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Rechenzwecke der Prozefkostenrechnung 3

1 Problemstellung

In der ProzeBkostenrechnung geht es ,,wie in der traditionellen, leistungssystembezogenen
Kostenrechnung generell um die Erfassung des Faktoreinsatzes (Kostenarten), die Abbildung
von Leistungserstellungsprozessen (in Kostenstellen) und die Zurechnung von Kosten zu Ver-
ursachern, unter diesen insbesondere zu Produkten (Kostentrigerrechnung).“! Es kann daher
nicht verwundern, dall mit der Kontrolle der Wirtschaftlichkeit, verursachungsgerechten Ver-
rechnung von Gemeinkosten und Unterstiitzung der Entscheidungsfindung keine grundlegend
neuen Rechenzwecke verfolgt werden.2

Die Erfiillbarkeit der genannten Rechenzwecke mufl aufgrund des Vollkostenrech-
nungsprinzips und des spezifischen Vorgehens der Prozekostenrechnung aber prinzipiell in
Frage gestellt werden. Im folgenden wird deshalb anhand des Rechnungszwecks der Wirt-
schaftlichkeitskontrolle untersucht, inwieweit durch den Einsatz der ProzefBkostenrechnung
die Wirtschaftlichkeit der Leistungserstellung in den administrativen Unternehmensbereichen
iiberwacht und gesteuert werden kann. Dieser Rechnungszweck gewinnt wegen der Verlage-
rung der Kostenentstehung zunehmend an Bedeutung. Ein Grof3teil der Kosten fillt nicht
mehr in der Produktion, sondern in den der Produktion vor- und nachgelagerten Bereichen an.
Damit einhergehend ist ein Anstieg des betrieblichen Gemeinkostenvolumens zu verzeichnen.
Diese Entwicklung ist in den zuriickliegenden Jahrzehnten in nahezu allen Unternehmen und
Branchen festzustellen.3 Die Griinde fiir den Gemeinkostenanstieg liegen in der Verinderung
externer und interner Kontextfaktoren®. Die nachfolgende Abbildung 1 zeigt wesentliche
volks- und betriebswirtschaftliche Einflu3faktoren und deren fiir den Anstieg der Gemeinko-
sten relevante Verinderungen auf.>

Anhand des Kontextfaktors ,,Betriebsgrofle® seien die Auswirkungen exemplarisch ver-
deutlicht: Als Folge von Wachstums- und Diversifikationsbestrebungen nimmt die Gréf3e und
Differenziertheit von Unternechmen zu. Damit korrespondiert ein Anstieg der Arbeitsteilung,
Spezialisierung und Innenkomplexitdt, der wiederum verstiarkte Biirokratisierungstendenzen,
einen erhohten Koordinations- und Organisationsbedarf, eine Vervielfaltigung der Informati-
onsprozesse und mangelnde Transparenz zur Folge hat.® Dies bewirkt eine Zunahme von vor-
bereitenden, planenden, steuernden, iiberwachenden und koordinierenden Tétigkeiten in den
der eigentlichen Leistungserstellung vor- und nachgelagerten Unternehmensbereichen, deren
Kosten einer einzelnen Produkteinheit nicht oder nicht wirtschaftlich zugerechnet werden
konnen. Vor dem Hintergrund der Zunahme des internationalen Wettbewerbs und eines damit

Weber, J. (1994b), S. 534.

2 Uber die mit der ProzeBkostenrechnung verfolgten Rechnungszwecke besteht weitgehend Einigkeit. Sie sind
Gegenstand nahezu jeder Verdffentlichung zur ProzeBkostenrechnung. Vgl hierzu einige repriasentative Publi-
kationen: Burger, A. (1994), S. 159 und 213ff.; Coenenberg, A.G./Fischer, T.M. (1991), S. 31ff.; Horvath, P.
u.a. (1993), S. 612; Pfohl, H.-C./Stdlzle, W. (1991), S. 1286ff.; Reckenfelderbdumer, M. (1994), S. 26ff.

3 Vgl hierzu auch die empirischen Analysen von Backhaus, K./Funke, S. (1996), S. 125 und Schumann,
M./Beinhauer, M (1994), S. 301f.

4 Vgl. zu diesen Kontextfaktoren detailliert Brink, H.-J. (1992), S. 177f.
5 Vgl hierzu beispielhaft Miiller, A. (1992), S. 1-8.
6 Vgl Wild, J. (1983), S. 21.
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einhergehenden prinzipiell limitierten Erldssteigerungspotentials erlangt der Gemeinkosten-
anstieg somit besondere erfolgswirtschaftliche Bedeutung.

Kontextfaktoren Veranderungen

Branche allgemein Verlagerung der Anteile des Bruttosozialprodukts vom sekundéren zum
tertiiren Sektor und damit Anpassung der Beschiftigungsstruktur

(Zunahme an Gehaltsempfangern, Verringerung der Lohnempfénger)

Marktsituation Dynamisierung und Internationalisierung des Wettbewerbs, Intensivie-
rung der Aktivititen zur Beschaffung von Leistungspotentialen und zur

Verwertung der Produkte

Technologie Anstieg der Automatisierung, dadurch Substitution von menschlicher
Arbeit durch flexible maschinelle Arbeit; rasante Entwicklungen auf dem

Gebiet der Informationstechnologie

Betriebsgrofe Tendenz zu GroBunternehmen durch Konzentration, dadurch Zunahme

von Arbeitsteilung, Spezialisierung und Koordinationsbedarf

Fertigungsorganisation Reduzierung der Fertigungstiefe7; Realisierung neuer Konzepte der Fa-
brikorganisation mit Auswirkungen auf den Automatisierungsgrad und
das fertigungsnahe Rationalisierungspotential, Bedeutungsgewinn

»indirekter” Leistungsbereiche

Leistungsprogramm Zunahme der Produktvarianten; Verringerung der Auftragsgrofien; Ver-

kiirzung der Produktlebenszyklen

Abbildung 1: Ursachen fiir den Gemeinkostenanstieg im
Hinblick auf ausgewdhlte Kontextfaktoren

Aufgrund der historisch bedingten Anlehnung der Kostentheorie an die Produktionstheorie
konzentriert sich das innerbetriebliche Rechnungswesen dagegen auf den eigentlichen Pro-
duktionsprozeB.® Die Vernachlissigung der Gemeinkostenbereiche durch die herkdémmlichen
Verfahren der Kostenrechnung lassen eine differenzierte zahlenméfBige Abbildung des gesam-
ten Unternechmensgeschehens nicht mehr zu. Diese Liicke versucht die ProzeBkostenrechnung
zu schlielen. Sie bezieht die Prozesse der Gemeinkostenbereiche explizit in ihre Planungs-
und Abrechnungsmethodik ein. Die administrativen Prozesse stellen die zentralen Bezugsob-
jekte der ProzeBkostenrechnung dar. Sie umfassen sowohl kostenstellenbezogene als auch
kostenstelleniibergreifende Vorgidnge und kénnen sich demgemdl {iiber alle betrieblichen
Funktionalbereiche erstrecken.

In der Literatur zur ProzeBkostenrechnung, die im wesentlichen auf die Veroffentlichungen
von Horvath und seinen Mitarbeitern rekurriert, besteht weitgehend Ubereinstimmung hin-
sichtlich grundlegender prozeBkostenrechnerischer Charakteristika. Hierzu zdhlen neben der

7 Mit der Reduzierung der Fertigungstiefe sind auch einige Nachteile verbunden. Neben der Gefidhrdung der
Einhaltung festgelegter Qualititsstandards und den nachteiligen Folgen von wechselseitigen Abhéngigkeits-
beziehungen konnen Kostensteigerungen im dispositiven und logistischen Bereich auftreten. Zu erwarten
sind hohere Kommunikations-, Einkaufs- und Transportkosten. Vgl. Dichtl, E. (1991), S. 56ff.

8 Vgl Albach, H. (1988), S. 1153f.
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durchgéngigen ProzeBorientierung, die als konstitutives Merkmal angesehen werden kann
und sowohl Aufbau als auch Wirkungsweise determiniert, das Vollkostenrechnungsprinzip?
und eine spezifische Vorgehensweise. Auf Basis dieser konzeptionellen Eigenschaften gilt es
im folgenden herauszuarbeiten, inwieweit eine Wirtschaftlichkeitskontrolle administrativer
Lei-stungsbereiche iiberhaupt moglich ist.

2 Kiritische Auseinandersetzung mit dem konzeptionellen Vorgehen der
Proze3kostenrechnung im Hinblick auf die angestrebten Rechenzwecke

Uber das grundsitzliche Vorgehen im Zusammenhang mit der Einfiihrung einer ProzeR-
kostenrechnung herrscht in der Literatur weitgehend Einigkeit.10 Die Vorgehensweise ist
durch die folgenden Schritte bestimmt:

o Titigkeitsanalyse und ProzeB3bildung,

e Bestimmung der Bezugsgroflen und BezugsgroBenmengen,
e Planung der ProzeBkosten und

¢ Bildung der ProzeBkostensitze.

Die Darstellung und begriffliche Abgrenzung des methodischen Vorgehens wird allerdings
erschwert, weil in der Literatur sehr viele Begriffe!! unterschiedlich verwendet und defi-
niert!2 werden. Nachfolgend werden die einzelnen Einfiihrungsschritte vor dem Hintergrund
der angestrebten Rechenzwecke kritisch gewiirdigt. Ein Abstellen nur auf den Rechnungs-
zweck der Wirtschaftlichkeitskontrolle ist in diesem Zusammenhang (noch) nicht sinnvoll,
weil zwischen den Rechenzwecken Wechselwirkungen bestehen und sich somit die Erfiillbar-
keit eines Rechenzweckes unmittelbar auf die Erfiillung eines andere Rechenzwecke aus-
wirkt.

9 Vgl. Horvath, P./Mayer, R. (1989), S. 216. Zum Prinzip und Aufbau der Vollkostenrechnung vgl. ausfiihr-
lich Menrad, S. (1993), Sp. 2107ff. und Weber, J. (1994a) S. 195f1f.

10 Zum Vorgehen der ProzeBkostenrechnung vgl. stellvertretend Braun, S. (1994), S. 37-82; Burger, A. (1994),
S. 163ff.; Horvath, P./Renner, A. (1990), S. 101ff.; Horvath, P. u.a. (1993), S. 613f.,; Miiller, A. (1992), S.
65ff.; Olshagen, C. (1991), S. 35-51; Reckenfelderbaumer, M. (1994), S. 38ff.; TroBmann, E. (1992), S.
523f. Eine durchgingig allgemeingiiltige Vorgehensweise kann aber wegen unternechmensspezifischer An-
forderungen und Kontextvariablen nicht beschrieben werden. Neben dem EntschluB zur Implementierung
der ProzeBkostenrechnung ist vorab iiber die Integration, das Systemdesign, den Verwendungszweck, das
Anwendungsgebiet und den Genauigkeitsgrad der Rechnung zu entscheiden. Vgl. hierzu Reckenfelderbdu-
mer, M. (1994), S. 44ff.

11 Es sind folgende Begriffe zu finden: Tatigkeit, Aktivitit, Transaktion, Vorgang, TeilprozeB, Proze3, Haupt-
prozeB3, ProzeBbereich, ProzeBkette.

12 Hierzu seien folgende Beispiele angefiihrt: Einmal werden Tatigkeiten und Teilprozesse gleichgesetzt (vgl.
Franz, K.-P. (1990b), S. 116), ein anderes Mal Tétigkeiten und Prozesse (vgl. Coenenberg, A.G./Fischer,
T.M. (1991), S. 25) und ein drittes Mal Aktivititen und Teilprozesse (vgl. Kiiting, K. (1993a), S. 339). Der
Begriffswirrwarr gipfelt in der Feststellung, dall sowohl Transaktionen, Teilprozesse, Prozesse als auch Téa-
tigkeiten gleichermaBen Aquivalente von Aktivititen seien; vgl. Olshagen, C. (1991), S. 39. Vgl. auch die
Untersuchung von Braun, S. (1994), S. 42, der die undifferenzierte Begriffsverwendung verschiedener Auto-
ren kritisch darstellt.
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2.1 Tatigkeitsanalyse und Prozef3bildung

2.1.1 Durchfithrung der Titigkeitsanalyse

Die Durchfithrung der Tatigkeitsanalyse in den ausgewdhlten Gemeinkostenbereichen ist die
zentrale Voraussetzung fiir den Aufbau einer ProzeBkostenrechnung. Das Ziel der Tatigkeits-
analyse besteht in der Identifikation der in den Kostenstellen ausgefiihrten Tatigkeiten und
Teilprozesse sowie in der Ermittlung der teilprozeBbezogenen Mitarbeiterbindung bezie-
hungsweise Kapazititsinanspruchnahme fiir den Betrachtungszeitraum.!3 Die Titigkeitsebene
ist die Elementarstufe der ProzeBstruktur.!4 Aus den Ergebnissen der Titigkeitsanalyse miis-
sen sich folgende Erkenntnisse ableiten lassen:!3

¢ Input der Kostenstelle,
e Art und Anzahl der auszufiihrenden Tatigkeiten und Teilprozesse sowie

e Output der Kostenstelle, d.h. Quantifizierung der Ergebnisse der abgewickelten Teil-
prozesse.

