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1 Einleitung 

In den vergangenen Jahrzehnten konnte ein zunehmender Wandel auf den Wirt-

schaftsmärkten beobachtet werden. So kam es zu einer Verschiebung der Nachfra-

geverhältnisse, wachsendem Wettbewerbsdruck und zu Veränderungen der Pro-

duktionsbedingungen. Die Unternehmen versuchten diese Situation zu bewältigen, 

indem sie beispielsweise ihre Produktion zunehmend rationalisierten und flexibel 

automatisierten sowie ihre Produktpolitik der Differenzierung der Kundenwünsche 

anpassten1. Diesen Anpassungen entsprechend, kam es zu einem Anstieg der Pro-

dukt- und Variantenzahl, was wiederum zu einem erhöhten Aufwand für die Quali-

tätssicherung, die Auftragsplanung und -abwicklung und für die Forschung und Ent-

wicklung führte, welche meist durch indirekte Leistungserstellungsbereiche im Un-

ternehmen realisiert werden. Dadurch kam es zu Verschiebungen in der Kosten-

struktur der Unternehmen, die durch einen drastischen Anstieg des Gemeinkosten-

anteils der Gesamtkosten geprägt waren. Daraus resultierend, war es kaum noch 

möglich, die Gemeinkosten mittels der vorhandenen Kostenrechnungssysteme ver-

ursachungsgerecht auf die Kostenträger zu verrechnen. Begründet wird dieses da-

mit, dass jene Kostenrechnungssysteme zu Zeiten entwickelt worden, als die Ge-

meinkosten eine wesentlich geringere Bedeutung in der betrieblichen Kostenstruktur 

besaßen und somit das Hauptaugenmerk auf den Material- und Fertigungskosten 

lag. Die Entwicklung eines Kostenrechnungssystem zu entwickeln, welches dieser 

neuen Situation gerecht wird und eine verstärkte Betrachtung der Gemeinkosten 

vornimmt, wurde somit erforderlich. Hierzu wurden in der Literatur verschiedenartige 

Ansätze beschrieben. So können diesbezüglich die Deckungsbeitragsrechnung oder 

die Grenzplankostenrechnung aufgeführt werden. Jedoch waren auch diese Kosten-

rechnungsverfahren nicht in der Lage, befriedigende Ergebnisse der Gemeinkos-

tenverrechnung zu liefern. Die Prozesskostenrechnung begegnet diesem Problem 

mit einem relativ neuen Ansatz - der Betrachtung von Prozessen der indirekten Leis-

tungserstellungsbereiche. Grundlage hierfür ist die Auffassung, dass für die Erstel-

lung von Kostenträgern Prozesse der indirekten Leistungserstellungsbereiche in 

Anspruch genommen werden, welche über Bezugsgrößen den Produkten zugeord-

nen lassen. 

Inwieweit dieser Aspekt zu einer verursachungsgerechten Gemeinkostenverrech-

nung führt und wie sich die ermittelten Daten bezüglich der Produktkalkulation ver-

wenden lassen, wird im Rahmen dieser Thesis untersucht. Hierzu werden zunächst 

die Grundlagen der Prozesskostenrechnung näher erläutert werden. Dieses ge-

schieht, indem zuvor eine Klärung wichtiger Begriffe vorgenommen wird. Außerdem 
                                                           
1 Vgl. Hardt, R.:  S. 1 



4 

 

wird ein Überblick über die Entwicklung der Prozesskostenrechnung und der me-

thodischen Einordnung in der Kosten- und Leistungsrechnung gegeben, wobei zu-

sätzlich eine Betrachtung der von der Prozesskostenrechnung verfolgten Rech-

nungsziele sowie ihrer Aufgaben erfolgt. Im Anschluss findet eine Beleuchtung der 

Grundkonzeption und der Vorgehensweise bei der Durchführung der Prozesskos-

tenrechnung statt. Dabei werden zunächst die wesentlichen Merkmale der Prozess-

kostenrechnung sowie Methoden der Grunddatenermittlung genannt. Anschließend 

werden die zur Durchführung der Prozesskostenrechnung erforderlichen Durchfüh-

rungsschritte, die Grunddatenermittlung, die Teilprozessrechnung und die Haupt-

prozessrechnung näher untersucht. Im weiteren Verlauf dieser Thesis werden Mög-

lichkeiten der Verwendung der ermittelten Daten zu Kalkulationszwecken näher be-

trachtet und mit der Kalkulationsmethode der Zuschlagskalkulation verglichen. In 

den abschließenden Punkten dieser Thesis werden die gesammelten Erkenntnisse 

einer kritischen Betrachtung unterzogen und anschließend zusammengefasst. 

Da der Prozess einer Verschiebung der Kostenstruktur und damit der Anstieg des 

Gemeinkostenanteils als nicht abgeschlossen gilt, ist eine Betrachtung der Prozess-

kostenrechnung im Rahmen dieser Thesis von besonderer Bedeutung. So kann 

davon ausgegangen werden, dass sich die Märkte durch die zunehmende Globali-

sierung und der wachsenden wirtschaftlichen Stärke der Schwellenländer weiter und 

der daraus resultierenden steigenden Anzahl von Wettbewerbern weiter in Richtung 

Käufermärkte entwickeln. Dieses führt zwangsläufig zu einer Verschärfung des 

Wettbewerbs. Dadurch sind die Unternehmen gezwungen, weitere Rationalisie-

rungsmaßnahmen vorzunehmen sowie ihr Produktprogramm den differenzierten 

Kundenwünschen anzupassen. 

Auf dem Hintergrund dieser Entwicklungen, begann eine intensive Diskussion der 

Prozesskostenrechnung in der Forschungsliteratur. 

Im Wesentlichen beziehe ich mich in meinen Ausführungen auf das Werk „Konzep-

tion und Entwicklungen der Prozesskostenrechnung“ von Horvath und Mayer aus 

dem Jahr 1995, in welchem sie die Entwicklung und Vorgehensweise der Prozess-

kostenrechnung beschreiben. 

Ein weiterer Autor, der sich mit der Thematik der Prozesskostenrechnung befasst, 

ist Remer, welcher vor allem die Methodik bei der Einführung der Prozesskosten-

rechnung in einem Unternehmen betrachtet. Im Rahmen dieser Arbeit finden seine 

Erkenntnisse vor allem im Gliederungspunkt 3 Anklang. 
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2 Grundlagen der Prozesskostenrechnung 

2.1 Grundlegende Begriffe 

Um im Rahmen dieser Thesis Missverständnisse zu vermeiden und eine gemein-

same begriffliche Grundlage zu schaffen, erfolgt zunächst eine Definition wesentli-

cher Begriffe der Prozesskostenrechnung. 

Als grundlegend für die Prozesskostenrechnung kann der Begriff „Prozess“ angese-

hen werden. Gemäß Horvath und Mayer, welche die Prozesskostenrechnung in 

Deutschland prägten, bilden Prozesse „(…) eine auf die Erbringung eines Leis-

tungsoutput gerichtete Kette von Aktivitäten (…)“2. Sie sind demnach durch einen 

Leistungsoutput sowie durch meist nicht explizit definierte Qualitätsmerkmale ge-

kennzeichnet. Weitere Merkmale sind eine zu analysierende, in Kosten bewertete 

Ressourceninanspruchnahme und ein Kosteneinflussfaktor, der zugleich die Mess-

größe für die Anzahl der Prozessdurchführungen bildet. Ein zusätzliches Kennzei-

chen bilden zudem die analysierbaren Durchlaufs- und Bearbeitungszeiten. Diese 

Definition von Horvath und Mayer ist branchenüberschreitend für sämtliche Unter-

nehmensbereiche gültig. 

Neben der Definition des Begriffes „Prozess“ bedürfen auch die Wörter „Tätigkeit“, 

„Teilprozess“ und „Hauptprozess“ einer Definition. Tätigkeiten, welche auch als Akti-

vitäten, Vorgänge oder Arbeitsgänge bezeichnet werden, stellen die kostenstellen-

bezogene Arbeitshandlungen eines Mitarbeiters dar, welche zu einem Verbrauch 

von Produktionsfaktoren führt3. Die Erfassung und Analyse der Tätigkeiten bildet die 

Grundlage der Prozesskostenrechnung. 

Ein Teilprozess ist eine Kette homogener Aktivitäten einer Kostenstelle. Sie können 

dabei einem beziehungsweise mehreren Hauptprozessen zugeordnet werden, für 

welche anschließend eine Erfassung der Prozesskosten vorgenommen wird4. Unter 

einem Hauptprozess verstehen Horvath und Mayer eine Kette homogener Aktivitä-

ten, die vom gleichen Kosteneinflussfaktor abhängig sind und für die Prozesskosten 

ermittelt werden müssen5. 

Weiterhin ist es notwendig, die Begriffe „Kostentreiber“ und „Bezugsgröße“ zu defi-

nieren. Sowohl der Kostentreiber als auch die Bezugsgröße erfüllen die Doppelfunk-

tion der Messgröße für die Kostenverursachung und des Leistungsoutputs, wobei 

der Kostentreiber die Anzahl der Hauptprozessdurchführungen und die Bezugsgrö-

                                                           
2 Horvath P.; Mayer, R.: (1995), S. 61 
3 Vgl. Berger, D. 
4 Vgl. Horvath P.; Mayer, R.: (1995), S. 63 
5 Vgl. Horvath P.; Mayer, R.: (1995), S. 63 
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ße die der Teilprozesse misst6. So kann als Beispiel für einen Kostentreiber die An-

zahl der Aufträge genannt werden. Zur besseren Unterscheidung der Bezugsgröße 

auf der Teilprozess- und Tätigkeitsebene wird im Folgenden für die Messgröße der 

einzelnen Aktivitäten der Begriff „Maßgröße“ verwandt. 

 

2.2 Entwicklung und Einordnung der Prozesskostenrec hnung 

Die Prozesskostenrechnung stellt eine vergleichsweise neue Methode der Kosten-

rechnung dar. Erste Denkansätze hierfür wurden 1985 durch Miller und Vollmann 

veröffentlicht7. Sie befassten sich mit der Problematik der Gemeinkostenverrech-

nung in US-amerikanischen Unternehmen und kamen zu dem Schluss, dass die 

Ursache der Höhe der Gemeinkosten in der Menge der in einen Unternehmen 

durchgeführten Prozesse zu suchen ist. Diesem Denkansatz folgend, entwickelten 

Johnson und Kaplan 1987 die Grundidee der prozessorientierten Kostenverrech-

nung8. Cooper, Johnson und Kaplan geben in den folgenden Jahren, vor allem 

durch Veröffentlichungen zum Thema Activity Based Costing, wichtige Impulse zur 

Entwicklung der Prozesskostenrechnung9. Obwohl es in der deutschen Wirtschaft 

bereits 1975 Bestrebungen gab, die Kostenrechnung prozessorientiert durchzufüh-

ren (Siemens setzte zu diesem Zeitpunkt eine Arbeitsgruppe ein, welche sich mit 

der prozessorientierten Kostenrechnung beschäftigte)10, wurde dieser Ansatz erst 

1989 von Horvath und Mayer aufgegriffen und weiterentwickelt. Sie machten diesen 

unter dem Begriff Prozesskostenrechnung populär11. 

Die Prozesskostenrechnung ist grundlegend als Vollkostenrechnung konzipiert, da 

hierbei eine Verrechnung sowohl der Einzelkosten als auch der Gemeinkosten auf 

die jeweiligen Kostenträger stattfindet12. Aufgrund ihres prozessorientierten Ansat-

zes stellt sie eine eigenständige Kostenrechnungsmethode dar13. Jedoch kann sie 

nicht losgelöst von den traditionellen Kostenrechnungssystemen, der Kostenarten-, 

Kostenstellen- und Kostenträgerrechnung betrachtet werden, da sie auf diesen auf-

baut (siehe Abbildung 1)14. 

 

                                                           
6 Vgl. Horvath, P.; Mayer, R.: (1995), S. 65 
7 Vgl. Miller, J. G.; Vollmann, T. E. 
8 Vgl. Johnson, H. T.; Kaplan, R. S. 
9 Vgl. Cooper, R.; Kaplan, R. S. 
10 Vgl. Ziegler, H. 
11 Vgl. Horvath, P.; Mayer, R.: (1989) 
12 Vgl. Michel, R.; Torspecken, H.-D., Jandt, J.: S. 259 
13 Vgl. Barth, T.; Barth, D.: S. 314 
14 Vgl. Zimmermann, W.; Fries, H.-P.; Hoch, G.: S. 237 
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Abbildung 1: Prozesse als zusätzliche Ebene der Gemeinkostenverrechnung15 

 

Die traditionellen Kostenrechnungssysteme, in Form von Voll- und Teilkostenrech-

nung in ihren Ausprägungen als Ist-, Normal- und Plankostenrechnung, wurden auf 

der Annahme eines homogenen Fertigungs- und Absatzprogramms entwickelt16. 

Dieser Annahme entsprechend, wurde die Beschäftigung als wichtigste Einflussgrö-

ße des Einsatzgüterverbrauchs betrachtet und die Gemeinkostenrechnung auf 

Grundlage der beschäftigungsabhängigen Ersatzgrößen, wie zum Beispiel Material-

einzelkosten, Fertigungseinzelkosten oder Herstellkosten, durchgeführt17. Diese 

Kostenrechnungssysteme sind hierbei auf kurzfristige Entscheidungen ausgelegt, 

unter der Annahme, dass Veränderungen der Fertigungs- und Absatzprogramme 

nur über mehrere Perioden hinweg stattfinden. 

