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Ich bedanke mich ganz herzlich bei allen, die in irgendeiner Form und Unterstiitzung
zur Realisierung dieses Buches beigetragen haben!

Detlef Remer
Friesenheim/Freiburg, im April 2005
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Einleitung

Prozesskostenrechnung bedeutet im Wesentlichen die Ermittlung und Optimierung der Ab-
laufkosten durch Analyse, Planung und Prozessmanagement in den indirekten Unterneh-
mensbereichen sowie verursachungsgerechtere Verrechnung der indirekten Gemeinkosten
auf Produkte, Auftrige, Kunden o.A. Die stetig steigenden Gemeinkostenanteile an den
Gesamtkosten riefen oft Reaktionen hervor wie beispielsweise »Kleinauftrage sind nicht
problematisch, die Kostenblocke sind sowieso vorhanden«. So wurden die Gemeinkosten-
budgets aus Mangel an Transparenz und ohne Leistungsbezug jahrlich erhoht bzw. nicht
verursachungsgerecht auf Produkte oder Auftrdge verrechnet.

In Zeiten geringer Marktdynamik spielt diese Problematik eine eher untergeordnete
Rolle, funktionale Organisationsformen stehen im Vordergrund. Hohe Marktdynamik er-
fordert jedoch schnelle Reaktionsfahigkeit und Effizienz. Es ist somit kein Zufall, dass die
Prozessperspektive in den Vordergrund der Betrachtung gertickt ist. Die lange Zeit gedu-
ferten kritischen Bedenken, vorwiegend aus der betriebswirtschaftlichen Theorie, haben
nicht verhindert, dass sich die Prozesskostenrechnung mehr und mehr in der Praxis durch-
setzte. Dies beruht u.a. darauf, dass die Managementanforderungen an die Kostenrech-
nung anspruchsvoller wurden.

Wurde die Prozesskostenrechnung vor einigen Jahren noch als Mode abgetan, hat sie
sich inzwischen zu einer festen Grofie im Zusammenspiel der Kostenrechnungssysteme
entwickelt und besonders in der Praxis Fuf} gefasst. Fiir die Unternehmen zeigt sie sich als
eine der wenigen Moglichkeiten zur pragmatischen Umsetzung ergebnisorientierter An-
forderungen.

Aber auch die Wissenschaft verbesserte die theoretischen Ansdtze und erforschte deren
Einsatzmdglichkeiten. So gibt es eine umfassende Studie von Roman Stoi, auf die hier im
Buch an diversen Stellen auszugsweise Bezug genommen wird. Ich mochte Thnen aus-
driicklich das Studium dieser Umfrageergebnisse nahe legen und auf das Literaturver-
zeichnis verweisen.

Zudem hat die Prozesskostenrechnung in teilweise beachtlicher Breite in den Vorle-
sungspldnen der Hochschulen Einzug gefunden: Viele kommende Kostenrechner, Control-
ler und Unternehmer werden als kiinftige Anwender und Anforderer vorbereitet.

Vor einigen Jahren basierte das praktische Wissen allein auf den Erfahrungen weniger
Unternehmen und Autoren. Die weiterhin grofie Anzahl an Verdffentlichungen zeigt hier
die Breite, in welche die Prozesskostenrechnung mittlerweile sowohl in der Praxis als auch
in der Theorie vorgedrungen ist. Dennoch zeigen viele Veroffentlichungen zur Prozess-
kostenrechnung oft nur Teilaspekte oder auf spezifische Branchen zugeschnittene Losun-
gen bzw. sind zu allgemein gehalten, weshalb die Prozesskostenrechnung fiir den Prakti-
ker als widerspriichlich oder gar vollig ungeeignet erscheint. Zudem bemiihen sich viele
Beratungsunternehmen um die Umsetzung der Prozesskostenrechnung in der Praxis. In
diesem Buch werden diese Tendenzen ebenso beriicksichtigt wie die Zusammenfiihrung
und Bewertung aktueller Entwicklungen gerade unter praxisrelevanten Aspekten.

Die Prozesskostenrechnung hat in den letzten Jahren in den verschiedensten Branchen,
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vorwiegend in der Industrie, aber auch im Dienstleistungssektor bei Banken, Versicherun-

gen und sogar in Krankenhiusern oder Offentlichen Verwaltungen durch ihren erfolgrei-

chen Einsatz bewiesen, dass sie ein wertvolles Managementwerkzeug darstellt und so die

Wertschopfung eines Unternehmens oder einer Organisation steigern kann. Das Manage-

ment besitzt durch sie die Moglichkeit, schnell und effektiv auf Veranderungen zu rea-

gieren oder, noch besser, zu agieren.

Geht man der Frage nach, warum Prozesskostenmanagement im industriellen Mittel-
stand dennoch nicht im zu erwartenden Mafie etabliert ist, lassen sich zur Begriindung
folgende Arten von Firmen unterscheiden:
¢ »Firmen, die sich aufgrund der Unkenntnis des Ansatzes oder knapper Ressourcen noch

nicht damit beschaftigt haben bzw. sich bewusst aufgrund anderer Aufgabenschwer-

punkte oder der vermeintlich mangelnden Eignung fiir Mittelstindler dagegen entschei-
den haben.

e Firmen, die aufgrund eines hohen erkannten Handlungsbedarfes versucht haben, Pro-
zesskostenmanagement einzufiihren, aber z.B. aus Griinden der mangelnden Konzent-
ration auf die wesentlichen Fragestellungen gescheitert sind.

e Die geringe Zahl der mittelstindischen Firmen, die Prozesskostenmanagement einset-
zen und die dauerhaften Nutzen ziehen kénnen.«!

