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Der internationale Wettbewerbsdruck sorgt dafiir, dass die Geschdifts-
fithrung der FEBAU GmbH sich wieder mit einer neuen Situation
auseinander setzen muss. Das Unternehmen, das wieder ,,schwarze
Zahlen* schrieb, droht wiederum in die Verlustzone zu geraten. Die
Geschdftsfithrung — vertreten durch Frau Dr. Durchblick und Herrn
Weitblick — diskutiert die Griinde fiir die Lageverschlechterung des
Unternehmens.

Der Vertrieb beklagt sich tiber die zu hohen Kosten in verschie-
denen Unternehmensbereichen, die Arbeitsvorbereitung und Pro-
duktion iiber ungiinstige Gemeinkostenzuschlagssdtze und iiber die
ungentigende Kostentransparenz. Der kaufmdnnische Leiter stellt
zudem fest, dass immer noch Auftrdge zu nicht kostendeckenden
Preisen akquiriert werden, und ist der Ansicht, dass eine grofle
Anzahl proportionalisierter Fixkosten einfach nur ungerecht seien
und mit dem Verursachungsprinzip nichts mehr zu tun hdtten.
Im Ubrigen sei man in einigen Unternehmensbereichen schon bei
Gemeinkostenzuschlagssdtzen von 300 % angekommen.

Obwohl die grundlegenden Daten iiber die Erlése und Gesamt-
kosten (Materialkosten, Personalkosten, Sachkosten, Zinsen etc.) des
Unternehmens aus der Finanzbuchhaltung und den Basissystemen
der Kostenrechnung zu entnehmen sind, kénnen jedoch, nach Aus-
kunft des Leiters Rechnungswesen, keine genaueren Gemeinkosten-
zuschlagssdtze ermittelt werden, da es nur ungeniigende Informatio-
nen tiber die Abldufe und die damit verbundenen prozessbezogenen
Kosten gibt. Somit ist auch nicht klar, welche Prozesse letztendlich
welche Kosten verursachen und welche Produkte eventuell mit Ver-
lust verkauft werden.

Die Geschiiftsfithrung beschlief$t, ab sofort die Kosten- und Erlds-
rechnungaussagefihigerzu gestalten, indem eine Prozesskostenrech-
nung integriert wird, um das Informationsdefizit zu beseitigen.

In dieser Situation meldet sich die Kostenrechnerin Frau Spar-
geist wieder zu Wort und erldutert, dass man doch ohnehin gerade die
Geschdftsprozesse neu strukturieren mochte und ein Beratungsunter-
nehmen mit der Analyse beauftragt habe. Diese Ergebnisse kénnten
doch die Grundlage fiir die gerechtere Verteilung der Gemeinkosten
werden. Hat sie Recht? Sind die Ergebnisse wirklich so wertvoll, dass
sie in der Prozesskostenrechnungihren Niederschlag finden kénnen?



7.1 Entstehung der Prozesskostenrechnung

Lernziele:

Nach Bearbeitung dieses Kapitels sollen Sie

m die traditionellen Kostenrechnungssysteme von der Prozesskos-
tenrechnung abgrenzen und die Unterschiede erkldren kénnen,

m die Grundziige der Prozesskostenrechnung kennen sowie Ein-
satzgebiete, Funktionsweise und Effekte der Prozesskostenrech-
nung verdeutlicht bekommen haben,

m den Unterschied zwischen leistungsmengeninduzierten und leis-
tungsmengenneutralen Kosten/Prozessen verstehen.

7.1 Entstehung der Prozesskostenrechnung

Die Prozesskostenrechnung hat ihre Wurzeln vor allem in den USA.
Dort wurde 1985 das so genannte Activity Based Costing von Robert S.
Kaplan, Robin Cooper und Thomas H. Johnson geprédgt und entwickelt.
In den USA, wo die Kostenrechnung nicht die Detailliertheit wie in
Deutschland mit der Grenzkostenrechnung erreicht hat, wurde man
sich dariiber bewusst, dass es nicht als verursachungsgerechtbezeichnet
werden kann, die Gemeinkosten stiickzahlbezogen auf die Kostentrager
zu verteilen. Im deutschsprachigen Raum haben Horvdth und Mayer
nur wenige Jahre spéter (1989) dieses Activity Based Costing weitestge-
hend fiir die deutschen Kostenrechnungszwecke angepasst, sodass das
Activity Based Costing heute nicht mehr eins zu eins mit der Prozess-
kostenrechnung gleichzusetzen ist.

Die hauptsédchlichen Ursachen fiir die Einfithrung des Activity Based
Costing bzw. der Prozesskostenrechnung waren der drastische Anstieg
der Gemeinkosten sowie die Differenzierungsméngel traditioneller Kos-
tenrechnungssysteme; es wurde immer schwieriger, die entstandenen
Kosten den Kostentrdgern verursachungsgemél zuzuordnen. Wahrend
die direkt zurechenbaren Kosteneinfliisse, wie z. B. die Lohnkosten in
der Produktion, durch den gestiegenen Automatisierungsgrad stetig san-
ken, stiegen die Gemeinkosten in den indirekten Bereichen wie z. B. der
Verwaltung, Forschung und Entwicklung stark.

Der Grund fiir dieses Zuordnungsproblem ist vor allem, dass die heu-
tigen Vollkostenrechnungssysteme urspriinglich fiir die Verteilung der
damals groBten Kostenblocke ,,Arbeit” und ,,Material“ entwickelt wor-
den waren. Viele der als Fixkosten klassifizierten Gemeinkostenbestand-
teile werden dabei als unabhédngig von der Beschéftigung betrachtet, aber
bei genauerer Analyse ist erkennbar, dass ein anscheinend verhéltnis-
méBig groBer Teil dieser indirekten Kosten einen direkten Kostentrédger-/
Produktbezug hat. Abb. 7.1 soll die Verdanderung der Kostenstrukturen
von 1960 bis heute verdeutlichen.

Activity Based Costing ist
die amerikanische
Vorversion der deutschen
Prozesskostenrechnung
(PKR).

Entstehungsgrund fiir die
PKR sind die
explodierenden
Gemeinkosten.
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Abbildung 7.1: Veranderung der Gemeinkostenanteile
(in Anlehnung an: Remmer, D.: Einfiihren der Prozesskostenrechnung, Stuttgart 2005, S. 10, und
Dr. Leidig, Bundesverband Druck e.V. (Hrsg.), Infoseminar PKR, Universitat Wuppertal, Skript S. 10)

Der Anstieg der Gemeinkosten im Zeitverlaufist beispielsweise zu erkla-
ren aus der Verdnderung der Unternehmensumwelt, der Unternehmens-
organisation wie auch den sonstigen Rahmenbedingungen, z. B.:
Verénderungenin M Verdnderungen in Produktion und Logistik,
Produktion, Beschaffung, — CAD, CAE, CAQ bis zum CAI,

Absatz und ] .
Unternehmensstruktur als — Total-Quality-Management-Konzeptionen,
Grund fiir den Anstieg der — Just in Time, Kanban;

Gemeinkosten
B Verdnderungen in den Nachfrageverhiltnissen,

— Kunden geben sich immer seltener mit den Standardleistungen
eines Unternehmens zufrieden,

— erhohte Variantenvielfalt und Lieferflexibilitdt als Argumente zur
hoheren Kundenbindung;

B Verdnderungen in Wettbewerb und Strategie,

— steigender Wettbewerbsdruck durch die Internationalisierung der
Unternehmen und Globalisierung der Markte;

B Verdnderungen in den Unternehmen,

— Globalisierung,

— steigende Komplexitdt durch differenzierte Konzernbildung,
— umfangreichere Fertigungsstufen,

— Steigerung der Kapitalintensitat.
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7.1 Entstehung der Prozesskostenrechnung

Aus diesen Veranderungen ergibt sich ein Wandel von einer starren, auf
Kostendegression zielenden Produktionstechnologie hin zu einer fle-
xiblen, aber auch durch eine von hoher Komplexitdt gekennzeichneten
Produktionsweise. Gemeinsam mit einem verschéarften Wettbewerb auf
den Mairkten resultieren neue Anforderungen an die Kostenrechnung
zur verursachungsgerechten Abbildung der Kosten. Kurzum, es wird
ein Kostenrechnungssystem benétigt, das es erlaubt, die Gemeinkosten
des Unternehmens verursachungsgerechter zu verrechnen, als es mit
herkémmlichen Kosten- und Erlésrechnungsverfahren bisher maéglich
ist.

Mit Hilfe der Prozesskostenrechnung versucht man, oben genanntes
Problem zu losen. Sie ist kein eigenstdndiges Kostenrechnungssystem,
sondern vielmehr eine Form der Kombination von Ist- und Plankos-
tenrechnung auf der Basis von Vollkosten. Sie dient als Verfahren zur
Planung, Steuerung und Verrechnung von Unternehmensprozessen und
deren Kosten. Die Gemeinkosten der indirekten Unternehmensbereiche
werden dabei nicht, wie bei den bisher im Rahmen der Vollkostenrech-
nung kennen gelernten Verfahren tiblich, per Verteilungsschliissel auf
die Kostentrdager umgelegt, sondern auf Basis der unternehmensinternen
Prozesse erfasst und verrechnet. Auf diese Art und Weise — der verursa-
chungsgerechten Aufteilung auf die Kostentrdger — versucht man, den
bislang starren Fixkostenblock genauer zu durchleuchten und zumin-
dest gedanklich eine gewisse Variabilisierung bestimmter Gemeinkos-
ten zu erreichen. Die Prozesskostenrechnung bietet eine Mdglichkeit,
die Gemeinkosten der Unternehmen entsprechend der Ressourcen-
inanspruchnahme der Unternehmensprozesse zu verteilen.

Warum ist es in einem 3-Sterne-Restaurant teurer als in einem
Bistro?

Wenn man den Gast als ,, Kostentreiber” definiert, verursacht er in
der getrdnkeorientierten Gaststitte einen Personalaufwand in Héhe
von 1/30 Mitarbeiter (kalkulatorischer Vollzeitmitarbeiter), in einer
speisenorientierten Gaststitte (Bistro, einfaches Restaurant) in Héhe
von 1/20 Mitarbeiter. In einem 3-Sterne-Restaurants betrdgt das
Verhidltnis von Gasten zu Mitarbeitern hingegen zwei zu eins; der
Arbeitsaufwand ist also zehnmal so hoch wie in einem Bistro oder
einem einfachen Restaurant.

Ein 3-Sterne-Restaurant mit 80 Sitzpldtzen hat z.B. tiblicherweise
einen Geschiftsfiithrer (,,directeur”), einen ,,premier maitre d’hotel”,
mindestens zwei ,,maitre d’hotels“, von denen jeder einen ,,chef
de rang“ (Kellner)) anleitet, die von einem oder zwei ,,commis®
assistiert werden. AuBerdem gibt es zwei ,,sommeliers“ (Weinkell-

Wandel in der
Produktionstechnologie und
-weise

PKR ist kein eigenes
Kostenrechnungssystem,
sondern dient der
Planung, Steuerung und
Verrechnung von Kosten
der Unternehmens-
prozesse auf
Vollkostenbasis.

Verrechnung der Kosten
gemaB der Ressourcen-
inanspruchnahme

Beispiel 7.1
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Ein Prozess ist die
Abfolge von repetitiven
Tatigkeiten.

Ziele der PKR
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ner)), einen Barmann, einen Kassierer, einen Toiletten-Service und
jemand am Empfang. Die Kiichenbrigade besteht aus 14 bis 20 Mit-
arbeitern, so dem ,,chef”, einem ,,sous chef”, vier ,,chefs de parties*
und acht ,,junior chefs®.

Vergleiche Tony Knox: Restaurants, Cafes, Bistros. The definitions,
http://www. abseits.de/abccosting.htm vom 10.05.2006. /

7.2 Definition und Zielsetzung der
Prozesskostenrechnung

1 ilatile s Prozesskostenrechnung

Die Prozesskostenrechnung kann definiert werden als ein System
der Kostenrechnung, in welchem die Gemeinkosten systematisch
auf dahinterliegende Vorgiange (Aktivitdten/Prozesse) iiber Bezugs-
grofBen verrechnet werden. Diese stellen wiederum MaBausdriicke
fiir die Vorgangs- (Aktivitdten-/Prozess-)Mengen dar. Die Prozess-
kostenrechnung ist eine Rechnung auf Vollkostenbasis. j

Neu ist der Kerngedanke der Prozesskostenrechnung, die Gemeinkos-
ten nicht mehr iiber wenige undifferenzierte Zuschlagsschliissel auf
die Kostentrdager (Produkte, Leistungen) zu schliisseln, sondern gemaf
der tatsdchlichen Inanspruchnahme der Prozesse in den Stellen auf die
Kalkulationsobjekte zu verteilen. Im Unterschied zu den herkémmli-
chen Verfahren stehen bei der Prozesskostenrechnung die betrieblichen
Prozesse im Vordergrund. Unter Prozess ist hierbei iiblicherweise eine
Abfolge sich wiederholender (repetitiver) Tatigkeiten zu verstehen, die
in unterschiedlichen Abteilungen eines Unternehmens zur Ausfithrung
bestimmter Aufgaben notwendig sind. Bei der Prozesskostenrechnung
werden die Prozesse der (indirekten) Gemeinkostenbereiche in sachlich
zusammengehorige, kostenstelleniibergreifende Prozessketten struktu-
riert. Fiir die Prozesskostenrechnung bieten sich besonders stark stan-
dardisierte Abldufe mit einem hohen Wiederholungsgrad an. Dagegen
sind innovative, mit hohem Entscheidungsspielraum versehene Pro-
zesse fiir den Einsatz der Prozesskostenrechnung eher ungeeignet. Als
Zielsetzungen der Prozesskostenrechnung sind zu nennen:

B die verursachungsgerechtere Kostenermittlung fiir Dienstleistungen
und Produkte sowie der Kostenoptimierung, was wiederum zu einer
prozessorientierten, verursachungsgeméal verbesserten und einheit-
lichen Kalkulation fiihrt,
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B Erhohung der Transparenzin den Gemeinkostenbereichen hinsicht-
lich der bestehenden Aktivitdten und ihrer Kapazitédts- und Ressour-
ceninanspruchnahme,

B das permanente Gemeinkostenmanagement sowie eine gestiegene
Kostenverantwortlichkeit zur gezielten Kostenbeeinflussung der Ge-
meinkostenbereiche,

B die Optimierung der Prozessstruktur, z. B. durch

— Prozessreduktion, wobei Prozesse, beispielsweise durch Verringe-
rung der Lieferantenanzahl, eingestaucht werden,

— Prozessverkniipfung; hierbei werden Prozesse zusammengefasst,
um den Einsatz der Ressourcen effizienter zu gestalten,

— Prozesseliminierung; dies wird vor allem durch das Outsourcing
von Leistungen herbeigefiihrt;

B Ermoglichung einer strategieorientierten Gestaltung des Produkt-
mixes durch die Bestimmung von Allokations-, Degressions- und
Komplexitatseffekten,

B Qualitdtsverbesserungen, Zeitoptimierung wie auch Effizienzverbes-
serung der Prozesse.

