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1 Einleitung

In den vergangenen Jahrzehnten konnte ein zunehmender Wandel auf den Wirt-
schaftsmarkten beobachtet werden. So kam es zu einer Verschiebung der Nachfra-
geverhéltnisse, wachsendem Wettbewerbsdruck und zu Veradnderungen der Pro-
duktionsbedingungen. Die Unternehmen versuchten diese Situation zu bewaltigen,
indem sie beispielsweise ihre Produktion zunehmend rationalisierten und flexibel
automatisierten sowie ihre Produktpolitik der Differenzierung der Kundenwiinsche
anpassten’. Diesen Anpassungen entsprechend, kam es zu einem Anstieg der Pro-
dukt- und Variantenzahl, was wiederum zu einem erhéhten Aufwand fur die Quali-
tatssicherung, die Auftragsplanung und -abwicklung und fur die Forschung und Ent-
wicklung fuhrte, 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 gepragt waren. Daraus resultierend, war es kaum noch
mdglich, die Gemeinkosten mittels der vorhandenen Kostenrechnungssysteme ver-
ursachungsgerecht auf die Kostentrager zu verrechnen. Begriindet wird dieses da-
mit, dass jene Kostenrechnungssysteme zu Zeiten entwickelt worden, als die Ge-
meinkosten eine wesentlich geringere Bedeutung in der betrieblichen Kostenstruktur
besalRen und somit das Hauptaugenmerk auf den Material- und Fertigungskosten
lag. Die Entwicklung eines Kostenrechnungssystem zu entwickeln, welches dieser
neuen Situation gerecht wird und eine verstarkte Betrachtung der Gemeinkosten
vornimmt, wurde somit erforderlich. Hierzu wurden in der Literatur verschiedenartige
Anséatze beschrieben. So kdnnen diesbeziglich die Deckungsbeitragsrechnung oder
die Grenzplankostenrechnung aufgefuhrt 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 hierfir ist die Auffassung, dass fur die Erstel-
lung von Kostentragern Prozesse der indirekten Leistungserstellungsbereiche in
Anspruch genommen werden, welche lUber BezugsgrofRen den Produkten zugeord-

nen lassen.

Inwieweit dieser Aspekt zu einer verursachungsgerechten Gemeinkostenverrech-
nung fahrt und wie sich die ermittelten Daten bezuglich der Produktkalkulation ver-
wenden lassen, wird im Rahmen dieser Thesis untersucht. Hierzu werden zun&chst
die Grundlagen der Prozesskostenrechnung naher erlautert werden. Dieses ge-

schieht, indem zuvor eine Klarung wichtiger Begriffe vorgenommen wird. Aul3erdem

Lvgl. Hardt, R.: S. 1
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wird ein Uberblick uiber die Entwicklung der Prozesskostenrechnung und der me-
thodischen Einordnung in der Kosten- und Leistungsrechnung gegeben, wobei zu-
satzlich 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 Durchfihrung der Prozesskos-
tenrechnung statt. Dabei werden zunéchst die wesentlichen Merkmale der Prozess-
kostenrechnung sowie Methoden der Grunddatenermittiung genannt. Anschlieend
werden die zur Durchfihrung der Prozesskostenrechnung erforderlichen Durchfih-
rungsschritte, die Grunddatenermittlung, die Teilprozessrechnung und die Haupt-
prozessrechnung ndher untersucht. Im weiteren Verlauf dieser Thesis werden Mog-
lichkeiten der Verwendung der ermittelten Daten zu Kalkulationszwecken ndher be-
trachtet und mit der Kalkulationsmethode der Zuschlagskalkulation verglichen. In
den abschlieRenden Punkten dieser Thesis werden die gesammelten Erkenntnisse

einer kritischen Betrachtung unterzogen und anschlieRend 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 Markte durch die zunehmende Globali-
sierung und der wachsenden wirtschaftlichen Starke der Schwellenléander weiter und
der daraus resultierenden steigenden Anzahl von Wettbewerbern weiter in Richtung
Kaufermarkte entwickeln. Dieses fihrt zwangslaufig zu einer Verscharfung des
Wettbewerbs. Dadurch sind die Unternehmen gezwungen, weitere Rationalisie-
rungsmallnahmen vorzunehmen sowie ihr Produktprogramm den differenzierten

Kundenwiinschen anzupassen.

Auf dem Hintergrund dieser Entwicklungen, begann eine intensive Diskussion der

Prozesskostenrechnung in der Forschungsliteratur.

Im Wesentlichen beziehe ich mich in meinen Ausfuhrungen 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 Einfiihrung der Prozesskosten-
rechnung in einem Unternehmen betrachtet. Im Rahmen dieser Arbeit finden seine

Erkenntnisse vor allem im Gliederungspunkt 3 Anklang.



2 Grundlagen der Prozesskostenrechnung
2.1 Grundlegende Begriffe

Um im Rahmen dieser Thesis Missverstandnisse zu vermeiden und eine gemein-
same begriffliche Grundlage zu schaffen, erfolgt zunachst eine Definition wesentli-

cher Begriffe der Prozesskostenrechnung.

Als grundlegend fiur die Prozesskostenrechnung kann der Begriff ,Prozess" angese-
hen werden. Gemald Horvath und Mayer, welche die Prozesskostenrechnung in
Deutschland pragten, bilden Prozesse ,(...) eine auf die Erbringung eines Leis-

2 Sje sind demnach durch einen

tungsoutput gerichtete Kette von Aktivitaten (...)
Leistungsoutput sowie durch meist nicht explizit definierte Qualitatsmerkmale ge-
kennzeichnet. Weitere Merkmale sind eine zu analysierende, in Kosten bewertete
Ressourceninanspruchnahme und ein Kosteneinflussfaktor, der zugleich die Mess-
grol3e fir die Anzahl der Prozessdurchfiihrungen bildet. Ein zusétzliches Kennzei-
chen bilden zudem die analysierbaren Durchlaufs- und Bearbeitungszeiten. Diese
Definition von Horvath und Mayer ist brancheniberschreitend fir sédmtliche Unter-

nehmensbereiche giiltig.

Neben der Definition des Begriffes ,Prozess” bedirfen auch die Woarter , Tatigkeit",
»Teilprozess” und ,Hauptprozess" einer Definition. Tatigkeiten, welche auch als Akti-
vitdten, Vorgénge oder Arbeitsgange bezeichnet werden, stellen die kostenstellen-
bezogene Arbeitshandlungen eines Mitarbeiters dar, welche zu einem Verbrauch
von Produktionsfaktoren fiihrt’. Die Erfassung und Analyse der Téatigkeiten bildet die

Grundlage der Prozesskostenrechnung.

Ein Teilprozess ist eine Kette homogener Aktivitdten einer Kostenstelle. Sie kénnen
dabei einem beziehungsweise mehreren Hauptprozessen zugeordnet werden, fur
welche anschlieRend eine Erfassung der Prozesskosten vorgenommen wird®. Unter
einem Hauptprozess verstehen Horvath und Mayer eine Kette homogener Aktivita-
ten, die vom gleichen Kosteneinflussfaktor abhangig sind und fur die Prozesskosten

ermittelt werden miissen®.

Weiterhin ist es notwendig, die Begriffe ,Kostentreiber* und ,BezugsgréRe” zu defi-
nieren. Sowohl der Kostentreiber als auch die Bezugsgrol3e erfillen die Doppelfunk-
tion der MessgroRRe fir die Kostenverursachung und des Leistungsoutputs, wobei

der Kostentreiber die Anzahl der Hauptprozessdurchfiihrungen und die Bezugsgro-

% Horvath P.; Mayer, R.: (1995), S. 61

% vgl. Berger, D.

“ vgl. Horvath P.; Mayer, R.: (1995), S. 63
® vgl. Horvath P.; Mayer, R.: (1995), S. 63
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Re die der Teilprozesse misst®. So kann als Beispiel fiir einen Kostentreiber die An-
zahl der Auftrdge genannt werden. Zur besseren Unterscheidung der Bezugsgrolie
auf der Teilprozess- und Tatigkeitsebene wird im Folgenden fir die MessgroRe der

einzelnen Aktivitaten der Begriff ,MalRgrofZe” verwandt.

2.2 Entwicklung und Einordnung der Prozesskostenrec hnung

Die Prozesskostenrechnung stellt eine vergleichsweise neue Methode der Kosten-
rechnung dar. Erste Denkansatze hierfir wurden 1985 durch Miller und Vollmann
verdffentlicht’. Sie befassten sich mit der Problematik der Gemeinkostenverrech-
nung in US-amerikanischen Unternehmen und kamen zu dem Schluss, dass die
Ursache der Hohe der Gemeinkosten in der Menge der in einen Unternehmen
durchgefuhrten Prozesse zu suchen ist. Diesem Denkansatz folgend, entwickelten
Johnson und Kaplan 1987 die Grundidee der prozessorientierten Kostenverrech-
nung®. Cooper, Johnson und Kaplan geben in den folgenden Jahren, vor allem
durch Veroffentlichungen zum Thema Activity Based Costing, wichtige Impulse zur
Entwicklung der Prozesskostenrechnung®. Obwohl es in der deutschen Wirtschaft
bereits 1975 Bestrebungen gab, die Kostenrechnung prozessorientiert durchzufiih-
ren (Siemens setzte zu diesem Zeitpunkt eine Arbeitsgruppe ein, welche sich mit
der prozessorientierten Kostenrechnung beschaftigte)'®, wurde dieser Ansatz erst
1989 von Horvath und Mayer aufgegriffen und weiterentwickelt. Sie machten diesen

unter dem Begriff Prozesskostenrechnung popular.

Die Prozesskostenrechnung ist grundlegend als Vollkostenrechnung konzipiert, da
hierbei eine Verrechnung sowohl der Einzelkosten als auch der Gemeinkosten auf
die jeweiligen Kostentrager stattfindet'?. Aufgrund ihres prozessorientierten Ansat-
zes stellt sie eine eigenstindige Kostenrechnungsmethode dar'®. Jedoch kann sie
nicht losgel6dst von den traditionellen Kostenrechnungssystemen, der Kostenarten-,
Kostenstellen- und Kostentragerrechnung betrachtet werden, da sie auf diesen auf-
baut (siehe Abbildung 1)*.

® vgl. Horvath, P.; Mayer, R.: (1995), S. 65

"vgl. Miller, J. G.; Vollmann, T. E.

® vgl. Johnson, H. T.; Kaplan, R. S.

% vgl. Cooper, R.; Kaplan, R. S.

Ovgl. Ziegler, H.

" vgl. Horvath, P.; Mayer, R.: (1989)

2 ygl. Michel, R.; Torspecken, H.-D., Jandt, J.: S. 259
13 vgl. Barth, T.; Barth, D.: S. 314

1 vgl. Zimmermann, W.; Fries, H.-P.; Hoch, G.: S. 237
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Abbildung 1: Prozesse als zusatzliche Ebene der Gemeinkostenverrechnung™

Die traditionellen Kostenrechnungssysteme, in Form von Voll- und Teilkostenrech-
nung in ihren Auspragungen als Ist-, Normal- und Plankostenrechnung, wurden auf
der Annahme eines homogenen Fertigungs- und Absatzprogramms entwickelt'.
Dieser Annahme entsprechend, wurde die Beschaftigung als wichtigste Einflussgro-
Be des Einsatzguterverbrauchs betrachtet und die Gemeinkostenrechnung auf
Grundlage der beschaftigungsabhangigen ErsatzgréRen, wie zum Beispiel Material-
einzelkosten, Fertigungseinzelkosten oder Herstellkosten, durchgefiihrt!’. Diese
Kostenrechnungssysteme sind hierbei auf kurzfristige Entscheidungen ausgelegt,
unter der Annahme, dass Veradnderungen der Fertigungs- und Absatzprogramme

nur Uber mehrere Perioden hinweg stattfinden.

