Reinhold Mayer

HORVATH K PARTNERS

MANAGEMENT CONSULTANTS

Was ist aus der
Prozesskosten-
rechnung geworden?

Péter Horvath
Reinhold Mayer

Erschienen in:

ZfCM Controlling &
Management, Gabler Verlag,
Wiesbaden, Sonderheft 2, 2011,
S.5-10

Horvath & Partners
www.horvath-partners.com
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WURZELN UND HINTERGRUNDE

Was ist aus der Prozesskostenrechnung

geworden?

Die Anfange: Relevance vs. Rigour

Die Prozesskostenrechnung ist ein gerade-
zu klassisches Beispiel fiir die praxisgetrie-
bene Weiterentwicklung der Betriebswirt-
schaftslehre.

Die fixen Gemeinkosten haben die Be-
triebswirte in Theorie und Praxis seit
Schmalenbach beschiftigt. Ihr Gewicht ist
mit der Komplexititszunahme der industri-
ellen Produktion nach dem zweiten Welt-
krieg dramatisch gewachsen. Die indirekten
Bereiche mit ihrer anwachsenden Planungs-,
Steuerungs-, Kontroll- und Administra-
tionsaufgaben haben zu einem Fixkosten-
block gefiihrt, der weitaus grofier wurde als
die direkten variablen Kosten.

Die traditionellen Kostenrechnungsver-
fahren sind fiir die industrielle Produktion
mit dem Fokus auf variablen Kosten entwi-
ckelt worden. Wihrend in der Produktion
Kostenstandards eine feine Differenzie-
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rung erfahren haben, wurden die meist fi-
xen Gemeinkosten eher pauschal behan-
delt. Die Vorschldge der Vertreter der
Grenzplankostenrechnung, einen Prob-
lemlésungsbeitrag zu liefern, waren zu
komplex um praktikabel zu sein. Hinzu
kam, dass hier die Kostenzurechnung im
Vordergrund stand und die Kostenbeein-
flussung nicht thematisiert wurde.

Benotigt wurde ein Ansatz, der auf die in
den indirekten Bereichen erstellten Leistun-
gen abstellt und somit eine Basis fiir die leis-
tungsabhangige Kostenplanung und -kon-
trolle liefert. Wichtige Denkanst6f3e hierzu
lieferten Miller und Vollmann (1985) mit
ihrem Aufsatz zur ,,Hidden Factory® und
spéter Cooper und Kaplan (1988) mit dem
Konzept des ,, Activity Based Costing". Ent-
sprechend dem deutschen Stand einer dif-
ferenzierten Kostenrechnung fiir die direk-
ten Bereiche haben wir uns auf die indirek-
ten Bereiche konzentriert und hierbei - im
Gegensatz zu Cooper und Kaplan - nicht
einzelne Aktivititen sondern Kostenstellen
iibergreifende Prozessabldufe betrachtet.
Die hier erbrachten Leistungen als ,,Kosten-
treiber” sind der Schliissel zur Kostenrech-
nung und -steuerung,

»Die Prozesskostenrechnung kann als
neuer Ansatz verstanden werden, die Kos-
tentransparenz in den indirekten Leis-
tungsbereichen zu erh6hen, einen effizien-
ten Ressourcenverbrauch sicherzustellen,
die Kapazitdtsauslastung aufzuzeigen, die
Produktkalkulation zu verbessern und da-
mit strategische Fehlentscheidungen zu
vermeiden.“ - So schrieben wir 1989 in
dem Aufsatz, der unseren Ansatz beschrieb
(Horvath, Mayer 1989).

