Prozesskostenrechnung

Prozesskostenrechnung in der Praxis —
Vorgehen und Hindernisse bei der
Implementierung (Teil 1)

B Die praktische Anwendung der Prozesskostenrechnung gewinnt in Deutsch-
land an Bedeutung. Dadurch entstehen Einsatzfelder des Prozesskostenma-
nagements bei Unternehmen der verschiedensten Branchen in Bezug auf
ihre indirekten Prozesse entlang der Wertschépfungskette.

B Auf der Prozesskostenrechnung aufbauendes Kostenmanagement ist aller-
dings noch nicht tberall etabliert. Dies liegt vor allem daran, dass die
Implementierung anspruchsvoll ist und unternehmensindividuell erfolgen
muss und sich bei der Etablierung eines prozesskostenbezogenen Manage-
mentsystems zusdtzliche Herausforderungen ergeben.

B Dieser Beitrag besteht aus zwei Teilen. Der zweite, in einem spdteren Heft
erscheinende Teil widmet sich der praktischen Umsetzung der Prozess-
kostenrechnung, basierend auf den Erfahrungen bei der Einfiihrung in einem
deutschen GrofBunternehmen. Dabei werden Vorgehensweise und mogliche
Hindernisse bei der Implementierung der Prozesskostenrechnung, aber auch
die positiven Effekte fur das Unternehmen dargestellt werden.

B Da die Abgrenzung zwischen Prozesskostenrechnung einerseits und Activity
Based Costing (ABC) andererseits, aber auch zur Plankostenrechnung nicht
immer eindeutig formuliert ist, ist zundchst die theoretische Auseinander-
setzung mit den Urspringen, Zielen und Aufgaben sowie mit der Methodik
der Prozesskostenrechnung und ihrer Bewertung sinnvoll. Dieser Aufgabe
widmet sich der vorliegende erste Teil des Beitrags.
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1 Einleitung

Die zunehmende Globalisierung des Wettbewerbs sowie staatliche ~Globalisierung
Deregulierungsmafinahmen zwingen Unternehmen zu mehr Ein- und Kostendruck
zigartigkeit, um sich von der Konkurrenz abzuheben. Gleichzeitig

ist eine moglichst exakte Kalkulation fiir wettbewerbsfihige Preise

unverzichtbar. Mit dem Erfordernis der Herstellung kunden- und

marktorientierter Waren und Dienstleistungen hat sich die Kosten-

struktur in den Unternehmen nachhaltig verdndert und insbeson-

dere bei Dienstleistungsunternehmen zu einem deutlichen Anstieg

der Gemeinkosten im Zeitablauf gefithrt. Eine exakte Preisbildung

auf Basis der Zuschlagskalkulation ist damit erschwert bzw.

unmoglich. Doch trotz des sinkenden Anteils der Produkteinzel-

kosten an den gesamten Unternehmenskosten und obwohl zur

Berticksichtigung samtlicher Kosten immer hohere Zuschlagssitze

auf die Fertigungs- und Materialeinzelkosten vonnéten sind und

sich damit die systemimmanenten Mingel der Zuschlagskalkulation

stirker auswirken, ist die Anwendung der klassischen Zuschlags-

kalkulation noch immer weit verbreitet.

In Anbetracht des hohen Preis- und Kostendrucks und der
Notwendigkeit eines fiir Kalkulations- und Kostenkontrollzwecke
transparenten Kostenrechnungssystems wurde in den USA Ende der
achtziger Jahre des letzen Jahrhunderts das ,Activity Based Costing®
und kurz darauf in Deutschland die ,Prozesskostenrechnung®
entwickelt. Mit Hilfe dieses prozessorientierten Kostenrechnungs-
ansatzes konnen die Gemeinkosten der indirekten Bereiche eines
Unternehmens, wie z.B. Forschung und Entwicklung, Logistik,
Fertigungsvorbereitung, Qualititssicherung, Vertrieb, Verwaltung
etc., exakter als mit jedem anderen Verfahren geplant und kon-
trolliert werden. Die Gemeinkosten werden unter Zuhilfenahme
einer Vielzahl von Kostentreibern entsprechend der tatsidchlichen
Inanspruchnahme von Ressourcen zugeordnet, um eine verursa-
chungsgerechtere Kostenverrechnung zu gewihrleisten.

Insgesamt kann die Prozesskostenrechnung dazu beitragen, die Prozess-
Kostenrechnungssysteme wieder auf ein die betriebliche Praxis orientierte
zufrieden stellendes Niveau zu bringen und damit eine verursa- Deckungs-
chungsgerechtere Zuordnung bisher im Gemeinkostenbereich ent- beitrédge
haltener relevanter Prozesskosten sicherzustellen. Dadurch lassen

sich der Aussagewert ermittelter Produktpreise deutlich verbessern

sowie prozessorientierte Deckungsbeitrige von Produkten ermit-

teln. Es wird somit der Gefahr entgegengewirkt, dass sich Unter-

nehmen aus dem Markt kalkulieren.
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Motive fiir
Prozesskosten-
rechnung

Anstieg
indirekter Kosten

2 Grundlagen der
Prozesskostenrechnung

2.1 Entstehungsgriinde der
Prozesskostenrechnung

Nachfolgend sollen die Griinde, die zur Entwicklung und zum
Durchbruch der Prozesskostenrechnung fiihrten, prignant dargestellt
werden. Im Wesentlichen lassen sich zwei Griinde unterscheiden:

Signifikanter Anstieg der Gemeinkosten in den
Unternehmen

Durch verschiedene betriebsinterne und -externe Ursachen bedingt,
haben sich seit einer Reihe von Jahren in nahezu jedem Unternehmen
die Gemeinkosten deutlich erhoht.! Gleichzeitig ist der Anteil dieser
Kosten an den Gesamtkosten beachtlich gestiegen (vgl. Abb. 1).
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Abb. 1: Gemeinkostenanstieg seit Mitte des vorletzten Jahrhunderts?
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' Vgl. u.a. Remer (2005), S. 9— 16, Horvath; Seiter (2004), S. 2 f.
> Vgl. Miller; Vollmann (1985), S. 142.
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Zu beobachten ist insbesondere ein Anstieg der Gemeinkosten in
den indirekten Leistungsbereichen der Unternehmen. Unter indi-
rekten Leistungsbereichen sollen alle Unternehmensbereiche ver-
standen werden, die nicht direkt in den Produktionsprozess invol-
viert sind. Dazu zdhlen z. B. die Bereiche Logistik, Forschung und
Entwicklung, Qualititssicherung, Marketing, Controlling und Ad-
ministration. Die Griinde fiir den starken Anstieg der Gemeinkosten
in den Industrieunternehmen und in Unternehmen anderer Bran-
chen resultieren primédr aus den Verdnderungen der Nachfrage- und
Wettbewerbsbedingungen sowie u. a. aus verdnderten Produktions-
bedingungen. Verinderungen der Nachfrage- und Wettbewerbs-
bedingungen sind vor allem auf den Wandel von Kiufer- zu
Verkiufermarkten seit den fiinfziger Jahren des letzten Jahrhunderts
zurlickzufithren. Hiermit ist auch der Einfluss des Nachfragever-
haltens auf die Unternehmen deutlich gewachsen.” Individuelle
Kundenwiinsche beziiglich Waren und Dienstleistungen fiithren zu
einem abnehmenden Anteil der Standardprodukte am Gesamt-
produktionsumfang und zu einer zunehmenden Produkt- und
Variantenvielfalt sowie dartiber hinaus zu einer zunehmenden
Produktkomplexitit. Diese Tendenzen, zusammen mit dem seit
Jahren zu beobachtenden Wettbewerbsdruck, wirken sich unmittel-
bar auf die betrieblichen Funktionsbereiche, wie beispielsweise die
Beschaffung, die Produktion und den Vertrieb, aus (vgl. Abb. 2).*

Die wesentliche Folge fiir den Beschaffungsbereich ist die Zunahme Beschaffungs-
der zu beschaffenden Finzelteile und Materialien, die sich in der bereich
steigenden Anzahl Bestellvorginge niederschligt. Weiterhin zeich-

net sich ab, dass die Einzelteile wertvoller werden, woraus sich fiir

den Beschaffungsbereich neue Herausforderungen ergeben. Zur

Handhabung der zunehmenden Teile- und Materialvielfalt ist ein

erhohter Aufwand fiir unterstiitzende Tétigkeiten, z. B. Anpassung

bzw. Ausbau der Lagersysteme und die Anpassung der Informati-

ons- und Kommunikationssysteme, unumginglich. Fin Gemein-

kostenanstieg ist die Folge.

Verinderungen der betrieblichen Produktionsbedingungen resultie- Produktions-
ren primir aus dem rasanten technologischen Wandel und dem bereich
Einsatz neuer Technologien. Der Grad der Automatisierung und

Rationalisierung in den Fertigungsbereichen steigt stetig. Die zuneh-

mende Produkt- und Variantenvielfalt verursacht auch eine Zu-

nahme der Fertigungslose. Die Ausbringungsmenge je Fertigungslos

nimmt tendenziell ab, die Kosten fir die Umriistung entstehen

jedoch unabhingig von der Ausbringungsmenge je Fertigungslos.

Gleichzeitig sehen sich die Unternehmen verkiirzten Markt- und

’ Vgl. Braun (1999), S. 16; Reckenfelderbiumer (1994), S. 6 f.
* Vgl. Braun (1999), S. 17-25.
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Produktlebenszyklen gegentiber, was ebenfalls zu einem Anstieg der
Gemeinkosten durch Neuinvestitionen und erhéhten Ausgaben fiir
Forschung und Entwicklung fithrt. Mit der Verflechtung betrieb-
licher Arbeitsabldufe und dem zunehmenden Komplexititsgrad geht
dariiber hinaus ein wachsender Anteil der indirekten Leistungs-
bereiche an der Gesamtwertschopfung einher. Ein tiberproportiona-
ler Anstieg der Gemeinkosten in den Unternehmen ist die Folge.”

Individualisierung der
Nachfrage

l
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= Ausweitung der
Produkt- und
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!

Vertriebsbereich

Zahl der Kunden mit
unterschiedlichen
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l
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» Bestellungen
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Abb. 2: Vielfaltszunahme durch Individualisierung der Nachfrage®

Vertriebsbereich
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Im Vertriebsbereich erfordert die Segmentierung der Kunden
spezielle auf die individuellen Bediirfnisse gerichtete Marketing-
mafinahmen. Ebenso ist es erforderlich, produktbegleitende, Kun-

° Vgl. Olshagen (1991), S. 5; Miller; Vollmann (1985), S. 142.
¢ Vgl. Braun (1999), S. 18.
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dennutzen erhohende Dienstleistungen anzubieten, deren Bereit-
stellung personalintensiv ist. ,,Insofern sind inhomogene Material-,
Auftrags-, Produkt- und Vertriebsstrukturen an der Tagesordnung,
die einer wachsenden Leistungsvielfalt hinsichtlich der internen
Dienstleistungen der Gemeinkostenbereiche bediirfen.*’

Neben dem Wunsch der Kunden nach einer vielfiltigen Produktpa-
lette ist auch das Qualititsbewusstsein der Endverbraucher gestie-
gen. Externe Lieferanten, die in Just-in-Time-Konzepte eingebunden
sind, miissen ebenfalls qualititssichernde MaSnahmen durchfiihren.
Dieses ist wiederum mit einer Zunahme vorbereitender, planender,
steuernder und tiberwachender Titigkeiten verbunden.®

Neben dem signifikanten Gemeinkostenanstieg in den indirekten
Leistungsbereichen der Unternehmen gibt es einen weiteren wich-
tigen Entstehungsgrund der Prozesskostenrechnung, der im Fol-
genden betrachtet wird.

Verstdrkung systemimmanenter Mdngel
traditioneller Kostenrechnungsverfahren durch den
Gemeinkostenanstieg

Das traditionelle betriebliche Rechnungswesen beriicksichtigt den Mdngel
Gemeinkostenanstieg nicht hinreichend. Im Gegenteil, die Schwé- traditioneller
chen der traditionellen Kostenrechnung treten durch den Gemein- Kostenrechnung
kostenanstieg besonders hervor bzw. werden noch verstirkt.