Unabhangig von der Grofie Ihres Unternehmens wollen Sie sicherlich zur letzteren Gruppe
der Firmen gehoren - und u.a. anhand dieses Buches die Prozesskostenrechnung erfolg-
reich einfithren und anwenden.

Die Prozesskostenrechnung ist besonders dann ein bestimmendes Thema in der Praxis,
wenn es um Moglichkeiten des permanenten Gemeinkostenmanagements und Ergebnis-
verbesserungen unter verursachungsgerechten Ansadtzen geht. So sind bspw. in Teilen der
Zulieferindustrie verstarkt Tendenzen zu erkennen, dass Angebote unter Beriicksichtigung
prozessorientierter Organisation und Kalkulation gefordert werden. Die Entwicklungsrich-
tung der Prozesskostenrechnung war vorgezeichnet. Der Prozessgestaltungs- und Prozess-
managementaspekt hat im Vergleich zur eigentlichen Prozesskostenrechnung an Bedeu-
tung gewonnen.

Effizientes Kostenmanagement ist aber in vielen Betrieben eine vernachldssigte Fiih-
rungsfunktion und hat in Verbindung mit entsprechenden Controllingmafinahmen eine
grundlegende Voraussetzung: das Vorhandensein eines aussagefdhigen Kosteninformati-
onssystems, welches relevante Daten fiir Managemententscheidungen bereitstellt. Nur so
lassen sich Fehlentscheidungen vermeiden, Strukturumbriiche erkennen und Anpassungs-
mafinahmen rechtzeitig einleiten. Die Prozesskostenrechnung stellt diese Entscheidungs-
informationen bereit. Deren Einsatz lohnt sich sowohl in Klein- als auch Mittel- und Grof-
betrieben. Sie gibt Antworten auf eine Vielzahl derzeit relevanter kostenrechnerischer
Problemstellungen, die mittels bisheriger Methoden nicht befriedigend 16sbar sind.

Die praktische Umsetzung der Methodik steht im Mittelpunkt dieses Buches. Es soll ein
Leitfaden fiir Sie als Praktiker sein, welcher sich mit den Erkenntnissen der Prozesskosten-
rechnung beschaftigen mdchte (oder muss!). Es wurde besonders auf eine durchgiangige
Darstellung geachtet. Die Diskussion wird hier aus anwendungsorientierter Sicht gefiihrt
mit der Absicht, wirklich fundierte Kenntnisse zu vermitteln. Sie konnen damit nicht nur
»mitreden«, sondern wissen auch konkret, was mit der Prozesskostenrechnung »gemeint«
ist.
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Wie Sie bereits festgestellt haben, werden Sie in diesem Buch des Ofteren personlich
angesprochen. Dadurch soll eine gewisse Form der Kommunikation mit Ihnen her-
gestellt werden, um Sie von Anfang an aktiv in dieses Konzept einzubinden. Auf die
Personifizierung der Begriffe (z. B. Mitarbeiter/in, Controller/in etc.) wurde der Ein-
fachheit halber verzichtet. Bei Verwendung des Maskulinums bezieht sich dies
selbstverstandlich zu gleichen Teilen sowohl auf mdnnliche als auch auf weibliche
Personen.

In umrahmten Kasten erhalten Sie immer wieder Hinweise oder Anweisungen.
Dies ganz besonders fiir Teil I des Buches, um auf die eher als theoretisch und defini-
torisch anzusehenden Grundlagen direkt einzugehen. Gerade die Anweisungen sol-
len Sie in Threr Funktion als Manager, Projektleiter, Controller, Kostenrechner o.A.
auffordern, bestimmte Aufgaben fiir Ihr Unternehmen durchzufiihren, um das be-
schriebene Konzept konkret voranzubringen. Meist miissen Sie sich hierzu ein Kapi-
tel erarbeiten, um mit dem so erworbenen Wissen bzw. den gegebenen Anregungen
und Tipps diese Anweisungen effizient ausfithren zu konnen.

Die Teile II bis IV sind insgesamt gesehen sehr praxisbezogen, weshalb auf derar-
tige direkte Hinweise im Wesentlichen verzichtet werden kann. Verstehen Sie die dort
gemachten Ausfiihrungen selbst als Hinweise oder Anregungen zum Aktiv- und
Kreativwerden!

Neben theoretischen und methodischen Grundkenntnissen werden praktische Einfiih-
rungsschritte sowie Anwendungs- und Durchfiihrungsmoglichkeiten der Prozesskosten-
rechnung aufgezeigt. So wird pragmatisch auf die Vorgehensweise und die mdoglichen
Schwierigkeiten der Realisierung eingegangen. Sehen Sie das vorgestellte Konzept als Leit-
faden zur Ein- und Durchfiihrung der Prozesskostenrechnung an. Begriffe, Methodik, Vor-
gehensweise und Anwendungsmoglichkeiten werden dem aktuellen Entwicklungsstand
entsprechend praxisnah und anhand vieler Beispiele und iiber 100 Abbildungen beschrie-
ben, wodurch Sie alles leicht nachvollziehen konnen.

Als besonderes Highlight dieser Neuauflage wurde in Teil III ein umfassender Anwen-
derbericht aus der Unternehmenspraxis integriert, der Ihnen viele Facetten eines Einfiih-
rungsprojektes incl. der DV-technischen Umsetzung aufzeigt.

