 Grundlegende fiir die Produktion relevante Controllinginstrumente . .
2.2.1 Strategische Instrumente zur Analyse und Planung .............
2.2.2 Externes Rechnungswesen und darauf basierende finanzielle
Kennzahlen....... ... ... .. . i i
2.2.3 Statische und dynamische Investitionsrechnungen ..............
2.2.4 Kostenrechnung und Kostenmanagement .....................
2.2.5 Qualitative Instrumente zur Entscheidungsunterstiitzung. . ... ...
2.2.6 Instrumente zur Planung, Realisation und Kontrolle von Projekten
2.2.7 Integrierte Unternehmensplanung ...........................
2.3 Literaturhinweise zum zweiten Kapitel ...........................

3 Festlegungen zum langfristigen Produktionsprogramm...............
3.1 Bestimmung der zu produzierenden Erzeugnisse ..................
3.1.1 Produktionsprogramm vor dem Hintergrund sich abzeichnender

Megatrends . .. ...ttt
3.1.2 Identifikation renditestarker Branchen ..................... ...
3.1.2.1 Kriterien zur Beurteilung der Rivalitat ................... ...
3.1.2.2 Einfluss der Lieferanten auf die Rivalitit innerhalb einer
Branche..... ...
3.1.2.3 Macht der Abnehmer auf den Wettbewerb einer Branche. ... ...
3.1.2.4 Markteintrittsbarrieren fiir neue Anbieter ...................
3.1.2.5 Bedrohungen durch Substitutionsprodukte ............... ...
3.1.3 Der Einfluss von Technologien auf das Produktionsprogramm . . . .
3.1.4 Der Einfluss der Kernkompetenz auf die Breite des Produktions-
PIOGIAMINIS ..\ttt t ittt et et e e et e e e e e
3.2 Target Costing bei der Entwicklung neuer Produkte ................
3.3 Bestimmung der Fertigungstiefe . .......... ... ... ... ...,
3.3.1 Optionen zur Gestaltung der Fertigungstiefe . ..................
3.3.2 Grundlegende Unterschiede zwischen Eigenfertigung und Fremd-
DeZUG . o oo



VI Inhaltsverzeichnis

3.3.2.1 Finanzwirtschaftliche Unterschiede ..................... ... 115
3.3.2.2 Kostenmiflige Unterschiede ........... ... ..., 117
3.4 Literaturhinweise zum dritten Kapitel . . ....... ... ... ... .. ... 119
4 Erstmalige Bereitstellung der benétigten Kapazititen ................. 121
4.1 Den richtigen Produktionsstandort finden ........................ 121
411 PESTEL-Analyse...........ouuuiimmmiiniiiiiiaan... 123
4.1.1.1 Analyse der politischen Rahmenbedingungen................ 124
4.1.1.2 Analyse der 6konomischen Faktoren........................ 126
4.1.1.3 Analyse der soziokulturellen Faktoren ...................... 129
4.1.1.4 Analyse der technologischen Faktoren ...................... 130
4.1.1.5 Analyse der dkologischen Faktoren ......................... 132
4.1.1.6 Analyse der rechtlichen Umwelt ........................... 132
4.1.2 Geografische Standortplanung in Abhidngigkeit der Verfligbarkeit
der Produktionsfaktoren ......... ... ... it 133
4.1.3 NutzwertanalySe . ... .....ouueriiiiiii i, 137
4.1.4 Wirtschaftlichkeitsberechnung ............ ... ... ... . ... 141
4.2 Finanzielle Mittel fiir den Standort ............. ... ... .. ... 160
4.2.1 Beteiligungsfinanzierung ............. ..o i i, 161
4.2.2 Fremdkapitalfinanzierung ............ ... ... ... o ... 168
4.2.3 Mezzanine Kapital ....... ... ... ... ... il 173
4.2.4 Businessplan............... i 174
4.3 Aufbau des neuen Produktionsstandortes......................... 176
4.3.1 Welche Funktionen werden am Standort bendtigt ............... 176
4.3.2 Stufenweiser Aufbau eines neuen Produktionsstandortes ........ 179
4.3.3 Projektausstieg bei Fehlinvestitionen.......................... 186
4.4 Literaturhinweise zum vierten Kapitel . .. .......... ... ........... 188
5 Verinderungen bei bereits bestehenden Standorten .................. 191
51 Innovationen .. ....... ..o 191
5.1.1 Produkt- und Prozessinnovationen. ..................c.ooeeeo... 192
5.1.2 Triger des Innovationsmanagements. . ............c..eeeeeee... 202
5.1.3 Einsatz der Prozesskostenrechnung........................... 204
5.1.4 Forschung und Entwicklung im externen Rechnungswesen ... ... 218
5.2 Investitionen ........ ... ... 220
5.2.1 Investitionen in produzierenden Unternehmen ................. 221
5.2.2 Festlegung des Investitionsbudgets ........................ ... 231
5.2.3 Investitionen finden, realisieren und nutzen ................... 234
5.2.3.1 Die richtigen Investitionen finden....................... ... 234
5.2.3.2 Investitionenumsetzen............. ... . ... ool 237
5.2.3.3 Investitionscontrolling in der Nutzungsphase ................ 238
5.2.4 Investitionsrichtlinien ............. . ... ... 242
5.3 Literaturhinweise zum fiinften Kapitel ........................... 245
6 Produktionsbegleitende Unterstiitzung des Managements . ............ 247
6.1 Kostenplanung und Kostenkontrolle ............................. 247
6.1.1 Grundlagen zur Kostenplanung und Kostenkontrolle ............ 248

6.1.2 Planung der Kosten im Fertigungsbereich ..................... 252



Inhaltsverzeichnis

6.1.2.1 Planung der Kosten der Fertigungslohne ....................
6.1.2.2 Planung der Kosten des Fertigungsmaterials.................
6.1.2.3 Planung der in Kostenstellen anfallenden Gemeinkosten ......
6.1.3 Kontrolle der Kosten im Fertigungsbereich.....................
6.1.3.1 Kontrolle der Kosten des Fertigungsmaterials ................
6.1.3.2 Kontrolle der in Fertigungskostenstellen anfallenden Kosten . ..
6.2 Kurzfristige Produktionsprogrammplanung ......................
6.2.1 Produktion von Zwischenprodukten ............. ... ... ... ...
6.2.2 Auftragsfertigung.............
6.2.3 Marktproduktion ......... . ...
6.2.4 Koordination der Produktion in Konzernen ....................
6.3 Anpassung an temporire Mengen- und Preisverinderungen in den
MErKen . . ..o
6.3.1 Gewinnschwellesenken ........ ... ... ... ... ...
6.3.2 Fixkostenmanagementorientierte Kostenrechnung ..............
6.3.3 Temporire Stilllegung der Produktion.........................
6.4 Literaturhinweise zum sechsten Kapitel ..........................

7 Kennzahlen in produzierenden Unternehmen . ......................
7.1 Standort- und unternehmensbezogene Kennzahlen ................
7.2 Prozess- und produktionsfaktorbezogene Kennzahlen ..............
7.3 Qualititsbezogene Kennzahlen .................................
7.4 Kennzahlen zu Innovationen, Forschung und Entwicklung ..........
7.5 Umweltbezogene Kennzahlen........... ... ... ... ... .. ..
7.6 Literaturhinweise zum siebten Kapitel................ .. ... .. ...

Sachverzeichnis .. ....... ... .. .. . . . . .






AC
AZ

CEO
CFO
Co,
DB
EBIT
EK
EKR
enth.
entn.
etal.
EW
EZ
EZU
EV
FK
FKZ
FMEA
friih.
GE

gef.
got.
GKR

i.e.S.
iw.S.
IT

K
Kap.
kfr.
K¢

Kp

K,
Ifr.
ME

PV

Abkirzungen und Symbole

Actual Cost

Auszahlung

Kapitalwert zum Zeitpunkt 0
Chief Executive Officer
Chief Financial Officer
Kohlenstoftdioxid
Deckungsbeitrag

Earnings before interests and taxes
Eigenkapital
Eigenkapitalrentabilitit
enthalten

entnommen

und andere

Endwert

Einzahlung
Einzahlungstiberschuss
Earned Value

Fremdkapital
Fremdkapitalzinssatz
Fehlermoglichkeits- und Einflussanalyse
frithest

Geldeinheiten
gegebenenfalls

gegeniiber
Gesamtkapitalrentabilitit
hour

Kalkulationszinssatz

im engen Sinn

im weiten Sinn
Informationstechnologie
Kosten

Kapitel

kurzfristig

variable Kosten pro Mengeneinheit
fixe Kosten einer Periode
Plankosten einer Periode
variable Kosten einer Periode
langfristig

Mengeneinheit

Absatzpreis pro Mengeneinheit
Planned Value



Xi

spat.

