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Typographische Konventionen

Um die Namen der Prozesse aus dem Text hervorzuheben werden diese kursiv gedruckt.
AuRerdem werden sie entsprechend der Prozesshierarchie eindeutig durch Nummerierung
gekennzeichnet.

Diese Darstellung wird verwendet

Prozessname zur Hervorhebung von Prozessnamen

H.1 zur Kennzeichnung eines Hauptprozesses
T.1 zur Kennzeichnung eines Teilprozesses
T.11 zur Kennzeichnung einer Tétigkeit innerhalb

eines Teilprozesses T.1

1000* zur Darstellung eines geschétzten bzw.
angenommenen Wertes.
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,,Eine bedeutende Telekommunikationsgesellschaft leitete ihr
Prozesskostenprojekt als Teil einer grof3 angelegten Umstrukturierung ein, mit
der sie den Schritt vom Anbieter gangiger Dienste in einem stark regulierten
und geschutzten Inlandsmarkt zu einem fuhrenden globalen Wettbewerber der
Branche vollziehen wollte. Das Prozesskostenmodell umfasste 500
Ressourcenpositionen, 700 Aktivitaten und 360 Kostentrager (Produkte,
Geschaftsfelder, Marktsegmente). [...] Das Projekt [wurde] von einer
bedarfsorientierten Marketingstudie begleitet, die die Kunden in relativ
homogene Segmente unterteilte und besonders wertvolle Angebote erarbeitete,
mit denen das Unternehmen die Kunden aus den einzelnen Segmenten anlocken
und an sich binden konnte. Man stellte eine Stichprobenpopulation von 10.000
Kunden zusammen und ermittelte fiir jeden dieser Kunden Angaben zur
monatlichen Rechnung, Zahlungsweise und unbenutzte Ausrustung. Anhand
seines Wissens Uber die Kosten jeder Transaktion war das Unternehmen in der
Lage, fur jeden der 10 000 Kunden eine Gewinn- und Verlustrechnung zu
erstellen. Diese Informationen werden jetzt fur ein gezieltes
Kundenmanagement genutzt, das mit kundenspezifischen Preis-, Produkt- und
Servicestrategien Gewinne in allen Marktsegmenten anstrebt.““*

1
KAPLAN, R.: PROZERKOSTENRECHNUNG ALS MANAGEMENTINSTRUMENT, S. 307
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Einleitung

Die Nachteile der klassischen Kostenrechnung sind viel diskutiert und haufig genannt.
Zu den Schwachen zahlen*:

Mangelnde Abbildung von Realprozessen,

Historisch gewachsene Kostenerfassung,

Ungenaue Kostenerfassung und Kostensplitting,

Fehlen verursachungsgerechter Kostentreiber,
Kalkulationsbedingte Beschrankung der Kostenverursachung,

Mangelnde Féhigkeit zu einem wirkungsvollen Gemeinkostenmanagement durch
Vereinfachung der Kostenverrechnung durch das Gielskannenprinzip oder indem die
Fixkosten auRen vor gelassen werden,

Geringer Erfolgsnachweis fur Ressourcenoptimierung und Prozessverbesserung,
Mangelnde Kostenbeeinflussbarkeit,

Mangelnde Mdglichkeit zur verursachungsgerechten Ermittlung der ,,wahren*
Produktvollkosten sowie

Mangelnde Entscheidungsunterstutzungsfunktion hinsichtlich bestehender strategischer
Informationsbedarfe der Unternehmensleitung, vor allem im Hinblick auf die
Produktpolitik.

Entsprechend der Nachteile orientieren sich die meisten traditionellen Finanzsysteme der
Unternehmen mehr an den Anforderungen der Rechnungslegung als an denen des
Managements. Die ,,Manager und Mitarbeiter erhalten Riickmeldungen zu spét sowie zu
allgemein und im bilanztechnischen Fachjargon formuliert.“? Der Hauptgrund dafir liegt
darin, dass diese Systeme die Kosten nach Kostenstellen und nicht nach Aktivitaten und
Unternehmensprozessen zusammentragen.® Entsprechend liefert ,,die kostenstellenbezogene
Rechnung [...] nicht die genauen, rechtzeitigen, betrieblichen, prozess- und teamorientierten
Kennzahlen, die im heutigen Geschaftsumfeld erforderlich sind, um kontinuierliche
Verbesserungen und Lernfortschritte zu erzielen und die Effizienz, Qualitat und Flexibilitat
der betrieblichen Prozesse zu optimieren.“* AuRerdem berticksichtigen traditionelle
Kostenrechnungssysteme typische Gemeinkosten wie die Kundenbetreuung, -akquisition und
—service nicht oder verzerren sie stark, wodurch nur stark verzerrte Produktkosten errechnet
werden konnen und die Entscheidungsrelevanz der gelieferten Kostendaten verfélscht wird.
Diese Intransparenz von KostenbestimmungsgroRen flhrt zu Fehlinterpretationen in der
Gestaltung von effizienten Prozessen.®

Diese Nachteile der traditionellen Systeme wirken um so schwerer, da sich ,,seit Ende der
siebziger Jahre [...] in vielen Unternehmen der Prozess der betrieblichen Leistungserstellung
und Wertschépfung deutlich verandert [hat]: Viele Bereiche sind heute aufgrund der sich
immer weiter beschleunigenden technologischen Entwicklung durch einen hohen

! SCHONHEIT, M.: WIRTSCHAFTLICHE PROZERGESTALTUNG, S. 104FF. UND LORSON, P.: STRAFFES KOSTENMANAGEMENT UND NEUE
TECHNOLOGIEN, S. 256

