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Ein hervorragender Einkauf und ein brillanter Vertrieb sind 
wenig wert, wenn die Produkte, die Ihr Unternehmen produ-
ziert, nicht gut sind. Anders herum betrachtet, macht ein in 
Idee und Umsetzung überzeugendes Produkt viele Schwächen 
wett.

6 Produktionsprozess

Bisher wurden die beiden großen Prozesse Beschaffung und Vertrieb
betrachtet. In den meisten produzierenden Unternehmen findet die
Wertschöpfung aber zu einem großen Teil in der Produktion, also bei
der Erstellung von Erzeugnissen oder der Erbringung von Dienstleis-
tungen, statt. Diesem wichtigen Prozess widmet sich dieses Kapitel.
Dabei wird, wie gewohnt, das Beispiel der Lederwaren-Manufaktur
Mannheim verwendet und damit gleichzeitig eine Fokussierung auf
produzierende Unternehmen vorgenommen.

Hoher 
Integrations-
grad

Kein anderer Bereich ist von so hoher Integration geprägt wie die
Produktion. Denn hier ist man auf die Versorgung mit Materialien
aus Einkauf und Lagerhaltung angewiesen. Der Vertrieb gibt gegebe-
nenfalls detaillierte Vorgaben darüber, welche Produkte in welcher
Menge und Ausstattung herzustellen sind. Das Controlling unter-
stützt schließlich die Produktionssteuerung, indem die Fertigungs-
kosten geplant und im Anschluss an die Produktion analysiert
werden. Die Produktion selbst ist für ihren Ablauf und die Wert-
schöpfung zuständig. Diese starke Integration führt dazu, dass selbst
ein einfacher Produktionsprozess eine komplexe Steuerung in den
beteiligten Bereichen erfordert.

Strategische 
Entscheidungen

Produktionsprozesse sind selten einfach, sondern, um wieder einmal
den Sprachgebrauch des SCOR-Modells aufzunehmen, durch eine
komplexe Gestaltungsebene geprägt. Zusätzlich haben sie einen
erheblichen Einfluss auf strategische Unternehmensentscheidungen
und werden gleichzeitig durch strategische Beschlüsse gelenkt. Fakto-
ren wie Liefertreue und Kosteneinsparung haben maßgebliche
Bedeutung für die Unternehmenssteuerung und sind wichtige Krite-
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rien bei Entscheidungen über das Produktportfolio, über die Verlage-
rungen von Fertigungsstätten oder auch bei der Abwägung zwischen
Eigen- und Fremdfertigung.

Abbildungs-
möglichkeiten

in SAP ERP

Aus diesem Beispiel wird ersichtlich, wie vielschichtig Entscheidun-
gen im Bereich der Produktion sind. Dabei haben wir noch nicht ein-
mal analysiert, welche Auswirkungen ein Outsourcing auf das opera-
tive Geschäft hat. In jedem Fall sind Anpassungen im SAP-System
notwendig. Welche Anpassungen genau erforderlich sind, ist von
den individuellen Gegebenheiten abhängig. Denn auch für die Abbil-
dung der Produktion stellt das SAP-System eine Palette von Lösungen
zur Verfügung. Basis sind in der Regel die Module PP (Produktions-
planung und -steuerung) oder PP-PI (Production Planning – Process
Industries), die um weitere Komponenten wie APO (SAP Advanced
Planning and Optimization) für die Disposition erweitert werden
können.

Zwar wollen wir in diesem Kapitel auch die logistischen Aspekte der
Produktion betrachten, konzentrieren uns aber auf die Werteflüsse,
die im Verlauf eines Produktionszyklus entstehen. Für die Abbildung
im System hat die Festlegung der Bezugsgröße, auf deren Basis wir
die betriebliche Leistungserbringung überwachen und analysieren
möchten, weitreichende Folgen: Soll das Unternehmen aufgrund der
Ergebnisse einzelner Produkte, Fertigungsaufträge oder auch Kun-
denaufträge gesteuert werden? Die Antwort hierauf ist in hohem
Maße von dem Fertigungsverfahren abhängig, das wir anwenden.
Einen guten Überblick kann uns zunächst erneut das angepasste
SCOR-Modell liefern, das wir daher zu Beginn betrachten werden.

Strategische Entscheidungen in der 
Lederwaren-Manufaktur Mannheim

Bleiben wir bei dem Beispiel der Handtaschenproduktion, und betrachten
wir das Teilprodukt »Handtaschenhenkel«.

