1. Einleitung

Durch den steigenden Wettbewerbsdruck  wurde in den letzten zwei Jahrzehnten verstärkt  neue Technologie entwickelt und in den Unternehmen eingesetzt, die eine effizientere Produktion bewirkte/ bewirkt. Diese zunehmende Automatisierung  und Rationalisierung und eine steigende Komplexität des Produktions- und Absatzprogramms� hat aber eine gravierende Verschiebung der Kostenstruktur zur Folge. 

Durch den höheren Fertigungsautomatisierungsgrad und die Bedeutungszunahme planender, steuernder und überwachender Tätigkeiten in den sogenannten indirekten Leistungsbereichen, wie z.B. Forschung und Entwicklung, Konstruktion, Vertrieb und Qualitätssicherung nimmt der Anteil von Gemeinkosten permanent zu und der Anteil von Einzelkosten sinkt.�

Die traditionellen Kostenrechnungssysteme sind nicht in der Lage, diese Veränderungen ausreichend zu erfassen. Daraus entstanden Bemühungen, neue Kostenrechnungssysteme zu konzipieren, zu denen die Prozeßkostenrechnung gehört. Die Prozeßkostenrechnung wurde in den USA als Activity-Based Costing (ABC) entwickelt, wo bis dato die traditionelle Kostenrechnung vor allem als einfache Lohnzuschlagskalkulation praktiziert wird.� Allerdings wurde mit der Prozeßkostenrechnung, die insbesondere von H. Thomas Johnson und Robert S. Kaplan, die mit ihrem 1987 erschienenen  Buch “Relevance Lost: The Rise and Fall of Management Accounting” entscheidend zur Entwicklung des Activity Based Costing beigetragen haben, geprägt wurde, kein völlig neues Kostenrechnungssystem entwickelt, sondern sie trägt den Charakter einer Vollkostenrechnung und greift auf eine Kostenarten- und Kostenstellenrechnung zurück. Die Besonderheit an diesem System ist es, daß die Gemeinkosten indirekter Bereiche nach Kosteneinflußgrößen verrechnet werden. 

Im folgenden werde ich nun zunächst das Konzept und die Vorgehensweise der Prozeßkostenrechnung erläutern und anschließend versuchen zu klären, ob und inwieweit die Prozeßkostenrechnung als Verfahren des Kostenmanagement geeignet ist.





2. Die Grundlagen der Prozeßkostenrechnung

2.1. Definition

“Prozeßkostenrechnung verstehen wir als eine Methodik, mit deren Hilfe die Kosten der indirekten Bereiche des Unternehmens (Gemeinkostenbereiche) besser geplant und gesteuert bzw. auf das Produkt verrechnet werden können.”� 



2.2. Zielsetzung

Die Prozeßkostenrechnung hat somit das Ziel, daß sie eine geänderte Einstellung  gegenüber Gemeinkosten bewirken möchte, vor allem in den indirekten Leistungsbereichen. In diesen Bereichen (der sogenannten “hidden factory” - verborgene Fabrik) ist  der Grad an Kostentransparenz extrem niedrig im Verhältnis zu den dort immer größer werdenden Kosten.� Durch eine neue Verteilung sollen Gemeinkosten nicht weiter als unliebsame Nebenerscheinung des Produktionsprozesses angesehen werden. Deshalb soll der Schwerpunkt der reinen Gemeinkostenverrechnung hin zu einem Ansatz der Kostennutzung dieser Ressourcen verschoben werden.� An die Stelle einer wertorientierten Sicht soll eine mengenorientierte Sicht der Produktionsprozesse treten. 

Damit die Prozeßkostenrechnung nun ihr gesetztes Ziel erreichen kann, ist im nächsten Punkt die Vorgehensweise zu erläutern.



2.3. Vorgehensweise der Prozeßkostenrechnung

In der Literatur und in der Praxis haben sich verschiedene, aber doch recht ähnliche Vorgehensweisen entwickelt, und die Entwicklung ist noch immer nicht abgeschlossen.