St.
stat.
Std.
Su.

VG
vgl.

z.B.

zU0

Abktirzungen und Symbole

Menge eines Produktionsfaktors
Seite

spatest

Stuick

statisch

Stunde

Summe

Tausend

Menge (zum Beispiel Stiick, Liter, m?, Stunden)
Umsatz einer Periode
Verschuldungsgrad

vergleiche

zum Beispiel
Zahlungsiiberschuss



1 Produzierende Unternehmen

Zur Einstimmung in das Thema

Dieses Buch folgt einem ganzheitlichen Ansatz. Thema sind produzierende Unternehmen.
Bevor produziert wird, muss zundchst bestimmt werden, was produziert werden soll. Gerade
unsere schnelllebigen Markte zeigen, dass man immer wieder neu tiberlegen muss, welche
Produktionstatigkeiten lohnend sind. In der globalisierten Welt kommt hinzu, dass man
auch dem Produktionsstandort selbst eine besondere Bedeutung widmen sollte. Nicht ohne
Grund findet man tberall in der Welt lokale Haufungen bestimmter Unternehmen. Neun der
zehn gemal ihrer Bérsennotierung wertvollsten Unternehmen der Welt haben ihren Sitz in
den Vereinigten Staaten. Produzierende Unternehmen, bei denen die Lohnkosten einen ho-
hen Kostenfaktor darstellen, findet man gehauft in den verschiedenen asiatischen Landern.
Andere Unternehmen brauchen das kreative Umfeld, wie es in Deutschland beispielsweise
Regionen wie Mlinchen oder Berlin bieten. Der Aufbau eines neuen Produktionsstandorts
darf keine Fehlinvestition werden. Wichtig ist, Probleme beim Aufbau eines Standorts recht-
zeitig zu erkennen und dann gegenzusteuern. Besteht ein Produktionsstandort, ist dieser
weiterzuentwickeln. Hierzu gehoren standige Innovationen bei den Prozessen und Pro-
dukten, Investitionen, aber auch die Aufgabe eines Standorts, wenn man erkennt, dass das
investierte Kapital sinnvoller verwendet werden kann. Die laufende Produktion soll effektiv
und effizient stattfinden. Diese Themen sind Inhalt dieses Buches. Im ersten Kapitel werden
einige praktische und theoretische Grundlagen zu produzierenden Unternehmen behandelt.

Produzierende Unternehmen stehen fiir einen wesentlichen Teil der Wertschop-
fung. Abgrenzen lassen sich produzierende Unternehmen von Handels- und Dienst-
leistungsunternehmen. Der Begriff ,Produktion” wird hiufig auch fiir Leistungser-
stellungsprozesse in Dienstleistungsunternehmen benutzt. In Abgrenzung hierzu
wird in der Literatur, sofern Leistungserstellungsprozesse in Dienstleistungsunter-
nehmen ausdriicklich ausgeklammert bleiben sollen, die Produktion auf industrielle
Produktionsprozesse beschrinkt. Das Buch folgt diesem Ansatz, allerdings mit der
additiven Beriicksichtigung von Handwerksbetrieben. Anders als zwischen Indust-
rie- und Dienstleistungsunternehmen bestehen zwischen industriellen und hand-
werklichen Unternehmen hinsichtlich der Art der Leistungserstellung und der Art
der erstellten Erzeugnisse viele Gemeinsamkeiten, aber auch Unterschiede.

Fiir eine Zuordnung von Unternehmen zur Industrie oder zum Handwerk ist eine
Gesamtbetrachtung notwendig. Ein einzelnes Kriterium reicht nicht aus. Sowohl
in Handwerk als auch Industrie werden zur Leistungserstellung Maschinen ein-
gesetzt. Dominieren Maschineneinsatz und Automatisierung die Leistungserstel-
lung, dann handelt es sich eher um einen Industriebetrieb, kommt es eher auf das
Geschick und die handwerklichen Fihigkeiten der Beschiftigten an, dann spricht
das fiir ein handwerklich orientiertes Unternehmen. Die Arbeitsteilung ist in der
Industrie deutlich ausgeprigter als im Handwerk. Auftragsfertigung gibt es sowohl
im Handwerk als auch der Industrie, die ausschliefliche Produktion auf Lager ist ein
grundlegendes Kennzeichen fiir Industriebetriebe. Als abschliefendes Kriterium
sei die Betriebsgrofle, gemessen an der Anzahl der Beschiftigten, der riumlichen
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Ausdehnung und Anzahl der Produktionsorte sowie wirtschaftliche Gréfen wie
Umsatz und betriebsnotwendiges Kapital, genannt.

Ausgeklammert bleiben bei dieser Sichtweise Handels- und Dienstleistungsunter-
nehmen. Dennoch sollten — wie die folgenden Ausfithrungen noch zeigen werden —
sich insbesondere Handelsunternehmen auch mit produzierenden Unternehmen
auseinandersetzen. In einer digitalisierten und globalisierten Welt miissen Handels-
unternehmen — wenn nicht aus eigenem Interesse, dann aber spitestens auf Druck
ihrer Kunden - die Produktionsprozesse ihrer Lieferanten hinterfragen. Umgekehrt
wird von produzierenden Unternehmen zunehmend verlangt, ihre Kunden nicht nur
mit ihren Erzeugnissen zu beliefern, sondern auch zu priifen, wofiir diese Kunden
die Erzeugnisse benétigen (siehe das folgende Praxisbeispiel). Will man den daraus
moglicherweise resultierenden Problemen als produzierendes Unternehmen aus
dem Wege gehen, dann wird es immer wichtiger, proaktiv iiber das Unternehmen
mit der Offentlichkeit zu kommunizieren, um die Akzeptanz in der Breite der Ge-
sellschaft nicht zu verlieren.

Praxisbeispiel: Zur Nachhaltigkeit und Wahrnehmung der Aktivitaten von Siemens in
der Offentlichkeit

,Das erste Quartal des Geschaftsjahrs startete wie erwartet verhalten. Zugleich steht Siemens
im Mittelpunkt der Klimadebatte. Aktivisten der Bewegung »Fridays for Future« und andere
Umweltorganisationen meldeten sich lautstark zu Wort. Sowohl in den sozialen Medien als
auch auf der StraBBe. Und das tun sie auch hier auf und am Rande der Hauptversammlung.

Unser Beitrag zur Nachhaltigkeit Siemens steht im Mittelpunkt der Klimadebatte. Aber leider
nicht, weil wir bis 2030 klimaneutral sein wollen. Schon vor knapp fiinf Jahren verpflichteten
wir uns als erstes groBes Industrieunternehmen der Welt dazu. Auch nicht deshalb, weil wir
heute schon fast die Halfte der Strecke bis zur Klimaneutralitat erfolgreich zurtickgelegt ha-
ben. Und schon gar nicht deshalb, weil wir es unseren Kunden ermoglichen, CO, einzusparen.
Im abgelaufenen Geschaftsjahr waren es Einsparungen in Hohe von fast 640 Millionen Ton-
nen CO,. Das entspricht tibrigens 80 Prozent der gesamten CO,-Emissionen Deutschlands.

Nein. Wir stehen im Mittelpunkt, weil wir einen Auftrag angenommen haben. Wir liefern
die Signaltechnik fir die Zugverbindung zwischen einer Kohlemine und einem Ausfuhr-
hafen. Dariiber hat die Offentlichkeit viel diskutiert und geschrieben. Und es gibt dazu viele
Meinungen und Emotionen.”