Eine anschauliche und in sich geschlossene Darstellung des Konzeptes wurde auch da-
durch erreicht, dass Abbildungen und durchgangige Beispiele im Text integriert und nicht
als Anlagen in einen Anhang ausgegliedert wurden. Die Anmerkungen enthalten aus-
schlieflich Literaturquellen und tragen somit nicht zum weiteren Verstindnis bei. Alle in-
haltlichen Verweise oder Erlduterungen finden Sie direkt im Text. Abschlieffend finden Sie
neben den verwendeten Literaturquellen im Literaturverzeichnis zusdtzliche weitere Lite-
raturvorschldge zur Vertiefung der Thematik.

Der folgende Uberblick zeigt den inhaltlichen Aufbau dieses Buches, welches in vier
wesentliche Teile untergliedert ist, und soll Ihnen eine erste Orientierung im Gesamtkon-
zept geben:

Teil I Grundlagen der Prozesskostenrechnung
Teil I Einfiihrung der Prozesskostenrechnung
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Teil Il Anwenderbericht der TIKO GmbH
Teil IV Durchfiihren der permanenten Prozesskostenrechnung

Die Teile I und II beginnen mit einer grafischen Inhaltsiibersicht und enden mit stich-
wortartigen Zusammenfassungen. Diese wiederholen in groben Ziigen die Inhalte der ein-
zelnen Teile und sind so aufbereitet, dass sie beispielsweise auch als Schulungsunterlagen
eingesetzt werden konnen. Dem Projektmitarbeiter bzw. dem Projektleiter dienen sie als
Leitfaden und Stiitze fiir das Konzept, dem interessierten Leser zur schnellen Information
und zur Auffrischung des Wissens.

Teil I fiihrt Sie schrittweise an die Grundlagen der Prozesskostenrechnung heran. Zu-
nichst erhalten Sie einen kurzen Uberblick iiber Problemstellung, Methodik, Historie und
Begriff der Prozesskostenrechnung. Im zweiten Kapitel wird die Notwendigkeit der Pro-
zesskostenrechnung herausgearbeitet. Hierzu werden mogliche Ursachen fiir den Gemein-
kostenanstieg sowie Mangel vergleichbarer Kostenrechnungssysteme analysiert. Anschlie-
flend wird eine neue Betrachtungsweise der indirekten Abldufe erldutert. Das dritte Kapitel
beschreibt nun die Methodik im Detail, wobei sich - teilweise definitionsartig - ein Bau-
stein zum anderen fiigt und dadurch eine komplette Darstellung ergibt.

Teil 1I stellt in zwei wesentlichen Abschnitten die praktischen Schritte zur Einfiihrung
der Prozesskostenrechnung in einem Unternehmen dar. Die in Teil I erarbeiteten Inhalte
werden hier in die Praxis umgesetzt. Nach den Grundlagen zum Projektmanagement wird
das Einfiihrungsprojekt gestartet. Wesentliche Bausteine sind dabei die Einbindung des
Topmanagements und der Ablauf im Rahmen eines teamorientierten Projektmanagements.
Die erforderliche Softwareauswahl kann anhand des beschriebenen Auswahlverfahrens
frithzeitig eingeleitet werden. Die Auswahl eines geeigneten Untersuchungsbereiches miin-
det in die relativ komplexe Analysephase zur Ermittlung der relevanten Daten, welche als
aufwandigster Einfiihrungsschritt im Mittelpunkt dieses Teils steht. Nach einer grundsatz-
lichen Kldarung der Mdglichkeiten und Notwendigkeiten der Analysen wird die Durchfiih-
rung der drei Analysen - Tatigkeitsanalyse, Teilprozessanalyse und Hauptprozessanalyse —
in getrennten, aber dhnlich aufgebauten Kapiteln detailliert beschrieben: zunachst die
knappe Erlduterung des Zweckes der jeweiligen Analyse und der dafiir relevanten Daten,
anschlieffend das Aufzeigen der Durchfiihrung der Datenerhebung. Die jeweilige Verwen-
dung der Ergebnisse wird am Ende jedes Analysekapitels erldutert.

Im zweiten grofien Abschnitt von Teil II werden die erreichten Ergebnisse zur Errei-
chung der Projektziele angewendet: Prozess- und Gemeinkostenmanagement sowie die
Moglichkeiten der Gemeinkostenverrechnung werden hier ausfiihrlich erldutert. Das Kapi-
tel »Prozess- und Gemeinkostenmanagement« beinhaltet neben der ausfiihrlichen Darstel-
lung der Prozessoptimierung, -planung und -kontrolle auch einen Vergleich mit traditionel-
len Gemeinkostenmanagementverfahren. Im folgenden Kapitel werden die Mdoglichkeiten
der Gemeinkostenverrechnung mit Prozesskosten dargestellt und anhand eines Vergleiches
zwischen der (einzig) praktikablen, prozessorientierten Kalkulation und der traditionellen
Zuschlagskalkulation die Erweiterung der Kalkulationsschemata gezeigt. Der Nutzen einer
solchen prozessorientierten Kalkulation wird v.a. anhand der auftretenden strategieorien-
tierten Effekte beschrieben. Ebenso werden Schemata und Beispiele zur prozessorientier-
ten Deckungsbeitragsrechnung erldutert. Handlungsempfehlungen fiir Optimierungen im
Produkt- und Kundenmix schlieften die operativen Darstellungen ab. Das Projekt zum Ein-
fiihren der Prozesskostenrechnung wird abgeschlossen.
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In Teil III zeigt ein umfassender Anwenderbericht das Einfiithren und Anwenden der
Prozesskostenrechnung an einem konkreten Beispiel aus der Unternehmenspraxis.