Im Zusammenhang mit der Titigkeitsanalyse werden mehrere Verfahren erdrtert.16 Zuniichst
sind, soweit vorhanden, Unterlagen, wie zum Beispiel Arbeitsplatzbeschreibungen, Ablauf-
diagramme, personliche Mitarbeiteraufzeichnungen oder Ergebnisse bereits durchgefiihrter
Gemeinkostenuntersuchungen, auszuwerten.!” In der Regel werden diese Unterlagen nicht
ausreichen, sich ein exaktes Bild vom Leistungsumfang der Kostenstellen des administrativen
Bereichs zu machen. Detaillierte Informationen versprechen Erhebungstechniken wie die
Selbstaufschreibung oder die Multi-Momentaufnahme. Beide Verfahren erfordern einen zeit-
lichen Vorlauf zur Erstellung der Tatigkeitskataloge und einen hohen Betreuungsaufwand
wihrend der Erhebungsphase.!8

Im Rahmen der Selbstaufschreibung erfassen alle Mitarbeiter des Untersuchungsgebiets ihre
personlichen Zeitbedarfe je ausgefiihrter Tétigkeit wiahrend eines vorher festgelegten, repra-
sentativen Untersuchungszeitraums. Auf Basis dieser Ergebnisse, die um Abwesenheitszeiten
und Sondereinfliisse (zum Beispiel Inventur- oder JahresabschluBarbeiten wéhrend der Zeit-
aufschreibungsphase) zu bereinigen sind, werden die titigkeitsbezogenen Standardbearbei-
tungszeiten festgelegt. Durch Multiplikation der Standardzeiten mit den korrespondierenden
Bearbeitungsmengen und Vergleich mit der vorhandenen Personalkapazitit konnen die Zeit-

13 Vgl. Horvath, P./Renner, A. (1990), S. 102.

14 Der Grad der Differenzierung der Tétigkeiten liegt im Ermessen des Anwenders; vgl. hierzu auch Glaser, H.
(1991), S. 225. Fiir die Zwecke einer detaillierteren Analyse konnen neben der Art der Tétigkeit ein Lei-
stungsstandard, dessen Mengeneinheit, eine Bezugsgrofle und gegebenenfalls die ausfithrende Ressource
(zum Beispiel die Gehaltsgruppe) ermittelt werden.

15 Vgl. Reckenfelderbdumer, M. (1994), S. 54.
16 Zu den Erhebungstechniken vgl. Burger, A. (1994), S. 164f.; Horvath, P./Renner, A. (1990), S. 102; Miiller,
A. (1992), S. 671t.

17 Nach den Erfahrungen des Verfassers sollte das Vorhandensein beziehungsweise die Eignung solcher Un-
terlagen nicht iberschitzt werden. In der Literatur wird teilweise der Eindruck erweckt, als seien diese Do-
kumente in der Unternehmenspraxis sofort und in der gewiinschten Differenzierung griffbereit. Vgl. hierzu
Horvéath, P./Renner, A. (1990), S. 102; Reckenfelderbdumer, M. (1994), S. 53.

18 Vgl. Sahl, N. (1994), S. 46.
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bedarfe plausibilisiert werden. Die Multi-Momentaufnahme ist ein Stichprobenverfahren, das
anhand von Beobachtungen die relative Héaufigkeit des Auftretens verschiedener Tatigkeiten
festhilt, um so auf deren absolute Dauer schliefen zu konnen. Der Zeitstandard errechnet sich
aus der Anzahl der Beobachtungen je Tatigkeit und der Gesamtsumme an Stunden, die auf
diese Titigkeit entfallen.!9 Im Ergebnis liefert das methodische Vorgehen dieser Verfahren
exakte Zeitverbrauche je Téatigkeit. Durch Aggregation der einem Teilproze3 zuordenbaren
tatigkeitsbezogenen Zeitstandards errechnet sich der (reprisentative) Zeitstandard fiir die
Abwicklung eines Teilprozesses.

Die ProzeBkostenrechnung verzichtet allerdings (aus Vereinfachungsgriinden) auf die Abbil-
dung der titigkeits- und teilprozeBbezogenen Ressourceninanspruchnahme durch Zeitstan-
dards. Stattdessen wird basierend auf Interviews im Rahmen der Tétigkeitsanalyse schitzwei-
se ermittelt, welche Mitarbeiterkapazitit einer Kostenstelle die einzelnen Teilprozesse antei-
lig beanspruchen. Weil einer derartigen Schliisselung keine objektiven VerteilungsmaBstibe
zu-grundeliegen, ist durch die Tétigkeitsanalyse nicht gewihrleistet, daB3 die tatsdchlichen mit
der Abwicklung eines Teilprozesses korrespondierenden Ressourceninanspruchnahmen abge-
bildet werden konnen. Die diesem Vorgehen innewohnende Gefahr besteht darin, daf3 auf Ba-
sis dieser Verteilungsgrundlage allen nachrangigen Auswertungen potentiell falsche ProzeB-
ko-sten zugrundeliegen.20

2.1.2 Aufbau der ProzefBlhierarchie

Die im Rahmen der Tatigkeitsanalyse definierten Tatigkeiten werden zu kostenstellen-
bezogenen Teilprozessen zusammengefalit. Sie reprasentieren gleichartige Tatigkeitsbiindel je
Kostenstelle.2! Teilprozesse sind somit einer Kostenstelle eindeutig zuordenbar, wobei eine
Kostenstelle mehrere Teilprozesse abwickeln wird. Die Teilprozesse sind darauthin zu unter-
suchen, ob sie sich in bezug auf das Leistungsvolumen der ausfiihrenden Kostenstellen men-
genproportional verhalten (leistungsmengeninduziert) oder ob sie davon unabhingig (leis-
tungsmengenneutral) anfallen. Sowohl fiir mengenabhingige als auch mengenunabhingi-
ge Teilprozesse sind die fiir ihre Abwicklung erforderlichen Mitarbeiterkapazitéten zu be-
stimmen und die entsprechenden Plankosten zu ermitteln. Auf der Basis der mengenproporti-
onalen Teilprozesse ist eine Mengenplanung durchzufiihren; sie bilden das Mengengeriist der
Kostenverrechnung.22

Neben der Zuordnung zu Kostenstellen lassen sich die Teilprozesse sogenannten Haupt-
prozessen zuordnen. Ein Hauptproze8 setzt sich aus verschiedenen Teilprozessen zu-
sammen.23 Durch diese Synthese entsteht eine kostenstelleniibergreifende und gesamtunter-

19 In ecinfachster Form wird eine Multi-Momentaufnahme so durchgefiihrt, dal der Beobachter in einem be-
stimmten Turnus einen Rundgang durch die Betriebsstitte macht und dabei auf einer Strichliste festhilt,
welche Tétigkeit oder welcher TeilprozeB3 von den Mitarbeitern im Augenblick der Beobachtung ausgefiihrt
wird. Vgl. zur Multi-Momentaufnahme als Verfahren der orientierenden Zeitstudie ausfiihrlich Pfeiffer,
W./Dérrie, U./Stoll, E. (1977), S. 239ft.

20 Vgl. Coenenberg, A.G./Fischer, T.M.(1991), S. 26; Horvath, P./Mayer, R. (1993), S. 21f.

21 Vgl. hierzu dhnlich Maier-Scheubeck, N. (1992), S. 122, der anstatt von Teilprozessen von Aktivititen
spricht, die aus mehreren Tétigkeiten bestehen.

22 Vgl. Kiiting, K. (1993b), S. 369.
23 Vgl. Olshagen, C. (1991), S. 39.
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nehmensbezogene Sichtweise. Es ist grundsétzlich denkbar, daB3 sich ein Hauptprozel3 aus
Teilprozessen nur einer Kostenstelle zusammensetzt; ein Teilproze3 kann auch Bestandteil
mehrerer Hauptprozesse sein.24 Die sich aus Titigkeiten, Teilprozessen und Hauptprozessen
ergebende ProzeBhierarchie ist in der Abbildung 2 zusammenfassend dargestellt.

Analyse der standardisierbaren Tétigkeiten von Kostenstellen des
administrativen Bereichs hinsichtlich funktionaler Verbundbeziehungen

I N N

tellenbezogenen Teilprozessen

I I I I

Kostenstelle 1 Kostenstelle 2 Kostenstelle 3 Kostenstelle n
©0 00
il 1N | e - ! ol — N il | B! gl
—H=1-= dllalla ]l e e Sl = g
[S=] [S=] S} S} S} S} [S=] S} [s=] [s=] [s=] [S=]
(] (9] [} [} [} [} [} [} Q Q Q [}
N N N N N N N N N N N N
cslell e el s 21l e e e sl S
21 2= SlHEEIE = = 21 & =
8 | DGR | B H R 1 R 1 B 5 ‘D S | BEE | S
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Verdichtung der Teilprozesse zu kostenstelleniibergreifenden Hauptprozessen

IVZEERN/ZERNY !

HauptprozeB 1 Hauptprozef 2 HauptprozeB 3 HauptprozeB3 4

Abbildung 2: Struktur der Prozefshierarchie

Dieses zweistufige Vorgehen - Bildung von Teilprozessen, Zuordnung zu Hauptprozessen -
wird mit den folgenden Argumenten begriindet:25

e Das Konstruktionsprinzip ermoglicht es, die bestehende Kostenstellengliederung bei der
Einflihrung der ProzeBkostenrechnung beizubehalten, ohne die prozeBorientierte Betrach-
tungsweise einzuschranken.

e Die Bildung von Hauptprozessen zentriert die Gemeinkostenproblematik auf wenige an-
schauliche GroBen. Die damit korrespondierende Transparenz schligt sich insbesondere
durch eine prozeBorientierte Gemeinkostenverrechnung in der Kalkulation nieder.

24 Vgl. Mayer, R. (1990), 310f. Die letztgenannte TeilprozeBzuordnung ist realiter kaum zu vermeiden, wenn
man die Zahl der Kostenstellen nicht ausufern lassen will. Als Folge entstehen aber beim proze3bezogenen
Soll-Istkosten-Vergleich Interpretationsprobleme, weil die Istkosten und entstehende Abweichungen anteilig
auf alle Hauptprozesse verrechnet werden, in die der betrachtete Teilprozel3 eingeht.

25 Vgl. hierzu Horvath, P. u.a. (1993), S. 613.
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e Die Wirkungen von Mallnahmen zur Gemeinkostenreduzierung durch Verianderungen der
ProzeBabliufe konnen auf der Ebene der Hauptprozesse und der Kostenstelle verfolgt wer-
den.

Obwohl die ProzeBbildung in der Konzeption der ProzeBkostenrechnung eine zentrale Rolle
einnimmt, finden in den korrespondierenden Veroffentlichungen Kriterien sowohl zur Bil-
dung von Teilprozessen26 als auch fiir die Differenzierung von Hauptprozessen?’ kaum Er-
wiahnung. Eine Analyse der Beispiele zur HauptprozeBbildung liefert keine zusétzlichen Er-
kenntnisse, zumal die Beispiele von der Unternehmensrealitdt stark abstrahieren und demzu-
folge die betriebliche Komplexitdt nicht widerspiegeln. Soweit ersichtlich weisen Hor-
vdth/Mayer erstmals auf die Bildung von abteilungsiibergreifenden Hauptprozessen hin.28 Thr
Beispiel zur Kostenstelle ,,Einkauf verdeutlicht aber lediglich den Sachverhalt der heteroge-
nen Kostenverursachung. Horvath/Renner warten mit einer beispielhaften Grafik einer Pro-
zeBhierarchie auf, liefern jedoch keine operationalen Hinweise zur HauptprozeB3bildung und
kein erliduterndes Beispiel.29 In einer jiingeren Publikation von Horvath und seinen Mitarbei-
tern findet sich folgende Bemerkung: ,,Ausschlaggebend (fiir die Bildung von Hauptprozes-
sen, die Verfasser) ist vielmehr die sachliche Zugehorigkeit eines Teilprozesses zu einem oder
mehreren Hauptprozessen. Die Art der MaBgroBe des Teilprozesses ist dafiir ohne Belang*30.

Eine derart vorgenommene ProzefBaggregation fiihrt jedoch nahezu zwangsldufig zu Un-
genauigkeiten bei der Verrechnung von Gemeinkosten. Ein Zitat aus der Unternehmenspraxis
bestdtigt den Einwand zur HauptprozeBbildung. ,,So war uns z. B. klar, dal mehrere Prozesse
sinnvollerweise zu Hauptprozessen zusammengefalit werden miissen. Bei der Realisierung
muften wir feststellen, da3 dies nicht machbar ist, da wir es mit verschiedenen Nennern zu
tun haben, die Prozesse also nicht gleichnamig zu machen sind. Ohne gemeinsamen Nenner
aber sind Hauptprozesse keine sinnvollen GroBen. 31

Anhand eines Beispiels von Coenenberg/Fischer kann die abteilungsiibergreifende Hauptpro-
zeBbildung nachvollzogen werden.32 Nur wenn die Teilprozesse ,Material einkaufen®,
»Materiallieferung entgegennehmen®, , Eingangspriifung fiir Material durchfiihren und
,Material lagern” identische oder zueinander proportionale MaBigroflen besitzen, kann die
Ko-stenverursachung exakt abgebildet werden. Es ist jedoch offensichtlich, dal aufgrund un-
terschiedlicher Liefermengen, Bestellverfahren, Umfinge von Qualititspriifungen und/oder
Lagerorte keine Identitdt oder Proportionalitidt zwischen den einzelnen Teilprozessen besteht.
Beispielsweise mufl zwischen der Anzahl der Materialanlieferungen und der Anzahl der Ein-

26 Vgl. Maier-Scheubeck, N. (1992), S. 122. Auf die fehlenden operationalen Regeln zur ProzeBdifferenzie-
rung weist auch Glaser hin. Die Aussage, Prozesse sind anhand von Beobachtungen und Interviews zu er-
mitteln, ist ihm berechtigterweise zu lapidar. Vgl. Glaser, H. (1991), S. 225.