Vielleicht ist es möglich, die Produktion der Handtaschenhenkel kosten-
günstig in die Lohnbearbeitung auszulagern. Dies würde jedoch bedeuten,
dass wir den Lohnfertiger in unseren internen Produktionsprozess einbin-
den müssten. Auch machten wir uns damit abhängig von dessen Liefer-
treue und Qualität. Hier könnten Zielkonflikte entstehen, für deren Lösung
die Ergebnisse aus Qualitätsmanagement, Controlling und Vertrieb benö-
tigt würden. So könnte eine eigenmächtige Entscheidung des Produkti-
onsbereichs, die nicht in Abstimmung mit allen anderen betroffenen
Bereichen erfolgt, fatale Folgen haben.



249

Produktionsprozess im SCOR-Modell 6.1

Anschließend widmen wir uns dem Thema der Produktkostenpla-
nung. Grundlage hierfür sind in der Regel Daten, die durch die Logis-
tik zur Verfügung gestellt werden: geplante Einkaufspreise für Roh-
stoffe, Fertigungszeiten oder Stücklisten aus der Produktion.

Produkt-
kostenplanung
mit SAP

Die Produktkostenplanung im SAP-System ermöglicht eine auftrags-
neutrale Kostenplanung und Preisbildung von Materialien. Hier kön-
nen beispielsweise die Kostenzusammensetzung (Anteil der Material-,
Fertigungs- und Gemeinkosten) sowie die Wertschöpfung einzelner
Fertigungsschritte ermittelt und analysiert werden.

Kostenträger-
rechnung

Nach der Planung gehen wir weiter zum Istprozess und befassen uns
mit der Kostenträgerrechnung. Diese ermöglicht die Zuordnung von
betrieblichen Kosten zu betrieblichen Leistungen. An dieser Stelle
wird auch der Wertefluss von der Kostenentstehung bis zum Repor-
ting in CO-PA dargestellt.

Klären wir aber zunächst, welche Teilschritte der Produktionsprozess
umfasst, und nehmen wir hierzu das SCOR-Modell zu Hilfe.

6.1 Produktionsprozess im SCOR-Modell

Wir befinden uns nun im Abschnitt Produktion (Make) des SCOR-
Modells. Dieser umfasst die Herstellung von Zwischen- und Endpro-
dukten (siehe Abbildung 6.1).

Abbildung 6.1 Produktionsprozess im SCOR-Modell
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Im SCOR-Modell beginnt der Produktionsprozess direkt mit der
logistischen Planung des Produktionsvorgangs. Aus unserer Sicht ist
dies wieder zu kurz gegriffen. Denn bevor ein Halb- oder Fertiger-
zeugnis nicht kalkuliert wurde, ist in der Regel auch keine Abbildung
der Fertigung im SAP-System möglich. Daher modifizieren wir das
Original wieder und fügen zu Beginn den Schritt der Produktkosten-
planung 1 ein.

Fertigungs-
verfahren

Die Produktion unterscheidet sich von Unternehmen zu Unternehmen
nicht nur in ihrem In- und Output, sondern insbesondere im Fertigungs-
ablauf. Auch das SCOR-Modell unterscheidet hier die Prozesstypen
Lagerfertigung (Make-to-Stock), Kundenauftragsfertigung (Make-to-
Order) und Projektfertigung (Engineer-to-Order). Diese Prozesstypen
haben einen erheblichen Einfluss auf die logistischen Prozesse des Mate-
rialflusses sowie auf den hieraus entstehenden Wertefluss. Betrachten
wir nun die Einflüsse der Prozesstypen auf den Wertefluss:

Lagerfertigung Die Lagerfertigung (Make-to-Stock) hat zunächst einmal »nur« das
Ziel, die Lagerbestände an Fertigerzeugnissen zu erhöhen; die Kun-
denbedarfe werden erst vom Lager aus gedeckt. Es gibt also keine
direkte Verbindung von Fertigung und Kundenaufträgen. Eine
marktorientierte Fertigung kann hier nur durch eine absatzorien-
tierte Planung erreicht werden.