KAPLAN, R.: PROZERKOSTENRECHNUNG ALS MANAGEMENTINSTRUMENT, S. 33

KAPLAN, R.: PROZERKOSTENRECHNUNG ALS MANAGEMENTINSTRUMENT, S. 33

KAPLAN, R.: PROZERKOSTENRECHNUNG ALS MANAGEMENTINSTRUMENT, S. 66

SCHONHEIT, M.: WIRTSCHAFTLICHE PROZERGESTALTUNG, S. 108
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Automatisierungsgrad und intensive wettbewerbliche Beziehungen zu den Beschaffungs- und
Absatzmarkten [gekennzeichnet].“* Zuséatzlich zu diesen Veranderungen der Wertschopfungs-
struktur durch neue Technologien (wie zum Beispiel: CIM-Systeme, Just-in-time-Systeme
oder Qualitdtsmanagement) haben ,,die vorbereitenden, planenden, steuernden und
uberwachenden Tétigkeiten in Forschung und Entwicklung, Beschaffung und Logistik,
Produktionsplanung und —steuerung, Qualitatssicherung und —prifung sowie Auftragsab-
wicklung, Vertrieb und Service stark zugenommen. Durch diese Veranderungen im Prozess
der betrieblichen Wertschépfung hat sich eine Verschiebung in den Kostenstrukturen
ergeben.“? Die Kosten, die in den genannten Bereichen entstehen, sind vor allem vom
Variantenreichtum und der Produktkomplexitat abhangig und sind als Gemein- und
Technologiekosten fiir Lohneinzelkosten als Zuschlagsbasis ungeeignet.® Die bislang
vorhandenen ,.traditionellen” Verfahren der Kostenrechnung werden also diesen
Zusammenhangen und Abhangigkeiten nicht im erforderlichen Ausmal} gerecht.

,»Dies gilt im Grundsatz auch fir die verschiedenen Weiterentwicklungen der ,traditionellen*
Kostenrechnungssysteme. Durch nicht verursachungsgerechte Kostenumlage kénnen Fehler
in der Produkt- und Preispolitik entstehen, die den Erfolg strategischer Entscheidungen
gefahrden.“* Es genugt einfach in vielen Méarkten nicht mehr, ,,...im objektiven Sinne ,,gut” zu
sein, sondern es ist statt dessen entscheidend, bestimmte Kundenwiinsche gezielt besser zu
erflllen als die Konkurrenz. Das Schaffen und Verteidigen von Positionen relativer Wettbe-
werbsvorteile erfordert, dass ein Unternehmen fortlaufend nicht nur seine Beziehungen zum
Kunden, sondern auch das Verhaltnis zu den Konkurrenten in seine Uberlegungen mit
einbezieht.“> Das Denken im strategischen Dreieck mit den Eckpunkten Wir, Kunde,
Wettbewerber vermeidet strategische Fehler. Denn ,,das eigene Unternehmen wird einen
Kunden nur dann dauerhaft an sich binden kénnen, wenn das gebotene Preis-Nutzen-
Verhaltnis besser ist als das des Konkurrenten. Die fortlaufende Verteidigung einmal
erreichter Wettbewerbsvorteile ist jedoch daran gebunden, dass die Kostenposition des
eigenen Unternehmens im Vergleich zu den Konkurrenten gunstiger ist. Aus diesen
Bedingungen geht unmittelbar hervor, dass die Kenntnis der ,,richtigen” Kosten mit
entscheidend fir die nachhaltige Sicherung der Wettbewerbsvorteile des eigenen
Unternehmens ist.

Die Prozesskostenrechnung bietet nach Schonheit® die Méglichkeit eine um 40 bis 60 %
verursachungsgerechtere Kostenzuweisung auf den Kostentréger ,, Teilprodukt® sowie den

,» Teilprozess*.

,»Die hohere Genauigkeit in der Kostenrechnung fuhrt zu fundierten Preisentscheidungen und
bewirkt damit letztendlich héhere Ertrage bei den verfolgten Strategien. [...] Um auf Dauer
wettbewerbsfahig bleiben zu kdnnen, sind Informationen erforderlich, die einerseits die
Kosten der vom Kunden gewunschten ,,value activities* (z.B. Qualitatspriifung) zeigen und
andererseits auch das Ausmal? von ,,non-value activities” im Unternehmen (z.B.
Nacharbeiten) erkennen lassen.”” Insbesondere die ,,non-value activities“, also Handlungen,
die keinen unmittelbaren betrieblichen Wertzuwachs bzw. eine Erhéhung des Kundennutzens
beinhalten, mussen eingeschrankt oder ganz abgebaut werden.® Durch die Offenlegung und
Quantifizierung der nicht wertschdpfungserhdhenden Teilprozesse wie beispielsweise
Rickfragen bei anderen Abteilungen durchfiihren oder Daten nochmals héndisch erfassen

COENENBERG, A.: KOSTENRECHNUNG UND KOSTENANALYSE, S. 220

COENENBERG, A.: KOSTENRECHNUNG UND KOSTENANALYSE, S. 220

FOLGENDES NACH COENENBERG, A.: KOSTENRECHNUNG UND KOSTENANALYSE, S. 220-223
COENENBERG, A.: KOSTENRECHNUNG UND KOSTENANALYSE, S. 220

COENENBERG, A.: KOSTENRECHNUNG UND KOSTENANALYSE, S. 223

SCHONHEIT, M.: WIRTSCHAFTLICHE PROZERGESTALTUNG, S. 108

COENENBERG, A.: KOSTENRECHNUNG UND KOSTENANALYSE, S. 224/225

MULLER, A.: GEMEINKOSTENMANAGEMENT, S. 61
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werden konkrete Anhaltspunkte fir die Optimierung der Prozesse und Schnittstellen
geschaffen'. ,,Daher muss es Zielsetzung einer aussagefahigen Kostenrechnung sein, die
Kosten der betrieblichen Aktivitaten zu ermitteln und fur die Kalkulation der Produkte
nutzbar zu machen.“? Diesen Weg geht die Prozesskostenrechnung mit den Zielen, ,,die
Kostentransparenz in den indirekten Leistungsbereichen zu erhdohen, einen effizienten
Ressourcenverbrauch sicherzustellen, die Kapazitatsauslastung aufzuzeigen, die Produkt-
kalkulation zu verbessern und damit strategische Fehlentscheidungen zu vermeiden.®