Eine der neuesten Vorgehensweisen stammt von Ralf Ewert und Alfred Wagenhofer, die sich aus folgenden vier Schritten zusammensetzt:�

1. Ermittlung der (Teil-) Prozesse und Zuordnung von Kosten

2. Ermittlung der Kostentreiber

3. Ermittlung der Prozeßkostensätze

4. Zusammenfassung zu Hauptprozessen



2.3.1.  Ermittlung der (Teil-) Prozesse und Zuordnung von Kosten

Die Prozeßkostenrechnung basiert auf der gegebenen Kostenstellengliederung des Unternehmens. Im Rahmen einer sogenannten Tätigkeitsanalyse in den einzelnen Kostenstellen wird festgestellt, welche Tätigkeiten dort ablaufen. Theoretisch kann eine solche Tätigkeitsanalyse auf verschiedene Weisen erfolgen: Befragen, Dokumentenanalyse oder Rückgriff auf bereits vorliegende Ergebnisse aus anderen Analysen. In der Praxis wird sie i.d.R. durch Interviews mit den Kostenstellenverantwortlichen durchgeführt.

Die aus den Interviews ermittelten Tätigkeiten in den Kostenstellen sind die sogenannten Teilprozesse, wobei wegen der heterogenen Leistungen indirekter Bereiche i.d.R. mehrere Teilprozesse pro Kostenstelle ermittelt werden.�

Die so ermittelten Teilprozesse werden in repetive und nicht-repetive Prozesse eingeteilt. Repetive Prozesse, wie z.B. Buchungen, Fakturierungen und Auftragsbearbeitungen, wiederholen sich oft und regelmäßig und eignen sich daher äußerst gut für die sogenannte Prozeßkostensatzverrechnung.

Nicht-repetive Prozesse, wie z.B. Werbung, Forschung und Leitung, eignen sich aufgrund ihrer Verschiedenheit nicht sehr gut für eine solche Verrechnung.

Danach werden die Kostenstellenkosten, die man aus den bereits bestehenden Kostenrechnungssystemen übernehmen kann, auf die einzelnen Prozesse verteilt. Dafür kann man entweder die Ist- oder die Plan-Kosten verwenden. Unabhängig davon gibt es zwei Möglichkeiten, die Kosten zu verteilen. Bei der direkten Ermittlung im Wege einer analytischen Kostenplanung werden alle Kostenarten einzeln untersucht und auf die jeweiligen Prozesse zugeordnet. Da eine derartige Vorgehensweise allerdings sehr aufwendig und damit kostspielig ist, wird in der Praxis i.d.R. die indirekte Ermittlung mit Maßgrößen verwendet.

Die Kostenstellenkosten werden beispielsweise über die Mitarbeiteranzahl oder die Mannjahre aufgeteilt. Die Aufteilung ist auch dann möglich, wenn die Teilprozesse nicht eindeutig Einzelpersonen oder Personengruppen zuzuordnen sind. Durch diese vereinfachte Ermittlung entsteht zwar eine gewisse Ungenauigkeit, die ist allerdings um so geringer, je höher der Anteil der Personalkosten an den Kostenstellenkosten sind.

Beispiel: In der Kostenstelle Buchhaltung werden die Prozesse Kontierung, Abstimmung der Konten, Verbuchung und Abteilung leiten ausgeführt. Man kann nun a) die Gesamtkosten von 360.000, die aus der bereits vorhandenen Kostenrechnung entnommen wurden, nach den acht Mannjahren aufteilen oder b) die Differenz aus Gesamtkosten und Personalkosten (360.000 - 300.000 = 60.000) als prozentualer Zuschlag in Höhe von 20 % den Personalkosten zurechnen.