Aufgrund der in den vergangenen Jahrzehnten zu beobachtenden Entwicklung der
Markte zu Kaufermarkten und den dadurch gestiegenen Anforderungen der Nach-
frage wurden die Unternehmungen gezwungen, sich diesen neuen Gegebenheiten
durch eine verstarkte Flexibilisierung der Produktions- und Absatzprogramme sowie
durch die Internationalisierung ihrer Aktivitaten anzupassen®®. Die daraus erforderli-

che Intensivierung des Ausbaus der Planungs- und Steuerungssysteme hatte zur

5 Quelle: Zimmermann, W.; Fries, H.-P.; Hoch, G: S. 237
% vgl. Schweitzer, M.; Kiipper, H.-U.: S. 321
7 vgl. Schweitzer, M.; Kiipper, H.-U.: S. 321
18 vgl. Schweitzer, M.; Kiipper, H.-U.: S. 321



Folge, dass es zu einer Aktivitdtszunahme in den indirekten Leistungsbereichen
kam®. Unter den indirekten Leistungsbereichen sind die Unternehmensbereiche zu
verstehen, welche nicht direkt am Leistungserstellungsprozess beteiligt sind. Als
Beispiele hierfur kénnen die Fertigungsvorbereitung, die Qualitatssicherung, aber
auch die Beschaffung und der Vertrieb genannt werden. Diesbezlglich kam es zu
einer Strukturverschiebung der Kosten in dem Unternehmen, welche zudem durch
eine stetige Zunahme des Automatisierungsgrades und der Kapitalintensitat der
Fertigung begiinstigt wurde®. Der hieraus resultierende Anstieg des Gemeinkos-
tenanteils der Gesamtkosten wird in den klassischen Kostenrechnungssystemen nur
unzureichend bericksichtigt, da diese Uberwiegend auf die direkten Leistungsberei-
che ausgerichtet sind?*. Somit kann nicht weiter davon ausgegangen werden, dass
die Beschaftigung die alleinige Einflussgréf3e der Leistungsinanspruchnahme in den
indirekten Leistungsbereichen darstellt, da durch die in diesen Bereichen oft perso-
nalintensiven Aktivititen die Gemeinkosten starker ansteigen als die Einzelkosten
der Fertigung®®. Gerade bei der Verwendung der Zuschlagskalkulation konnten des-
halb zunehmend Zuschlagssatze von bis zu 1000% beobachtet werden®. Dieses
hatte zur Folge, dass sich bei einer nur geringen Anderung der Material- oder Ferti-
gungseinzelkosten die zugerechneten Gemeinkosten sprunghaft erhdhten 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 ful3t auf
der Tatsache, dass fiur die indirekten Leistungsbereiche weitere Kosteneinflussgro-
Ren existieren. So wurde laut Schweitzer durch eine Analyse dieser indirekten Be-
reiche der Automatisierungsgrad, die Variantenzahl, die Teilevielfalt sowie die Pro-
duktkomplexitat als zusétzliche Einflussfaktoren ermittelt®. Dieses wird bei der An-
wendung der Prozesskostenrechnung beriicksichtigt, da hierbei eine Fokussierung
auf die Aktivitaten in den indirekten Leistungserstellungsbereichen erfolgt, welche

auf die Erreichung des Unternehmenssachziels ausgerichtet sind®.

9 vgl. Schweitzer, M.; Kiipper, H.-U.: S. 321
0 vgl. Schmidt, A.: S. 222

2L vgl. Steger, J.: S. 539

2 \/gl. Schweitzer, M.; Kiipper, H.-U.: S. 321f
Vgl. Jung, H.: S. 1167

Vgl. Schweitzer, M.; Klpper,
Vgl. Schweitzer, M.; Klpper,

©S.322
©S.322

TI
cc



2.3 Wesentliche Aufgaben und Ziele der Prozesskoste  nrechnung

Die Prozesskostenrechnung dient der Planung, Steuerung und Kontrolle der betrieb-
lichen Gemeinkosten?®. Der urspriingliche Zielansatz liegt dabei in der Erméglichung
einer verursachungsgerechteren Gemeinkostenrechnung®’. Inzwischen wurde je-
doch erkannt, dass die Prozesskostenrechnung einen umfassenden Beitrag zum
Prozessmanagement leisten kann. Diesbeziglich lassen sich zwei Aufgabengebiete
der Prozesskostenrechnung abgrenzen — das Gebiet der Kalkulationsaufgaben und

das Aufgabengebiet im Rahmen des Prozessmanagements®.

Die grundlegende Zielsetzung der Prozesskostenrechnung im Bereich der Kalkulati-
onsaufgaben bildet, wie bereits erwahnt, die verursachungsgerechtere Fix- und
Gemeinkostenverrechnung, welches speziell durch die stimmige Verrechnung der
innerbetrieblichen Dienstleistungen auf die Kostentrager erreicht werden soll*®. Je-
doch gibt es weitere Vorteile, die in diesem Zusammenhang genannt werden kon-
nen*’. So werden durch die Prozesskostenrechnung Informationen gewonnen, die
nicht ausschlieRlich fiir die Produktkalkulation anwendbar sind. Dementsprechend
kénnen dem Absatzbereich Kosteninformationen bereitgestellt werden. Bezogen
sind diese beispielsweise auf die Kunden, die Vertriebswege oder die Auftrage®.
Als weiterer Aspekt kann zudem der Informationsvorteil fir die Kostenermittlung bei
der Veranderung von Produkten oder ihrer Herstellungsverfahren aufgefiihrt wer-
den, wodurch eine Optimierung des Produkt- und Absatzprogramms vorgenommen
werden kann. AbschlieRend kann zudem die Prozesskostenrechnung als unterstit-

zendes Kostenrechnungssystem fir die Preispolitik angesehen werden.

Bezlglich des Aufgabengebietes des Prozessmanagements kdnnen die Schaffung
von Transparenz sowie die Steigerung der Effizienz der Gemeinkostenbereiche als
Ziele genannt werden®. Konkretisiert konnen dabei verschiedene Aspekte aufge-
fuhrt werden®. So erméglicht die Prozesskostenrechnung eine verbesserte Wirt-
schaftlichkeitskontrolle der kostenstellenbezogenen, aber auch der kostenstellen-
Ubergreifenden betrieblichen Ablaufe sowie einzelner Verhaltensweisen. Weiterhin
kann durch die Analyse der Tatigkeiten und Prozesse eine Uberwachung und Steu-
erung der Kapazitatsauslastung der indirekten Leistungserstellungsbereiche und

eine tatigkeitsorientierte Optimierung des Kapazitats- und Ressourceneinsatzes

Vgl. Barth, T.; Barth, D.: S. 315

" vgl. Reckenfelderbaumer, M.: (1998), S. 29

?8 vgl. Reckenfelderbaumer, M.: (1998), S. 28

29 vgl. Reckenfelderbaumer, M.: (1998), S. 29; Steger, J.: S. 541
%0 vgl. Reckenfelderbaumer, M.: (1998), S. 29; Steger, J.: S. 541
Vgl. Michel, R.; Torspecken, H.-D., Jandt, J.: S. 297

%2 ygl. Reckenfelderbaumer, M.: (1998), S. 30

Vgl. Reckenfelderbaumer, M.: (1998), S. 30ff; Steger,J.: S. 540ff
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erfolgen. Die Ressourcenverwendung wird somit effizienter gestaltet und die Kos-
tengerechtigkeit wird erhoht. DemgemalR besteht die Mdglichkeit, durch die Aufde-
ckung von Rationalisierungspotenzialen und der Eliminierung von wertschopfungs-
neutralen Aktivitaten, mit Hilfe der Prozesskostenrechnung eine Reduzierung der
Gemeinkosten und dadurch eine Steigerung der Produktivitat zu erreichen. Zusatz-
lich ermdglicht die Prozesskostenrechnung eine Ermittlung von innerbetrieblichen
Verrechnungspreisen beziehungsweise Lenkpreisen, wobei diesbezlglich eine ver-
starkte Marktbezogenheit der unternehmensinternen Dienstleistungen hergestellt
werden kann. Diese Informationen kénnen dabei als Entscheidungsgrundlage fir
Make-or-Buy-Entscheidungen verwendet werden. Aufgrund der kostenstellentiber-
greifenden Hauptprozessbetrachtung der Prozesskostenrechnung kann zudem eine
Schnittstellentberwindung der betrieblichen Bereiche erreicht werden. Die genann-
ten Aspekte ermoglichen zusammenfassend die Offenlegung von Wettbewerbsvor-

teilen, woraus sich Anregungen fir die strategische Planung ergeben konnen.

3 Grundkonzeption und Durchfuihrung der Prozesskoste nrechnung
3.1 Wesentliche Merkmale der Prozesskostenrechnung

Grundsatzlich basiert die Prozesskostenrechnung auf dem in den USA entwickelten
System des Activity Based Costing®. Jedoch kénnen diese Kostenrechnungssys-
teme nicht als identisch angesehen werden. Wahrend das Activity Based Costing
neben den indirekten auch auf die direkten Leistungserstellungsbereiche ausgerich-
tet ist, erfolgt bei der Prozesskostenrechnung eine ausschliel3liche Betrachtung der
indirekten Bereiche der Leistungserstellung®. Dieser Sachverhalt ist auf die zuvor

verwendeten Kostenrechnungssysteme zuriickzufiihren®®.

Die Prozesskostenrechnung kann als Plan- oder Istkostenrechnung gestaltet wer-
den®’. Die Grundausrichtung der Prozesskostenrechnung beruht dabei auf der kos-
tenstellentibergreifenden Betrachtung der Gemeinkosten der indirekten Leistungs-
bereiche und deren Planung und Abrechnung uber die kostenverursachenden Pro-
zesse®. Demnach erfolgt die Gemeinkostenverrechnung nicht tiber die Kostenstel-
len, sondern dUber bestimmte kostenstelleniibergreifende Prozesse und deren men-

genmaRigen Wiederholungen®. Dieses hat zur Folge, dass die Kostenstellen als

% vgl. Barth, T.; Barth, D.: S. 316

% vgl. Barth, T.; Barth, D.: S. 316

% vgl. Olshagen, C.: S. 4

57 vgl. Ebert, G.: S. 219

Vgl. Zimmermann, W.; Fries, H.-P.; Hoch, G: S. 237
Vgl. Schweitzer, M.; Kiipper, H.-U.: S. 323
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Orte der Kostenverursachung in den Hintergrund treten®®. Ungeachtet dessen ist die
Anwendung der Kostenstellenrechnung auch weiter erforderlich, da diese eine diffe-
renzierte Verrechnung der Gemeinkosten gewahrleistet*’. Die Kostenverrechnung
erfolgt hierbei Uber die Bestimmung von Prozesskosten beziehungsweise Prozess-
kostensatzen. Durch die Anwendung der Prozesskostenrechnung wird dabei eine
Ermittlung des Ressourcenverzehrs der indirekten Leistungserstellungsbereiche
ermdglicht*?. Als wesentliche in Anspruch genommene Ressourcen kénnen die per-
sonellen Ressourcen sowie die zu ihrer Erbringung bendtigten Ressourcen, wie zum
Beispiel Raume oder Sachmittel, genannt werden. Ebenfalls hinzuzuzéhlen sind die
IT-Ressourcen und die Raumflachen sowie die technische Einrichtungen der logisti-

schen Bereiche™®.

Wie bereits in Gliederungspunkt 2.2 erwahnt, baut die Prozesskostenrechnung auf
den traditionellen Kostenrechnungssystemen auf. Sie besteht somit aus drei Teil-
rechnungen: der Kostenartenrechnung, der Kostenstellenrechnung und der Kosten-
tragerrechnung*. Diese Teilrechnungen sind dabei in die Durchfiihrungsschritte der
Prozesskostenrechnung integriert. So folgen nach der Einfihrungsentscheidung und
der Festlegung der zu untersuchenden Unternehmensbereiche die Grunddatener-
mittlung, die Teilprozessrechnung und die Hauptprozessrechnung, welche in den
nachfolgenden Punkten einer ndheren Betrachtung unterzogen werden (siehe Ab-
bildung 2)*.

Hauptprozess- Thtigkeits- Teilprozess- Teilprozess- | Hauptprozess- | Haupiprozess-
hvpothese analyse generierung kosten generierung kosten
Grunddatenermittlung Teilprozessrechnung Hauptprozessrechnung

Abbildung 2: Ablauffolge der Prozesskostenrechnung™

“%vgl. Schweitzer, M.; Kiipper, H.-U.: S. 323
“L vgl. Reckenfelderbaumer, M.: (1994), S. 22
“2\vgl. Gétze, U.: S. 319

“3vgl. Fischer, T.: S. 298

Vgl. Schweitzer, M.; Kiipper, H.-U.: S. 325
Vgl. Reckenfelderbdumer, M.: (1998), S. 36
8 Quelle: Barth, T.; Barth, D.: S. 324
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3.2 Durchfihrung der Prozesskostenrechnung
3.2.1 Wesentliche Methoden der Grunddatenermittlung

Um die Durchfihrung der Prozesskostenrechnung effektiv zu gestalten, ist es wich-
tig, sich zunachst einen Uberblick tber die benétigten Informationen und deren
Quellen zu verschaffen. Gemall Remer ist hierbei zu beachten, welche Daten bei
welchem Analyseschritt relevant sind*’. So werden fiir die Téatigkeitsanalyse Daten
der einzelnen Tatigkeiten bendtigt, deren Ermittlung durch die Mitarbeiter der zu
untersuchenden Kostenstelle mittels einer Tatigkeitsbeschreibung erfolgt. In diesem
Zusammenhang erfolgen bei den leistungsmengeninduzierten Tatigkeiten, also je-
nen Tatigkeiten, welche von der Anzahl der zu erbringenden Leistungseinheiten
beeinflusst werden, eine art-, mengen- und zeitbezogene Zuordnung der Mal3gro-
Ren. Bei den leistungsmengenneutralen Tatigkeiten, also denen, welche durch die
zu erbringenden Leistungseinheiten nicht beeinflusst werden, werden lediglich die

dafur bendtigten Ressourcen zugeordnet.