Voraussetzung fiir den Aufbau einer
Prozesskostenrechnung ist eine Tétigkeits-
analyse zur Identifizierung von Prozessen
und Feststellung dieser Leistungen. Wir
haben hierbei eine Differenzierung der
Prozesskosten in ,,leistungsmengenindu-
zierte” (Imi) und , leistungsmengenneutra-
le“ (Imn) vorgenommen. Das Grundsche-
ma einer Prozesskostenrechnung zeigt das
Beispiel (vgl. Abbildung 1). Dieses Beispiel
aus der Praxis weist auf den kostenstellen-
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tibergreifenden Charakter der Prozesskos-
tenrechnung eindriicklich hin. Die ermit-
telten Prozesskostensitze konnen in die
Produktkalkulation eingebaut werden.
Die Analyse und Steuerung der Leis-
tungsmengen bildet die Basis fir die Wirt-
schaftlichkeitstiberwachung (zu den Ein-
zelheiten der Prozesskostenrechnung vgl.
Horvéth & Partners 1998). Wie nicht an-
ders zu erwarten war, hat die Prozesskos-
tenrechnung zunichst eine geteilte Auf-
nahme erfahren. Unser Ziel war es, eine
einfache und praktikable Methodik zur Zu-
ordnung und Steuerung der fixen Gemein-
kosten zu konzipieren, weil wir hier einen
dringenden Bedarf der Praxis sahen. Die
Praxis hat den Ansatz insgesamt sehr posi-
tiv aufgenommen (vgl. z. B. Ziegler 1992).
In ,,Academia“ war die Aufnahme seitens
der ,rigour“-orientierten Kollegen dufierst
kritisch. Die Kritik hatte zwei Schwerpunk-
te: Einerseits wurde betont, dass die Pro-
zesskostenrechnung nichts Neues sei (vgl.
z.B. Kiipper 1991, S. 388). Andererseits
wurde inhaltlich kritisiert, dass die Prozess-
kostenrechnung eine ,undifferenzierte
Vollkostenrechnung sei, und damit keinen
Fortschritt bringe (Kloock 1991, S. 24).
Wir wollen an dieser Stelle nicht wieder
in die Detaildiskussion treten (vgl. dazu
Horviath et al. 1993). Die Intentionen sind
schlicht zu unterschiedlich. Wir wollten ein
relevantes Problem der Praxis 16sen. Die
Kritik wurde von der Theorieseite her
geduflert. Schweitzer und Kipper haben
(theoretisch) sicher recht: ,ITreten im Ent-
scheidungsproblem Produktions- und
Kostenhypothesen auf, muss das zugehori-

= Die Prozesskostenrechnung hat sich im
Lauf der letzten 20 Jahre in Lehre und
Praxis als Analyse- und Steuerungsinstru-
ment - trotz z.T. berechtigter wissen-
schaftlicher Kritik — durchgesetzt. Die bei-
den Autoren des ersten Aufsatzes zur Pro-
zesskostenrechnung (1989) zeigen die
Entwicklung auf und erlautern die Ein-
satzfelder.
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ge Kostenrechnungssystem entsprechend
produktions- und kostentheoretisch fun-
diert werden. In welchem Umfang dann
die Struktur des Kostenrechnungssystems
durch Reduktionen und Relaxationen ver-
einfacht werden darf, um gerade noch ent-
scheidungsrelevante Informationen fiir das
Entscheidungsproblem zu liefern, bedarf
umfassender und systematischer Analyse*.
(Schweizer, Kiipper 2008, S. 383). Wir mei-
nen: Die Praxis kann nicht darauf warten,
bis der letzte Doktorand sich abschlieflend
geduflert hat.

Die Weiterentwicklung zum
Managementansatz

Seit Anfang der 90er-Jahre hat sich die Pro-

zesskostenrechnung stark weiterentwickelt.

Wir sehen drei Entwicklungspfade:

= Die Entscheidungsunterstiitzungsaufga-
ben entwickelten sich von einem operati-
ven zum strategischen Prozesskostenma-
nagement.

= Die Prozesskostenrechnung wurde zu-
nehmend mit anderen Verfahren des
Rechnungswesens kombiniert.
= Die Prozesskostenrechnung wurde
Schritt fiir Schritt in ein umfassendes
Prozessmanagement integriert.
Die Anfinge der Prozesskostenrechnung
waren durch Kostenrechnungs- und Kal-
kulationsaufgaben gekennzeichnet. Recht
bald wurde das Potenzial zur Entschei-
dungsunterstiitzung bei operativen Fragen
des Gemeinkostencontrollings und der
Prozessgestaltung, bei Aufgaben der Preis-
politik etc. eingesetzt. (vgl. Abbildung 2).
Dariiber hinaus konnten wichtige Infor-
mationen zur strategieorientierten Gestal-
tung des Produktsortiments gewonnen
werden. Coenenberg und Fischer (vgl.
1991, S. 31 {f.) unterscheiden drei Elemen-
te, die hier wirksam werden:
= Der Allokationseffekt bewirkt eine neue
Zurechnung der Gemeinkosten nach In-
anspruchnahme.
= Der Komplexititseffekt berticksichtigt die
»Komplexititskosten® in Gestalt von ho-