Der letzte Hauptteil - Teil IV - befasst sich mit dem Durchfiihren einer permanenten
Prozesskostenrechnung, besonders mit den Anderungen im Hinblick auf das Einfiihren,
sowie einem weiterfilhrenden Erfassungs- und Berechnungsbeispiel.
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1 Vorbemerkungen

1.1 Problemstellung

Marktentwicklungen und technischer Fortschritt haben zu verdnderten Kosten- und Leis-
tungsstrukturen gefiihrt: Im Durchschnitt aller deutschen Industrieunternehmen sind mitt-
lerweile iiber 50% aller Beschaftigten in den indirekten Leistungsbereichen tdtig, »Spitzen-
werte« erreichen sogar iiber 90%; die Gemeinkosten sind dementsprechend in Relation zu
den Gesamtkosten stark angestiegen. Unter indirekten Leistungsbereichen sind Unterneh-
mensbereiche aufierhalb der direkten Fertigung zu verstehen, in denen iiberwiegend Ge-
meinkosten anfallen, z.B. Forschung und Entwicklung, Konstruktion, Qualitdtswesen, Be-
schaffung, Logistik, Arbeitsvorbereitung, Instandhaltung, Verwaltung, Vertrieb etc.; sie
werden deshalb auch als Gemeinkostenbereiche oder Overhead bezeichnet. Dies sind, wie
Sie spdter noch feststellen werden, die dominierenden Einsatzbereiche einer Prozess-
kostenrechnung.

Aufgrund immer neuerer technologischer Anwendungen ist auch kiinftig in den indirek-
ten Bereichen mit weiter steigendem Gemeinkostenanteil zu rechnen: Die angeblich »fi-
xen« Kostenbestandteile laufen davon und das traditionelle betriebswirtschaftliche Instru-
mentarium kann keinerlei Hilfestellung bei der Suche nach Rationalisierungspotenzialen,
Chancen und Risiken sowie Ineffizienzen in den Gemeinkostenbereichen leisten. So wer-
den Effizienzverbesserungen, Kosteneinsparungen, eine realititsnahe Gemeinkostenver-
rechnung und die Bereitstellung entscheidungsrelevanter Informationen und Daten aus
dem Bereich der Kostenrechnung fiir viele Unternehmen zur Uberlebensfrage - und kon-
nen nicht befriedigend gelost werden. Der Fokus des Kostenmanagements muss sich mehr
in Richtung der indirekten Bereiche verlagern.

Diese Tatsachen liefern Anlass genug, nach neuen Wegen der Kostenrechnung zu su-
chen, um die dringend notwendige Kostentransparenz zuriickzugewinnen. Die Prozess-
kostenrechnungsmethodik gilt nun als Antwort auf diese Anforderungen. Durch sie wer-
den Planung, Erfassung, Kontrolle und Steuerung der Gemeinkostenbereiche mdglich ge-
macht und damit die Grundlagen fiir ein effektives Gemeinkostenmanagement und eine
verursachungsgerechtere Gemeinkostenverrechnung geliefert. Die Methodik der Prozess-
kostenrechnung wurde von der Praxis in Ermangelung geeigneter Losungen seitens der
Wissenschaft entwickelt. Es ist also betrieblichen Kostenrechnern und Controllern zu ver-
danken, dass die Aufmerksamkeit durch die Prozesskostenrechnung auf ein praktisch be-
deutsames Phdnomen gelenkt wurde, namlich den drastischen Gemeinkostenanstieg und
dessen mangelnde Transparenz.

Durch die Prozesskostenrechnung werden Prozessabldufe kostenstelleniibergreifend
sichtbar, planbar und steuerbar gemacht. Dies geschieht nicht nur unter dem Gesichts-
punkt der Kosten, sondern auch unter dem von Qualitdt und Zeit. Die Prozesskostenrech-
nung versucht, konkreter zur eigentlichen Kostenverursachung vorzustofien. Die Kosten-
und Leistungsbeziehungen werden dabei schérfer - analytisch - herausgearbeitet. Sie
iibertrdgt das Denken in Bezugsgrofien weg von Produktionsmengen, wie es die flexible
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Plankostenrechnung fiir die Fertigung kennt, auf den Gemeinkostenbereich. Das Ziel ist
eine leistungsorientierte Zurechnung von Gemeinkosten auf der Basis der Erfassung und
Bewertung von Prozessen. Man begibt sich hierzu auf eine Ebene unterhalb oder inner-
halb der Kostenstellen, wo hinterfragt wird, welche Leistungen dort erbracht werden.

Die Hauptzielsetzung der Prozesskostenrechnung besteht darin, Konzepte bzw. Metho-
den zum Management und zur Verrechnung der in der Praxis laufend steigenden Gemein-
kosten aller indirekten Unternehmensbereiche, insbesondere der Personalkosten dieser Be-
reiche, zu entwickeln und bereitzustellen. Da aber innerhalb des indirekten Leistungsbe-
reiches lediglich repetitive Tatigkeiten verursachungsgerecht erfasst werden konnen, ist
festzustellen, dass die unternehmensweite Implementierung der Prozesskostenrechnung
weder vorgesehen noch fiir moglich gehalten wird. Besonnenes Abwdadgen der Vor- und
Nachteile neuer Management- und Kostenrechnungskonzepte ist allerdings sehr empfeh-
lenswert.