Die Teilprozessanalyse bendtigt hingegen Informationen, wodurch eine Zusammen-
fassung der einzelnen Tatigkeiten in kostenstellenbezogene Teilprozesse maglich
ist. Bei diesem Arbeitsschritt erfolgt zudem eine Festlegung der MalRgrélien als Be-
zugsgrofle 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 anschlieRenden Hauptprozessanalyse findet eine Zusammenfassung der
Teilprozesse in kostenstellenibergreifende Hauptprozesse statt. Es erfolgt somit
eine Hierarchiesierung, welche auf Informationen angewiesen ist, die eine ganzheit-
liche Betrachtung ermdglichen. Des Weiteren werden bei diesem Analyseschritt die
Prozesskosten ermittelt, die bei der Ausfiihrung der jeweiligen Hauptprozesse ent-

stehen.

Gemal Remer kdnnen die fir die jeweiligen Analyseschritte bendtigten Informatio-
nen in unterschiedlicher Form beschafft werden*®. 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 Organisationsplane oder Stellenbeschreibungen, gesichtet und verwertet.

Eine weitere Mdglichkeit bildet die Betrachtung von Analyseergebnissen, welche

“"vgl. Remer, D.: S. 98
8 vgl. Remer, D.: S. 99
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zuvor, beziglich anderer Fragestellungen, zum Beispiel im Zusammenhang der DIN
EN I1SO 9001, ermittelt worden sind. Als Beispiel kdnnen hierbei Prozessbeschrei-
bungen, Arbeitsanweisungen oder Qualitdtsaudits aufgefuihrt werden. Zudem sind
die Analyse des Gemeinkostenmanagements oder anderer Projekte als Informati-
onsquellen zu nennen. Hier kénnen als Beispiel die Ergebnisse einer Gemeinkos-

tenwertanalyse oder des Zero-Base-Budgeting genannt werden.

Bei der Datenanalyse ist es jedoch nicht immer sinnvoll, ausschlief3lich 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 Informationsquellen®. So stellen beispielsweise die
Stellenbeschreibungen nicht immer die tatsachlichen Gegebenheiten dar. Zudem
sind aus vielen Quellen nur allgemeine Angaben ersichtlich, aber keine detaillierten
Tatigkeitsbeschreibungen. Weiterhin entsprechen die Informationsquellen oft nicht
dem aktuellen Stand und wurden im Bezug auf die Aufgabenstellung, aufgrund des-
sen sie erstellt worden sind, anders strukturiert®®. Aus diesem Grund kann es erfor-
derlich sein, dass im Rahmen der Informationsbeschaffung noch Sonderuntersu-
chungen durchzufuhren 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 Prozessmodells®’. Die Differenzierung, die Strukturie-
rung und die Anzahl der Verdichtungsebenen héngen 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 konzentrieren>.
Weiterhin sollte ein Augenmerk auf betriebliche Ressourcen gelegt werden, welche
von verschiedenen Produkttypen beansprucht werden. Hier sind als Beispiel die
Fertigungszeiten sowie RuUstkosten zu nennen. Auf3erdem ist eine eingrenzende

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

“9vgl. Remer, D.: S. 100
0 vgl. Remer, D.: S. 100
*L vgl. Fischer, T.: S. 296
2 y/gl. Coenenberg, A. G.: S. 213
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tenrechnungssystemen nicht oder kaum verursachungsgerecht verrechnet wurden.
Aufwendungen fur die Materialdisposition oder fur die Fertigungssteuerung kénnen

hierbei als Beispiele aufgefiuihrt werden.

Bei der Erstellung des Prozessmodells besteht zundchst die Notwendigkeit, eine
Identifizierung der potenziellen Hauptprozesse vorzunehmen. Dieses kann mittels
einer Durchfiihrung 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 ableiten®:. Hierbei sollte beachtet wer-
den, dass, dem Grundsatz der Wirtschaftlichkeit entsprechend, keine UbermaRige
Differenzierung der Hautprozesse vorgenommen wird>*. Gemeinsam mit der Formu-
lierung der hypothetischen Hauptprozesse sollte eine Betrachtung der kostenverur-
sachenden Faktoren erfolgen. Diese Kostentreiber (cost driver) bilden die Bezugs-

grof3e zu den Gemeinkosten.

Ob die jeweiligen hypothetischen Hauptprozesse fir die sich anschlieenden Analy-
sen geeignet sind, kann durch das Stellen von Kontrollfragen ermittelt werden®>. So
lasst sich Uberprifen, ob die Kostentreiber der einzelnen Hauptprozesse aus dem
Datenverarbeitungssystem abgeleitet werden konnen. Ist ein Hauptprozess nicht
mengenmalig als Istwert erfassbar, so kann dieser als aussagelos und fir die Pro-
zesskostenrechnung als ungeeignet angesehen werden. Weiterhin sollte Gberpruft
werden, ob die Hauptprozesse in der konzipierten Form fir Ergebnisrechnungen

beziehungsweise Kalkulationen verwendet werden kénnen.

Die Formulierung von hypothetischen Hauptprozessen und deren Kostentreiber
muss mit dem Ubergang zum nachsten Analyseschritt, der Téatigkeitsanalyse, nicht
zwangslaufig abgeschlossen sein. So kénnen in den darauffolgenden Schritten
durchaus Anregungen entstehen, nachtréglich noch hypothetische Hauptprozesse
und Kostentreiber hinzuzufiigen beziehungsweise abzuandern. Es besteht somit die
Mdglichkeit, dass eventuell einige Schleifen durchlaufen werden muissen, bis eine

endgultige Prozessstruktur feststeht.

3 vgl. Barth, T.; Barth, D.: S. 325
* vgl. Barth, T.; Barth, D.: S. 325
%% vgl. Horvath, P.; Mayer, R.: (1995), S. 71
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3.2.2.2 Tatigkeitsanalyse

Auf Basis der zuvor formulierten hypothetischen Hauptprozesse und Kostentreiber
ist es nun madglich, eine sinnvolle und strukturierte Analyse der einzelnen Téatigkei-
ten durchzufuhren. Diese Tatigkeitsanalyse bildet dabei eine Grundlage der Pro-
zesskostenrechnung. In diesem Analyseschritt soll ermittelt werden, welche Téatig-
keiten, innerhalb einer betrachteten Periode, welchen Sach- und Personalbedarf im
prozentualen Verhdltnis zu der Gesamtkapazitdt einer Kostenstelle in Anspruch
nehmen®. Hierzu erfolgt zunéchst eine Zerlegung der Aufgabenkomplexe der Kos-
tenstellen in die einzelnen Tatigkeiten®”. Durch die anschlieRende Aufteilung der
gesamten Prozesskapazitat des Leistungserstellungsbereiches auf die einzelnen
Tatigkeiten der Kostenstellen wird im Nachgang eine Bestimmung der Prozesskos-

ten erméglicht®.

Die hierfur benotigten Informationen kénnen mittels der in Gliederungspunkt 3.2.1
genannten Methoden beschafft werden. In diesem Zusammenhang kann die
Selbstaufschreibung als eine effektive Mdéglichkeit der Datenermittlung hervorgeho-
ben werden. Hierbei werden die Tatigkeiten durch die einzelnen ausfiihrenden Mit-
arbeiter der jeweiligen Kostenstellen selbstandig erfasst. Dieses kann beispielswei-
se unter Zuhilfenahme eines Formulars oder Fragebogens erfolgen (siehe Abbil-
dung 3). In diesem sollte, gemall Remer, jahresbezogen eine stichwortartige Be-
schreibung der einzelnen Téatigkeiten, die dazugehérigen mengen- und zeitorientier-

ten MalRgrolien sowie die angefallenen Mal3groReneinheiten erfasst werden.

* vgl. Remer, D.: S. 101
" vgl. Remer, D.: S. 102
8 vgl. Remer, D.: S. 101f
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e s R Ao A5 Xy
GmbH
Formular zur Tatigkeitserfassung
MUSTER
Kostenstellen- Kostenstellen- thr Name
code bezeichnung
123-3520 | Limkauf R. Firnmer
Tatigkeit MaBgrobe Maf- | bendtigte Zeit
: groBen- | pro Jahr
menge

pro Jahr in % in AT
Puasteingang bearbeiten Fingange 4000 | 45% 10
Bestellungen schreiben (Rahmemvertrag) Rahmenbestellungen 2500 | 115% 25
Bestelungen schreiben (Einzelbestelng) Einzelbestellungen 600 | 135% 30
Termine einholen 1/2 Bestelungen 1550 35% 8
Bestellungen ausdnicken Bestellungen 3700 | 45% 70
Unserschrifven einholen 0. 400 | 25% =
Ligferanten besuchen, zusammen mit 1. Stahle Ligferantenbesuche 24 110% 24
Marktanalysen erstellen Marktanalysen 3| 50% 77
Lieferanten anmahnen, Schriftlich 1/3 Mahmumgen 50| 80% 3
Lieferanten anmahner, telefomsch 2/3 Mahnungen 300 40% 9
Messebesuche, zusammen mit H. Dorst Messen 41 60% 3
Mustrerlieferungen fir Technmik vorbereiten Musterfieferungen 551 45% 70
Mitarbeit bei der monatl. Bencheerstattung Monarsherichte 2| 55% 72
Vertretung der Sekretarin (Fr. Ebie) 140% 30
Sonstiges (Jakresimventur, Lieferanten prifen) 40% 10

summen | 700,0% 220

Abbildung 3: Formular zur Tatigkeitserfassung™

Als wichtig hierbei ist zu erachten, dass bei der Analyse der Tatigkeiten ausschliel3-
lich repetitive Tatigkeiten betrachtet werden. Also Téatigkeiten, welche keine grof3en
Entscheidungsspielraume zulassen, haufig wiederholt werden und bei konstanten
Prozessbedingungen eine gleichmalige Ressourcenbeanspruchung aufweisen.
Daraus resultierend kann somit festgestellt werden, dass die Prozesskostenrech-
nung bei innovativen und dispositiven Tatigkeiten, wie zum Beispiel der Forschung
und der Unternehmensfuhrung, nicht anwendbar ist, da die Ablaufe und der Res-
sourcenbedarf der einzelnen Tatigkeiten von Fall zu Fall unterschiedlich ausfallen
und somit nicht vergleichbar sind®. Bei nichtrepetitiven Téatigkeiten kann in diesem

Zusammenhang auch keine MaRgréReneinheit zugeordnet werden®.

AnschlieRend besteht die Notwendigkeit den jeweiligen Tatigkeiten eine Mal3gro-
Renmenge zuzuordnen, wobei Hoitsch jedoch zu bedenken gibt, dass die von den

einzelnen Tatigkeiten beanspruchten Kapazitatsanteile, aufgrund der zuvor zu-

% Quelle: Remer, D.: S. 109
%0 vgl. Gotze, U.: S. 219
®% vgl. Hoitsch, H.-J.; Lingnau, V.: S. 202
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geordneten unterschiedlichen MaRgréReneinheiten, nicht vergleichbar sind®. Er
schlagt vor, dieser Problematik durch die Umrechnung der Mal3grof3eneinheiten in
die gemeinsame BezugsgrtRe Mitarbeitertage beziehungsweise Mitarbeiterjahre
entgegen zu treten®. Diese BezugsgroRe stellt somit den Kapazitatsbedarf einer
Tatigkeit, bezogen auf die im Rahmen der Tatigkeitsanalyse einmalig ermittelte Ge-
samtkapazitat der Kostenstelle, dar®. Die unterschiedlichen Methoden der Ermitt-

lung der Kapazitaten werden in Gliederungspunkt 3.2.3.1 ndher beschrieben.

Das Ergebnis der Tatigkeitsanalyse kann in Form eines Tatigkeitskatalogs der Kos-
tenstellen abgebildet werden (siehe Abbildung 4). Dieser gibt Aufschluss Uber die

zusammengefassten Tatigkeiten der einzelnen Mitarbeiter einer Kostenstelle.