Aufgrund der in den vergangenen Jahrzehnten zu beobachtenden Entwicklung der 

Märkte zu Käufermärkten und den dadurch gestiegenen Anforderungen der Nach-

frage wurden die Unternehmungen gezwungen, sich diesen neuen Gegebenheiten 

durch eine verstärkte Flexibilisierung der Produktions- und Absatzprogramme sowie 

durch die Internationalisierung ihrer Aktivitäten anzupassen18. Die daraus erforderli-

che Intensivierung des Ausbaus der Planungs- und Steuerungssysteme hatte zur 

                                                           
15 Quelle: Zimmermann, W.; Fries, H.-P.; Hoch, G: S. 237 
16 Vgl. Schweitzer, M.; Küpper, H.-U.: S. 321 
17 Vgl. Schweitzer, M.; Küpper, H.-U.: S. 321 
18 Vgl. Schweitzer, M.; Küpper, H.-U.: S. 321 
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Folge, dass es zu einer Aktivitätszunahme in den indirekten Leistungsbereichen 

kam19. Unter den indirekten Leistungsbereichen sind die Unternehmensbereiche zu 

verstehen, welche nicht direkt am Leistungserstellungsprozess beteiligt sind. Als 

Beispiele hierfür können die Fertigungsvorbereitung, die Qualitätssicherung, aber 

auch die Beschaffung und der Vertrieb genannt werden. Diesbezüglich kam es zu 

einer Strukturverschiebung der Kosten in dem Unternehmen, welche zudem durch 

eine stetige Zunahme des Automatisierungsgrades und der Kapitalintensität der 

Fertigung begünstigt wurde20. Der hieraus resultierende Anstieg des Gemeinkos-

tenanteils der Gesamtkosten wird in den klassischen Kostenrechnungssystemen nur 

unzureichend berücksichtigt, da diese überwiegend auf die direkten Leistungsberei-

che ausgerichtet sind21. Somit kann nicht weiter davon ausgegangen werden, dass 

die Beschäftigung die alleinige Einflussgröße der Leistungsinanspruchnahme in den 

indirekten Leistungsbereichen darstellt, da durch die in diesen Bereichen oft perso-

nalintensiven Aktivitäten die Gemeinkosten stärker ansteigen als die Einzelkosten 

der Fertigung22. Gerade bei der Verwendung der Zuschlagskalkulation konnten des-

halb zunehmend Zuschlagssätze von bis zu 1000% beobachtet werden23. Dieses 

hatte zur Folge, dass sich bei einer nur geringen Änderung der Material- oder Ferti-

gungseinzelkosten die zugerechneten Gemeinkosten sprunghaft erhöhten bezie-

hungsweise verminderten. Somit war eine verursachungsgerechte Kostenzuord-

nung kaum noch realisierbar. 

Basierend auf den genannten Kritikpunkten wurde die Prozesskostenrechnung als 

neues Kostenrechnungssystem entwickelt. Dieses Kostenrechnungssystem fußt auf 

der Tatsache, dass für die indirekten Leistungsbereiche weitere Kosteneinflussgrö-

ßen existieren. So wurde laut Schweitzer durch eine Analyse dieser indirekten Be-

reiche der Automatisierungsgrad, die Variantenzahl, die Teilevielfalt sowie die Pro-

duktkomplexität als zusätzliche Einflussfaktoren ermittelt24. Dieses wird bei der An-

wendung der Prozesskostenrechnung berücksichtigt, da hierbei eine Fokussierung 

auf die Aktivitäten in den indirekten Leistungserstellungsbereichen erfolgt, welche 

auf die Erreichung des Unternehmenssachziels ausgerichtet sind25. 

 

 

                                                           
19 Vgl. Schweitzer, M.; Küpper, H.-U.: S. 321 
20 Vgl. Schmidt, A.: S. 222 
21 Vgl. Steger, J.: S. 539 
22 Vgl. Schweitzer, M.; Küpper, H.-U.: S. 321f 
23 Vgl. Jung, H.: S. 1167 
24 Vgl. Schweitzer, M.; Küpper, H.-U.: S. 322 
25 Vgl. Schweitzer, M.; Küpper, H.-U.: S. 322 
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2.3 Wesentliche Aufgaben und Ziele der Prozesskoste nrechnung 

Die Prozesskostenrechnung dient der Planung, Steuerung und Kontrolle der betrieb-

lichen Gemeinkosten26. Der ursprüngliche Zielansatz liegt dabei in der Ermöglichung 

einer verursachungsgerechteren Gemeinkostenrechnung27. Inzwischen wurde je-

doch erkannt, dass die Prozesskostenrechnung einen umfassenden Beitrag zum 

Prozessmanagement leisten kann. Diesbezüglich lassen sich zwei Aufgabengebiete 

der Prozesskostenrechnung abgrenzen – das Gebiet der Kalkulationsaufgaben und 

das Aufgabengebiet im Rahmen des Prozessmanagements28.   

Die grundlegende Zielsetzung der Prozesskostenrechnung im Bereich der Kalkulati-

onsaufgaben bildet, wie bereits erwähnt, die verursachungsgerechtere Fix- und 

Gemeinkostenverrechnung, welches speziell durch die stimmige Verrechnung der 

innerbetrieblichen Dienstleistungen auf die Kostenträger erreicht werden soll29. Je-

doch gibt es weitere Vorteile, die in diesem Zusammenhang genannt werden kön-

nen30. So werden durch die Prozesskostenrechnung Informationen gewonnen, die 

nicht ausschließlich für die Produktkalkulation anwendbar sind. Dementsprechend 

können dem Absatzbereich Kosteninformationen bereitgestellt werden. Bezogen 

sind diese beispielsweise auf die Kunden, die Vertriebswege oder die Aufträge31. 

Als weiterer Aspekt kann zudem der Informationsvorteil für die Kostenermittlung bei 

der Veränderung von Produkten oder ihrer Herstellungsverfahren aufgeführt wer-

den, wodurch eine Optimierung des Produkt- und Absatzprogramms vorgenommen 

werden kann. Abschließend kann zudem die Prozesskostenrechnung als unterstüt-

zendes Kostenrechnungssystem für die Preispolitik angesehen werden. 

Bezüglich des Aufgabengebietes des Prozessmanagements können die Schaffung 

von Transparenz sowie die Steigerung der Effizienz der Gemeinkostenbereiche als 

Ziele genannt werden32. Konkretisiert können dabei verschiedene Aspekte aufge-

führt werden33. So ermöglicht die Prozesskostenrechnung eine verbesserte Wirt-

schaftlichkeitskontrolle der kostenstellenbezogenen, aber auch der kostenstellen-

übergreifenden betrieblichen Abläufe sowie einzelner Verhaltensweisen. Weiterhin 

kann durch die Analyse der Tätigkeiten und Prozesse eine Überwachung und Steu-

erung der Kapazitätsauslastung der indirekten Leistungserstellungsbereiche und 

eine tätigkeitsorientierte Optimierung des Kapazitäts- und Ressourceneinsatzes 

                                                           
26 Vgl. Barth, T.; Barth, D.: S. 315 
27 Vgl. Reckenfelderbäumer, M.: (1998), S. 29 
28 Vgl. Reckenfelderbäumer, M.: (1998), S. 28 
29 Vgl. Reckenfelderbäumer, M.: (1998), S. 29; Steger, J.: S. 541 
30 Vgl. Reckenfelderbäumer, M.: (1998), S. 29; Steger, J.: S. 541 
31 Vgl. Michel, R.; Torspecken, H.-D., Jandt, J.: S. 297 
32 Vgl. Reckenfelderbäumer, M.: (1998), S. 30  
33 Vgl. Reckenfelderbäumer, M.: (1998), S. 30ff; Steger,J.: S. 540ff 
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erfolgen. Die Ressourcenverwendung wird somit effizienter gestaltet und die Kos-

tengerechtigkeit wird erhöht. Demgemäß besteht die Möglichkeit, durch die Aufde-

ckung von Rationalisierungspotenzialen und der Eliminierung von wertschöpfungs-

neutralen Aktivitäten, mit Hilfe der Prozesskostenrechnung eine Reduzierung der 

Gemeinkosten und dadurch eine Steigerung der Produktivität zu erreichen. Zusätz-

lich ermöglicht die Prozesskostenrechnung eine Ermittlung von innerbetrieblichen 

Verrechnungspreisen beziehungsweise Lenkpreisen, wobei diesbezüglich eine ver-

stärkte Marktbezogenheit der unternehmensinternen Dienstleistungen hergestellt 

werden kann. Diese Informationen können dabei als Entscheidungsgrundlage für 

Make-or-Buy-Entscheidungen verwendet werden. Aufgrund der kostenstellenüber-

greifenden Hauptprozessbetrachtung der Prozesskostenrechnung kann zudem eine 

Schnittstellenüberwindung der betrieblichen Bereiche erreicht werden. Die genann-

ten Aspekte ermöglichen zusammenfassend die Offenlegung von Wettbewerbsvor-

teilen, woraus sich Anregungen für die strategische Planung ergeben können. 

 

3 Grundkonzeption und Durchführung der Prozesskoste nrechnung 

3.1 Wesentliche Merkmale der Prozesskostenrechnung 

Grundsätzlich basiert die Prozesskostenrechnung auf dem in den USA entwickelten 

System des Activity Based Costing34. Jedoch können diese Kostenrechnungssys-

teme nicht als identisch angesehen werden. Während das Activity Based Costing 

neben den indirekten auch auf die direkten Leistungserstellungsbereiche ausgerich-

tet ist, erfolgt bei der Prozesskostenrechnung eine ausschließliche Betrachtung der 

indirekten Bereiche der Leistungserstellung35. Dieser Sachverhalt ist auf die zuvor 

verwendeten Kostenrechnungssysteme zurückzuführen36. 

Die Prozesskostenrechnung kann als Plan- oder Istkostenrechnung gestaltet wer-

den37. Die Grundausrichtung der Prozesskostenrechnung beruht dabei auf der kos-

tenstellenübergreifenden Betrachtung der Gemeinkosten der indirekten Leistungs-

bereiche und deren Planung und Abrechnung über die kostenverursachenden Pro-

zesse38. Demnach erfolgt die Gemeinkostenverrechnung nicht über die Kostenstel-

len, sondern über bestimmte kostenstellenübergreifende Prozesse und deren men-

genmäßigen Wiederholungen39. Dieses hat zur Folge, dass die Kostenstellen als 

                                                           
34 Vgl. Barth, T.; Barth, D.: S. 316 
35 Vgl. Barth, T.; Barth, D.: S. 316 
36 Vgl. Olshagen, C.: S. 4 
37 Vgl. Ebert, G.: S. 219 
38 Vgl. Zimmermann, W.; Fries, H.-P.; Hoch, G: S. 237 
39 Vgl. Schweitzer, M.; Küpper, H.-U.: S. 323 
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Orte der Kostenverursachung in den Hintergrund treten40. Ungeachtet dessen ist die 

Anwendung der Kostenstellenrechnung auch weiter erforderlich, da diese eine diffe-

renzierte Verrechnung der Gemeinkosten gewährleistet41. Die Kostenverrechnung 

erfolgt hierbei über die Bestimmung von Prozesskosten beziehungsweise Prozess-

kostensätzen. Durch die Anwendung der Prozesskostenrechnung wird dabei eine 

Ermittlung des Ressourcenverzehrs der indirekten Leistungserstellungsbereiche 

ermöglicht42. Als wesentliche in Anspruch genommene Ressourcen können die per-

sonellen Ressourcen sowie die zu ihrer Erbringung benötigten Ressourcen, wie zum 

Beispiel Räume oder Sachmittel, genannt werden. Ebenfalls hinzuzuzählen sind die 

IT-Ressourcen und die Raumflächen sowie die technische Einrichtungen der logisti-

schen Bereiche43.  

Wie bereits in Gliederungspunkt 2.2 erwähnt, baut die Prozesskostenrechnung auf 

den traditionellen Kostenrechnungssystemen auf. Sie besteht somit aus drei Teil-

rechnungen: der Kostenartenrechnung, der Kostenstellenrechnung und der Kosten-

trägerrechnung44. Diese Teilrechnungen sind dabei in die Durchführungsschritte der 

Prozesskostenrechnung integriert. So folgen nach der Einführungsentscheidung und 

der Festlegung der zu untersuchenden Unternehmensbereiche die Grunddatener-

mittlung, die Teilprozessrechnung und die Hauptprozessrechnung, welche in den 

nachfolgenden Punkten einer näheren Betrachtung unterzogen werden (siehe Ab-

bildung 2)45. 

  

Abbildung 2: Ablauffolge der Prozesskostenrechnung46 

 

 

 

                                                           
40 Vgl. Schweitzer, M.; Küpper, H.-U.: S. 323 
41 Vgl. Reckenfelderbäumer, M.: (1994), S. 22 
42 Vgl. Götze, U.: S. 319 
43 Vgl. Fischer, T.: S. 298 
44 Vgl. Schweitzer, M.; Küpper, H.-U.: S. 325 
45 Vgl. Reckenfelderbäumer, M.: (1998), S. 36  
46 Quelle: Barth, T.; Barth, D.: S. 324 



12 

 

3.2 Durchführung der Prozesskostenrechnung 

3.2.1 Wesentliche Methoden der Grunddatenermittlung  

Um die Durchführung der Prozesskostenrechnung effektiv zu gestalten, ist es wich-

tig, sich zunächst einen Überblick über die benötigten Informationen und deren 

Quellen zu verschaffen. Gemäß Remer ist hierbei zu beachten, welche Daten bei 

welchem Analyseschritt relevant sind47. So werden für die Tätigkeitsanalyse Daten 

der einzelnen Tätigkeiten benötigt, deren Ermittlung durch die Mitarbeiter der zu 

untersuchenden Kostenstelle mittels einer Tätigkeitsbeschreibung erfolgt. In diesem 

Zusammenhang erfolgen bei den leistungsmengeninduzierten Tätigkeiten, also je-

nen Tätigkeiten, welche von der Anzahl der zu erbringenden Leistungseinheiten 

beeinflusst werden, eine art-, mengen- und zeitbezogene Zuordnung der Maßgrö-

ßen. Bei den leistungsmengenneutralen Tätigkeiten, also denen, welche durch die 

zu erbringenden Leistungseinheiten nicht beeinflusst werden, werden lediglich die 

dafür benötigten Ressourcen zugeordnet. 