Prozeß�Mannjahre�Kosten �Personalkosten�Kosten��Kontierung �   3�135.000�135.000�162.000��Abstimmung�2�90.000�55.000�66.000��Verbuchung�2�90.000�50.000�60.000��Leitung �1�45.000�60.000�72.000��Gesamtkosten��360.000�300.000�360.000��



2.3.2. Ermittlung der Kostentreiber

Die ermittelten Prozesse einer Kostenstelle werden nun daraufhin untersucht, ob für sie eine direkte Abhängigkeit zum Leistungsvolumen einer Kostenstelle besteht oder ob keine Abhängigkeit vorliegt. Die abhängigen Teilprozesse werden als leistungsmengeninduzierte Prozesse (lmi) bezeichnet, die unabhängigen als leistungsmengenneutrale (lmn) Prozesse�. Für die leistungsmengeninduzierten Prozesse sind nun geeignete Maßgrößen/ Einflußgrößen zu finden, sogenannte Cost Driver oder Kostentreiber. Kostentreiber können in dem Beispiel aus 2.3.1. z.B. sein: Anzahl der Kontierungen, Anzahl der Abstimmungen, Anzahl der Verbuchungen. Für leistungmengenneutrale Prozesse, wie z.B. Ableitung leiten, benötigt man keine Kostentreiber. Bezogen auf das Beispiel ergibt sich das folgende Bild:



Prozesse�vom Leistungsvolumen�Kostentreiber��Leitung�unabhängig���Kontierung�abhängig�Anzahl der Kontierungen ��Abstimmung�abhängig�Anzahl der Abstimmungen��Verbuchung�abhängig�Anzahl der Verbuchungen��

In der Praxis hat sich in den letzten Jahren gezeigt, daß nur wenige solcher Kostentreiber den Großteil der Gemeinkostenentstehung bestimmen. In den meisten Fällen werden durch sieben bis zehn Kostentreiber 80 % des Gemeinkostenvolumens beeinflußt.�



2.2.3. Ermittlung der Prozeßkostensätze

Den Prozeßkostensatz für einen bestimmten Prozeß erhält man nun aus der einfachen Division der Prozeßkosten durch die Menge der entsprechenden Maßgröße:



Prozeßkostensatz = Prozeßkosten / Prozeßmenge

Die Prozeßkosten können entweder die leistungsmengeninduzierten oder die Gesamtprozeßkosten sein. Falls die Prozeßkosten nur die lmi-Kosten enthalten, bietet es sich an, die lmn-Kosten kostenstellenübergreifend in einer Sammelposition zusammenzufassen. Sollen dann den Produkten die Vollkosten zugerechnet werden, können die Kosten in dieser Sammelposition prozentual auf  die Prozeßkosten der einzelnen Produkte zugeschlagen werden.� 

Allerdings wird dieses Vorgehen von einigen Seiten für problematisch gehalten, da wieder große Gemeinkostenblöcke einer Einflußnahme entzogen und als unabänderlich festgeschrieben werden.�

Für das Beispiel bedeutet das: der leistungsmengenneutrale Prozeß “Leitung” wird mit einem 25%igem Aufschlag auf die Kosten der lmi-Prozesse umgelegt. Danach werden die lmi-Prozesse durch die jeweilige Prozeßmenge dividiert, womit man die lmi-Prozeßkostensätze erhält. Bei der Ermittlung der Gesamtprozeßkostensätze geht man analog vor, allerdings teilt man die Kosten nach der Umlage der lmn-Kosten durch die Prozeßmenge. Der Gesamtprozeßkostensatz stellt die Vollkosten eines Prozesses dar, da er sowohl die fixen als auch die variablen Kosten beinhaltet. Der Gesamtprozeßkostensatz besagt also, was ein Prozeß genau kostet.