Projekt Prozesskostenrechnung
lhr Ansprechpartner: H. Remer, App. 486 X
29.03.05 GmbH i ;
Tatigkeitskatalog je Kostenstelle
Kostenstelle Einkauf
Verantwortlicher Herr Geiger
Kapazitat 5 MA incl. Verantwortiicher = 1.100 AT
Kosten- Mitarbeiter (MA) Personalkosten Sachkosten (TEUR) | Sonstige Kosten (TEUR) Totalkosten (TEUR)
stellen- (TEUR)
code
Plan Ist Plan Ist Plan Ist Plan Ist Plan Ist
123-3520) 5 5 540 553 100 85 10 23 650 661
Ifd. Nr. Tatigkeit MaBgroBe Mengen bendtigte Zeit
pro Jahr pro Jahr
in % in AT
1 Bestellungen schreiben (Rahmenvertrag = R) Anz. Bestell. (R) 10.000 10,1 1111
2 Bestellungen schreiben (Einzelbestellung = E) Anz. Bestell. (E) 2.000 7 77.0
3 Bestellungen ausdrucken Beétellungen 12.000 4 44,0
4 Unterschriften einholen Bestellungen 2.200 2 22,0
5 Kopieren der Bestellformulare zum Verteilen ‘Bestellungen 12.000 4 44,0
6 DV-Freigaben erteilen Bestellungen 12.000 2 22,0
7 Lieferantenanfragen telefonisch bearbeiten Anz. Anrufe 3.000 3,2 352
8 Lieferanten telefonisch anmahnen Anz. Mahnungen 700 1,6 17,6
9 Lieferanten schriftlich anmahnen Anz. Mahnungen 250 1.4 15,4
35 Messebesuche (H. Finner mit H. Dorst) - ——- 1.2 13,0
36 Korrespondenz - - 39 429
37 Abteilung leiten (Organisation, Fihrung etc.) - p—- 13,6 149,6
Summe 100,0 | 1.100,0

Abbildung 4: Tatigkeitskatalog je Kostenstelle®

62 Vgl. Hoitsch, H.-J.; Lingnau, V.: S. 202
%3 vgl. Hoitsch, H.-J.; Lingnau, V.: S. 202
% vgl. Hoitsch, H.-J.; Lingnau, V.: S. 202
% Quelle: Remer, D.: S. 110
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Die ermittelten Téatigkeiten der einzelnen Kostenstellenbereiche sind jedoch, auf-
grund ihrer Vielzahl, nicht fiir eine Gemeinkostenverrechnung geeignet®. Zudem
kénnen sie als Bestandteile iibergeordneter logischer Ablaufe betrachtet werden®’.
Aus diesem Grund ist es sinnvoll, als weiterfuhrender Schritt der Prozesskosten-

rechnung, eine Blindelung der Tatigkeiten 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 Tatigkeiten sowie eine Verdichtung der
unterschiedlichen MaRgroRen der Tatigkeiten zu BezugsgroRen®®. Die generierten
Teilprozesse sind somit auf die jeweiligen Leistungsbereiche beschrankt und kon-

nen als Abbild des Leistungsspektrums einer Kostenstelle betrachtet werden.

Die ldentifizierung der wichtigsten Teilprozesse und ihrer Bezugsgrol3en sollte ge-
mald Horvath und Mayer in Gesprachen mit den jeweiligen Kostenstellenleitern er-
folgen®. Die Grundlagen hierfiir bilden die zuvor analysierten Téatigkeiten und ihre
MaRgréReneinheiten sowie die hypothetischen Hauptprozesse und Kostentreiber™.
Laut Remer ist es grundsatzlich zu empfehlen, jeder Kostenstelle nur einen Teilpro-
zess zuzuordnen, da hiermit die Verrechnungssatzbildung durch die direkte Ver-
wendung der Werte aus der Kostenstellenrechnung vereinfacht wiirde’. 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 misste, wenig praktikabel er-
scheint®. Weiterhin wiirde diese eins-zu-eins-Relation auch nicht der Realitét ent-
sprechen, da sich die einzelnen Teilprozesse in der Regel aus verschiedenen Kos-
tenarten zusammensetzen’®. Unter Beriicksichtigung dieser Tatsache werden die
Teilprozesse einer Kostenstelle Ublicherweise aus verschiedenen sachlich zusam-
menh&ngenden Tatigkeiten eines Leistungsbereiches generiert™. Jedoch kann auch

eine Zusammenfassung von Tatigkeiten mit gleichen MaRRgréRen angedacht wer-

% vgl. Michel, R.; Torspecken, H.-D., Jandt, J.: S. 272
®7 vgl. Hoitsch, H.-J.; Lingnau, V.: S. 202

® vgl. Remer, D.: S. 111

% vgl. Horvath, P.; Mayer, R.: (1995), S. 72

©vgl. Horvath, P.; Mayer, R.: (1995), S. 72

" vgl. Remer, D.: S. 115

2vgl. Remer, D.: S. 115

" vgl. Remer, D.: S. 115

Vgl. Remer, D.: S. 115
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den’”. ,Neben den rein physischen Téatigkeiten, welche die Mitarbeiter bereits aufge-
fuhrt haben, kdnnen auch in Abhangigkeit ihrer Bedeutung wertmaflige Vorgéange
wie z. B. Abschreibungen (Teilprozess ,Kapital verzinsen“) oder die Verzinsung von
Lagerbestanden (Teilprozess ,Material verzinsen®) zu Teilprozessen zusammenge-
fasst werden.“”® Die Anzahl der zu generierenden Teilprozesse hangt dabei von der
Komplexitat der jeweiligen Kostenstellenleistungen und der angestrebten Genauig-
keit ab”’. Jedoch kann eine zu ausgepréagte Differenzierung nicht immer als sinnvoll
erachtet werden, da sich hieraus Gefahren flr den permanenten Einsatz ergeben
kénnen’. So ist es denkbar, dass von Umstrukturierungen der Unternehmensorga-
nisation auch die Prozessstruktur betroffen ist. Daraus resultierend ist es mdglich,
dass aufgrund des hohen Aufwandes, keine Anpassungen der Prozessstrukturen an
die neuen Gegebenheiten vorgenommen werden. Somit wird die Realitat nicht mehr
abgebildet und die zu erwartenden Ergebnisse kénnen 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 lasst 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, qualitatsbezogene und aktualisierende Transaktionen’. Die durch logis-
tische Transaktionen definierten Teilprozesse sind fur die Steuerung und Ausfuh-
rung des gesamten betrieblichen Materialflusses erforderlich. Die ausgleichenden
Transaktionen wiederum sichern die Material-, Fertigungskapazitats- und Arbeits-
kraftevorhaltung im Unternehmen. Dieser Teilprozesstyp ist somit fur die Abwicklung
von Kundenauftragen notwendig. Als qualitatsbezogene Transaktionen werden die-
jenigen Teilprozesse typisiert, welche den MaRnahmen der betrieblichen Qualitats-
kontrolle, der Festlegung und der Konstruktion der Produktspezifikationen sowie der
Uberprufung der ordnungsgemaBen Ausfiihrung anderer Transaktionen dienen.
Teilprozesse, welche die Aktualitdt der Datenbestande der betrieblichen Informati-
onssysteme sichern, wie zum Beispiel Konstruktionsplane, Fertigungsprogramme,
Sticklisten und Materialspezifikationen, bilden dagegen die aktualisierenden Trans-

aktionen.

®vgl. Remer, D.: S. 115

® Remer, D.: S. 115

"vgl. Barth, T.; Barth, D.: S. 328

8 vgl. Horvath, P.; Mayer, R.: (1995), S. 72
" vgl. Coenenberg, A. G.: S. 211f
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Im Rahmen der Generierung der Teilprozesse erfolgt weiterhin eine Untersuchung
der Abhéngigkeit der Teilprozesse von dem zu erbringendem Leistungsvolumen der
Kostenstelle®. Im Resultat ergeben sich hieraus Teilprozesse, welche als leis-
tungsmengeninduziert, also mengenvariabel, oder aber leistungsmengenneutral,
also mengenfix, zu betrachten sind®. Fiir die leistungsmengeninduzierten Teilpro-
zesse sind im Anschluss der Untersuchung geeignete BezugsgréRen zu finden, auf
deren Grundlage eine mengenmalRige Quantifizierbarkeit der Prozesse erfolgen
kann®2. Hierbei kann grundsétzlich jede MaRgréRe der untergeordneten Tétigkeiten
verwendet werden. Hoitsch vertritt jedoch die Meinung, dass diejenige Mal3groflie
verwendet werden sollte, welche den grof3ten Gesamtressourcenverbrauch der Kos-
tenstelle erwarten lasst®®. Sollten die einzelnen untergeordneten Tatigkeiten die
gleiche MaR3gréRe besitzen, so findet diese auch beim Ubergeordneten Teilprozess
Verwendung. Fur die leistungsmengenneutralen Teilprozesse ist die Findung von

entsprechenden BezugsgroRen nicht erforderlich®:.

Weiterhin besteht die Notwendigkeit, die gesamte Kostenstellenkapazitat auf die
Teilprozesse des jeweiligen Leistungsbereiches aufzuteilen. Dieses ist erforderlich,
da sonst eine fundierte Plausibilisierung der zugeordneten Kapazitaten und Zeiten
nicht méglich ist®. Fir die Zuordnung der Kostenstellenkapazitaten stehen dabei
unterschiedliche Methoden zur Verfiigung. So kann die Kapazitatszuordnung nach
dem Prinzip ,bottom up* erfolgen®®. Hierbei findet eine Ermittlung der Zeitbeanspru-
chung einzelner Tatigkeiten 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 konnen anschlieBend zu Teilprozessen aggregiert werden. Im nachsten Schritt
erfolgt eine Multiplizierung der Prozesszeiten mit der Anzahl der Prozessdurchfih-
rungen. Die Summe der so errechneten Teilprozesszeiten einer Kostenstelle sollten
nun der Gesamtkapazitdt der Kostenstellen entsprechen. Ist dieses nicht der Fall,
kann davon ausgegangen werden, dass Teilprozesse in dieser Rechnung fehlen,
Fehleinschatzungen vorgenommen worden sind oder aber es zu Uber- bezie-
hungsweise Unterauslastungen kommt. Als weitere Methode kann die Kapazitats-
zuordnung nach dem Prinzip ,top-down*“ erfolgen®’. Hierbei bildet die geplante Per-

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

Vgl. Horvath, P.; Mayer, R.: (1995), S. 72
8 vgl. Horvath, P.; Mayer, R.: (1995), S. 72
8 vgl. Horvath, P.; Mayer, R.: (1995), S. 72
% vgl. Hoitsch, H.-J.; Lingnau, V.: S. 204

# vgl. Horvath, P.; Mayer, R.: (1995), S. 72f
8 vgl. Fischer, T.: S. 299

8 vgl. Mayer, R.: (1996), S. 55

87 vgl. Mayer, R.: (1991), S. 90
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zessen zugeordneten Kapazitdten durch die jeweiligen Bezugsgrof3enmengen divi-
diert. Im Ergebnis erhalt man die Kapazitatsbelastung je Durchfiihrung in Mitarbei-
terjahre. Diese genannten Ermittlungsmethoden weisen jedoch einige Schwachen
auf®®. So lasst sich, speziell bei der bottom-up-Methode, der hohe Aufwand und die
mangelnde Préazision der Datenermittlung als Kritikpunkt anfiihren. Als weitere kri-
tisch zu beurteilenden Punkte lassen sich bei den bisherigen Ermittlungsmethoden
die Abhangigkeit der Fuhrungskrafte auf Analysen Dritter, der hohe Erfassungsauf-
wand, die Kostenintensivitdt durch REFA-&hnliche 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 erfolgt®. Zur Prozessoptimierung wére jedoch eine Reduzie-
rung der Prozesskomplexitit als der zu bevorzugende Ansatz anzusehen®. Der
mangelnden Berticksichtigung der Komplexitat der einzelnen Prozesse kann mittels
der Prozess-Index-Analyse beziehungsweise Komplexitats-Index-Analyse entge-
gengetreten werden®’. Hierbei wird beachtet, dass Mitarbeiter oftmals Schwierigkei-
ten haben, Zeiteinschatzungen fir komplizierte und wenig standardisierte bezie-
hungsweise automatisierte Prozesse abzugeben. Allerdings ist es ihnen durchaus
madglich, 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 anschlieRend, entsprechend ihrer
Komplexitatsrelation zum Ankerprozess ebenfalls mit Indexwerten versehen, welche
im darauffolgenden Schritt mit den jahresbezogenen Bezugsgréfienmengen der
jeweiligen Teilprozesse gewichtet werden. Die Summe der sich ergebenden gewich-
teten Indexwerte der untersuchten Teilprozesse sollte dabei der zur Verfigung ste-
henden Kapazitat der Kostenstellen entsprechen. Die Kapazitat wird anschlieRend
im gleichen Verhaltnis wie die gewichteten Indexwerte auf die Teilprozesse verteilt.
Durch die Division der Kapazitatszuordnungen je Teilprozess durch die jahresbezo-
gene BezugsgroRenmenge je Teilprozess erhalt man die fur die Durchfihrung 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 erganzt beziehungsweise

% vgl. Fischer, T.: S. 300
8 vgl. Fischer, T.: S. 300
% vgl. Fischer, T.: S. 300
L vgl. Fischer, T.: S. 300f
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verbessert werden, so ist laut Remer eine zusatzliche Untersuchung erforderlich®.
Diese Untersuchung kann zudem zur analytischen Validierung der dispositiv ermit-
telten Kapazitatsverteilung genutzt werden. Hierbei kann ein abgewandeltes Verfah-
ren der Multimomentaufnahme angewendet werden. Dieses wird deshalb als abge-
wandelt bezeichnet, da die urspriingliche Methode der Multimomentaufnahme nur
unter der Bedingung angewendet werden kann, dass die zu beobachtenden Tatig-
keiten durch bloRe Beobachtungen, also anonym, erfolgen®. In den indirekten Leis-
tungserstellungsbereichen sind die einzelnen Téatigkeiten aber nicht immer eindeutig
erkennbar. Diese Tatsache macht es erforderlich, zusatzlich Befragungen der be-
troffenen Mitarbeiter durchzufiihren. Die im Rahmen der Untersuchung ermittelten
Zeiten bestehen aus den fir die Prozessausfiihrung bendtigten Zeitanteil sowie er-
forderlichen Neben- beziehungsweise Verteilzeiten. Wartezeiten sind somit nicht
Bestandteil der Prozessdurchfiihrungszeit. Diese Untersuchung bietet zudem die
Maoglichkeit organisatorische Schwachen aufzudecken und im Rahmen eines Soll-
Ist-Vergleiches der Prozesszeiten Leerlaufzeiten beziehungsweise Einsparpotenzia-

le zu identifizieren®*.