Ein entscheidender Vorteil einer an den Geschiftsprozessen orientierten Perspektive ge-
geniiber der erprobten funktionalen Sichtweise liegt darin, dass durch die Orientierung an
Geschaftsprozessen ein Teil der Dynamik der Markte in das Unternehmen hineingetragen
wird und erforderliche Anpassungen friihzeitig angezeigt werden.

Zur Entwicklung der Prozesskostenrechnung haben folgende Tendenzen in der Unter-
nehmensfiihrung in Richtung Prozessorientierung ihrerseits beigetragen:*
¢ Der Trend weg vom traditionell eher bestands- und aufbauorientierten Denken hin zu

einer Ausrichtung auf Prozesse bzw. Abldufe, beispielsweise im Produktionsmanage-

ment (z.B. Just in time, Qualititsmanagement) und im Finanzmanagement (z.B.

Flussrechnungen)

e Der Trend (und Zwang) hin zu einer vermehrt dezentralisierten Fiihrung erfordert de-
zentrales Kostenmanagement. Um in unteren Managementstufen Verstdndnis und Ak-
zeptanz einer solchen Kostenrechnung sicherstellen zu konnen, muss sie die entspre-
chende Sprache sprechen, d.h. die Ndhe zu den operativen Prozessen vor Ort suchen.

Eine moderne Kostenrechnung, welche die Erfordernisse des Strukturwandels integriert,

muss folgende Anforderungen erfiillen:

¢ »Abbildung der Beanspruchung betrieblicher Ressourcennutzung bei allen Produkten
im Rahmen der Kostenrechnung.

¢ Kalkulation muss sowohl Markt- als auch interne Kostensituationen beriicksichtigen.

¢ Kostentreiber gilt es als »Stellschrauben« des Kostenmanagements zu ermitteln und zu
beeinflussen.

¢ Kostenrechnungssysteme miissen strategische Entscheidungsunterstiitzung ermogli-
chen.«?

1.2 Erster methodischer Uberblick

In diesem Kapitel erhalten Sie einen ersten methodischen Uberblick, der Ihnen Gelegenheit
gibt, die Prozesskostenrechnung kennen zu lernen. Im weiteren Verlauf dieses Konzeptes
erhalten Sie zu jedem der hier angesprochenen Aspekte tiefer gehende Erlduterungen. Zu-
ndchst sind die beiden zentralen Begriffe »Prozess« und »Kostentreiber« zu erldutern.
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Ein Prozess ist die Zusammenfassung logisch zusammenhdngender Arbeitsschritte (Ta-
tigkeiten), die einen bestimmten Input (z.B. seitens Lieferanten, Kunden, Mitarbeitern) in
einen bestimmten Output (v.a. fiir Kunden, aber auch intern fiir andere Mitarbeiter oder
Abteilungen) transferieren. Dies konnen Arbeitsschritte verschiedener Kostenstellen oder
nur einer Kostenstelle sein; alle Prozesse schliefen aber mit einem bestimmten Arbeitser-
gebnis ab. Ubergreifende Prozesse sind z.B. Materialbeschaffung, Lieferantenbetreuung,
Auftragsabwicklung, Teileverwaltung etc.

Die MaRgrofien zur Quantifizierung der Anzahl der Prozessdurchfithrungen fiir einen
bestimmten Output werden als Kostentreiber (Cost Driver) bezeichnet. Sie stellen das
Mengengeriist fiir die prozessorientierte Gemeinkostenverrechnung dar, weil durch sie die
Arbeitsschritte und Prozesse in den Kostenstellen und somit die Kosten verursacht werden.
Aus der Bezugsgrofiendefinition der Grenzplankostenrechnung lassen sich analog die Auf-
gaben der Kostentreiber ableiten:

e Abbildung des quantitativen und wertmdafigen Verbrauchs von Ressourcen in Form ge-
leisteter Kostentreibereinheiten,
® Moglichkeit der Verteilung entsprechender Kosten auf die Kostentreiber.

Eindeutige Kostentreiber sind mit dem Ziel festzulegen, moglichst viele Kosten eines Un-
ternehmens bzw. Bereiches als relative (d.h. bezugsgroflenabhangige) Einzelkosten erfas-
sen und verrechnen zu konnen. Allein die Kenntnis der Kostentreiber eines Unternehmens
schafft die Voraussetzung fiir ein gesteigertes Kostenbewusstsein. Beispiele fiir Kostentrei-
ber sind »Anzahl der Bestellungen« (Prozess: Materialbeschaffung) oder »Anzahl der Lie-
feranten« (Prozess: Lieferantenbetreuung).

Welches sind nun die wesentlichen Ansadtze und Verfahren der Prozesskostenrechnung?
In der Prozesskostenrechnung werden die Prozesse — also die Abldufe - der indirekten
Bereiche untersucht, erfasst und mittels neuer Kosteneinflussgrofien bewertet. Der hinter
den indirekten Bereichen stehende Gemeinkostenblock erfdhrt somit das Ende seiner Ano-
nymitat. Zur Implementierung der Prozesskostenrechnung ist deshalb eine detaillierte
Analyse der relevanten Bereiche ebenso wie eine entsprechende Erfassung und Verarbei-
tung der Kosteneinflussgréfien notwendig.