Aus der Rede des Siemens-Chefs Joe Kaeser auf der Hauptversammlung am 05.02.2020 in Miin-
chen

Produzierende Unternehmen und Geschdftsmodelle

Unternehmen lassen sich unter verschiedensten Gesichtspunkten systematisieren,
betrachten und analysieren. In Abgrenzung zu Handels- und Dienstleistungsunter-
nehmen liegt das Sachziel produzierender Unternehmen in der Produktion von Giitern.
In marktwirtschaftlich orientierten Wirtschaftssystemen bestimmen Unternehmen
unter Beachtung gegebener Rahmenbedingungen eigenstindig, wie sie ihre unter-
nehmerische Titigkeit gestalten wollen. Sie entscheiden dartiiber, welche Giiter in
welcher Form im Markt angeboten und in welchem Umfang Vorprodukte zugekauft
werden sollen. Entscheidungen sind iiber geeignete Produktionsstandorte, die
Rechtsform und die organisatorische Konzeption zu treffen.
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Unternehmen basieren auf Geschiftsmodellen. Ein Geschiftsmodell beschreibt, wie
sich ein Unternehmen im Wettbewerb behaupten will. Unternehmen kénnen auf
einem nur temporir begrenzt nutzbaren Geschiftsmodell (zum Beispiel zeitlich
befristete Arbeitsgemeinschaften mehrerer Unternehmen bei grofleren Strafien-
bauprojekten) basieren, sie konnen aber auch — und das diirfte fir die Mehrheit
der Unternehmen gelten — grundsitzlich dauerhaft im Markt bestehen wollen.
Im letztgenannten Fall muss das Geschiftsmodell im Zeitablauf entsprechend
verinderbar und anpassbar sein, da nicht davon ausgegangen werden kann, dass
ein einmal konzipiertes Geschiftsmodell im Zeitablauf unverindert beibehalten
werden kann. Alternativ kann aus Sicht eines Unternehmens ein nicht mehr wett-
bewerbsfihiges Geschiftsmodell auch aufgegeben und durch ein neues Geschifts-
modell ersetzt werden. Grofde Unternehmen oder Konzerne kénnen auch mehrere
Geschiftsmodelle betreiben.

Produktionsprozesse sind auch fiir Unternehmen relevant, die — strenggenommen be-
trachtet — bestimmte Produktionen nicht vornehmen oder gar nicht selbst produzieren

Produzierende Unternehmen sind Inhalt dieses Kapitels und Thema dieses Buches.
Sich mit produzierenden Unternehmen in betriebswirtschaftlicher Hinsicht zu
beschiftigen bedeutet aber nicht, dass man selbst Teil des Managements oder gar
Eigentiimer eines bestimmten Unternehmens ist. In der globalisierten Welt werden
immer hiufiger Dritte fiir Produktionsprozesse in anderen Unternehmen verantwort-
lich gemacht. Das gilt beispielsweise fiir Hersteller von Nahrungsmitteln, die fiir
Produktionsprozesse ihrer Zulieferer aus Sicht der allgemeinen Offentlichkeit mit
in Verantwortung stehen. Diese Problematik betrifft auch Handelsunternehmen
beispielsweise aus dem Textilsektor, die ihre unter Eigennamen hergestellten Kol-
lektionen ausschlieflich beziehungsweise im Wesentlichen in Unternehmen aufler-
halb des eigenen Konzerns herstellen lassen. Die ,Grenze zwischen Produktion und
Handel ist lingst flieflend*, titelte hierzu ,Die Zeit“ im November 2016 (https://
www.zeit.de/2016/47/textilhersteller-online-auftritt-e-commerce, 28.07.2020). Diese
Entwicklung, im Markt angebotene Leistungen in anderen Unternehmen herstellen
zu lassen, bleibt nicht auf die Textilbranche beschrankt. Apple und andere Hersteller
von elektrotechnischen Geriten lassen ihre Produkte auch in nicht zum Konzern
zugehdrigen Unternehmen, so etwa dem im chinesischen Shenzhen titigen Unter-
nehmen Foxconn, fertigen.

Der Volkswagenkonzern fertigt im Vergleich zu wesentlichen Wettbewerbern, insbe-
sondere Toyota, viele Komponenten im eigenen Konzern, aber aufgrund der Vielfalt
und globalen Aufstellung des Konzerns nicht in einem einzigen Werk (https://www.
vdi-nachrichten.com/fokus/die-krux-mit-der-fertigungstiefe, 28.07.2020). Werks-
standorte, die Leistungen aus anderen Werken des Konzerns beziehen, werden
sich dementsprechend auch fiir die anderen Werksstandorte interessieren und ge-
gebenenfalls ihren Einfluss ausiiben. Hinzu kommt in diesen Konzernen, dass tiber
Zertifizierungen auch auf Zulieferer auflerhalb des eigenen Konzerns Einfluss ge-
nommen wird. Nicht unerwihnt bleiben soll der Druck, den Handelsunternehmen
auf Hersteller ausiiben kénnen, wenn diese sich bei den turnusmifig anstehenden
Einkaufsgesprichen nicht im Sinne des Handels bewegen. Sortimente bestimmter
Hersteller konnen nicht nur schlechter platziert, sondern temporir oder gar lang-
fristig aus dem Angebot des Handelskonzerns genommen werden.
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In einer globalen und vernetzten Welt sind Unternehmen gezwungen, sich mit der
Produktion, die grundsitzlich im eigenen Hause aber auch auflerhalb realisiert
werden kann, auseinanderzusetzen. Natiirlich differieren konkrete Fragestellungen.
Streng operative, im Extremfall tagtiglich zu treffende Entscheidungen spielen
bei einer Fertigung aufderhalb des eigenen Unternehmens eine tendenziell unter-
geordnete Rolle.

1.1 Das Produktionssystem

Sachziel produzierender Unternehmen ist die Erstellung von Leistungen. Bei den
im Rahmen der Produktion erbrachten Leistungen sind Absatzleistungen von in-
ternen Leistungen, zum Beispiel die Erzeugung von elektrischer Energie mithilfe
von Dampfturbinen, zu unterscheiden. Bei der Produktion handelt es sich um einen
Faktorkombinations- und Wertschopfungsprozess. Als Subsystem des Unterneh-
mens ist die Produktion zwischen Beschaffung und Absatz eingebettet. Leistungs-
prozesse in der Beschaffungs- und Absatzphase zihlen nicht zur Produktion. Wie
die folgende Abbildung zeigt, bendstigt die Produktion als Input Leistungen seitens
des Beschaffungssystems, Absatzleistungen als Output der Produktion sind vom
Vertrieb im Markt zu verduflern.

Input Throughput Output

Abb.1.1: Elemente des Produktionssystems

Input

Das Produktionssystem agiert nicht selbst auf den Beschaffungsmirkten. Der fiir
die Produktion benétigte Input erfolgt fiir materielle und immaterielle Einsatzfakto-
ren durch das Beschaffungssystem, das Personalsystem sorgt fiir die Bereitstellung
des fiir die Produktion benétigten Personals. In der Literatur findet fiir den Input
der Begriff Produktionsfaktor weite Verwendung.

Produktionsfaktoren kénnen entgeltlich, aber auch unentgeltlich eingesetzt werden.
Unentgeltlich nutzbare Produktionsfaktoren sind frei verfiigbare und verwendbare
Giiter. Diese lassen sich als 6ffentliche Giiter bezeichnen. Kennzeichen 6ffentlicher
Giiter ist, dass Dritte von der Nutzung nicht ausgeschlossen sind. Offentliche Giiter
kénnen beispielsweise die nichtliche Beleuchtung offentlicher Plitze, 6ffentliche
Parkanlagen oder die Natur selbst sein. Der Gesetzgeber kann fiir die Nutzung, die
Verwendung oder den Verbrauch 6ffentlicher Giiter ein Entgelt verlangen, damit
verlieren diese Giiter ihren urspriinglichen Charakter. Die Nutzung, der Verbrauch
oder die Belastung von in der Natur enthaltenen Giitern wie Luft oder Wasser kann
gesetzlich eingeschrinkt werden. So fallen fiir die Verwendung von Wasser und die
Ableitung von Abwasser seit Langem Entgelte an. Zum Schutz des Klimas hat der
Bundestag im November 2019 ein Gesetz angenommen, in dem Klimaschutzziele
gesetzlich normiert werden und Belastungen des Klimas durch Entgelte beschrinkt
werden sollen.
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Fiir die Masse der Produktionsfaktoren miissen seitens der Unternehmen Entgelte
erbracht werden. Damit erhalten die Produktionsfaktoren einen Wert, der im Rech-
nungswesen des Unternehmens abzubilden ist. Das Rechnungswesen enthilt fiir
die Fithrung und das Controlling eines Unternehmens wesentliche Informationen.
Dariiber hinaus dienen 6ffentlich einsehbare Teile des Rechnungswesens, insbeson-
dere der Jahresabschluss, externen Interessenten und Adressaten der Rechnungs-
legung als grundlegende Informationsquelle.