27 Vgl. Maier-Scheubeck, N. (1992), S. 149.
28 Vgl. Horvath, P./Mayer, R. (1989), S. 216.
29 Vgl. Horvath, P./Renner, A. (1990), S. 102.
30 Horvath, P. u.a.(1993), S. 613.

31 Lohmann, U. (1992), S. 138. In einem jiingeren Beitrag von Horvath/Mayer wird, ohne Begriindung des
Meinungswandels, die Ansicht vertreten, dal Hauptprozesse eine Kette von Aktivititen reprisentieren, die
dem gleichen KosteneinfluBfaktor unterliegen. Sie ziehen daraus den (richtigen und von vorherigen Verdf-
fentlichungen abweichenden) SchluB3, da8 somit ein HauptprozeB lediglich einen Teilabschnitt der Wert-
schopfungskette abbilden kann. Vgl. Horvath, P./Mayer, R. (1993), S. 16f.

32 Vgl. Coenenberg, A.G./Fischer, T.M. (1991), S. 27.
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lagerungsvorgénge keine Proportionalitidt bestehen, wenn die Lieferung verschiedene Mate-
rialien enthilt, die unterschiedliche Lagerorte und Verpackungseinheiten besitzen. Es entsteht
der Eindruck, daf} insbesondere durch die aus angestrebter Vereinfachung der Kalkulation
vorgenommene Aggregation von Teilprozessen33 Abbildungsungenauigkeiten entstehen, die
einer verursachungsnahen Gemeinkostenverrechnung entgegenwirken.

In den Verdffentlichungen zur ProzeBkostenrechnung kommt ebenfalls nicht zum Ausdruck,
wie Kostenstellen innerhalb der ProzeBkostenrechnung ob ihrer Besonderheiten zu bilden
sind.34 ,Die ermittelten Teilprozesse sind zweidimensional zuzuordnen, der durchfiihrenden
Kostenstelle und dem abteilungsiibergreifenden HauptprozeB3. ... Wegen der heterogenen Lei-
stungen indirekter Bereiche werden in der Regel mehrere Teilprozesse unter einer Kostenstel-
le subsumiert. ... Die Prozefkostenrechnung ist kein vollig neues Kostenrechnungssystem,
sondern bedient sich der traditionellen Kostenarten- und Kostenstellenrechnung. Davon un-
abhingig ist bei Einfiihrung der ProzeBkostenrechnung eine Analyse und eventuelle Umstruk-
turierung von Kostenarten und Kostenstellen angebracht.”33

Die ProzeBkostenrechnung nutzt eine (bereits bestehende) Kostenstellenstruktur, die nicht vor
dem Hintergrund einer ProzeBorientierung gebildet worden ist. Kostenstellen grenzen Lei-
stungspotentiale und keine Leistungsprozesse ab.3¢ Sie sind kiinstlich abgegrenzte Planungs-
und Abrechnungsbereiche, die der Aufdeckung der Kostenentstehung und der indirekten Wei-
terwillzung von Kostentrigergemeinkosten dienen sollen.3” Die ProzeBsicht kommt nur inso-
fern zum Ausdruck, als die Leistungspotentiale zur Abwicklung von Prozessen beitragen. Wie
die obigen Ausfiihrungen gezeigt haben, entstehen Hauptprozesse gerade durch das iibergrei-
fende Zusammenwirken von Kostenstellen. Es bleibt die jedoch generelle Frage unbeantwor-
tet, inwieweit die Bildung von Hauptprozessen die Einteilung eines Unternehmens in Ko-
stenstellen beeinfluf3t.

33 Vgl. Glaser, H. (1991), S. 226.
34 Vgl. Scherrer, G. (1994), S. 593.
35 Horvath, P./Mayer, R. (1989), S. 216.

36 Unter rein funktionalen Gesichtspunkten gebildete Kostenstellen konnen durchaus Leistungsprozesse abbil-
den. In diesem Fall stellt sich unmittelbar die Frage nach der Notwendigkeit von Kostenstellen. Wire es im
Rahmen der Istkostenerfassung moglich, alle angefallenen Kosten den Prozessen zu belasten, und wiirden
alle Potentiale nur fiir einen ProzeB leisten, konnte auf die Einrichtung von Kostenstellen verzichtet werden.
Der Prozef} iibernimmt dann die Funktion des Kostensammlers. In Abhangigkeit von der korrespondierenden
ProzeBmenge (im Sinne der Bezugsgroflenmenge) errechnet sich dann der Kostensatz fiir die Abwicklung
eines Prozesses.

37 Vgl. Hummel, S./Ménnel, W. (1982), S. 104. Als Kriterien zur Kostenstellenbildung sind zu nennen: Ko-
stenstellen sollen eine homogene Kostenverursachung aufweisen, einen selbstindigen Verantwortungsbe-
reich représentieren und eine Kontierung der Istkosten sicherstellen. Daneben muf die Kostenstellengliede-
rung wirtschaftlich gerechtfertigt erscheinen und darf die Ubersichtlichkeit nicht gefihrden. Vgl. hierzu Kil-
ger, W. (1988), S. 320ff. und Hummel, S./Ménnel, W. (1982), S. 107.
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2.2 Bestimmung von Bezugsgrofien und BezugsgroSienmengen

2.2.1 Bestimmung der Teilprozef3bezugsgrofien

Eine TeilprozeBbezugsgrofie ist MaBgroBe fiir das Leistungsvolumen einer Kostenstelle. Sie
reprisentiert die in einem Zeitabschnitt abzuwickelnde Menge an Teilprozessen.38 Sie ist
gleichzeitig der Bezugspunkt fiir die Kosten einer Periode, die in Abhingigkeit vom Lei-
stungsvolumen planmiBig anfallen diirfen oder tatsichlich angefallen sind. In einer Kosten-
stelle des administrativen Bereichs werden heterogene Leistungen erbracht. Fiir die Ausle-
gung der ProzeBkostenrechnung hat dies zur Folge, da3 gemil3 der heterogenen Leistungser-
stellung eine Vielzahl von Teilprozessen mit entsprechenden BezugsgroBen gebildet werden
miissen.39 Mit der Zunahme der BezugsgrdBen korreliert gleichermaBen der Anstieg des Pla-
nungsaufwands. Um die Anzahl der Bezugsgrof3en zu begrenzen, wird in der Literatur vorge-
schlagen, je Kostenstelle nur einen TeilprozeB zu bilden.40 Folglich erhéht sich entsprechend
der Anzahl unterschiedlicher Teilprozesse die Anzahl der (zu planenden und abzurechnenden)
Kostenstellen. Einen alternativen Losungsweg stellt die Verwendung von Zeitbezugsgrofien
dar. Die heterogenen Leistungen einer Kostenstelle werden durch unterschiedliche Zeitver-
brauche dargestellt, dennoch reicht eine Bezugsgrofle aus, die Heterogenitéit der Leistungen
kostenrechnerisch umzusetzen.4!

2.2.2 Bestimmung der Hauptprozef3bezugsgroflen

Die HauptprozeBbezugsgrofe wird in der Literatur zur ProzeBkostenrechnung Cost driver ge-
nannt.#2 Sie soll einerseits MaBgrofe fiir die Verursachung von Gemeinkosten auf Hauptpro-
zeBebene?3 und andererseits Verrechnungsbasis der Gemeinkosten auf die Kal-
kulationsobjekte sein. Idealerweise wire der Cost Driver gleich der TeilprozeBbezugsgrofe.44
Aufgrund der Heterogenitdt der MaBlgrof3en der Teilprozesse wird es aber schwierig sein, eine
entsprechende HauptprozeBbezugsgrofie zu finden. Demgemil besteht keine zwangslaufige
Identitét zwischen dem Cost Driver des Hauptprozesses und den Mal3groen seiner Teilpro-
zesse.*> Vielmehr richtet sich die Zuordnung eines Teilprozesses zu einem Hauptprozef al-

38 Vgl. Franz, K.-P. (1990a), S. 198; Horvath, P./Mayer, R. (1993), S. 18.
39 Vgl. Pfohl, H.-C./Stdlzle, W. (1991), S. 1290; Warnick, B. (1993), S. 27.
40 Vgl. Horvath, P./Mayer, R. (1989), S. 216.

41 Die kostenstellenbezogene Leistungsvielfalt spiegelt sich in der Anzahl unterschiedlicher Zeitstandards wider.
Die Verwendung nur einer Kostenstelle/BezugsgroBe reduziert die kostenrechnungsbezogene Komplexitét. Der
Planungs- und Abrechnungsaufwand beschrénkt sich auf eine Kostenstelle/Bezugsgrofie, dafiir muf fiir jeden
TeilprozeB die korrespondierende Zeitinanspruchnahme ermittelt werden. Vgl. hierzu Abschnitt 5.1.2.

42 Vgl. Horvath, P. u.a. (1993), S. 613. Auch der Begriff des Kostentreibers wird in der Literatur nicht einheit-
lich verwendet. Vgl. hierzu Braun, S. (1994), S. 53f.

43 Vgl. Glaser, H. (1991), S. 226.

44 Zur Differenzierung der BezugsgroBen dulern sich Horvath/Mayer: ,,Mit dem Cost Driver messen wir die
Anzahl der HauptprozeBdurchfiihrungen, mit der Magroe messen wir die Anzahl der TeilprozeBdurchfiih-
rungen in den Kostenstellen.” Horvath, P./Mayer, R. (1993), S. 18.

45 In der Literatur wird dagegen hiufig die Meinung vertreten, nur die Teilprozesse zu einem Hauptprozef3
zusammenzufassen, welche die gleiche MaBigrofe aufweisen. Vgl. hierzu stellvertretend Glaser, H. (1991),
S. 226.
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leine nach der etwaigen Beanspruchung durch den Hauptprozel3. Die Abhingigkeit von der
gleichen KosteneinfluBgrdBe spielt keine Rolle.46

Die Anzahl der Hauptprozesse und damit der HauptprozeBbezugsgroBBen muf} sich an der ge-
forderten Genauigkeit der Rechnung, der Heterogenitét der Produkte und Produktmengen so-
wie der Wirtschaftlichkeit der Datenbeschaffung orientieren.4” Die Auswahl der Kostentrei-
ber bestimmt mafBgeblich die Genauigkeit der Abbildung der Leistungsbeziehungen im Ge-
meinkostenbereich.#8 Dabei entsteht jedoch ein Dilemma: Je mehr unterschiedliche Teilpro-
zesse in einem Hauptprozell zusammengefalit sind, desto weniger korrelieren die Hauptpro-
zeBkosten mit nur einem Cost Driver. Sofern verschiedene Teilprozesse mit unterschiedlichen
BezugsgroBen zu einem HauptprozeB zusammengefal3t werden, mufl eine Bezugsgrofle be-
stimmt werden, die zur Verrechnung der ProzeBkosten herangezogen wird. Es besteht die Ge-
fahr, dal dieser Kostentreiber nicht die Entstehung und Verdnderung aller ProzeBkosten ab-
bildet.49 Vor diesem Hintergrund ist eine verursachungsnahe Gemeinkostenverrechnung nur
moglich, ,,wenn die zusammengefaliten Teilprozesse gleiche Kostenverursachung in Form
identischer beziehungsweise zueinander proportionaler Kostentreiber aufweisen*>. Fiir die
Zwecke der Wirtschaftlichkeitskontrolle lassen sich im Falle einer retrograden Istbezugsgro-
Benermittlung auf der Grundlage einer solchen ProzeBstruktur nicht die tatséchlichen
Istleistungsmengen der ausfiihrenden Kostenstellen ableiten. Die Errechnung der Sollkosten
basiert somit nicht auf den effektiven Leistungen.

Die Kostentreiber stellen die (proportionale) Verbindung zwischen den Gemeinkosten, Pro-
zessen und Produkteinheiten her. Sie entsprechen damit den direkten Bezugsgrofen mit dop-
pelter Funktionalitit im System der Grenzplankostenrechnung.3! Die doppelte Funktionalitit
ist insbesondere bei Bezugsgrofen fiir Fertigungskostenstellen gegeben. Fiir sonstige primére
Kostenstellen ist es grundsitzlich mdglich, auch im Falle heterogener Kostenverursachung
direkte BezugsgroBen zu bestimmen.52 Weil diese Kostenstellen nicht unmittelbar erzeugnis-
bezogen tétig sind, gilt fiir sie die fiir Fertigungskostenstellen typische Identitit zwischen Ko-

46 Vgl. Horvéth, P. u.a. (1993), S. 613.

47 Vgl. Burger, A. (1994), S. 178. Je hoher die Genauigkeit der Prozefkostenrechnung sein soll und je hetero-
gener die Produkte hinsichtlich ihrer spezifischen Zusammensetzung und Losgrofien sind, desto mehr Ko-
stentreiber werden benétigt. Deren Anzahl beziehungsweise der damit verbundene Planungs- und Erfas-
sungsaufwand hat mafigeblichen Einfluf} auf die Kosten der Datenbeschaffung.

48 Vgl. Kiiting, K. (1993b), S. 370. Als Kostentreiber beziehungsweise Proze3bezugsgrofien kommen sowohl
Mengen- als auch ZeitgroBen in Frage; vgl. Burger, A. (1994), S. 114f.