Die Prozesskostenrechnung stellt eine Kostenrechnung dar, die sich nach Prozessen
ausrichtet, anstatt wie traditionell nach funktionalen Organisationseinheiten. Prozesse lassen
.»--.5ich nach allgemein akzeptierten Verstandnis durch Transformationen beschreiben, die
sich auf Werkstoffe oder Informationen beziehen. Sie sind zeit- und ressourcenverbrauchende
Geschehen.”“* , Entscheidend flr die Prozessorientierung ist die Ausrichtung samtlicher
Prozesse und damit der Unternehmensaktivitaten an den Bedirfnissen der (internen und
externen) Kunden. Prozessorientierung bedeutet somit konsequente Marktorientierung der
gesamten Unternehmung.*®

Ein Unternehmen stellt immer ein System von Prozessen dar, deren Zielsetzung es ist,
Leistungen bereitzustellen. ,,Die einzelnen Teilprozesse, zwischen denen Verbindungen und
Beziehungen existieren oder aufgebaut werden konnen, bilden ein Prozesssystem oder auch
eine Prozesshierarchie.“® Dass hei3t, wahrend die traditionellen Kostenrechnungssysteme
davon ausgehen, ,,...dass die Produkte selbst (und nur die Produkte) unmittelbar die ,,Kosten
verbrauchen®, geht die Prozesskostenrechnung von folgendem Analogieschluss aus:

Produkte ,,verbrauchen Prozesse (und nicht Kosten),
Prozesse ,,verbrauchen Kosten.*’

,Letztlich geht es darum, die bewerteten Produktionsfaktorverzehre (resources), welche sich
in Aktivitaten (activities) niederschlagen, den jeweiligen Kalkulationsobjekten (cost objects)
uber verursachungsgerechte BezugsgroRen (cost driver) in vollem Umfang zuzuordnen.“®
,Das Managen von Tétigkeiten/Prozessen erfahrt in der Prozesskostenrechnung eine héhere
Prioritat als das von Kosten.” Diese Umlage der Kosten auf die Kostenobjekte tiber die
Inanspruchnahme der Prozesse ist der wesentliche Unterschied zur ,,traditionellen
Kostenrechnung®, wie auch Abb. 1'° zeigt.

Dies ermdglicht ein effizienteres Kostenmanagement mit einer Erhéhung der Kosten-
transparenz vor allem in den indirekten Leistungsbereichen, es zeigt Potentiale (I zur
rationelleren Nutzung vorhandener Ressourcen auf und ermdoglicht eine verursachungs-
gerechtere Verrechnung von Leistungen und damit wird nicht nur eine bessere Produkt-
kalkulation, sondern auch eine bessere strategische Entscheidungsgrundlage ermdglicht.

1 i

HORVATH & PARTNER GMBH: PROZERKOSTENMANAGEMENT, S. 71 UND 73
2

COENENBERG, A.: KOSTENRECHNUNG UND KOSTENANALYSE, S. 224/225

3 <
LORSON, P.: STRAFFES KOSTENMANAGEMENT UND NEUE TECHNOLOGIEN, S. 213 IN ANLEHNUNG AN HORVATH, P. / MAYER, R.:
PROZERKOSTENRECHNUNG. DER NEUE WEG ZU MEHR KOSTENTRANSPARENZ UND WIRKUNGSVOLLEREN
UNTERNEHMENSSTRATEGIEN.

4
BERKAU, C.: VERNETZTES PROZERKOSTENMANAGEMENT, S. 13 IN ANLEHNUNG AN SCHEER, A.-W.: ARCHITEKTUR INTEGRIERTER
INFORMATIONSSYSTEME — GRUNDLAGEN DER UNTERNEHMENSMODELLIERUNG.

HORVATH, P.: CONTROLLING, S. 104

HORVATH, P.: CONTROLLING, S. 102

MULLER, H.: PROZERKONFORME GRENZPLANKOSTENRECHNUNG, S. 45

LORSON, P.: STRAFFES KOSTENMANAGEMENT UND NEUE TECHNOLOGIEN, S. 226
SCHONHEIT, M.: WIRTSCHAFTLICHE PROZERGESTALTUNG, S. 58/59

0
ABBILDUNG VON KAPLAN, R.: PROZERKOSTENRECHNUNG ALS MANAGEMENTINSTRUMENT, S. 116 ABB. 6.2 UND S. 117 ABBILDUNG
6.3.
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Traditionelle Kostensysteme rechnen die Gemeinkosten zunachst den Hauptkostenstellen und
dann den Kostentragern zu

Zurechnung

Maschinen- Direkte

laufzeiten Arbeits-
stunden

Direktmaterial
Direkt zurechen-
bare Arbeit

Prozessorientierte Kostensysteme verfolgen Kosten zu Aktivitaten und Prozessen zuriick und
verwenden Prozesskostentreiber, um die Prozesskosten auf Kostentrager zuriickzufuhren

Ressourcen-
kostentreiber

Prozess-
kostentreiber

Direktmaterial

Direkt zurechen-|
bare Arbeit

Abb. 1: Unterschiede zwischen traditionellen und prozessorientierten Kostenrechnungssystemen

Lorson* nennt ,,3 Komponenten des Prozesskostenrechnungskonzepts:
- Prozessmanagement durch Analyse und Gestaltung von Prozessen und ihres Outputs in
den indirekten Bereichen;

- Prozesskostenmanagement, d.h. Analyse und Gestaltung der Kostentreiber und
Kostenfunktionen in den Prozessen der indirekten Bereiche;

- Strategische, d.h. prozessorientierte Kalkulation der Produkte.*

Die Begrindung, warum traditionelle Kostenrechnungssysteme dies nicht leisten kénnen,
liegen nicht nur darin, dass, wie bereits erlautert, die traditionellen Kostensysteme die Kosten