Ublicherweise wird in Unternehmen differenziert erfasst, wann die Produktions-
faktoren aus Sicht des Unternehmens verftigbar sind (zum Beispiel Eingang der
Rohstoffe im Lager) und wann sie tatsidchlich im Produktionsprozess eingesetzt wer-
den. Die grundsitzliche Verfiigbarkeit fithrt zu Ausgaben, der spitere Verbrauch zu
Aufwand oder Kosten, je nachdem ob der Verbrauch durch Instrumente des externen
oder internen Rechnungswesens dokumentiert wird. Bei bestimmten Produktions-
faktoren ist der Zeitpunkt der Verfiigbarkeit und des Verbrauchs identisch, insbe-
sondere beim Bezug und zeitlich simultanen Verbrauch von Strom eines externen
Anbieters. Zugegangene Produktionsfaktoren, die noch nicht verbraucht wurden,
werden als Vermégensgegenstinde des Unternehmens in der Bilanz ausgewiesen.

In Anlehnung an Erich Gutenberg (vgl. Gutenberg 1983, S.3-5) differenziert man
die Produktionsfaktoren in Elementarfaktoren und dispositive Faktoren. Zu den Ele-
mentarfaktoren zihlen die objektbezogene menschliche Arbeitsleistung, die Werk-
stoffe sowie die Betriebsmittel. Wihrend Werkstoffe, hierzu zihlen insbesondere
Rohstoffe, Hilfsstoffe und Betriebsstoffe, im Produktionsprozess verbraucht werden,
konnen Betriebsmittel, beispielsweise Maschinen oder Gebiude, iiber einen linge-
ren Zeitraum genutzt werden. Von Menschen erbrachte objektbezogene Arbeits-
leistungen kénnen entsprechend den zwischen Arbeitnehmern und Unternehmen
geschlossenen Vertrigen im Produktionsprozess eingebracht werden. Die disposi-
tiven Faktoren kénnen unter dem Begriff Management zusammengefasst werden.

Wichtig ist die Finanzierung eines Unternehmens. Jede unternehmerische Tétig-
keit verlangt finanzielle Mittel. Probleme bei der Finanzierung eines Unterneh-
mens kénnen zur Insolvenz fiihren. Die Beschaffung von Produktionsfaktoren
verursacht Auszahlungen, die zeitlich gesehen vor den Einzahlungen liegen, die
mit dem Output eines Unternehmens nach einem Verkauf erzielt werden kénnen.
Besonders deutlich wird dieser Sachverhalt bei der Beschaffung einer Maschine,
die mehrere Jahre zur Leistungserstellung genutzt werden kann. Mit dem Kauf der
Maschine verpflichtet sich das Unternehmen zur Bezahlung des Kaufpreises fiir
diese Maschine. Die entsprechende Auszahlung erfolgt zeitnah zur Beschaffung.
Einzahlungen erhilt das Unternehmen allerdings erst danach tiber mehrere Jahre
verteilt, aufgrund der Verkiufe der Erzeugnisse, die mit der Maschine hergestellt
wurden. Zur Finanzierung dieser und anderer Sachverhalte stehen einem Unter-
nehmen eine Vielzahl von Instrumenten bereit, die effizient eingesetzt werden
miissen. Eine Kapitalflussrechnung ist ein adiquates Instrument zur Fundierung
von Finanzierungsentscheidungen. Kapitalmarktorientierte Unternehmen sind zur
Aufstellung einer Kapitalflussrechnung verpflichtet. Unabhingig davon dient sie
als unterjahriges Instrument im Finanzcontrolling.
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Throughput

Unter Throughput versteht man die Transformation der Produktionsfaktoren zu
Zwischen- und Endprodukten sowie innerbetrieblichen Leistungen. Sie ist wesent-
licher Teil der betrieblichen Wertschépfung. Innerbetriebliche Leistungen werden
im Produktionsbereich im Rahmen der Leistungserstellung benétigt, handelt es
sich beispielsweise um Energie, kann diese Leistung auch in Unternehmensbe-
reichen aufderhalb der Produktion Verwendung finden. Zwischenprodukte und
die im Produktionsprozess verbleibenden innerbetrieblichen Leistungen miissen
bekannt, mengenmifig erfasst und bewertet werden, damit sie adiquat gemanagt
werden kénnen.

Mit Produktionsfunktionen werden Zusammenhinge zwischen dem Verbrauch von
Produktionsfaktoren und dem im Transformationsprozess entstehenden Output
beschrieben. Die Relation zwischen dem Einsatz von Produktionsfaktoren und dem
Output kennzeichnet die Produktivitit:

Produktivitit = Output
Input

Um einen bestimmten Output entsprechend dem Minimumprinzip zu erhalten, ist
der Input zu minimieren. Bei dem Maximumprinzip ist bei gegebenem Produktions-
faktoreinsatz ein hoher Output zu erzielen. Da eine blofRe Addition der Einsatzmen-
gen der Produktionsfaktoren aufgrund ihrer Unterschiedlichkeit nicht zielfithrend
ist, sind Teilproduktivititen aus Sicht des mengenmiflig zu bestimmenden Produk-
tionsfaktoreinsatzes zu berechnen. Die Arbeitsproduktivitit zeigt das Verhiltnis
zwischen Output und der dafiir notwendigen durch Beschiftigte des Unternehmens
geleisteten Arbeitsmenge. Die Arbeitsmenge kann in Zeiteinheiten gemessen oder
in Form der Anzahl der eingesetzten Mitarbeiter bestimmt werden. Ferner ist eine
Aussage dahingehend zu treffen, welche Mitarbeiter in die Berechnung einbezogen
werden sollen. Will man die Produktion eines Unternehmens betrachten, dann bie-
tet es sich an, ausschlieflich die in der Fertigung titigen Mitarbeiter einzubeziehen.
Mit dieser Kennzahl lassen sich Produktionswerke untereinander vergleichen. Bei
der Interpretation dieser Kennzahl ist zu beachten, dass Abweichungen bei der
Fertigungstiefe der Werksstandorte berticksichtigt werden miissen. Gleiches gilt
fur den Werksvergleich bei nicht einheitlichem Output.