Prozeß�

Kosten�Kosten nach Umlage der lmn- Kosten�

Prozeßmenge�

lmi-Prozeßko- stensatz�

Gesamt- prozeß- kostensatz��Kontierung  �162.000�202.500�900.000�0,18�0,225��Abstimmung��82.500�132.000�0,5�0,625��Verbuchung�60.000�75.000�1.200.000�0,05�0,063��Leitung�72.000������Gesamtkosten�360.000�360.000����� 





2.3.4. Zusammenfassung zu Hauptprozessen

Die Teilprozesse werden nun kostenstellenübergeifend zu Hauptprozessen zusammengefaßt. Dies geschieht insbesondere aus folgenden Motiven heraus:� 

(1) Verrechnungsvereinfachung, die sich vor allem bei der Prozeßkalkulation auswirkt

(2) Erhöhung der Gemeinkostentransparenz betrieblicher Abläufe

(3) Lieferung verdichteter Information über die Kostenstruktur in den Gemeinkostenbereichen sowie ihrer Bestimmungsfaktoren



Zunächst werden durch einfache Addition der Prozeßkostensätze alle Teilprozesse zusammengefaßt, die denselben Kostentreiber besitzen. Ebenfalls können die Prozesse zusammengefaßt werden, die in einem festen Verhältnis zueinander stehen. Bei beiden Zusammenfassungen tritt kein Verlust an Genauigkeit ein. Weitere, darüber hinausgehende Zusammenfassungen sollten nicht vorgenommen werden, da hierfür Annahmen über das durchschnittliche Verhältnis der Kostentreiber zueinander zu treffen sind, wodurch die Ungenauigkeit der Hauptprozeßkostensätze steigen kann. 

Hauptprozesse sind kostenstellenübergreifende Vorgänge, die das Gemeinkostenvolumen beeinflussen. I.d.R. werden in der Praxis etwa sieben bis zehn Hauptprozesse gebildet, die etwa 80 % des Gemeinkostenvolumens ausmachen. Damit ist nun auch möglich zu erkennen, wie teuer ein bestimmter Prozeß quer durch das ganze Unternehmen ist.

Anschließend müssen noch die Hauptprozeßkosten auf die Produkte zugerechnet werden. Dafür muß ein verursachungsgerechter Bezug zwischen den Hauptprozessen und dem Produkt hergestellt werden, womit nun möglich ist, den entsprechenden Anteil der Hauptprozeßkosten auf das jeweilige Produkt zuzurechnen.� Für die Zusammenfassung zu Hauptprozessen ergibt sich somit folgendes Bild:
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TP = Teilprozeß



Nun kann eine Produktkalkulation erfolgen mit dem Ziel, dem Produkt seinen gesamten (direkten und indirekten) Ressourcenverbrauch an Einzel- und Gemeinkosten verursachungsgerecht zuzurechnen.

3. Bewertung der Prozeßkostenrechnung

Da die Prozeßkostenrechnung eine Vollkostenrechnung ist, hat ihr diese Tatsache in der Theorie von mehreren Seiten viel Kritik eingebracht. Sie wird sogar als Rückschritt gegenüber der Grenzplankostenrechnung bezeichnet,�die eine immer genaue Trennung zwischen den fixen und den variablen Kosten liefert. Da die Prozeßkostenrechnung nicht differenziert, liefert sie keine zusätzlichen und besseren Informationen. Sie ist für kurzfristige Entscheidungen ungeeignet und ebenso für langfristige bzw. strategische Planungsprobleme.

Fürsprecher der Prozeßkostenrechnung sind eher im praxisorientierten Bereich zu finden. Als Vollkostenrechnung kommt sie in weiten Bereichen der Praxis entgegen, weil dort die Vollkostenrechnung noch sehr weit verbreitet ist und die Benutzer das Mengengerüst i.d.R. recht gut kennen. Sie hat damit eine hohe Akzeptanz, weil insbesondere hinsichtlich der Grundstruktur und der Verrechnungsweise keine großen Unterschiede zu den traditionellen Kostenrechnungssystemen bestehen.� 

Allerdings bringt sie einige Informationsvorteile mit sich. Der entscheidende Vorteil und Unterschied ist die anschließende Zusammenfassung der Teilprozesse zu Hauptprozessen.

Durch die genauere Verteilung der Kosten de indirekten Leistungsbereiche gewinnt man eine größere Übersichtlichkeit über das Betriebsgeschehen. Es ist möglich, die Auswirkungen der Komplexität und der Variantenvielfalt von Produktions- und Absatzprogrammen auf die Kalkulationsobjekte genauer zu erfassen.� Dieses trägt dazu bei, daß absatzpolitische Fehlentscheidungen vermieden werden können.