Kundenauftrags-
fertigung

Als Grundlage für den Produktionsprozess dienen im Rahmen der
Kundenauftragsfertigung (Make-to-Order) bereits bestehende Kon-
struktions- oder Fertigungsunterlagen. Der Kundenauftrag ist dabei
der Auslöser für die Herstellung eines Produkts. Hinsichtlich des Con-
trollings ist es in dieser Konstellation interessant, die Herstellkosten
den Erlösen aus dem Kundenauftrag gegenüberzustellen.

Projektfertigung Projektfertigung (Engineer-to-Order) bezeichnet einen Produktions-
prozess, der mit der Konstruktion eines Produkts beginnt. Der Kun-
denauftrag löst also nicht die Fertigung, sondern zunächst die Pla-
nung und Konstruktion eines Erzeugnisses aus. Erst im Anschluss
erfolgt mit der entsprechenden Verzögerung die Produktion. Dem-
nach ist die Projektfertigung der in der Planung und Vorbereitung
wohl aufwendigste Fertigungstyp.

Diese unterschiedlichen Abläufe stellen individuelle Anforderungen
an eine systemtechnische Abbildung. Im SAP-System stehen hierfür
die Bereiche Produktkostenplanung, Kostenträgerrechnung und Istkal-
kulation/Material-Ledger zur Verfügung.
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Material-LedgerIn der Vergangenheit haben sich viele Unternehmen gegen die Ein-
führung des Material-Ledgers entschieden, auch wenn grundsätzlich
jedes Unternehmen gerne über eine Istkalkulation der Materialkos-
ten verfügen würde. Zum einen fürchtet man den Aufwand für die
Einführung und laufende Betreuung des Material-Ledgers, aber auch
das zu erwartende Datenvolumen. Das Material-Ledger schreibt
jeden Beleg mit Materialbezug in einer eigenen Datenbasis fort,
sodass zum Periodenende eine Kalkulation der Istkosten möglich ist.
Eine genaue Zahl kann jedoch von niemandem genannt werden. Es
ist aber klar, dass nur ein sehr kleiner Anteil der Unternehmen mit
SAP-Implementierungen das Material-Ledger verwendet. Daher wol-
len wir an dieser Stelle nicht weiter darauf eingehen.

Auf der Basis unseres Beispiels der Lederwaren-Manufaktur Mann-
heim konzentrieren wir uns daher im weiteren Verlauf auf die Pro-
duktkostenplanung und die Kostenträgerrechnung.

6.2 Relevante Stammdaten

Oberste Zielsetzung der Produktkostenrechnung ist zum einen die
Kalkulation der Produktkosten und zum anderen die Bewertung von
Materialbeständen. Die Produktkostenrechnung im SAP-System
zeichnet sich, wie bereits erwähnt, durch eine hohe Integration von
Logistik und Controlling aus. Insbesondere können wir im Rahmen
der Kalkulation auf Stammdaten aus Materialwirtschaft und Produk-
tionssteuerung zugreifen, die in Kombination mit Informationen, die
wir aus dem Controlling sammeln, die Produktkalkulation ergeben.

Relevante 
Stammdaten der 
Logistik

Der Materialstamm ist sicherlich ein zentrales Element für die Pro-
duktkostenrechnung, die Produktion, die Lagerhaltung und viele
andere Unternehmensbereiche. Aufgrund seiner hohen modulüber-
greifenden Bedeutung wurde dieser bereits in Abschnitt 3.4.3,
»Materialstamm«, beschrieben. Darüber hinaus sind für die Produkt-
kostenrechnung vor allem folgende Stammdaten aus der Produkti-
onssteuerung wichtig:

� Stückliste

� Arbeitsplatz

� Arbeitsplan

Diese Objekte wollen wir im Folgenden kurz betrachten.
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6.2.1 Stückliste

Stückliste und
Baukasten

Stücklisten sind eine vollständige Auflistung aller Bestandteile eines
Halb- oder Fertigerzeugnisses. Branchenabhängig werden alternative
Begriffe wie Material- oder Zutatenliste verwendet. Wenn wir meh-
rere Stücklisten zu einer weiteren Stückliste kombinieren – also quasi
eine Hierarchie erzeugen –, sprechen wir von einem Baukasten bzw.
einer Baukastenstückliste.

Materialbezug Stücklisten werden immer auf ein Material bezogen angelegt. Die
Transaktion CS01 zum Anlegen einer Materialstückliste finden Sie im
Anwendungsmenü unter Logistik � Produktion � Stammdaten �

Stücklisten � Stückliste � Materialstückliste.