1 P
LORSON, P.: STRAFFES KOSTENMANAGEMENT UND NEUE TECHNOLOGIEN, S. 257 IN ANLEHNUNG AN HORVATH, P.: REVOLUTION IM
RECHNUNGSWESEN: STRATEGISCHES KOSTENMANAGEMENT.
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nicht auf Aktivititen oder Prozesse, sondern auf Kostenstellen zurlckfihren, sondern sie
kdnnen durch die Verwendung traditionell mengenorientierter Kostentreiber wie Arbeits-
oder Maschinenstunden die Kosten von Aktivitaten, Unternehmensprozessen, Produkten und
Kunden nicht exakt darstellen. Die Grenzen dieser unzulédnglichen Methoden lassen sich also
nur mit prozessorientierten Kostensystemen tiberwinden*, denn ,,statt nur mittelbar Produkten
zurechenbare Kosten zu pauschalisieren, mussen [...] Einflussfaktoren detailliert ermittelt und
gezielt beeinflusst werden. [...] Anders als bei bisherigen Kostenrechnungssystemen kénnen
dann einerseits wertmalige VVorgénge, wie Abschreibungen, Verzinsungen etc., in das
Kostenmanagement einbezogen werden. Andererseits lassen sich wertschépfungsneutrale
oder produktionsbegleitende Prozesse, wie Maschinenstillstinde, Maschinenablaufe etc.,
kostenmaRig darstellen.“* Denn im Unterschied zu den bestehenden Kostenrechnungs-
verfahren ist die Prozesskostenrechnung konsequent an Prozessen ausgerichtet.® Sie orientiert
sich nicht an Kostenstellen, sondern an Prozesskosten,* so dass die Objekte der Wirtschaft-
lichkeitskontrolle nicht mehr organisatorische Bereiche, sondern abteilungsubergreifende
Prozessketten® sind. Erst durch diese Einordnung der Funktionen in einem ablauflogischen
Prozesszusammenhang kann der bereichszentrierten Optimierung entgegengewirkt werden,
denn bisher konnten die Unternehmen mit ihrem Kostenstellensystem zwar sehr genau
feststellen, wo die Kosten innerhalb des Unternehmens anfallen, aber nicht, wofur die
Ressourcen genutzt werden. Malnahmen zur Kostenoptimierung fihrten daher mit den zur
Verfiigung stehenden Daten haufig nur zu lokalen Verbesserungen auf Kostenstellenebene.®
Erst die ablauflogische Sicht hilft, Entscheidungen unternehmensweit aufeinander
abzustimmen.’

Zudem wird mit der Prozesskostenrechnung ein wertméliges Zuschlagen von Gemeinkosten
vermieden und stattdessen erfolgt die Kalkulation der Produkte/Dienstleistungen tiber die
quantifizierte Inanspruchnahme von Prozessen und alle anfallenden Kosten werden erklart.?
Nicht die Kosten fur die Bereitstellung von Ressourcen, sondern die Kosten fiir den
Verbrauch von Ressourcen werden auf den Kostentrager verrechnet.’

Zur Zurechnung der Kosten von Prozessen auf Kostentrager werden dynamische Kosten-
treiber angewandt, um der Vielfalt und Komplexitat von Aktivitaten und Unternehmens-
prozessen gerecht zu werden."® Insbesondere ,,Kostentreiber wie Verkaufsforderungs-,
Marketing- und Werbungskosten sollten Kunden, Kundengruppen oder Vertriebskanalen
zugeordnet werden. Und sie sollten ahnlich auch auf Produkte und Produktgruppen verrechnet
werden. Dienstleister missen die gleichen Schritte unternehmen. Und Verwaltungskosten
sollten einfach Kunden ebenso zugeordnet werden wie Produkten und Leistungen.“** Die
Prozesskostenrechnung bietet den Ansatz fiir ein ebenenibergreifendes Kostenmanagement
(Unternehmensfuhrung, Controlling, Entwicklung, Fertigungsleitung, Fertigungsgruppe), die
Abbildung der Wirkbeziehung in geschlossenen Wertschopfungsketten vom Kundenbedarf
bis in die Fertigungsprozesse hinein, die systematische Herausbildung von Rationalisierungs-
effekten bzw. von Verschwendungsherden auch innerhalb administrativer Tatigkeiten und

1
KAPLAN, R.: PROZERKOSTENRECHNUNG ALS MANAGEMENTINSTRUMENT, S. 66

2
BERKAU, C.: VERNETZTES PROZERKOSTENMANAGEMENT, S. 120 IN ANLEHNUNG AN DRUCKER, P. F.: SO FUNKTIONIERT DIE FABRIK
VON MORGEN.

3 N
BERKAU, C.: VERNETZTES PROZERKOSTENMANAGEMENT, S. 36 IN ANLEHNUNG AN KUPPER, H.-U.: PROZESSKOSTENRECHNUNG —
EIN STRATEGISCH NEUER ANSATZ?.

KAPLAN, R.: PROZERKOSTENRECHNUNG ALS MANAGEMENTINSTRUMENT, S. 58
BERKAU, C.: VERNETZTES PROZERKOSTENMANAGEMENT, S. 36

SAP AG: SYSTEM R/3 PROZERKOSTENRECHNUNG, S. 1-2

BERKAU, C.: VERNETZTES PROZERKOSTENMANAGEMENT, S. 3

BERKAU, C.: VERNETZTES PROZERKOSTENMANAGEMENT, S. 36

KAPLAN, R.: PROZERKOSTENRECHNUNG ALS MANAGEMENTINSTRUMENT, S. 58
10 KAPLAN, R.: PROZERKOSTENRECHNUNG ALS MANAGEMENTINSTRUMENT, S. 58
1 WHITNEY, J. O.: STRATEGIC RENEWAL FOR BUSINESS UNITS.