49 Vgl. Franz, K.-P. (1991), S. 184f.
50 Maier-Scheubeck, N. (1992), S. 149.

51 Vgl. Franz, K.-P. (1991), S. 184. In der Mehrheit der Veroffentlichungen zur ProzeBkostenrechnung wird
die Auffassung vertreten, dall der Kostentreiber der ProzeBkostenrechnung der Bezugsgrole im System der
Grenzplankostenrechnung entspricht. Vgl. hierzu exemplarisch Franz, K.-P. (1990b), S. 116; Glaser, H.
(1993), S. 46; Mayer, R. (1991a), S. 85; Pfohl, H.-C./St6lzle, W. (1991), S. 1284; Seicht, G. (1992), S. 265.
Vereinzelt wird auch eine gegenteilige Meinung geduflert. Vgl. hierzu Horvath, P. u.a. (1993), S. 613; Strek-
ker, A. (1991), S. 34. Die Identitit zwischen Kostenreiber und Bezugsgrofle ist dann nicht mehr gegeben,
wenn mehrere Kostentreiber aus Wirtschaftlichkeitsiiberlegungen in einer BezugsgroBBe zusammengefaf3t
werden. Dies ist immer dann der Fall, wenn die heterogene Leistungserstellung unter einer Bezugsgrofie sub-
sumiert wird.

52 Vgl. Kilger, W. (1988), S. 336ff. und insbesondere die Ubersicht 21 mit einer Auflistung direkter Bezugs-
groflen primérer Kostenstellen, die nicht zum Fertigungsbereich gehoren.
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stenverursachungsmaBstab und KalkulationsbezugsgroBe in der Regel nicht.53 Die direkten
BezugsgroBen dieser Kostenstellen sind zwar fiir die Leistungsmessung und damit fiir die Ko-
stenkontrollfunktion, aber nicht fiir die Kalkulationsfunktion geeignet. Eine direkte kalkulato-
rische Weiterverrechnung auf die Produkte ist nicht mdglich bzw. nicht sinnvoll.54

Die Befiirworter der ProzeBkostenrechnung sind der Auffassung, dall dieser Einwand ledig-
lich auf die TeilprozeBbezugsgroBlen zutrifft und die Methodik der ProzeBkostenrechnung
nicht tangiert. Kalkulationsrelevant sind nur die Hauptprozesse, fiir die Ursache-Wirkungs-
Zusammenhiinge auszumachen sind.55 Allerdings wird nicht problematisiert, daB zwischen
Kostenstellen und Kostentragern keine Ursache-Wirkungs-Beziehungen hergestellt werden
konnen, wenn Teilprozesse beziehungsweise deren Bezugsgrofien, die fiir die Kalkulations-
funktion ungeeignet sind, zu Hauptprozessen verdichtet werden. Auch wird nicht weiter the-
matisiert, wie man beispielsweise die Kosten des Hauptprozesses ,,Material beschaffen* mit
dem Kostentreiber ,,Anzahl Beschaffungsvorginge® auf eine Produkteinheit verrechnet. Fiir
diesen Rechenschritt sind zwangsldufig weitere Annahmen (zum Beispiel iiber ein geplantes
Einsatzverhéltnis) zu treffen, um eine Verrechnung der Gemeinkosten durchzufiihren.

2.2.3 Ermittlung des Mengengeriistes

Mit der Festlegung der ProzeBBbezugsgroBen sind die Voraussetzungen geschaffen, die Teil-
und HauptprozeBmengen zu planen. Die Ausfiihrungen in der ProzeBkostenrechnungsliteratur
zur Ermittlung der PlanprozeBmengen sind sehr vage und wenig aufschluBreich:3¢ | Fiir alle
leistungsmengeninduzierten Prozesse ist die Auspragung der MaBigroBe festzulegen, die als
Grundlage der Kostenplanung dienen soll. Die Vorgehensweise hierbei entspricht der bei der
Festlegung der Planbezugsgrofle in der Grenzplankostenrechnung. ... Das heifit die Planpro-
zeBmengen sind nicht nach Maximal-, Normal- oder Optimalkapazititen abzuleiten, sondern
aus den Leistungsanforderungen der EngpaBbereiche zu bestimmen.“S7 An anderer Stelle fin-
det sich: ,,Die Ermittlung der Planprozefmengen erfolgt auf Basis einer definierten Pro-
dukt/Mengenstruktur.58 Diese Formulierungen lassen den SchluB zu, daB die Mengenpla-
nung auf der Ebene der Teilprozesse durchzufiihren ist. Fiir die Zwecke der Kostenstellen-
rechnung ist dies ausreichend>?, jedoch ist es nicht zwingend, daB sich aus den Teilprozef-
mengen die HauptprozeBmengen ableiten lassen. Dies ist ndmlich immer dann der Fall, wenn
die Teil- und Hauptprozesse nicht die gleichen Bezugsgrofien aufweisen. In diesem Fall las-
sen sich die Hauptprozef3bezugsgroBen nicht aus den TeilprozeBbezugsgrofien ableiten, wie es

53 Vgl. Kilger, W. (1988), S. 337. Weitere Griinde werden darin gesehen, dal zwischen Leistungserstellung
und Leistungsverwertung indirekter Bereiche eine zeitliche Phasenverschiebung vorliegt und die laufende
Erfassung der IstbezugsgroBen sehr aufwendig ist.

54 Im Rahmen der Grenzplankostenrechnung fiihrt dies dazu, da3 auf die Verwendung direkter Bezugsgroflen
bei sonstigen priméren Kostenstellen verzichtet wird und indirekte Verrechnungsbezugsgrofien zum Einsatz
kommen. Vgl. Kilger, W. (1988), S. 337.

55 Vgl. Horvath, P. u.a. (1993), S. 621.
56 Diese Auffassung teilt auch Glaser; vgl. Glaser, H. (1991), S. 226 und Mayer, R./Glaser; H. (1991), S. 299f.

57 Horvath, P./Mayer,R. (1989): S. 217. Zur Bestimmung der Planbezugsgrofen in der Grenzplankostenrech-
nung vgl. Kilger, W. (1988), S. 345ff.

58 Horvath, P./Mayer, R. (1989): S. 218.

59 Die Kostenstellenleistung setzt sich aus der Summe der abzuwickelnden leistungsmengeninduzierten Teil-
prozesse zusammen.
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fiir die Zwecke der retrograden BezugsgroBenermittlung jedoch erforderlich wire. Es ist also
geboten, die Mengenplanungen aufeinander abzustimmen, um Inkonsistenzen zu vermeiden.

Diese unprézisen Aussagen sind besonders gravierend, da es sich bei der ProzeBkosten-
rechnung um ein Vollkostenrechnungsverfahren handelt. Mit der Variation der Planbe-
zugsgroBenmenge geht ndmlich bei Konstanz der Plankosten eine Variation der Kostensétze
einher. Dieser Mangel ist der Akzeptanz der ProzeBkostenrechnung nicht dienlich. Abhilfe
kann die Spaltung der Kosten in den administrativen Bereichen in proportionale und fixe Be-
standteile schaffen. Der aufgezeigte Fixkostendegressionseffekt tritt dann nur noch bei dem
separat ausgewiesenen Fixkostensatz in Erscheinung.

Grundsétzlich ist im Zusammenhang mit der Erhebung des Planmengengeriistes zwischen der
Wirtschaftlichkeitskontrolle von Kostenstellen und von Prozessen zu trennen. Fiir die Zwecke
des kostenstellenbezogenen Soll-Istkosten-Vergleichs sind die teilprozeBbezogenen Bezugs-
groBenmengen zu bestimmen. Dies kann durch eine direkte oder retrograde Ermittlung erfol-
gen. Im Rahmen der retrograden IstbezugsgroBenermittlung werden die Bezugsgrofen der
Hauptprozesse direkt erfalit oder selbst aus den relevanten Produktmengen der betrachteten
Periode abgeleitet. Auf Basis der zugrundeliegenden Einsatzverhiltnisse konnen dann die
Mengen der relevanten Teilprozesse ermittelt werden. Dal} diese Vorgehensweise aufgrund
der skizzierten Heterogenitdt der Teilprozesse zu genauen Rechengrundlagen fiihrt, muB3 je-
doch angezweifelt werden. Fiir die kostenstellenbezogene Wirtschaftlichkeitskontrolle ist des-
halb anzustreben, die Bezugsgrolenmengen der Teilprozesse direkt zu erfassen. Sie entspre-
chen der tatsdchlichen Kostenstellenleistung der Periode und sind somit die geeignete Be-
zugsbasis fiir den Soll-Istkosten-Vergleich. Analog lassen sich die BezugsgroBenmengen fiir
den (haupt-)prozeBbezogenen Soll-Istkosten-Vergleich retrograd aus den korrespondierenden
Produktmengen ableiten oder direkt erfassen. Die Einwinde in bezug auf die Genauigkeit der
tatsidchlich abgewickelten ProzeBmengen gelten anolog.

2.3 Planung der Prozeflkosten und Bildung der Prozeflkostensitze

2.3.1 Planung der Prozef3kosten

Um die Plankosten einer einmaligen ProzeBabwicklung errechnen zu kdnnen, sind neben den
PlanprozeBmengen die Planprozefkosten zu ermitteln. Dabei werden die geplanten Kosten-
stellenkosten den zugehorigen Teilprozessen zugeordnet. Fiir diese Kostenverteilung werden
in der Literatur zwei grundlegend verschiedene Verfahren beschrieben:

Analytische, kostenartenweise Planung je Teilprozefs

Dieses exakte, aber aufwendige Verfahren wird in den Verdffentlichungen zur ProzeB-
kostenrechnung zwar genannt, es findet sich aber keine konkrete Anleitung zur Planung der
TeilprozeBkosten®0. Statt dessen wird auf die analytische Kostenplanung im Zusammenhang
mit der Grenzplankostenrechnung verwiesen: ,,Bei der Planung der ProzeBkosten ist vor-

60 Auf diesen Mangel weist auch Maier-Scheubeck, N. (1992), S. 169 hin.
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zugsweise analytisch vorzugehen. Fiir jeden ProzeB3 sind auf Basis der Planprozemengen alle
Ko-stenarten mit Hilfe technischkostenwirtschaftlicher Analysen originir zu planen*6!,

Im Rahmen der analytischen Kostenplanung werden fiir die Belange der Plankostenrechnung
die Kosten innerhalb des zugrundeliegenden Fristigkeitsgrades je Kostenstelle/Bezugsgrofle
in Abhéngigkeit von der PlanbezugsgroBBenmenge kostenartenweise geplant. Zentrales We-
sensmerkmal der Kostenplanung ist die analytische Aufteilung der fiir die Planbezugsgrofle
festgelegten Plankosten in fixe und proportionale Bestandteile.62 Ubertragen auf die ProzeB3-
ko-stenrechnung bedeutet dies, dal die ProzeBkosten auf der TeilprozeBebene analytisch zu
pla-nen sind. Es miiten demgemal nach Abschlufl der Kostenplanung fixe und proportionale
Plankosten je Teilprozel3 vorliegen. Es ist unverstindlich, warum in einem Vollkostenrech-
nungssystem, das samtliche Kosten einer Kostenstelle auf die zugehdrigen Teilprozesse ver-
rechnet, ein Planungsverfahren Anwendung finden soll, das auf die Kostenspaltung ausge-
richtet ist.63

Einem weiteren Vorschlag folgend, sollen ausschlieflich die Personalkostenarten analytisch
geplant und die restlichen Kostenarten proportional zu diesen verteilt werden, da vermutlich
in den administrativen Bereichen die Personalkosten dominieren werden. Aufgrund des ge-
ringeren Planungsaufwands wird diese ,,robuste* Losung trotz der damit verbundenen, offen-
sichtlichen Fehlerhaftigkeit bevorzugt.64

Schliisselung der Kostenstellenbudgets oder der normalisierten Kostenstellenkosten

Dieses schnell realisierbare ,,Planungsverfahren verteilt die entsprechenden Kosten nach ei-
nem Schliissel, zum Beispiel nach der Mitarbeiterzahl, auf die Teilprozesse der ausfiihrenden
Kostenstelle. Weil so ermittelte ProzeBBkosten zur Kostenvorgabe und -kontrolle ungeeignet
sind, liberrascht es aber, daf sie zum Zweck von Planungsrechnungen und Kalkulationen ver-
wertbar sein sollen.65

Als Begriindung fiir den Verzicht auf eine Kostenspaltung wird von den Befiirwortern der
ProzeBkostenrechnung angefiihrt, dal eine Trennung der Kosten in fixe und proportionale
Bestandteile nicht ausreichend sei, da man es zu 80% mit Personal- und personalabhidngigen
Ko-sten zu tun habe, die in der Regel als fixe Gemeinkosten klassifiziert werden.® Um die-
sen Kostenblock dennoch mengenabhéngig planen zu konnen, wird die Proportionalisierung
fixer Kosten als notwendig erachtet und gerechtfertigt. Durch die Trennung der Prozesse in

61 Horvath, P./Mayer, R. (1989), S. 217.
62 Vgl. Kilger, W. (1988), S. 360.

63 Vgl. Horvath, P. u.a. (1993), S. 613. Die Anmerkung, daB eine addquate Bestimmung der Istwerte eine Kontie-
rung auf (Teil-)Prozesse bedeuten wiirde, kann nicht nachvollzogen werden. Bezogen auf das Vorgehen inner-
halb der Grenzplankostenrechnung, der das Verfahren der analytischen Kostenplanung entlichen ist, wird im Ist
nicht auf Bezugsgrofien, sondern auf Kostenstellen kontiert. Eine Aufteilung der Istkosten wird geméB der
Planverteilung vorgenommen. Istkosten miissen demzufolge nicht auf Teilprozesse kontiert werden.

64 Es ist nicht davon auszugehen, daf sich beispielsweise die Kosten fiir Biirobedarf, Energie und Raum pro-
portional zu der Hoéhe der Personalkosten verhalten.