Vor allem die Intention, simtliche in Produktion und Absatz
anfallenden Kosten in die Kalkulation, Preisbildung und Erfolgs-
ermittlung einzubeziehen, fithrt insbesondere bei Unternehmen mit
differenzierten Produktprogrammen zu einer mehr oder weniger
willkiirlichen Verrechnung der Gemeinkosten durch Schliisselgro-
Ren. Es besteht die Gefahr, dass Produkte mit hohen Einzelkosten
iiberproportional mit Gemeinkosten belastet werden. Das Manage-
ment wird dartiber hinaus ermutigt, ,die Stiickkosten durch
Reduzierung von Materialkosten, Fertigungs- und Maschinenzeiten
zu senken (z.B. Reduzierung der Fertigungszeiten um Zehntel-
sekunden durch teure Ingenieursstudien oder Investitionen in
schnelle, aber unflexible und teure Maschinen), weil so die
Zuschlagsbasis ‘Einzelkosten’ gedriickt werden kann. Dem steht ein
enormer Anstieg an los- und produktbezogenen Kosten gegen-
iiber.“” Damit werden Produkte und Dienstleistungen, die kom-
plexe Prozesse verursachen oder in einer kleinen Losgrofle her-
gestellt werden, mit zu niedrigen, Produkte und Dienstleistungen,

7 Reckenfelderbiumer (1994), S. 10.
Vgl. Braun (1999), S. 25; Miller; Vollmann (1985), S. 144.
Remer (2005), S. 24.
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»Kostenblindflug”

Entwicklung der
Prozesskosten-
rechnung
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die die Prozesse nicht oder in weniger geringem Umfang in
Anspruch nehmen bzw. in hohen Losgroflen hergestellt werden,
mit zu hohen Kosten kalkuliert.

Insofern ist keine verursachungsgerechte Kostentrigerbelastung
gewihrleistet und es entsteht das ,Dilemma mangelnder Propor-
tionalitat“'” zwischen Einzel- und Gemeinkosten. Das Zurech-
nungsproblem von Gemeinkosten bleibt somit in der klassischen
Vollkostenrechnung ungeldst.

Dieser Effekt wird durch den Gemeinkostenanstieg noch verstarkt.
Miller/Vollmann haben in einer empirischen Untersuchung in den
USA Zuschlagssitze von bis zu 1.000 % ermittelt.' Remer bezeich-
net dies zu Recht als einen ,,Kostenblindﬂug“,12 denn bei derartig
dimensionierten Gemeinkostenzuschlagssitzen verringert sich die
Transparenz nachhaltig und das Management hat keine Moglich-
keit mehr, steuernd auf die kostenverursachenden Arbeitsabliufe
einzuwirken.

Fiir den Fertigungsbereich existieren mit den verschiedenen Formen
der Deckungsbeitragsrechnung' als Systeme der Teilkostenrech-
nung grundsitzlich gut geeignete Verfahren zur Kalkulation der
Kosten direkter Bereiche. Allerdings geht der Anstieg der Gemein-
kosten in den indirekten Leistungsbereichen mit steigenden Fix-
kosten bei gleichzeitigem Riickgang der variablen Kosten einher. In
den bisherigen Kostenrechnungssystemen werden dadurch immer
hohere Deckungsbeitrige ausgewiesen und die Aussagekraft sinkt
tendenziell. Insofern sind falsche Beschaffungs-, Produktions- oder
Absatzentscheidungen vorprogrammiert.

2.2 Entwicklung der Prozesskostenrechnung

Die Veranderungen der zuvor geschilderten betriebsinternen und
betriebsexternen Verdnderungen fithrten zur Entwicklung und
letztlich zum Durchbruch der Prozesskostenrechnung."

Die ersten Hinweise auf transaktionsorientierte Kostenanalysen
finden sich schon sehr frith im Schrifttum. 1899 erkannte Schinalen-

bach die unterschiedlichen Kosteneffekte zwischen selten nachgefrag-

Michel; Torspecken; Jandt (2004), S.33. Ubereinstimmend vgl. u.a. Remer
(2005), S. 19.

""" Vgl. Cooper; Kaplan (1988), S. 97; Miller; Vollmann (1985), S. 142.

Remer (2005), S.19. Ubereinstimmend vgl. u.a. Michel; Torspecken; Jandt
(2004), S. 250.

Dazu zihlen beispielsweise das Direct Costing oder die stufenweise Fixkosten-
deckungsrechnung, aber auch die Grenzplankostenrechnung.

1 Vgl. Remer (2005), S.47-50; Michel; Torspecken; Jandt (2004), S. 260 f;
Schmidt (1996), S. 103 ff.; Reckenfelderbdumer (1994), S. 18 ff.; Frohling (1994),
S. 145 f.; Wiischer (1987), S. 297 ff.
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ten Produktvarianten und hiufig nachgefragten Standardprodukten:
»Unkurante Sorten, welche in kleinen Quantititen gemacht werden,
erfordern hohere Preise; besonders das Verwaltungspersonal hat oft
grofle Scherereien dadurch.“'> Auch Rummel kritisierte bereits
frihzeitig zu Recht die Belastung verschiedener Produkte, unabhin-
gig von der Art ihrer Herstellung, mit dem gleichen prozentualen
Gerneinkostenzuschlag.16 Neben weiteren Literaturvertretern, wie
beispielsweise Longman; Schiff; Bohrs; Stuaubus oder Wiischer,”
setzte sich auch die Praxis frithzeitig mit ablauforientierten Aspekten
der Kostenrechnung auseinander. Beispielsweise wurde 1975 bei der
Siemens AG eine Arbeitsgruppe mit der Konzeption einer ,,prozess-
orientierten Kostenrechnung“'® betraut, deren Ergebnisse 1978 als
Pilotprojekt in einem Werk umgesetzt wurden."”

Trotz dieser frithzeitigen und immer wiederkehrenden prozessorien- Durchbruch
tierten Kostenanalysen bekam erst 1985 die Diskussion um die
Prozesskostenrechnung ihren zentralen Denkanstofl. Die Initialziin-
dung des kostenrechnerischen Prozessdenkens wird dem Aufsatz ,,The
Hidden Factory* von Miller/Vollmann zugeschrieben.” Sie stellten den
empirisch gemessenen enormen Gemeinkostenanstieg und die kosten-
rechnerische Bedeutung der indirekten Leistungsbereiche der Unter-
nehmen, ,hidden factory“ genannt, in den Vordergrund ihrer
Veroffentlichung und betonten: ,,But in the ‘hidden factory’, where
the bulk of manufacturing overhead costs accumulates, the real
driving force comes from transactions, not physical products.“*'

Thre Untersuchung stellte die Ausgangsbasis fiir ein 1988 in den
USA von Cooper/Kaplan/Johnson entwickeltes Kostenrechnungs-
system dar, das als ,Activity Based Costing“,22 bezeichnet wurde.
Auf deutscher Seite gaben Horvdth/Mayer 1989 mit der Veroffent-
lichung einer auf die deutsche Kostenrechnung zugeschnittenen
Variante des ,Activity Based Costing®, der sog. Prozesskosten-
rechnung, den entscheidenden Anstof fir zahlreiche Veréffent-
lichungen zu dieser Thematik.” Nachfolgend sollen diese beiden
strikt voneinander zu trennenden Formen der prozessorientierten
Kostenrechnung prignant dargestellt werden.