Die Teilprozessanalyse benötigt hingegen Informationen, wodurch eine Zusammen-

fassung der einzelnen Tätigkeiten in kostenstellenbezogene Teilprozesse möglich 

ist. Bei diesem Arbeitsschritt erfolgt zudem eine Festlegung der Maßgrößen als Be-

zugsgröße sowie die Zusammenfassung der entsprechenden Ressourcen. Des 

Weiteren werden in diesem Analyseschritt die Kosten, entsprechend der bean-

spruchten Ressourcen, den jeweiligen Teilprozessen zugeordnet und die Abnehmer 

und Anforderer der Leistungen der Teilprozesse definiert. 

Bei der anschließenden Hauptprozessanalyse findet eine Zusammenfassung der 

Teilprozesse in kostenstellenübergreifende Hauptprozesse statt. Es erfolgt somit 

eine Hierarchiesierung, welche auf Informationen angewiesen ist, die eine ganzheit-

liche Betrachtung ermöglichen. Des Weiteren werden bei diesem Analyseschritt die 

Prozesskosten ermittelt, die bei der Ausführung der jeweiligen Hauptprozesse ent-

stehen. 

Gemäß Remer können die für die jeweiligen Analyseschritte benötigten Informatio-

nen in unterschiedlicher Form beschafft werden48. So ist es denkbar, bereits vor-

handene Daten mittels einer Dokumentenanalyse zu analysieren. Dabei werden 

vorhandene Dokumente, die bereits in der Unternehmung zu finden sind, wie zum 

Beispiel Organisationspläne oder Stellenbeschreibungen, gesichtet und verwertet. 

Eine weitere Möglichkeit bildet die Betrachtung von Analyseergebnissen, welche 

                                                           
47 Vgl. Remer, D.: S. 98 
48 Vgl. Remer, D.: S. 99 
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zuvor, bezüglich anderer Fragestellungen, zum Beispiel im Zusammenhang der DIN 

EN ISO 9001, ermittelt worden sind. Als Beispiel können hierbei Prozessbeschrei-

bungen, Arbeitsanweisungen oder Qualitätsaudits aufgeführt werden. Zudem sind 

die Analyse des Gemeinkostenmanagements oder anderer Projekte als Informati-

onsquellen zu nennen. Hier können als Beispiel die Ergebnisse einer Gemeinkos-

tenwertanalyse oder des Zero-Base-Budgeting genannt werden. 

Bei der Datenanalyse ist es jedoch nicht immer sinnvoll, ausschließlich bereits vor-

handenes Datenmaterial zu verwenden. Trotz des geringeren Erfassungsaufwandes 

sind diese durch eine Vielzahl an Nachteilen gekennzeichnet. Remer nennt hierbei 

die Soll-Ist-Abweichungen der Informationsquellen49. So stellen beispielsweise die 

Stellenbeschreibungen nicht immer die tatsächlichen Gegebenheiten dar. Zudem 

sind aus vielen Quellen nur allgemeine Angaben ersichtlich, aber keine detaillierten 

Tätigkeitsbeschreibungen. Weiterhin entsprechen die Informationsquellen oft nicht 

dem aktuellen Stand und wurden im Bezug auf die Aufgabenstellung, aufgrund des-

sen sie erstellt worden sind, anders strukturiert50. Aus diesem Grund kann es erfor-

derlich sein, dass im Rahmen der Informationsbeschaffung noch Sonderuntersu-

chungen durchzuführen sind. Diese sind zum Beispiel in Form von Interviews, 

Selbstaufschreibungen oder aber Beobachtungen denkbar.  

 

3.2.2 Grunddatenermittlung 

3.2.2.1 Ermittlung hypothetischer Hauptprozesse und  Kostentreiber 

Den ersten Analyseschritt beim Aufbau der Prozesskostenrechnung bildet laut Fi-

scher die Bestimmung eines Prozessmodells51. Die Differenzierung, die Strukturie-

rung und die Anzahl der Verdichtungsebenen hängen hierbei von der zu untersu-

chenden Fragestellung, den Differenzierungsmerkmalen der Produktkalkulation so-

wie der Kundenergebnisrechnung ab. Bei der Bildung eines Prozessmodells sollten 

mehrere Kriterien beachtet werden. So erscheint es laut Coenenberg sinnvoll, die 

Prozesskostenrechnung auf betriebliche Kostenschwerpunkte zu konzentrieren52. 

Weiterhin sollte ein Augenmerk auf betriebliche Ressourcen gelegt werden, welche 

von verschiedenen Produkttypen beansprucht werden. Hier sind als Beispiel die 

Fertigungszeiten sowie Rüstkosten zu nennen. Außerdem ist eine eingrenzende 

Betrachtung der Ressourcen von Vorteil, deren Kosten in bereits bestehenden Kos-

                                                           
49 Vgl. Remer, D.: S. 100 
50 Vgl. Remer, D.: S. 100 
51 Vgl. Fischer, T.: S. 296 
52 Vgl. Coenenberg, A. G.: S. 213 
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tenrechnungssystemen nicht oder kaum verursachungsgerecht verrechnet wurden. 

Aufwendungen für die Materialdisposition oder für die Fertigungssteuerung können 

hierbei als Beispiele aufgeführt werden. 

Bei der Erstellung des Prozessmodells besteht zunächst die Notwendigkeit, eine 

Identifizierung der potenziellen Hauptprozesse vorzunehmen. Dieses kann mittels 

einer Durchführung von Workshops oder Brainstorming-Sitzungen der Kostenstel-

lenverantwortlichen erfolgen. Die hypothetischen Hauptprozesse lassen sich aus 

der konkreten Entscheidungssituation des Unternehmens sowie der spezifischen 

Produkt-, Absatz- und Unternehmensstruktur ableiten53. Hierbei sollte beachtet wer-

den, dass, dem Grundsatz der Wirtschaftlichkeit entsprechend, keine übermäßige 

Differenzierung der Hautprozesse vorgenommen wird54. Gemeinsam mit der Formu-

lierung der hypothetischen Hauptprozesse sollte eine Betrachtung der kostenverur-

sachenden Faktoren erfolgen. Diese Kostentreiber (cost driver) bilden die Bezugs-

größe zu den Gemeinkosten. 

Ob die jeweiligen hypothetischen Hauptprozesse für die sich anschließenden Analy-

sen geeignet sind, kann durch das Stellen von Kontrollfragen ermittelt werden55. So 

lässt sich überprüfen, ob die Kostentreiber der einzelnen Hauptprozesse aus dem 

Datenverarbeitungssystem abgeleitet werden können. Ist ein Hauptprozess nicht 

mengenmäßig als Istwert erfassbar, so kann dieser als aussagelos und für die Pro-

zesskostenrechnung als ungeeignet angesehen werden. Weiterhin sollte überprüft 

werden, ob die Hauptprozesse in der konzipierten Form für Ergebnisrechnungen 

beziehungsweise Kalkulationen verwendet werden können. 

Die Formulierung von hypothetischen Hauptprozessen und deren Kostentreiber 

muss mit dem Übergang zum nächsten Analyseschritt, der Tätigkeitsanalyse, nicht 

zwangsläufig abgeschlossen sein. So können in den darauffolgenden Schritten 

durchaus Anregungen entstehen, nachträglich noch hypothetische Hauptprozesse 

und Kostentreiber hinzuzufügen beziehungsweise abzuändern. Es besteht somit die 

Möglichkeit, dass eventuell einige Schleifen durchlaufen werden müssen, bis eine 

endgültige Prozessstruktur feststeht. 

 

 

 

                                                           
53 Vgl. Barth, T.; Barth, D.: S. 325 
54 Vgl. Barth, T.; Barth, D.: S. 325 
55 Vgl. Horvath, P.; Mayer, R.: (1995), S. 71 
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3.2.2.2 Tätigkeitsanalyse 

Auf Basis der zuvor formulierten hypothetischen Hauptprozesse und Kostentreiber 

ist es nun möglich, eine sinnvolle und strukturierte Analyse der einzelnen Tätigkei-

ten durchzuführen. Diese Tätigkeitsanalyse bildet dabei eine Grundlage der Pro-

zesskostenrechnung. In diesem Analyseschritt soll ermittelt werden, welche Tätig-

keiten, innerhalb einer betrachteten Periode, welchen Sach- und Personalbedarf im 

prozentualen Verhältnis zu der Gesamtkapazität einer Kostenstelle in Anspruch 

nehmen56. Hierzu erfolgt zunächst eine Zerlegung der Aufgabenkomplexe der Kos-

tenstellen in die einzelnen Tätigkeiten57. Durch die anschließende Aufteilung der 

gesamten Prozesskapazität des Leistungserstellungsbereiches auf die einzelnen 

Tätigkeiten der Kostenstellen wird im Nachgang eine Bestimmung der Prozesskos-

ten ermöglicht58.  

Die hierfür benötigten Informationen können mittels der in Gliederungspunkt 3.2.1 

genannten Methoden beschafft werden. In diesem Zusammenhang kann die 

Selbstaufschreibung als eine effektive Möglichkeit der Datenermittlung hervorgeho-

ben werden. Hierbei werden die Tätigkeiten durch die einzelnen ausführenden Mit-

arbeiter der jeweiligen Kostenstellen selbständig erfasst. Dieses kann beispielswei-

se unter Zuhilfenahme eines Formulars oder Fragebogens erfolgen (siehe Abbil-

dung 3). In diesem sollte, gemäß Remer, jahresbezogen eine stichwortartige Be-

schreibung der einzelnen Tätigkeiten, die dazugehörigen mengen- und zeitorientier-

ten Maßgrößen sowie die angefallenen Maßgrößeneinheiten erfasst werden. 

 

                                                           
56 Vgl. Remer, D.: S. 101 
57 Vgl. Remer, D.: S. 102 
58 Vgl. Remer, D.: S. 101f 
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Abbildung 3: Formular zur Tätigkeitserfassung59 

 

Als wichtig hierbei ist zu erachten, dass bei der Analyse der Tätigkeiten ausschließ-

lich repetitive Tätigkeiten betrachtet werden. Also Tätigkeiten, welche keine großen 

Entscheidungsspielräume zulassen, häufig wiederholt werden und bei konstanten 

Prozessbedingungen eine gleichmäßige Ressourcenbeanspruchung aufweisen. 

Daraus resultierend kann somit festgestellt werden, dass die Prozesskostenrech-

nung bei innovativen und dispositiven Tätigkeiten, wie zum Beispiel der Forschung 

und der Unternehmensführung, nicht anwendbar ist, da die Abläufe und der Res-

sourcenbedarf der einzelnen Tätigkeiten von Fall zu Fall unterschiedlich ausfallen 

und somit nicht vergleichbar sind60. Bei nichtrepetitiven Tätigkeiten kann in diesem 

Zusammenhang auch keine Maßgrößeneinheit zugeordnet werden61. 

Anschließend besteht die Notwendigkeit den jeweiligen Tätigkeiten eine Maßgrö-

ßenmenge zuzuordnen, wobei Hoitsch jedoch zu bedenken gibt, dass die von den 

einzelnen Tätigkeiten beanspruchten Kapazitätsanteile, aufgrund der zuvor zu-

                                                           
59 Quelle: Remer, D.: S. 109 
60 Vgl. Götze, U.: S. 219 
61 Vgl. Hoitsch, H.-J.; Lingnau, V.: S. 202 
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geordneten unterschiedlichen Maßgrößeneinheiten, nicht vergleichbar sind62. Er 

schlägt vor, dieser Problematik durch die Umrechnung der Maßgrößeneinheiten in 

die gemeinsame Bezugsgröße Mitarbeitertage beziehungsweise Mitarbeiterjahre 

entgegen zu treten63. Diese Bezugsgröße stellt somit den Kapazitätsbedarf einer 

Tätigkeit, bezogen auf die im Rahmen der Tätigkeitsanalyse einmalig ermittelte Ge-

samtkapazität der Kostenstelle, dar64. Die unterschiedlichen Methoden der Ermitt-

lung der Kapazitäten werden in Gliederungspunkt 3.2.3.1 näher beschrieben. 

Das Ergebnis der Tätigkeitsanalyse kann in Form eines Tätigkeitskatalogs der Kos-

tenstellen abgebildet werden (siehe Abbildung 4). Dieser gibt Aufschluss über die 

zusammengefassten Tätigkeiten der einzelnen Mitarbeiter einer Kostenstelle. 

 

 

Abbildung 4: Tätigkeitskatalog je Kostenstelle65 

                                                           
62 Vgl. Hoitsch, H.-J.; Lingnau, V.: S. 202 
63 Vgl. Hoitsch, H.-J.; Lingnau, V.: S. 202 
64 Vgl. Hoitsch, H.-J.; Lingnau, V.: S. 202 
65 Quelle: Remer, D.: S. 110 



18 

 

Die ermittelten Tätigkeiten der einzelnen Kostenstellenbereiche sind jedoch, auf-

grund ihrer Vielzahl, nicht für eine Gemeinkostenverrechnung geeignet66. Zudem 

können sie als Bestandteile übergeordneter logischer Abläufe betrachtet werden67. 