herem Bedarf an gemeinkostenverursa-
chenden Prozessen.
= Der Degressionseffekt vermeidet eine
wertproportionale Zurechnung der Ge-
meinkosten.
Ein grofier Vorteil der Prozesskostenrech-
nung ist ihre vielseitige Einsetzbarkeit und
ihre Kombinierbarkeit mit anderen Verfah-
ren des Rechnungswesens. Man kann die
Prozesskostenrechnung fallweise zur L6-
sung bestimmter Entscheidungsprobleme
oder laufend zur Kostensteuerung einset-
zen. Die Prozesskostenrechnung kann als
ausschlieflliches Kostenrechnungsinstru-
ment genutzt werden; ebenso ist es moglich,
sie mit traditionellen Kostenrechnungssys-
temen wie eine Zuschlagskalkulation oder
eine Deckungsbeitragsrechnung zu kombi-
nieren. Gerade dieser Kombinationsfall ist
in der Praxis haufig vorzufinden, weil so der
Arbeitsaufwand einer flichendeckenden
Einfithrung der Prozesskostenrechnung
vermieden werden kann und stattdessen
wenige Schliisselprozesse mit ihren Pro-
zesskosten berticksichtigt werden.

Abb. 1 | Beispiel fiir ein Prozessmodell eines Fertigungsunternehmens

" . cD Kosten- Kostenvolu- Prozess-  Prozesskosten-  Kate-
Geschaftsprozess  Nr. Al ety Menge volumenImi mengesamt kostensatz  satzgesamt gorie
Entwicklungs- 1 Neuprodukte einfiihren  Anz. Neuprodukte 10 185.000,— 200.000,- 18.500,— 20.000,— Vv
RIOZESSE 2 Neuteile einfiihren Anz. Neuteile 200 990.000,~  1.000.000,~ 4.950,~ 5.000,~ v

3 Produktanderungen Anz. Anderungen 200 750.000,— 800.000,— 3.750,- 4.000,— Vv
durchf.
Materialmana- 4 Teile verwalten Anz. aktiver 3.000 1.200.000,— 1.500.000,— 400,- 500,— B
GRS 5  Varianten betreuen Anz.Varianten 800  1.520.000-  1.600.000,~ 1.900,- 2.000,- B
Beschaffungs- 6  Lieferanten betreuen Anz. Lieferanten 70 336.000,~ 350.000,~ 4.800,- 5.000,- B
RIOZESS 7 Beschaffung Serienmate- Anz. Bestellungen 5.000 650.000,— 750.000,— 130, 150, A
rial iber Rahmenvertrag
8  Beschaffung Serienmate- Anz. Bestellungen 2.000 560.000,— 600.000,~ 280,- 300,—- A
rial Einzelbeschaffung
9  Beschaffung Gemein- Anz Bestellungen 3.000 330,000, 360.000,— 110,- 120~ A
kostenmaterial
Fertigungs- 10  Fertigungsauftrags- Anz. Positionen 40.000 340.000,- 400.000,~ )= 10~ A
prozess kommi.
11 Fertigungsauftrags- Anz. Operationen 30.000 540.000,— 600.000,— 18, 20— A
steuerung im Arbeitsplan
Kunden- ) 12 Kundenauftragskommi.  Anz. Auftragspos.  10.000 130.000,— 150.000,— 13- 15,- A
auftragsabwick- 43 ayftragsabwicklung Anz. Auftrige 1000 135000~  150.000, 135~ 150, A
lungsprozess i
14 Auftragsabwicklung Anz. Auftrage 2.000 500.000,— 560.000,— 250,- 280,- A
Export tiber Vertretung
15  Auftragsabwicklung Anz. Auftrage 300 195.000,— 210.000,- 650,— 700,- A
Export
16 Kunden betreuen Anz. Kunden 800  1.496.000—~  1.600.000,— 1.870,- 2.000,— B
Management- 17  Personal betreuen Anz. Mitarbeiter 500 225.000,~ 250.000,- 450,~ 500,— B
RIOZESY 18 Lohn- und Gehalts- Abrechnungen 6.500 520.000,~ 650.000,~ 80,- 100, A
abrechung
19  Kostenplanung und Kosten stellen 100 280.000,— 300.000,- 2.800,— 3.000,— B
-steuerung
Summe Kostenvolumen des Untersuchungsbereichs 12.030.000,-