Die Berechnung von Teilproduktivititen kann fiir weitere Produktionsfaktoren
vorgenommen werden. Bei der Maschinenproduktivitit wird das Verhiltnis von
Output und eingesetzten Maschinen oder der angefallenen Maschinenstunden
berechnet. Hierbei ist es sinnvoll, nicht die Anzahl oder die Maschinenstunden
unterschiedlichster Maschinen zu addieren, sondern diese Kennzahl ausschlief2-
lich fur bestimmte Maschinenarten, beispielsweise CNC-Maschinen oder Roboter,
zu berechnen. Die Kennzahlen Arbeitsproduktivitit und Maschinenproduktivitit
miissen im Zusammenhang gesehen werden. Werden in einem Unternehmen
fur viele Titigkeiten Maschinen eingesetzt, die in einem anderen Unternehmen
mit weniger Maschinen aber mehr Mitarbeitern erledigt werden, dann hat man
im ersten Unternehmen fiir die Arbeitsproduktivitit einen héheren und fiir die
Maschinenproduktivitit einen niedrigeren Wert als in dem anderen Unternehmen.
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Setzt man die Anzahl der hergestellten Erzeugnisse in Relation zu den dafiir ein-
gesetzten Rohstoffen, ergibt sich die Rohstoffproduktivitit. In der Fleisch- und Wurst-
warenindustrie und bei anderen Herstellern von Lebensmitteln findet man Anga-
ben zur Rohstoffproduktivitit auf den Verkaufsverpackungen. Benétigt man fiir ein
Endprodukt mehr als 100 % eines Einsatzstoffes, typischerweise bei der Herstellung
von Salami und dem Einsatz des dafiir benétigten Schweinefleisches, dann findet
sich aufgrund des Verarbeitungsprozesses der Rohstoff nicht in vollem Umfang im
Endprodukt wieder. Betrigt die Rohstoffproduktivitit fiir das Schweinefleisch bei-
spielsweise 0,97, dann benétigt man fiir die Produktion von 1,0 kg Salami 1,031 kg
Schweinefleisch. Da im Endprodukt nicht nur Schweinefleisch, sondern weitere
Bestandteile enthalten sind, kann die Rohstoffproduktivitit alternativ nur auf den
Schweinefleischanteil im Endprodukt berechnet werden. Liegt der Schweinefleisch-
anteil bei 80%, dann nimmt die Rohstoffproduktivitit den Wert 0,78 an. Handelt
es sich im Vergleich zu den anderen Rohstoffanteilen um einen kostenintensiven
Rohstoff, dann kann durch Reduzierung des Schweinefleischanteils im Endprodukt
und Erhéhung der Rohstoffproduktivitit die Wirtschaftlichkeit verbessert werden.

Bewertet man Input und Output in Geldeinheiten, driickt das die Wirtschaftlichkeit
der produktiven Tatigkeit aus:

Wirtschaftlichkeit = Leistung
Kosten

Neben der Bestimmung der Wirtschaftlichkeit auf Basis von Gréflen der Kosten-
rechnung kénnen auch andere Wertgrofien, zum Beispiel Ertrige und Aufwen-
dungen, zur Berechnung herangezogen werden. Anders als bei den differenziert
zu ermittelnden Produktivititen lisst sich die Wirtschaftlichkeit fiir ein Erzeugnis
insgesamt berechnen. Die Kosten beinhalten alle fiir das Erzeugnis relevanten
Produktionsfaktoren, die in Geldeinheiten berechnet werden. Bei gegebenen Kosten
bestimmt der Wertansatz fiir die Leistung den Wert der Wirtschaftlichkeit. Dies
ist von Bedeutung, wenn Leistungen noch nicht dem Verkauf zugefithrt wurden.

Erginzend zur Berechnung der Produktivitit und Wirtschaftlichkeit kann die Ef-
fizienz der Produktion anhand von Rentabilititen bestimmt werden. Basierend auf
dem verbreiteten DuPont-Kennzahlensystem ergibt sich die Spitzenkennzahl Return
on Investment (ROI) durch Multiplikation der Kennzahlen Umsatzrentabilitit und
Kapitalumschlagshaufigkeit:

Umsatzrentabilitat Kapitalumschlag
Gewinn . Umsatz
Umsatz Kapital

Return on Investment
Gewinn
Kapital

Abb.1.2: Return on Investment als Produkt von Umsatzrentabilitat und Kapitalumschlag
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Neben den bereits betrachteten ZielgréfRen sind von Unternehmen und somit auch
mit der Produktionstitigkeit, weitere Rahmenbedingungen und Zielsetzungen zu
beachten. Zur Vermeidung der Zahlungsunfihigkeit und den damit verbundenen
Folgen, ist auf die jederzeitige Aufrechterhaltung der Zahlungsfihigkeit zu achten. Die
Nachhaltigkeit der unternehmerischen Tatigkeit spielt nicht erst in der heutigen Zeit
eine bedeutende Rolle. Im Unterschied zu frither, muss heutzutage nachhaltiges
Handeln proaktiv nach auflen erfolgreich kommuniziert werden.

Produktionsfunktionen veranschaulichen den Zusammenhang zwischen Produk-
tionsfaktoren und Output. Ausgangspunkt der in der Theorie entwickelten Pro-
duktionsfunktionen ist die Produktivitit. Fiir einen bestimmten Output benétigt
man verschiedene Produktionsfaktoren in bestimmten Mengen. Hinsichtlich der
Austauschbarkeit der Produktionsfaktoren kann zwischen limitationalen und substi-
tutionalen Produktionsfunktionen differenziert werden:

Produktionsfunktionen

Substitutionale Limitationale
Produktionsfunktionen Produktionsfunktionen

Abb. 1.3: Austauschbarkeit der Produktionsfaktoren in Produktionsfunktionen

Im Gegensatz zu limitationalen Produktionsfunktionen konnen bei substitutionalen
Produktionsfunktionen héhere Ausbringungsmengen durch verinderte Einsatzmen-
gen nur eines Produktionsfaktors bei Konstanz der anderen Produktionsfaktoren er-
zielt werden. Verringert sich alternativ die Einsatzmenge eines Produktionsfaktors,
kann dies durch Erhéhung der Einsatzmenge eines anderen Produktionsfaktors
ausgeglichen werden, wenn die Leistungsmenge insgesamt unverindert bleiben
soll. Zu unterscheiden ist zwischen partieller und totaler Substitutionalitit. Bei
partieller Substitutionalitit kann im Gegensatz zu einer totalen Substitutionalitit
nicht vollstindig auf einen Produktionsfaktor verzichtet werden.

Als Beispiel fiir eine substitutionale Produktionsfunktion gilt eine Produktions-
funktion nach dem Ertragsgesetz. Bei dieser, auch als Produktionsfunktion vom
Typ A bezeichneten Funktion, handelt es sich um eine Produktionsfunktion mit
partieller Substitutionalitit. Fiir landwirtschaftliche Produktionsprozesse gilt, dass die
Verringerung eines Produktionsfaktors innerhalb bestimmter Grenzen durch ver-
mehrten Einsatz anderer Produktionsfaktoren ausgeglichen werden kann. Folgende
Abbildung zeigt fiir einen Produktionsfaktor, wie sich Mengenvariationen auf den
Output auswirken kénnen:
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Output g

Menge Produktionsfaktor r,

Abb. 1.4: Produktionsfunktion nach dem Ertragsgesetz

Man erkennt an obenstehender Abbildung, dass die Ertragskurve einen progressiven
Verlauf im Bereich zwischen den Punkten A und B hat. Der Ertrag bei Erhohung
des Produktionsfaktors r; und Konstanz der anderen Produktionsfaktoren nimmt
uiberproportional zu. Die maximale Produktion ist im Punkt D erreicht. Zwischen
den Punkten B und D besteht nur noch ein degressiver Kurvenverlauf und Ertrags-
zuwachs.

Die Wurzeln der Entwicklung ertragsgesetzlicher Produktionsfunktionen liegen im
18.Jahrhundert und basieren auf Uberlegungen zum Produktionsfaktoreinsatz bei
landwirtschaftlichen Produktionsprozessen. Relevant sind substitutionale Produk-
tionsfunktionen auch in der heutigen Zeit bei industriellen Produktionsprozessen,
wenn ein bestimmtes Endprodukt durch den substitutionalen Einsatz von Produk-
tionsfaktoren erzielt werden kann. Solche Verhiltnisse liegen beispielsweise bei der
industriellen Produktion von Convenience-Produkten in der Nahrungsmittelindustrie
vor und werden von Herstellern intensiv genutzt. Anteile teurer Produktionsfak-
toren kénnen je nach Preisentwicklung in bestimmten Mengen durch giinstigere
Produktionsfaktoren substituiert werden, ohne dass es sich aus Sicht vieler Kun-
den um ein anderes Produkt handelt. Vergleichbares gibt es in der Textilindustrie.
Wollprodukte aus Schurwolle kénnen variierbare Beimischungen aus Kunstfasern
enthalten, um die Produkte giinstiger im Markt anbieten zu kénnen.