Die Prozesskostenrechnung vermeidet die traditionellen willkiirlichen Kostenschliisse-
lungen und somit die daraus resultierenden Verzerrungen in den Kosten der Ergebnisob-
jekte, indem sie die Kosten des Ressourceneinsatzes auf die damit vollzogenen Prozesse
verrechnet und die Prozesskosten auf diejenigen Produkte, Dienstleistungen und Kunden
iibertrdgt, welche die Prozesse auch wirklich beanspruchen. Die Kosten der Prozesse flie-
flen anschlieffend in modifizierte, prozessorientierte Kalkulationen und Ergebnisrechnun-
gen ein. So werden beispielsweise die Beschaffungskosten den Zukaufteilen und extern
bezogenen Dienstleistungen, die Entwicklungskosten direkt den neu entworfenen Produk-
ten und die Kosten fiir den Kundendienst direkt den einzelnen Kunden zugeordnet.

Die Bewertung einzelner Kostentreiber und die Zusammenfassung einzelner Tatigkeiten
zu (abteilungs-)iibergreifenden Prozessen fiihren zu einer ablauforganisatorischen Erfas-
sung und Verrechnung der Kosten. Diese Prozesse sind anschliefend wiederum zu analy-
sieren und zu optimieren. Uberhaupt steht in diesem Konzept der Gedanke der Prozessop-
timierung und damit der Prozesskostenoptimierung im Vordergrund - sprich: aktives
und permanentes Gemeinkostenmanagement.

Hierzu ein Beispiel: Die Gemeinkosten wurden bislang in Ihrem Unternehmen als Mate-
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rial- und Fertigungskostenzuschldge verrechnet. Die Prozesskostenrechnung liefert Thnen
nun die Kosten einzelner Prozesse, wie z.B. die Kosten eines Bestellvorganges (incl. Dis-
position, Einkauf, Wareneingang, Priifung, Lagerung etc.) oder einer Konstruktionsande-
rung (incl. Materialpriifungen, Zeichnungsinderungen, DV-technischer Anderungen, Erst-
mustererstellung, Auftragsanderung etc.). Entsprechend der Inanspruchnahme dieser Pro-
zesse — gemessen mit den Kostentreibern - verteuert oder verbilligt sich ein Produkt oder
ein Auftrag um seine »wahren« Kosten und sein tatsachlich verursachter Ergebnisbeitrag
wird sichtbar. Die einzelnen Prozesse sind dabei permanent zu analysieren und zu ver-
bessern, d.h. sie sind im Rahmen des Prozessmanagements ablaufgemaf zu optimieren.

Mit der Prozesskostenrechnung bzw. dem umfassenderen Prozessmanagement wird Ih-
nen ein permanent nutzbares Instrument zur Verfiigung stehen, um den sehr wesentlichen
indirekten Bereich einer Analyse zu unterwerfen, mit deren Ergebnissen neue Regeln zur
Kostenplanung und Kostenzurechnung geliefert werden. Alle damit verbundenen Unge-
nauigkeiten, die in der Praxis immer wieder auftreten, sind zwar zu minimieren, aber letzt-
lich doch zu akzeptieren. Eine Anmerkung noch vorab: Das Topmanagement (also die
Geschaftsleitung) Thres Unternehmens muss absolut hinter der Prozesskostenrechnung
stehen und deren Methodik vertreten, damit sie bei der Ein- und Durchfithrung und damit
der Erreichung Ihrer Ziele iiberhaupt eine Chance hat.

In ersten Ansdtzen haben Sie nun bereits erkannt, welches die Moglichkeiten der Pro-
zesskostenrechnung sind und wo deren Schwerpunkte liegen. Der Vollstandigkeit halber
machen Sie im nachsten Kapitel aber einen Sprung zuriick zu den Anfingen der Prozess-
kostenrechnung. Ihr Ziel muss es doch sein, »nicht nur mitreden zu kénnen, sondern auch
zu wissen, was wirklich damit gemeint ist«.

1.3 Entstehung und Begriff der Prozesskostenrechnung

Der Grundstein fiir die Prozesskostenrechnung wurde in den USA als »Activity Based Cos-
ting« bereits im Jahre 1985 durch Miller und Vollmann gelegt: Aus den nach traditioneller
Auffassung weitgehend fixen Gemeinkosten sind proportionale Kosten in Abhdngigkeit
von den Transaktionen zu machen. Zum einen sollen nicht notwendige Transaktionen re-
duziert werden, zum anderen sind die zur Leistungserstellung erforderlichen Transaktio-
nen effizienter auszufiihren. Diese beiden Zielsetzungen sind die Eckpfeiler jedes Ansatzes
zum Gemeinkostenmanagement. In den Folgejahren waren es v. a. die Amerikaner Cooper,
Johnson und Kaplan, die diese Ansdtze weiterentwickelt haben. Die von ihnen veroffent-
lichte Philosophie des Activity Based Costing hat die daraufhin einsetzenden Diskussionen
und Veroffentlichungen entscheidend gepragt.

Im deutschsprachigen Raum haben Horvath und Mayer im Jahre 1989 den wesentlichen
Anstof} fiir eine deutsche Version des Activity Based Costing als »Prozesskostenrech-
nung« gegeben. Sie modifizierten das amerikanische Konzept fiir deutsche Kostenrech-
nungszwecke. Thre Veroffentlichungen, die durchweg positiv fiir die Prozesskostenrech-
nung gehalten sind, geben immer wieder Anlass zu emotional gefiihrten Diskussionen und
zu kritischen Auflerungen in wissenschaftlichen Fachkreisen; die Resonanz der praxisori-
entierten Literatur fillt dagegen iiberwiegend positiv aus.