A = Abwicklungsprozess; B = Betreuungsprozess; V = Vorleistungsprozess
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Quelle: Mayer et al. 2005, S. 125
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Erst durch die Kenntnis von Prozesskos-
ten lasst sich eine mehrstufige Deckungs-
beitragsrechnung in einer erweiterten
Form generieren. Zum Beispiel als Kun-
dendeckungsbeitragsrechnung, bei der alle
fir den Kunden entstandenen Gemeinkos-
ten berticksichtigt sind — Informationen,
die ohne eine Prozesskostenrechnung im
Unternehmen gar nicht verfiigbar wiren
(vgl. Mayer 1998, S. 156).

Innovativ und wichtig ist die Einbezie-
hung von Prozesskosten in das Target Cos-
ting um hier die Gemeinkosten adaquat zu
berticksichtigen. (vgl. Sauter 2002).

Auf die Nutzung von Prozesskosten in
der Budgetierung haben bereits Brimson
und Antos (1999) hingewiesen. In der Un-
ternehmenspraxis erfolgt die Budgetie-
rung in den Kostenstellen oft Bottom-up
auf Basis bestehender Ressourcen bzw. aus
Erfahrungswerten der Vergangenheit ab-
geleitet. Auf diese Weise werden Kosten-
strukturen tendenziell fortgeschrieben. Im
Sinne einer optimalen Dimensionierung
und Lenkung der Ressourcen kann es je-
doch nur effektiv sein, den Ressourcenbe-
darf und damit die Kostenentstehung out-
put-orientiert zu ermitteln. Outputorien-
tiert leiten sich Personalbedarf und
Kostenziele direkt aus den geplanten Ab-
satzmengen am Markt sowie aus den zur
Leistungserstellung benétigten Prozessen
ab. Der Zusammenhang zwischen den Ab-
satzmengen an Produkten und Dienst-

leistungen und dem dafiir notwendigen
Ressourcenverbrauch sowie den dafiir ent-
stehenden Kosten wird durch die Prozess-
kostenrechnung hergestellt. Auf diese Wei-
se kann eine Steigerung von Effizienz und
Effektivitat der ,klassischen“ Budgetie-
rung erfolgen (vgl. Mayer, Brenner 2009,
S. 157f).
Die Prozesskostenrechnung bezieht sich
zunéchst auf eine Prozessdimension: Die
Kosten. Will man Prozesse gestalten und
steuern, so sind die anderen Prozessdimen-
sionen mit einzubeziehen: Prozessleistung,
-qualitit und -zeiten. In der Literatur und in
der Praxis haben sich inzwischen mehrere
Ansitze und Methoden etabliert, die die
Steigerung der Prozessleistung zum Gegen-
stand haben (vgl. Horvath & Partners 2005).
Wir kénnen unterscheiden (vgl. dazu
Brenner, Dahms 2005, S.8{f.)
= Organisationsansatze wie das Business
Process Reengineering haben die Re-
strukturierung von Prozessen zum Ge-
genstand.

= Qualitdtsmanagementansétze wie das To-
tal Quality Management wollen alle Pro-
zesse und Produkte auf die Kundenzu-
friedenheit ausrichten.

= Planungs- und Steuerungsansitze zielen
auf die Kapazitits-, Ressourcen- und Kos-
tenplanung ab.

In allen Feldern sind Prozesskosten ein

zentrales Informationsversorgungsinstru-

ment.