"> Schmalenbach (1899), S. 107.

'* Vgl. Rummel (1949), S. 212.

"7 Vgl. dazu ausfithrlich Frohling (1994), S. 145 f.

' Ziegler (1992), S. 304.

" Vgl. Kiiting; Lorson (1993), S. 30; Ziegler (1992), S. 304 ff. Ein weiteres Beispiel
ist der Maschinenhersteller W. Schlathorst AG & Co. (vgl. Wischer (1987),
S. 297 ff.; Wiischer (1986), S. 242 ff.; Wischer (1983), S. 277 ft.).

* Vgl. u.a. Remer (2005), S. 6; Michel; Torspecken; Jandt (2004), S. 260; Miiller
(1998), S. 89; Buggert (1994), S. 95; Frohling (1994), S. 145.

2! Miller; Vollmann (1985), S. 144.

** Vagl. u. a. Cooper; Kaplan (1988), S. 96 ff.

* Vgl. Horvéth; Mayer (1989), S. 214 ff.
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2.3 Abgrenzung der Prozesskostenrechnung
vom Activity Based Costing

Activity Based Costing und Prozesskostenrechnung stellen keine
Synonyme dar, sondern sind vielmehr zwei unterschiedliche Varia-
nten einer Grundidee prozessorientierter Kostenrechnung. Unter-
schiede resultieren primir aus den zuvor vorhandenen Kostenrech-
nungssystemen in den USA und in Deutschland.** Das Activity Based
Costing wurde nicht zuletzt vor dem Hintergrund der Unzuldnglich-
keiten des US-amerikanischen Rechnungswesens im Fertigungs-
bereich entwickelt. Hier sei insbesondere das Fehlen einer differen-
zierten Kostenstellenrechnung erwihnt. Insofern stellt das Activity
Based Costing ein eigenstindiges und vollstindiges Kostenrechnungs-
system dar, wihrend die Prozesskostenrechnung die in Deutschland
ohnehin differenzierten Kostenrechnungssysteme erganzt.

Das Activity Based Costing umfasst simtliche nicht als Einzelkosten
verrechenbaren Kosten, d. h. nicht nur Gemeinkosten der indirekten,
sondern auch der direkten Leistungsbereiche des Unternehmens. Im
Gegensatz dazu greift die Prozesskostenrechnung neben der Kosten-
arten- und Kostentrigerrechnung auf die Kostenstellenrechnung
zuriick und verfeinert diese. Jedoch werden nur Gemeinkosten der
indirekten Leistungsbereiche beriicksichtigt; im Fertigungsbereich
kommt stattdessen z. B. die Plankostenrechnung zum Einsatz.

Ein weiterer Unterschied besteht darin, dass das Activity Based
Costing ausschlieSlich mit Titigkeiten, nicht aber mit Prozessen
arbeitet und diese Tétigkeiten mangels Kostenstellenrechnung zu
Kostenpools aggregiert werden. Im Rahmen der Prozesskosten-
rechnung wird differenzierter vorgegangen, indem identifizierte
Tatigkeiten zu Teilprozessen und danach zu Hauptprozessen
verdichtet werden.

Auch findet beim Activity Based Costing bei den Gemeinkosten in
prozessualer Hinsicht keine Trennung statt. Im Rahmen der
Prozesskostenrechnung wird zwischen den beiden Kategorien leis-
tungsmengeninduzierte (Imi), also ausbringungsmengenabhingige,
und leistungsmengenneutrale (Imn), also ausbringungsmengen-
unabhingige, Gemeinkosten bzw. Prozesse unterschieden.

Gemeinsam ist beiden Ansitzen die Erfassung und Verrechnung der
Gemeinkosten auf Produkte, Kunden oder Marktsegmente iiber in
Anspruch genommene Ressourcen bzw. Prozesse sowie die Verwen-
dung von Kostentreibern bzw. Cost Driver. Kostentreiber sind den

** Zu den nachfolgend dargestellten Unterschieden und Gemeinsamkeiten vgl.
ausfiihrlich u.a. Remer (2005), S. 46 f; Michel; Torspecken; Jandt (2004),
S. 261 f.; Mayer (1998), S. 133 —135; Horvath; Mayer (1995), S. 60 f. m.w. N.
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einzelnen Titigkeiten bzw. Prozessen zuordenbare, fiir die Kosten-
entstehung ursichliche kostenstellentibergreifende Einflussgrofien.”

Abbildung 3 fasst die Unterschiede zwischen Prozesskostenrech-
nung und Plankostenrechnung auf der einen Seite sowie zwischen
Prozesskostenrechnung und Activity Based Costing auf der anderen
Seite hinsichtlich ihrer Einsatzfelder zusammen.

Einsatzfeld des
amerikanischen Activity
Based Costing (ABC)

Direkte Unmittelbar die Mittelbar der Eher singulare
Leistungs- Leistungs- Leistungs- Aktivitaten der
erstellung erstellung erstellung Unternehmens-
unterstutzende dienende fihrung
indirekte Aktivitaten
Aktivitaten repetitiver Art
(Produktion (z. B. Logistik) (z. B. Personal- (z. B. Geschafts-
i.e.S.) wesen) fihrung)

Einsatzfeld der
Prozesskosten-
rechnung

Einsatzfeld der
Plankosten-
rechnung

Abb. 3: Einsatzfelder der Prozesskosten- und Plankostenrechnung sowie des Acti-

vity Based Costing®®

¥ Zu weiteren Begriffsdefinitionen vgl. u.a. Remer (2005), S.55 ff.; Michel;
Torspecken; Jandt (2004), S. 264 f.
* Vgl. Mayer (1998), S. 134.
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2.4 Ziele und Aufgaben der
Prozesskostenrechnung