In Abgrenzung zur differenzierten Teilkostenrechnung kann des Weite-
ren eine Einteilung der Kosten im Rahmen der Prozesskostenrechnung
wie in Abb. 7.2 vorgenommen werden.

Einzelaktivitaten Unterstiitzende, repetitive Aktivitaten . Diekt=]
g Leistungsprozess
Management 2.B. Logistik, Einkauf .
Produktion
Ebgne der Fixe Kosten Bva,:.',?-ble Kbohs"te.n
Teilkosten- Von der Beschiftigung unabhéngig wie z.B. esc aw;ggn;sa angig
rechnung Mieten, Gehalter, Zinsen Material,|Energie
|
Managementkosten Datenverarbeitung i i i
Abteilungsbezogen Sachbearbeiter Fertigungsmaterial !
Gesamtunternehmensbezogen Biiromaterial Rohstoffverbrauch !
i
Ebene der Leistungsmengen- Leistungsmengeninduzierte
Prozess- neutrale Kosten Kosten
kosten- vom Tatigkeitsvolumen in vom Tatigkeitsvol in|der K Il
s m PhEn oy (el llanfrag
TEChnung (Managen, Pfértner, ...) Beratungen,|...)

Einsatzgebiet der
Prozesskostenrechnung

Abbildung 7.2: Ansatzpunkte und Reichweite der Prozesskostenrechnung
(in Anlehnung an: PreiBiner, A.: Praxiswissen Controlling, 2003, S. 117)

Transparenz in den
Gemeinkostenbereichen

Gemeinkostenmanagement

Optimale Prozesse
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Definition von
leistungsmengeninduzierten
und leistungsmengen-
neutralen Kosten

Definition , Prozess”

Prozessmodell
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Aus der Abbildung ist erkennbar, dass bei Durchfiithrung einer prozes-
sorientierten Kostenrechnung fixe Kosten durchaus auch zu den leis-
tungsmengeninduzierten Kosten (Imi) zdhlen kénnen. Dagegen sind
nach dieser Abgrenzung leistungsmengenneutrale Kosten (Imn) immer
fixe Kosten. Ebenfalls wird deutlich, dass die Prozesskostenrechnung
ihr typisches Einsatzgebiet im indirekten Leistungsbereich hat und nur
in geringem Umfang in den Produktionsbereich hineingreift.

Um die Prozesskostenrechnung in das Unternehmen integrieren zu
konnen, sind zundchst einige Begriffsabgrenzungen und eine Erldute-
rung der Komponenten der Prozesskostenrechnung notwendig.

7.3 Komponenten der Prozesskostenrechnung

Ein Prozessist eine Folge von logisch zusammenhdngenden Aktivitédten;
er ist durch verschiedene Merkmale identifizierbar.

B Beieinem Prozess wird durch einen bestimmten Input eine messbare
Wertschopfung, also ein messbarer Output, hervorgebracht.

B Ein Prozess hat einen klaren Anfangs- und Endpunkt, wie z.B. die
Bestellung eines Zukaufteils.

B Ein Prozess wird auf ein bestimmtes Ziel fokussiert, z. B. die Beschaf-
fung des Zukaufteils.
B Fir Prozesse konnen Durchlauf- und Bearbeitungszeiten berechnet

werden (z. B. Anfragen verfassen: 15 Minuten, Bestellung fertigen und
versenden: 5 Minuten, Auftragsbestdtigung zuordnen: 2 Minuten).

B Die malgeblichen Einflussfaktoren auf die Kosten eines Prozesses
(Kostentreiber (Cost Driver)) sind definierbar, wie z. B. Bestellposi-
tionen, Anfragekomplexitdt und interner Abstimmungsaufwand.

B Prozesse konnen nach Merkmalen wie Kosten, Zeit oder Qualitét
bewertet werden, d. h. Bewertung der Bearbeitungszeit des Sachbear-
beiters durch Gehalt und Prozessdauer.

Des Weiteren konnen Prozesse im Hinblick auf den Kundenvorteil
und das Unternehmensentwicklungspotenzial differenziert werden, wie
Abb. 7.3 verdeutlicht.

Ein Prozessmodell zur Beschreibung eines Prozesses besteht aus den
folgenden vier Hierarchiestufen:

1. Aktivititen,

2. Teilprozesse,

3. Hauptprozesse,

4. Geschiftsprozesse.

Abb. 7.4 verdeutlicht den Zusammenhang zwischen den einzelnen Stu-
fen des Prozessmodells und der Verzahnung mit der Kostenrechnungim
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Prozesse mit
Schliisselposition
o Auftragsabwicklung
o Vertrieb
*Marketing

Prozesse mit
Multiplikatorwirkung
e Forschung
o Einkauf
 Produktion

Prozesse mit
Opportunitatscharakter
e Service

e Qualitatssicherung

Prozesse mit Unter-
stiitzungscharakter
e Buchhaltung

e Personalabrechnung

Unternehmensentwicklung

Kundenvorteil

Abbildung 7.3: Prozessdifferenzierung nach Kundenvorteil und Unternehmensentwicklung
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Abbildung 7.4: Prozessmodell des Geschaftsprozesses , Schadenbearbeitung” in einer Versiche-
rung (Abbildung von BOC GmbH, Berlin, Prozesskostenrechnung mitADONIS®)

Sinne der Gemeinkosten. In diesem Fall setzt sich der Geschéftsprozess
,Schadenbearbeitung” aus den drei Hauptprozessen ,,maschinelle und
materielle Deckungspriifung” sowie der ,,Regulierung” zusammen, die
wiederum in verschiedene Imi-Teilprozesse untergliedert sind. Ebenso
sind auch hier Imn-Prozesse, wie z. B. Abteilungsleitung zu finden und
in die Betrachtung integriert. Auf Geschiftsprozessebene wird in die-
sem Fall auch noch ein traditioneller Gemeinkostenzuschlag fiir die Ge-
baudekosten erhoben, und es entsteht eine Kombination der Prozess-
kostenrechnung mit der Kostenstellenrechnung.
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Aktivitaten = kleinste,
nicht mehr teilbare
Arbeitseinheit, die

Ressourcen verbraucht

1. Aktivitdten

Aktivitaten, auch Titigkeiten oder Vorgdnge genannt, sind innerhalb
eines Arbeitsablaufes und einer Kostenstelle die kleinsten, nicht mehr
weiter unterteilbaren, aber in sich geschlossenen Teile, die den Ver-
brauch von Ressourcen bewirken. Sie stehen in der Prozesshierarchie
auf der untersten Stufe. Die nachfolgende Abbildung zeigt ein Praxisbei-
spiel einer Aktivitdtenliste in einem Prozess der Bezugsrechtsdnderung
in einer Versicherung, wobei hier die Aktivitdten mit den ermittelten
Zeiten dargestellt sind:

i o

Prozess Altivitat Anzahl |Bearbeitungszeit
.| Bezugsrechtsénderung 00.000.00:14. 11
1.1 Partner ir Partnersystem suchen (GP Bezugsrechtsanderunig) 0,99027 |00:000:00.00:59
1.2, Meuen Mamen im Systern eintragen (GP Bezugsrechtsanderung) 0,99027 |00:000:00:01:29
1.3, “ertrag prifen (GP Bezugsrechtsdnderung) 0,99027 [00:000:00.01:29
1.4 Glaubiger festlegen (GP Bezugsrechtsanderung) 0,29635|00:000:00.00:02
1.5 Anderungsantrag priffen (GP Bezugsrechtsanderung) 100:000:00:03:00
16| Wermittler infarmieren (GP Bezugsrechtsanderung) 0,007 3]00:000:00:00:039
1.7 Falizzenanhang schreiben (SP Korrespondenz (Folizzenschreibung)) | 099027 |00:000:00:05:56
1.8 Anhang versenden (3P Korrespondenz (Polizzenschreibung)) 0,99027 |00:000:00:00:59
Summe 00:000:00:14:11
G [Wartezeit [Lizgezeit [Transportzeit  [Durchlaufzeit  [Personalkosten[Kosten |
esamt- X [00-000-00-00: 00 [00-000-01 -58:50 [00-000-07-55: 20 [00- 001 -02:07- 22 | 4 729037 150 5052
Prozessergebnisse [0 O0A-00-A0-A0 A0-A00 00-00-00 |00 00A-00-00-00 [33009] 49 5138
I 00 000:00:00:00 |00:000.00.00:00 |00:000:00:00.00 0495138 39 5108
LI AT I OO N R LT O O L 4495735 Rl e
00:000:00:00:00 |00:000.00,00:00 |00:000:00:00:00 0045397 14819
00:000:00:00:00 |00:000.00.00:00 |00:000:00:00:00 1 20
00:000:00:00:00 |00:000:00:00:00 |00:000:00:00:00 0,04565) 03892
00:000:00:00:00 |00:000.00.00:00 |00:000:00:00:00 1,.968054) 99027
00:000:00:00:00 |00:000.01:58:50 |00:000:07:55:.20 0,33009]) 19,8054
00:000:00:00:00 |00:000.01:55:50 |00:000:07:55:20 4728037 | 150 5062

Abbildung 7.5: Aktivitatenliste eines Prozesses (Abbildung von BOC GmbH, Berlin, Prozesskostenrechnung mit ADONIS®)

Teilprozess =
Zusammenfassung von
Aktivitaten einer
Kostenstelle
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2. Teilprozesse

Teilprozesse stehen in der Rangordnung des Prozessmodells tiber den
Aktivitdten. Sie entstehen durch die Zusammenfassung von Arbeits-
vorgédngen, die aus bestimmten zusammenhédngenden Aktivitdten einer
Kostenstelle bestehen. Sie sind auf bestimmte Kostenstellen bezogen
und bilden daher die Verbindung zwischen Hauptprozessen, die kos-
tenstelleniibergreifend stattfinden, und den Kostenstellen (s. Abb. 7.6).
Sie verbrauchen ebenfalls Ressourcen und werden durch Ergebnisse
beendet, die zahlenméBig und wertmédBig erfasst werden kénnen. In
der Prozesskostenrechnung wird von sich wiederholenden Vorgéngen
ausgegangen. Das Beispiel in Abb. 7.6 zeigt die Auflistung der Personal-
kosten eines Teilprozesses und ihre stiick- und periodengemafie Zuord-
nung.
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Maschinelle
Deckungspriifung

Maschinelle Deckungspriifung (Teilprozess) - Teilprozesskosten - @

@ fon[=[eafra]—

Kosten pro einmaliger Teilprozess-
Durchfiihrung fur jede Ressource (einer
Kostenstelle)

H I | | \ Il =

Sichen.. | Ducken. | Suchen. | sohicen | hile |

Abbildung 7.6: Teilprozess ,Maschinelle Deckungsprifung” in dem Geschaftsprozess ,Schadenbearbeitung”
(Abbildung von BOC GmbH, Berlin, Prozesskostenrechnung mit ADONIS®)

Die Teilprozesse gliedern sich in leistungsmengeninduzierte (Imi) Leistngsmengenneutrale/
Teilprozesse sowie leistungsmengenneutrale (Imn) Teilprozesse. Den leistungsmengeninduzierte
leistungsmengeninduzierten (Imi) Teilprozessen sind so genannte leis- Teilprozesse/Prozesskosten

8 8 p 8
tungsmengeninduzierte (Imi) Prozesskosten zuzuordnen, deren Hohe
sich proportional zur Anzahl der in Anspruch genommenen Kostentrei-
bereinheiten verhilt (prozessvariable Kosten). Das heifit, je mehr Einhei-
ten des Kostentreibers in Anspruch genommen werden (z. B. Anzahl der
Buchungen, Anzahl der Versandpositionen), desto hoher sollten auch
die entsprechendenProzesskosten sein. Leistungsmengenneutrale (Imn)
Teilprozesse erzeugen dagegen prozessfixe Kosten, die unabhéngig von
der Anzahl eines Kostentreibers sind.