3.2.3.2 Ermittlung der Teilprozesskosten

Nach der bisher rein mengenmafigen Betrachtung der Teilprozesse und ihrer Tatig-
keiten bezuglich der von ihnen in Anspruch genommenen Kapazitaten erfolgt nun
die Zuordnung der dadurch verursachten Kosten. Laut Remer kdnnen die Prozess-
kosten durch die Anwendung unterschiedlicher Methoden ermittelt werden. Im Ideal-
fall ist eine analytische Planung der Kostenarten auf Teilprozessebene anzuwen-
den®. Hierbei werden den Teilprozessen die Ressourcen- und Kostenarten originar
zugeordnet, wobei dieses mittels einer technisch-kostenwirtschaftlichen Analyse
zum Beispiel in Formen von Verbrauchsanalysen, Messung und Berechnungen rea-
lisiert wird®. Bei einer Dominanz der Personalkosten, welches bei indirekten Leis-
tungserstellungsbereichen oftmals der Fall ist, kann es unter Umstanden auch aus-
reichend sein, die analytische Planung auf diese KostengréRe zu beschranken?’.
Die verbleibenden Kosten, beispielsweise Raum-, Strom- und Biromaterialkosten,

kénnen anschlieRend proportional zu den Personalkosten auf die Teilprozesse ver-

%2 ygl. Remer, D.: S. 120
% vgl. Remer, D.: S. 120
% vgl. Remer, D.: S. 120
% vgl. Remer, D.: S. 119
% vgl. Remer, D.: S. 119

Vgl. Horvath, P.; Mayer, R.: (1995), S. 73



23

teilt werden®®. Eine weitere Méglichkeit der Kostenzuordnung bildet die analytische
Planung der Kostenstellenkosten®. Bei dieser Zuordnungsmethode kann es eben-
falls vorteilhaft sein, die Analyse auf die dominierenden Personalkosten zu be-
schranken'®. Trotz der Aufwandsreduzierung durch die Konzentration auf einen

Kostenblock liefert diese Methode ausreichend genaue Ergebnisse™®

. Insgesamt
betrachtet, kbnnen die genannten Methoden trotz ihrer Konzentration auf die Perso-
nalkosten als auRerst aufwendig betrachtet werden, so dass sie letztendlich in der
Praxis schwer anwendbar sind'%. Aus diesem Grund ist es als sinnvoll zu erachten,
eine Kostenzuordnung mit Hilfe von Vorjahres- oder Budgetzahlen vorzunehmen'®,
Eine Verwendung dieser Zahlen hat den Vorteil, dass auf eine extra fur die Pro-
zesskostenrechnung durchgefiihrte Kostenanalyse verzichtet werden kann, welches
jedoch nicht ausschlief3t, 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 fir die
Prozesskostenrechnung als ungeeignet betrachtet werden missen. Dieses kann
allerdings, gerade in der Einfihrungsphase einer Prozesskostenrechnung, zunachst
unbertcksichtigt bleiben, da eine Verfeinerung der Zahlen durch die gewonnenen
Erkenntnisse nach Einfiinrung der Prozesskostenrechnung erfolgt'®. Die Verwen-
dung von Vorjahres- oder Budgetzahlen bietet somit eine Moglichkeit der schnelle-
ren und aufwandsérmeren Einfilhrung der Prozesskostenrechnung'®. Diese kann in
Form von Interviews oder Befragungen der Kostenstellenleiter erfolgen, wobei ne-
ben der Beschreibung der Teilprozesse auch eine Zuordnung der zur Durchfiihrung
der benétigten Prozesse erforderlichen Ressourcen erfolgen muss'®. Die so ermit-
telten Kostenstellenkosten werden, nach einer eventuell erfolgten Korrektur und
ihrer Normalisierung, den Teilprozessen gemaR ihrer Kapazitdtsbeanspruchung
zugeteilt'”’. Diese Zuteilung erfolgt, je nach der zuvor angewandten Methode der
Kapazitatsbestimmung, Uber die Mitarbeiterbeanspruchung (top down) oder aber
Uber die ermittelten Zeitwerte (bottom up). Bei einer Zuordnung Uber die Mitarbei-
terbeanspruchung ist es unerheblich, wenn die Teilprozesse nicht einzelnen Perso-
nen beziehungsweise Personengruppen zugeordnet werden kénnen, da hierbei vom

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

% vgl. Remer, D.: S. 119

% vgl. Horvath, P.; Mayer, R.: (1995), S. 73
190 ygl. Reckenfelderbaumer, M.: (1998), S. 57
11 vgl. Reckenfelderbaumer, M.: (1998), S. 57
192 ygl. Remer, D.: S. 119

193 ygl. Horvath, P.; Mayer, R.: (1995), S. 73
1% vgl. Remer, D.: S. 119f

Vgl. Remer, D.: S. 119

Vgl. Remer, D.: S. 119

Vgl. Remer, D.: S. 119
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gegangen wird'®. In seltenen Fallen, wie zum Beispiel der Zuordnung von Lager-
raumkosten, kann auch die Notwendigkeit der Findung eines anderen Verteilungs-

logarithmus bestehen'®.

Die Ermittlung der leistungsmengeninduzierten Teilprozesskosten lasst sich bei ei-

ner Verteilung auf die Mitarbeiterbeanspruchung wie folgt berechnen**°.

2 aller Imi Teilprozesskosten
2 aller Imi MA-Anteile

% Imi MA-Antell des jewelligen Teilprozesses

Imi = leistungsmengeninduziert, MA = Mitarbeiter

Nach der Ermittlung der leistungsmengeninduzierten Teilprozesskosten, kann an-

schlieRend die Berechnung des leistungsmengeninduzierten Teilprozesskostensat-

zes erfolgen™*™.

Imi Teilprozesskosten
Teilprozessmenge

Imi = leistungsmengeninduziert

Wahrend die Beziehungen zwischen der leistungsmengeninduzierten Teilprozess-
mengen und den Kosten fir die Kapazitatsvorhaltung Uber die Bezugsgrol3en her-
gestellt werden, kann fir die leistungsmengenneutralen Teilprozessmengen keine
verwendbare Bezugsgrolie gefunden werden. Da diese Kostengréf3e aber ebenfalls
einen Ressourcenverbrauch darstellt, muss auch diese in der Prozesskostenrech-
nung bertcksichtigt werden. Fir eine Zuordnung dieser Kosten gibt es laut Remer
drei Méglichkeiten'*?. So kénnen 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 Moglichkeit diese
Kosten als prozessunabhdngige Kosten einer speziellen Projektkostenrechnung

zuzufuhren. Ebenfalls ist es mdglich, die leistungsmengenneutralen Kosten anteilig

198 vgl. Horvath, P.; Mayer, R.: (1995), S. 73
199 vgl. Horvath, P.; Mayer, R.: (1995), S. 73
10 vgl. Remer, D.: S. 124
ML vgl. Remer, D.: S. 124
12 vgl. Remer, D.: S. 122
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auf die Ubrigen leistungsmengeninduzierten Teilprozesskosten zu verteilen, welche

anschliel3end als Teilprozessgesamtkosten verrechnet werden.

Um den Aspekt der Verursachungsgerechtigkeit zu berticksichtigen, dirften aus-
schlielich die leistungsmengeninduzierten Teilprozesskosten zugeordnet wer-
den™. Jedoch widersprachen mehrere Uberlegungen dieser Sichtweise™*. So ist
es zu vermeiden, Gemeinkostenblocke, welche als unabanderlich gelten und sich
einer Einflussnahme entziehen, bei der Prozesskostenrechnung zu verwenden. Des
Weiteren sollten Uberlegungen angestellt werden, inwieweit die Leistungsstrukturen
der leistungsmengenneutralen Teilprozesse veranderbar sind. Zudem ist es sinnvoll,
im Falle der Auslegung der Prozesskostenrechnung als Vollkostenrechnung, samtli-

che Kostenbldcke zu berticksichtigen.

Bezuglich der zu verwendenden Methode der Zuordnung der leistungsmengenneut-
ralen Kosten gibt es in der Literatur widerspruchliche Ansichten. So vertreten Hor-
vath und Mayer die Ansicht, dass die leistungsmengenneutralen Kosten proportional
den leistungsmengeninduzierten Kosten zugeordnet werden kénnen''. Dieses stellt
eine Methode dar, welche ohne grof3en Aufwand durchfihrbar ist. Zudem sind sie
der Meinung, dass eine Kritisierung dieser Methode, aufgrund des meist geringen
Kostenumfangs der leistungsmengengroRenunabhangigen Kosten (ca. 5%), nicht

gerechtfertigt ist*°,

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 Qualitat der verarbeiteten Kosteninformationen
ankommt. Sollte in diesem Fall eine proportionalisierte Zurechnung der leistungs-
mengenneutralen Kosten vorgenommen worden sein, wirden sich hierdurch ,(...)
verzerrte Informationen bei der Beurteilung der relativen Kostenvorteile gegenuber
den Wettbewerbern innerhalb der eigenen betrieblichen Wertschopfungsstruktur
(...)*" ergeben. Er schlagt vor, die leistungsmengenunabhéngigen Kosten in kos-
tenstelleniibergreifenden Sammelpositionen zusammenzufassen'®. Dieses héatte
den Vorteil einer, auch fur die Kostentragerstiick- beziehungsweise Kostentrager-

zeitrechnungen, unverfalschten Anzeige der prozessorientierten Kosteninformatio-

3 vgl. Remer, D.: S. 122

4 vgl. Remer, D.: S. 122f

5 vgl. Horvath, P.; Mayer, R.: (1995), S. 74
118 vgl. Horvath, P.; Mayer, R.: (1995), S. 74
17 Coenenberg, A. G.: S. 220

118 yigl. 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 werden™*®.

Horvath und Mayer widersprechen jedoch dieser Methode, da sie der Ansicht sind,
dass die leistungsmengenneutralen Kosten nicht losgelést von den leistungsmen-
geninduzierten Kosten zu betrachten sind, da im Falle der Nichtverrechnung auf die
jeweiligen Teilprozesse der Eindruck entstiinde, die leistungsmengenneutralen Kos-
ten bilden eine unbeeinflussbare, vom operativen Geschaft unabhéngige GroRe'®.
Dabei besteht die Gefahr von Fehleinschatzungen durch die Nichtberticksichtigung
der leistungsmengenneutralen Kosten beim Vergleich der Prozesskosten mit den
Preisen externer Anbieter. Denn im Falle der Ausgliederung eines indirekten Leis-
tungserstellungsbereiches wirden neben den eigentlichen, vom Leistungsvolumen
abhéangigen Kosten, auch diejenigen Kosten wegfallen, welche durch das Leis-
tungsvolumen unberiihrt bleiben?!. Als Beispiel kénnen hierbei die Leitungskosten

einer Kostenstelle genannt werden.

Allerdings sind Horvath und Mayer ebenfalls der Meinung, dass die Kostensatze
zusatzlich getrennt nach reinen leistungsmengeninduzierten Kosten und Gesamt-
kosten auf Teilprozess- und Hauptprozessebene gefiihrt werden sollten'?. Diese
Variante, welcher auch Fischer zustimmt, ermdglicht die Bereitstellung der relevan-
ten Kostendaten je nach Entscheidungssituation'?®. Zudem ist bei einer Untersu-
chung des Kapazitats- und Kostenverhaltens im Falle einer Variierung der Haupt-
prozessbeanspruchung (Cost Driver-Simulation) auf eine Proportionalisierung der
leistungsmengenneutralen Kosten zu verzichten, da deren Hohe durch eigenstandi-

ge Entscheidungen beeinflusst werden',

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 werden'?*:

Imn Gesamtkosten
Imi Gesamtkosten

= Imn Umlagesatz

Imn = leistungsmengenneutral, Imi = leistungsmengeninduziert

19 vgl. Coenenberg, A. G.: S. 220

120 ygl. Horvath, P.; Mayer, R.: (1995), S. 74
2L ygl. Horvath, P.; Mayer, R.: (1995), S. 74
122 ygl. Horvath, P.; Mayer, R.: (1995), S. 74
123 ygl. Fischer, T.: S. 302

Vgl. Horvath, P.; Mayer, R.: (1995), S. 74
Vgl. Reckenfelderbdumer, M.: (1998), S. 78
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Mit Hilfe des ermittelten Umlagesatzes ist es nun méglich die proportionale Zuord-
nung der leistungsmengenneutralen Kosten vorzunehmen. Dieses kann mit nach-

stehender Rechnung erfolgen'?®:

Imn Umlagesatz x Imi Kosten des Teilprozesses
Imi Prozessmenge des Teillprozesses

= Imn Teilprozesskostensatz

Imn = leistungsmengenneutral, Imi = leistungsmengeninduziert

Die so ermittelten Teilprozesskostensatze missen bei einer Gesamt- beziehungs-
weise Vollkostenbetrachtung anschlieBend zusammengefiihrt werden®’. Dieses
geschieht durch eine einfache Addition des leistungsmengeninduzierten Teilpro-
zesskostensatzes und des leistungsmengenneutralen Teilprozesskostensatzes der

jeweiligen Teilprozesse'®.