Seite -15-

© 0o N o g b»



Datenkonsistenz bei der Verarbeitung von strategischen sowie operativen Entscheidungen.*
Auch die bislang der Rationalisierung verschlossenen ,,Gemeinkostenbereiche® der indirekt
produktiven Leistungsbereiche kdnnen daher mit der Prozesskostenrechnung durch
periodische Wirtschaftlichkeitsrechnungen tiberwacht® und die Beeinflussbarkeit der Kosten-
entstehung kann transparent gemacht werden®. Das erlaubt es, mittelfristig nicht abbauféhige
Ressourcen sachgerecht auszuschopfen. ,,Zu einer VVerbesserung der Transparenz in den
Gemeinkostenbereichen tragt [allein schon] die mengen- und wertmaRige Dokumentation der
von Prozessen verbrauchten Ressourcen bei. Die Information dartiber, welche betrieblichen
Vorgange welche Kosten verursachen, sind von entscheidender Bedeutung fir alle
OptimierungsmaBnahmen innerhalb eines Unternehmens.“* Prozessketten werden somit zu
Kalkulations- und Rationalisierungsobjekten,® innerbetriebliche Prozesse werden als
ressourcenverbrauchende Geschehen und deshalb als Kalkulationsobjekte begriffen®.
,Bestehendem Prozessmanagement fehlt ein Instrument zur Beurteilung der betriebswirt-
schaftlichen Effizienz geplanter Rationalisierungsstrategien. Durch die Prozesskosten-
rechnung gelingt es, diese Liicke zu schliefen und auf der Grundlage von kosten- und
leistungsorientierten Analysen die Wirkungen von Geschéftsprozessstrategien auf
dispositionsbezogene Gemeinkostenarten deutlich zu machen.*’

Die Prozesskostenrechnung ermdéglicht somit Plan/Ist-Vergleiche und macht die Budgetierung
in den indirekten Bereichen wesentlich transparenter.? Bei der Prozesskostenrechnung finden
die Manager Anhaltspunkte, wofir sie ihre knappsten Ressourcen — Energie, Zeit und Einsatz
— verwenden miissen, um Verluste tiber den Break-Even-Punkt zu bringen.’ ,,Da den
Geschaftsprozessen die Kostenstellenkosten je nach Ressourcenverbrauch zugeordnet werden,
ist eine verursachungsgerechte Weiterverrechnung auf die Kostentrdger gemald Prozessinan-
spruchnahme mdglich. Die pauschalen Zuschlagsséatze kénnen damit weitgehend entfallen.
Dariiber hinaus werden Komplexitatskosten offengelegt, die sich beispielsweise aus einer
umfangreichen Zahl von Produktvarianten ergeben. Anderungen von Produkten oder
Verfahren oder auch Make-or-buy-Entscheidungen kdnnen damit unter umfassenderen
Gesichtspunkten Uberdacht werden.“*

Die Konzentration der Prozesskostenrechnung auf die in bestehenden Kostenrechnungs-
systemen am wenigsten verursachungsgerecht behandelten Kostenbereiche gilt fiir
Dienstleistungs- ebenso wie flr Industriebetriebe, denn gerade die Bereiche mit den gréRten
kostenrechnerischen Verzerrungen bedirfen einer Neuorientierung.™

Mit der Prozesskostenrechnung kénnen somit die Fragen beantwortet werden:

1. ,,Welche Aktivitaten werden von den Ressourcen des Unternehmens ausgefuhrt?
2. Wie viel kostet die Durchfiihrung der Aktivitat und Prozesse des Unternehmens?
3. Weshalb muss das Unternehmen Aktivitaten und Prozesse durchfuhren?

SCHONHEIT, M.: WIRTSCHAFTLICHE PROZERGESTALTUNG, S. 108

BERKAU, C.: VERNETZTES PROZERKOSTENMANAGEMENT, S. 3

SCHONHEIT, M.: WIRTSCHAFTLICHE PROZERGESTALTUNG, S. 108

SAP AG: SYSTEM R/3 PROZERKOSTENRECHNUNG, S. 1-3

BERKAU, C.: VERNETZTES PROZERKOSTENMANAGEMENT, S. 3

BERKAU, C.: VERNETZTES PROZERKOSTENMANAGEMENT, S. 120

BERKAU, C.: VERNETZTES PROZERKOSTENMANAGEMENT, S. 3

HORVATH & PARTNER GMBH: PROZERKOSTENMANAGEMENT, S. 71

KAPLAN, R.: PROZERKOSTENRECHNUNG ALS MANAGEMENTINSTRUMENT, S. 113
19 SAP AG: SYSTEM R/3 PROZERKOSTENRECHNUNG, S. 1-4

1 RECKENFELDERBAUMER, M.: ENTWICKLUNGSSTAND UND PERSPEKTIVEN DER PROZERKOSTENRECHNUNG, S. 159
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4. Wie viele einzelne Aktivitaten sind fur die Produkte, Dienstleistungen und Kunden des
Unternehmens zu entfalten?“*

Abbildung 27 fasst die zuvor besprochenen Aufgaben und Ziele der Prozesskostenrechnung
noch einmal zusammen.

Transparenz im Gemeinkostenbereich

» Ressourceninanspruchnahme durch Prozesse
« Paralleler Mengen- und WertefluR

Steigerung der Effizienz gerechte Kalkulation
» Kapazitatsauslastung der indirekten « verursachungsgerechte Verrechnung
Bereiche interner Aktivitaten
« kontinuierliche Wirtschaftlichkeits- » Komplexitatskosten
kontrolle innerbetrieblicher Prozesse * Kosten von Produkt- und Verfahrens-
 Schnittstellenmanagement durch anderungen

prozessorientiertes Denken

» entscheidungsrelevante & strategische Informationen zur

* Gemeinkostenreduzierung « Profitabilitatssteigerung durch

durch ProzeRoptimierung Identifikation nicht profitabler
Produkte und Kunden

Abb. 2: Ziele und Aufgaben der Prozesskostenrechnung

1

KAPLAN, R.: PROZERKOSTENRECHNUNG ALS MANAGEMENTINSTRUMENT, S. 111
2

SAP AG: SYSTEM R/3 PROZERKOSTENRECHNUNG, ABB. 1-3, SEITE 1-3
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1 Abgrenzung der Arbeit

Diese Arbeit entstand in Zusammenarbeit mit der BINCom Gesellschaft flr
Telekommunikation mbH.

Aus diesem Grunde hat sie fir eine Diplomarbeit einen ungewdhnlichen Umfang, denn die
praktische Umsetzung und die Untersuchung erfordert entsprechende Erlduterungen, um die
Verstandlichkeit zu gewéhrleisten.

Ziel dieser Arbeit soll es sein, ein Vorgehensmodell fir die Umsetzung der Prozesskosten-
rechnung in einem Dienstleistungsunternehmen zu entwickeln. Die einzelnen Schritte werden
detailliert aufgezeigt und erldutert. Insbesondere wird auf die Besonderheiten der
Prozesskostenrechnung fir Dienstleistungsunternehmen eingegangen.