Abb. 2 | Anwendungsfelder des Prozesskostenmanagements
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Der Praxiseinsatz:
Umfassende Verbreitung

Die gewachsene Praxisbedeutung der Pro-
zesskostenrechnung lésst sich an drei The-
menbereichen dokumentieren:
= Empirische Studien weisen — wenn auch
mit widerspriichlichen Aussagen - auf ei-
ne relativ grofie Verbreitung hin.
= Praxisberichte aus verschiedenen Bran-
chen zeigen die Vielseitigkeit der Einsatz-
moglichkeiten auf.
= Die Etablierung in marktfithrenden IT-
Softwaresystemen ermdéglicht den Ein-
satz auch in groflen Unternehmen.
Die Verbreitung der Prozesskostenrech-
nung demonstrieren bereits seit Anfang der
90er-Jahre zahlreiche empirische Studien.
Thre Ergebnisse sind - wie immer in sol-
chen Fillen - sicherlich nicht widerspruchs-
frei. Sie zeigen aber, dass die Prozesskosten-
rechnung keine Tagesmode war, sondern
sich zu einem Routineinstrument des Con-
trollings weiterentwickelte. Wir wollen hier
zwei Studien referieren, die dies belegen.
Franz und Kajiiter (2002), vgl. auch Ka-
jiiter (2005), haben im November 2001 an-
kntipfend an ihre Studie aus dem Jahr 1996
die brancheniibergreifende Fragebogen-
studie in deutschen Groflunternehmen
(>3.000 Mitarbeiter) durchgefiihrt. Die
Prozesskostenrechnung haben 2001 rund
47 % der Unternehmen etabliert, wobei
keine wesentlichen Unterschiede in der

Prozessoptimierung

Personal- und
Kostenplanung

Prozesskostenmanagement

Innerbetriebliche

Produkt- und

Analyse und Verbesse-
rung der betrieblichen
Ablaufe

Optimierungspotenziale

Outputorientierung:
aus Volumenplanung
abgeleitete Ressorcen-
planung

Soll-Personalbedarf je
Kostenstelle/Sollkosten

Produktivitdtsergebnis

Simulationen:
Auswirkung strategi-
scher Entscheidungen
auf Kapazitatsbedarf

fest Verrechnungspreise
zwischen Centern

Marktorientierung der
leistenden Center

Kostenbewusstesein der
empfangenden Center

Kalkulation der Produkte

Target Costing

Leistungsverrechnung und Kalkulation i
Center-Steuerung Kundenprofitabiltitat
Prozesskostensatze als Vorgangsbezogene Berlicksichtigung

der Prozesskosten bei
der Ermittlung der
Deckungsbeitrage von
Produkten, Kunden,
Sparten und Regionen

Vertriebsunterstiitzung

Ausweis der
Kundenrentabilitat

Kostenmanagement Kostenverrechnung + Kostenmanagement
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Quelle: Mayer et al. 2005, S. 125
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Verbreitung zwischen Industrie- und
Dienstleistungssektor besteht. Im Vergleich
zu 1996 gibt es einen leichten Riickgang im
Einsatz (1996: 52 %). Franz und Kajiiter
sprechen von einer ,,gewissen Konsolidie-
rung® (vgl. Franz, Kajtiter 2002, S. 580). Bei
den Griinden fiir den Nicht-Einsatz wird
der vermutete hohe Aufwand der Einfiih-
rung herangefiihrt.

In einer neuen Studie bei den 250 grofi-
ten deutschen Unternehmen haben Fried],
Hammer, Pedell, Kiipper (2009) festgestellt,
dass ,,nur“ 31% die Prozesskostenrech-
nung einsetzen, wobei 24 % sie mit der
Grenzplankostenrechnung kombinieren.
Die befragten Unternehmen, die die Pro-
zesskostenrechnung nicht einsetzen, be-
griinden dies damit, dass die Prozesskos-
tenrechnung zu aufwendig sei.

Die Prozesskostenrechnung haben wir
urspriinglich fiir die Gemeinkostenberei-
che von Industrieunternehmen entwickelt.
Durch die immer bedeutendere Rolle von
Dienstleistungen bzw. Dienstleistungsun-
ternehmen erfihrt die Rolle von Prozessen
und damit auch der Prozesskostenrech-
nung einen Bedeutungszuwachs. Dienst-
leistungen sind die Ergebnisse eines Prozes-
ses. Der Prozess generiert die Wertschop-
fung. Deshalbist die Prozesskostenrechnung
hier die ,geborene® Methodik der Kalkula-
tion. Hierauf hat Reckenfelderbaumer be-
reits 1994 hingewiesen und eine Kalkula-
tionsmethode fiir Dienstleistungen ent-
wickelt (vgl. auch Coenenburg, Fischer,
Giinther 2009, S. 288 ff.).