Aus diesem Grund ist es sinnvoll, als weiterführender Schritt der Prozesskosten-

rechnung, eine Bündelung der Tätigkeiten zu Teilprozessen vorzunehmen. 

 

3.2.3 Teilprozessrechnung 

3.2.3.1 Generierung der Teilprozesse 

Im Zuge der Teilprozessgenerierung erfolgt eine Strukturierung und kostenstellen-

bezogene Zusammenfassung der ermittelten Tätigkeiten sowie eine Verdichtung der 

unterschiedlichen Maßgrößen der Tätigkeiten zu Bezugsgrößen68. Die generierten 

Teilprozesse sind somit auf die jeweiligen Leistungsbereiche beschränkt und kön-

nen als Abbild des Leistungsspektrums einer Kostenstelle betrachtet werden. 

Die Identifizierung der wichtigsten Teilprozesse und ihrer Bezugsgrößen sollte ge-

mäß Horvath und Mayer in Gesprächen mit den jeweiligen Kostenstellenleitern er-

folgen69. Die Grundlagen hierfür bilden die zuvor analysierten Tätigkeiten und ihre 

Maßgrößeneinheiten sowie die hypothetischen Hauptprozesse und Kostentreiber70. 

Laut Remer ist es grundsätzlich zu empfehlen, jeder Kostenstelle nur einen Teilpro-

zess zuzuordnen, da hiermit die Verrechnungssatzbildung durch die direkte Ver-

wendung der Werte aus der Kostenstellenrechnung vereinfacht würde71. Allerdings 

merkt er weiterhin an, dass dieses, aufgrund der Erfordernis einer sehr feinen Kos-

tenstellenaufteilung, welche gegebenenfalls durch eine teilprozessorientierte Reor-

ganisation der Kostenstellen geschaffen werden müsste, wenig praktikabel er-

scheint72. Weiterhin würde diese eins-zu-eins-Relation auch nicht der Realität ent-

sprechen, da sich die einzelnen Teilprozesse in der Regel aus verschiedenen Kos-

tenarten zusammensetzen73. Unter Berücksichtigung dieser Tatsache werden die 

Teilprozesse einer Kostenstelle üblicherweise aus verschiedenen sachlich zusam-

menhängenden Tätigkeiten eines Leistungsbereiches generiert74. Jedoch kann auch 

eine Zusammenfassung von Tätigkeiten mit gleichen Maßgrößen angedacht wer-

                                                           
66 Vgl. Michel, R.; Torspecken, H.-D., Jandt, J.: S. 272 
67 Vgl. Hoitsch, H.-J.; Lingnau, V.: S. 202 
68 Vgl. Remer, D.: S. 111 
69 Vgl. Horvath, P.; Mayer, R.: (1995), S. 72 
70 Vgl. Horvath, P.; Mayer, R.: (1995), S. 72 
71 Vgl. Remer, D.: S. 115 
72 Vgl. Remer, D.: S. 115 
73 Vgl. Remer, D.: S. 115 
74 Vgl. Remer, D.: S. 115 
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den75. „Neben den rein physischen Tätigkeiten, welche die Mitarbeiter bereits aufge-

führt haben, können auch in Abhängigkeit ihrer Bedeutung wertmäßige Vorgänge 

wie z. B. Abschreibungen (Teilprozess „Kapital verzinsen“) oder die Verzinsung von 

Lagerbeständen (Teilprozess „Material verzinsen“) zu Teilprozessen zusammenge-

fasst werden.“76 Die Anzahl der zu generierenden Teilprozesse hängt dabei von der 

Komplexität der jeweiligen Kostenstellenleistungen und der angestrebten Genauig-

keit ab77. Jedoch kann eine zu ausgeprägte Differenzierung nicht immer als sinnvoll 

erachtet werden, da sich hieraus Gefahren für den permanenten Einsatz ergeben 

können78. So ist es denkbar, dass von Umstrukturierungen der Unternehmensorga-

nisation auch die Prozessstruktur betroffen ist. Daraus resultierend ist es möglich, 

dass aufgrund des hohen Aufwandes, keine Anpassungen der Prozessstrukturen an 

die neuen Gegebenheiten vorgenommen werden. Somit wird die Realität nicht mehr 

abgebildet und die zu erwartenden Ergebnisse können nicht mehr akzeptiert wer-

den. 

Selbst im Falle einer reduzierten Differenzierung der Teilprozesse wird je nach den 

gegebenen Unternehmensstrukturen, eine Vielzahl von Teilprozessen zu generieren 

sein. Dieser Sachverhalt lässt die Vornahme einer Typisierung der Teilprozesse 

sinnvoll erscheinen. Coenenberg beschreibt hierbei eine durch Miller und Vollmann 

entwickelte Typologie betrieblicher Transaktionen in die Bereiche logistische, aus-

gleichende, qualitätsbezogene und aktualisierende Transaktionen79. Die durch logis-

tische Transaktionen definierten Teilprozesse sind für die Steuerung und Ausfüh-

rung des gesamten betrieblichen Materialflusses erforderlich. Die ausgleichenden 

Transaktionen wiederum sichern die Material-, Fertigungskapazitäts- und Arbeits-

kräftevorhaltung im Unternehmen. Dieser Teilprozesstyp ist somit für die Abwicklung 

von Kundenaufträgen notwendig. Als qualitätsbezogene Transaktionen werden die-

jenigen Teilprozesse typisiert, welche den Maßnahmen der betrieblichen Qualitäts-

kontrolle, der Festlegung und der Konstruktion der Produktspezifikationen sowie der 

Überprüfung der ordnungsgemäßen Ausführung anderer Transaktionen dienen. 

Teilprozesse, welche die Aktualität der Datenbestände der betrieblichen Informati-

onssysteme sichern, wie zum Beispiel Konstruktionspläne, Fertigungsprogramme, 

Stücklisten und Materialspezifikationen, bilden dagegen die aktualisierenden Trans-

aktionen. 

                                                           
75 Vgl. Remer, D.: S. 115 
76 Remer, D.: S. 115 
77 Vgl. Barth, T.; Barth, D.: S. 328 
78 Vgl. Horvath, P.; Mayer, R.: (1995), S. 72 
79 Vgl. Coenenberg, A. G.: S. 211f 
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Im Rahmen der Generierung der Teilprozesse erfolgt weiterhin eine Untersuchung 

der Abhängigkeit der Teilprozesse von dem zu erbringendem Leistungsvolumen der 

Kostenstelle80. Im Resultat ergeben sich hieraus Teilprozesse, welche als leis-

tungsmengeninduziert, also mengenvariabel, oder aber leistungsmengenneutral, 

also mengenfix, zu betrachten sind81. Für die leistungsmengeninduzierten Teilpro-

zesse sind im Anschluss der Untersuchung geeignete Bezugsgrößen zu finden, auf 

deren Grundlage eine mengenmäßige Quantifizierbarkeit der Prozesse erfolgen 

kann82. Hierbei kann grundsätzlich jede Maßgröße der untergeordneten Tätigkeiten 

verwendet werden. Hoitsch vertritt jedoch die Meinung, dass diejenige Maßgröße 

verwendet werden sollte, welche den größten Gesamtressourcenverbrauch der Kos-

tenstelle erwarten lässt83. Sollten die einzelnen untergeordneten Tätigkeiten die 

gleiche Maßgröße besitzen, so findet diese auch beim übergeordneten Teilprozess 

Verwendung. Für die leistungsmengenneutralen Teilprozesse ist die Findung von 

entsprechenden Bezugsgrößen nicht erforderlich84. 

Weiterhin besteht die Notwendigkeit, die gesamte Kostenstellenkapazität auf die 

Teilprozesse des jeweiligen Leistungsbereiches aufzuteilen. Dieses ist erforderlich, 

da sonst eine fundierte Plausibilisierung der zugeordneten Kapazitäten und Zeiten 

nicht möglich ist85. Für die Zuordnung der Kostenstellenkapazitäten stehen dabei 

unterschiedliche Methoden zur Verfügung. So kann die Kapazitätszuordnung nach 

dem Prinzip „bottom up“ erfolgen86. Hierbei findet eine Ermittlung der Zeitbeanspru-

chung einzelner Tätigkeiten statt, welche meist in Minuten angegeben wird, durch 

die Planung oder, im Falle des Aufbaus der Prozesskostenrechnung als 

Istkostenrechnung, durch eine Erfassung mehrerer Mitarbeiter. Die ermittelten Wer-

te können anschließend zu Teilprozessen aggregiert werden. Im nächsten Schritt 

erfolgt eine Multiplizierung der Prozesszeiten mit der Anzahl der Prozessdurchfüh-

rungen. Die Summe der so errechneten Teilprozesszeiten einer Kostenstelle sollten 

nun der Gesamtkapazität der Kostenstellen entsprechen. Ist dieses nicht der Fall, 

kann davon ausgegangen werden, dass Teilprozesse in dieser Rechnung fehlen, 

Fehleinschätzungen vorgenommen worden sind oder aber es zu Über- bezie-

hungsweise Unterauslastungen kommt. Als weitere Methode kann die Kapazitäts-

zuordnung nach dem Prinzip „top-down“ erfolgen87. Hierbei bildet die geplante Per-

sonalkapazität den Ausgangspunkt der Zuordnung. Dabei werden die den Teilpro-

                                                           
80 Vgl. Horvath, P.; Mayer, R.: (1995), S. 72 
81 Vgl. Horvath, P.; Mayer, R.: (1995), S. 72 
82 Vgl. Horvath, P.; Mayer, R.: (1995), S. 72 
83 Vgl. Hoitsch, H.-J.; Lingnau, V.: S. 204 
84 Vgl. Horvath, P.; Mayer, R.: (1995), S. 72f 
85 Vgl. Fischer, T.: S. 299 
86 Vgl. Mayer, R.: (1996), S. 55 
87 Vgl. Mayer, R.: (1991), S. 90 
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zessen zugeordneten Kapazitäten durch die jeweiligen Bezugsgrößenmengen divi-

diert. Im Ergebnis erhält man die Kapazitätsbelastung je Durchführung in Mitarbei-

terjahre. Diese genannten Ermittlungsmethoden weisen jedoch einige Schwächen 

auf88. So lässt sich, speziell bei der bottom-up-Methode, der hohe Aufwand und die 

mangelnde Präzision der Datenermittlung als Kritikpunkt anführen. Als weitere kri-

tisch zu beurteilenden Punkte lassen sich bei den bisherigen Ermittlungsmethoden 

die Abhängigkeit der Führungskräfte auf Analysen Dritter, der hohe Erfassungsauf-

wand, die Kostenintensivität durch REFA-ähnliche Arbeitszeitstudien und die man-

gelnde Akzeptanz durch die Mitarbeiter nennen. Fischer vertritt zudem die Meinung, 

dass durch eine „stoppuhrartige“ Prozesszeitenmessung eine Fokussierung auf die 

reinen Prozesszeiten erfolgt89. Zur Prozessoptimierung wäre jedoch eine Reduzie-

rung der Prozesskomplexität als der zu bevorzugende Ansatz anzusehen90. Der 

mangelnden Berücksichtigung der Komplexität der einzelnen Prozesse kann mittels 

der Prozess-Index-Analyse beziehungsweise Komplexitäts-Index-Analyse entge-

gengetreten werden91. Hierbei wird beachtet, dass Mitarbeiter oftmals Schwierigkei-

ten haben, Zeiteinschätzungen für komplizierte und wenig standardisierte bezie-

hungsweise automatisierte Prozesse abzugeben. Allerdings ist es ihnen durchaus 

möglich, die Aufwandsrelationen der einzelnen Prozesse zu beurteilen. Die Pro-

zess-Index-Analyse nutzt dieses aus, indem eine Indexierung der einzelnen Teilpro-

zesse erfolgt. Dabei wird einem Teilprozess, dem Ankerprozess, der Indexwert 100 

zugeteilt. Die verbleibenden Teilprozesse werden anschließend, entsprechend ihrer 

Komplexitätsrelation zum Ankerprozess ebenfalls mit Indexwerten versehen, welche 

im darauffolgenden Schritt mit den jahresbezogenen Bezugsgrößenmengen der 

jeweiligen Teilprozesse gewichtet werden. Die Summe der sich ergebenden gewich-

teten Indexwerte der untersuchten Teilprozesse sollte dabei der zur Verfügung ste-

henden Kapazität der Kostenstellen entsprechen. Die Kapazität wird anschließend 

im gleichen Verhältnis wie die gewichteten Indexwerte auf die Teilprozesse verteilt. 

Durch die Division der Kapazitätszuordnungen je Teilprozess durch die jahresbezo-

gene Bezugsgrößenmenge je Teilprozess erhält man die für die Durchführung eines 

Teilprozesses notwendige Zeit. 

Bei der Teilprozessanalyse kann es vorkommen, dass sich durch die Selbstauf-

schreibungen der Mitarbeiter beziehungsweise der Befragung der Kostenstellenver-

antwortlichen keine geeigneten Mengen- oder Zeiteinheiten ergeben. Konnten die 

fehlenden Daten in den nachfolgenden Schritten nicht ergänzt beziehungsweise 

                                                           
88 Vgl. Fischer, T.: S. 300 
89 Vgl. Fischer, T.: S. 300 
90 Vgl. Fischer, T.: S. 300 
91 Vgl. Fischer, T.: S. 300f 
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verbessert werden, so ist laut Remer eine zusätzliche Untersuchung erforderlich92. 