Imi Teillprozesskostensatz + Imn Teilprozesskostensatz = Teilprozesskostensatz

Imn = leistungsmengenneutral, Imi = leistungsmengeninduziert

Die im Rahmen der Teilprozessrechnung ermittelten kostenstellenspezifischen und
kostenrelevanten Informationen werden im Abschluss auf einem Teilprozesskosten-

blatt zusammengefasst (siehe Abbildung 5).

126 yig1. Reckenfelderbaumer, M.: (1998), S. 78
27 yigl. Remer, D.: S. 125
128 \ig1. Reckenfelderbaumer, M.: (1998), S. 78
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Projekt Prozesskostenrechnung

thr Ansprechpartner: H. Remer, App. 486

07.05.2005 GmbH

Teilprozesskostenblatt
Kostenstelle 123-3520 Einkauf MA Personal- Sach- Sonstige Total-
kosten kosten Kosten kosten
(TEUR) (TEUR) (TEUR) (TEUR)

Verantwortliche/r  Herr Geiger Plan | Ist | Plan Ist Plan Ist Plan Ist Plan Ist

Kapazitit 5 MA incl.Verantwortliche/r= 1.100 AT 5 5 540| 553 100 85 10 23 650 661

Ifd. | Teilprozessbezeichnung Tatigkeiten | Kostentreiber Menge der | Kapazitits- Teilprozesskosten Teilprozess-

Nr. (Ifd. Nr.) Kosten- verbrauch pro Jahr kostensatz

treiber pro Jahr in EUR in EUR
»Anzahl der...« pro Jahr in% MA- Imi Umlage gesamt Imi gesamt
Anteil Imn

001 | Bestellungen durchfiihren 1,2,34,5,6 | Bestellungen 12.000| 2941 1,46| 220.000 39.835| 259.835| 18,33| 2165

002 | Lieferanten betreuen 18,34 Lieferanten 220 6,8| 034 40.000 9.277 49.277| 181,82] 223,99

003 | Preise verwalten 23 untersch. Kaufteile 7.000 4,0 0,20 26.000 5.457 31.457 371 4,49

004 | Reklamationen bearbeiten |11, 13 Reklamationen 250 63 0,32 40.000 8.731 48.731] 160,00] 194,92

: Summe aller Imi Teilprozesse 81,1 4,05| 539.500] 110.500| 650.000 .

010 | Verwaltungstétigkeiten 33,36 50| 025 (32.500) ){

011 | Abteilung leiten 37 139| 0,70 (78.000) >
Summe aller Imn Teilprozesse 189| 095 (110.500) e

Summe aller Teilprozesse 100,0| 5,00 539.500 0| 650.000 |

Abbildung 5: Teilprozesskostenblatt129

Zusatzlich ist es laut Remer sinnvoll, eine Schnittstelleniibersicht zu erstellen'®. Die
in ihr erfassten Daten Uber die Anforderer sowie Abnehmer der einzelnen leis-
tungsmengeninduzierten Teilprozessleistungen dienen der Hauptprozessanalyse,
welche den anschlieRenden Arbeitsschritt beim Aufbau der Prozesskostenrechnung
bildet.

Da oftmals verschiedene Mitarbeiter die gleichen Teilprozesse in verschiedenen
Kostenstellen ausfuihren, ist es laut Remer vorteilhaft, diese definitionsartig festzule-
gen™!. Dieses kann durch die Erstellung eines Prozessdefinitionsblatts erfolgen.
Hierin werden unterschiedliche, den jeweiligen Teilprozess betreffende Grofien, wie
zum Beispiel die Prozessbezeichnung, der Kostentreiber, die Kosteneinheit und die
Plan-Prozessmengen und -kosten, definiert. Durch diese Vorgehensweise wird ge-
wahrleistet, dass die Teilprozesse vergleichbar sind und aggregiert werden kénnen,
da unterschiedliche Auffassungen der einzelnen Mitarbeiter bezuglich der Prozess-
zuordnung zu verfalschten Ergebnissen der Prozesskostenrechnung flhren kon-

nen®*?,

29 Quelle: Remer, D.: S. 126
130 vgl. Remer, D.: S. 128
131 vigl. Remer, D.: S. 128
132 yigl. Remer, D.: S. 128
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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-
satze zu Hauptprozessen zusammenzufassen und damit diejenigen kostenstellen-
Ubergreifenden Betriebsvorgange abzubilden, welche fir einen Grofdteil der Ge-
meinkostenverursachung verantwortlich sind'*®. Dieser Verdichtungsvorgang erfolgt
dabei aus wirtschaftlichen Gesichtspunkten, wobei die Hauptprozesse die Briicke
zwischen der Kostenstellen- und der Kostentragerrechnung darstellen'®. So wird
laut Remer dadurch ein gestraffter Uberblick iiber die Kostenstruktur und die ge-
meinkostentreibenden Einflussfaktoren geschaffen, die Kostenrechnung vereinfacht
sowie die Kostenkenntnis einzelner kostenstellenibergreifender Unternehmensab-
laufe erméglicht™. Aufgrund der im Zusammenhang mit der Hauptprozessanalyse
vorgenommenen Vereinfachung der Prozessstruktur kommt es zwangslaufig zu
Informationsverlusten. Hierbei muss beachtet werden, dass es sich nicht um rele-
vante Informationen handelt. Zudem sollte im Rahmen der Hauptprozessbildung
nicht ausschlief3lich der Ist-Zustand betrachtet werden, sondern zusatzlich auch die
zu erwartenden zukiinftigen Entwicklungen in die Uberlegungen mit einbezogen
werden'®. Als Hilfsmittel fur die Durchfiihrung dieses Arbeitsschrittes kann dabei
wiederum auf die zuvor formulierten hypothetischen Hauptkosten zuriickgegriffen

werden®.

Die Verdichtung der leistungsmengeninduzierten Teilprozesse kann dabei in ver-
schiedenen Varianten erfolgen (siehe Abbildung 6)'*. So kénnen 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 Mdglichkeit, dass ein Teilprozess ausschliel3lich einem Hauptprozess zu-

geordnet wird. In diesem Fall spricht man von einem ,unechten” Hauptprozess.

133 vgl. Gotze, U.: S. 224

134 vgl. Schmidt, A.: S. 232

135 vgl. Remer, D.: S. 131

Vgl. Remer, D.: S. 133

137 vgl. Gotze, U.: S. 224

Vgl. Hoitsch, H.-J.; Lingnau, V.: S. 214
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~ }ﬁ,
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z.B. Hauptprozess
.Material beschaffen”

Abbildung 6: Prozesshierarchie und —zuordnung**®

Die Zuordnung der Teilprozesse zu den jeweiligen Hauptprozessen erfolgt vorder-
grindig nach der sachlichen Zugehdrigkeit und nicht aufgrund des bloRen Vorhan-
denseins gleicher beziehungsweise korrelierender Kostentreiber**. Letzteres bildet
jedoch die Voraussetzung der Aggregation der Teilprozesse zu Hauptprozessen,
denn in den gebildeten Hauptprozessen darf keine heterogene Kostenverursachung
auftreten'*. Um dieses zu verhindern, ist es erforderlich, eine kostenmaRige Ab-
hangigkeit der Teilprozesse und des Kostentreibers des Hauptprozesses herzustel-

Ienl42

. Folgerichtig missen die einzelnen Bezugsgrofien der Teilprozesse nicht
zwangslaufig mit den Kostentreiber des Hauptprozesses identisch sein'*®. Die Kos-
tentreiber der Hauptprozesse stellen dabei die eigentliche Bezugsgrof3e fur die Ge-
meinkostenverrechnung dar, da zum Beispiel die Hohe der Materialgemeinkosten
nicht vom Wert des eingesetzten Materials abhéngt, sondern von der Anzahl der
durchgefiihrten Prozesse, wie zum Beispiel Bestellungen und Wareneingang™*.
Unter Umstanden kann es vorkommen, dass in diesem Zusammenhang eine Identi-
fizierung eines gemeinsamen Kostentreibers nicht moglich ist, da die zuzuordnen-

den Teilprozesse unterschiedlichen Kosteneinflussgrof3en unterliegen. Dieser Pro-

139 Quelle: Controller Verein e. V.: S. 13

19 vgl. Remer, D.: S. 133

1L vgl. Schweitzer, M.; Kiipper, H.-U.: S. 329
142 yigl. Remer, D.: S. 133

143 ygl. 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 grol3en Differen-
zierung der Kostentreiber kommt**. Dieses hatte einen erhdhten Erfassungsauf-
wand zur Folge, zudem wiirde dieses sich nachteilig auf die Uberschaubarkeit der
Prozesskostenrechnung auswirken. Die Differenzierungstiefe kann beispielsweise
dadurch verringert werden, indem Hauptprozesse mit einem eher geringen Res-

sourcenverbrauch bereits definierten Kostentreiber zugeordnet werden'*°.

Damit die Kostentreiber zur Quantifizierung des Prozessoutputs verwendet werden
kénnen, miissen sie bestimmten wesentlichen Anforderungen entsprechen**’. So
soll die einfache Ableitbarkeit aus den verfligbaren Informationsquellen, eine Pro-
portionalitat zu Ressourcenbeanspruchung sowie eine Durchschaubarkeit und Ver-
standlichkeit gewahrleistet sein. Eine einheitliche Systematisierung der Kostentrei-
berermittlung gibt es dabei nicht, da dieses stark von den vorhandenen Gegeben-
heiten im Unternehmen abhangt. So kann die Kostentreiberentwicklung zum Bei-
spiel mengen- oder wertabhangig, aber auch volumen-, komplexitats- und effizienz-

abhangig erfolgen™*®.

Die Generierung der Hauptprozesse kann durch teaminterne Uberlegungen erfol-
gen'®. Dabei kénnen unterschiedliche Methoden, wie Workshops, Brainstorming-

150 Wie auch

Sitzungen oder aber Konsultationen von Beratern, verwandt werden
bei den vorhergehenden Arbeitsschritten der Prozesskosteneinfihrung kann es vor-
kommen, dass im Rahmen dieser Gesprache Anregungen flr neue Hauptprozesse
entstehen, welche wiederum in der Liste der hypothetischen Hauptprozesse zu be-
riicksichtigen sind**. Wie bereits oben erwéhnt, besteht somit die Méglichkeit, dass
in diesem Zusammenhang einige Schleifen durchlaufen werden, um zu einem ab-

schlieRenden 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-

15 vgl. Remer, D.: S. 135
1% vgl. Remer, D.: S. 135
147 vgl. Coenenberg, A. G.: S. 214
18 ygl. Coenenberg, A. G.: S. 215
Vgl. Remer, D.: S. 132
Vgl. Remer, D.: S. 132
Vgl. Remer, D.: S. 114
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kosten den abschlieRenden Schritt der Einfiihrung der Prozesskostenrechnung dar.
Hierbei werden die Teilprozesskosten, in Abhéangigkeit der gewahlten Zuordnungs-
variante, vollstandig oder aber anteilig auf die Hauptprozesse umgelegt. Dabei sollte
jedoch beachtet werden, dass die bereits zuvor in Gliederungspunkt 3.2.3.2 erwéhn-
te Untergliederung der leistungsmengeninduzierten Prozesskosten und Gesamtpro-
zesskosten beibehalten wird, damit die ermittelten Zahlen auch fir anderweitige
Fragestellungen verwendbar sind. Die Berechnung der Hauptprozesskosten erfolgt
hierbei durch die Addition der dem Hauptprozess zugeordneten Teilprozesskosten-
satze™?. Des Weiteren kann die Ermittlung des Prozesskostensatzes der jeweiligen

Hauptprozesse durch folgende Formel berechnet werden™?:

Hauptprozesskosten
Hauptprozessmenge

= Hauptprozesskostensatz

Nach Abschluss der Hauptprozesskostenrechnung kénnen anschlieend die ermit-
telten Daten der Prozesskostenrechnung in die Kostentragerrechnung uberflhrt

werden. Diese bilden die Grundlage der prozessorientierten Kalkulation.