Darauffolgend wird eine Beispielrechnung flr die Prozesse eines Citynetzbetreibers, welche
sich durch telekommunikationsspezifische Besonderheiten auszeichnet, vorgefunhrt.

Obwohl die Prozesskostenrechnung insbesondere fiir die indirekten Bereiche® eines
Unternehmens empfohlen wird, werden in dieser Arbeit die netznahen Prozesse als Beispiel
fir eine Anwendung der Prozesskostenrechnung in Telekommunikationsunternehmen
dargelegt, denn ein Einsatz der Prozesskostenrechnung in Dienstleistungsbetrieben sollte
nicht nur in den indirekten Bereichen, sondern auch und vor allem an der unmittelbar dem
Kunden erbrachten Marktleistung ansetzen.? In der Regel wird gerade als Pilotprozess ein
Bereich mit hohem Produktbezug vorgeschlagen. Insbesondere bei Dienstleistungs-
unternehmen ,,...empfiehlt sich [...] sogar die Auswahl von Pilotbereichen, die direkt in die
Leistungserstellung involviert sind, da der Produkt- und Leistungsbezug der dort
anzutreffenden Teilprozesse noch wesentlich enger ist als bei den produktnahen Bereichen in
der Industrie (z.B. Arbeitsvorbereitung, Qualitatssicherung).“® AuBerdem wird empfohlen fir
die Prozesskostenrechnung vor allem diejenigen Gemeinkostenbereiche herausgreifen, die ein
besonders hohes Kostenvolumen aufweisen und/oder bisher im bestehenden Kostenrech-
nungssystem am wenigsten verursachungsgerecht behandelt wurden®. ,,Die Konzentration auf
betriebliche Kostenschwerpunkte mit besonders teuren Ressourcen erméglicht ein gezieltes,
zugleich aber wirtschaftliches Gemeinkostenmanagement und soll gleichzeitig zu einer
verursachungsgerechteren Verteilung der ,,Masse* der Gemeinkosten betragen.*

~Kostenstellen, deren Tatigkeiten sich durch ein hohes Maf an Kreativitat auszeichnen (wie
Werbung, Offentlichkeitsarbeit, Rechtsabteilung, Stabstellen) werden ebenso aus der

prozessorientierten Betrachtung ausgeschlossen wie prozessunabhéangige Tatigkeiten.“®
Zusammenfassend sollte die Prozesskostenrechnung eingesetzt werden, ,,...wenn:

Schwierigkeiten in der Zurechenbarkeit von wesentlichen Gemeinkostenarten bestehen
[.Willie-Sutton-Regel“’];

1
INDIREKTE LEISTUNGSBEREICHE SIND LEISTUNGSBEREICHE, ,DIE NICHT UNMITTELBAR DER HERSTELLUNG ODER BEARBEITUNG VON
ERZEUGNISSEN DIENEN, SONDERN ENTWEDER VORLEISTUNGEN ERBRINGEN ODER DISPOSITIVE, PLANENDE, ORGANISATORISCHE UND
VERWALTENDE TATIGKEITEN AUSUBEN" NACH LORSON, P.: STRAFFES KOSTENMANAGEMENT UND NEUE TECHNOLOGIEN, S. 325

RECKENFELDERBAUMER, M.: ENTWICKLUNGSSTAND UND PERSPEKTIVEN DER PROZERKOSTENRECHNUNG, S. 158
RECKENFELDERBAUMER, M.: ENTWICKLUNGSSTAND UND PERSPEKTIVEN DER PROZERKOSTENRECHNUNG, S. 160
RECKENFELDERBAUMER, M.: ENTWICKLUNGSSTAND UND PERSPEKTIVEN DER PROZERKOSTENRECHNUNG, S. 159

RECKENFELDERBAUMER, M.: ENTWICKLUNGSSTAND UND PERSPEKTIVEN DER PROZERKOSTENRECHNUNG, S. 51 IN ANLEHNUNG AN
STRECKER, ANDREAS: PROZERKOSTENRECHNUNG IN FORSCHUNG & ENTWICKLUNG.

6
LORSON, P.: STRAFFES KOSTENMANAGEMENT UND NEUE TECHNOLOGIEN, S. 278

7
4[...] BEI DER ENTWICKLUNG VON SYSTEMEN ZUR PROZESSKOSTENRECHNUNG SOLLTE MAN WILLIES WEISEM RAT [...] FOLGEN UND
SICH AUF KOSTENTRACHTIGE BEREICHE KONZENTRIEREN, DEREN VERBESSERUNG DEM UNTERNEHMEN GROREN NUTZEN BESCHEREN
KANN. EINE PROZESSORIENTIERTE ANALYSE VON RESSOURCENKOSTEN, DIE WENIGER ALS EIN PROZENT DER GESAMTAUSGABEN
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Die Vielfalt und Verschiedenartigkeit der gefertigten Erzeugnisse hoch ist;
[Vielfaltsregel']

Die Inanspruchnahme von Gemeinkostenverbréuchen nicht proportional zur
mengenmaligen Erzeugnisproduktion ist.

Oder generell, wenn die Genauigkeit eines existierenden Kostenrechnungssystems nicht mehr
mit konventionellen Vollkostenrechnungsmethoden erreicht werden kann. Dabei wird der
Einsatzbereich nicht — wie z.T. im deutschsprachigen Raum — auf die indirekten Bereiche
beschrankt, sondern explizit auf den Fertigungsbereich ausgedehnt.*?

Die Ausflihrungen belegen, dass sich die netznahen Prozesse in einem Telekommunikations-
unternehmen fiir die Umsetzung der Prozesskostenrechnung anbieten. Als netznahe Prozesse
werden hier alle Handlungen kumuliert, die mit Leistungen im Telekommunikationsnetz, wie
beispielsweise der Datentlbertragung oder einem Telefongesprach, zu tun haben. Diese
netznahen Prozesse zeichnen sich genau wie die indirekten Bereiche in einem Produktions-
unternehmen durch einen sehr hohen Anteil an Gemeinkosten aus und erfiillen daher die
Anforderung flr einen lohnenden Einsatz der Prozesskostenrechnung.