3. Hauptprozesse
Hauptprozesse sind eine kostenstellentibergreifende Zusammenfassung Hauptprozess =
von Teilprozessen. Sie entstehen durch die Aggregation von Teilprozes- %e:lislazTeesr:;SSduizg von
sen, die sachlich und logisch zusammengehdren. Alle Aktivitdten eines sacIF:Iich und I'ogisch
Hauptprozessesunterliegen denselben Kosteneinflussfaktoren (Cost Dri- denselben Cost Driver
ver). unterliegen

Abb. 7.7 verdeutlicht den Zusammenhang zwischen Hauptprozess
und Teilprozessen sowie die Abhidngigkeiten bis zur Kostenart des
Hauptprozesses ,,Materielle Deckungspriifung®.
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Kostenarten

(Gehalter, Miete, Biirobedarf, etc) @

Gruppierung, Aggregation

Kat04
KOStengruppen Koskensklle
(Kosten einer Kostenstelle, %

Kosten einer Ressource, etc.)

Kostenstelle D

Kostensatze

I:l Amgh":u"g Abteilungsbesprechungen
o Zuordi f .
weie | Aktivitdten [————— Teilprozesse Imn-Teilprozesse

Aggregation

Hauptprozesse

Materielle
Deckungspriifung

Abbildung 7.7: Hauptprozess in dem Geschaftsprozess ,Schadenbearbeitung”
(Abbildung von BOC GmbH, Berlin, Prozesskostenrechnung mit ADONIS®)

4. Geschaftsprozesse
Geschaftsprozesse Durch die Zusammenfassungvon Hauptprozessen erhédlt man Geschifts-
stellendie prozesse. Sie sind die oberste Ebene des Prozessmodells und stellen die
Kernfunktionalitat eines .
Kernaufgabenfelder eines Unternehmens dar.
Unternehmens dar. . oo
Die Modellstruktur der Prozesskostenrechnung wird in Abb. 7.8 auf-

gezeigt.

Geschaftsprozess 1
Hauptprozess Hauptprozess Hauptprozess
1 2 3

Kostenstelle 2 Kostenstelle 5

Kostenstelle 1

Aggregierung zu Teilprozessen

[ T 1T I [ 1 I 1 |

| Analyse und Definition der Tatigkeiten |

Abbildung 7.8: Struktur des Geschaftsprozesses
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7.4 Integration der Prozesskostenrechnungin
das betriebliche Kostenrechnungssystem

Zunichst gilt es, allgemeine Grundsatzentscheidungen iiber Ziele und
Umfang der Prozesskostenrechnung im Unternehmen zu treffen, bevor
mit der Einfilhrung der Prozesskostenrechnung in einem Unternehmen
begonnen werden kann. Mogliche Ziele kdnnen sein: Ziele der PKR

B die Senkung von Kosten,
B eine hohere Transparenz der Gemeinkostenbereiche,
B verursachungsgerechte Produktkalkulation und/oder

B die Aufdeckung von nicht wertschopfenden Aktivitédten.

Diese Ziele bilden schlieBlich die Basis fiir alle weiteren Entscheidungen
beziiglich des Umfangs der Einfiihrung, welcher im Wesentlichen von
wirtschaftlichen Kriterien abhéngt. Je nach Umfang wird zwischen einer

B fallweisen Prozesskostenrechnung und

B einer kontinuierlichen Prozesskostenrechnung

unterschieden.

Die fallweise Prozesskostenrechnung wird meist nur fiir einen be- Durchfihrungsarten der
stimmten Prozess durchgefiihrt, um aus den Ergebnissen strategische PKR: fallweise oder

. . .. kontinuierlich

Entscheidungen ableiten zu kénnen.

Die kontinuierliche Prozesskostenrechnung bildet einen anderen
Ansatzpunkt; ihre Einfiihrung ist im Gegensatz zu der fallweisen Pro-
zesskostenrechnung wesentlich aufwendiger, weil

B neben bisherigen Kosten- und Erlésdaten auch kontinuierlich Leis-
tungsdaten in Form von Kostentreibern erhoben werden miissen;

B zur Umsetzung in der Regel die Anschaffung eines speziellen Soft-
warepakets oder eine entsprechende Erweiterung und

B eine Integration in das Rechnungswesen sowohl inhaltlich als auch
DV-technisch notwendig ist.

Die kontinuierliche Prozesskostenrechnungkann auf zwei verschiedene
Arten durchgefiihrt werden: einerseits parallel zur bereits bestehenden
operativen Kostenrechnung im Unternehmen, was Alternativrechnun-
gen ermoglicht und sich vor allem zur Prozessbewertungund zur strate-
gischen Entscheidungsfindung eignet; andererseits besteht die Moglich-
keit der direkten Einbindung in das Kostenrechnungssystem, die die
operative Prozesskostenrechnung bildet.

Letzteres ist als Idealzustand anzustreben, in dem die Prozesskalkula-
tion in den gesamten operativen Wertefluss integriert wird und beispiels-
weise iiber moderne Softwaresysteme, wie das Controlling Modul des
SAP-R/3 Programms, abgewickelt werden kann. In diesem Fall werden
die Prozesseund die fiir diese ermittelten Prozesskostensétzeals Schliis-
selgroBe fiir die innerbetriebliche Leistungsverrechnung von Hilfs- auf
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Schritte der PKR: Tatigkeits-,
Teilprozess-, und
Hauptprozessanalyse

Tatigkeitsanalyse

Teilprozessanalyse
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Hauptkostenstellen sowie von den Kostenstellen auf die Kostentrager
verwendet.

Sind diese grundsitzlichen Uberlegungen abgeschlossen, kann mit
der Einfithrung der Prozesskostenrechnungim Unternehmen begonnen
werden, wobei dies in der Regel in folgenden Schritten erfolgt:

B Tatigkeitsanalyse
B Teilprozessanalyse

B Hauptprozessanalyse

Bei dem insbesondere fiir Dienstleistungsunternehmen interessanten
Activity Based Costing kann der Prozessauch umgekehrt werden, indem
ausgehend von den erstellten Leistungen riickwirts alle mit deren Erstel-
lung befassten Prozesse identifiziert werden. So ist auf schnelle Art eine
pragmatische Ausrichtung der Kosten- und Leistungsrechnung auf die
Prozesse zu erreichen.

7.4.1 Tatigkeitsanalyse

Im ersten Schritt der Einfiihrung der Prozesskostenrechnung muss eine
Tatigkeitsanalyse in allen von der Einfithrung der Prozesskostenrech-
nung betroffenen Kostenstellen durchgefiihrt werden. Ziel der Tatig-
keitsanalyse ist es, den Ablauf des Geschehens in den einzelnen Kos-
tenstellen zu ermitteln und hédufig grafisch durch den Einsatz moderner
Modellierungstools (ADONIS, ARIS, Flow-Chart) zu beschreiben. Durch
diese Analyse wird zunichst festgestellt, welche Tatigkeiten (Aktivita-
ten) in einer Kostenstelle ausgefiihrt werden, und anschliefend wer-
den ihre Ressourcenverbrdauche ermittelt und bewertet. Die Aufnahme
der Tétigkeiten in den Kostenstellen kann durch Beobachtungsverfah-
ren, Selbstaufschreibungen, Multimomentaufnahmen oder Fragebdgen
vorgenommen werden. Beispiele fiir solche Aktivititen kénnten im
Beschaffungsbereich das Heraussuchen von Lieferanten, die Ausschrei-
bung von Bestellungen und Anfragen etc. sein. Abb. 7.9 zeigt beispiel-
haft die Teilprozesse im Hauptprozess ,,Beschaffung” in verschiedenen
Kostenstellen.

7.4.2 Teilprozessanalyse

Den zweiten Schritt der Einfiihrung der Prozesskostenrechnung bildet
die Teilprozessanalyse. Hier werden Aktivitdten, die sich zum Beispiel
in Ablauf, Struktur, Zeitbeanspruchung, Zielrichtung oder Aufwand
dhneln, zu Aktivitdtenketten zusammengefasst. Diese Ketten homoge-
ner Aktivitdten innerhalb einer Kostenstelle werden als Teilprozesse
festgelegt. Neben dem Hauptziel der Teilprozessanalyse, Tatigkeiten
zu Teilprozessen zusammenzufassen, werden durch die Teilprozess-
analyse weitere relevante Daten ermittelt, die im Folgenden néher
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Kostenstellen und Aktivitdten

: Material- Material-
Einkauf T Lager
annahme priifung 9
Gerate und Chemische Hilfs- und
Anlagen Kontrollen Betriebs-
einkaufen durchfithren stoffe lagern

Material
beschaffen
Hilfs- und Unfertige
Betriebsstoffe Priifung fir Erzeugnisse
einkaufen Werkstoff- lagern
technik

Dienstleistungen durchfithren Fertige
einkaufen Erzeugnisse

lagern

Abbildung 7.9: Teilprozesse des Hauptprozesses , Materialbeschaffung”
(in Anlehnung an: Coenenberg, A.G.: Kostenrechnung und Kostenanalyse, 5. Aufl., Landsberg am
Lech 2005, S.214)

erldutert werden. Im Rahmen der Teilprozessanalyse konnen diese
aus Abb. 7.9 bekannten Aktivititen zu einem Teilprozess ,Bestellab-
wicklung” zusammengefasst werden. Neben solchen Leistungsmengen-
induzierten Kosten entstehen in jeder Kostenstelle auch Teilprozesse,
die leistungsmengenneutral sind, so. z.B. der Prozess ,Leitung der
Abteilung”.

7.4.2.1 Bestimmung des Leistungs-Outputs und des
Kundennutzens

Durch die Teilprozessanalyse sollen interne und externe Abnehmer der Repetitive und nicht
Leistungsarten festgehalten und der Leistungs-Output einer Kostenstelle repetitive Leistungsarten
aufgezeigt werden. Diese Leistungsartenermittlung erfolgt im Hinblick
aufrepetitive und nicht repetitive Tétigkeiten, wobeibei den repetitiven
Leistungsarten auch die Leistungsmengen zu erfassen sind. Nichtrepe-
titive Téatigkeiten verhalten sich mengenfix, wiahrend repetitive Tatig-
keiten sich mengenvariabel gestalten (s. Abb. 7.10).
Auf der Basis der Zuordnung von internen und externen Abnehmern
werden die Teilprozesse auf ihre wertschopfenden Eigenschaften unter-
sucht. Teilprozesse, die weder die Kundenzufriedenheitnoch den inter-
nen Ablauf verbessern, haben keinen Einfluss auf die Produktaktualitat
und konnen daher in vielen Féllen eingespart werden. In diesem Zusam-
menhang kann die Prozesskostenrechnung auch als ein Instrument des
Qualitdtsmanagements genutzt werden.
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Teilprozess Leistungsmenge/Kostentreiber
Bestellung Anzahl
¢ Angebote

o Bestellungen

o Lieferanten

o Stammdaten
Lagereingénge Anzahl

* Zugénge

o Priifungen

¢ Verpackungen
Rechnungseingang | Anzahl

® Rechnungen

© Rechnungspositionen
© Kunden
Produktionsplanung | Anzahl

o Fertigungsauftrage
o Produktionsstufen

Abbildung 7.10: Repetitive Leistungsarten

7.4.2.2 Bestimmung von Kostentreibern und
Kostentreibermengen

Durch die Teilprozessanalyse werden des Weiteren Kostentreiber und
Kostentreibermengen definiert. Die Kostentreiber stellen die Hauptein-
flussfaktoren der Kostenentstehung und der Kostenentwicklung des
Teilprozessesin den Gemeinkostenbereichen dar und reprasentieren die
eigentliche BezugsgroBe fiir die Verrechnung der angefallenen Gemein-
kosten. Daher sollten die Kostentreibermengenin einem direkten Zusam-
menhang mit der Hohe der Gemeinkosten stehen. Das heilt, je hoher die
Anzahl der Kostentreibermengen, desto hoher die Gemeinkosten des
Teilprozesses der Kostenstelle. Bei den Kostentreibern handelt es sich
somit um prozessbezogene MafBigr6fen, die fiir jeden einzelnen Prozess
bestimmt werden. Es ist zu beachten, dass Kostentreiber nur fiir leis-
tungsmengeninduzierte Teilprozesse von Bedeutung sind. Vom Leis-
tungsvolumen unabhéngige, d.h. leistungsmengenneutrale, Prozesse,
sind zwar auch tiefer aufihre Wirtschaftlichkeit hin zu analysieren, doch
fallt dies nicht in den Bereich der Prozesskostenrechnung.

Die der Kostentreiber gilt als einer der wichtigsten Ansatzpunkte
der Prozesskostenrechnung, da die Qualitdt der verursachergerechten
Kostenzuordnung mafigeblich von der Bestimmung der Kostentreiber
abhéngig ist. Sie wird beeinflusst durch

B die spezifische Unternehmenssituation,

B die geforderte Genauigkeit der Rechnung; dabei gilt: je hoher die
geforderte Genauigkeit, desto mehr Kostentreiber werden benétigt;

B die Unterschiedlichkeit der Produkte und der Prozesse im Hinblick
auf Menge und Komplexitit,

B die Anzahl der unterschiedlichen Produktmengen,

B die Unterschiede zwischen den Bezugsobjekten.
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Im Anschluss an die Bestimmung der Kostentreiber der leistungsmen- Bestimmung der
geninduzierten Teilprozesse kénnen die Kostentreibermengen bestimmt Kostentreibermengen
werden. Die Kostentreibermenge bzw. Prozessmenge bezeichnet die zu

einer Prozessgrofe gehorende messbare Leistung. Prozessmengen gelten

als SchliisselgroBen, da iiber sie der Verbrauch an Ressourcen und die

Verursachung von Kosten bestimmt werden.