Angesichts der fiir herkommliche Kostenrechnungssysteme typi-
schen Schwiche der nicht verursachungsgerechten Zuordnung der
Gemeinkosten besteht die generelle Zielsetzung der Prozesskosten-
rechnung’ darin, die zukiinftig immer umfangreicher anfallenden
Gemeinkosten der indirekten Leistungsbereiche verursachungs-
gerecht(er) als bei anderen Verfahren auf die betrieblichen Leis-
tungen zu verteilen. ,Die Prozesskostenrechnung verfolgt das Ziel,
grofie Teile der fixen Gemeinkosten gemif3 den durch die Produkte
in den Kostenstellen in Anspruch genommenen Leistungen tiber
Prozesskostensitze auf die Produkte zu verrechnen. Erfullt die
Prozesskostenrechnung diese Zielsetzung, so konnen prozessbezo-
gene Kalkulationen [...] [dem Management; Erg. d. Verf.] ent-
scheidungsrelevante Kosteninformationen liefern.“**

Ziele der Prozesskostenrechnung

Transparenz

- Kapazitatsauslastung

Rationalisierungs-
potenziale

- Wettbewerbsvorteile

Kosten von Produkt- und
Verfahrensénderungen

- Verhaltensweisen

Ressourcenverbrauch

Verrechnungspreise

Wirtschaftlichkeitskontrolle
im Hinblick auf Stellen,
Prozesse und Verhaltens-
weisen

Realisierung von Rationa-
lisierungspotenzialen

Gemeinkostenreduktion
Gemeinkostenbudgetierung
Schnittstellenmanagement

,Marktbezogenheit" interner
Dienstleistungen

N\

\

- Ermittlung entscheidungsrelevanter Informationen

- Vermeidung strategischer Fehlsteuerung

- Strategische Ausrichtung

- Verursachungsgerechtig-
keit der Verteilung der Fix-
und Gemeinkosten

Ermittlung der ,tatséch-
lichen® Kosten

Verrechnung interner
Dienstleistungen

- Unterschiedlichkeit der
Kalkulationsobjekte

- Optimierung des Absatz-
bzw. Produktionsprogramms

- Preispolitik

— ]

Abb. 4: Ziele und Aufgaben der Prozesskostenrechnung®

* Nachfolgend ist ausschlieflich die deutsche Konzeption der Prozesskostenrech-
nung Gegenstand weiterer Betrachtungen.

** Schmidt (2006), S. 661.

* Vgl. Reckenfelderbiumer (1994), S. 26.

http://www.rechnungswesen-office.de



Prozesskostenrechnung

Im Einzelnen soll der Einsatz der Prozesskostenrechnung vornehm-  Transparenz und
lich der Erreichung folgender Ziele dienen: Effizienz

P> Erhohung der Transparenz beziiglich der Prozesse indirekter
Leistungsbereiche,

D> Steigerung der Effizienz beziiglich der Planung, Steuerung und
Kontrolle der Gemeinkosten im Sinne eines Prozesskostenmana-
gements,

D> Ermittlung  entscheidungsrelevanter ~ Kosteninformationen
zwecks Optimierung des Absatz- und Produktionsprogramms
durch eine verbesserte strategische Kalkulation.

Einen Uberblick iiber die Ziele und Aufgaben der Prozesskosten-
rechnung im Einzelnen gibt Abb. 4.”

2.5 Aufbau der Prozesskostenrechnung

Es gibt kein starres Schema fiir die Einfiihrung der Prozesskosten-
rechnung. Die nachfolgenden Ausfihrungen geben nur einen
Uberblick; in Teil 2 dieses Beitrags erfolgt eine ausfiihrlichere
Erorterung. Folgende Schritte beziiglich des Aufbaus der Prozess-
kostenrechnung lassen sich grundsitzlich unterscheiden: *'

Tdtigkeits- und Teilprozessanalyse

Die Anwendung der Prozesskostenrechnung setzt eine Analyse der Tdtigkeiten und
Tétigkeits- bzw. Prozessstrukturen des Unternehmens voraus. Falls ~ Teilprozesse
notwendig, sind diese Informationen durch Interviews oder Selbst-

aufschreibungen der Mitarbeiter zu ermitteln. Dartiber hinaus muss

frihzeitig eine Festlegung der fiir die Prozesskostenrechnung

relevanten Gemeinkostenbereiche, deren Titigkeiten und Teilpro-

zesse von Interesse sind, erfolgen.

Den untersten Bereich der Prozesskostenrechnung bilden dabei die
Tatigkeiten. Unter Tétigkeit ist dabei ein einzelner Arbeitsschritt, wie
beispielsweise ,Suche eines Lieferanten zwecks Einholens eines
Angebots®, zu verstehen. Ein Teilprozess, auch als Aktivitit bezeich-
net, ist demgegeniiber die Zusammenfassung von sachlich zusam-
menhingenden Titigkeiten innerhalb einer Kostenstelle, die mit
einem Arbeitsergebnis abgeschlossen werden, wie z.B. ,Einholen
eines Angebots®. Die Teilprozesse, die letztlich kostenstellenbezogene

0 Vgl. dazu ausfiihrlich u.a. Remer (2005), S. 47—50; Michel; Torspecken; Jandt
(2004), S. 258 f.; Reckenfelderbdumer (1994), S. 26 —32.

' Vgl. u.a. Remer (2005), S. 50f. 1. V. m. S. 97 ff.; Michel; Torspecken; Jandt (2004),
S. 266 ff.; Schmidt (1996), S. 106 ff.
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Kostentreiber als
BezugsgrofRen

Kostentreiber
orientieren sich
nicht immer am
Output

Leistungs-
mengen-
induktion
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Zurechnungsobjekte der Prozesskostenrechnung darstellen, lassen
sich spiter einem oder mehreren Hauptprozessen als kostenstellen-
iibergreifende Zurechnungsobjekte der Prozesskostenrechnung zu-
ordnen. Auf diese Weise wird eine Strukturierung und Transparenz
der indirekten Leistungsbereiche des Unternehmens erreicht.

Im Mittelpunkt der auf die Feststellung der Titigkeiten und
Teilprozesse gerichteten Bemithungen steht somit die

D> Identifizierung der kostenstellenbezogenen Tétigkeiten und Teil-
prozesse des fiir die Prozesskostenrechnung relevanten Gemein-
kostenbereichs,

D> Feststellung der personellen und sachlichen Veranlassung der
Titigkeiten,

D> Ermittlung der Verbindungen dieser Tétigkeiten zu Vor- und
Nachfolgestufen zur Klarung von Teilprozesszusammenhangen.