65 Vgl. Horvath, P./Mayer, R. (1989), S. 217.

66 Vgl. Horvath, P. u.a. (1993), S. 619. Weitere Ausfiihrungen zum kostentheoretischen Hintergrund des Ver-
zichts auf eine Kostenspaltung beziehungsweise der Aufteilung in leistungsmengeninduzierte und leistungs-
mengenneutrale Prozesse lassen sich den Beitrdgen von Horvath und seinen Mitarbeitern leider nicht ent-
nehmen.
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solche, deren Aufwand von der Anzahl der Prozeldurchfiihrungen abhingig ist, und in sol-
che, deren Aufwand Bereitschaftskosten darstellen und somit unabhéngig vom Arbeitsvolu-
men anfillté7 wird die ,,Kostenspaltung® faktisch auf die Ebene der ProzeBklassifikation be-
zichungsweise der Bezugsgrofle verlagert. Die Zuordnung von Vollkosten zu den leistungs-
mengeninduzierten Prozessen suggeriert demnach, daf3 sich die ProzeBkosten im Falle einer
Variation der ProzeBmenge (in gleichem Umfang) verdndern. Weil es sich dabei aber sowohl
um fixe als auch um proportionale Kostenanteile handelt, ist diese Schlulfolgerung nur teil-
weise richtig. Der potentielle Interpretationsfehler dieser Kosteninformation ist umso grofer,
je hoher der Fixkostenanteil an den ProzeBvollkosten ist. Die Kritik betrifft analog die Inter-
pretation von Kosten leistungsmengenneutraler Prozesse. Es ist nicht auszuschlieBen, da3 die
als Bereitschaftskosten deklarierten Kosten nicht auch proportionale Kostenbestandteile ein-
schlieBen und damit zum Teil verdnderbar sind. Der Verzicht auf eine Kostenspaltung wirkt
sich mithin negativ auf die Interpretierbarkeit der Rechenergebnisse aus.

Die Ermittlung der Kostenanteile, die mit der Abwicklung eines Teilprozesses anfallen, ist
der erste Schritt innerhalb des zweistufigen Rechenverfahrens zur ,,verursachungsgerechten*
Gemeinkostenverrechnung. Werden hierbei nicht alle Kostenarten analytisch geplant, sondern
lediglich den Teilprozessen zugeschliisselt, wird bereits im Ansatz gegen die Prinzipien einer
verursachungsnahen Kostenverrechnung verstoBen. Im Ergebnis handelt es sich um eine
(mehr oder weniger) willkiirliche Kostenverteilung. Andererseits muf3 aber auch betont wer-
den, daB die teilprozeBbezogene kostenartenweise Planung den Planungsaufwand der Kosten-
rechnung insgesamt erheblich erhoht.

Die Forderung nach einer hohen Planungsqualitit wird durch den Vollkostencharakter der
ProzeBkostenrechnung verstirkt. Denn Fehler in der Ermittlung der Planbezugsgrofe fiihren
zu ProzeBkostensitzen, die der Realitét nicht angemessen sind. Entscheidungen werden letzt-
lich auf falschen Grundlagen getroffen.68

2.3.2 Bildung von ProzefBlkostensitzen

Die ProzeBkostensdtze ergeben sich aus der Division der Planprozefkosten durch die Plan-
prozeBmengen.%9 Die Kostensitze der Hauptprozesse resultieren aus der Addition der Teil-
prozeBkostensitze’0 und verrechnen sich nach MaBgabe der Inanspruchnahme auf die Kalku-
lationsobjekte. Weil den Kostensitzen keine direkt erfaBte und zuordenbare Istleistung zu-
grundeliegt, kann keine ,,verursachungsgerechte Verrechnung der tatsdchlich angefallenen
Gemeinkosten vorgenommen werden. Die (zwangsldufige) Verwendung von Planstandards
fiihrt lediglich zu ProzeBkosten auf der Basis von durchschnittlichen Leistungsinanspruch-
nahmen. Dariiber hinaus basiert die Zuordnung von Hauptprozessen auf Produkte ebenso auf
planméBigen Einsatzverhéltnissen. Werden zum Beispiel mit einem Bestellvorgang planma-
Big 150 Teile beschafft und geht ein Teil in eine Produkteinheit ein, dann werden der Pro-

67 Vgl. Horvath, P. u.a. (1993), S. 613.
68 Vgl. hierzu auch Franz, K.-P. (1991), S. 185.
69 Vgl. Koberle, G. (1994), S. 78.

70 Zu den Vorteilen der Addition von TeilprozeBkostensitzen zu Kostensdtzen je HauptprozeB vgl. Maier-
Scheubeck, N. (1992), S. 151f.
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dukteinheit anteilige Bestellkosten im Verhéltnis 1:150 zugeordnet.”! UmfaBt die Bestell-
menge davon abweichend (ausnahmsweise) 200 Teile, erfolgt in der Regel keine Anderung
der Verteilungsbasis und damit eine Kostenschliisselung bezogen auf die planmaBig unter-
stellte Bestellmenge von 150 Teilen. Letztlich werden dann einer Produkteinheit zu hohe Be-
stellkosten verrechnet.

Die ermittelten ProzeBkostensétze bestehen nach dem beschriebenen Rechenweg lediglich aus
den mengenproportionalen Leistungsbestandteilen einer Kostenstelle. Die men-
genunabhéngigen Teilprozesse konnen entweder auf die mengenproportionalen Teilprozesse
verteilt’2 und damit als Bestandteil der Produktkosten dargestellt oder in der Ergebnisrech-
nung als Fixkosten der Produktgruppen und/oder Sparten und/oder des Unternechmens ausge-
wiesen werden.”3

Die Summe der skizzierten Ungenauigkeiten im Vorgehen der ProzeBkostenrechnung stellt
den Nutzen von ProzeBkosteninformationen massiv in Frage. Die Vielzahl konzeptioneller
Unzulédnglichkeiten im Rahmen der Definition von Prozef3stammdaten sind die Ursache dafiir,
daf die Grundlage fiir eine differenzierte Abbildung und Bewertung von Leistungen der Ge-
meinkostenbereiche eines Unternehmens fehlt. Eine Kontrolle der wirtschaftlichen Leistungs-
erstellung und Dokumentation der Kostenentstehung ist somit nicht moglich.

3 Mangelnde Eignung von vollkostenorientierten Soll-Ist-Vergleichen zur
Wirtschaftlichkeitskontrolle

Die Vollkostenrechnung gilt trotz ihrer in der betriebswirtschaftlichen Forschung und Lehre
auf breiter Basis diskutierten Schwiéchen in der Unternehmenspraxis als am hiufigsten ange-
wandtes Kostenrechnungssystem. Das Abstellen auf tradierte Verfahren mag fiir das grofB3e
Interesse an der ProzeBkostenrechnung seitens der Praxis verstindlich sein, das Festhalten an
den theoretisch fragwiirdigen Prinzipien der Vollkostenrechnung verwundert aber zumindest
aus der Sicht der Theorie.” Die folgenden Ausfiihrungen riicken die Méngel der Vollkosten-
rechnung in den Vordergrund, insoweit es filir die Beurteilung der ProzeBkostenrechnung er-
forderlich ist.”>

71 Vgl. Herzog, E. (1993), S. 52.

72 Vgl. Horvath, P./Mayer, R. (1989), S. 217. Hierzu gibt es in der Literatur unterschiedliche Auffassungen.
Vgl. Coenenberg, A.G./Fischer, T.M. (1991), S 29ff. und Mayer, R. (1991b), S. 220. Eine Schliisselung der
leistungsmengenneutralen TeilprozeBkosten im Verhéltnis der leistungsmengeninduzierten TeilprozeBkosten

vollzieht aber den mengenorientierten Verrechnungsfehler, den die ProzefBkostenrechnung an der Zuschlags-
rechnung kritisiert. Vgl. Maier-Scheubeck, N. (1992), S. 169f.

73 Vgl. Burger, A. (1994), S. 189.

74 Vgl. Schildbach, T. (1993), S. 345. In jiingeren Verdffentlichungen kann eine wissenschaftliche Neuein-
schitzung der Vollkostenrechnung und ihres Stellenwerts konstatiert werden. Der Einsatz der Vollkosten-
rechnung wird unter Aspekten der Investitionstheorie, der Ereignisunsicherheit und der Agency-Theory ge-
rechtfertigt. Den Erklarungsmustern ist gemeinsam, da} sie an den grundlegenden Priamissen der Kosten-
rechnung ansetzen: Die Kostenrechnung ist nach herrschender Meinung fiir kurzfristige Entscheidungen un-
ter Sicherheit konzipiert und auf einen einzelnen Entscheidungstriger ausgerichtet. Vgl. Bungenstock, C.
(1995) S. 138ff. Zu den einzelnen entscheidungsorientierten Aspekten vgl. exemplarisch Kiipper, H.-U.
(1993), S. 79-136; Pfaff, D. (1993), S. 137-160; Wagenhofer, A. (1993), S. 161-185.

75 Vgl. zu den Méngeln der Vollkostenrechnung ausfiihrlich Hummel, S./Ménnel, W. (1983), S. 24ff.; Menrad,
S. (1993), Sp. 2112ff.; Weber, J. (1994a), S. 199ff. Aufgrund der skizzierten Schwichen wird sogar ange-
zweifelt, dafl die Vollkostenrechnung ihren angestammten Rechnungszweck der Preiskalkulation zu erfiillen
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3.1 Kostenstellenorientierte Wirtschaftlichkeitskontrolle

Die Kritik an der Vollkostenrechnung hat ihren Ausgangspunkt in dem primdren Rech-
nungszweck, Selbstkostenpreise fiir Produkte ermitteln zu wollen.’¢ Die Wirtschaftlich-
keitskontrolle der Leistungserstellung steht insofern nicht im Vordergrund einer auf Vollko-
sten basierenden Kostenrechnung. Eine Aufspaltung der Plankosten in bezugsgro-
Benabhingige und bezugsgrofenunabhingige Bestandteile, wie sie fiir das Aufstellen geeig-
neter SollgroBen erforderlich wire, wird nicht vorgenommen.”” Eine Anpassung der Planko-
sten an die Istbeschéftigung ergibt aus diesem Grund keinen Sinn.

Sollkosten als an den Beschiftigungsgrad angepalite Plankosten représentieren die Kosten,
die bei planmiBiger Erstellung der tatsdchlichen Leistungsmenge entstehen diirfen. Im Rah-
men einer Vollkostenrechnung werden auch die fixen Kosten an die Istbeschéftigung angegli-
chen. Fiir die Belange der ProzeBkostenrechnung bedeutet dies, daB sich die Soll-
ProzeBkosten aus der Summe der leistungsmengenneutralen TeilprozeBkosten und der leis-
tungsmengeninduzierten Soll-TeilprozeBkosten errechnen.’® Die letztgenannten ProzeBkosten
ergeben sich aus dem Produkt von Ist-TeilprozeBmengen und den Plan-ProzeBkostensétzen
der die Teilprozesse abwickelnden Kostenstellen. Vergegenwértigt man sich, dall die leis-
tungsmengeninduzierten TeilprozeBkosten zu einem groBen Teil beschiftigungsfixe Kosten
beinhalten”, ist ein Soll-Ist-Vergleich wenig aussagekriftig, wenn nicht sogar irrefithrend.
Denn definitionsgemal variieren Fixkosten nicht mit der Verdnderung der Beschéftigung der
korrespondierenden Kostenstelle. Den Istkosten einer Kostenstelle kann mithin kein geeigne-
ter Vergleichsmalstab gegeniibergestellt werden. Abweichungen zwischen den Soll- und
Istkosten weisen lediglich auf eine Beschiftigungsabweichung hin.80

In der Konzeption der ProzeBkostenrechnung stellen die Kosten, die im Zusammenhang mit
der Abwicklung von leistungsmengeninduzierten Prozessen anfallen, die verdnderlichen Ko-
stenanteile dar. Verdnderungen des Beschéftigungsgrades fithren wegen der Vermischung von
proportionalen und fixen Kostenanteilen nicht automatisch zu einer proportionalen Anpas-

in der Lage ist. Vgl. zur Begriindung detailliert Hummel, S./Minnel, W. (1983), S. 28ff. Sehr kritisch beur-
teilt Riebel die Vollkostenrechnung: ,,Alle Entscheidungen, die auf der Grundlage der vollen Kosten der Ko-
stenstellen und -trdger getroffen werden, sind daher mit grofiter Wahrscheinlichkeit falsch. Riebel, P.
(1994), S. 35. Vgl. sinngeméil auch Kilger, W. (1974), Sp. 1502f.

76 Auf die Konsequenzen fiir den Rechnungszweck der verursachungsgerechten Gemeinkostenverrechnung
wird im Rahmen des vorliegenden Beitrags nicht eingegangen. Vgl. hierzu die Literaturangaben unter Fuf3-
note 10.

77 Nach Weber ist eine Vollkostenrechnung zur Beurteilung der wirtschaftlichen Leistungserstellung ungeeig-
net. Wegen fehlender Vergleichswerte vermag sie nicht zu beantworten, ob die Kosten aufgrund von Un-
wirtschaftlichkeiten zu hoch sind. Vgl. Weber, J. (1994a), S. 194f.

78 In der Grenzplankostenrechnung ergeben sich die Sollkosten durch Anpassung der proportionalen Planko-
sten entsprechend der Istbeschiftigung und durch Addition der beschiftigungsfixen Kosten.