Wie Abbildung 6.2 zeigt, definieren Sie zunächst die Kopfdaten der
Stückliste. Hier legen Sie fest, für welches Material und in welchem
Werk die Stückliste gültig sein soll. Systemintern wird die Stückliste
automatisch mit einer Stücklistennummer versorgt.

Das Feld Verwendung 1 ist später bei der Auswahl der Stückliste im
Rahmen der Kalkulation wichtig. Mithilfe dieses Felds können einzelne
Unternehmensbereiche wie Entwicklung und Produktion, aber auch
Kalkulation, eigene Stücklisten anlegen, die auf die jeweiligen Bedürf-
nisse zugeschnitten sind. Die Verwendung steuert damit vor allem,
für welche Funktionen eine Stückliste zur Verfügung stehen soll.

Abbildung 6.2 Kopfdaten einer Stückliste

Mit dem Feld Alternative können Sie gleichzeitig unterschiedliche
Stücklisten für ein Produkt vorhalten. Dies ist z. B. in der Lebensmit-
telbranche wichtig, da hier die Qualität der Rohstoffe über die genaue
Rezeptur (z. B. mehr/weniger Flüssigkeit) entscheidet.
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In Abbildung 6.3 sehen Sie die Stückliste für das Produkt S1000.

Abbildung 6.3 Stückliste des Produkts S1000

Das Produkt S1000 besteht aus sechs Einzelteilen. Der Eintrag L in der
Spalte PTp (Positionstyp 1) bedeutet Lagerposition, d. h., dass alle
Komponenten bestandsgeführte Materialien sind. In der Spalte BGr
(Baugruppe 2) sehen Sie, dass in den ersten vier Zeilen jeweils ein
Häkchen gesetzt ist. Dies weist darauf hin, dass es sich hier um Mate-
rialien handelt, für die es wiederum eigene Stücklisten gibt. Über die
sogenannte Stücklistenauflösung (Transaktion CS11) können Sie sämt-
liche Bestandteile auf einen Blick erkennen (siehe Abbildung 6.4).

Abbildung 6.4 Stücklistenauflösung des Materials S1000
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Wann immer wir bei der Kalkulation von Produktkosten auf eine
Stückliste zugreifen können, werden wir dies tun, um möglichst rea-
listische Preise für unsere Erzeugnisse zu berechnen. Nun muss die
Produktion aber auch noch festlegen, welche Maschinen und Mitar-
beiter in der Fertigung zur Verfügung stehen. Das SAP-System sam-
melt diese Informationen in sogenannten Arbeitsplätzen.

6.2.2 Arbeitsplatz

Ein Arbeitsplatz ist eine Einheit, die Schritte im Produktionsprozess
ausführt. In der Prozessindustrie finden wir auch die Bezeichnung
der Ressource. Ein Arbeitsplatz im SAP-System sollte auch einen rea-
len Arbeitsplatz, wie Maschinen(-gruppen), ganze Fertigungsstraßen
oder auch einzelne Personen oder Teams abbilden.

In der Lederwaren-Manufaktur Mannheim haben wir uns dazu ent-
schieden, die Schuhfertigung in Mannheim mit ihrem hohen Anteil
an manueller Arbeit hauptsächlich über den Arbeitsplatz M001-S
(Arbeitsplatz Schuhe) abzubilden. Dies entspricht den Gegebenheiten
unserer Produktion, da eine Werkstatt genutzt wird, in der alle
Schritte durchgeführt werden.

Definition der
Leistungen

Die Leistungen des Arbeitsplatzes – also die einzelnen Arbeiten, die
ein Arbeitsplatz ausführen kann – werden im Stammsatz definiert
und hinterlegt. Die dafür notwendige Transaktion CR01 finden Sie im
Anwendungsmenü unter Logistik � Produktion � Stammdaten �

Arbeitsplätze � Arbeitsplatz. Auf dem Reiter Grunddaten wird ein

Hinterfragen der Stücklisten

Im Rahmen der Kalkulation sollte ein Controller nicht nur prüfen, ob die
Einsatzmaterialien zum korrekten Preis bewertet wurden, sondern auch,
ob die Materialmengen begründet erscheinen. In der Praxis leidet die
Qualität von Stücklisten immer wieder darunter, dass sie von der Produk-
tion nicht verwendet und daher nicht auf den aktuellen Stand gebracht
sind. In der Folge findet man im Rahmen der Kalkulation auch schon ein-
mal Magnesiumtabletten mit einem Gesamtgewicht von 400 kg! In sol-
chen Fällen sollte dringend eine Überarbeitung der Stücklisten initiiert
werden. Werden fehlerhafte Stücklisten nicht erkannt und darauf basie-
rende Kalkulationen für die Fortschreibung des Standardpreises verwen-
det, so führt dies zu falschen Bestandsbewertungen. Zudem entstehen
zwangsläufig Plan-Ist-Abweichungen auf den Kostenträgern, da die Ferti-
gung mit anderen Mengengerüsten arbeitet.
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sogenannter Vorgabewertschlüssel hinterlegt. Wenn wir beispiels-
weise den Schlüssel SAP1 aus dem Standard verwenden, werden uns
die Leistungen Rüst-, Maschinen- und Personalzeit vorgeschlagen. Sie
sehen dies in Abbildung 6.5.

Abbildung 6.5 Definition des Vorgabewertschlüssels

Verknüpfung zum 
Controlling

Die Verknüpfung zum Controlling erfolgt auf dem Reiter Kalkula-

tion. In Abbildung 6.6 sehen Sie beispielhaft den Arbeitsplatz für die
Erstellung von Schuhen in unserer Mannheimer Niederlassung.

Abbildung 6.6 Arbeitsplatz M001-S

Reiter 
»Kalkulation«

Der Arbeitsplatz wird hier einer Kostenstelle zugeordnet. Ob man
einer Kostenstelle mehrere Arbeitsplätze zuordnet, ist eine philoso-
phische Frage. Eine 1:1-Beziehung erfordert mehr Kostenstellen, als
es aus Controllingsicht notwendig ist. Wenn aber eine Kostenstelle
mehreren Arbeitsplätzen zugeordnet ist, kann dies bei der Kosten-
stellenplanung unter Umständen unübersichtlich wirken.
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Auf dem Reiter Kalkulation finden wir diejenigen Leistungen wie-
der, die mithilfe des Vorgabewertschlüssels definiert wurden. Diese
werden nun mit Leistungsarten verbunden. Die Leistungsarten stel-
len das Bindeglied zwischen den technischen Arbeitsvorgaben (Ferti-
gungszeiten) und der kalkulatorischen Bewertung (Kosten/Verrech-
nungssätze) dar. Es können daher nur Leistungsarten hinterlegt
werden, zu denen ein Tarif in Kombination mit der selektierten Kos-
tenstelle hinterlegt wurde.

6.2.3 Arbeitsplan

Die Festlegung, welche Arbeitsplätze bei der Herstellung eines
Erzeugnisses beteiligt sind, erfolgt auf der Basis von Arbeitsplänen (in
der Prozessindustrie auch Planungsrezept genannt). Es wird also der
Arbeitsablauf zur Herstellung eines Halb- oder Fertigerzeugnisses
beschrieben. Wie Sie aus Abbildung 6.7 ersehen können, muss ein
Arbeitsplan immer mit Bezug zu einem Material angelegt werden.

Zu einem Material kann es mehr als einen Arbeitsplan geben, z. B.
weil der Fertigungsprozess im Laufe der Zeit optimiert wurde. Um
einen Arbeitsplan eindeutig zu identifizieren, werden folgende Infor-
mationen benötigt:

� Plantyp
Plantypen werden im Customizing definiert und geben an, ob es
sich um einen Normal-, einen Standardarbeitsplan oder um ein
Rezept handelt.

� Plangruppe
Zusammenfassung von mehreren Arbeitsplänen zu einem Mate-
rial, z. B. für unterschiedliche Losgrößen oder alternative Ferti-
gungsverfahren.

� Plangruppenzähler
Mit diesem Zähler werden die einzelnen Arbeitspläne innerhalb
einer Plangruppe identifiziert.

Verknüpfung von Kostenstelle und Arbeitsplatz

Als Faustregel hinsichtlich der Verknüpfung von Kostenstellen und Arbeits-
plätzen kann Folgendes festgehalten werden: Vergleichbare Maschinen mit
vergleichbaren Leistungen und vergleichbaren Tarifen können zusammen-
gefasst werden. Bei mangelnder Vergleichbarkeit sollten hingegen getrennte
Kostenstellen verwendet werden.
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