Die folgende Tabelle zeigt ein Beispiel der Ergebnisse einer Teil- | Beispiel 7.2
prozessanalyse in der Kostenstelle ,,Verkauf Standardfenster” der

FEBAU GmbH:
Teilprozess Kostentreiber Menge
Angebots- Anzahl Angebots-
erstellung positionen
Standardfenster 10.000
Auftrags- Anzahl der
annahme Auftrags-
positionen 2.000
Priifen und Anzahl Angebots-
Angebots- positionen
bestatigung 2.000
Zwischensumme
Leiten Abteilung

Abbildung 7.11: Ermittlung Kostentreiber und Kostentreibermengen

J

Da innerhalb einer Kostenstelle unterschiedliche leistungsmengen-
induzierte Teilprozesse erfolgen, sind meist auch viele unterschiedliche
Kostentreiber innerhalb einer Kostenstelle zu unterscheiden.

7.4.2.3 Erfassung und Zuordnung von Ressourcen
und Kosten

Im nédchsten Schritt der Teilprozessanalyse erfolgt die Zuordnung von

Ressourcen sowie der Kostenstellenkosten zu den einzelnen Teilprozes- Zuordnung von Ressourcen
sen. Hierdurch erfolgt auch eine Zuordnung der Ressourcen der Kosten- der Kostenstellen zu
stellen zu den Teilprozessen. Diese Zuordnung der Kosten erfolgt in der Teilprozessen

Praxis tiblicherweise {iber die Zuordnung von Zeit- und Mitarbeiteran-

teilen in Form von Personenjahren oder Mitarbeiterstellen. Auch die

Sachkosten werden entsprechend diesen Mitarbeiteranteilen (Mitarbei-

terpersonenjahre) naherungsweise auf die Teilprozesse verteilt.
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Ziel dieser Vorgehensweise ist die Zuordnung der kompletten Kos-
tenstellenkosten auf die einzelnen Teilprozesse. Diese Zuordnung wird
auch als Prozesskostenstellenrechnung bezeichnet, da hier hauptséach-
lich eine Umgliederung der Kostenstellenkosten auf die neu definierten
Teilprozesse erfolgt. So istaus dem Beispiel die Zuordnung der Mitarbei-
terressourcen zu den einzelnen Teilprozessen zu erkennen. Anhand der
Kennzahl ,,Personenjahre pro Teilprozess® werden nun die gesamten
Gemeinkosten der Kostenstellen auf die Teilprozesse verteilt. Hierbei
ist erneut zwischen leistungsmengeninduzierten und leistungsmengen-
neutralen Prozessen zu unterscheiden, nur dass bei den leistungsmen-
genneutralen Prozessen kein direkter Bezug zwischen den Kostentrei-
bern und den Kosten hergestellt werden kann.

Héaufig werden die Imn-Teilprozesse proportional zu den Prozesskos-
ten der lmi-Teilprozesse umgelegt, was eine proportionale Aufteilung
der Kosten der Imn-Prozesse auf die Imi-Prozesse bedeutet. Eine Tren-
nung zwischen Ilmi- und Gesamt-Teilprozesskosten erscheint sinnvoll,
da hierdurch eine hohere Kosten- und Leistungstransparenz geschaffen
wird.

Die Abbildung verdeutlicht die Umsetzung der Teilprozessanalyse
und die Verwendung von Daten aus der Kostenstelle der FEBAU
GmbH:

Teilprozess Kostentreiber Menge Mitarbeiter |Kosten Imi
Angebots- Anzahl Angebots-
erstellung positionen
Standardfenster 10.000 5 500.000
Auftrags- Anzahl der
annahme Auftrags-
positionen 2.000 2 200.000

Priifen und Anzahl Angebots-
Angebots- positionen
bestéti 2.000 1 100.000
Zwischensumme

8
Leiten Abteilung

1 120.000
Summe 9 920.000

Abbildung 7.12: Ermittlung der Kosten pro Teilprozess mit den Daten aus der Kostenstelle

Die Kosten der Abteilungsleitung sind nur aus Darstellungsgriinden
in der Spalte Imi-Kosten aufgefiihrt und geh6ren zu den Imn-Kosten.

Die Kostenstellenkosten sind damit auf die Teilprozesse umgelegt.
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7.4.2.4 Teilprozesskostensatze

Nachdem wir im vorangegangenen Schritt die Zuordnung von Mengen
und Kosten auf die einzelnen Teilprozesse aufgeteilt haben, lassen sich
im Weiteren die Teilprozesskostensitze berechnen.

Der Teilprozesskostensatz driickt aus, welche Kosten bei einmaliger
Durchfiihrung eines Teilprozesses anfallen. Zur Ermittlung des Teilpro-
zesskostensatzes werden die lmi-Teilprozesskosten durch die Teilpro-
zessmengen dividiert. Es ergibt sich folgende Formel:

Imi - Teilprozesskosten

Imi - Teilprozesskostensatz = .
Teilprozessmenge

Die Teilprozesskosten sind die Kosten, die in einer Periode fiir einen
Teilprozess anfallen und sowohl in Form von Istkosten als auch von
Plankosten berechnet werden. Die Teilprozessmenge hingegen bezieht
sich auf die Summe aller Kostentreibermengen in einer Periode.

Im Anschluss werden die leistungsmengenneutralen (Imn) Prozess-
kosten mittels einer Umlage auf die lmi-Teilprozesse verteilt. Fiir den
Umlagensatz wird folgende Formel aufgestellt:

Prozesskosten(lmn)

Umlagesatz(lmn) je Prozess = Prozesskostensatz
& ( )i Prozesskosten(lmi) *

Aus diesen beiden Teilergebnissen kann schlieBlich der Gesamtprozess-
kostensatz gebildet werden.

Gesamtprozesskostensatz = Prozesskosten(lmi) + Umlagesatz(lmn)

Dieser driickt die Kosten aus, die fiir eine Einheit des Kostentreibers im
Unternehmen anfallen.

So ergidben sich im obigen Beispiel fiir die Teilprozesse die in
Abb. 7.4 aufgefiihrten Prozesskostensitze der FEBAU GmbH

Das Beispiel zeigt die Berechnung der Teilprozesskostensitze.
Dazu wurden die aufgefithrten Kostentreibermengen fiir eine be-
stimmte Periode erhoben.

Teilprozesskostensatz

Formel 7.1

Formel 7.2

Formel 7.3

Beispiel 7.4
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Imi- Imn-Kosten Imn- Teilprozess- | Teilprozess-
p Ki Menge Mitarbeiter |Kosten Imi Prozess- (Abteilungs- Prozess- | kosten kostensatz
kostensatz |leitung) [ (S ) (S )
Angebots- Anaeh
erstellung A::;:‘;ne; 46:050 5 565:600 50,0 75.000 75 | 575000 | 57,5
Standardfenster |
Auftrags- Anzahl der
annahg\e Auftrags- 2.000 2 266-666 66,6 7 30.000 15,0 230.000 115,0
Priifen und N
Angebots- anzahlany 2-000 1 )069/ 4 15:000 F-5——145:606——> 57,5
et positionen
Zwischensumme '/8
Leiten Abteilung | --- 1 ‘12/0.000
Summe 14.000 9 920.000 120.000

Abbildung 7.13: Ermittlung der Teilprozesskostensatze

Zusammenfassung von
Teilprozessen zu
Hauptprozessen

Verdichtung der Teilprozesse
zu Hauptprozessen
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7.4.3 Hauptprozessanalyse

Die Hauptprozessanalyse gilt als der schwierigste Teil bei der Einfiih-
rung der Prozesskostenrechnung in einem Unternehmen. In diesem
Analyseteil werden durch die Zusammenfassung von logisch zusam-
menhidngenden Teilprozessen zu einem geschlossenen Aufgabenkom-
plex Hauptprozesse gebildet, die im Gegensatz zu den Teilprozes-
sen auch kostenstellentibergreifend sein konnen (Hauptprozessverdich-
tung). Die Abhédngigkeit von den gleichen Kostentreibern bzw. eine hohe
Korrelation der einzelnen Kostentreiber ist fiir das Zusammenfassen von
Teilprozessen zu Hauptprozessen Voraussetzung.

Die Griinde fiir die Verdichtung von Teilprozessen zu Hauptprozessen
liegen vor allem

B in der besseren Ubersicht iiber die Kostenstruktur, die durch diesen
Schritt generiert wird,

B in der Erleichterung der Zusammenfassung von Teilprozessen zu
Hauptprozessen und

B in der Kostenverrechnung, denn durch die Zusammenfassung wird
auch die Zahl der Kostentreiber reduziert.

Weiterhin ist zu beachten, dass bei der Zusammenfassung von Teilpro-
zessen zu kostenstelleniibergreifenden Hauptprozessen

B eine Prozesshierarchie entsteht,

B aufgezeigt wird, welche Teilprozesse notwendig sind, um einen
bestimmten Hauptprozess zu erfiillen,

B die Funktionsbezogenheit und die Produktbezogenheit zu beachten
ist,
B die BezugsgréBeninnerhalb eines Hauptprozesses, welche in der Pro-

zesskette vom Beschaffungs- zum Absatzmarkt wechseln, zueinander
in Beziehung zu setzen sind und
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B die bedeutendsten Material- und Informationsfliisse berticksichtigt
werden sollen.

7.4.3.1 Kostenzuordnung

Fiir einen Hauptprozess sind zwei Arten von Maligr6fen von Bedeu-
tung. Die erste MaBgroBe bildet dabei die Anzahl der Kostentreiber der
Teilprozesse. Als zweite MaBgrofeist die Anzahl der Hauptprozesse pro
Produkt zu beriicksichtigen.

Wenn der Kostentreiber des Hauptprozesses nicht gleichzeitig Kos-
tentreiber eines zugeordneten Teilprozesses ist, dann muss fiir die-
sen Kostentreiber die Mengen- und Kostenzuordnung im Hauptprozess
neu erfolgen. Normalerweise ist es jedoch moglich, die Bestimmung
von Hauptprozessmengen und -kosten an den Kostentreibermengen der
Teilprozesse zu orientieren. Die Zurechnung erfolgt dabei anteilig und
richtet sich nach dem Umfang, mit welchem der Teilprozess in den
Hauptprozess einfliefit. Diese Vorgehensweise beriicksichtigt, dass Teil-
prozesse nicht immer vollstindig nur einem einzelnen Hauptprozess
zuzuordnen sind, sondern sich auch anteilig auf mehrere Hauptprozesse
erstrecken konnen. Es ist auch mdglich, dass ein Teilprozess in einem
Hauptprozess mehrmals durchlaufen werden muss. So kann etwa bei
dem Hauptprozess ,,Warenannahme* mit dem Kostentreiber ,,liefernde
LKW* der Teilprozess ,,stichprobenartige Kontrolle” mehrfach erforder-
lich sein.

Die Berechnung der leistungsmengeninduzierten Hauptprozesskos-
ten erfolgt schlieBlich nach folgender Formel:

Hauptprozesskosten(lmi) =

Z Imi-Teilprozesskosten, * Zuordnungsanteil;
i=1
fiir

n = Anzahl zugehoriger Teilprozesse
i =jeweiliger Teilprozess

Die Berechnung der gesamten Hauptprozesskosten erfolgt nach

Gesamte_Hauptprozesskosten =
n
Z gesamte Teilprozesskosten; * Zuordnungsanteil;
i=1

fiir

n = Anzahl zugehoriger Teilprozesse
i =jeweiliger Teilprozess

Bestimmung von
Hauptprozessmengen und
-kosten

Imi-Hauptprozesskosten

Formel 7.4

Formel 7.5
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Beispiel 7.5 So ergeben sich fiir den Hauptprozess ,,Auslands-Auftrags-Abwick-
lung® unter Zuhilfenahme der Daten aus den Teilprozessen der
Verkaufsabteilung und einigen Ergdnzungen folgende Ergebnisse fiir

die FEBAU GmbH:

Hauptprozess b ey

"Auslands- Anteil am " > b . Zugeordneter Anteil auf
Auftrags- Hauptprozess Menge Sosteniny (I':'i"':"‘g')"g" :‘::::le) ::::::'S;u den Hauptprozess
Abwicklung”

Angebots- — |

erstellung 20%| 10.000 500.000 75.000 575.000 575 | _————% 115.000
Standardfenster

Quiliege 25%|  2.000 200.000 30.000 230.000 115,0 57.500
annahme

Priifen und

Angebots- 25% 2.000 100.000 15.000 115.000 57,5 28.750
ustandirepl 100%| 500 40.000 5.000 45.000 90,0 45.000
erstellen

Versand Ausland 100% 500 10.000 3.750 13.750 21,5 13.750
Summe Auslands-

auftragsabwicklung 260.000

Abbildung 7.14: Ermittlung der Hauptprozesskostensatze

Das Beispiel zeigt die Berechnung der Hauptprozesskosten. Dazu
wurden die aufgefithrten Teilprozesskosten mit ihren jeweiligen

Anteilen an dem Hauptprozess fiir eine bestimmte Periode erhoben.

Die Summe aller Kosten Generell ist zu beachten, dass die Kostensumme aller Hauptprozesse
der Kostenstellenist it der Kostensumme aller untersuchten Kostenstellen iibereinstimmen

gleich der Summe aller /.o pg gilt somit folgende Formel:
Hauptprozesskosten.