79 Vgl. Seicht, G. (1992), S. 252.

80 Horvath/Mayer fiithren hierzu an, da3 die Soll-Prozekosten das bewertete Arbeitsvolumen anzeigen. Durch
den Abgleich mit den Istkosten erhdlt man wertvolle Aussagen iiber die Auslastung der Bereiche
(Leerkosten) und die Moglichkeit zu Kapazititsanpassungen; vgl. Horvath, P./Mayer, R. (1989), S. 216. Je-
doch gerade Kapazititsanpassungsmafinahmen, das heifit MaBnahmen zum Auf- oder Abbau von Kapazité-
ten, sollten nicht auf Vergangenheitsdaten, wie sie einem Soll-Istkosten-Vergleich zu entnehmen sind, son-
dern auf zukiinftigen, mdglichst sicheren Erwartungswerten basieren. Ein Soll-Istkosten-Vergleich gibt le-
diglich Aufschluf3 iiber das Ausmal} der Realisierung vergangener Planungen und damit nur unter statischen
Bedingungen Hinweise auf zukiinftige Entwicklungen.
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sung der ProzeBkosten. Der Soll-Istkosten-Vergleich als Instrument der Wirtschaftlichkeits-
kontrolle informiert daher nicht iiber die tatsichliche BeeinfluBbarkeit der ProzeBkosten.8!
Weil der Kostenplanung im Rahmen der ProzeBkostenrechnung ein langfristiger, zeitlich un-
bestimmter Fristigkeitsgrad zugrundeliegt, existieren zudem keine Informationen, in welchem
Anpassungszeitraum die ProzeBkosten durch Dispositionen beeinfluflbar sind. Aufgrund des
jahresiibergreifenden Planungshorizontes nehmen die Befiirworter der Prozefkostenrechnung
grundsitzlich sdmtliche personalabhingigen Kosten als verdnderbar an. Geht man aber von
einer nachhaltigen Fortbestandsabsicht des Unternehmens und von einer permanenten Be-
triebsbereitschaft aus, ist offensichtlich, daB3 langst nicht alle (Personal-) Kosten als variabel
anzusehen sind. Es wird somit nicht ersichtlich, welcher Teil der (personalabhéngigen) Pro-
zeBkosten verdnderbar ist.

In diesem Zusammenhang ist dariiber hinaus zu kritisieren, dal dem kostenstellenbezogenen
Soll-Istkosten-Vergleich nicht die tatsdchlichen Leistungsmengen zugrundeliegen. Die Istbe-
zugsgroBen werden wegen der Vielzahl heterogener Leistungen in den leistenden Kostenstel-
len in der Regel nicht direkt erfa3t, sondern, teilweise iiber mehrere Stufen, retrograd abgelei-
tet. An dieser Stelle wirkt sich das Konstruktionsprinzip der ProzeBkostenrechnung negativ
aus, das die komplexen Leistungsbeziechungen im Gemeinkostenbereich eines Unternehmens
mit nur wenigen Prozessen darzustellen versucht. Es ist eine willkiirliche, sachlich unbe-
griindbare Annahme, dall sowohl im Plan als auch im Ist die Mengenbeziehungen zwischen
Hauptprozessen und Teilprozessen einerseits sowie zwischen Teilprozessen und Kostenstel-
len andererseits im gleichen Verhéltnis bestehen. Die der Sollkostenermittlung zugrundelie-
genden BezugsgroBenmengen entsprechen namlich keineswegs zwangslaufig den tatsichlich
in der Periode abgewickelten Mengen an Teilprozessen.

Fiir aussagefihige kostenstellen- und prozefbezogenen Soll-Istkosten-Vergleiche sind die je-
weiligen Sollkosten auf der Basis der effektiven IstbezugsgroBenmengen zu bilden. Die Soll-
kosten eines Hauptprozesses errechnen sich dann aus dem Produkt der tatsédchlichen Leis-
tungsmengen des Cost Drivers und dem ProzeBkostensatz. Ebenso sind die TeilprozeBab-
wicklungen direkt zu erfassen, um leistungsorientierte Sollkosten vorgeben zu konnen. Wer-
den die TeilprozeBmengen dagegen retrograd ermittelt, leiten sich die Sollkosten eines Teil-
prozesses unter Beriicksichtigung des spezifischen Einsatzfaktors aus den Sollkosten des
Hauptprozesses ab. Die Sollkosten je Kostenstelle ergeben sich dann aus der Summe der Soll-
kosten aller von einer Kostenstelle abzuwickelnden Teilprozesse.82 Aus der Kritik zur Haupt-
prozeBbildung und IstbezugsgroBenermittlung folgt, dal die kostenstellenbezogenen Sollkos-
ten nicht den zur TeilprozeBdurchfiihrung erforderlichen Kosten entsprechen. Es handelt sich
hier um an die Istbeschiftigung angepalite Vollkosten, die wegen der Proportionalisierung
fixer Kosten als Beurteilungsmafstab fiir die tatsdchlich angefallenen Istkosten ungeeignet
sind.

3.2 ProzeBorientierte Wirtschaftlichkeitskontrolle

Eine Wirtschaftlichkeitskontrolle kann zusétzlich auf der Ebene der einzelnen (Haupt-) Pro-
zesse durchgefiihrt werden. Ausgangspunkt ist der ProzeBkostensatz als Bewertungsmal3stab

81 Vgl. Reichmann, T./Frohling, O. (1993), S. 64.
82 Vgl. Horvath, P./Mayer, R. (1993), S. 24.
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fiir die einmalige ProzeBabwicklung. Er errechnet sich aus dem Verhéiltnis der Kosten und
Mengen eines Prozesses und kann als Relation zwischen Input und Output interpretiert wer-
den. Der ProzeBkostensatz entspricht damit dem reziproken Wert der Produktivititskennzahl.
Der Vergleich zweier Kostensétze zeigt einen Produktivititsunterschied auf, der als Effizien-
zindikator der ProzeBabwicklung interpretiert werden kann. Durch kostensatzbezogene Zeit-
reihenanalysen sollen Rationalisierungspotentiale beziechungsweise -erfolge erkennbar wer-
den.83 Hierbei wird allerdings iibersehen, daB8 der Produktivititsanalyse nicht zwangsliufig
die gleichen Mengen zugrundeliegen. Aufgrund des Vollkostencharakters der ProzeBkosten-
rechnung ergeben sich automatisch andere Kostensétze, die jedoch nicht miteinander ver-
gleichbar sind. Ein Informationsnutzen aus der Produktivititsbetrachtung ist dann nicht mehr
erkennbar.

Die Istkosten einer Kostenstelle werden entweder direkt aus der Finanzbuchhaltung (aufgrund
einer entsprechenden Kontierung) iibernommen oder entstehen aus der Inanspruchnahme in-
nerbetrieblicher Leistungen und werden im Rahmen der innerbetrieblichen Leistungsverrech-
nung der leistungsempfangenden Kostenstelle belastet. Problematisch, weil mit potentiellen
Ungenauigkeiten behaftet, ist die Ermittlung von prozeBbezogenen Istkosten. Die Istkosten
von Teil- und Hauptprozessen werden nicht direkt auf Prozesse kontiert34, sondern ergeben
sich ausgehend von den kostenstellenbezogenen Istkosten entsprechend den in der Kostenpla-
nung fiir Teilprozesse zugrundegelegten Aufteilungsmafstaben. Insofern liegen keine prozel3-
bezogenen Istkosten, sondern lediglich auf der Basis kostenstellenbezogener Istkosten pro-
zeBorientiert verteilte Kosten vor. Im prozeBbezogenen Soll-Istkosten-Vergleich stehen mit-
hin potentiell falsche Sollkosten potentiell falschen Istkosten gegeniiber.

4 Zwischenfazit

Die skizzierten Kritikpunkte zeigen deutlich, dal eine auf Vollkosten basierende ProzeB-
kostenrechnung nicht oder nur sehr eingeschriankt zur Kontrolle der Wirtschaftlichkeit in den
administrativen Kostenstellen geeignet ist.85 Damit korrespondiert die fehlende Moglichkeit,
gestalterisch auf das Kostenniveau und die Kostenstruktur in den Gemeinkostenbereichen ein-
zugreifen, weil die tatsdchliche Entwicklung einzelner Kostenarten und Kostenstellen verbor-
gen bleibt. Um den Rechnungszweck der Wirtschaftlichkeitskontrolle in den administrativen
Kostenstellen zu realisieren, wird im weiteren Gang der Untersuchung die Prozefkostenrech-
nung als Teilkostenrechnung ausgelegt bzw. mit der Grenzplankostenrechnung verkniipft.86
Der nachfolgende Abschnitt geht demzufolge auf die analytische Kostenplanung als Voraus-
setzung einer aussagefdahigen Prozefkostenstellenrechnung auf Teilkostenbasis ein. Dabei ste-
hen eine der heterogenen Leistungsentstehung entsprechende BezugsgréfBenwahl und die
Spaltung der ProzeBkosten in proportionale und fixe Bestandteile als die wesentlichen Erwei-
terungen der ProzeBkostenrechnung im Vordergrund, wenngleich dadurch der Implementie-

83 Vgl. Coenenberg, A.G./Fischer, T.M. (1991), S. 29.
84 Vgl. Horvath, P./Mayer, R. (1993), S. 24.
85 Vgl. Horvath, P./Mayer, R. (1993), S. 24.

86 Vgl. hierzu unter anderem Franz, K.-P. (1990a), S. 208; Horvath, P. u.a. (1993), S. 624; Kiiting, K. (1993b),
S. 373.
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rungs- und Durchfiihrungsaufwand der ProzeBkostenrechnung zunimmt und damit einherge-
hend die Wirtschaftlichkeit des Verfahrens abnimmt.

5 Auslegung der Proze3kostenrechnung als Teilkostenrechnung zur Kon-
trolle der Wirtschaftlichkeit in administrativen Leistungsbereichen

5.1 Analytische Kostenplanung von Prozef3kostenstellen

5.1.1 Ablauf der analytischen Kostenplanung

Der Ablauf der analytischen Kostenplanung bei ProzeBkostenstellen8” vollzieht sich grund-
satzlich nach den gleichen Grundsétzen und in der gleichen Reihenfolge wie innerhalb der
Grenzplankostenrechnung. Der chronologische Ablauf ist in der Abbildung 3 dargestellt.

Schaffen organisatorischer Voraussetzungen
@ Kostenarten- Festpreis- Kosten- Tatigkeits-
plan system stellenplan analyse
\
Wahl geeigneter BezugsgroBien
@ homogene heterogene
Leistungserstellung Leistungserstellung

\

@ Planung der TeilproBeBbezugsgrolenmengen
inputorientierter Ansatz outputorientierter Ansatz
@ Analytische Planung der ProzeBkosten
@ Aufteilung der Plan-ProzeBkosten in proportionale
und fixe Bestandteile

Abbildung 3: Ablauf der analytischen Prozefkostenplanung

87 Unter einer ProzeBkostenstelle wird eine Kostenstelle verstanden, die im Rahmen der ProzeBorientierung
relevante (Teil-)Prozesse abwickelt und somit Bestandteil der Wirkungskette (Proze3-) Kostenstelle — Pro-
zeB3 - Kostentrager ist. Unter abrechnungs- wie auch unter leistungstechnischen Gesichtspunkten sind Pro-
zeBkostenstellen End- beziehungsweise Hauptkostenstellen. Thre Leistungen gehen in die Kostentrégerstiick-
oder Kostentriagerzeitrechnung ein. In dem Ausmal} des Vorhandenseins von ProzeBkostenstellen wird das
innerbetriebliche Leistungsgeflecht aufgeldst und in eine leistungsbezogene Sender (Prozef3) - Empfanger
(Kostentrdger) - Beziehung iiberfiihrt.
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Im Vordergrund der nachfolgenden Ausfiihrungen steht die Erlduterung der Verfahrensschrit-
te 2 und 5, wie sie sich durch die Integration der prozessualen Sichtweise darstellen. Die An-
for-

derungen an die Tétigkeitsanalyse, die sich aus der Bedeutung einer differenzierten Prozel3-
hierarchie ergeben, sind bereits im Rahmen der Kritik am konzeptionellen Vorgehen der Pro-
zeBkostenrechnung erortert worden. Auf die Verfahrensschritte, die durch die ProzeBorientie-
rung keine wesentlichen inhaltlichen Erweiterungen gegeniiber der Grenzplankostenrechnung
aufweisen, wird an dieser Stelle nicht eingegangen.38

5.1.2 Wahl geeigneter Bezugsgroflen unter besonderer Beriicksichtigung der Lei-
stungsvielfalt administrativer Kostenstellen

Die ProzeBkostenrechnung stellt auf die Leistungen administrativer Unternehmensbereiche
ab.89 Hierunter werden im wesentlichen Leistungen aus den Funktionalbereichen Einkauf,
Materialwirtschaft, Logistik, Vertrieb und Verwaltung subsumiert.?0 Die in diesen Kosten-
stellen ausgefiihrten Téatigkeiten sind in hohem MalBe standardisierbar, so da3 sich vor dem
Hintergrund der Leistungsmessung grundsitzlich direkte BezugsgroBen®! bestimmen lassen.