Der Begriff »Prozesskostenrechnung« als solcher 1dsst sich aus der - bereits oben ange-
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sprochenen - Vorgehensweise ableiten, dass bei ihr abteilungsiibergreifende Abldufe und
Leistungen in indirekten Bereichen analysiert und bewertet werden. Er steht in Wissen-
schaft und Praxis als Synonym und Oberbegriff fiir die Kostenrechnungskonzepte »Pro-
zesskostenmanagement«, »Vorgangs- oder Aktivitdtsorientierte Kostenrechnung« oder
»Prozessorientierte Kostenrechnung«. Im amerikanischen Sprachgebrauch findet man hier-
fiir neben »Activity Based Costing« entsprechend die Bezeichnungen »Transaction-related
Costing System« oder »Cost Driver Accounting System.

Die Bezeichnung »prozessorientierte Kostenrechnung« oder auch die amerikanische Be-
zeichnung »Activity Based Costing« ist inhaltlich treffender, da durch den Begriff »Prozess-
kostenrechnung« félschlicherweise der Eindruck vermittelt wird, es handle sich hier um
eindeutig definierte Prozesse, welche das gesamte betriebliche Geschehen verrechenbar
machen. Das stimmt nicht, denn in jedem Unternehmen miissen die spezifischen Gege-
benheiten, Strukturen und Organisationen individuell berticksichtigt werden, so wie dies
auch im Rahmen dieses Konzeptes angeregt wird. Und: Prozesse lassen sich nicht standar-
disieren! Sollten Sie dies versuchen, wiirden Sie aufgrund der immensen Anzahl von Pro-
zessen und des damit verbundenen Erfassungsaufwandes die Prozesskostenrechnung
lahm legen.

Dennoch dominiert in der deutschen Literatur die Bezeichnung »Prozesskostenrech-
nung« und es gibt zudem nach Auffassung mehrerer Autoren auch methodische Unter-
schiede zum Activity Based Costing, sodass fiir dieses Konzept auch die Bezeichnung »Pro-
zesskostenrechnung« festgelegt wurde.

Ist die Prozesskostenrechnung eine neue Kostenrechnung?

Bei der Prozesskostenrechnung handelt es sich zwar um eine besonders niitzliche und
wirksame Form der Kostenrechnung, grundsatzlich aber nicht um ein v6llig neues System.
Sie bedient sich der traditionellen Kostenarten-, Kostenstellen- und Kostentragerrechnung,
die sie fiir ihre speziellen Zwecke integriert, verfeinert und weiterentwickelt. Die Prozess-
kostenrechnung ist in erster Linie auch kein Instrument zur bloflen Kostenerfassung und
-verrechnung, sondern vielmehr ein Instrument »zur Erkennung und Gestaltung der die
Kosten verursachenden Faktoren«.*

Ausgangspunkt der Prozesskostenrechnung ist eine verdnderte Einstellung gegeniiber
den in den indirekten Bereichen erbrachten Leistungen. Neu ist v.a. die Einfiihrung we-
niger iibergreifender Hauptprozesse und Kostentreiber, die in einem origindren Zusam-
menhang mit der Unternehmensplanung stehen und die ihrerseits den Kostenanfall in vie-
len Kostenstellen der indirekten Bereiche bestimmen.

Die Prozesskostenrechnung kann zusammenfassend als ein neuer, kostenstelleniiber-
greifender Ansatz beschrieben werden, welcher die Kostentransparenz in den indirekten
Leistungsbereichen erhdht, einen effizienten Ressourcenverbrauch sicherstellt, die Kapazi-
tdtsauslastung aufzeigt, die Produktkalkulation verbessert und damit strategische Fehlent-
scheidungen vermeidet. Da die Prozesskostenrechnung fiir sich in Anspruch nimmt, als
»strategisch« einsetzbares Kostenrechnungsinstrument auch mittel- bis langfristig geeignet
Zu sein, ist sie als Variante der Vollkostenrechnung ausgelegt. Ebenso wird durch den Fix-
kostencharakter vieler Gemeinkosten der indirekten Bereiche ein mittel- bis langfristiger
Planungszeitraum vorgegeben.

Die Prozesskostenrechnung ist weiterhin als Instrument zu verstehen, bei dem einiges
ausprobiert werden kann und teilweise auch muss. Ebenso miissen die neu gewonnenen
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Erkenntnisse im Rahmen eines selbstlernenden und »lebenden« Systems immer wieder
schrittweise realisiert werden; stindige Verbesserung ist angesagt. Die Prozesskostenrech-
nung ist eben kein 100%ig fertiges und schon gar kein endgiiltiges Instrument.

Das Potenzial der Prozesskostenrechnung kann in Verbindung mit den im kurzfristigen
Bereich bewdhrten Methoden der Plankosten- und Deckungsbeitragsrechnung sogar noch
verstarkt werden. Die Prozesskostenrechnung sollte vielmehr als permanentes Instru-
ment integriert zum bisher eingesetzten Kostenrechnungssystem angewendet werden und
somit die Mangel der klassischen Systeme bei der Analyse und Verrechnung der Gemein-
kosten ausgleichen. Mithilfe der Prozesskostenrechnung kann im Gegensatz zur verant-
wortungs- und funktionsorientierten Kostenstellenrechnung eine vorgangsorientierte und
funktionsiibergreifende Sicht der Abldufe abgebildet werden. Dadurch ergdnzt die Prozess-
kostenrechnung die Kostenstellenrechnung.