Als netzferne Prozesse wiirden in diesem Fall zum Beispiel Prozesse wie Freischalten eines
Telefonanschlusses fur Neukunden oder Rechnungslegung eingeordnet. Auch diese Bereiche
eignen sich sehr gut fir die Prozesskostenrechnung, da sie gleich den indirekten Bereichen
von Herstellungsunternehmen sind. Diese sind in der Literatur beschrieben und ihre
Umsetzung ahnelt auch der der netznahen Prozesse, nur das vor allem Personalkosten
anfallen.

Zudem wird in dieser Arbeit ausschlieBlich auf Ist-Daten zurtickgegriffen und daher auf eine
Erlauterung der Aufstellung von Plandaten verzichtet. Die Gedanken im Rahmen der Prozess-
kostenrechnung gelten aber vollstdndig genauso, wenn man die Ist-Daten durch Plan-Daten
ersetzt und somit die Aussagekraft der Prozesskostenrechnung sogar noch erhéht.

Zudem orientiert sich die Arbeit an dem bekanntesten Verfahren von Horvath/Mayer®.
Zwar ,,...existiert wegen der Unterschiedlichkeit der verfolgten Ziele sowie der spezifischen
betrieblichen Gegebenheiten nicht nur ein einziges Verfahren der Prozesskostenrechnung*?,
aber diese sollen in dieser Arbeit nur genannt werden. Nahere Erlauterungen findet man zum

Beispiel bei Lorson®:

Die prozessorientierte Kostenrechnung der Siemens AG stellte das erste in Deutschland
eingefiihrte Prozesskostenrechnungskonzept dar.

Das prozessorientierte Gemeinkostenmanagement nach Wéscher wurde unabhéngig von
der Entwicklung des Activity-Based Costing in den USA konzipiert.

Die Vorgangskostenrechnung nach Vikas baut auf der Grenzplankostenrechnung auf und
ist sowohl fir Industrieunternehmen als auch fur Dienstleistungsunternehmen konzipiert.

Auch auf die Betrachtung des Activity-Based Costing (ABC) aus dem englischsprachigen
Raum wird verzichtet, da dies den Rahmen dieser Arbeit sprengen wiirde. Es soll aber hier
kurz auf die Abgrenzung zwischen ABC und Prozesskostenrechnung eingegangen werden:

AUSMACHEN, WIRD SICH FUR DAS UNTERNEHMEN KAUM LOHNEN." NACH KAPLAN, R.: PROZERKOSTENRECHNUNG ALS
MANAGEMENTINSTRUMENT, S. 136/137

1
KAPLAN, R.: PROZERKOSTENRECHNUNG ALS MANAGEMENTINSTRUMENT, S. 136/137
2
LORSON, P.: STRAFFES KOSTENMANAGEMENT UND NEUE TECHNOLOGIEN, S. 240
3 .
VGL. HORVATH, P./MAYER, R.: PROZERKOSTENRECHNUNG. DER NEUE WEG ZU MEHR KOSTENTRANSPARENZ UND
4 WIRKUNGSVOLLEREN UNTERNEHMENSSTRATEGIEN.
BRAUN, ST.: DIE PROZERKOSTENRECHNUNG, S. 59 FURNOTE 207
5
LORSON, P.: STRAFFES KOSTENMANAGEMENT UND NEUE TECHNOLOGIEN, S. 260F.
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Obwohl sich die Verfahren sehr ahnlich sind und bei Uberlegungen basierend auf Produkt-
kalkulation mit ABC und Prozesskostenrechnung normalerweise zum gleichen Ergebnis
fuhren,* wird im Schrifttum dargelegt, dass bei der Prozesskostenrechnung zwar ausdrticklich
Bezug auf die Ideen des ABC genommen, aber mittlerweile zwischen Prozesskostenrechnung
und ABC differenziert wird.?

,Die Besonderheiten des Verfahrens der Prozesskostenrechnung im Vergleich zum ABC sind
geprégt durch die starkere Differenzierung der Kostenstellen bzw. generell der Organisations-
einheiten, durch das traditionelle Streben nach prézisen Kosteninformationen und durch den
Zweck, Schnittstellenprobleme zwischen den Organisationseinheiten mit Hilfe der Prozess-
kostenrechnung aufzuzeigen.“® ,,[...] Bei ABC jedoch wurde der Drang zur Prézision der
Grenzplankostenrechnung durch komplexe Leistungsverrechnung und im Bedarfsfall
Nutzung mehrerer Bezugsgrofien in einer Kostenstelle sowie die konsequente Ausrichtung auf
Plan/Ist-Vergleiche nicht nachvollzogen. ABC beschrénkt sich auf eine Bezugsgrofie (Cost
Driver) [...].“* Entsprechend umfasst ABC die Planung und Verrechnung direkter Fertigungs-
stellen mit direkten BezugsgroRen® und verfolgt vorwiegend den Zweck der Verbesserung der
Produktkalkulation durch eine verursachungsgerechtere Zurechnung von Fertigungsgemein-
kosten® und der Beurteilung der aktuellen Kostensituation und der Kosten von Prozess-
alternativen. Dieses Ziel ist zwar auch der Prozesskostenrechnung aus dem deutschsprachigen
Schrifttum eigen, aber die Anwendung der Prozesskostenrechnung wird vorwiegend fiir den
indirekten Bereich empfohlen. Dieser Unterschied liegt vor allem darin begriindet, dass in den
USA hinsichtlich der Produkte und der Organisationseinheiten wenig Kostentransparenz der
direkten und indirekten Gemeinkosten bestand und nur sehr wenige Kostenstellen’ definiert
wurden. Wahrend im deutschsprachigen Raum die Grenzplankostenrechnung auf Basis einer
ausgefeilten Kostenstellenrechnung mit innerbetrieblichen Leitungsverrechnungen als sehr
zufriedenstellend® eingeschatzt wurde. Zudem liegen im deutschsprachigen Raum eine hohe
Anzahl von Kostenstellen mit einer prazisen Planung der Kostenstellenkosten und mit einer
differenzierten Analyse der Plan/Ist-Abweichungen vor, in der die Abweichungsarten sauber
danach unterschieden werden, ob sie durch den Kostenstellenleiter beeinflussbar sind oder
nicht. Dies ergab in deutschen Unternehmen mehr Kostentransparenz und verzdgerte so nicht
nur die Einfuhrung der Prozesskostenrechnung zeitlich, sondern lieR sie sich auch auf den
indirekten Bereich beschréanken. Aulierdem wurde die Prozesskostenrechnung nur ,,...als
additive Erganzung fur im deutschsprachigen Raum bestehende, kurzfristig ausgerichtete
Kostenrechnungsmethoden konzipiert. Wahrend das ABC primér Kalkulationsziele verfolgt,
stellt die Prozesskostenrechnung auf die Wirtschaftlichkeitsanalyse von Prozessen ab.“®