Formel 7.6 Z (Z gesamte_Teilprozesskosten, j, * Zuordnungsanteili,h) =

h=1 i=1

Z Kostenstellenkosteny
k=1
fiir
m = Gesamtzahl der Hauptprozesse h
n = Anzahl der zum Hauptprozess h zugehorigen Teilprozesse i
u = Anzahl der zum Untersuchungsbereich zugehorigen Kosten-
stellen k

7.4.3.2 Hauptprozesskostensatze

Die Bildung der Hauptprozesskostensitze erfolgt analog zur Bildung der
Teilprozesskostensitze.
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7.5 Nutzen der Prozesskostenrechnung

Dabei gelten wiederum folgende Formeln:

Prozesskosten(Imi)

Haupt kost tz(lmi) =
auptprozesskostensatz(lmi) Geplante Prozessmenge

Umlagesatz(lmn) je Hauptprozess =

Prozesskosten(lmn)

— * Prozesskostensatz
Prozesskosten(Imi)

Gesamtprozesskostensatz =
Prozesskosten(Imi) + Umlagesatz(lmn)

Mit der Bildung der Hauptprozesskostensétze ist die Hauptprozessana-
lyse beendet. Dies ist gleichbedeutend damit, dass die Analysephasen
zur Einfiihrung der Prozesskosten abgeschlossen sind. Als Ergebnis ist
eine transparente Prozesshierarchie sowie ein Hauptprozesskatalogent-
standen.

7.5 Nutzen der Prozesskostenrechnung

Neben der verursachungsgerechten Kostenzurechnung zu den Stel-
len und Leistungen, womit die Voraussetzungen fiir Kalkulationssitze,
Preisbildung und Preisbeurteilung geschaffen werden, liefern Prozess-
kostensitze als Kennzahlen somit auch Daten in die prozessorientierte
Zeitrechnung. Sie

B verbessern die Kostenkontrolle,
B bieten Grundlagen fiir Kostenvergleiche,
B zeigen Rationalisierungsmoglichkeiten auf und

B dienen der Steuerung des Unternehmens.

Bereits wihrend der Tatigkeitsanalyse zur Ermittlung der Prozessketten
konnen Schwachstellen in der Prozessstruktur erkannt werden, die zu
unnotig hohen Kosten fithren bzw. die Leistungen hemmen. Die Pro-
zesskostenrechnung wird dabei zum integralen Bestandteil des Busi-
ness Process Reengineering, wobei dort entwickelte und eingesetzte
Wertschopfungskettenanalysen die Tatigkeitsanalysen sinnvoll ergén-
zen konnen. Zur Entscheidung tiber Rationalisierungsmalfnahmen kén-
nen die ermittelten Prozesskostensétze herangezogen werden, da diese
auch die Funktion von Kennzahlen {ibernehmen und Grundlage des
Benchmarking sein kénnen.

Aus der Prozesskostenrechnung kénnen somit Standards-of-Perfor-
mance fiir die Kostenplanung und -kontrolle abgeleitet werden. Auch
fiir Soll-Ist-Vergleiche, Benchmarking und Wirtschaftlichkeitsanalysen
konnen die Kosten der Prozessketten eingesetzt werden. Neben den zeit-

Formel 7.7

Formel 7.8

Formel 7.8a

Prozessorientierte
Zeitrechnung

PKR ist Bestandteil des
Business Process
Reengineerings.

PKR unterstiitzt
Benchmarking,
Soll-Ist-Vergleiche und
Wirtschaftlichkeits-
analysen.
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Beispiel 7.6

lichen bzw. innerbetrieblichen Vergleichen lassen sich die Prozessketten
auch fiir iberbetriebliche Vergleiche einsetzen. Vor diesem Hintergrund
wird von Prozessoptimierung oder Business Reengineering gesprochen,
um die Prozessketten mit dem Ziel der Kostensenkung bzw. der Leis-
tungssteigerung zu straffen oder zu vereinfachen.

\

Unternehmensprozesse beherrschende Prozesskosten

Nicht nur GroBbanken brauchen Prozesskosten!

Prozesskostenund daraufbasierende Stiickkosten bekommen durch
die aktuell angespannte Gesamtsituation im Finanzdienstleistungs-
sektor neue Impulse. Margendruck, aber auch die Suche nach einer
moglichst transparenten und verursachungsgerechten Kostendar-
stellung sind typische Beispiele fiir die Einfiihrung einer Prozess-
und Stiickkostenrechnung.

Wir als MICHEL-INSTITUT GmbH haben seit vielen Jahren Erfah-
rungen mit dem Aufbau und der Einfiihrung von prozessorientierten
Steuerungssystemen. Waren es bisher oft GroBbanken, sind es heute
immer mehr kleinere und spezialisierte Finanzdienstleister, welche
dieses ergdnzende Controlling-Instrument einfiihren.

Transparente Prozesskosten am Beispiel

Im aktuellen Projektbeispiel wollte die auftraggebende Bank (150
Mitarbeiter) nach der Eingliederung in einen Versicherungskonzern
ihre tatsdchlichen Leistungserstellungskosten fiir ausgewahlte Pro-
duktgruppen der Bank aufzeigen.

KK-Konto, Direktvertrieb, mit Depot, Lombard und Karte
Lfd. Lfd.
Neuanlage Bearbeitung Bearbeitung Aulf‘ll?st:r.l Alﬂlei!)st:
1. Jahr 5. Jahr J g
[ 2318¢€ ] [1656¢€ | [ 1656¢€ | [ 1089¢€ | [ 389€ |

Konsequentes Projektmanagement, enger Kontakt mit dem Manage-
ment und ein aufgeschlossenes Projektteam des Kunden fiihrte zu
einer iberschaubaren Gesamtlaufzeit des Projektes. Nach weniger
als 6 Monaten konnte die Prozesskostenrechung in den produkti-
ven Betrieb ibernommen werden.

Quelle: © MICHEL-INSTITUT Unternehmensberatung GmbH 2005

Prozesskostenoptimierung  Eine effektive Prozesskettenkonstruktion fithrt aus ablauftechnischen
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und organisationsoptimierten Griinden dann fast zwangsldaufig zu einem
geringeren Prozesskostensatz pro Prozessdurchfiihrung.

Durch das Aufzeigen der fiir die Produkterstellung nétigen Prozesse
kann die produktbezogene Erfolgsrechnung, die bisher sinnvoll nur die



7.6 Prozesskostenrechnung in der Kostenstellenrechnung

direkt zurechenbaren variablen Kosten aufwies, erweitert werden um
die leistungsmengeninduzierten Gemeinkosten der Periode, die auf-
grund von Prozessiiberlegungen zwar indirekt, aber auf plausibler Basis
zurechenbar sind.

7.6 Prozesskostenrechnungin der
Kostenstellenrechnung

Prozesskostenbasierte
innerbetriebliche
Leistungsverrechnung

Das nachfolgende Beispiel soll die Verwendung der Prozesskostenrech-
nung in der innerbetrieblichen Leistungsverrechnung verdeutlichen.
Wie eingangs beschrieben, will die Geschiftsleitung fiir mehr Kosten-
transparenzsorgen und den Produkten die Kosten verursachungsgerech-
ter zuordnen. Hierzu sei zundchst einmal ein Blick auf einen Ausschnitt
des herkommlichen BAB geworfen:

Vorkostenstellen [ Endkostenstellen
Hilfskostenstellen Hauptkosten- Hauptkosten-
stellen stellen
. Waren- Produktion Produktion
Kostenart 2 UGS T annahme Lager Spezial-Fenster | Einfach-Fenster
Einzelkosten 8.290.000 90.000 600.000 1.600.000 1.000.000 5.000.000
Gemeinkosten 5.510.000 50.000 300.000 360.000 800.000 4.000.000
Primére Kosten 140.000 900.000 1.960.000 1.800.000 9.000.000
— _ \ .
~— Y

Summe der |
Hilfskostenstellen 3.000.000 |
Umlageschliissel = 9.000.000/1.800.000 1 1 5
Stellenumlage nach Schliissel Primarkostenverhéltnis 500.000 2.500.000

Abbildung 7.15: Ausschnitt aus dem Betriebsabrechnungsbogen mit Blockumlage

Aus dem Betriebsabrechnungsbogen (BAB) geht hervor, dass die FEBAU
GmbH die Hauptkostenstellen der Produktion mit den Betrdgen der
Hilfskostenstellen gemadl dem Verhdéltnis der Primarkostenhdhe belas-
tet. Diese Belastung geschieht v6llig unabhédngig von der tatsdchlichen
Kostenverursachung innerhalb der Wareneinkaufs-, Warenannahme-
und Lagerkostenstellen durch die Herstellung der betreffenden Pro-
dukte, da diese bisher nicht ndher untersucht wurde. Es wurde ver-
einfachend unterstellt, dass es einen proportionalen Zusammenhang
zwischen den Priméarkosten der Produktion und den Hilfskostenstellen-
kosten gibt. Die Geschiftsleitung vermutet jedoch nun, dass das Waren-

BAB
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handling fiir die Spezialfenster, die eine besonders veredelte Oberfliche
haben und sehr empfindlich sind, auch extrem hohe Kosten verursacht.

Betrachtet man die aufgefiihrten Hilfskostenstellen, so wird deutlich,
dass aus Prozesssicht die dort verrichteten Tétigkeiten zu einem Haupt-
prozess ,.Beschaffung” zusammengefasst werden kénnen. Dieser Haupt-
prozess ,,.Beschaffung” besteht aus den Teilprozessen

B Bestellung abwickeln,
B Entladung der bestellten Ware und
B Lagerung der bestellten Ware.

Zuordnung von Kosten auf Zunéchst wird gepriift, welche Kosten in den einzelnen Kostenstellen

) die Aktivititen und  apfallen und durch welche Vorginge sie verursacht werden. Fiir alle

Teilprozesse im RahmenBcfé Kostenstellen werden Personal- und Sachkosten ermittelt und den Akti-
vitdten und Teilprozessen zugeordnet.

Sehr schnell konnen fiir alle Teilprozesse die leistungsmengenneu-
tralen Kosten ermittelt werden; es handelt sich in allen Prozessen um
die Abteilungsleitung. Diese leistungsmengenneutralen Kosten werden
in einem spéateren Schritt proportional zu den leistungsmengeninduzier-
ten Kosten auf die Einzelprozesse verteilt.

Die Analyse der leistungsmengeninduzierten Kosten gestaltet sich
etwas schwieriger, da hier sowohl eine klare Leistungsabhdngigkeit als
auch ein gemeinsamer Kostentreiber gefunden werden muss.

Es zeigt sich, dass die Warenannahme zehn Mitarbeiter benotigt, um
die extrem empfindlichen Fensterscheiben zu entladen und mit einem
Spezialgabelstapler in das Lager zu bringen. Diese Scheiben haben ein
hohes Gewicht, sind sehr aufwendig verpackt und werden auf Paletten
angeliefert. Fiir die Warenannahme und die Einlagerung kann somit als
Kostentreiber die Anzahl der gelieferten Paletten identifiziert werden.
Die folgende Datenlage ergibt sich fiir die Teilprozesse ,,Warenannahme*
und ,,.Lager:

Warenannahme

Anzahl der Personal- und Kostentreiber |Anzahl der |Prozess- Anteilige Prozess- Prozess-
Mitarbeiter | Sachkosten (in €) Kosten- k z | Leitungs- ' z |k zin
Imi-Prozess treiber in € Imi kosten Imn- |in € Imn € Gesamt
Prozess

Tatigkeiten

Anzahl der

i 7 elieferten
::f,::'ef:"“er“he'be" 10 500000 patotten 4000 12500  100.000 25,00 150,00

Anzahl der
6 250.000 gelieferten 8.000 31,25 50.000 6,25 37,50
Paletten

Einfachfensterscheiben
entladen

Zwisch 16 750.000

Leitung und Verwaltung
der Warenannahme

2 150.000

"

Abbildung 7.16: Ermittlung der Prozesskostensatze ,Warenannahme”
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Lager
Anzahl der Personal- und [ Kostentreiber |Anzahl der (Prozess- Anteilige Prozess- |Prozess-
Tatigkeiten Mitarbeiter | Sachkosten (in €) Kosten- kostensatz | Leitungs- kostensatz |kostensatz in
Imi-Prozess treiber in € Imi kosten Imn- |in €Ilmn  |€ Gesamt
Prozess
Spezialfensterscheiben AoElil it
: 10 650.000 | gelieferten 4.000 162,5|  57.777,8 14,4 176,9
einlagern
Paletten
. . Anzahl der
i i 20 1.150.000 | gelieferten 8.000 1438 102222, 12,8 156,5
einlagern
Paletten
Zwisch 30 1.800.000
Leitung des Lagers 2 160.000
Abbildung 7.17: Ermittlung der Prozesskostensatze , Lager”
Fiir den Teilprozess ,,Wareneinkauf“ kann als Kostentreiber die Anzahl
der Bestellungen ermittelt werden. Die Personalkosten bilden auch hier
den grofiten Block der leistungsmengeninduzierten Kosten. Im Gegen-
satz zu den anderen beiden Teilprozessen ist die Bestellabwicklung
der Spezialfenster bei weitem nicht so kostenintensiv wie das Waren-
handling. Hier zeigt sich, dass die Bearbeitung der doppelt so hohen
Bestellanzahl der Einfachfensterscheiben auch ein entsprechendes Kos-
tenvolumen verursacht und die Spezialscheiben einfach in der nor-
malen Bestellroutine mitlaufen. Des Weiteren wird die Bestellung von
Fensterscheiben bei der FEBAU GmbH zentral fiir alle Unternehmen
und Produktionsstétten durchgefiihrt, was zu dieser deutlich erhéhten
Anzahl an Einzelbestellungen fiihrt. Folgende Informationen kénnen
zusammengefasst werden:
Wareneinkauf
Anzahl der | Personal- und Kostentreiber |Anzahl der |Prozess- Anteilige Prozess-  [Prozess-
Tatigkeiten Mitarbeiter | Sachkosten (in €) Kosten- k z | Leitung ke z || zin
Imi-Prozess treiber in € Imi kosten Imn- |in€Imn |€ Gesamt
Prozess
Epeu?llz:e‘nsterschelben 0,5 30.000 nAnzaII?I der 1.000 30 12.000 12 o
Einfachfensterscheiben 15 70.000 Anzahl der 2.000 35 28.000 14 49
bestellen Bestellungen
Zwisch 2 100.000
Leitung und Verwaltung
des Wareneinkaufs 0.5 40.000