Kennzeichnend fiir limitationale Produktionsfaktoren (Produktionsfunktionen vom
Typ B) ist, dass durch eine partielle Variation der Einsatzmenge eines Produktions-
faktors eine Erhchung der Ausbringungsmenge nicht bewirkt werden kann. Das
Endprodukt verlangt den Einsatz von Produktionsfaktoren im gleichen Verhiltnis.
Ein Beispiel fiir eine solche Produktionsfunktion ist die Leontief-Produktionsfunk-
tion. Zur Herstellung einer bestimmten Ausbringungsmenge sind Produktionsfak-
toren in immer gleichen Mengenverhiltnis notwendig. Das gilt beispielsweise fiir
die zu verwendenden Rohstoffe in einem bestimmten Erzeugnis, wenn Variationen
der Rohstoffmischung oder Materialzusammensetzung sofort zu einem anderen
Erzeugnis oder zu einem Abfallprodukt fithren. Besteht ein Tisch aus einer recht-
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eckigen Tischplatte und jeweils vier Tischbeinen sowie jeweils vier Verbindungs-
stiicken, mit denen die Tischbeine an der Tischplatte befestigt werden, und verfiigt
man tber 17 Tischplatten, 50 Tischbeine und 60 Verbindungsstiicke, dann lassen
sich mit diesen Produktionsfaktoren 12 Tische herstellen. Die Tischbeine sind der
limitierende Faktor. Da ein Tisch vier Tischbeine benétigt, bleibt ein Restbestand
von zwei Tischbeinen iibrig. Auch bei den anderen Produktionsfaktoren ergeben
sich Restbestinde.

Kennzeichnend fiir die Gutenberg-Produktionsfunktion ist die Differenzierung zwi-
schen Potenzialfaktoren und Repetierfaktoren (vgl. Gutenberg 1983, S.326-337). Zu
den Potenzialfaktoren zdhlen die im Produktionsprozess eingesetzten Maschinen.
Die fiir die Produktion benétigten Rohstoffe und die fiir den Betrieb der Maschinen
benotigte Energie und andere Betriebsstoffe sind Beispiele fiir Repetierfaktoren. Der
Einsatz der Betriebsstoffe bestimmt die technischen Eigenschaften einer Maschine
und diese wiederum beeinflussen die Produktionsmengen. Es kommt also nicht zu
einer direkten Beziehung zwischen Faktoreinsatzmengen und Output. Nur bei einer
konstanten Leistungsintensitit einer Maschine ergeben sich konstante Produktions-
koeffizienten. Um den Produktionsertrag zu erhéhen, kénnen bei intensititsmiRiger
Anpassung Maschinen mit hoherer Leistung gefahren werden. Bei intensititsmi-
Riger Anpassung verdndert sich der Verbrauch an Betriebsstoffen. Bei zeitlicher
Anpassung wird die Einsatzzeit der Maschinennutzung verdndert, beispielsweise
durch Uberstunden oder die Einfithrung einer zusitzlichen Schicht. Investitionen
in neue Maschinen fithren zu einer mengenmifigen Anpassung bei unverinderter
Intensitit und gleichbleibender zeitlichen Nutzung.

Output

Der Output ist das Ergebnis des Produktionsprozesses. Hinsichtlich der Stufe in
einer Wertschépfungskette kann es sich um Zwischen- oder Endprodukte handeln.
Zwischenprodukte konnen im Unternehmen fiir den Weiterverarbeitungsprozess
eingesetzt werden. Bei manchen Erzeugnissen handelt es sich sowohl um Zwi-
schen-, als auch um Endprodukte. Hersteller von Autoreifen beliefern Autohersteller
mit ihren Erzeugnissen und sind aus deren Sicht ein Zwischenprodukt, tiber den
Autoteilehandel wendet man sich an Endkunden, aus deren Sicht man ein End-
erzeugnis anbietet. Endprodukte kénnen nach verschiedenen Kriterien klassifiziert
werden. Hinsichtlich der spiteren Nutzung kann zwischen Verbrauchs- und Ge-
brauchsgiitern klassifiziert werden, hinsichtlich der Nutzer oder Kiufer zwischen
privaten Kunden, Firmenkunden oder Kunden aus dem offentlichen Sektor, wobei
innerhalb dieser Gruppen weitere Differenzierungen angebracht sein kénnen, so
beispielsweise bei Firmenkunden nach der Unternehmensgréfie, der Region oder
der Branchenzugehérigkeit. Handelt es sich bei den aus einem Kuppelproduktions-
prozess hervorgehenden Output um Abfallstoffe oder andere unerwiinschte Aus-
wirkungen, dann gilt es diesen Output zu begrenzen.

Nach dem Anstof fiir die Produktion kann zwischen Auftragsfertigung und Markt-
produktion unterschieden werden. Auftragsfertigung liegt vor, wenn im Auftrag
eines Kunden produziert wird. Verbunden ist diese Form der Fertigung hiufig
mit besonderen Anforderungen, die individuell bei der Produktion fiir bestimmte
Kunden zu beachten sind. Ein anderer Grund kann die fehlende Lagerfihigkeit
eines Erzeugnisses sein, was bei vorzeitiger Produktion dazu fithren wiirde, bei
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ausbleibenden Kunden Waren grundsitzlich immer wieder vernichten zu miissen.
Um die Abhingigkeit der Produktion von eingehenden Auftrigen zu reduzieren,
gilt es, durch einen aus Kunden- und Unternehmenssicht adiquaten Auftragsbe-
stand, Auslastungsschwankungen abzufedern. Eine weitere Méglichkeit, zu einer
ausgeglichenen Auslastung zu kommen kann die Schaffung und Erhchung eines
fur verschiedene Auftrige einsetzbaren und zwischenzulagernden Vorfertigungs-
anteils sein, der allerdings zu zusitzlichen Lagerkosten fiihrt. Eine Marktproduktion
basiert auf Annahmen iiber mégliche Verkiufe in der Zukunft. Bei ausreichend
hohen Produktionskapazititen fiihrt diese Produktion zu Lagerbestinden. Vor dem
Hintergrund eines adiquaten Lieferbereitschaftsgrads und dafiir notwendiger La-
gerbestinde ergibt sich die dem Absatz vorauseilende Produktion aus Einschitzun-
gen iiber die zukuinftige Nachfrage. Bei Abrufauftrigen bestehen Vereinbarungen
zwischen Kunden und produzierendem Unternehmen, die frei gestaltet werden
kénnen. So kénnen Absatzmengen fiir einen bestimmten Zeitraum fest vorgegeben
oder im gewissen Umfang variabel sein. Konkrete Abnahmezeitpunkte kénnen fi-
xiert oder noch offen sein. Vor dem Hintergrund der konkreten Vertragsgestaltung
muss ein Unternehmen entscheiden, in welcher Form Abrufauftrige abgearbeitet
werden sollen.

1.2 Erscheinungsformen der Produktion

Produktionssysteme kénnen nach verschiedenen Kriterien differenziert werden.
Als Differenzierungsmerkmale bieten sich Kriterien an, die am Erzeugnis, an den
Produktionsfaktoren oder an der Produktion selbst ankniipfen. Am Erzeugnis an-
kniipfend kann man zwischen Flie8- und Stiickgiiterproduktion, ein- und mehr-
teiliger Produktion und weiteren Kriterien differenziert werden. Hinsichtlich der
Produktionsfaktoren ist die Unterscheidung zwischen einer material-, arbeits- und
anlagenintensiven Fertigung vor dem Hintergrund der Auslastung und Flexibili-
tit der Fertigung sinnvoll. In Orientierung der der Produktion zugrundeliegenden
Technologie kénnen chemische, biologische oder physikalische Technologien unter-
schieden werden. Weitere am Produktionsprozess angelehnte Differenzierungen
konnen in einer ein- oder mehrstufigen Produktion sowie der Differenzierung in
Massen-, Sorten-, Serien- und Einzelfertigung als auch in der Kategorisierung der
Produktion unter organisatorischen Aspekten gesehen werden.