Diese Untersuchung kann zudem zur analytischen Validierung der dispositiv ermit-

telten Kapazitätsverteilung genutzt werden. Hierbei kann ein abgewandeltes Verfah-

ren der Multimomentaufnahme angewendet werden. Dieses wird deshalb als abge-

wandelt bezeichnet, da die ursprüngliche Methode der Multimomentaufnahme nur 

unter der Bedingung angewendet werden kann, dass die zu beobachtenden Tätig-

keiten durch bloße Beobachtungen, also anonym, erfolgen93. In den indirekten Leis-

tungserstellungsbereichen sind die einzelnen Tätigkeiten aber nicht immer eindeutig 

erkennbar. Diese Tatsache macht es erforderlich, zusätzlich Befragungen der be-

troffenen Mitarbeiter durchzuführen. Die im Rahmen der Untersuchung ermittelten 

Zeiten bestehen aus den für die Prozessausführung benötigten Zeitanteil sowie er-

forderlichen Neben- beziehungsweise Verteilzeiten. Wartezeiten sind somit nicht 

Bestandteil der Prozessdurchführungszeit. Diese Untersuchung bietet zudem die 

Möglichkeit organisatorische Schwächen aufzudecken und im Rahmen eines Soll-

Ist-Vergleiches der Prozesszeiten Leerlaufzeiten beziehungsweise Einsparpotenzia-

le zu identifizieren94. 

 

3.2.3.2 Ermittlung der Teilprozesskosten 

Nach der bisher rein mengenmäßigen Betrachtung der Teilprozesse und ihrer Tätig-

keiten bezüglich der von ihnen in Anspruch genommenen Kapazitäten erfolgt nun 

die Zuordnung der dadurch verursachten Kosten. Laut Remer können die Prozess-

kosten durch die Anwendung unterschiedlicher Methoden ermittelt werden. Im Ideal-

fall ist eine analytische Planung der Kostenarten auf Teilprozessebene anzuwen-

den95. Hierbei werden den Teilprozessen die Ressourcen- und Kostenarten originär 

zugeordnet, wobei dieses mittels einer technisch-kostenwirtschaftlichen Analyse 

zum Beispiel in Formen von Verbrauchsanalysen, Messung und Berechnungen rea-

lisiert wird96. Bei einer Dominanz der Personalkosten, welches bei indirekten Leis-

tungserstellungsbereichen oftmals der Fall ist, kann es unter Umständen auch aus-

reichend sein, die analytische Planung auf diese Kostengröße zu beschränken97. 

Die verbleibenden Kosten, beispielsweise Raum-, Strom- und Büromaterialkosten, 

können anschließend proportional zu den Personalkosten auf die Teilprozesse ver-

                                                           
92 Vgl. Remer, D.: S. 120 
93 Vgl. Remer, D.: S. 120 
94 Vgl. Remer, D.: S. 120 
95 Vgl. Remer, D.: S. 119 
96 Vgl. Remer, D.: S. 119 
97 Vgl. Horvath, P.; Mayer, R.: (1995), S. 73 
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teilt werden98. Eine weitere Möglichkeit der Kostenzuordnung bildet die analytische 

Planung der Kostenstellenkosten99. Bei dieser Zuordnungsmethode kann es eben-

falls vorteilhaft sein, die Analyse auf die dominierenden Personalkosten zu be-

schränken100. Trotz der Aufwandsreduzierung durch die Konzentration auf einen 

Kostenblock liefert diese Methode  ausreichend genaue Ergebnisse101. Insgesamt 

betrachtet, können die genannten Methoden trotz ihrer Konzentration auf die Perso-

nalkosten als äußerst aufwendig betrachtet werden, so dass sie letztendlich in der 

Praxis schwer anwendbar sind102. Aus diesem Grund ist es als sinnvoll zu erachten, 

eine Kostenzuordnung mit Hilfe von Vorjahres- oder Budgetzahlen vorzunehmen103. 

Eine Verwendung dieser Zahlen hat den Vorteil, dass auf eine extra für die Pro-

zesskostenrechnung durchgeführte Kostenanalyse verzichtet werden kann, welches 

jedoch nicht ausschließt, dass die genutzten Zahlen auf einer zuvor vorgenomme-

nen analytischen Planung basieren. Jedoch kann die Umgehung der analytischen 

Planung auch als Nachteil angesehen werden, da die verwendeten Zahlen für die 

Prozesskostenrechnung als ungeeignet betrachtet werden müssen. Dieses kann 

allerdings, gerade in der Einführungsphase einer Prozesskostenrechnung, zunächst 

unberücksichtigt bleiben, da eine Verfeinerung der Zahlen durch die gewonnenen 

Erkenntnisse nach Einführung der Prozesskostenrechnung erfolgt104. Die Verwen-

dung von Vorjahres- oder Budgetzahlen bietet somit eine Möglichkeit der schnelle-

ren und aufwandsärmeren Einführung der Prozesskostenrechnung105. Diese kann in 

Form von Interviews oder Befragungen der Kostenstellenleiter erfolgen, wobei ne-

ben der Beschreibung der Teilprozesse auch eine Zuordnung der zur Durchführung 

der benötigten Prozesse erforderlichen Ressourcen erfolgen muss106. Die so ermit-

telten Kostenstellenkosten werden, nach einer eventuell erfolgten Korrektur und 

ihrer Normalisierung, den Teilprozessen gemäß ihrer Kapazitätsbeanspruchung 

zugeteilt107. Diese Zuteilung erfolgt, je nach der zuvor angewandten Methode der 

Kapazitätsbestimmung, über die Mitarbeiterbeanspruchung (top down) oder aber 

über die ermittelten Zeitwerte (bottom up). Bei einer Zuordnung über die Mitarbei-

terbeanspruchung ist es unerheblich, wenn die Teilprozesse nicht einzelnen Perso-

nen beziehungsweise Personengruppen zugeordnet werden können, da hierbei vom 

Arbeitsaufwand, der durch Mitarbeiterjahre je Teilprozess gekennzeichnet ist, aus-

                                                           
98 Vgl. Remer, D.: S. 119 
99 Vgl. Horvath, P.; Mayer, R.: (1995),  S. 73 
100 Vgl. Reckenfelderbäumer, M.: (1998), S. 57 
101 Vgl. Reckenfelderbäumer, M.: (1998), S. 57 
102 Vgl. Remer, D.: S. 119 
103 Vgl. Horvath, P.; Mayer, R.: (1995),  S. 73 
104 Vgl. Remer, D.: S. 119f 
105 Vgl. Remer, D.: S. 119 
106 Vgl. Remer, D.: S. 119 
107 Vgl. Remer, D.: S. 119 
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gegangen wird108. In seltenen Fällen, wie zum Beispiel der Zuordnung von Lager-

raumkosten, kann auch die Notwendigkeit der Findung eines anderen Verteilungs-

logarithmus bestehen109.  

Die Ermittlung der leistungsmengeninduzierten Teilprozesskosten lässt sich bei ei-

ner Verteilung auf die Mitarbeiterbeanspruchung wie folgt berechnen110. 

 

 

lmi = leistungsmengeninduziert, MA = Mitarbeiter 

 

Nach der Ermittlung der leistungsmengeninduzierten Teilprozesskosten, kann an-

schließend die Berechnung des leistungsmengeninduzierten Teilprozesskostensat-

zes erfolgen111. 

 

 

lmi = leistungsmengeninduziert 

 

Während die Beziehungen zwischen der leistungsmengeninduzierten Teilprozess-

mengen und den Kosten für die Kapazitätsvorhaltung über die Bezugsgrößen her-

gestellt werden, kann für die leistungsmengenneutralen Teilprozessmengen keine 

verwendbare Bezugsgröße gefunden werden. Da diese Kostengröße aber ebenfalls 

einen Ressourcenverbrauch darstellt, muss auch diese in der Prozesskostenrech-

nung berücksichtigt werden. Für eine Zuordnung dieser Kosten gibt es laut Remer 

drei Möglichkeiten112. So können die leistungsmengenneutralen Kosten den Fixkos-

ten en bloc periodenbezogen als fixer Anteil, lebenszyklusbezogen jedoch als vari-

abler Anteil zugeordnet werden. Eine weitere Variante bildet die Möglichkeit diese 

Kosten als prozessunabhängige Kosten einer speziellen Projektkostenrechnung 

zuzuführen. Ebenfalls ist es möglich, die leistungsmengenneutralen Kosten anteilig 

                                                           
108 Vgl. Horvath, P.; Mayer, R.: (1995),  S. 73 
109 Vgl. Horvath, P.; Mayer, R.: (1995),  S. 73 
110 Vgl. Remer, D.: S. 124 
111 Vgl. Remer, D.: S. 124 
112 Vgl. Remer, D.: S. 122 
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auf die übrigen leistungsmengeninduzierten Teilprozesskosten zu verteilen, welche 

anschließend als Teilprozessgesamtkosten verrechnet werden. 

Um den Aspekt der Verursachungsgerechtigkeit zu berücksichtigen, dürften aus-

schließlich die leistungsmengeninduzierten Teilprozesskosten zugeordnet wer-

den113. Jedoch widersprächen mehrere Überlegungen dieser Sichtweise114. So ist 

es zu vermeiden, Gemeinkostenblöcke, welche als unabänderlich gelten und sich 

einer Einflussnahme entziehen, bei der Prozesskostenrechnung zu verwenden. Des 

Weiteren sollten Überlegungen angestellt werden, inwieweit die Leistungsstrukturen 

der leistungsmengenneutralen Teilprozesse veränderbar sind. Zudem ist es sinnvoll, 

im Falle der Auslegung der Prozesskostenrechnung als Vollkostenrechnung, sämtli-

che Kostenblöcke zu berücksichtigen. 

Bezüglich der zu verwendenden Methode der Zuordnung der leistungsmengenneut-

ralen Kosten gibt es in der Literatur widersprüchliche Ansichten. So vertreten Hor-

vath und Mayer die Ansicht, dass die leistungsmengenneutralen Kosten proportional 

den leistungsmengeninduzierten Kosten zugeordnet werden können115. Dieses stellt 

eine Methode dar, welche ohne großen Aufwand durchführbar ist. Zudem sind sie 

der Meinung, dass eine Kritisierung dieser Methode, aufgrund des meist geringen 

Kostenumfangs der leistungsmengengrößenunabhängigen Kosten (ca. 5%), nicht 

gerechtfertigt ist116. 

Coeneberg widerspricht diesem, in dem er die Ansicht vertritt, dass es gerade bei 

Kostenvergleichen und Entscheidungen von Eigenfertigung und Fremdbezug (Ma-

ke-or-Buy-Entscheidungen) auf die Qualität der verarbeiteten Kosteninformationen 

ankommt. Sollte in diesem Fall eine proportionalisierte Zurechnung der leistungs-

mengenneutralen Kosten vorgenommen worden sein, würden sich hierdurch „(…) 

verzerrte Informationen bei der Beurteilung der relativen Kostenvorteile gegenüber 

den Wettbewerbern innerhalb der eigenen betrieblichen Wertschöpfungsstruktur 

(…)“117 ergeben. Er schlägt vor, die leistungsmengenunabhängigen Kosten in kos-

tenstellenübergreifenden Sammelpositionen zusammenzufassen118. Dieses hätte 

den Vorteil einer, auch für die Kostenträgerstück- beziehungsweise Kostenträger-

zeitrechnungen, unverfälschten Anzeige der prozessorientierten Kosteninformatio-

                                                           
113 Vgl. Remer, D.: S. 122 
114 Vgl. Remer, D.: S. 122f 
115 Vgl. Horvath, P.; Mayer, R.: (1995),  S. 74 
116 Vgl. Horvath, P.; Mayer, R.: (1995),  S. 74 
117 Coenenberg, A. G.: S. 220 
118 Vgl. Coenenberg, A. G.: S. 220 
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nen, wobei die in der Sammelposition zusammengefassten leistungsmengenneutra-

len Kosten auf die produktspezifischen Einzel- und Prozesskosten verteilt werden119. 

Horvath und Mayer widersprechen jedoch dieser Methode, da sie der Ansicht sind, 

dass die leistungsmengenneutralen Kosten nicht losgelöst von den leistungsmen-

geninduzierten Kosten zu betrachten sind, da im Falle der Nichtverrechnung auf die 

jeweiligen Teilprozesse der Eindruck entstünde, die leistungsmengenneutralen Kos-

ten bilden eine unbeeinflussbare, vom operativen Geschäft unabhängige Größe120. 

Dabei besteht die Gefahr von Fehleinschätzungen durch die Nichtberücksichtigung 

der leistungsmengenneutralen Kosten beim Vergleich der Prozesskosten mit den 

Preisen externer Anbieter. Denn im Falle der Ausgliederung eines indirekten Leis-

tungserstellungsbereiches würden neben den eigentlichen, vom Leistungsvolumen 

abhängigen Kosten, auch diejenigen Kosten wegfallen, welche durch das Leis-

tungsvolumen unberührt bleiben121. Als Beispiel können hierbei die Leitungskosten 

einer Kostenstelle genannt werden. 

Allerdings sind Horvath und Mayer ebenfalls der Meinung, dass die Kostensätze 

zusätzlich getrennt nach reinen leistungsmengeninduzierten Kosten und Gesamt-

kosten auf Teilprozess- und Hauptprozessebene geführt werden sollten122. Diese 

Variante, welcher auch Fischer zustimmt, ermöglicht die Bereitstellung der relevan-

ten Kostendaten je nach Entscheidungssituation123. Zudem ist bei einer Untersu-

chung des Kapazitäts- und Kostenverhaltens im Falle einer Variierung der Haupt-

prozessbeanspruchung (Cost Driver-Simulation) auf eine Proportionalisierung der 

leistungsmengenneutralen Kosten zu verzichten, da deren Höhe durch eigenständi-

ge Entscheidungen beeinflusst werden124. 