Ein wichtiges Beispiel fiir den Einsatz
der Prozesskostenrechnung sind Finanz-

dienstleistungsunternehmen. Die Abbil-
dung 4 zeigt das Beispiel der Prozessiiber-
sicht einer Unfallversicherung (vgl. Ren-
denbach 2002).

Das Beispiel eines Internet Service Pro-
viders (vgl. Arnaout, Strobl 2002) illustriert
besonders augenfillig die Notwendigkeit
der Prozesskostenrechnung, da hier aus-
schliefilich fixe Gemeinkosten durch die
Dienstleistung generiert werden (vgl. Ab-
bildung 5).

Die grofle Praxisbedeutung der Prozess-
kostenrechnung unterstreichen die zahlrei-
chen Standardsoftwareprodukte, die be-
reits Anfang der 90er-Jahre auf den Markt
kamen (vgl. z.B. der PROZESSMANAGER
von Horvéath & Partners).

Mit dem Einbau der Komponente ,,Pro-
zesskostenrechnung® (PKR) in das SAP

Abb. 3 | Verbreitung und geplanter Einsatz von Kostenmanagement-Instrumenten

Einsatzgrad

Einsatz geplant

- 1996

- 2001

-

20409 o Cos{\r\g

penc e (@]

Quelle: Franz, Kajuter 2002, S. 579

Abb. 4 | Beispiel Prozessiibersicht Unfallversicherung

Prozessbezeichnung
Antragsbearbeitung/Polizierung Einzelunfall

Antragsbearbeitung/Polizierung
Gruppenunfall

Antragsbearbeitung/Polizierung Unfall mit
Beitragsriickgewahr

Vertragsanderungen/Stornierungen
Vertragsbetreuung/Kundenbetreuung
Korrespondenzschaden Bearbeitung Unfall
Zahlschaden Direktion
Zahlschadenbearbeitung Unfall
Produktentwicklung Unfall

Cost Driver Bezeichnung

Anzahl Antrdge Einzelunfall 77.563
Anzahl Antrage Gruppenunfall 17.854
Anzahl Antrdge Unfall mit Beitrags- 106.377
riickgewahr

Anzahl Vertr.dnd./Stornierungen 131.553
Anzahl Vertréage Bestand 1.425.741
Anzahl Korrespondenzschaden 43.745
Anzahl Zahlschdden 1111
Anzahl Zahlschdden 17.069

ZfCM | Controlling & Management

Prozessmenge Kapazitat (TA)

Prozesskosten Prozesskostensatz

7,44 493.946 6,37
4,75 315.355 17,66
7,76 515.191 4,84
12,19 809.301 6,15
49,10 3.259.778 2,29
59,81 3.970.822 90,77
11,23 16.090 14,48
7,04 467.390 27,38
6,90 458.095

Quelle: Rendenbach 2002, S. 286

Sonderheft 2| 2011



Abb. 5 | Beispiel Prozesskostenséatze eines Internet Service Providers
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Hauptprozess

Website managen

Specials entwickeln

Content managen

Cost Driver (CD)

Anzahl recherchierte und
publizierte Themen
mit redaktionellem Inhalt

Anzahl Specials

Anzahl recherchierte und
publizierte Themen
mit redaktionellem Inhalt

Prozesskosten

CD Mengen

320.
7.550 Anfragen
139.000
15 Specials
256.000

2.200 Themen

Prozesskostensatz

42,-1
pro Anfrage

9.266,- !
pro Special

116,~!
pro Thema

Quelle: Arnaout, Strobl 2002, S. 309

Abb. 6 | Die Prozesskostenrechnung in deutschsprachigen BWL-Standardlehrbiichern

Lehrbuch
Allgemeine Betriebswirtschaftslehre

Wohe, G., Einfiihrung in die
Allgemeine Betriebswirtschaftslehre
24. Aufl., Miinchen 2010.

Controlling

Horvath, P, Controlling, 11. Aufl.,
Miinchen 2009.

Kiipper, H.-U., Controlling —
Konzeption, Aufgaben, Instrumente,
5. Aufl., Stuttgart 2008.

Reichmann, T., Controlling mit
Kennzahlen und Management-Tools,
7. Aufl., Miinchen 2006.

Weber, J., Schaffer, U., Einfiihrung in
das Controlling, 11. Aufl,, Stuttgart
2006.