Massen-, Sorten- und Serienfertigung, Einzelproduktion

Hinsichtlich der Anzahl der von einem Unternehmen produzierten Erzeugnisse
lassen sich Einprodukt- von Mehrproduktunternehmen unterscheiden. Von einer
Massenproduktion spricht man, wenn ausschliellich ein bestimmtes Gut dauer-
haft gefertigt wird. In diesem Falle handelt sich gleichzeitig um ein Einprodukt-
unternehmen. Ein typisches Beispiel hierzu ist die Produktion von Energie mit
bestimmten Technologien. Kennzeichnend fiir die Massenfertigung ist ein hoher
Automatisierungsgrad. Zu Produktionsstillstinden kommt es bei Massenfertigung
im Rahmen der Instandhaltung der Produktionsanlagen. Betreibt ein Unternehmen
an verschiedenen Standorten eine Massenproduktion oder parallel an einem Stand-

1
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ort mehrere Massenproduktionen, so handelt es sich aus Sicht des Unternehmens
um eine mehrfache Massenproduktion.

Die Sortenproduktion unterscheidet sich von der Massenproduktion dahingehend,
dass unterschiedliche Varianten eines Grundproduktes abwechselnd auf den Pro-
duktionsanlagen hergestellt werden. Die zusitzlich zur Massenproduktion zu 16-
senden betriebswirtschaftlichen Probleme sind zum einen in der Gestaltung der
Riistvorginge und der damit verbundenen Riistkosten sowie in der Festlegung
optimaler Auftragsgréflen und Sortenreihenfolgen zu sehen. Massenproduktion
und Sortenproduktion kennzeichnen ein homogenes Produktionsprogramm. Bei
der Sortenproduktion sind die Unterschiede zwischen den produzierten Giitern
derart gering, sodass nicht von grundsitzlich unterschiedlichen Giitern gesprochen
wird. Anders ist dieser Sachverhalt bei Serienproduktion zu sehen. Bei der Serien-
produktion und der Einzelproduktion werden unterschiedliche Giiter auf gleichen
Produktionsanlagen hergestellt. Es handelt sich um ein heterogenes Produktions-
programm. Aufgrund der Heterogenitit werden die Umriistvorginge im Vergleich
zur Sortenproduktion umfangreicher sein und die damit verbundenen Kosten
entsprechend hoher.

Grundsitzlich kénnen alle vorstehend dargestellten Produktionsformen aufgrund
vorliegender Kundenaufirige oder unabhingig von konkreten Kundennachfragen
fur einen zunichst noch anonymen Markt produziert werden. Sollen beziehungs-
weise konnen bei Massenproduktion die Giiter nicht zwischenzeitlich gelagert
werden, wird nur produziert, wenn Anfragen seitens der Kunden vorliegen. Bei
Einzelproduktion muss nicht immer ein Kundenauftrag vorliegen, wie teilweise in
der Literatur behauptet wird. Produzierende Unternehmen sind nicht nur grofe
Industrieunternehmen, sondern auch produzierende Unternehmen im Handwerk.
Bei einer schlechteren Auftragslage kann es fiir einen solchen Betrieb durchaus
sinnvoll sein, zur Auslastung der vorhandenen Kapazititen und zur Sicherung der
Beschiftigung der Belegschaft individuelle Einzelstiicke, zum Beispiel im Bereich
hoherwertiger Mobel, herzustellen und diese in den Ausstellungsraumen potenziel-
len Interessenten zu prisentieren.

Organisation der Fertigung

Kennzeichen der Baustellenfertigung ist die Ortsgebundenheit der Produktion. Typisch
ist diese Produktion im Hoch- und Tiefbau. Das Endprodukt wird direkt am vorgese-
henen Standort, an dem die spitere Nutzung erfolgen soll, erstellt. Bei Baustellenfer-
tigung ist unter wirtschaftlichen und technischen Gesichtspunkten zu entscheiden,
in welchem Umfang Teile der Produktion direkt auf der Baustelle stattfinden oder
in den Produktionshallen des den Auftrag durchfithrenden Unternehmens vorge-
fertigt werden sollen. So kann es aus qualitativen Griinden sinnvoll sein, bestimmte
Schweiflarbeiten witterungsgeschiitzt in den Rdumlichkeiten des Unternehmens zu
erbringen und erst im Anschluss an diese Arbeiten die vorgefertigten Teile zur Bau-
stelle zu bringen. Aufgrund der Besonderheiten jeder Baustelle ist ein effektives und
effizientes Baustellencontrolling fiir den Erfolg eines Bauprojektes entscheidend.
Neben der Baustellenfertigung besteht auch bei der Férderung von Rohstoffen ein
vorbestimmter Ort, an dem die Produktion stattzufinden hat. Produktionsmittel
miissen zum Produktionsort verbracht werden. Ein Beispiel fiir eine ortsgebundene
Fertigung stellt das Verlegen von Schienen fiir den Zugverkehr dar.
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Unter einer Werkstatt versteht man einen Ort, an dem Verrichtungen einer be-
stimmten Art zusammengefasst werden. Grenzt man in einem metallverarbei-
tenden Betrieb Blechbiegemaschinen, Laserschneidanlagen, Schweiflplitze und
Schleifmaschinen jeweils rdumlich voneinander ab, dann handelt es sich um eine
Werkstattfertigung. Entsprechend dem Verrichtungsprinzip sind gleichartige An-
lagen zusammengefasst. Von Vorteil ist dieses Organisationsprinzip, wenn keine
einheitliche Auftragsstruktur vorliegt. Lassen sich trotz unterschiedlicher Auftrags-
struktur bestimmte hiufig auftretende Arbeitsreihenfolgen herauskristallisieren,
dann sind die einzelnen Werkstitten entsprechend anzuordnen. In der einzelnen
Werkstatt selbst verbleibt es beim Verrichtungsprinzip.

Dem Prozessfolgeprinzip entsprechend werden die Arbeitsplitze in der Reihenfolge
der vorzunehmenden Arbeitsschritte angeordnet. Anwendbar ist dieses Prinzip,
wenn weitgehend einheitliche Produkte zu fertigen sind. In der Stahlindustrie
folgt der Produktionsablauf aus technologischen Griinden dem Fliefsprinzip. Setzt
sich ein Erzeugnis aus einzelnen Komponenten zusammen, dann wirken sich
organisatorische Gesichtspunkte auf die Reihenfolge der Arbeitsschritte aus. Bei
Flief3systemen ohne zeitliche Bindung spricht man von einer Reihenproduktion.
Bei einer Reihenfertigung bestehen zwischen den einzelnen Arbeitsschritten Vor-
ratspuffer, da ein wechselndes Produktionsprogramm keine genauen zeitlichen
Abstimmungen zulisst. Bei einer FlieRfertigung gibt es die zeitliche Taktung und
aufeinander abgestimmte Kapazititen. Es gibt einen kontinuierlichen Materialfluss
zwischen den Arbeitsschritten. Bei einer Zentrenproduktion handelt es sich um eine
Kombination der Werkstatt- und der FlieRfertigung. Teile der Fertigung werden
zu Gruppen zusammengefasst und beispielsweise in Fertigungsinseln bearbeitet.
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Controlling und Controllinginstrumente

Controlling hat sich zu einem wichtigen Fiihrungsinstrument entwickelt und sicherzustel-
len, dass Unternehmen in betriebswirtschaftlicher Hinsicht zielorientiert gefiihrt werden.
Nicht im Blindflug, sondern gestiitzt auf qualifizierten Analysen unter Nutzung der besten
betriebswirtschaftlichen Instrumente. Die alle Unternehmensbereiche ergreifende Digitali-
sierung muss auch im Controlling aktiv genutzt werden. Mehr Daten liegen in Echtzeit vor,
im Controlling kénnen die Flihrungsebenen zeitndher Controllinginformationen nutzen.

In diesem Kapitel werden die dominierenden Controllingkonzeptionen thematisiert und
Controlling aus dem Blickwinkel der Unternehmenspraxis betrachtet. Daritiber hinaus wer-
den Grundlagen zu den wichtigsten Instrumenten im Controlling dargestellt.

In diesem Kapitel wird das Controlling aus theoretischem und praktischem Blick-
winkel heraus betrachtet. Beides ist notwendig, will man verstehen, was Controlling
bewirken soll. In der Theorie kann man durch Begrenzungen und dem Setzen
von Priamissen im Rahmen der Modellbildung in gewissem Umfang die Realitit
ausblenden. In der Praxis ist das in dieser Form nicht méglich, da man sich in der
Realitdt behaupten muss. Controlling in der Unternehmenspraxis ist also ungleich
komplexer in der Unterstiitzung der Unternehmensfithrung als theoretische Con-
trollingkonzeptionen dies erahnen lassen.