Da aber zur Erstellung dieser Leistungen liberwiegend der Produktionsfaktor menschliche
Arbeitsleistung eingesetzt wird, ist zu untersuchen, inwieweit die Bedingungen zur Bildung
direkter Bezugsgrofen bei den administrativen Kostenstellen gegeben sind. Die menschliche
Arbeitsleistung 146t sich in die zwei Erscheinungsformen ,,ausfiihrende* und ,,dispositive*
Arbeitsleistung unterteilen.92 Die ausfithrende Arbeitsleistung steht dabei unmittelbar mit der
Leistungserstellung im Zusammenhang und erfolgt aufgrund von Anweisungen, wihrend die
dispositive Arbeitsleistung planende, organisierende, anordnende und kontrollierende Tatig-
keiten umfaflt, durch welche der Leistungserstellungsprozel3 gesteuert wird. Auf Basis dieser
Unterscheidung stellt sich die Frage nach der Einordnung der Tétigkeiten beispielsweise von
Buchhaltern, Konstrukteuren und Programmierern. Es handelt sich hier um ausfiihrende Ar-
beiten, die sich auf die betriebliche Leistung beziehen und aufgrund von Anweisungen erfol-
gen. Ausfiihrende Arbeitsleistungen sind nicht nur mit korperlicher Arbeit gleichzusetzen.®3
In den administrativen Bereichen iiberwiegt der Anteil repetitiver beziehungsweise struktu-
rierter Tatigkeiten gegeniiber den dispositiven beziehungsweise unstrukturierten Tatigkei-
ten.94 Dieser Sachverhalt ist die Voraussetzung zur Bildung direkter BezugsgroBen.

88 Vgl. hierzu beispielsweise Kilger, W. (1988), S. 313ff.
89 Vgl. Franz, K.-P. (1990), S. 203.

90 Gaitanides differenziert zwischen Verwaltungsinput (Steuerungsinformationen fiir die materielle Leistungs-
erstellung) und Verwaltungsoutput (Vorleistungen fiir die betrieblichen Produktionsprozesse, die die Be-
triebsbereitschaft sicherstellen, nicht aber von Art und Menge der materiellen Leistungserstellung abhédngen).
Vgl. Gaitanides, M. (1980), S. 681.

91 Zu Begriff, Aufgaben und Bedeutung von BezugsgroBen vgl. Kilger, W. (1988), S.324; Plaut, H.G. (1992),
S. 217, Vikas, K. (1992), S. 294f.

92 Vgl. hierzu auch die Einteilung der Produktionsfaktoren bei Gutenberg, der die ausfiithrende und die dispo-
sitive Arbeitsleistung unterscheidet.

93 Vgl. Mertens, P./Plotzeneder, H.D./Bodendorf, F. (1987), S. 25ff.
94 Vgl. Striening, H.-D. (1988), S. 18.
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Zu beachten ist, daB in diesen Kostenstellen sehr heterogene Leistungen erbracht werden.93
Um der heterogenen Kostenverursachung gerecht zu werden, muf} grundsitzlich mit der Lei-
stungsvielfalt eine BezugsgroBenvielfalt korrespondieren. Es erscheint aber wenig sinnvoll,
fiir jede einzelne Leistung eine eigene BezugsgrofBe einzurichten, da die Kostenplanung ko-
stenstellen-/bezugsgroflenweise erfolgt und somit der Planungsaufwand erheblich ansteigt. Es
wird aus diesem Grund vorgeschlagen, die einzelnen Leistungen durch die Verwendung von
Zeitstandards bezogen auf eine Leistungseinheit zu normieren.® Im Rahmen der Titigkeitsa-
nalyse muf} also festgestellt werden, welche Tatigkeiten im einzelnen zu unterscheiden sind,
um der Heterogenitit der Leistungserstellung gerecht zu werden97, und wie groB der durch-
schnittliche Zeitaufwand fiir die Erledigung einer Titigkeit ist.98

Abbildung 4 stellt die zwei unterschiedlichen Planungsvarianten vergleichend gegeniiber.
Durch die Verwendung einer einheitlichen BezugsgroBBendimension entfallen dariiber hinaus
die mit der Leistungsvielfalt verbundenen Schwierigkeiten der Auswahl von Hauptprozef3be-
zugsgroflen. Sowohl Teil- als auch Hauptprozesse weisen ZeitbezugsgroBen auf.

Die Zeitstandards reprisentieren durchschnittliche Bearbeitungszeiten je Leistungseinheit.
Die Verwendung von Standardwerten impliziert, da3 auf der einen Seite die individuelle Lei-
stungsfahigkeit eines Mitarbeiters von dem Vorgabewert abweichen kann und auf der anderen
Seite die durchzufiithrenden Tétigkeiten in qualitativer und quantitativer Hinsicht nicht
zwangsliufig den planmiBigen Ablidufen entsprechen.99 Es wird unterstellt, daB sowohl indi-
viduelle Leistungsunterschiede als auch verschiedenartige Tétigkeitsfolgen aufgrund der ho-
hen Wiederholhdufigkeit der abzuwickelnden (Teil-)Prozesse zu einem statistischen Aus-
gleich flihren, so daB3 personelle Leistungsgradschwankungen und Beeinflussungsmoglichkei-
ten eine Wirtschaftlichkeitskontrolle nur unwesentlich beeintrichtigen.!00 Im Ergebnis ist
mithin nicht in jedem Falle sichergestellt, daf3 ein Proze exakt die Kosten ausweist, die seine
Abwicklung tatséchlich verursacht hat, wenn nicht die Dauer sdmtlicher ProzeBabwicklungen
einzelnen erfaBt wird.101

95 Vgl. hierzu das sehr pragnante Beispiel bei Weber zu den Leistungskennziffern aus verschiedenen Teilberei-
chen der Logistik. Sie stellen Leistungen dar, die, treten sie so heterogen in einem Unternehmen auf, durch
verschiedene Bezugsgroflen abzubilden sind. Die BezugsgroBenvielfalt kann sich dabei noch vergrofern,
wenn einzelne Leistungen weiter differenziert werden miissen, so zum Beispiel Anzahl abgefertigter Lade-
einheiten in Paletten, Boxen und Containern. Vgl. Weber, J. (1991), S. 86 und Sahl, N. (1994), S. 45.

96 Vgl. Beinhauer, M./Vikas, K. (1993), S. 82. Dennoch kann es erforderlich sein, mehrere Bezugsgréfen ein-
zurichten. Dies ist dann der Fall, wenn die Leistungserstellung in unterschiedlichen Qualitdten (zum Beispiel
Mitarbeiter verschiedener Gehaltsgruppen sind an der Leistungserstellung beteiligt) erfolgt und diese Unter-
schiede sich in differenzierten Kostensitzen niederschlagen sollen oder fiir verschiedene Leistungen einer
ProzeBkostenstelle unterschiedliche Verrechnungswege vorgesehen sind; vgl. Sahl, N. (1994), S. 45; Schie-
renbeck, H. (1994), S. 659; Vikas, K. (1990), S. 33.

97 Vgl. Renner, A. (1991), S. 89 und Schierenbeck, H. (1991), S. 263.

98 Auf die Verwendung von Zeitstandards weisen auch Scherrer, G. (1994), S. 596 und S. 599 sowie Wiéscher,
D. (1992), S. 170 hin. Striening spricht von einer Umkehrung des Meflvorganges: nicht eine Messung der
Stiickeinheiten, sondern die Messung der Zeiteinheiten, die fiir eine Operationsfolge erforderlich sind, wird
vorgenommen; vgl. Striening, H.-D. (1989), S. 328.

99 Vgl. kritisch zur Verwendung von Zeitstandards Bungenstock, C. (1995), S. 339ff.

100 Zweifel hieriiber duBlert Weber, J. (1995), S. 7.

101 Aus Praktikabilitdts- und Wirtschaftlichkeitsiiberlegungen wird man allerdings in der Praxis auf die Erfas-
sung von individuellen Tétigkeits- und ProzeBbearbeitungszeiten verzichten (miissen).
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Alternative 1: BezugsgroBe je Teilprozef3
Kostenartenweise Planung je Teilprozef3
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Alternative 2: BezugsgréBe Standardstunden (SST)
Kostenartenweise Planung je Kostenstelle
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5.1.3

Abbildung 4: Varianten prozeforientierterBezugsgroffenwahl

Spaltung der Prozef3kosten in proportionale und fixe Bestandteile

Die Befiirworter der Prozefkostenrechnung und damit auch meist Gegner der Grenz-
plankostenrechnung reduzieren die Frage nach der Relevanz eines in proportionale und fixe
Kosten unterscheidenden Kostenrechnungssystems auf die Existenz proportionaler Kosten.102
Insbesondere aufgrund der Verdnderungen im kostenpolitischen Umfeld eines Unterneh-
mens!93 und den damit verbundenen Wirkungen auf die betriebliche Kostenstruktur werden
nennenswerte proportionale Kostenanteile auBlerhalb des Fertigungsbereichs ausgeschlossen.
Damit fehlen die Voraussetzungen fiir den sinnvollen Einsatz eines solchen Kostenrech-
nungssystems. Dieser SchluB3folgerung diametral entgegen steht die folgende Auffassung:

102 Vgl. Horvath, P. u.a. (1993), S. 615.
103 Vgl. hierzu ausfiihrlich Becker, W. (1993), S. 279f.
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,Um zu aussagefdahigen Informationen zu gelangen, kann auch in der ProzefBkostenrechnung
nicht auf eine Auflosung der Kosten in die fixen und proportionalen Bestandteile verzichtet
werden.“104 Die folgenden Ausfiihrungen befassen sich mit den Primissen, bei deren Giiltig-
keit auch in den administrativen Bereichen nennenswerte proportionale Kostenanteile vorlie-
gen.

Die Ergebnisse der planméfBigen Kostenauflosung héngen wesentlich von dem zugrunde-
gelegten Fristigkeitsgrad ab.105 Die Reagibilitit gegeniiber dem Fristigkeitsgrad ist dabei ab-
hingig von der betrachteten Kostenartengruppe. Fixkosten, die nur durch Investitions- oder
Stillegungsentscheidungen beeinfluBt werden konnen, und proportionale Kosten, wie zum
Beispiel Einzel-, Werkzeug- und verschleiBabhidngige Reparaturkosten, verhalten sich gene-
rell fristigkeitsgradunabhiingig. Kostenarten, die aus zeitlich begrenzten Uberlassungsvertri-
gen entstehen, und insbesondere die hier im Mittelpunkt stehenden Personalkosten sind dage-
gen hinsichtlich der Kostenaufldsung abhiingig vom zugrundegelegten Fristigkeitsgrad.106

Die Anpassungsflexibilitit der Personalkosten ist neben dem Fristigkeitsgrad von der Art der
Arbeitsverrichtung und der Austauschbarkeit der Arbeitskrifte abhingig. Bei dispositiv titi-
gen und (hoch) spezialisierten Arbeitskraften verringern sich die Anpassungsspielraume. Da-
gegen sind die personellen Potentialfaktoren ausbringungsabhéngig disponierbar, die objekt-
bezogene Titigkeiten ausiiben und zwischen mehreren betrieblichen Teilbereichen ausge-
tauscht werden konnen. Wahrend kurzfristig nahezu alle Personalkosten zu den fixen Kosten
zdhlen, steigt mit zunehmender Liange des Planungshorizonts der Mdglichkeitenspielraum,
den Personalbestand an Beschiiftigungsschwankungen anzupassen.!97 In der Praxis der Ko-
stenplanung wird ein Fristigkeitsgrad von einem Jahr zugrundegelegt.!08 Potentialfaktoren,
die sich innerhalb dieses Zeitraums verdndern lassen, fithren zu variablen Faktormengen und
schlieBlich zu variablen beziehungsweise proportionalen Kosten. Abbildung 5 stellt die be-
stehenden Anpassungsmoglichkeiten von Personalressourcen an Beschéftigungsschwankun-
gen dar. Es wird evident, da3 ein nicht unerheblicher Teil der Personalkosten in Anbetracht
der gegebenen Anpassungsalternativen den ausbringungsabhéngig disponierbaren Kosten zu-
gerechnet werden kann.109 | Hierzu zihlen insbesondere Arbeitskriifte mit ausfiihrenden Té-

104 Friedl, B. (1993), S. 41. Diese Forderung wird versténdlich, wenn man wie Friedl als Rechnungszwecke
die Unterstiitzung der mittel- und langfristigen Programmpolitik sowie die Kontrolle der Wirtschaftlichkeit
verfolgt.

105 Vgl. zum Fristigkeitsgrad der Kostenplanung ausfiihrlich Kilger, W. (1988), S. 364ff.

106 Vgl. Kilger, W. (1988), S. 148f.

107 Vgl. Kilger, W. (1988), S. 148f. Demgegeniiber bestehen neben rechtlichen Beschrankungen auch wirt-
schaftliche Abbauhemmnisse von Personalpotentialen. Mit der Freisetzung von Personal geht ein Verlust

von unternehmensspezifischem Know-how einher, das bei Bedarf in einem zeit- und kostenaufwendigen
ProzeB erst wieder aufgebaut werden muB3. Vgl. hierzu Backhaus, K./Funke, S. (1996), S. 125.

108 Gans legt fiir den Verwaltungs- und Vertriebsbereich einen Fristigkeitsgrad von 1,5 bis 2 Jahren zugrunde,
weil organisatorische Verdnderungen in diesem Sektor einen ldngeren Zeitraum als im Fertigungsbereich
beanspruchen. Vgl. Gans, K. (1988), S. 224.

109 Vgl. Kilger, W. (1988), S. 382.
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tigkeiten.*“!10 Folgerichtig miissen auch die korrespondierenden Lohne und Gehilter den pro-
portionalen Kosten zugerechnet werden.!11

Riickldufige Beschiftigung Steigende Beschiftigung

Ausnutzung von flexiblen Arbeitszeitrege- | Ausnutzung von flexiblen Arbeitszeit-

lungen regelungen

Abgabe von Personal an andere Kosten-|Ubernahme von Personal aus anderen

stellen Kostenstellen
Beantragung von Kurzarbeit Einsatz von Uberstunden und Zusatz-
schichten

Verzicht auf den Ersatz ausscheidender | Verldngerung von Arbeitsverhdltnissen
Arbeitskrifte

Entlassung von Arbeitskréften Einstellung neuer Arbeitskrifte

Abbildung 5: Méglichkeiten zur Anpassung von Personalressourcen
an Beschiftigungsschwankungen!1?