Kosten- und Leistungsrechnung

Coenenberg, A. G, Fischer, T. M.,
Giinther, T.,, Kostenrechnung und
Kostenanalyse, 7. Aufl., Stuttgart
2009.

Friedl, G., Hofmann, C., Pedell, B.,
Kostenrechnung —

Eine entscheidungsorientierte
Einfiihrung, Miinchen 2010.

Schweitzer, M., Kiipper, H. - U.,
Systeme der Kosten- und
Erlosrechnung, 9. Aufl., Miinchen
2008.
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WURZELN UND HINTERGRUNDE

R/3-Modul ,,Controlling (CO) Mitte der
90er-Jahre wurden die Chancen des integ-
rierten Einsatzes in einem ERP-System er-
moglicht. Heute geht die Tendenz dahin,
die Prozesskostenrechnung in Business In-
telligence Systemen anzusiedeln. Dies ist
wesentlich flexibler und weniger aufwen-
dig als ein ERP-System.

Heute: Main Stream BWL

Die Prozesskostenrechnung ist heute Teil
des Main Stream-BWL-Instrumentariums
geworden. In der betriebswirtschaftlichen
Hochschulausbildung wird jeder Student
mit ihr vertraut gemacht. In allen Stan-
dardlehrbiichern wird die Prozesskosten-
rechnung behandelt. Eine kurze Bestands-
aufnahme belegt dies (vgl. Abbildung 6).

Dargestellt werden in der Regel die Ent-
stehungsursachen, die Rechenmethodik
sowie die operative und Strategie-orientier-
te Verwendung der Prozesskostenrech-
nung. Die Einordnung in das jeweilige
Lehrbuch erfolgt als Teil der Kostenrech-
nung, im Detail entsprechend der gewahl-
ten Lehrbuchstrukturen. Die in den frithen
90er-Jahren gedufierte z. T. vehement rigo-
rose Kritik wird nicht mehr wiederholt. Es
wird eher pragmatisch und positiv in Be-
zug auf die Praxisrelevanz bezogen argu-
mentiert. Eine Ausnahme ist die ausfiihrli-
che kritische Darstellung bei Schweitzer,
Kiipper (2008, S. 347 ff. und S. 512 ff.). Hier
ist — entsprechend der Ausrichtung der Ge-
samtstruktur des Lehrbuchs - ,,rigour® im
Vordergrund. Die Aussagefihigkeit der
Prozessstrukturrechnung fiir Planung und
Steuerung unter Anlegung von Modellbe-
dingungen der Kostentheorie wird als ge-
ring eingeschitzt.

Insgesamt wird die Prozesskostenrech-
nung vorrangig als Rechenmethodik be-
handelt. Ihre Einbindung in ein Prozessma-
nagement wird nicht thematisiert. Daher
kommt wohl die hdufig geduflerte Kritik an
der ,,Komplexitit“ der Prozesskostenrech-
nung. Die zu ermittelnde Mengen-, Zeit-
und Qualitatsstruktur der Prozesse wird
nur aus der Perspektive der Kostenrech-
nung gesehen und nicht als unerlésslicher
Bestandteil von Planung und Steuerung.

Relevance vs. Rigour: 1:0
Unsere Darstellung zeigt — so hoffen wir

es —, dass aus der Prozesskostenrechnung
ein nicht mehr wegzudenkendes Instru-
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ment der Unternehmenssteuerung gewor-
den ist.

Unternehmen - aber auch andere Orga-
nisationen - arbeiten heute prozessorien-
tiert, weil ,,processes are the route to results
and so to success in the customer eco-
nomy“ (Hammer 2001, S. 57). Ohne fun-
dierte Informationen tiber die Prozesskos-
ten sind alle operativen und strategischen
Entscheidungen tiber Produkte und Pro-
zesse ein Torso.

Sicher ist an der theoretischen Fundie-
rung der Prozesskostenrechnung weiter zu
arbeiten, damit die Treffsicherheit der Kos-
tenrechnungsinformationen verbessert
werden kann. ,,But it is better to be basi-
cally correct with activity based costing,
say, within 5% or 10 % of the actual de-
mands a product makes on organizational
resources, than to be precisely wrong
(perhaps as much as 200 %) using outdated
allocation techniques® (Cooper, Kaplan
1988, S. 100).
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