Abbildung 7.18: Ermittlung der Prozesskostensatze ,Wareneinkauf"

In einem nédchsten Schritt werden jetzt die Hauptprozesskosten fiir die
Beschaffungsvorgéinge der Spezialfensterscheiben und der Einfachfens-
terscheiben zusammengefasst und in der nachfolgenden Tabelle wieder-
gegeben:

Ermittlung des
Hauptprozesskostensatzes
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Spezialscheiben Einfachscheiben
Leistungs-
Leistungs- mengen-
Prozess- mengenin- Prozess- induzierte
kostensatz |Menge duzierte Kosten |kostensatz |Menge Kosten
Teilprozesse
Wareneinkauf 42,00 1,00 42,00 49,00 1,00 49,00
Warenannahme 150,00 4,00 600,00 37,50 4,00 150,00
Lager 176,94 4,00 707,78 156,53 4,00 626,11

Abbildung 7.19: Ermittlung des Hauptprozesskostensatzes , Beschaffung”

Nachdem nun alle Daten fiir die Berechnung der Hauptprozesskosten
vorliegen und festgestellt wurde, dass dieser Hauptprozess aufgrund
Durchfihrung der der Bestellungen fiir die Spezialfensterscheiben 1.000-mal und fiir die

] innerbetrieblichen - Finfachfensterscheiben 2.000-mal durchgefiihrt werden muss, kénnen
Leistungsverrechnung auf

.. diese Informationen jetzt wieder in den Betriebsabrechnungsbogen auf
Prozesskostenbasis

Prozesskostenbasis zurtickflieBen. Es zeigt sich, dass die prozesskosten-
gemaile Verteilung der Hilfskostenstellenkosten zu einer deutlich hche-
ren Belastung der Produktionskostenstelle ,,Spezialfenster fithrt.

Vorkostenstellen [ Endkostenstellen
Hilfskostenstellen Hauptkosten- Hauptkosten-
stellen stellen
R s Wareneinkauf | Warenannahme Lager Produktion Produktion
WE WA LA Spezialfenster Einfachfenster
Einzelkosten 8.290.000 90.000 600.000 1.600.000 1.000.000 5.000.000
Gemeinkosten 5.510.000 50.000 300.000 360.000 800.000 4.000.000
Primére Kosten 140.000 900.000 1.960.000 1.800.000 9.000.000
Prozessmenge "Spezialfenster" 1.000 4.000 4.000
ilp, k atze "Spezialf " 42,00 150,00 176,94
Prozesskosten "Spezialfenster" 42.000,00 600.000,00 707.777,78 }_
Prozessmenge "Einfachfenster" 2.000 8.000 8.000
Teilprozesskostensitze "Einfachfenster” 49,00 37,50 156,53
Prozesskosten "Einfach-Fenster" 98.000,00 300.000,00 1.252.222,22 } ‘
Summe der Prozesskosten 140.000 900.000 1.960.000 1.349.778 1.650.222
Gesamtkosten 3.149.778 10.650.222

Abbildung 7.20: Betriebsabrechnungsbogen auf Prozesskostenbasis
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7.7 Kalkulation mit der Prozesskostenrechnung

Dartiber hinaus kann die Prozesskostenrechnung die Gemeinkostenbe-
reiche steuern. Ein besonderes Problem der Steuerung von Gemein-
kostenbereichen ist, dass sich die Kapazitdten dieser Stellen bei einem
Riickgang der Beschaftigung nicht automatisch anpassen, sondern einer
aktiven Managemententscheidung (z.B. durch Mitarbeiterfrei- bzw.
-umsetzung) zur Anpassung der Kapazitdten bediirfen. Oftmals ist es
jedoch so, dass sich die Beschiftigung schleichend reduziert und ent-
sprechende Anpassungen der Kapazitdt jedoch unterbleiben. Hier ist
iiber die Prozesskostensitze ein einfaches und wirkungsvolles Kontrol-
linstrument gegeben, da folgender Zusammenhang gilt:

Prozesskosten Input 1
Prozesskostensatz = = = — Formel 7.9
Prozessmengen Output Produktivitdt

Dies bedeutet, dass die Prozesskostenséitze genau den Kehrwert der Pro- Produktivitat
duktivitdt darstellen. Mithin weist ein steigender Prozesskostensatz,
z.B. aufgrund sinkender Prozessmengenbei gleichen Prozesskosten, auf
eine nachlassende Produktivitdt hin. So konnen durch eine permanente
Beobachtung der Prozesskostensitze Hinweise auf Unwirtschaftlichkei-
ten und nachlassende Produktivitit in den Teilprozessen ermittelt wer-
den.
Um hier entsprechende Verantwortlichkeiten fiir den Kostenanfall Prozessverantwortliche
innerhalb eines Prozesses zu etablieren, wird in der Praxis empfohlen,
neben den Kostenstellenleitern auch Prozessverantwortliche (process
owner) zu benennen, die die Kosten eines bestimmten Prozesses zu ver-
antworten haben.
In weiteren Schritten kann nun eine differenzierte Analyse der Kosten
fiir die Spezialfenster-Kalkulation erfolgen. In jedem Fall hat die FEBAU
GmbH durch diese Form der innerbetrieblichen Leistungsverrechnung
auf Prozesskostenbasis die tatsdchliche Kostenstruktur besser abgebil-
det und eine erste Grundlage fiir die Kalkulation auf Prozesskostenbasis
gelegt.

7.7 Kalkulation mit der
Prozesskostenrechnung

Eine Geschiftsprozessanalyse fithrt in der Regel nicht zu einer voll-
stdndigen Erfassung aller betrieblichen Téatigkeiten und somit — in letz-
ter Konsequenz — auch nicht zu einer 100-prozentigen Ablésung der
Gemeinkostenzuschlagssétze in der Kalkulation in einem Unternehmen.
Dies resultiert u. a. daraus, dass z. B. Prozesse in Forschungs- und Ent-
wicklungsabteilungen, der allgemeinen Verwaltung und im Vertrieb sehr
unterschiedlich sein kénnen, ihre Kostentreiber nur sehr schwer zu
erfassen sind und die Trennung von lmi- und Imn-Prozessen nur mit
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Kombination von

erhohtem Aufwand bzw. gar nicht durchfiihrbar ist. Fiir diese Bereiche

prozesskostenbasierter  sind dann Mischformen zwischen Zuschlagssétzen und Prozesskosten-

Kalkulation und klassischer
Zuschlagskalkulation
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kalkulationssétzen in der Kalkulation anzuwenden.

Im Rahmen der prozesskostenbasierten Kalkulation werden die Kos-
ten der im Prozessmodell erfassten Kostenstellen in Abhdngigkeit von
der Inanspruchnahme durch die Kostentrdger kalkuliert. Benotigt ein
Kostentrager fiir seine Erstellung einen Haupt- oder Teilprozess, so wird
er mit den entsprechenden Prozesskostensédtzen belastet.

Betrachten wir wieder die FEBAU GmbH, so war es das Ziel der Unter-
nehmensleitung, mehr Kostentransparenz im Unternehmen und in der
Kalkulation zu schaffen. Besonderes Augenmerk lag auf der Prozessana-
lyse der Material-, Fertigungs- und Vertriebsbereiche zwecks Uberprii-
fung der Gemeinkosten und der daraus resultierenden Zuschlagssétze.
Stdandiger Streitpunkt war die Kalkulation der Terrassenschiebetiiren,
da das Unternehmen hier zwei Varianten fertigt:

B die hochwertige Luxusvariante mit Beschldgen aus Edelstahl, welche
zudem eine Goldfolien-Oberflache zur Reduktion von UV-Strahlen
hat, fiir die ,,betuchten“ Kunden,

B die Einfachvariante mit Billigbeschldgen aus Fernost und einfachen
Profilen und Schienen, die in den Baumaérkten — so giinstig wie irgend
moglich — angeboten werden soll, als Massenprodukt.

Die Geschiftsfithrerin Frau Dr. Durchblick, die fiir die Vertriebsschiene
,Baumadrkte“ zustdndig ist, vermutet schon lange, dass die Gemeinkos-
tenansétze fiir das Baumarktprodukt nicht den tatsdchlichen Gegeben-
heiten entsprechen und die FEBAU GmbH ihre Produkt deutlich giins-
tiger anbieten konnte.

Betrachten wir auch hier zunéchst die klassische Zuschlagskalkula-
tion dieser beiden Produkte.

Luxusmodell Einfachvariante
Materialeinzelkosten 240 € 180 €
Fertigungseinzelkosten 220€ 220€
Materialgemeinkosten 25,00% 25,00%
Fertigungsgemeinkosten 50,00% 50,00%
Sondereinzelkosten der Fertigung 24€ 16 €
Sondereinzelkosten des Vertriebs 20€ 28€
Verwaltungsgemeinkosten 10,00% 10,00%
Vertriebsgemeinkosten 30,00% 30,00%

Abbildung 7.21: Rahmendaten fiir die Zuschlagskalkulation

Die Kalkulation der Produkte auf Basis der Einzel- und Gemeinkosten
mit dem Verfahren der Zuschlagskalkulation ergibt dann folgende Werte:



7.7 Kalkulation mit der Prozesskostenrechnung

Terrassenschiebetiir
Luxusmodell Einfachvariante
Materialeinzelkosten 240 € 180 €
+ Materi '_, inkosten 60 € 45€
= Materialkosten 300 € 225€
+ Fertigungseinzelkosten 220€ 220€
+ Fertigungsgemeinkosten 110€ 110 €
+ Sondereinzelkosten der Fertigung 24 € 16 €
= Fertig kosten 354 € 346 €
Herstellkosten 654 € 571€
+ Verwaltungsgemeinkosten 65€ 57€
+ Vertriebsgemeinkosten 196 € 171 €
+ Sondereinzelkosten des Vertriebs 20€ 28€
Selbstkosten pro Stiick 936 € 827 €

Abbildung 7.22: Traditionelle Zuschlagskalkulation

Es zeigen sich zwar deutliche Unterschiede im Materialkostenbereich,
doch sind die Fertigungskosten selbst fiir beide Produkte fast gleich. Der
Unterschied in den Selbstkosten resultiert nur aus der Verwendung der
hochwertigeren Materialien.

Die Geschiftsprozessanalyse fiihrte nun zu den in Abb. 7.23 gezeig-
ten Prozesskostensétzen fiir den Material-, Fertigungs- und Vertriebsbe-
reich.

Terrassenschiebetiir
Luxusmodell Einfachvariante
Materialprozesskostensatz 68 € 16 €
Fertigungsprozesskostensatz 136 € 40 €
Vertriebsprozesskostensatz 150 € 95 €
Sondereinzelkosten der Fertigung 24 € 16 €
Sondereinzelkosten des Vertriebs 20€ 28€

Abbildung 7.23: Prozesskostensatze fiir die Zuschlagskalkulation

Fir alle drei Bereiche war es moglich, entsprechende Prozesskosten-
sdtze zu ermitteln, jedoch ist auch hier eine Rest-KostengrofBe tiber einen
geringen Zuschlagssatz zu beriicksichtigen.

Luxusmodell Einfachvariante
Materialgemeinkosten 5,00% 5,00%
Fertigungsgemeinkosten 10,00% 10,00%
Vertriebsgemeinkosten 10,00% 10,00%

Abbildung 7.24: Zusatzliche Gemeinkostenzuschlagssatze
Verwendet man nun das klassische Kalkulationsschema der Zuschlags-

kalkulation und ergédnzt dies um die Komponenten der Prozesskosten-
rechnung, ergibt Abb. 7.25.
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Allokationseffekt =
Aufzeigen der Differenz
zwischen wertméaBiger
BezugsgroBe und
nachvollziehbarer
Beanspruchung
betrieblicher Ressourcen
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Terr hiebetiir
Luxusmodell Einfachvariante
Materialeinzelkosten 240€ 180 €
+ Materialpr I z 68 € 16 €
+ Materialgemeinkosten 12€ 9€
= Materialkosten 320 € 205 €
+ Fertigungseinzelkosten 220€ 220€
+ Fertigungsprozesskostensatz 136 € 40 €
+ Fertigungsgemeinkosten 22€ 22€
+ Sondereinzelkosten der Fertigung 24€ 16 €
= Fertigungskosten 402 € 298 €
Herstellkosten 722 € 503 €
+ Verwaltungsgemeinkosten 72€ 50€
+ Vertriebsprozesskostensatz 150 € 95 €
+ Vertriebsgemeinkosten 72€ 50 €
+ Sondereinzelkosten des Vertriebs 20€ 28€
Selbstkosten 1.036 € 727 €

Abbildung 7.25: Kalkulation mit Prozesskostensétzen

Aus der Gegeniiberstellung der Selbstkosten der beiden Produkte wird
deutlich, dass das Luxusmodell aufgrund des gréBeren Bereitstellungs-
aufwandes der hochwertigen Materialien und der komplexen Fertigung
(z. B. besondersschonende Behandlung von veredelten Oberflichenund
komplizierter Mechanik) auch mit entsprechend héheren Material- und
Fertigungskosten iiber die Prozesskostensitze belastet wird. Auch die
Betrachtung der Vertriebskosten spiegelt die Realitdt nun deutlich bes-
ser wider, da die Luxusvariante im Direktvertrieb, mit eigenen Auflen-
dienstmitarbeitenden im Fachhandel vertrieben wird, wiahrend die Ein-
fachvariante, die giinstiger ist, iiber Handelsvertretungen verkauft wird.