Bestimmung der Kostentreiber(mengen)

Basierend auf der Tétigkeits- und Teilprozessanalyse gilt es, fur die
wichtigsten kostentreibenden Prozesse so genannte Kostentreiber
als Bezugsgroflen zu ermitteln und damit die einzelnen Teilprozesse
monetdr messbar zu machen. Neben der Auswahl geeigneter
Kostentreiber — als Kriterien kommen z. B. Kalkulationsgenauigkeit
und Leichtigkeit der Messung der Bezugsgrofien in Betracht — sind
die Kostentreibermengen zu erfassen.

Zur Bestimmung der Kostentreiber steht allerdings bei der Prozess-
kostenrechnung nicht die Beschiftigung, also die Outputmenge des
Gesamtunternehmens, im Vordergrund. Bei den Kostentreibern
handelt es sich vielmehr entsprechend dem Bezug zu Prozessmengen
oder -zeiten meist um Mengen- oder Zeitgroflen, ausnahmsweise
um Wertgréflen. Dementsprechend sind als Beispiele fiir Kosten-
treiber den einzelnen Teilprozessen zuordenbare, fiir die Kosten-
entstehung ursachliche Einflussgréfen wie ,,Anzahl der Lagereingin-
ge®, ,Anzahl der Bestellungen®, ,,Anzahl der Minuten“ zu nennen.
Das Auffinden des tatsdchlichen Cost Driver ist dabei entscheidend
fiir die Qualitdt der Prozesskostenrechnung. Zu ihrer exakten und
umfassenden Feststellung bedarf es als Grundlage einer fundierten
Analyse der jeweiligen Tétigkeiten, Teilprozesse und Hauptprozesse.

In diesem Zusammenhang ist zu beachten, dass nur fiir leistungs-
mengeninduzierte (Imi) und damit fiir ausbringungsmengenabhén-
gige Prozesse Kostentreiber identifiziert werden konnen. Nur diesen
Prozessen liegen repetitive Tétigkeiten zugrunde und nur diese
variieren mit der Menge der Vorginge. Dies ist bei den ausbrin-
gungsmengenunabhingigen Gemeinkosten bzw. Prozessen, also
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den leistungsmengenneutralen (Imn) Gemeinkosten bzw. Prozessen,
nicht der Fall. Dazu zdhlen beispielsweise Leitungskosten einer
Abteilung. Diese steuernden und organisatorischen Tatigkeiten, fiir
die sich kein geeigneter Kostentreiber finden lésst, ,,sind in der Regel
sehr heterogen und haben selten repetitiven Charakter, sodass die
Leistungen nicht oder nur mit einem unangemessenen Aufwand
quantifizierbar sind und sich damit der Anwendung einer Prozess-
kostenrechnung entziehen.“”” Insofern stellen diese leistungsmen-
genneutralen Kosten einen Fixkostensockel dar, der auch mit der
Prozesskostenrechnung nicht verursachungsgerecht zuordenbar ist.

Bildung der Hauptprozesse

Nach Ermittlung der fiir eine bessere Verrechnung der Gemein- Bildung der
kosten notwendigen Kostentreiber und Kostentreibermengen wer- Hauptprozesse
den die zuvor ermittelten kostenstellenbezogenen Teilprozesse, die

letztlich Tétigkeitsketten darstellen, sachlogisch zu Hauptprozessen

zusammengefiihrt. Die im Rahmen der Prozesskostenrechnung

relevanten Hauptprozesse enden dabei oft nicht an den Grenzen

der Kostenstellen oder Organisationseinheiten, wie z.B. Abtei-

lungen, sondern sind i.d.R. bereichsiibergreifend. Teilprozesse

sind dagegen niemals kostenstellentibergreifend. Wie Abb. 5 ver-

deutlicht, existieren vier Varianten der Hauptprozessbildung.

So ist es denkbar, dass mehrere Teilprozesse einer Kostenstelle zu
einem Hauptprozess verdichtet werden oder dass mehrere Teil-
prozesse verschiedener Kostenstellen zu einem Hauptprozess zu-
sammengefasst werden. Dartiber hinaus kann ein Teilprozess in
mehrere Hauptprozesse eingehen oder aber ein Teilprozess kann
nicht mit anderen Teilprozessen zusammengefasst werden und wird
zu einem so genannten unechten Hauptprozess.

Bei der Verdichtung zu Hauptprozessen ist zu beachten, dass im Verdichtung zu
Hinblick auf die Prozesskette ein gemeinsamer Kostentreiber Hauptprozessen
verwendet wird. Soweit ein solcher gemeinsamer Kostentreiber

fehlt, muss die Prozesskette so lange verkiirzt werden, bis sich der

gesuchte gemeinsame Kostentreiber bestimmen ldsst. Falls ein

solcher gemeinsamer Kostentreiber nicht feststellbar sein sollte,

kann alternativ versucht werden, mehrere kleinere Prozessketten

mit unterschiedlichen Kostentreibern zu verbinden. Dies ist dann

moglich, wenn sich die unterschiedlichen Kostentreiber in einer

relativ konstanten Abhingigkeit zueinander befinden.

2 Schmidt (2006), S. 660.
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Bestimmung der

HP 1

HP 2 HP 3 HP 4
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Tatigkeiten Tatigkeiten Tatigkeiten
Kostenstelle 1 Kostenstelle 2 Kostenstelle 3

Abb. 5: Beispiel zur Bildung von Prozesshierarchien®

Imi-Kosten
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Als Beispiel sei auf den Bereich Lagerzugang/Lagerentnahme mit einer
Vielzahl von Einlagerungs- und Auslagerungsvorgingen verwiesen.
Als Kostentreiber kommt die ,Anzahl der Zuginge“ in Betracht. Zu
priifen ist, ob sich je Artikel ein relativ konstantes Verhiltnis zwischen
der ,Anzahl der Lagerentnahmen® als Kostentreiber fiir die Lagerent-
nahme einerseits und der ,,Anzahl der Lagerzuginge® als Kostentreiber
fiir den Lagerzugang andererseits herstellen ldsst. Ist dieses der Fall,
konnen die beiden Prozessketten dadurch miteinander verbunden
werden, dass man die Kosten je Lagerzugang anteilig den Kosten pro
Lagerentnahme hinzufiigt und dem so verketteten Prozess den
Kostentreiber ,,Anzahl der Lagerentnahmen® zuordnet.