Auf Basis eines einjdhrigen Fristigkeitsgrades ist mithin ein wesentlicher Teil der Perso-
nalkosten beschéftigungsabhingig zu planen.!!3 Gehilter, die fiir iiberwiegend dispositive
Aufgaben oder fiir reine Bereitschaftsleistungen anfallen, sind dagegen insgesamt den fixen
Kosten zuzuordnen.!14

Die hier propagierte Zuordnung der Personalkosten administrativer Unternehmensbereiche zu
den proportionalen Kosten hiangt mafigeblich von der Teilbarkeit der personellen Potential-
faktoren ab.115 Bestehen wenige Austauschmoglichkeiten von Arbeitskriiften und sind in

110
111

112

113

114
115

Kilger, W. (1976), S. 685.

Vgl. Pfohl, H.-C./Stolzle, W. (1991), S. 1296; Diese Schluflfolgerung wird von einer Untersuchung bei der
Mercedes Benz AG zur Einfithrung der Leistungsentlohnung im Gemeinkostenbereich gestiitzt. Danach sind
80% der administrativen Bereiche zur leistungsbezogenen Entlohnung geeignet. Unter der Voraussetzung vor-
handener Zeitwerte bietet der administrative Bereich Ansétze, mit relativ einfachen Methoden enorme Kosten-
reduzierung durchzusetzen und effiziente Planungen durchzufiihren. Vgl. Kerkhoft, H. (1992), S. 3-19.

In Anlehnung an Kilger, W. (1988), S. 366. Auf gesetzliche und tarifvertraglich geregelte Bestimmungen
zur Durchsetzung dieser MaBBnahmen wird hier nicht eingegangen. Die Anpassungsfahigkeit der Personal-
kosten zeigt sich insbesondere im Zusammenhang mit der Anwendung flexibler Arbeitszeitmodelle. Unter-
nehmen wird es dadurch erméglicht, die Arbeitszeit in einem mehr oder weniger breiten Korridor an die
jeweilige Beschaftigungslage anzupassen. Unter Zugrundelegung des wertméaBigen Kostenbegriffs, wonach
Kosten als bewerteter sachzielbezogener Giiterverbrauch definiert werden, kommt es demgeméal zu einer
Anpassung der Personalkosten. Die hochstmogliche Flexibilitdt ist fiir das Unternehmen dann erreicht,
wenn auch die Lohn- und Gehaltsaufwendungen an die effektiv geleistete Arbeitszeit (bewertete Anwesen-
heit) angepalit werden koénnen. Der Austausch von Arbeitskraften zwischen den Kostenstellen hat lediglich
Auswirkungen auf die Personalkostensituation der betreffenden Kostenstellen, nicht aber in bezug auf das
Gesamtunternehmen.

Vgl. Kilger, W. (1988), S. 368. Die Lufthansa hat im Zuge der Reorganisation ihrer Informationssysteme
festgestellt, daB3 der grofite Teil der Personalkosten in- und ausléndischer Stationen in direktem Bezug zur
erbrachten Leistung, wie zum Bespiel Anzahl abgefertigter Passagiere, Frachtsendungen und Flugzeuge,
steht. Vgl. Lock, G. (1992), S. 116.

Vgl. Kilger, W. (1988), S. 382.

Die Klassifizierung von Kosten als proportionale oder fixe Kosten ist auch in Abhéngigkeit von der Be-
trachtungsebene vorzunehmen. Kosten, die bezogen auf das Gesamtunternehmen Fixkostencharakter besit-
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groBBerem Umfang Einstellungen oder Entlassungen zur Anpassung des Personalbestandes an
Beschéftigungsinderungen erforderlich, kommt es zum Auftreten von intervallfixen Kosten.
Zur Abbildung intervallfixer Kosten bestehen zwei Mdglichkeiten, die sich hinsichtlich ihrer
Genauigkeit unterscheiden.!16

Die kostentheoretisch exakte Vorgehensweise weist intervallfixe Kosten im Rahmen der Ko-
stenplanung und des Soll-Istkosten-Vergleichs als eigene Kostenkategorie aus. Dazu werden
die fixen und rein proportionalen Kosten unter einer Bezugsgrofle, die intervallfixen Kosten
unter einer eigenen Bezugsgrofe zusammengefalit. Liegen mehrere intervallfixe Kostenarten
mit unterschiedlichen Kostenspriingen vor, miissen entsprechend viele Bezugsgroflen gebildet
werden, um die hochst mogliche Genauigkeit zu erreichen. Demgegeniiber besteht eine einfa-
cher zu handhabende, pragmatische Vorgehensweise darin, den treppenférmigen Verlauf der
intervallfixen Kosten durch lineare Sollkostenfunktionen zu approximieren. Dabei werden die
innerhalb des Fristigkeitsgrades intervallfixen Kosten proportionalisert und damit Bestandteil
des proportionalen Kostensatzes der betreffenden Kostenstellen. Dem geringeren Planungs-
aufwand stehen Interpretationsprobleme beim Soll-Istkosten-Vergleich gegeniiber, weil sich
nicht alle proportionalen Kosten proportional zur Beschiftigungsinderung verhalten (kon-
nen).

Die hier skizzierten konzeptionellen Erweiterungen der ProzeBkostenrechnung betreffen die
Planung der mit der ProzeBabwicklung korrespondierenden Mengen und Kosten. Die Aussa-
gefdhigkeit von Soll-Ist-Vergleichen wird aber auch mafigeblich von der Aufbereitung der
tatsdchlichen Leistungs- und Kosteninformationen determiniert. Aus diesem Grund seien ab-
schlieBend zwei flir die Wirtschaftlichkeitskontrolle bedeutsame Bedingungen erdrtert, die
bislang in der Literatur zur ProzeBkostenrechnung keine Beriicksichtigung fanden.

5.2 Prozefibedingte Anforderungen an die Aufbereitung von Istdaten

5.2.1 Periodengerechte Erfassung von Istbezugsgroflenmengen

(Haupt-)Prozesse zeichnen sich durch ihre kostenstelleniibergreifende Zusammensetzung aus.
In Abhingigkeit von der definierten Prozereichweite kann davon ausgegangen werden, dal3
die ProzeBabwicklung periodeniibergreifend erfolgt und damit mehr als eine Periode in An-
spruch nimmt. In diesen Fillen mull zum Zweck eines leistungsgerechten Soll-Istkosten-
Vergleichs sichergestellt werden, daf die in einer Kostenstelle erbrachte Leistung exakt der
korrespondierenden Periode zugeordnet werden kann. Zur Verdeutlichung sei exemplarisch
ein Kundenauftragsfertiger angefiihrt, dessen Auftragsabwicklung sechs Wochen und damit
mindestens zwei Abrechnungsperioden dauert. Sind mehr als eine Kostenstelle an der Ab-
wicklung des Kundenauftrages beteiligt (wovon in der Unternehmensrealitit auszugehen ist),
ist fiir jede Kostenstelle der Zeitpunkt festzulegen, zu dem die jeweils erbrachte Leistung ge-
messen beziehungsweise zuriickgemeldet wird. Damit wird sichergestellt, dal die Leistung
einer Kostenstelle in der Periode gutgeschrieben wird, in der sie erbracht worden ist. Es ist
nicht ausreichend, die Leistung bei Auftragsannahme oder -beendigung den beteiligten Ko-

zen, konnen fiir einen Teilleistungsbereich proportionale Kosten darstellen, wenn die Potentiale zwischen
einzelnen Abteilungen des Unternehmens austauschbar sind. Vgl. hierzu Heinen, E. (1991), S. 1174.

116 Vgl. hierzu ausfiihrlich Kilger, W. (1998), S. 158ff.
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stenstellen gutzuschreiben, weil dann keine Synchronitidt zwischen Leistungserstellung und -
gutschrift besteht. Im Beispiel des Kundenauftrags bietet sich die Einfilhrung von Auftrags-
stati an.!17 Jeder am ProzeB beteiligten Kostenstelle ist ein Auftragsstatus zuzuordnen. Bei
jedem Statusiibergang wird der planméBige oder tatsichliche Beitrag der Vorgingerkosten-
stelle am Kundenauftragsabwicklungsprozef3 gutgeschrieben.

5.2.2 Differenzierte Erfassung von Personalzeiten

Unterstellt man eine periodengerechte IstbezugsgroBenermittlung, dann beziehen sich die
Sollkosten auf die in der Abrechnungsperiode tatsidchlich erbrachten Leistungen. Um einen
aussagefihigen Soll-Istkosten-Vergleich zu erstellen, miissen die Istkosten - insbesondere die
in administrativen Kostenstellen bedeutsamen Personalkosten - in der gleichen Differenzie-
rung wie die Sollkosten aufbereitet werden. Die Soll-Personalkosten basieren auf der bewer-
teten Standardarbeitszeit. Sie errechnen sich aus dem Produkt von Zeitstandard, Istleistungs-
menge und Personalstundensatz der ausfilhrenden Kostenstelle/Bezugsgrofie. Die Ist-
Personalkosten dagegen entstammen der Lohn- und Gehaltsabrechnung. Hier darf lediglich
die bewertete Anwesenheitszeit in die Kostenstellenrechnung iibernommen werden, so daf3
sich Soll- und Ist-Personalkosten auf die gleiche Zeitbasis beziehen.

Neben den entsprechenden Anforderungen an die betriebliche Zeiterfassung bedeutet dies,
daB die Personalstunden getrennt nach Anwesenheitszeiten und Abwesenheitszeiten zu erfas-
sen sind. In den Soll-Istkosten-Vergleich gehen lediglich die bewerteten Anwesenheitszeiten
der Periode ein; die bewertete Abwesenheit kann beispielsweise gemeinsam mit den gesetzli-
chen und freiwilligen sozialen Leistungen in den Personalnebenkosten ausgewiesen wer-
den.118 Dariiber hinaus ist zu fordern, daB wechselnde Personaleinsitze und Personalver-
schiebungen zwischen den einzelnen Kostenstellen mengen- und wertméfig erfalit werden.
Nur so ist gewéhrleistet, da3 die Istkosten richtig kontiert werden und sich der Vergleich von
Soll- und Ist-Personalkosten auf die gleiche Leistungsbasis bezieht. Leisten beispielsweise
zweil Konstrukteure in einer Periode Stunden fiir die Kostenstelle Labor, miissen diese Kon-
struktionsstunden in die IstbezugsgroBenermittlung der Kostenstelle Labor eingehen. Der be-
wertete Leistungsumfang (Anzahl Stunden x Plankostensatz der Kostenstelle Konstruktion)
belastet die Ko-stenstelle Labor und entlastet die Kostenstelle Konstruktion.

6 Zusammenfassung

Ausgehend vom spezischen Vorgehen und dem Vollkostenrechnungsprinzip der ProzeB-
kostenrechnung konnte gezeigt werden, da3 auf der Basis dieser konzeptionellen Auslegung
der angestrebte Rechnungszweck der Wirtschaftlichkeitskontrolle administrativer Leistungs-
bereiche nicht bzw. nur unzureichend erfiillt werden kann. Einerseits wird versucht, die gege-
bene Komplexitdt administrativer Leistungen durch vereinfachte, undifferenzierte Prozef3-
strukturen kostenrechnerisch darzustellen, so dafl eine zahlenméaflige Abbildung der ProzeB-
abwicklung nicht méglich ist. Im Ergebnis konnen somit die betrieblichen Prozesse nicht rea-
litdtsgetreu geplant, erfaft, tiberwacht und verrechnet werden. Andererseits verhindert das zu-
grundegelegte Verfahren der Vollkostenrechnung das Aufstellen geeigneter Leistungsmalsta-

117 Zum Statusmodell vgl. Scheer, A.-W. (1990), S. 14.
118 Vgl. Vikas, K. (1988), S. 238.
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be fiir die Beurteilung der effektiv angefallenen Kosten und damit einen aussagefahigen Soll-
Istkosten-Vergleich. Die rechnungssystemimmanenten Miangel im Hinblick auf die Kontrolle
der Wirtschaftlichkeit konnen durch die Auslegung der ProzefBkostenrechnung als Teilkosten-
rechnung weitgehend beseitigt werden. Die Voraussetzungen hierzu werden im Rahmen der
analytischen Kostenplanung geschaffen. Unter Anerkennung der Prdmisse, da3 sich die pro-
portionalen ProzeBkostenanteile innerhalb des zugrundegelegten Fristigkeitsgrades durch zu-
sitzliche Dispositionen an Verdnderungen der Beschiftigung anpassen, lassen sich leistungs-
bezogene Sollkosten ermitteln, die den BeurteilungsmaBstab fiir die Istkosten darstellen. Der
Heterogenitit der unterschiedlichen ProzeBauspriagungen, wie sie administrativen Leistungs-
bereichen in der Regel anzutreffen ist, kann mit der Bildung von ZeitbezugsgroB3en begegnet
werden. Durch die Verwendung von ZeitbezugsgroB3en werden die verschiedenen Leistungen
bezogen auf die Leistungseinheit normiert, so dafl die Komplexitit der ProzeBabwicklung die
wirtschaftliche Abbildung der Prozesse in der Kostenrechnung nicht negativ beeintrachtigt.
Zusammenfassend ist festzustellen, da3 die skizzierte Erweiterung der ProzeBkostenrechnung
um Elemente der Grenzplankostenrechnung eine Wirtschaftlichkeitskontrolle in den administ-
rativen Kostenstellen gewihrleistet.
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