2.1 Controlling in der Unternehmenspraxis

Tréiger der Unternehmensflihrung: Geschdiftsfiihrung, Vorstand, Fiihrungsebenen und
Eigentiimer

Zwischen Controlling und Unternehmensfiihrung gibt es einen engen Zusammen-
hang. Fur die Fithrung eines Unternehmens ldsst sich auch der Begriff des Manage-
ments verwenden. Hinsichtlich der Fithrung kann zwischen einer institutionellen
und einer funktionellen Perspektive differenziert werden. In institutioneller Hinsicht
versteht man unter Unternehmensfithrung den Personenkreis, der ein Unterneh-
men fihrt. Da es in Unternehmen tblicherweise mehrere Fithrungsebenen gibt,
gehoren zum Fithrungskreis nicht nur die Geschiftsfithrung oder der Vorstand,
sondern auch nachgelagerte Fithrungsebenen, zum Beispiel Bereichsleiter, Abtei-
lungsleiter, Werksleiter oder Meister, sofern diese Fithrungsfunktionen ausiiben. Da
nicht alle Problemstellungen mit allen Fithrungsebenen besprochen werden, gibt
es hiufig einen engen und einen erweiterten Fithrungskreis. Bei dem Fiithrungs-
personal einschliellich Geschiftsfithrung handelt es sich um Beschiftigte des
Unternehmens, die fiir ihre Arbeitsleistungen eine Vergiitung erhalten.

Das Management eines Unternehmens wird dartiber hinaus mafigeblich von den
Eigentiimern eines Unternehmens bestimmt. Ein neu zu griindendes Unternehmen
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entsteht erst, wenn potenzielle Eigentiimer die Entscheidung treffen, idealerweise
basierend auf einer tragfihigen Geschiftsidee, ein Unternehmen ins Leben zu
rufen. Erst dann kénnen Mitarbeiter in diesem Unternehmen eine Titigkeit auf-
nehmen und werden Banken bereit sein, das Unternehmen mit Fremdkapital zu
unterstiitzen. Eigentlimer sind nicht nur bei der Griindung eines Unternehmens
gefragt, sondern auch in den darauffolgenden Phasen der Existenz des Unterneh-
mens. Unternehmen miissen sich im Zeitablauf weiter entwickeln, frisches Kapital
wird hiufig fir weiteres Wachstum bendétigt, dass von den Eigentiimern bereit-
zustellen ist. Sind Eigentiimer dazu nicht bereit, kann ein Unternehmen relativ
schnell im Markt an Bedeutung verlieren, bis hin zur Abwicklung oder Insolvenz
des Unternehmens.

Eigentiimer beteiligen sich in unterschiedlicher Form am Management von Unter-
nehmen. In kleineren, mittelstindisch strukturierten Unternehmen (KMU) sind Ge-
schiftsfithrung und Eigentiimer oft identisch. Die Anzahl solcher Unternehmen
ist nicht unerheblich. So betrachtet das Bundesministerium fiir Wirtschaft und
Energie den Mittelstand als Erfolgsmodell: ,Mittelstindische Unternehmen sind
der Erfolgsfaktor der deutschen Wirtschaft: Uber 99 Prozent aller Unternehmen
in Deutschland sind Mittelstindler. Sie erwirtschaften mehr als die Hilfte der
Wertschopfung, stellen fast 60 Prozent aller Arbeitsplitze und rund 82 Prozent
der betrieblichen Ausbildungsplitze bereit.“ (https://www.bmwi.de/Redaktion/DE/
Dossier/politik-fuer-den-mittelstand.html, 28.07.2020). Solche Unternehmen aus
betriebswirtschaftlichen Uberlegungen auszugrenzen, wird der Unternehmens-
wirklichkeit nicht gerecht, wie obenstehende Zahlen verdeutlichen. Zu kurz kommt
der Aspekt der Identitit zwischen Eigentiimern und Managern, wenn man im
Rahmen der Differenzierung zwischen internen und externen Anspruchsgruppen
an Unternehmen die Manager auf der einen Seite der internen Anspruchsgruppe
und die Eigenkapitalgeber auf der anderen Seite der externen Anspruchsgruppe
zuordnet (vgl. Vahs/Schifer-Kunz 2015, S.16). Ralf Dillerup/Roman Stoi differenzie-
ren in diesem Zusammenhang zwischen Anspruchsgruppen und Einflussgruppen
(vgl. Dillerup/Stoi 2016, S.120f.). Eigentiimer bilden gemeinsam mit Fithrungskrif-
ten und Mitarbeitern die Anspruchsgruppe. Eigentiimer erwarten neben der Ver-
zinsung des im Unternehmen eingesetzten Kapitals und den damit verbundenen
Risiken einen daraus resultierenden Einfluss auf die Unternehmensfithrung, der
in unterschiedlicher Form wahrgenommen werden kann. Bei hohen Anteilen am
Eigenkapital besteht ein groflerer Einfluss als bei geringen Anteilen, die typische
Kleinaktionire an groflen borsennotierten Aktiengesellschaften halten. Man darf
den Bekanntheitsgrad von Gesellschaften aufgrund deren Grofee nicht mit der An-
zahl von Unternehmen und deren gesamtwirtschaftlicher Bedeutung verwechseln.
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Abb.2.1: Stakeholder von Unternehmen (entn. aus Dillerup/Stoi 2016, S.121)

In nicht von Eigentiimern gefiihrten Unternehmen konnen Geschiftsfithrung
oder Vorstand nur in dem Rahmen titig werden, wie es die Eigentiimer zulassen.
In Aktiengesellschaften iiben die Eigentiimer ihre Interessen tiber den Aufsichtsrat
und in den Hauptversammlungen aus. Die Hauptversammlung bestimmt etwa iiber
die Verwendung des Bilanzgewinns und die Entlastung der Mitglieder von Vorstand
und Aufsichtsrat. Der Aufsichtsrat hat die Geschiftsfithrung zu tiberwachen. Die
Geschiftsfithrung selbst obliegt zwar nicht dem Aufsichtsrat, jedoch kann durch
Satzung oder Aufsichtsrat bestimmt werden, dass bestimmte Arten von Geschiften
nur mit Zustimmung des Aufsichtsrats vorgenommen werden diirfen.

Praxisbeispiel: Zur Mitwirkung des Aufsichtsrats im BMW-Konzern (Ausziige aus dem
Bericht des Aufsichtsrats):

,Seitens des Aufsichtsrats haben wir den Vorstand bei der Leitung und Weiterentwicklung
des Unternehmens eingehend beraten und die Geschaftsflihrung laufend und griindlich
Uberwacht.”

,Der Aufsichtsrat erorterte die aktuelle Lage und die Strategie hinsichtlich der direkten Ge-
schéftstatigkeit und der Joint Ventures des Unternehmens in China. Dabei erlduterte der
Vorstand insbesondere seine Pldne zum Ausbau der lokalen Produktion durch das Joint
Venture BMW Brilliance Automotive Ltd. (BBA) und zur Erhohung der Beteiligung an BBA.
Der Aufsichtsrat unterstiitzt das strategisch bedeutsame Vorhaben des Vorstands, die Be-
teiligung an dem Joint Venture BBA bis 2022 um 25 Prozentpunkte auf 75 % des Kapitals zu
erhéhen, und erteilte hierflr seine Zustimmung.”

,Wir beschaftigten uns zudem intensiv mit der Planung zur Entwicklung des Unternehmens
im Zeitraum von 2019 bis 2024. Dabei ging der Vorstand auch auf die volatilen weltwirtschaft-
lichen und politischen Rahmenbedingungen und ihren Einfluss auf die Planung ein. Zudem
wurden Risikoszenarien und ihre méglichen Auswirkungen auf die langerfristige Planung
dargestellt. Der Aufsichtsrat priifte die Planung zur langerfristigen Geschéaftsentwicklung
der BMW Group griindlich und erteilte ihr seine Zustimmung.”

BMW Geschdiftsbericht 2018, S. 126