Ermittlung der Prozesskosten(sdtze)

Stehen die in der jeweiligen Kostenstelle anfallenden Teilprozesse
fest, sind in einem ersten Schritt die durch diese Teilprozesse
verursachten Kosten zu kalkulieren. Autbauend auf den Ergebnissen
der Titigkeits- und Teilprozessanalyse sowie auf dem Kostenstellen-
und Budgetplan ist eine Bewertung der Ressourceninanspruch-
nahme durch Zuordnung der jeweiligen Kostenstellenkosten auf die
Tiatigkeiten und Teilprozesse vorzunehmen. Auf diese Weise
werden die Gemeinkosten fiir jeden Teilprozess, d.h. die Teil-

* Vgl. u.a. Olshagen (1991), S. 46.
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prozesskosten, bestimmt. Sie dienen als Grundlage fiir die spitere
Ermittlung der nicht mit den Teilprozesskosten zu verwechselnden
Teilprozesskostensitze. Bei der Zuordnung der Kosten auf Teil-
prozesse ist zwischen leistungsmengeninduzierten und leistungs-
mengenneutralen Kosten zu unterscheiden. Zundchst werden die
Kosten repetitiver, d.h. durch einen Kostentreiber gekennzeichne-
ten und damit leistungsmengeninduzierten Teilprozesse bestimmt.

In einem zweiten Schritt werden anhand der ermittelten Teilprozess- Kalkulation der
kosten (Imi) sowie der identifizierten Kostentreiber und Kosten- Teilprozess-
treibermengen die Teilprozesskostensitze kalkuliert. Zur Berechnung kostensdtze
dieser Teilprozesskostensitze sind die leistungsmengeninduzierten

Teilprozesskosten jeweils durch die Anzahl der geplanten oder

angefallenen Kostentreibermengen, auch Prozessmengen genannt, zu

dividieren. Auf diese Art und Weise wird fiir jeden lmi-Teilprozess

ein Prozesskostensatz je Leistungsmengeneinheit kalkuliert.

Erst danach werden die leistungsmengenneutralen Teilprozesskos- Bestimmung der
ten beriicksichtigt. Fiir die Beriicksichtigung dieser Teilprozesse Imn-Kosten
ohne unmittelbaren Kostentreiber gibt es zwei Moglichkeiten:

1. Verrechnung der Imn-Teilprozesskosten in Form einer Umlage
auf die Imi-Teilprozesse: Die Imn-Teilprozesskosten werden den
leistungsmengeninduzierten Kostensitzen als Zuschlag zugerech-
net und damit wird der jeweilige Gesamt-Prozesskostensatz
bestimmt. Damit entsteht jedoch das Problem, das die ermittel-
ten Teilprozesskostensitze nicht nur aus verursachungsgerecht
verteilten Gemeinkosten bestehen.

2. Verrechnung der Imn-Teilprozesskosten kostenstelleniibergrei-
fend en bloc: Die Imn-Teilprozesskosten werden kostenstellen-
iibergreifend in Kostenpools, beispielsweise als ‘Sonstige Ge-
meinkosten’ bezeichnet, gesammelt und finden keinen Eingang
in die Prozesskostenrechnung, sondern werden separat en bloc
verrechnet. Diese Vorgehensweise hat den Vorteil, dass nur die
Imi-Prozesskosten und insofern nur verursachungsgerecht ver-
teilte Prozesskosten im Rahmen der Prozesskostenrechnung
berticksichtigt werden. Im Rahmen der Kostentrigerstiick- und
-zeitrechnung kann auf unverfilschte prozessorientierte Kosten-
informationen zuriickgegriffen werden.

Nach Abschluss dieser teilprozessbezogenen Kalkulationen erfolgt Kalkulation der
in einem letzten Schritt die Berechnung der Hauptprozesskosten- Hauptprozess-
sitze. Zur Ermittlung des Hauptprozesskostensatzes einer Prozess- kostensdtze
kette werden die auf den gemeinsamen Kostentreiber bezogenen
Teilprozesskostensitze aller an der Prozesskette beteiligten Teil-

prozesse addiert. Angesichts dieser Vorgehensweise wird deutlich,

dass nicht mehr die Betrachtung nach organisatorischen Verant-
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wortungsbereichen (Kostenstellen) im Mittelpunkt steht, sondern
nach kostenstelleniibergreifenden Prozessen.

Die Berechnung des Prozesskostensatzes ist so lange einfach, wie fiir
die einzelnen Teilprozesse jeweils eigene Kostenstellen bestehen,
iiber die keine anderen Prozesse abgerechnet werden. Soweit diese
Bedingung nicht erfiillt wird, sind vor Ermittlung des Prozess-
kostensatzes die Gesamtkosten der fraglichen Kostenstelle auf die
einzelnen Teilprozesse aufzuteilen. In der Praxis kann dies nur mit
Hilfe von Interviews mit den Kostenstellenverantwortlichen durch-
gefithrt werden, die vorher ggf. noch in Form von Workshops zum
Thema Prozesskostenrechnung geschult werden miissen.

2.6 Beurteilung der Prozesskostenrechnung

Die Vergleichsbetrachtung, in deren Mittelpunkt die Prozesskosten-
rechnung auf der einen Seite und die flexible Plankostenrechnung
sowie die Deckungsbeitragsrechnung auf der anderen Seite stehen,
ist vor dem Hintergrund der heutigen Aufgaben der Kostenrech-
nungssysteme zu sehen. Dazu zihlen:

D> Bereitstellung von notwendigen kostenbezogenen Informationen
fiir eine zielorientierte Steuerung des Unternehmens,

D> Unterstiitzung strategischer Entscheidungen,
D> Aufzeigen mafigebender Kosteneinflussfaktoren und
P> Aufzeigen von Kostenverdnderungen.

Die Prozesskostenrechnung soll daher anhand folgender Kriterien
beurteilt werden:*

Gemeinkostenverrechnung

Die Prozesskostenrechnung und die herkdmmlichen Kostenrech-
nungsverfahren stimmen in dem Merkmal des Bezugsgrofienden-
kens, das die Prozesskostenrechnung in die Gemeinkostenbereiche
iibertrigt, wie auch in der Notwendigkeit einer Kostenarten- und
Kostenstellenrechnung iiberein. Auch die Kalkulationsverfahren
sind in formaler Hinsicht mit den tblichen Kostenverteilungs-
methoden identisch.