2 Notwendigkeit der Prozesskostenrechnung

Die Griinde, welche die Notwendigkeit einer Prozesskostenrechnung bedingen und
schliefflich zu deren Entwicklung gefiihrt haben, sind eindeutig zu benennen: Der drasti-
sche Gemeinkostenanstieg sowie die Mangel traditioneller Kostenrechnungssysteme sind
verantwortlich dafiir, dass verdnderte und z.T. neue, auch extern seitens der Kunden ge-
stellte Anforderungen an Kostenrechnung und Kalkulation nur unzureichend erfiillt wer-
den konnten. Neue Wege mussten gefunden werden.

In den beiden folgenden Kapiteln werden eben diese Griinde beschrieben; im abschlie-
flenden Kapitel 2.3 dazu werden Sie eine neue Betrachtungsweise des indirekten Berei-
ches, seiner Prozesse und Kosten erfahren.

2.1 Drastischer Gemeinkostenanstieg und seine Ursachen

Die Gemeinkosten sind sowohl absolut betrachtet als auch in Relation zu den Gesamt-
kosten in den letzten Jahren stark angestiegen und werden dies auch weiter tun, sofern Sie
nicht gegensteuern. Zundchst wird die gedanderte Situation der Gemeinkosten beschrieben;
anschlieffend werden die inner- und aufierbetrieblichen Ursachen fiir den drastischen Ge-
meinkostenanstieg erortert.

2.1.1 Situationsbetrachtung

Die heutigen Vollkostenrechnungssysteme waren vor 100 Jahren fiir die Verteilung der da-
mals grofiten Kostenblocke »Arbeitslohn« und »Rohmaterial« entwickelt worden. Die Ge-
meinkosten hatten einen relativ geringen Anteil an den Gesamtkosten, sodass Zuschldge
auf Material- oder Lohneinzelkostenbasis durchaus angemessen waren. Viele der her-
kommlich als Fixkosten klassifizierten Gemeinkostenbestandteile sind zwar unabhangig
von der Beschaftigung im Sinne der Produktions- und Absatzmengen, bei genauer Betrach-
tung wird man aber erkennen, dass ein verhaltnismafig grofier Teil der indirekten Bereiche
doch direkten Bezug zu Kalkulationsobjekten hat (z.B. zu Produkten, Auftragsgrofien,
Kunden, Vertriebsgebieten).

Die klassischen Fixkosten entwickelten sich dynamisch nach oben, woraus sich ableiten
lasst, dass auch die fixen Gemeinkosten bestimmten Einflussgrofien (so genannten Kosten-
treibern) unterliegen. Unter diesen Gesichtspunkten sei die Frage erlaubt: Warum beharrt
man dennoch auf der Bezeichnung solcher Kosten als »Fix«kosten? Ist dies nicht eine ku-
riose Bezeichnung fiir eine Kostenart, deren Umfang von Jahr zu Jahr immer steiler an-
stieg?

Mittels der in der Prozesskostenrechnung durchzufiihrenden Analysen und Datenerhe-
bungen im indirekten Bereich werden die Einflussgroflen auf diese (»Fix«)Kostenblocke
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Abb. 1: Verdnderung der durchschnittlichen Kostenstrukturen in deutschen Industriebetrieben

ermittelt - doch dazu spater mehr. Die gednderte Kostensituation wird anhand der Ab-
bildung 1 gezeigt. Es handelt sich hierbei um die durchschnittlichen Kostenstrukturen der
letzten Jahrzehnte in deutschen Industrieunternehmen.

Die Abbildung zeigt eindeutig die Verschiebung des Kostenschwerpunkts: Das Verhalt-
nis der Einzelkosten zu den Gemeinkosten von 70% zu 30% aus den 1960er-Jahren ist
heute geradezu umgedreht worden auf weniger als 40% zu 60%. Diese veranderten Kos-
tenstrukturen fiihren zu neuen Anforderungen an die Gestaltung der Kostenrechnung,
denn die genaue Kenntnis der betrieblichen Kosten ist ein Schliisselfaktor zur Beeinflus-
sung des Unternehmenserfolgs.

Die Ursachen fiir den Anstieg der Gemeinkosten sind heute oft nicht transparent. Der
Gemeinkostenblock wird in seiner vollen Grofie zumeist als einzige (Zuschlags)Position
dargestellt, weil - wie bereits erwdhnt - die bisher eingesetzten Kostenrechnungssysteme
und ihre Verfahren (Kostenvorgabe und -kontrolle, differenzierte Abweichungsanalyse,
Kalkulation) fiir die Produktion entwickelt wurden. In den indirekten Bereichen fallen im
Ubrigen ca. 80% der Kosten als ausbringungsunabhingige Kosten an.

In diesem Zusammenhang ist ein weiterer Trend zu beobachten: Wahrend das Verhalt-
nis von indirekten zu direkten Mitarbeitern vor ca. 30 Jahren noch bei eins zu zehn lag,
hat es sich inzwischen auf eins zu eins verschoben, also sind heute durchschnittlich 50%
aller Beschdftigten an einem Biiroarbeitsplatz tdtig. Dieser Trend setzt sich fort bzw. es gibt
schon heute in Unternehmen 90% und mehr Mitarbeiter im indirekten Bereich.