Allgemein werden durch die Prozeßkostenrechnung nicht mehr oder weniger Kosten verrechnet als bei den traditionellen Kostenrechnungssysstemen. Es werden die vorhandenen Kosten “nur” umverteilt, wodurch Quersubventionierungen innerhalb von Produktpaletten aufgedeckt werden. Allerdings muß man bedenken, daß bei Rationalisierungen zwar die Prozeßmenge sinkt, aber nicht sofort die Prozeßkosten um den ganzen Betrag, da die Prozeßkosten nicht nur aus variablen, sondern auch aus fixen Kosten bestehen, die nicht sofort eingespart werden können. Dafür bedarf es weiterer Maßnahmen.

Ein weiterer Vorteil der Prozeßkostenrechnung wird darin gesehen, daß mit ihrer Hilfe die Entwicklung der Unternehmensorganisation von einer  (stark arbeitsteiligen) funktionsorientierten Organisation zu einer wesentlich leistungsfähigeren  (abteilungsübergreifenden) Prozeßorganisation der Unternehmung angetrieben wird.� Es werden bei der Prozeßanalyse organisatorische Schwächen, unwirtschaftliche Abläufe und gemeinkostenträchtige Rationalisierungspotentiale sichtbar, was i.d.R. eine Organisationsumgestaltung zur Folge hat.

Außerdem ermöglichen prozeßbezogene Kosteninformationen eine effizientere Prozeßgestaltung im Sinne einer kontinuierlichen Prozeßverbesserung.�

4. Eignung der Prozeßkostenrechnung als Verfahren des Kostenmanagement

In diesem Punkt ist nun zu klären, ob und inwieweit die Prozeßkostenrechnung als Verfahren des Kostenmanagement geeignet ist. 

Wir hatten Kostenmanagement als “... eine an dem Beziehungszusammenhang von Produkten, Prozessen und Ressourcen ansetzende systematische Beeinflussung von Kostenniveau, Kostenstruktur, Kostenverhalten und Kostentransparenz”� definiert.

Mit Hilfe der Prozeßkostenrechnung ist es möglich, eine höhere Kostentransparenz in den indirekten Leistungsbereichen, die nicht ohne Grund “hidden factory” genannt werden, durch eine verursachungsgerechte Zurechnung der Kosten aus diesen Bereichen zu erreichen. Ohne sie können die Kosten nicht genau erfaßt und dargestellt werden. Diese Kostentransparenz betrifft sowohl die Produkte , die Prozesse als auch die Ressourcen. Die Kostenhöhe kann durch die Prozeßkostenrechnung nicht direkt beeinflußt werden, da die Kosten aus den bereits bestehenden Kostenrechnungssystemen übernommen werden. Allerdings kann es zu einer indirekten Beeinflussung kommen, wenn durch die Prozeßkostenrechnung im Rahmen einer Tätigkeitsanalyse Rationalisierungspotentiale entdeckt werden, denen Rationalisierungen und Organisationsumgestaltungen folgen. Insbesondere bei den Prozessen kann sich die Kostenhöhe verändern, aber auch bei den Ressourcen durch z.B. Personaleinsparungen und den Produkten durch veränderte Produktkalkulation.

Die Kostenstruktur bei der Verursachung durch Betriebsleistungen wird auch nicht direkt beeinflußt, da die Kosten, wie bereits erwähnt, aus den bereits vorhandenen Kostenrechnungssystemen vorgegeben sind. Allerdings ist hier wiederum eine indirekte Beeinflussung möglich, da es durch die Tätigkeits- und Prozeßanalyse zu einer veränderten Produktpalette und/ oder zu veränderten Prozeßabläufen kommen kann, wenn Rationalisierungspotentiale entdeckt werden.