In Anlehnung an die von Horvath und Mayer propagierte Methode der Proportionali-

sierung der leistungsmengenneutralen Kosten kann nun die Berechnung des Umla-

gesatzes wie folgt vorgenommen werden125: 

 

 

lmn = leistungsmengenneutral, lmi = leistungsmengeninduziert 

                                                           
119 Vgl. Coenenberg, A. G.: S. 220 
120 Vgl. Horvath, P.; Mayer, R.: (1995),  S. 74 
121 Vgl. Horvath, P.; Mayer, R.: (1995),  S. 74 
122 Vgl. Horvath, P.; Mayer, R.: (1995),  S. 74 
123 Vgl. Fischer, T.: S. 302 
124 Vgl. Horvath, P.; Mayer, R.: (1995),  S. 74 
125 Vgl. Reckenfelderbäumer, M.: (1998), S. 78 
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Mit Hilfe des ermittelten Umlagesatzes ist es nun möglich die proportionale Zuord-

nung der leistungsmengenneutralen Kosten vorzunehmen. Dieses kann mit nach-

stehender Rechnung erfolgen126: 

 

 

lmn = leistungsmengenneutral, lmi = leistungsmengeninduziert 

 

Die so ermittelten Teilprozesskostensätze müssen bei einer Gesamt- beziehungs-

weise Vollkostenbetrachtung anschließend zusammengeführt werden127. Dieses 

geschieht durch eine einfache Addition des leistungsmengeninduzierten Teilpro-

zesskostensatzes und des leistungsmengenneutralen Teilprozesskostensatzes der 

jeweiligen Teilprozesse128. 

 

 

lmn = leistungsmengenneutral, lmi = leistungsmengeninduziert 

 

Die im Rahmen der Teilprozessrechnung ermittelten kostenstellenspezifischen und 

kostenrelevanten Informationen werden im Abschluss auf einem Teilprozesskosten-

blatt zusammengefasst (siehe Abbildung 5). 

 

                                                           
126 Vgl. Reckenfelderbäumer, M.: (1998), S. 78 
127 Vgl. Remer, D.: S. 125 
128 Vgl. Reckenfelderbäumer, M.: (1998), S. 78 



Abbildung 5: Teilprozesskostenbla

 

Zusätzlich ist es laut Remer sinnvoll, eine Schnittstellenübersicht zu erstellen

in ihr erfassten Daten über die Anforderer sowie Abnehmer der einzelnen lei

tungsmengeninduzierten Teilprozessleistungen dienen der Hauptprozessanalyse, 

welche den anschließenden Arbeitsschritt beim Aufbau der Prozesskostenrechnung 

bildet. 

Da oftmals verschiedene Mitarbeiter die gleichen Teilprozesse in verschiedenen 

Kostenstellen ausführen, ist es laut Remer vorteilhaft, diese definitionsartig festzul

gen131. Dieses k

Hierin werden unterschiedliche, den jeweiligen Teilprozess betreffende Größen, wie 

zum Beispiel die Prozessbezeichnung, der Kostentreiber, die Kosteneinheit und die 

Plan-Prozessmengen und 

währleistet, dass die Teilprozesse vergleichbar sind und aggregiert werden können, 

da unterschiedliche Auffassungen der einzelnen Mitarbeiter bezüglich der Prozes

zuordnung zu verfälschten Ergebnissen der

nen132. 

 

 

                                        
129 Quelle: Remer, D.: S. 126
130 Vgl. Remer, D.: S. 128
131 Vgl. Remer, D.: S. 128
132 Vgl. Remer, D.: S. 128

Abbildung 5: Teilprozesskostenblatt129 

Zusätzlich ist es laut Remer sinnvoll, eine Schnittstellenübersicht zu erstellen

in ihr erfassten Daten über die Anforderer sowie Abnehmer der einzelnen lei

tungsmengeninduzierten Teilprozessleistungen dienen der Hauptprozessanalyse, 

anschließenden Arbeitsschritt beim Aufbau der Prozesskostenrechnung 

Da oftmals verschiedene Mitarbeiter die gleichen Teilprozesse in verschiedenen 

Kostenstellen ausführen, ist es laut Remer vorteilhaft, diese definitionsartig festzul

. Dieses kann durch die Erstellung eines Prozessdefinitionsblatts erfolgen. 

Hierin werden unterschiedliche, den jeweiligen Teilprozess betreffende Größen, wie 

zum Beispiel die Prozessbezeichnung, der Kostentreiber, die Kosteneinheit und die 

Prozessmengen und -kosten, definiert. Durch diese Vorgehensweise wird g

währleistet, dass die Teilprozesse vergleichbar sind und aggregiert werden können, 

da unterschiedliche Auffassungen der einzelnen Mitarbeiter bezüglich der Prozes

zuordnung zu verfälschten Ergebnissen der Prozesskostenrechnung führen kö

                                                           

Quelle: Remer, D.: S. 126 
Vgl. Remer, D.: S. 128 
Vgl. Remer, D.: S. 128 
Vgl. Remer, D.: S. 128 
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Zusätzlich ist es laut Remer sinnvoll, eine Schnittstellenübersicht zu erstellen130. Die 

in ihr erfassten Daten über die Anforderer sowie Abnehmer der einzelnen leis-

tungsmengeninduzierten Teilprozessleistungen dienen der Hauptprozessanalyse, 

anschließenden Arbeitsschritt beim Aufbau der Prozesskostenrechnung 

Da oftmals verschiedene Mitarbeiter die gleichen Teilprozesse in verschiedenen 

Kostenstellen ausführen, ist es laut Remer vorteilhaft, diese definitionsartig festzule-

ann durch die Erstellung eines Prozessdefinitionsblatts erfolgen. 

Hierin werden unterschiedliche, den jeweiligen Teilprozess betreffende Größen, wie 

zum Beispiel die Prozessbezeichnung, der Kostentreiber, die Kosteneinheit und die 

osten, definiert. Durch diese Vorgehensweise wird ge-

währleistet, dass die Teilprozesse vergleichbar sind und aggregiert werden können, 

da unterschiedliche Auffassungen der einzelnen Mitarbeiter bezüglich der Prozess-

Prozesskostenrechnung führen kön-
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3.2.4 Hauptprozessrechnung 

3.2.4.1 Generierung der Hauptprozesse 

Die Generierung der Hauptprozesse bildet einen der letzten Schritte beim Aufbau 

einer Prozesskostenrechnung. Ziel dieses Arbeitsschrittes ist es, die identifizierten 

leistungsmengeninduzierten Teilprozesse und ihre ermittelten Teilprozesskosten-

sätze zu Hauptprozessen zusammenzufassen und damit diejenigen kostenstellen-

übergreifenden Betriebsvorgänge abzubilden, welche für einen Großteil der Ge-

meinkostenverursachung verantwortlich sind133. Dieser Verdichtungsvorgang erfolgt 

dabei aus wirtschaftlichen Gesichtspunkten, wobei die Hauptprozesse die Brücke 

zwischen der Kostenstellen- und der Kostenträgerrechnung darstellen134. So wird 

laut Remer dadurch ein gestraffter Überblick über die Kostenstruktur und die ge-

meinkostentreibenden Einflussfaktoren geschaffen, die Kostenrechnung vereinfacht 

sowie die Kostenkenntnis einzelner kostenstellenübergreifender Unternehmensab-

läufe ermöglicht135. Aufgrund der im Zusammenhang mit der Hauptprozessanalyse 

vorgenommenen Vereinfachung der Prozessstruktur kommt es zwangsläufig zu 

Informationsverlusten. Hierbei muss beachtet werden, dass es sich nicht um rele-

vante Informationen handelt. Zudem sollte im Rahmen der Hauptprozessbildung 

nicht ausschließlich der Ist-Zustand betrachtet werden, sondern zusätzlich auch die 

zu erwartenden zukünftigen Entwicklungen in die Überlegungen mit einbezogen 

werden136. Als Hilfsmittel für die Durchführung dieses Arbeitsschrittes kann dabei 

wiederum auf die zuvor formulierten hypothetischen Hauptkosten zurückgegriffen 

werden137. 

Die Verdichtung der leistungsmengeninduzierten Teilprozesse kann dabei in ver-

schiedenen Varianten erfolgen (siehe Abbildung 6)138. So können mehrere Teilpro-

zesse verschiedener Kostenstellen oder aber mehrere Teilprozesse einer Kosten-

stelle einem Hauptprozess zugeordnet werden. Eine weitere Variante bildet die an-

teilige Aufteilung eines Teilprozesses auf verschiedene Hauptprozesse. Zudem be-

steht die Möglichkeit, dass ein Teilprozess ausschließlich einem Hauptprozess zu-

geordnet wird. In diesem Fall spricht man von einem „unechten“ Hauptprozess. 

 

                                                           
133 Vgl. Götze, U.: S. 224 
134 Vgl. Schmidt, A.: S. 232 
135 Vgl. Remer, D.: S. 131 
136 Vgl. Remer, D.: S. 133 
137 Vgl. Götze, U.: S. 224 
138 Vgl. Hoitsch, H.-J.; Lingnau, V.: S. 214 
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Abbildung 6: Prozesshierarchie und –zuordnung139 

 

Die Zuordnung der Teilprozesse zu den jeweiligen Hauptprozessen erfolgt vorder-

gründig nach der sachlichen Zugehörigkeit und nicht aufgrund des bloßen Vorhan-

denseins gleicher beziehungsweise korrelierender Kostentreiber140. Letzteres bildet 

jedoch die Voraussetzung der Aggregation der Teilprozesse zu Hauptprozessen, 

denn in den gebildeten Hauptprozessen darf keine heterogene Kostenverursachung 

auftreten141. Um dieses zu verhindern, ist es erforderlich, eine kostenmäßige Ab-

hängigkeit der Teilprozesse und des Kostentreibers des Hauptprozesses herzustel-

len142. Folgerichtig müssen die einzelnen Bezugsgrößen der Teilprozesse nicht 

zwangsläufig mit den Kostentreiber des Hauptprozesses identisch sein143. Die Kos-

tentreiber der Hauptprozesse stellen dabei die eigentliche Bezugsgröße für die Ge-

meinkostenverrechnung dar, da zum Beispiel die Höhe der Materialgemeinkosten 

nicht vom Wert des eingesetzten Materials abhängt, sondern von der Anzahl der 

durchgeführten Prozesse, wie zum Beispiel Bestellungen und Wareneingang144. 

Unter Umständen kann es vorkommen, dass in diesem Zusammenhang eine Identi-

fizierung eines gemeinsamen Kostentreibers nicht möglich ist, da die zuzuordnen-

den Teilprozesse unterschiedlichen Kosteneinflussgrößen unterliegen. Dieser Pro-
                                                           
139 Quelle: Controller Verein e. V.: S. 13 
140 Vgl. Remer, D.: S. 133 
141 Vgl. Schweitzer, M.; Küpper, H.-U.: S. 329 
142 Vgl. Remer, D.: S. 133 
143 Vgl. Remer, D.: S. 133f 
144 Vgl. Coenenberg, A. G.: S. 213 
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blematik kann durch eine Bildung von weiteren Kostentreibern entgegengetreten 

werden. 

Dabei sollte jedoch beachtet werden, dass es nicht zu einer allzu großen Differen-

zierung der Kostentreiber kommt145. Dieses hätte einen erhöhten Erfassungsauf-

wand zur Folge, zudem würde dieses sich nachteilig auf die Überschaubarkeit der 

Prozesskostenrechnung auswirken. Die Differenzierungstiefe kann beispielsweise 

dadurch verringert werden, indem Hauptprozesse mit einem eher geringen Res-

sourcenverbrauch bereits definierten Kostentreiber zugeordnet werden146. 

Damit die Kostentreiber zur Quantifizierung des Prozessoutputs verwendet werden 

können, müssen sie bestimmten wesentlichen Anforderungen entsprechen147. So 

soll die einfache Ableitbarkeit aus den verfügbaren Informationsquellen, eine Pro-

portionalität zu Ressourcenbeanspruchung sowie eine Durchschaubarkeit und Ver-

ständlichkeit gewährleistet sein. Eine einheitliche Systematisierung der Kostentrei-

berermittlung gibt es dabei nicht, da dieses stark von den vorhandenen Gegeben-

heiten im Unternehmen abhängt. So kann die Kostentreiberentwicklung zum Bei-

spiel mengen- oder wertabhängig, aber auch volumen-, komplexitäts- und effizienz-

abhängig erfolgen148. 

Die Generierung der Hauptprozesse kann durch teaminterne Überlegungen erfol-

gen149. Dabei können unterschiedliche Methoden, wie Workshops, Brainstorming-

Sitzungen oder aber Konsultationen von Beratern, verwandt werden150. Wie auch 

bei den vorhergehenden Arbeitsschritten der Prozesskosteneinführung kann es vor-

kommen, dass im Rahmen dieser Gespräche Anregungen für neue Hauptprozesse 

entstehen, welche wiederum in der Liste der hypothetischen Hauptprozesse zu be-

rücksichtigen sind151. Wie bereits oben erwähnt, besteht somit die Möglichkeit, dass 

in diesem Zusammenhang einige Schleifen durchlaufen werden, um zu einem ab-

schließenden Ergebnis zu kommen. 

 

3.2.4.2 Ermittlung der Hauptprozesskosten 

Nach der erfolgten Verdichtung der einzelnen Teilprozesse zu Hauptprozessen und 

der Definition der entsprechenden Kostentreiber stellt die Ermittlung der Prozess-

                                                           
145 Vgl. Remer, D.: S. 135 
146 Vgl. Remer, D.: S. 135 
147 Vgl. Coenenberg, A. G.: S. 214 
148 Vgl. Coenenberg, A. G.: S. 215 
149 Vgl. Remer, D.: S. 132 
150 Vgl. Remer, D.: S. 132 
151 Vgl. Remer, D.: S. 114 
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kosten den abschließenden Schritt der Einführung der Prozesskostenrechnung dar. 