4 Produktkalkulation mit Prozesskosten
4.1 Prozessorientierte Produktkalkulation

Wie bereits oben erwahnt, bildet die verursachungsgerechte Gestaltung der Pro-
duktkalkulation den urspriinglichen Zielansatz der Prozesskostenrechnung. Somit
stellt die prozessorientierte Ergénzung des Kalkulationsschemas den folgerichtigen
Schritt zur konsequenten Durchfihrung der Prozesskostenrechnung dar. Relevant
ist dieses insbesondere bei Unternehmen, die eine unterschiedliche Ressourcenin-
anspruchnahme im Gemeinkostenbereich aufweisen, welche durch die Heterogeni-
tat ihrer Produkte beziehungsweise ihrer Auftrage verursacht wird'**. Diese Unter-
schiede im Unternehmen kénnen durch die Anzahl der Materialarten, die Auspra-

gung der Fertigungstiefe, die Produktion von Grof3serien oder exotischen Varianten,

152 ygl. Reckenfelderbaumer, M.: (1998), S. 79
133 ygl. Reckenfelderbaumer, M.: (1994), S. 81
%4 vgl. Horvath, P.; Mayer, R.: (1995), S. 77



33

die unterschiedlichen Fertigungslosgrof3en oder durch die Aufwendigkeit der Ver-

triebswege gekennzeichnet sein'*®.

Grundsatzlich gibt es unterschiedliche Methoden der Kalkulation mit Prozesskosten.
Es kann somit nicht von ,der* Prozesskostenkalkulation gesprochen werden®®. Da
eine Beschreibung samtlicher Methoden sehr umfangreich ware, soll in dieser The-
sis nur auf die von Horvath und Mayer vorgeschlagene Variante ndher eingegangen

werden.

Zunachst ist beziglich der Kalkulation mit Prozesskosten zu betonen, dass hierbei
nicht sdmtliche Kosten mittels Prozesskostensatzen auf die Kostentrager verrechnet
werden. So werden die Einzelkosten, welche direkt den einzelnen Produkten zuzu-
ordnen sind, an der Prozesskostenrechnung vorbei, ahnlich dem Vorgehen der tra-

157 Weiterhin werden

ditionellen Vollkostenrechnung, auf die Produkte umgelegt
auch die Gemeinkosten nicht génzlich mittels Prozesskosten verrechnet, da sich die
Prozesskostenrechnung ausschliel3lich auf die Betrachtung der indirekten Leis-
tungserstellungsbereiche beschrankt. Dabei werden jedoch nur diejenigen Kosten
auf die Produkte verrechnet, welche den primaren Leistungserstellungsbereichen
zugeordnet werden kdnnen. Eine Berlcksichtigung der sekundaren Gemeinkosten
sowie die der Kosten nichtrepetitiver Prozesse unterbleibt’*®. Bei den Kosten der
primaren Leistungserstellungsbereiche wird weiterhin zwischen produktnahen und
produktfernen Bereichen unterschieden. Wahrend die Kosten der produktnahen
Leistungsbereiche direkt Uber Prozesskosten auf die Produkte verrechnet werden,
erfolgt dieses bei den Kosten der produktfernen Bereiche Uber wertmafige Zu-
schlagsbasen™. Es kann somit festgestellt werden, dass es sich bei der betrachte-
ten Form der prozessorientierten Kalkulation nicht um eine Vollkostenrechnung im
urspriinglichen Sinne handelt, da hierbei eine Verrechnung der prozessunabhangi-

gen Kosten unterbleibt™®°.

Bezlglich der Prozesskostenverrechnung befirworten Horvath und Mayer zudem
eine Differenzierung, in Abhéngigkeit des Lebenszyklus des zu betrachtenden Kos-
tentragers. Hierbei erfolgt eine Untergliederung der einzelnen Prozesse in Vorleis-
tungs-, Betreuungs- und Abwicklungsprozesse'®. Als Vorleistungsprozesse gelten
samtliche in der Produktentwicklungsphase anfallenden administrativ-planerischen

Aktivitdten, welche nicht eindeutig einzelnen Produkten zugeordnet werden kdnnen.

155 vgl. Horvath, P.; Mayer, R.: (1995), S. 77f

%0 vgl. Reckenfelderbaumer, M.: (1998), S. 92

57 vgl. Braun, S.: S. 84

18 vgl. Gotze, U.: S. 231f

19 vgl. Gotze, U.: S. 231

Vgl. Schweitzer, M.; Kiipper, H.-U.: S. 340

%1 vgl. Gotze, U.: S. 232; Horvath, P.; Mayer, R.: (1995), S. 63f
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Darunter fallen beispielsweise die Erstellung von Prifplanen, Arbeitsplanen oder die
Einrichtung der Stammdaten. Die Kosten der Vorleistungsprozesse werden dabei

162 " Als Betreuungs-

auf die gesamte Produktionsmenge des Lebenszyklus umgelegt
prozesse werden diejenigen Prozesse betrachtet, welche der Verwaltung und Ver-
flgbarkeitssicherung der Teile und Produktvarianten dienen. Die von ihnen verur-
sachten Kosten werden der Produktmenge einer Periode zugeordnet. Diese kénnen
sowohl in die Lebenszyklusrechnungen als auch in die laufenden Kalkulationen des
Marktzyklus einflieBen'®®. Die logistischen und administrativen Aktivitaten beziiglich
der Beschaffung, Produktion und Abwicklung der Kundenauftrage werden als Ab-
wicklungsprozesse bezeichnet, deren Kosten losgrofien- beziehungsweise auf-
tragsbezogen in die laufenden Kalkulationen im Marktzyklus einflieRen*®*. Entspre-
chend dieser Untergliederung vertreten Horvath und Mayer die Ansicht, dass im
Rahmen der prozessorientierten Kalkulation ausschlie3lich diejenigen Abwicklungs-
prozesse direkt verrechnet werden, welche unmittelbar mit der Materialbeschaffung,
der Materiallogistik, der Auftragsplanung und Auftragsabwicklung in Zusammenhang
stehen'®. Ein Uberblick, der von Horvath und Mayer formulierten Regeln, wird in

Abbildung 7 dargestellt.

2 ygl. Horvath, P.; Mayer, R.: (1995), S. 63f
183 ygl. Horvath, P.; Mayer, R.: (1995), S. 64
64 vigl. Horvath, P.; Mayer, R.: (1995), S. 64
185 vgl. Horvath, P.; Mayer, R.: (1995), S. 78
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Abbildung 7: Regeln der Verrechnung von Prozesskosten auf Produkte
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Eine Grundvoraussetzung fir die Kalkulation mit Prozesskosten bildet dabei die
Herstellung von Zusammenhdngen zwischen den Prozessen und den Kostentra-
gern*®’. Dieses kann mittels eines Prozesskoeffizienten erfolgen. Dieser gibt an, wie
viele Prozessdurchlaufe noétig sind, um ein Stuck des Kostentragers zu realisie-
ren'®®. Die Berechnung der Prozesskosten erfolgt demnach mit folgender Formel:

Prozesskostensatz x Prozesskoeffizient = Prozesskosten je Kostentragereinheit

%6 Quelle: Gotze, U.: S. 231
7 vigl. Michel, R.; Torspecken, H.-D., Jandt, J.: S. 297
188 vigl. Schweitzer, M.; Kiipper, H.-U.: S. 331



36

Zur Verrechnung der Prozesskosten sind dabei die Prozesskostensatze der Haupt-
prozesse zu verwenden. Ob dabei die Gesamtprozesskostensatze oder aber die
leistungsmengeninduzierten Prozesskostensatze zur Verrechnung auf die Kosten-

trager verwendet werden sollen, lassen Horvath und Mayer jedoch offen'®®.

Um eine Vielzahl von Entscheidungen zu ermdglichen, welche nicht ausschlief3lich
auf die Produktebene beschrankt sind, sollte die prozessbezogene Ergénzung des
Kalkulationsschemas auf jeder Kalkulationsstufe, vom Material, tUber die fremdbe-
zogenen Komponenten und der im Unternehmen selbst geschaffenen Teile oder
Baugruppen, bis hin zum Endprodukt erfolgen'’. Diese werden anschlieRend iiber
die Stickliste und den entsprechend zugeordneten Prozesskosten bis zum Fertig-
produkt akkumuliert (siehe Abbildung 8).

Endprodukt ﬁ,‘:‘w
= Montagekosten 40,-
- KomussaonierprozeBkosten 24—
HP 10 ( 10-)xTeile{ 12):Losgrode(5)
- FertigungssteverungsprozeBkosicn 12~

HP 11 {20,-)xF-5tufen(3):Losgrife( 5}

& T | M

Kalk.
1 eigengefertigte Kovmponente Fertigung
= Fertigungskosten -
- KomissionierprozeBkosten 0.~
HP 100 (10~ )xTeile 200 LosgroBe( 20)
= SreverungsprozeBkosten 0.~
HP 11 (20,-xF-Stufen{ 10):LosgriBe(20)
# 4 b 4 A3 ARA
Kalk. Kalk.
I fremdbezogene Komponente | p oo 10 Fremdbezugsteile Beschall,
~ Beschaffungswen o)- — Beschaffungswen I~
- BeschaffungsprozeBkosten 15~ - Beschaffungsprorefkosien 015
HP 7 (15(1-):Losgrdbe (10} HP 7 (150~ Losgrile (1000

ARAARAAAARAAAALAAA
20 Fremdberugsteile wfwm

= Beschaffungswen 4~

- Beschaffungsprozelkosten je | 1,50
HP 7 (150,-):Losgriifie (100)

Abbildung 8: Kalkulation der Prozesskosten auf Artikelebene'™

Im Anschluss daran erfolgt eine Zusammenfassung der ermittelten Kosten fir das

jeweilige Produkt, wie in Abbildung 9 zu sehen ist.

19 vgl. Gotze, U.: S. 229
19 vgl. Horvath, P.; Mayer, R.: (1995), S. 79
. Quelle: Horvath, P.; Mayer, R.: (1995), S. 80



37

Prozefkostenorientierte Herstellkostenkalkulation Endprodukt
iverdichiet iiber alle Stufen)

Prop. Prozefi- Fixe Gesamit-
= i Besch./ kosten Fert. kosten
Liel Erlaut

! amierung Fert. Kosten
Kuosten
Materialkosien | Komponente & %), — 180,— 180,—
20 Teile a 4-
10 Teile a 1,—
BeschaffungsprozeB- | | Komponente & 15— 46,50 46,50
kosten 20 Teile a 1,50
10 Teile a 0,15
Fentigungskosten | Komponente & 50— 00— 40— 90,—
1 Montage a 40—
Kommissionier- | Kompomente & 10— M- M-
prozeBkosien | Montage h 24—
Fertigungssteue- | Komponente & 10,— 24,- 24,—
rungsprozelkosten | Montage a 12—
Herstellkosien 230,— 104,50 40— 374,50

Abbildung 9: Prozesskostenorientierte Herstellkostenkalkulation"*

Durch diese Vorgehensweise kénnen die gesamten Kosten, inklusive der in An-
spruch genommenen Gemeinkostenressourcen, jeder Fertigungsebene zugeordnet
werden. Dadurch ist es méglich, Entscheidungen tber den Fremdbezug oder der
Eigenfertigung zu einzelner Komponenten zu féallen (Make-or-Buy-

Entscheidungen)*”.

Da Horvath und Mayer einen direkten Zusammenhang zwischen den Prozessen
und den Kostentragern nur im Fertigungsbereich sehen, muss fir die Variantenkal-
kulation ein anderer Weg der Verrechnung gefunden werden'’®. Hierbei werden
zunachst die volumen- und variantenabhéngigen Kostenanteile der leistungsmen-
geninduzierten Teilprozesse einer Kostenstelle geschatzt. Die auf die Varianten

entfallenden Prozesskostenanteile konnen dabei wie folgt ermittelt werden'":

Planprozessmenge x mengenabhéngiger Anteil x Prozesskostensatz Mengenabhangige
Mengenvolumen aller Varianten = Prozesskosten
pro Varianteneinheit

2 duelle: Horvath, P.; Mayer, R.: (1995), S. 81
173 yigl. Mayer, R.: (2001), S. 30

4 vgl. Miiller, A.: S. 158

5 vgl. Miiller, A.: S. 159
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Planprozessmenge x variantenabhangiger Anteil x Prozesskostensatz Variantenabhangige
Variantenanzah! x Mengenvolumen je Varianten = Prozesskosten
pro Produkteinheit

Die so ermittelten anteiligen Prozesskosten werden anschliel3end mittels des in Ab-

bildung 10 dargestellten Schemas zusammengefasst.