* Vgl. u.a. Remer (2005), S. 259 ff.; Michel; Torspecken; Jandt (2004), S. 310 ff.;
Schmidt (1996), S. 107 ff.
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Verursachungsgerechtere Gemeinkostenallokation

Uber die herkémmlichen Kostenrechnungsverfahren geht die Pro-
zesskostenrechnung insoweit wesentlich hinaus, als sie Teilprozesse
zu wenigen abteilungsiibergreifenden Hauptprozessen zusammen-
figt, die tber ihre Kostentreiber das Gemeinkostenvolumen
bestimmen. Als weitere Verbesserung ist auch die grundsitzlich
andere Form der Gemeinkostenverrechnung auf die Kostentriger
einzustufen. Die ermittelten Prozesskosten werden i.d.R. als Voll-
kostensitze nach Inanspruchnahme der Kostentreiber direkt auf die
Kostentrager weiterverrechnet.

Die heutigen Kostenrechnungsverfahren hingegen verrechnen die
Gemeinkosten iiber die innerbetriebliche Leistungsverrechnung auf
Fertigungskostenstellen und {iiber deren Bezugsgrofien auf die
Kostentrager. Im Material-, Verwaltungs-, Forschungsbereich etc.
erfolgt die Verrechnung iiber einen prozentualen Aufschlag auf die
Material- bzw. die Herstellungskosten. Als Schwiche dieser Vor-
gehensweise muss man anerkennen, dass diese Verrechnung nicht
verursachungsgerecht erfolgt. Plankosten- und Deckungsbeitrags-
rechnung fihren somit zu einer nicht mehr zeitgemiflen Kosten-
tragerrechnung, sofern in diesen Systemen mit wertmifligen
Zuschlagssitzen gerechnet wird. Die Prozesskostenrechnung zeigt
demgegeniiber die tatsichlichen Abhingigkeiten der Gemeinkosten
von ihren Bezugsgroflen in Form der Kostentreiber auf und
verbessert damit die Zuordnung auf die Kostentrdger nachhaltig.

Kostenkontrolle und Kalkulation

Gegeniiber den herkommlichen Kostenrechnungsverfahren wird die  Verbesserte
Kostenkontrolle in der Prozesskostenrechnung durch die Verwen- Kostenkontrolle
dung von Kostentreibern als Leistungsmaf3stab deutlich verbessert.

Dies gilt in kurz- und in langfristiger Hinsicht ebenso wie in

operativer und in strategischer Hinsicht. Die zukiinftigen Verinde-

rungen der Kostentreibermengen sind dabei wertvolle Indikatoren.

Entscheidungsunterstiitzung

Als Instrument der Entscheidungsunterstiitzung kommt die Kos-
tenrechnung nur dann in Betracht, wenn sie die fiir betriebliche
Entscheidungen notwendigen Informationen zur Verfigung stellt.
Fur kurzfristige Produktions- und Absatzentscheidungen bieten
herkommliche auf der Vollkostenrechnung basierende Kostenrech-
nungsverfahren, aber auch die Prozesskostenrechnung auf Voll-
kostenbasis keine hinreichende Eignung. Anders ist die Einschit-
zung bei der Grenzplankostenrechnung, die fir derartige Zwecke
uneingeschrinkt verwendbar erscheint.
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Fiir mittel- bis langfristige Entscheidungen bietet die Prozesskosten-
rechnung in Verbindung mit einem permanenten Prozesskosten-
management durch eine vergleichsweise bessere Zuordnung der
Gemeinkosten wichtige Entscheidungshilfen. Der Unterschied zu
den herkommlichen Methoden der Kostenrechnung besteht dabei
in einer verfeinerten bzw. differenzierteren Erfassungs- und Zurech-
nungstechnik. Nachteilig ist jedoch der mit der Prozesskosten-
rechnung verbundene hohere Aufwand.

Eine besondere Bedeutung haben langfristige Kosteninformationen
fiir das Management. Langfristige Entscheidungen miissen die Frage
berticksichtigen, ob das Unternehmen mit der Realisierung der
gewidhlten Strategie die gesamten (fixen und variablen) Kosten
decken kann.” An diesem Punkt setzt die Prozesskostenrechnung
an. Denn die ,Prozesskostenrechnung kann als neuer Ansatz
verstanden werden, die Kostentransparenz in den indirekten Leis-
tungsbereichen zu erhoéhen, einen effizienten Ressourcenverbrauch
sicherzustellen, die Kapazititsauslastung aufzuzeigen, die Produkt-
kalkulation zu verbessern und damit strategische Fehlentscheidun-
gen zu vermeiden.“*

Die Prozesskostenrechnung bildet weiterhin die Basis, um ein
Prozesskostenmanagement im Sinne der Planung, Steuerung und
Kontrolle in den indirekten Bereichen zu realisieren. Hierbei
werden entscheidungsunterstiitzende Informationen fiir die Opti-
mierung und Rationalisierung von Abldufen und Ressourceneinsit-
zen im Gemeinkostenbereich zur Verfiigung gestellt.

2.7 Ausblick auf die Implementierung der
Prozesskostenrechnung in der Praxis

Wie bereits eingangs betont, kann die Implementierung der
Prozesskostenrechnung immer nur unternehmensindividuell erfol-
gen. Unternehmensspezifische Gegebenheiten sind bei der Imple-
mentierung zu beachten und bei der Beseitigung von Schwierig-
keiten oder Hindernissen, z. B. bei der Ermittlung der Prozesskosten
und Prozesskostensitze sowie bei der tatsichlichen Umsetzung, ist
auf den Einzelfall abzustellen.

Die besonderen Herausforderungen bei der Implementierung der
Prozesskostenrechnung bestehen in der Praxis oft in folgenden
Punkten:

» Vgl. Kiipper (1990), S. 12 ff.
* Horvath; Mayer (1989), S. 216.
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P> Komplexe Produkt- und Dienstleistungslandschaft

> Komplexe Kundenstruktur

P> Komplexe IT-Struktur

P> Komplexe Prozesslandschaft

D> Beachtung rechtlicher Erfordernisse

P> Zuordnung der Prozesskosten(sitze) nicht nur auf Kostentrager
in Form von in- und externen Kunden, sondern zusitzlich auch
auf Kostentriger in Form von Produkten.

Die rasche Implementierung einer — in ein sich entwickelndes
Geschiftsmodell eingebetteten — Prozesskostenrechnung unter Be-
achtung des gesamten Produkt- und Dienstleistungskatalogs wird
im zweiten Teil am Beispiel eines namhaften deutschen Unter-
nehmens dargestellt.
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