Im Bereich der Produkte bei der Bestimmung des optimalen Absatz- und Produktionsprogrammes kann sich die Kostenstruktur verändern, ebenso die Kostenstruktur der Prozesse.

Auf das Kostenstrukturverhalten gegenüber Beschäftigungsänderungen und auf die zeitliche Struktur beschäftigungsabhängiger Kosten gibt es meiner Meinung nach ebenfalls keine direkt Beeinflussung, da die Kosten bereits gegeben sind (sowohl die Plan- als auch die Ist-Kosten) und “nur” umverteilt werden. Allerdings sind wiederum indirekte Beeinflussungen möglich, wenn durch die Tätigkeits- und Prozeßanalyse Rationalisierungen und Unternehmensorganisationsumstrukturierungen vorgenommen werden.

Somit ist die Prozeßkostenrechnung nur eingeschränkt als Verfahren des Kostenmanagement geeignet, da sie die zu gestaltenden  Kosteneigenschaften meist nur indirekt beeinflußt. Es wird deswegen in der Literatur auch vorgeschlagen, die Prozeßkostenrechnung nur kombiniert mit anderen Verfahren anzuwenden, wie z.B. dem Target Costing, dem Benchmarking oder der (Grenz-)Plankostenrechnung.

Allerdings hat sich in der Literatur in den letzten Jahren der Begriff des Prozeßkostenmanagement entwickelt, als dessen Instrument die Prozeßkostenrechnung bezeichnet wird. Das Ziel des Prozeßkostnmanagement ist es, “... die Prozeßkosten durch Vereinfachung, Reduzierung und/ oder Eliminierung der ihnen zugrunde liegenden Aktivitäten planmäßig zu senken.”�

Dieses soll vor allem dadurch erreicht werden, daß die Prozesse ohne Wertschöpfung sichtbar, eingeschränkt oder völlig vermieden werden sollen, und daß Prozesse, die zur Wertschöpfung beitragen, optimiert werden sollen. “Vor diesem Hintergrund zielt die Prozeßkostenrechnung als Analyse- und Steuerungsinstrument auf eine langfristige kostenstellenübergreifende Optimierung der gesamten Prozeßstrukturen ab”�.

Die Prozeßkostenrechnung wird insbesondere als Instrument der Kostenplanung und der Kostensteuerung genutzt, die sich “... in Gestalt der aktivitätsorientierten Kostenplanung und -kontrolle”� vollzieht.

Auf eine nähere Eingehung auf das Prozeßkostenmanagement soll verzichtet werden.

5. Schlußbemerkung

Auch wenn die Prozeßkostenrechnung keinen wirklich neuen Ansatz darstellt, sondern auf die traditionellen Kostenrechnungssysteme aufbaut, ist ihren Entwicklern und Förderer zugute zu halten, daß sie es (im Ansatz) geschafft haben, die Blickstarre auf den direkten Bereich/ den Fertigungsbereich zu lockern und den Blick hin zu den indirekten, den fertigungsunterstützenden Leistungsbereichen zu wenden.

Mit der Prozeßkostenrechnung ist es nun möglich, die vorher eher verborgenen Kosten in den indirekten Leistungsbereichen verursachungsgerecht(er) auf die einzelnen Produkte und Produkteinheiten zu verteilen. Dadurch entstehen schon oft neue Impulse für die Rationalisierung und Unternehmensorganisationsgestaltung, die eine Umstrukturierung der Unternehmung zur Folge haben.

Allerdings ist es wichtig vor der Einführung einer Prozeßkostenrechnung zu überprüfen, ob die durch sie erhofften neuen Erkenntnisse wirklich den Einsatz eines so aufwendigen (und kostspieligen) Verfahrens rechtfertigen. 

Und nicht zuletzt sollte erwähnt werden, daß die Entwicklungen im Bereich der Prozeßkostenrechnung noch keineswegs abgeschlossen sind, sondern daß sich noch immer neue Ansätze entwickeln. Eine dauerhafte Betrachtung der zukünftigen Entwicklungen wäre sinnvoll.
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