Weitere Effekte konnen anhand dieses Beispiels verdeutlicht werden.

7.7.1 Allokationseffekt

Der Allokationseffekt beschreibt zunédchst die Differenz zwischen der
Gemeinkostenverrechnung bei der Zuschlagskalkulation und der Ge-
meinkostenverrechnungbei prozessorientierter Kalkulation. Bei der tra-
ditionellen Zuschlagskalkulation wird der Gemeinkostenzuschlag am
Wert der BezugsgrolBe (z. B. Materialeinzelkosten) orientiert, allerdings
ist der Aufwand fiir z.B. Beschaffung und Lagerung zumeist nicht
abhédngig von der wertméaBigen Hohe der Stiickkosten (vgl. Kap. 5), son-
dern wird wesentlich durch die zur Abwicklung erforderlichen Pro-
zesse bestimmt. Deshalb werden bei der prozessorientierten Kalkula-
tion die Gemeinkosten entsprechend der nachvollziehbaren Beanspru-
chungbetrieblicher Ressourcen iiber Prozesskostensétze verrechnet, wie
Abb. 7.26 zeigt:

Der Allokationseffekt bewirkt bei der FEBAU GmbH Folgendes: Bei
der Zuschlagskalkulation wiirde aufgrund der Materialeinzelkosten auf
das Luxusmodell 60 € (= 25 %) und das einfache Modell 45€ Gemein-
kosten verrechnet. Wendet man dagegen die Prozesskostenrechnungan,
so hitte das Luxusmodell 80 € und das preiswerte Modell lediglich 25 €
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Material- Materialgemeinkosten- Differenz=
einzelkosten verrechnung Allokationseffekt
Terrassen- Prozessorientierte |Rest tiber
schiebetiir Kalkulation Zuschlagssatz_|Summe Absolut _|in %
Zuschlagssatz 25,00% |Prozesskostensatz 5,00%
Luxus-
modell 240 € 60,00 € 68 € 12,00 € 80,00 € 20,00 | 33,33%
Einfach-
variante 180 € 45,00 € 16 € 9,00 € 25,00 € -20,00 | -44,44%

Abbildung 7.26: Allokationseffekt

zu tragen. Das Luxusmodell miisste mit zusédtzlichen Gemeinkosten in
Hohe von 20 € belastet werden, um die tatsdchliche Inanspruchnahme
der betrieblichen Ressourcen im Materialbereich zutreffender widerzu-
spiegeln. Die Einfachvariante hingegen wird mit 20€ zu viel belastet,
die es gar nicht verursacht hat.

7.7.2 Degressionseffekt

Der Degressionseffekt bezeichnet die Differenz zwischen der Verrech-
nung von vorgangsfixen Kosten bei der Zuschlagskalkulation und der
prozessorientierten Kalkulation. Vorgangsfixe Kosten sind zum Beispiel
die Kosten fiir Angebotsbearbeitung oder fiir Bestellungen. Die Kosten
fallen hier fiir die Durchfithrung der einzelnen Vorgédnge an, unabhén-
gig von der Stiickzahl, die beispielsweise in einem Auftrag oder einer
Bestellung enthalten ist. Eine Erh6hung der Stiickzahl hat z.B. keinen
Einfluss auf die Hohe der Kosten fiir ein Angebot. Aus diesem Grundsatz
ist abzuleiten, dass die Kosten pro Stiick mit steigender Auftragsmenge
sinken, sich also degressiv verhalten.

In der Prozesskostenrechnung wird der Degressionseffekt bei samtli-
chen vorgangsfixen Kosten mit beriicksichtigt. Das bedeutet, dass fiir
grofBere Stiickzahlen im Verhéltnis zu geringeren Stiickzahlen nied-
rigere Kosten kalkuliert werden, da diese die betrieblichen Ressour-
cen eines Unternehmens weniger belasten. Durch diese Kalkulation
konnen die Unternehmen Anreize fiir Kunden schaffen, in grofen
Mengen zu ordern, um so GréBendegressionseffekte auszunutzen. Bei
der Zuschlagskalkulation hingegen wird dieser Zusammenhang nicht
beriicksichtigt und es wird von konstanten Stiickkosten ausgegangen.

Unter Beriicksichtigung des Degressionseffektes ldsst sich schlieBlich
auch eine Formel zur Berechnung von Mindestauftragsgrofen aufstel-
len:

Prozesskostensatz

Mindestauft 6Be =
rncestaulitagsgrote Zuschlagssatz in Euro pro Stiick

Degressionseffekt =
Aufzeigen des
Unterschiedes zwischen
prozessbasierter
Kalkulation und der
Verrechnung
vorgangsfixer Kosten

Formel 7.10
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Die Auftragsbearbeitung bei der FEBAU GmbH verursacht immer die
gleichen Kosten; diese hdngen nicht von der Anzahl der Fenster pro
Auftrag ab. Bei steigender Anzahl pro Auftrag sinken somit die Auf-
tragskosten pro Stiick.

Vertriebsgemeinkosten-
verrechnung Einfach- Differenz=
variante Degressionseffekt
Stiickzahl Prozessorientierte  [Rest tiber Summe pro
pro Auftrag Zuschlagskalkulation Kalkulation Zuschlagssatz_[Stiick Absolut _[in %
Einfach-
variante 30% |Zuschlagssatz pro Stiick Prozesskostensatz 10,00%
1 171 € 171 95 € 50,30€ | 14530€ -26,00 [-15,18%
5 857 € 171 95 € 251,50 € 69,30 € | -102,00 | -59,54%
25| 4.283€ 171 95 € 1.257,50 € 54,10 € |-117,20 | -68,42%

Abbildung 7.27: Degressionseffekt

Die Abbildung zeigt, dass zum einen die Prozessanalyse des Vertriebs-
bereichs selbst schon zu einer Reduktion der Vertriebsgemeinkosten der
Einfachvariante fiihrt (Reduktion von 171 € auf 145,30 €), und weiterhin
werden die Vertriebskosten von Auftrdgen mit groBer Stiickzahl in der
Zuschlagskalkulation proportionalisiert zu hoch ausgewiesen. Im Rah-
men der prozessorientierten Betrachtung werden Auftrdge mit geringer
Stiickzahl mit héheren Vertriebskosten pro Stiick belastet als Auftrage
mit hohen Stiickzahlen. Fiir Kunden besteht damit (bei der Zuschlags-
kalkulation) kein Anlass, das Produkt in groeren Mengen zu bestellen;
bei der prozessorientierten Kalkulation ist dieser Anreiz gegeben, da
die Produkte dann auch mit dem kalkulierten niedrigeren Preis angebo-
ten werden konnen. Hieraus konnen beispielsweise Spielrdume fiir die
Gewidhrung von Mengenrabatten abgeleitet werden.

7.7.3 Komplexitatseffekt

Komplexititseffekt= Die Differenz zwischen der Gemeinkostenverrechnung bei komplexen
Beriicksichtigung, dass  produkten bei der Zuschlagskalkulation und der prozessorientierten

.P..rOdUkte hoher Kalkulation stellt den letzten isolierbaren Effekt der Prozesskostenrech-
Komplexitat auch hohere

Gemeinkosten nung dar.
(Materialhandling, Die Zuschlagskalkulation macht keinen Unterschied zwischen kom-

vielschichtigere  y1oven und weniger komplexen Produkten. Die prozessorientierte Kal-
ErstF;mr?: Cg)r:ri::;‘r:; kulation beriicksichtigt hingegen, dass fiir Produkte hoher Komplexitét
hohere Gemeinkosten bei der Erstellung anfallen als bei der Produktion
von einfacheren Standardprodukten. Unter Produktkomplexitit ist zu
verstehen, dass ein Produkt aus vielen Einzelteilen (Eigenteile, Zukauf-
teile) besteht. Deshalb entsteht bei der Herstellung solcher Produkte
ein hoherer Bedarf an Gemeinkosten verursachenden Prozessen (z.B.
Materialdisposition, Fertigungssteuerung, Spezialwerkzeuge usw.) als

bei einfacheren Produkten.
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In der folgenden Abbildung ist das Produkt ,Einfachvariante“ ein
Standardprodukt mit geringer Komplexitdt und das Produkt ,,Luxusmo-
dell” ein Spezialprodukt mit hoher Komplexitit, welches, aus Sicht der
Prozesskostenrechnung,in Abhédngigkeit des Materialhandlings und der
aufwendigeren Produktion auch hohere Prozesskosten verursacht.

Fertigungs- |Fertigungsgemein- Differenz=
einzelkosten [kostenverrechnung Komplexitatseffekt
Terrassen- Prozessorientierte  |Rest tiber
schiebetiir Zuschlagskalkulation Kalkulation Zuschlagssatz |Summe Absolut  |in %
Zuschlagssatz Prozesskostensatz 10,00%
Luxus-
modell 220 € 50,00% 110,00 € 136 € 22,00€ | 158,00 € 48,00 | 43,64%
Einfach-
variante 220 € 50,00% 110,00 € 40 € 22,00 € 62,00 € -48,00 | -43,64%

Abbildung 7.28: Komplexitétseffekt

Es zeigt sich, dass die Fertigungskosten fiir das Standardprodukt ,,Ein-
fachvariante® mit der Zuschlagskalkulation zu hoch berechnet werden.
Die Fertigungskosten des Spezialproduktes ,,Luxusmodell” werden zu
niedrig ausgewiesen, sodass ohne die prozessorientierte Kalkulation
diese Transparenz nicht héitte gezeigt werden kénnen.

Durch die prozessorientierte Kalkulation erlangt man somit neue
Erkenntnisse zur Unterstiitzung von Entscheidungen iiber die Produkt-
politik, Preispolitik sowie Eigenfertigung oder Fremdbezug.

7.8 Prozesskostenbasierte
Deckungsbeitragsrechnung

Wie in Kapitel 6 beschrieben, werden im Rahmen der Deckungsbei-
tragsrechnungen von den Erlosen zuerst die variablen Kosten in Abzug
gebracht. AnschlieBend wird je nach Ausdifferenzierung entweder nur
ein Fixkostenbetrag (Direct Costing) oder aber im Fall der Fixkostende-
ckungsrechnung Fixkostenbetrdge auf unterschiedlichen Ebenen vom
Deckungsbeitrag 1 abgezogen.
Nehmen wir nochmals das Beispiel der Terrassentiiren (vgl. Abb. 7.22)
und betrachten eine Deckungsbeitragsrechnung fiir diese Produkte ohne
Prozesskostenbestandteile. Wir bendtigen dazu die Einzel-, Gemein-
kosten und die Erlése pro Produkt sowie die abgesetzten Mengen
(s. Abb. 7.29 und 7.30).
Es zeigt sich, dass das Luxusmodell auf allen Ebenen einen héheren
Deckungsbeitrag erzielt als die Einfachvariante.
Werden Prozesskostensidtze verwendet, so stellt sich die Deckungs- Prozesskostenrechnung und
beitragsrechnung wie in der folgenden Tabelle abgebildet dar. Bis zum Deckungsbeitragsrechnung
Deckungsbeitrag IT ist die Luxusvariante dem Einfachmodell iiberlegen;

357



PROZESSKOSTENRECHNUNG

Terrassenschiebetiir
L dell Einfachvariante
Menge in Stiick 750 750
Stiickerlose 1.200 € 1.000 €
Erlose 900.000 € 750.000 €
— [Materialeinzelkosten 180.000 € 135.000 €
— |Fertigungseinzelkosten 165.000 € 165.000 €
— |Sondereinzelkosten der Fertigung 18.000 € 12.000 €
— [Sondereinzelkosten des Vertriebs 15.000 € 21.000 €
= |Deckungsbeitrag | 522.000 € > 417.000 €
— |Materialgemeinkosten 45.000 € 33.750 €
— |Fertigungsgemeinkosten 82.500 € 82.500 €
Deckungsbeitrag Il nach
= |Herstellungsgemeinkosten 394,500 € > 300.750 €
— | Verwaltungsc inkosten 49.050 € 42.825 €
— |Vertriebsgemeinkosten 147.150 € 128475 €
Deckungsbeitrag Il nach
= |Verwaltungs- u. Vertriebskosten 198.300 € > 129.450 €
Bereichsfixe und unternehmensfixe
— |Kosten 216.750 €
Deckungsbeitrag IV Bereichs- u.
= |Unternehmensfixkosten 111.000 €