Hierbei werden die Teilprozesskosten, in Abhängigkeit der gewählten Zuordnungs-

variante, vollständig oder aber anteilig auf die Hauptprozesse umgelegt. Dabei sollte 

jedoch beachtet werden, dass die bereits zuvor in Gliederungspunkt 3.2.3.2 erwähn-

te Untergliederung der leistungsmengeninduzierten Prozesskosten und Gesamtpro-

zesskosten beibehalten wird, damit die ermittelten Zahlen auch für anderweitige 

Fragestellungen verwendbar sind. Die Berechnung der Hauptprozesskosten erfolgt 

hierbei durch die Addition der dem Hauptprozess zugeordneten Teilprozesskosten-

sätze152. Des Weiteren kann die Ermittlung des Prozesskostensatzes der jeweiligen 

Hauptprozesse durch folgende Formel berechnet werden153: 

 

  

 

Nach Abschluss der Hauptprozesskostenrechnung können anschließend die ermit-

telten Daten der Prozesskostenrechnung in die Kostenträgerrechnung überführt 

werden. Diese bilden die Grundlage der prozessorientierten Kalkulation. 

 

4 Produktkalkulation mit Prozesskosten 

4.1 Prozessorientierte Produktkalkulation 

Wie bereits oben erwähnt, bildet die verursachungsgerechte Gestaltung der Pro-

duktkalkulation den ursprünglichen Zielansatz der Prozesskostenrechnung. Somit 

stellt die prozessorientierte Ergänzung des Kalkulationsschemas den folgerichtigen 

Schritt zur konsequenten Durchführung der Prozesskostenrechnung dar. Relevant 

ist dieses insbesondere bei Unternehmen, die eine unterschiedliche Ressourcenin-

anspruchnahme im Gemeinkostenbereich aufweisen, welche durch die Heterogeni-

tät ihrer Produkte beziehungsweise ihrer Aufträge verursacht wird154. Diese Unter-

schiede im Unternehmen können durch die Anzahl der Materialarten, die Ausprä-

gung der Fertigungstiefe, die Produktion von Großserien oder exotischen Varianten, 

                                                           
152 Vgl. Reckenfelderbäumer, M.: (1998), S. 79 
153 Vgl. Reckenfelderbäumer, M.: (1994), S. 81 
154 Vgl. Horvath, P.; Mayer, R.: (1995), S. 77 
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die unterschiedlichen Fertigungslosgrößen oder durch die Aufwendigkeit der Ver-

triebswege gekennzeichnet sein155. 

Grundsätzlich gibt es unterschiedliche Methoden der Kalkulation mit Prozesskosten. 

Es kann somit nicht von „der“ Prozesskostenkalkulation gesprochen werden156. Da 

eine Beschreibung sämtlicher Methoden sehr umfangreich wäre,  soll in dieser The-

sis nur auf die von Horvath und Mayer vorgeschlagene Variante näher eingegangen 

werden. 

Zunächst ist bezüglich der Kalkulation mit Prozesskosten zu betonen, dass hierbei 

nicht sämtliche Kosten mittels Prozesskostensätzen auf die Kostenträger verrechnet 

werden. So werden die Einzelkosten, welche direkt den einzelnen Produkten zuzu-

ordnen sind, an der Prozesskostenrechnung vorbei, ähnlich dem Vorgehen der tra-

ditionellen Vollkostenrechnung, auf die Produkte umgelegt157. Weiterhin werden 

auch die Gemeinkosten nicht gänzlich mittels Prozesskosten verrechnet, da sich die 

Prozesskostenrechnung ausschließlich auf die Betrachtung der indirekten Leis-

tungserstellungsbereiche beschränkt. Dabei werden jedoch nur diejenigen Kosten 

auf die Produkte verrechnet, welche den primären Leistungserstellungsbereichen 

zugeordnet werden können. Eine Berücksichtigung der sekundären Gemeinkosten 

sowie die der Kosten nichtrepetitiver Prozesse unterbleibt158. Bei den Kosten der 

primären Leistungserstellungsbereiche wird weiterhin zwischen produktnahen und 

produktfernen Bereichen unterschieden. Während die Kosten der produktnahen 

Leistungsbereiche direkt über Prozesskosten auf die Produkte verrechnet werden, 

erfolgt dieses bei den Kosten der produktfernen Bereiche über wertmäßige Zu-

schlagsbasen159. Es kann somit festgestellt werden, dass es sich bei der betrachte-

ten Form der prozessorientierten Kalkulation nicht um eine Vollkostenrechnung im 

ursprünglichen Sinne handelt, da hierbei eine Verrechnung der prozessunabhängi-

gen Kosten unterbleibt160. 

Bezüglich der Prozesskostenverrechnung befürworten Horvath und Mayer zudem 

eine Differenzierung, in Abhängigkeit des Lebenszyklus des zu betrachtenden Kos-

tenträgers. Hierbei erfolgt eine Untergliederung der einzelnen Prozesse in Vorleis-

tungs-, Betreuungs- und Abwicklungsprozesse161. Als Vorleistungsprozesse gelten 

sämtliche in der Produktentwicklungsphase anfallenden administrativ-planerischen 

Aktivitäten, welche nicht eindeutig einzelnen Produkten zugeordnet werden können. 

                                                           
155 Vgl. Horvath, P.; Mayer, R.: (1995), S. 77f 
156 Vgl. Reckenfelderbäumer, M.: (1998), S. 92 
157 Vgl. Braun, S.: S. 84 
158 Vgl. Götze, U.: S. 231f 
159 Vgl. Götze, U.: S. 231 
160 Vgl. Schweitzer, M.; Küpper, H.-U.: S. 340 
161 Vgl. Götze, U.: S. 232; Horvath, P.; Mayer, R.: (1995), S. 63f 
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Darunter fallen beispielsweise die Erstellung von Prüfplänen, Arbeitsplänen oder die 

Einrichtung der Stammdaten. Die Kosten der Vorleistungsprozesse werden dabei 

auf die gesamte Produktionsmenge des Lebenszyklus umgelegt162. Als Betreuungs-

prozesse werden diejenigen Prozesse betrachtet, welche der Verwaltung und Ver-

fügbarkeitssicherung der Teile und Produktvarianten dienen. Die von ihnen verur-

sachten Kosten werden der Produktmenge einer Periode zugeordnet. Diese können 

sowohl in die Lebenszyklusrechnungen als auch in die laufenden Kalkulationen des 

Marktzyklus einfließen163. Die logistischen und administrativen Aktivitäten bezüglich 

der Beschaffung, Produktion und Abwicklung der Kundenaufträge werden als Ab-

wicklungsprozesse bezeichnet, deren Kosten losgrößen- beziehungsweise auf-

tragsbezogen in die laufenden Kalkulationen im Marktzyklus einfließen164. Entspre-

chend dieser Untergliederung vertreten Horvath und Mayer die Ansicht, dass im 

Rahmen der prozessorientierten Kalkulation ausschließlich diejenigen Abwicklungs-

prozesse direkt verrechnet werden, welche unmittelbar mit der Materialbeschaffung, 

der Materiallogistik, der Auftragsplanung und Auftragsabwicklung in Zusammenhang 

stehen165. Ein Überblick, der von Horvath und Mayer formulierten Regeln, wird in 

Abbildung 7 dargestellt. 

 

                                                           
162 Vgl. Horvath, P.; Mayer, R.: (1995), S. 63f 
163 Vgl. Horvath, P.; Mayer, R.: (1995), S. 64 
164 Vgl. Horvath, P.; Mayer, R.: (1995), S. 64 
165 Vgl. Horvath, P.; Mayer, R.: (1995), S. 78 
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Abbildung 7: Regeln der Verrechnung von Prozesskosten auf Produkte166 

 

Eine Grundvoraussetzung für die Kalkulation mit Prozesskosten bildet dabei die 

Herstellung von Zusammenhängen zwischen den Prozessen und den Kostenträ-

gern167. Dieses kann mittels eines Prozesskoeffizienten erfolgen. Dieser gibt an, wie 

viele Prozessdurchläufe nötig sind, um ein Stück des Kostenträgers zu realisie-

ren168. Die Berechnung der Prozesskosten erfolgt demnach mit folgender Formel: 

 

 

 

                                                           
166 Quelle: Götze, U.: S. 231 
167 Vgl. Michel, R.; Torspecken, H.-D., Jandt, J.: S. 297 
168 Vgl. Schweitzer, M.; Küpper, H.-U.: S. 331 
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Zur Verrechnung der Prozesskosten sind dabei die Prozesskostensätze der Haupt-

prozesse zu verwenden. Ob dabei die Gesamtprozesskostensätze oder aber die 

leistungsmengeninduzierten Prozesskostensätze zur Verrechnung auf die Kosten-

träger verwendet werden sollen, lassen Horvath und Mayer jedoch offen169. 

Um eine Vielzahl von Entscheidungen zu ermöglichen, welche nicht ausschließlich 

auf die Produktebene beschränkt sind, sollte die prozessbezogene Ergänzung des 

Kalkulationsschemas auf jeder Kalkulationsstufe, vom Material, über die fremdbe-

zogenen Komponenten und der im Unternehmen selbst geschaffenen Teile oder 

Baugruppen,  bis hin zum Endprodukt erfolgen170. Diese werden anschließend über 

die Stückliste und den entsprechend zugeordneten Prozesskosten bis zum Fertig-

produkt akkumuliert (siehe Abbildung 8).  

 

 

Abbildung 8: Kalkulation der Prozesskosten auf Artikelebene171 

 

Im Anschluss daran erfolgt eine Zusammenfassung der ermittelten Kosten für das 

jeweilige Produkt, wie in Abbildung 9 zu sehen ist. 

                                                           
169 Vgl. Götze, U.: S. 229 
170 Vgl. Horvath, P.; Mayer, R.: (1995), S. 79 
171 Quelle: Horvath, P.; Mayer, R.: (1995), S. 80 
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Abbildung 9: Prozesskostenorientierte Herstellkostenkalkulation172 

 

Durch diese Vorgehensweise können die gesamten Kosten, inklusive der in An-

spruch genommenen Gemeinkostenressourcen, jeder Fertigungsebene zugeordnet 

werden. Dadurch ist es möglich, Entscheidungen über den Fremdbezug oder der 

Eigenfertigung zu einzelner Komponenten zu fällen (Make-or-Buy-

Entscheidungen)173. 

Da Horvath und Mayer einen direkten Zusammenhang zwischen den Prozessen 

und den Kostenträgern nur im Fertigungsbereich sehen, muss für die Variantenkal-

kulation ein anderer Weg der Verrechnung gefunden werden174. Hierbei werden 

zunächst die volumen- und variantenabhängigen Kostenanteile der leistungsmen-

geninduzierten Teilprozesse einer Kostenstelle geschätzt. Die auf die Varianten 

entfallenden Prozesskostenanteile können dabei wie folgt ermittelt werden175: 

 

 

 

                                                           
172 Quelle: Horvath, P.; Mayer, R.: (1995), S. 81 
173 Vgl. Mayer, R.: (2001), S. 30 
174 Vgl. Müller, A.: S. 158 
175 Vgl. Müller, A.: S. 159 
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176 Quelle: Braun, S.: S. 102
177 Vgl. Coenenberg, A. G.: 
178 Vgl. Michel, R.; Torspecken, H.
179 Vgl. Coenenberg, A. G.: 
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Durch die Anwendung der prozessorientierten Kalkulation wird somit die Möglichkeit 

geschaffen, die Komplexität und den Variantenreichtum als kostenbestimmenden 

Faktor verursachungsgerecht darzustellen177. Dabei ist die Kalkulation nicht au

schließlich auf die Produkte als Kalkulationsobjekte beschränkt. Kalkulationen kö
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Quelle: Braun, S.: S. 102 
Vgl. Coenenberg, A. G.: S. 223 

chel, R.; Torspecken, H.-D., Jandt, J.: S. 297 
Vgl. Coenenberg, A. G.: S. 227; Braun, S.: S. 87 
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rechnung von Fixkosten versucht, eine langfristige Preisuntergrenze zu bestimmen, 

welche den kompletten Lebenszyklus eines Produktes abdecken soll. 

 

4.2 Vergleichende Betrachtung der Zuschlagskalkulat ion 

Aufgrund der unterschiedlichen Ansatzpunkte der traditionellen Zuschlagskalkulati-

on und der prozessorientierten Kalkulation sind zum Teil erhebliche Abweichungen 

zu beobachten180. Diese Abweichungen sind auf drei von Coenenberg und Fischer 

formulierte Effekte zurückzuführen181. 

Der Allokationseffekt beruht auf der Tatsache, dass bei der Zuschlagkalkulation die 

Gemeinkostenverrechnung rein werteorientiert in Abhängigkeit der Höhe der Mate-

rial- und Fertigungseinzelkosten erfolgt, während bei der prozessorientierten Kalku-

lation eine Verrechnung entsprechend der in Anspruch genommenen betrieblichen 

Ressourcen angestrebt wird. Jedoch werden die Kosten für zum Beispiel die Dispo-

sition des Fertigungsmaterials nicht von der Wertigkeit des Materialstückpreises 

beeinflusst, sondern von der Prozessabwicklung. Eine Verrechnung dieser Kosten 

mittels werteorientierter Zuschlagssätze führt dadurch zu einer Kostenverzerrung. 