Abbildung 3™ verdeutlicht noch einmal die unterschiedlichen Einsatzbereiche von ABC und
Prozesskostenrechnung.

1 <
HORVATH & PARTNER GMBH: PROZERKOSTENMANAGEMENT, S. 71

2 HORVATH & PARTNER GMBH: PROZERKOSTENMANAGEMENT, S. 67 UND LORSON, PETER: STRAFFES KOSTENMANAGEMENT UND
NEUE TECHNOLOGIEN, S. 273 IN ANLEHNUNG AN HORVATH, P.: REVOLUTION IM RECHNUNGSWESEN: STRATEGISCHES
KOSTENMANAGEMENT. UND HORVATH, P.: ENTWICKLUNGSSTAND DER PROZESSKOSTENRECHNUNG IN DER DEUTSCHEN
UNTERNEHMENSPRAXIS.

% HORVATH & PARTNER GMBH: PROZERKOSTENMANAGEMENT, S. 71
* HORVATH & PARTNER GMBH: PROZERKOSTENMANAGEMENT, S. 70
> HORVATH & PARTNER GMBH: PROZERKOSTENMANAGEMENT, S. 69
6 HORVATH & PARTNER GMBH: PROZERKOSTENMANAGEMENT, S. 70
! HORVATH & PARTNER GMBH: PROZERKOSTENMANAGEMENT, S. 68
:HORVATH & PARTNER GMBH: PROZERKOSTENMANAGEMENT, S. 68/69

BERKAU, C.: VERNETZTES PROZERKOSTENMANAGEMENT, S. 38 IN ANLEHNUNG AN HORVATH, P.; KIEINGER, M.; MAYER, R.;
SCHIMANK, C.: PROZERKOSTENRECHNUNG — ODER WIE DIE PRAXIS DIE THEORIE UBERHOLT, KRITIK UND GEGENKRITIK.

0 HORVATH, P.: CONTROLLING, S. 533 ABB. 4.128 IN ANLEHNUNG AN HORVATH, P./ MAYER, R.: KONZEPTION UND ENTWICKLUNG
DER PROZERKOSTENRECHNUNG.
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Einsatzfeld des amerikanischen ABC

. . Unmittelbar die Mittelbar der Eher singulare
Direkte Leistungs- - . o
erstellung Leistungserstellung Leistungserstellung Aktivitaten der
unterstiitzende dienende Aktivi- Unternehmens-
indirekte taten repetitiver Art fihrung
L Aktivitaten (z.B. Personal- (z.B. Geschéfts-
(Produktion i.e.S.) (z.B. Logistik) wesen) fuhrung)
Einsatzfeld der Einsatzfeld der ProzeRRkostenrechnung

Grenzplankostenrechnung

Abb. 3: Gegentlberstellung der Anwendungsfelder von Grenzplankostenrechnung, Activity Based Costing und Prozesskostenrechnung

Aus diesen historischen Entwicklungen ergaben sich vor allem drei wesentliche Verfahrens-
unterschiede zwischen ABC und Prozesskostenrechnung:*

Prozesshierarchie,
Zurechnung von Prozesskosten bei der Produktkalkulation und
Nutzung aktivitatsorientierter Kosteninformationen in der Phase der Produktentwicklung.

Der erste Unterschied liegt darin, dass die Prozesskostenrechnung mit zwei Ebenen innerhalb
einer Prozesshierarchie arbeitet. Sie unterscheidet in Haupt- und Teilprozesse, wahrend das
ABC in der Regel nur eine Prozessebene kennt. ABC kann auf das explizite Mitfuhren der
Ebene der Teilprozesse deswegen verzichten, weil die Kostenstellen in der Regel so grob
strukturiert sind, dass eine Activity als Gegenstand des Kostenmanagements ausschlieBlich in
einer Kostenstelle stattfindet. Bei der Prozesskostenrechnung sind erst die zusammen-
gefassten Hauptprozesse Gegenstand des Kostenmanagements. ,,Die Unterschiede in der
Prozesshierarchie fiihren dazu, dass bei ABC in der Regel zwar mehr Activities anzutreffen
sind als Hauptprozesse bei der Prozesskostenrechnung, aber deutlich weniger als die Anzahl
unterschiedlicher Teilprozesse. Das Fiihren von Teilprozessen mit Zuordnungsbeziehungen
zu Hauptprozessen und dahinterstehenden Mengengerusten (z.B. wie oft ein Teilprozess fir
die Auftragsabwicklung eines Hauptprozesses zu durchlaufen ist) erh6ht die Komplexitat der
Prozesskostenrechnung im Vergleich zum ABC, aber zugleich auch die Aussagekraft. Mehr
Aussagekraft entsteht durch eine hohe Genauigkeit der Ergebnisse und den besonderen
Nutzen fir laufende Prozessverbesserungen.“? Wobei die Prozesskostenrechnung zum
Overengineering neigt. Bei der Entscheidung fir die Prozesskostenrechnung oder ABC ist
wie auch innerhalb der Verfahren wichtig, abzuwiegen, wo das giinstigste
Kosten/Nutzenverhéltnis vorhanden ist. Abb. 4° stellt die Grundstruktur beider noch einmal
dar.
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