Abbildung 7.29: Deckungsbeitragsrechnung traditionell mit gleicher Stiickzahl

Terrassenschiebetiir

L dell Einfachvariante
Menge 750 750
Stiickerlose 1.200 € 1.000 €
Erlose 900.000 € 750.000 €
— [Materialeinzelkosten 180.000 € 135.000 €
— |Fertigungseinzelkosten 165.000 € 165.000 €
— [Sondereinzelkosten der Fertigung 18.000 € 12.000 €
— | Sondereinzelkosten des Vertriebs 15.000 € 21.000 €
= [Deckungsbeitrag I Einzelkosten 522.000 € > 417.000 €
— |Materialgemeinkosten 9.000 € 6.750 €
— |Fertigungsgemeinkosten 16.500 € 16.500 €
— [Verwaltungsgemeinkosten 54.150 € 37.725€
— | Vertriebsgemeinkosten 54.150 € 37.725€
Deckungsbeitrag Il nach
= |Gemeinkostenkosten 388.200 € > 318.300 €
— | Materialprozesskostensatz 51.000 € 12.000 €
— |Fertigungsprozesskostensatz 102.000 € 30.000 €
— | Vertriebsprozesskostensatz 112.500 € 71.250 €
Deckungsbeitrag Ill nach
= |Prozesskosten 122.700 € < 205.050 €
Bereichsfixe und unternehmensfixe
— |Kosten 216.750 €
Deckungsbeitrag IV Bereichs- u.
= [Unter fixkosten 111.000 €

Abbildung 7.30: Deckungsbeitragsrechnung mit Prozesskostensatzen

werden aber die Prozesskostensétze berticksichtigt und die Luxusvari-
ante auch mit den erhohten Material- und Fertigungskosten aufgrund
der Produktkomplexitit und des Verarbeitungsaufwands belastet, so
zeigt sich, dass die Einfachvariante in héherem MaBe zur Deckung der
Bereichs- und Unternehmensfixkosten beitragt (s. Abb. 7.30).
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Bei dieser Deckungsbeitragsrechnung wurde noch keine Losgrofien-/
Auftragsgrofienberiicksichtigung integriert, d. h. es ist doch sehr wahr-
scheinlich, dass die Prozesskosten nicht fiir jedes Einzelprodukt anfal-
len, sondern immer fiir eine Menge von Produkten, wie z.B. Einriis-
ten der Maschine oder Ahnliches. Hier wird besonders der Degressions-
effekt bei dem Massenprodukt ,,Einfachvariante® greifen. Wird die Los-/
AuftragsgroBe beriicksichtigt, und in der Realitdt wird dies der Normal-
fall sein, fdllt der Unterschied, wie nachfolgend dargestellt, noch gréBer
aus.

Der Deckungsbeitrag der Einfachvariante ist vor der Beriicksichtigung
der Gemeinkosten aus Verwaltung/Vertrieb und den Restgemeinkosten
aus Material und Fertigung aufgrund der Menge fiir dieses Produkt etwas
groBer als fiir die Luxusvariante; nach den proportionalisierten Gemein-
kosten ist er wieder etwas kleiner, um dann nach verursachungsgerech-
ten prozessbasierten Kosten wieder iiber den Betrag der Luxusvariante
zu steigen.

Terr hiebetiir
Luxusmodell Einfachvariante
LosgroBe / AuftragsgroBe 3 150
Menge 1.500 3.000
Stiickerlose 1.200 € 1.000 €
Erlose 1.800.000 € 3.000.000 €
— [Materialeinzelkosten 360.000 € 540.000 €
— [Fertigungseinzelkosten 330.000 € 660.000 €
— |Sondereinzelkosten der Fertigung 36.000 € 48.000 €
— [Sondereinzelkosten des Vertriebs 30.000 € 84.000 €
= |Deckungsbeitrag | Einzelkosten 1.044.000 € < 1.668.000 €
— |Materialgemeinkosten 18.000 € 27.000 €
— |Fertigungsgemeinkosten 33.000 € 66.000 €
— | Verwaltungsgemeinkosten 87.900 € 134.212 €
— [Vertriebsgemeinkosten 87.900 € 134212 €
Deckungsbeitrag Il nach
= |Gemeinkostenkosten 817.200 € < 1.306.576 €
— |Materialprozesskostensatz 34.000 € 320€
— |Fertigungsprozesskostensatz 68.000 € 800 €
— | Vertriebsprozesskostensatz 75.000 € 1.900 €
Deckungsbeitrag Ill nach
= |Prozesskosten 640.200 € < 1.303.556 €
Bereichsfixe und unternehmensfixe
— |Kosten 867.000 €
Deckungsbeitrag IV Bereichs- u.
= |Unternehmensfixkosten 1.070.268 €

Abbildung 7.31: Deckungsbeitragsrechnung mit Prozesskostensatzen

Diese Schwankungen sind dadurch zu erkldren, dass die variablen Kos-
ten der Einfachvariante pro Stiick ebenso gering sind wie der Erlos,
aber durch die Menge wieder ausgeglichen werden und dadurch der
Deckungsbeitrag nach variablen Kosten fiir beide Produkte fast gleich
ist. Ebenfalls sind die Restgemeinkosten, die iiber proportionalisierte
Zuschlagssdtze ihren Niederschlag finden, durch die Gesamthohe der
Material- und Fertigungskosten bei der Einfachvariante hoher, sodass
hier ein Vorteil fiir die Luxusvariante entsteht. Nach Berticksichtigung

PKR-basierte
Deckungsbeitragsrechnung
und LosgréBenproblematik
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der Prozesskosten, bei der die tatsdchliche Inanspruchnahme der Kos-
tenstellen in die Betrachtung mit einbezogen wird, kommt der Degres-
sionseffekt bei der Einfachvariante zum Tragen.

7.9 Kritische Wiirdigung der Prozesskosten-
rechnung

Mit der Anwendung der Prozesskostenrechnung sind viele positive
Aspekte verbunden. Es soll jedoch darauf hingewiesen werden, dass
die Prozesskostenrechnung auch Nachteile mit sich bringen kann. Vor
allem aus Sicht der Praxis besteht der Nachteil in dem hohen Aufwand,
den die Einfiihrung der Prozesskostenrechnung aufgrund

B der erforderlichen aufwendigen (Kosten und Zeit) Geschiftsprozess-
analyse,

B der haufig schwierigen Bestimmung der Kostentreiber oder

B der Implementation der prozessorientierten Denkweise

mit sich bringt.

Dieser Nachteil wird héufig jedoch durch die erhéhte Transpa-
renz, welche durch die Prozesskostenrechnung erreicht werden kann,
gerechtfertigt. Gerade die erhohte Transparenz der Prozesskostenrech-
nung kann sich bei der Einfiihrung der Prozesskostenrechnung jedoch
als Problem herausstellen, da mit den aufgedeckten Vorgédngen plétzlich
die Leistungen einzelner Mitarbeiter messbar werden, was zu gewis-
sen Widerstdnden fithren kann. Aus Griinden der Wirtschaftlichkeit
sind jedoch Prozesse, die weder den Kundennutzen noch die inter-
nen Abldufe verbessern, zu vermeiden. Ebenso konnen tiber den Ver-
gleich der Prozesskostensétze mit anderen Unternehmen oder Abteilun-
gen mit dem Benchmarking Unwirtschaftlichkeiten aufgedeckt werden,
die abzustellen sind. Letztlich erhoht dies die Wirtschaftlichkeit der
ganzen Unternehmung.

Zudem besteht bei der Prozesskostenrechnung die Gefahr, sich in zu
detaillierten Téatigkeitsanalysen zu verrennen. Hier ist es somit beson-
ders wichtig, die Wirtschaftlichkeit der Rechnung nicht aus den Augen
zu verlieren und im Zweifel besser auf ein pragmatisches System zu set-
zen, als an der zu hohen Komplexitdt der Rechnung zu scheitern. So hat
etwa Lachnit (1999) einen iiberzeugenden pragmatischen Ansatz fiir die
Einfiihrung der Prozesskostenrechnung in der 6ffentlichen Verwaltung
vorgeschlagen.

Einer der groBten Kritikpunkte an der Prozesskostenrechnung ergibt
sich dort, wo auch sie auf ihre natiirlichen Grenzen der Verwirklichung
stoBt. Dies trifft im besonderen AusmaB auf die Verteilung der Gemein-
kosten zu. Denn da es sich bei der Prozesskostenrechnung um eine Voll-
kostenrechnung handelt, miissen sdmtliche Prozesse verrechnet wer-



Ubungsmaterial

den, auch solche die sich leistungsmengenneutral verhalten. So werden
Gemeinkosten letztlich weiterhin tiber Schliissel verteilt, und Fixkosten
werden proportional zugeordnet.

Ubungsmaterial

Wiederholungsfragen

Im Folgenden finden Sie Wiederholungsfragen zu den in diesem Kapitel
behandelten Lerninhalten, die Sie auch unter Riickgriffauf die einzelnen
Textpassagen 16sen sollten.

1. Welcher Tatbestand fithrte zur Entwicklung der Prozesskostenrech-
nung?
2. Wie werden im Rahmen der Prozesskostenrechnungdie Gemeinkos-
ten auf die Kostentriager verrechnet?
. Definieren Sie den Begriff , Aktivitat”.

. Definieren Sie den Begriff ,,Prozess”.

. Woraus besteht ein Geschéftsprozess?

O s W

. Kann die Prozesskostenrechnung auch im Betriebsabrechnungsbo-
gen Verwendung finden und wenn ja, wie?

. Erldautern Sie den Begriff ,, Allokationseffekt”.

8. Erldutern Sie den Begriff ,,Degressionseffekt”.

N

9. Erldutern Sie den Begriff ,Komplexitatseffekt”.

10. Wozu und wie wird der Prozesskostensatz berechnet?

Aufgaben
Aufgabe 7.1:

Gegeben sind die nachfolgenden Rahmendaten fiir die Prozesskosten-
rechnung eines Unternehmens. Es hat drei verschiedene Erzeugnisse
mit den dazugehorigen Kosten. Weiterhin finden Sie in den Tabellen
noch Angaben iiber Gemein- und Prozesskosten sowie sonstige Infor-
mationen.

Erstellen Sie eine Selbstkostenkalkulation auftraditionelle und prozess-
kostenbasierte Weise.
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Ein Unternehmen fertigt drei Arten von Maschinen.
Typ A "Bohrmaschinen fiir den Fachhandel"
Typ B "Bohrmaschinen fiir die Baumarkte" und Typ “C" fiir Exclusiv-Werkzeugkataloge
Das Produkt A hat eine erheblich héhere Produktkomplexitat als das Produkt B
Das Produkt "C" ist mit "A" identisch, hat aber eine verchromte Oberflache.
Folgende Daten und Kosten wurden erhoben:
Maschine A Maschine B Maschine C

Fertigungsmaterial 1.200 € 1.000 € 1.500 €
Fertigungsléhne 1.000 € 1.200 € 1.250 €
Materialgemeinkosten Zuschlagssatz 25,00% 25,00% 25,00%
Fertigungsgemeinkosten Zuschlagssatz 50,00% 50,00% 50,00%
Sondereinzelkosten der Fertigung 120€ 80€ 150 €
Sondereinzelkosten des Vertriebs 100 € 140 € 125€
Verwaltungsgemeinkosten Zuschlagssatz 10,00% 10,00% 10,00%
Vertriebsgemeinkosten Zuschlagssatz 30,00% 30,00% 30,00%
Daten fiir die Prozesskostensatze

Maschine A Maschine B Maschine C
Materialprozesskostensatz 300 € 60 € 380 €
Fertigungsprozesskostensatz 455 € 275€ 650 €
Vertriebsprozesskostensatz 800 € 325€ 905 €
Fiir die Kalkulation auf Prozesskostenbasis fallen zusatzlich folgende Zuschlagssétze an,
die nicht iiber Prozesskostensatze abgefangen werden kénnen:

Maschine A Maschine B Maschine C
Material ink 1 Zuschl, 5,00% 5,00% 5,00%
Fertigungsgemeinkosten Zuschlagssatz 10,00% 10,00% 10,00%
Vertriebsgemeinkosten Zuschlagssatz 10,00% 10,00% 10,00%

Aufgabe 7.2:

Welche der folgenden Aussagen iiber die Systeme der Kostenrechnung
sind Threr Meinung nach zutreffend? Begriinden Sie kurz Ihre Antwort!
Kreuzen Sie die von Thnen fiir richtig erachteten Aussagen in den dafiir
vorgesehenen Feldern an!

a) Die Prozesskostenrechnung wurde entwickelt, um die Einzelkosten
transparenter zu gestalten.

WO .o

b) Die Nutzung der Prozesskostenrechnung beschréankt sich nur auf die
verursachungsgerechte Kostenzurechnung zu den Stellen und Leis-
tungen.

WO ..o

c) Der Prozesskostensatz ist identisch mit der Produktivitat.

WO oo

d) Der Degressionseffektbezeichnet die Differenz zwischen der Verrech-
nung von vorgangsfixen Kosten bei der Zuschlagskalkulation und der
prozessorientierten Kalkulation.

WO ..ot

e) Ein Vorteil der Prozesskostenrechnung ist die einfache Einfithrung
und die nur geringen Kosten fiir die Durchfiihrung.

WO oo

362



Literatur

f) In der Prozesskostenrechnung werden leistungsmengeninduzierte
(Imi) Teilprozesse sowie leistungsmengenneutrale (Imn) Teilprozesse
unterschieden.

WO oo
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