Komplexere Produktvarianten verursachen bei der Herstellung einen höheren Be-

darf an gemeinkostenverursachenden Tätigkeiten als weniger komplexe Produktva-

rianten. Dieser Sachverhalt wird bei der Zuschlagskalkulation nicht berücksichtigt, 

so dass weniger komplexe Produkte oftmals zu teuer und Produkte mit hoher Kom-

plexität zu billig angeboten werden. Das hat zur Folge, dass die wenig komplexen 

Produkte aufgrund ihres zu hohen Preises nicht nachgefragt werden, die hochkom-

plexen Produkte hingegen einer hohen Nachfrage unterliegen. Dieses lässt sich mit 

der Anwendung der prozessorientierten Kostenverrechnung vermeiden, da hierbei 

die höhere beziehungsweise geringere Inanspruchnahme der betrieblichen Res-

sourcen durch die verschiedenartig komplexen Produkte berücksichtigt wird. Ein 

solcher Informationsvorteil durch die Anwendung der Prozesskostenrechnung wird 

als Komplexitätseffekt bezeichnet. 

Als dritter Effekt ist der Degressionseffekt zu nennen. Dieser stellt die Abweichun-

gen der Zuschlagskalkulation und der prozessorientierten Kalkulation in Abhängig-

keit der produzierten Stückzahlen dar. Im Rahmen der Zuschlagskalkulation wird 

aufgrund der Proportionalität der Gemeinkostenzurechnung von einem festen Ge-

meinkostensatz pro Stück ausgegangen. Jedoch entspricht dieses nicht der Reali-

                                                           
180 Vgl. Braun, S.: S. 106 
181 Vgl. Coenenberg, A. G.: S. 222ff 



40 

 

tät. Insbesondere dann, wenn die einzelnen Aufträge abweichende Umfänge in der 

Produktionsmenge aufweisen oder unterschiedliche Aufwandsgrade der Aktivitäten 

zur Planung, Steuerung und Kontrolle verursachen182. So verringern sich die Ge-

meinkosten, zum Beispiel für Materialbestellungen und Auftragsbearbeitung, mit 

steigender Produktionsmenge, die Vertriebsgemeinkosten sind jedoch stückzahlun-

abhängig. Dieser Sachverhalt wird bei der prozessorientierten Kalkulation berück-

sichtigt und ermöglicht zudem die Bestimmung von „kritischen Mengen“. Hierdurch 

können Fehlentscheidungen in der Auftragsakquise und in den Fertigungslosgrößen 

vermieden werden. 

 

5 Kritische Bewertung 

Die Prozesskostenrechnung stellt ein in der Literatur kontrovers diskutiertes Kosten-

rechnungsverfahren dar. So wird von den Kritikern argumentiert, dass es sich hier-

bei nur um einen Versuch handelt, die Gemeinkostenschlüsselung detailliert und 

nachvollziehbar zu gestalten183. Dabei wird der bereits der Vollkostenrechnung vor-

geworfene Kritikpunkt der Fixkostenschlüsselung lediglich abgeschwächt, da nach 

wie vor eine zum Teil mehrfache Schlüsselung der Prozesskosten vorgenommen 

wird184. Dieses wird mit Plausibilität begründet und unter Anwendung des Durch-

schnitts- und Proportionalitätsprinzips durchgeführt185. Eine Schlüsselung erfolgt 

dabei in sämtlichen Durchführungsphasen der Prozesskostenrechnung, auf der 

Kostenstellenebene, bei der Generierung der kostenstellenübergreifenden Haupt-

prozesse bis hin zur Verrechnung der Prozesskostensätze auf die Kalkulationsob-

jekte. Weiterhin kritisch zu betrachten ist die Schaffung von tendenziellen Un- be-

ziehungsweise Scheingenauigkeiten, welche durch die Verdichtung der Einzelpro-

zesse, zu zum Teil unvollständigen Teil- und Hauptprozessen, verursacht werden186. 

Gerade bei der notwendigen Findung von gemeinsamen Kostentreibern kann der 

Prozesskostenrechnung eine gewisse Willkürlichkeit nicht abgesprochen werden, 

wobei die Zuordnung der Hauptprozesse nicht immer realitätsgerecht erfolgt187. Zu-

sätzlich kann die eingrenzende Betrachtung der repetitiven Gemeinkosten bemän-

gelt werden. Eine Berücksichtigung der Kosten für Forschung und Entwicklung so-

wie allgemeiner Verwaltungskosten erfolgt unterdessen nicht188. Die Anzahl der re-

petitiven Tätigkeiten kann als abhängig von der Unternehmensstruktur- bezie-

                                                           
182 Vgl. Braun, S.: S. 110 
183 Vgl. Hunzinker, S.: S. 4 
184 Vgl. Michel, R.; Torspecken, H.-D., Jandt, J.: S. 311 
185 Vgl. Michel, R.; Torspecken, H.-D., Jandt, J.: S. 311 
186 Vgl. Zimmermann, W.; Fries, H.-P.; Hoch, G: S. 245 
187 Vgl. Zimmermann, W.; Fries, H.-P.; Hoch, G: S. 245 
188 Vgl. Wilkens, K.: S. 548 
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hungsweise –organisation betrachtet werden, so dass die Anwendung der Prozess-

kostenrechnung überwiegend in Unternehmen mit hohen Gemeinkosten erfolgver-

sprechend ist189. Nicht zu unterschätzen ist außerdem die im Rahmen der Prozess-

kostenrechnung entstehende Datenmenge. Um diese zu bewältigen, sollte ein leis-

tungsfähiges Datenverarbeitungssystem zur Verfügung stehen190. Folgerichtig wir-

ken sich diese Kritikpunkte auch auf die Produktkalkulation aus. Bei der Anwendung 

der Variantenkalkulation kann außerdem die Vornahme von Schätzungen kritisiert 

werden, da keine objektiven Verfahren zur Bildung von mengen- und variantenab-

hängigen Kostenanteilen zur Verfügung stehen191. 

Allerdings besitzt die Prozesskostenrechnung auch zahlreiche Vorteile. So kann als 

solcher die Schaffung von Transparenz der Leistungsströme im Unternehmen an-

gesehen werden192. Dadurch wird ermöglicht, zumindest mittelfristig, durch Anpas-

sungen und Umstrukturierung der Unternehmensprozesse, eine Kostenreduktion in 

den indirekten Leistungserstellungsbereichen zu erreichen193. Hierdurch kann zu-

dem ein verbessertes Kostenbewusstsein im Unternehmen erzielt werden194. Als 

weiterer Vorteil kann die prozessorientierte Kalkulation gegenüber der traditionellen 

Zuschlagskalkulation aufgeführt werden (siehe Punkt 4.2). Dieses kann zum Einen 

mit den bereits zuvor beschriebenen Allokations-, Degressions- und Komplexitätsef-

fekten begründet werden, zum Anderen mit der verursachungsgerechteren 

Kostenverrechung und der Berücksichtigung der Varianten- und Bezugsgrößenviel-

falt der Kalkulation195.  

Letztendlich muss für jedes Unternehmen abgewogen werden, inwieweit die Einfüh-

rung und Nutzung der Prozesskostenrechnung als sinnvoll zu erachten ist. Denn der 

dabei verursachte Aufwand, sowohl in der Einführungsphase, als auch in der konti-

nuierlichen Durchführung, ist nicht unerheblich. So besteht durchaus die Gefahr, 

dass die Anwendung nicht nachhaltig weitergeführt und deshalb mit veralteten Da-

ten gearbeitet wird oder aber man wieder komplett auf andere Kostenrechnungssys-

teme ausweicht. Zudem besteht oftmals die Notwendigkeit unternehmensindividuel-

ler Anpassungen196. Dabei sollte die Prozesskostenrechnung nicht als alleiniges 

Kostenrechnungsverfahren verwandt, sondern vielmehr als Ergänzung der beste-

henden Kostenrechnungssysteme angesehen werden197. Denn zur kurzfristigen 

                                                           
189 Vgl. Götze, U.: S. 236 
190 Vgl. Jung, H.:  S. 104 
191 Vgl. Braun, S.: S. 105 
192 Vgl. Braun, S.: S. 164 
193 Vgl. Braun, S.: S. 126 
194 Vgl. Wilkens, K.: S. 548 
195 Vgl. Reinecke, S.; Janz, S.: S. 96 
196 Vgl. Zimmermann, W.; Fries, H.-P.; Hoch, G: S. 245 
197 Vgl. Ebert, G.: S. 219 
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Disposition ist die Prozesskostenrechnung aufgrund ihres Vollkostencharakters 

nicht anwendbar198. Hierzu sind zusätzlich Teilkostenrechnungsverfahren zu ver-

wenden. 

 

6 Zusammenfassung 

Die verursachungsgerechte Kostenzuordnung kann als ein Hauptziel der Kosten-

rechnung angesehen werden. Während dieses bei den Einzelkosten meist recht 

unproblematisch erscheint, stellt sich die Sachlage bei der Betrachtung der Bereit-

schaftskosten, speziell die der indirekten Leistungserstellungsbereiche, jedoch an-

ders dar. Durch die traditionellen Kostenrechnungssysteme werden verschiedene 

Lösungsansätze bereitgestellt, wobei diese aber kein absolut befriedigendes Ergeb-

nis liefern. Die Prozesskostenrechnung versucht das Problem durch eine spezifi-

sche Betrachtung der Unternehmensprozesse in den indirekten Leistungsbereichen 

zu lösen. Hierbei werden in einem eingegrenzten Unternehmensbereich sämtliche 

Tätigkeiten erfasst und deren Kapazitätsbeanspruchung ermittelt. Anschließend 

werden die Tätigkeiten zu Teilprozessen generiert, welche dann wiederum zu kos-

tenstellenübergreifenden Hauptprozessen zusammengefasst werden. Die in diesem 

Zusammenhang ebenfalls ermittelten Prozesskosten und Kostentreiber können an-

schließend in Form von Prozesskostensätzen zu Kalkulationszwecken verwendet 

werden. 

Die Stärken der Prozesskostenrechnung sind dabei hauptsächlich im Prozessma-

nagement zu sehen. So kann durch die Verwendung dieses Kostenrechnungssys-

tems vor allem mehr Kostentransparenz in den indirekten Leistungserstellungsbe-

reichen geschaffen werden. Dadurch können Redundanzen bei den Prozessdurch-

läufen sowie wertschöpfungsneutrale Prozesse erkannt und eliminiert werden. Wei-

terhin wird dazu beigetragen, mehr Kostenbewusstsein im Unternehmen zu schaf-

fen. Dieses trägt zu einer Reduzierung der Bereitschaftskosten in den betrachteten 

Unternehmensbereichen bei. 

Von den Verfechtern der Prozesskostenrechnung, wie zum Beispiel Horvath und 

Mayer, werden verstärkt die Vorteile der Verwendung von Prozesskosten in der Kal-

kulation hervorgehoben. Hierbei wird argumentiert, dass die prozessorientierte Kal-

kulation in der Lage ist, Kosten mittels der von den Kostenträgern in Anspruch ge-

nommenen Prozesse verursachungsgerecht auf die Kalkulationsobjekte zu verrech-

nen. Zudem wird die Berücksichtigung der verschiedenartigen Komplexität und der 

                                                           
198 Vgl. Jung, H.: S. 104 
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Varianten- und Bezugsgrößenvielfalt als eine Stärke der Prozesskostenrechnung 

hervorgehoben. Allerdings ist dieses kritisch zu bewerten. So werden auch bei der 

prozessorientierten Kalkulation geschlüsselte Gemeinkosten verrechnet. Zusätzlich 

kann bei der Anwendung der Variantenkalkulation die Schätzung des mengen- und 

variantenabhängigen Prozesskostenanteils bemängelt werden, da hierdurch Unge-

nauigkeiten vorprogrammiert sind. 

Weiterhin ist der erhebliche Aufwand der Implementierung der Prozesskostenrech-

nung zu kritisieren. Dieses macht es erforderlich, dass die Einführung der Prozess-

kostenrechnung vorab unternehmensspezifisch zu prüfen ist, wobei der Kosten-

Nutzen-Faktor nicht unberücksichtigt bleiben darf. Sinnvoll erscheint die Verwen-

dung dieses Kostenrechnungsverfahrens bei Großunternehmen und Unternehmen 

mit einem hohen Gemeinkostenanteil und repetitiven Tätigkeiten, wie zum Beispiel 

im Dienstleistungssektor199, da die Prozesskostenrechnung hier einen großen Nut-

zen verspricht. 

Inwieweit die Prozesskostenrechnung als ausgereifte Lösung zur Gemeinkostenver-

rechnung betrachtet werden kann, ist strittig. So weist sie doch ähnliche Mängel wie 

die traditionelle Vollkostenrechnung auf, welche sich auch auf die Produktkalkulation 

auswirkt. Jedoch kann die Prozesskostenrechnung als ein Hilfsmittel zur Prozessop-

timierung im Rahmen des Prozessmanagements angesehen werden. Zudem kön-

nen die gewonnenen Daten den Ausgangspunkt zur Schaffung eines prozessorien-

tierten Kennzahlensystems zur Leistungsmessung eines Unternehmens bilden 

(Prozessorientiertes Performance Measurement)200. Außerdem gibt es Bestrebun-

gen, die Daten der Prozesskostenrechnung in andere Kostenrechnungssysteme, 

wie der Deckungsbeitragsrechnung, zu integrieren. Die Aussagekraft dieser Kombi-

nation hingegen, wäre in weiteren Untersuchungen zu überprüfen. 

 

 

 

 

 

 

                                                           
199 Vgl. Vikas, K.: S. 16 
200 Vgl. Binder, B. C. K. 
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