geschliisselte Gemeinkosten je Procukteinheit
Anteil der Kosten in Variante A Variante B
Abhangigkeit von 10.000 Einheiten 1.000 Einheiten
Vorgang Fall | ProzeB- Prozefkosten- | Volumen | Varianten | volumen- | vananten- | volumen- | varianten-
menge (PM) | satz (PKS) (a) (1-a) | abhangig | abhangig | abhangig | abhangig
VI: Lieferanten auswahlen 1 U 1.250 0% T I,70 2,19 1L,70 21,88
und Bestellungen abwickeln | 2 50 1.250 70% 30% 398 [ 3,98 9,38
cost driver: 3 50 1.250 100% 0% 5,68 0 5,68 0
Produktionsvolumen 4 50 1.250 0% 100% 0 3,13 0 31,25
Vanantenanzahl 5 50 1.250 30% 0% 1,70 2,19 1,70 21,88
1 100 0 T00% e 687 [ 6,82 0
V2: Reklamationen 2 100 750 100% 0% 6,82 0 6,82 0
bearbeiten; cost driver: 3 100 750 100% 0% 6,82 0 6,82 0
Produktionsvolumen 4 100 750 100% 0% 6,82 0 6,82 0
5 1.000 750 100% 0% 68,18 0 68,18 0
I TO7T 30,30
den Produkten insge- 2 11,74 20,18
samt zugeschliisselte 3 12,50 12,50
Gemeinkosten 4 9,95 38,07
5 72,07 91,76
Abb. XI1 : Beispiel einer Variantenkalkulation

Abbildung 10: Beispiel einer Variantenkalkulation'"®

Durch die Anwendung der prozessorientierten Kalkulation wird somit die Mdglichkeit
geschaffen, die Komplexitdt und den Variantenreichtum als kostenbestimmenden
Faktor verursachungsgerecht darzustellen'’’. Dabei ist die Kalkulation nicht aus-
schlieBlich auf die Produkte als Kalkulationsobjekte beschrankt. Kalkulationen kon-
nen sich beispielsweise auch auf Auftrage, Kunden, Gebiete oder auf Zusammen-
fassungen auf Produkt-, Auftrags-, Kunden- oder Gebietsebene beziehen'’®. Wei-
terhin kann angemerkt werden, dass die prozessorientierte Kalkulation, aufgrund
der verstarkten Verrechnung von Gemeinkosten und somit auch der Fixkosten, ver-

starkt zur strategischen Entscheidungsfindung beitragt'”®. So wird durch die Ver-

178 Quelle: Braun, S.: S. 102

Y7 vgl. Coenenberg, A. G.: S. 223

78 yigl. Michel, R.; Torspecken, H.-D., Jandt, J.: S. 297
19 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 beobachten'®. Diese Abweichungen sind auf drei von Coenenberg und Fischer

formulierte Effekte zurtickzufuhren®®?,

Der Allokationseffekt beruht auf der Tatsache, dass bei der Zuschlagkalkulation die
Gemeinkostenverrechnung rein werteorientiert in Abhéngigkeit der Hohe der Mate-
rial- und Fertigungseinzelkosten erfolgt, wahrend bei der prozessorientierten Kalku-
lation eine Verrechnung entsprechend der in Anspruch genommenen betrieblichen
Ressourcen angestrebt wird. Jedoch werden die Kosten flr zum Beispiel die Dispo-
sition des Fertigungsmaterials nicht von der Wertigkeit des Materialstiickpreises
beeinflusst, sondern von der Prozessabwicklung. Eine Verrechnung dieser Kosten

mittels werteorientierter Zuschlagssatze fuhrt dadurch zu einer Kostenverzerrung.

Komplexere Produktvarianten verursachen bei der Herstellung einen hdheren Be-
darf an gemeinkostenverursachenden Tatigkeiten als weniger komplexe Produktva-
rianten. Dieser Sachverhalt wird bei der Zuschlagskalkulation nicht bertcksichtigt,
so dass weniger komplexe Produkte oftmals zu teuer und Produkte mit hoher Kom-
plexitat 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 lasst sich mit
der Anwendung der prozessorientierten Kostenverrechnung vermeiden, da hierbei
die hoéhere beziehungsweise geringere Inanspruchnahme der betrieblichen Res-
sourcen durch die verschiedenartig komplexen Produkte berticksichtigt wird. Ein
solcher Informationsvorteil durch die Anwendung der Prozesskostenrechnung wird

als Komplexitatseffekt bezeichnet.

Als dritter Effekt ist der Degressionseffekt zu nennen. Dieser stellt die Abweichun-
gen der Zuschlagskalkulation und der prozessorientierten Kalkulation in Abhangig-
keit der produzierten Stlckzahlen dar. Im Rahmen der Zuschlagskalkulation wird
aufgrund der Proportionalitdt der Gemeinkostenzurechnung von einem festen Ge-

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

180 v/gl. Braun, S.: S. 106
181 vgl. Coenenberg, A. G.: S. 222ff
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tat. Insbesondere dann, wenn die einzelnen Auftrdge abweichende Umfange in der
Produktionsmenge aufweisen oder unterschiedliche Aufwandsgrade der Aktivitaten
zur Planung, Steuerung und Kontrolle verursachen'®®. So verringern sich die Ge-
meinkosten, zum Beispiel fur Materialbestellungen und Auftragsbearbeitung, mit
steigender Produktionsmenge, die Vertriebsgemeinkosten sind jedoch stlickzahlun-
abhéngig. Dieser Sachverhalt wird bei der prozessorientierten Kalkulation berick-
sichtigt und erméglicht zudem die Bestimmung von ,kritischen Mengen“. Hierdurch
kénnen Fehlentscheidungen in der Auftragsakquise und in den Fertigungslosgréf3en

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 Gemeinkostenschliisselung detailliert und
nachvollziehbar zu gestalten'®®. Dabei wird der bereits der Vollkostenrechnung vor-
geworfene Kritikpunkt der Fixkostenschliisselung lediglich abgeschwécht, da nach
wie vor eine zum Teil mehrfache Schliisselung der Prozesskosten vorgenommen
wird™®*, Dieses wird mit Plausibilitat begriindet und unter Anwendung des Durch-

schnitts- und Proportionalitatsprinzips durchgefiihrt'®

. Eine Schlisselung erfolgt
dabei in sémtlichen Durchfihrungsphasen der Prozesskostenrechnung, auf der
Kostenstellenebene, bei der Generierung der kostenstelleniibergreifenden Haupt-
prozesse bis hin zur Verrechnung der Prozesskostensatze 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 unvollstandigen Teil- und Hauptprozessen, verursacht werden*.
Gerade bei der notwendigen Findung von gemeinsamen Kostentreibern kann der
Prozesskostenrechnung eine gewisse Willkirlichkeit nicht abgesprochen werden,
wobei die Zuordnung der Hauptprozesse nicht immer realitatsgerecht erfolgt'®’. Zu-
satzlich kann die eingrenzende Betrachtung der repetitiven Gemeinkosten beman-
gelt werden. Eine Berticksichtigung der Kosten fur Forschung und Entwicklung so-
wie allgemeiner Verwaltungskosten erfolgt unterdessen nicht'®. Die Anzahl der re-

petitiven Tatigkeiten kann als abhangig von der Unternehmensstruktur- bezie-

82 ygl. Braun, S.: S. 110

83 vgl. Hunzinker, S.: S. 4

Vgl. Michel, R.; Torspecken, H.-D., Jandt, J.: S. 311
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hungsweise —organisation betrachtet werden, so dass die Anwendung der Prozess-
kostenrechnung Uberwiegend in Unternehmen mit hohen Gemeinkosten erfolgver-
sprechend ist'®. Nicht zu unterschatzen ist auRerdem die im Rahmen der Prozess-
kostenrechnung entstehende Datenmenge. Um diese zu bewadltigen, sollte ein leis-
tungsfahiges Datenverarbeitungssystem zur Verfiigung stehen'®. Folgerichtig wir-
ken sich diese Kritikpunkte auch auf die Produktkalkulation aus. Bei der Anwendung
der Variantenkalkulation kann auf3erdem die Vornahme von Schatzungen kritisiert
werden, da keine objektiven Verfahren zur Bildung von mengen- und variantenab-

hangigen Kostenanteilen zur Verfiilgung stehen®.

Allerdings besitzt die Prozesskostenrechnung auch zahlreiche Vorteile. So kann als
solcher die Schaffung von Transparenz der Leistungsstrome im Unternehmen an-
gesehen werden'. Dadurch wird erméglicht, zumindest mittelfristig, durch Anpas-
sungen und Umstrukturierung der Unternehmensprozesse, eine Kostenreduktion in
den indirekten Leistungserstellungsbereichen zu erreichen'®®. Hierdurch kann zu-
dem ein verbessertes Kostenbewusstsein im Unternehmen erzielt werden'®. Als
weiterer Vorteil kann die prozessorientierte Kalkulation gegeniber der traditionellen
Zuschlagskalkulation aufgeftihrt werden (siehe Punkt 4.2). Dieses kann zum Einen
mit den bereits zuvor beschriebenen Allokations-, Degressions- und Komplexitatsef-
fekten begrindet werden, zum Anderen mit der verursachungsgerechteren
Kostenverrechung und der Berlcksichtigung der Varianten- und Bezugsgrof3enviel-

falt der Kalkulation®®.

Letztendlich muss fir jedes Unternehmen abgewogen werden, inwieweit die Einfuh-
rung und Nutzung der Prozesskostenrechnung als sinnvoll zu erachten ist. Denn der
dabei verursachte Aufwand, sowohl in der Einfihrungsphase, als auch in der konti-
nuierlichen Durchfihrung, ist nicht unerheblich. So besteht durchaus die Gefahr,
dass die Anwendung nicht nachhaltig weitergefuhrt 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 Anpassungen'®. Dabei sollte die Prozesskostenrechnung nicht als alleiniges
Kostenrechnungsverfahren verwandt, sondern vielmehr als Ergdnzung der beste-

henden Kostenrechnungssysteme angesehen werden™’. Denn zur kurzfristigen
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Disposition ist die Prozesskostenrechnung aufgrund ihres Vollkostencharakters
nicht anwendbar™®®. Hierzu sind zuséatzlich Teilkostenrechnungsverfahren zu ver-

wenden.

6 Zusammenfassung

Die verursachungsgerechte Kostenzuordnung kann als ein Hauptziel der Kosten-
rechnung angesehen werden. Wahrend 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
Ldsungsansatze 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 lésen. Hierbei werden in einem eingegrenzten Unternehmensbereich s&mtliche
Tatigkeiten erfasst und deren Kapazitdtsbeanspruchung ermittelt. AnschlieRend
werden die Tatigkeiten zu Teilprozessen generiert, welche dann wiederum zu kos-
tenstellentibergreifenden Hauptprozessen zusammengefasst werden. Die in diesem
Zusammenhang ebenfalls ermittelten Prozesskosten und Kostentreiber kénnen an-
schlieRend in Form von Prozesskostensatzen zu Kalkulationszwecken verwendet

werden.

Die Starken der Prozesskostenrechnung sind dabei hauptséchlich 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 kdnnen Redundanzen bei den Prozessdurch-
lAufen sowie wertschdpfungsneutrale Prozesse erkannt und eliminiert werden. Wei-
terhin wird dazu beigetragen, mehr Kostenbewusstsein im Unternehmen zu schaf-
fen. Dieses tragt zu einer Reduzierung der Bereitschaftskosten in den betrachteten

Unternehmensbereichen bei.

Von den Verfechtern der Prozesskostenrechnung, wie zum Beispiel Horvath und
Mayer, werden verstarkt 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 Kostentragern in Anspruch ge-
nommenen Prozesse verursachungsgerecht auf die Kalkulationsobjekte zu verrech-

nen. Zudem wird die Berlcksichtigung der verschiedenartigen Komplexitéat und der

198 vgl. Jung, H.: S. 104
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Varianten- und Bezugsgrof3envielfalt als eine Starke der Prozesskostenrechnung
hervorgehoben. Allerdings ist dieses kritisch zu bewerten. So werden auch bei der
prozessorientierten Kalkulation geschliisselte Gemeinkosten verrechnet. Zusatzlich
kann bei der Anwendung der Variantenkalkulation die Schatzung des mengen- und
variantenabhangigen Prozesskostenanteils bemangelt 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 Einfihrung der Prozess-
kostenrechnung vorab unternehmensspezifisch zu prifen ist, wobei der Kosten-
Nutzen-Faktor nicht unberlcksichtigt bleiben darf. Sinnvoll erscheint die Verwen-
dung dieses Kostenrechnungsverfahrens bei Grolunternehmen und Unternehmen
mit einem hohen Gemeinkostenanteil und repetitiven Tatigkeiten, wie zum Beispiel
im Dienstleistungssektor'®®, da die Prozesskostenrechnung hier einen groRBen Nut-

zen verspricht.

Inwieweit die Prozesskostenrechnung als ausgereifte Losung zur Gemeinkostenver-
rechnung betrachtet werden kann, ist strittig. So weist sie doch ahnliche Mangel 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 kon-
nen die gewonnenen Daten den Ausgangspunkt zur Schaffung eines prozessorien-
tierten Kennzahlensystems zur Leistungsmessung eines Unternehmens bilden
(Prozessorientiertes Performance Measurement)®®. AuRerdem gibt es Bestrebun-
gen, die Daten der Prozesskostenrechnung in andere Kostenrechnungssysteme,
wie der Deckungsbeitragsrechnung, zu integrieren. Die Aussagekraft dieser Kombi-

nation hingegen, wére in weiteren Untersuchungen zu tberprifen.

199 vgl. Vikas, K.: S. 16
290 v/gl. Binder, B. C. K.
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