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Anwendungsbedingungen,
Verfahren und Beurteilung
der ProzeBkostenrechnung
in industriellen
Unternehmen

Von Hans-Christian Pfohl
und Wolfgang Stbizle

Uberblick

m Im Verlauf der etwa letzten 10 Jahre wurde u.a. aufgrund des verstirkten Finsatzes
automatisierter Produktionstechnologien sowie der Zunahme der Variantenvielfalt,
Sonderanfertigungen und abnehmender LosgréBen in Industricunternehmen ange-
sichts der dadurch bedingten Erhohung des Gemeinkostenanteils an den Gesamt-
kosten zunehmend Kritik an den traditionellen Kostenrechnungsverfahren geiibt.

8 In diesem Zusammenhang wird gerade in jiingster Zeit als Weiterentwicklung der
ctablierten Kostenrechnungsverfahren die ProzeBkostenrechnung diskutiert, die durch
eine funktionsiibergreifende, fluBorientierte Betrachtungsweise dem Ziel einer den
neuen Rahmenbedingungen angemessenen Verrechnung der Gemeinkosten niher
kommen soll.

@ In diesem Beitrag wird deshalb zunéchst das Grundkonzept der ProzeBkostenrech-
nung vorgestellt, um darauf aufbauend einen Vergleich mit der Grenzplankostenrech-
nung als fortschrittlichste Form der traditionellen Kostenrechnungsverfahren durch-
zufihren und Aussagen iiber die Anwendungsbereiche der ProzeBkostenrechnung
ableiten zu kénnen.
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A. Problemsteilung

In vielen Industrieunternehmen ist heute eine Verschiebung der traditionellen Kosten-
strukturen zu beobachten. Die Gemeinkosten wachsen unverhiltnismiBig stirker als die
Einzelkosten, was dazu fiihrt, daB die Gemeinkostenzuschliige in manchen Betrieben
bereits iiber 1000% betragen.! Diese Tatsache hat fiir Wissenschaftler und Praktiker
gleichermaBen die Frage aufgeworfen, ob die etablierten Methoden der Gemeinkosten-
verrechnung itberhaupt noch zeitgeméB sind. Die Kritik 14Bt sich in den beiden folgenden
Aussagen zusammenfassen:

— Die traditionelle Zuschlagkalkulation verrechnet die meisten Gemeinkosten nicht ver-
ursachungsgerecht. Dies fithrt bei hohen Zuschlagsitzen zu erheblichen Ungenauig-
keiten bei der Ermittlung der Selbstkosten der Erzeugnisse.?

— Eine effektive Planung und Kontrolle der Gemeinkosten ist mit den traditionellen
Methoden nicht mbglich, da ein grofler Anteil dieser Kosten als fix, d. h. als kurzfristig
nicht beeinflullbar, definiert wird.?

Als ein neues Kostenrechnungssystem, welches den Anspruch erhebt, die genannten
Probleme der Industrieunternehmen zu bewiltigen, wird in der jlingeren Literatur die
ProzeBkostenrechnung (Synonyme Begriffe: ,,Vorgangskostenrechnung®, , Aktivitits-
orientierte Kostenrechnung™, ,,Cost-Driver-Accounting” oder ,,Activity-Based Accoun-
ting*) vorgeschlagen.

Dieser Beifrag soll zum einen die Grundgedanken einer ProzeBkostenrechnung in
industriellen Unternchmen beschreiben und zum anderen eine Bewertung des Systems
vornehmen. Vorab sei bereits festgehalten, daB beide Ziele sich aus folgenden Griinden
nicht vollstindig erreichen lassen:

— Die Ausgestaltung und praktische Implementierung der ProzeBkostenrechnung steckt
noch in den Anfingen.* Sie stellt also bisher kein geschlossenes Kostenrechnungssy-
stem dar. Deshalb kann eine Bewertung zum jetzigen Zeitpunkt weder umfassend noch
abschlieBend sein.

— Die ProzeBkostenrechnung ist nicht von einem einzigen Autor entwickelt worden wie
z.B. diec Rechnung mit relativen Einzelkosten nach Riebel.® Vielmehr wurden,
nachdem der Gedanke der ProzeBkosten von Miller und Vollmann® aufgebracht
worden war, verschiedene Teilaspekte von unterschiedlichen Autoren weiterentwik-
kelt, teilweise mit unterschiedlichen Primissen und daraus resultierend anders lauten-
den Ergebnissen. Diese Tatsache erschwert die systematische Einordnung der Grund-
gedanken der ProzeBkostenrechnung, da diese in der Literatur teilweise widerspriich-
lich formuliert sind.

{ Anwendungsbedingungen, Verfahren und Beurteilung der ProzeBkostenrechnurE]

B. Die ProzeBkostenrechnung als neuer Ansatz zur verursachungsgerechten
Verrechnung von Gemelinkosten

. Zur Herkunft des ProzeBkostenbegriffs

Ausschlaggebend fiir die Wortschépfung ,.ProzeBkostenrechnung® ist wohl der Artikel
» The hidden factory™ von Miller und Vollmann zu sehen, der 1985 in der Zeitschrift
»,Harvard Business Review™ erschien’ und im Jahr darauf auch in deutscher Sprache
veroffentlicht wurde.® In diesem Artikel weisen die Autoren auf die Notwendigkeit hin,
die aufgrund der verdnderten Produktionstechnologien rapide gewachsenen Fertigungs-
gemeinkosten in der Industrie unter Kontroile zu bekommen. Sie stellen fest, dafl Ferti-
gungslohnkosten, Materialverbrauch und Maschinenstunden nicht mehr als Basis fiir die
Gemeinkostenverrechnung geeignet sind, da ,,dic treibende Kraft hinter den meisten
Gemeinkosten nicht der Output der Leistungseinheiten oder die Fertigungslohnkosten
sind“.® Miller und Vollmann identifizieren als Hauptursache der Fertigungsgemeinko-
sten bestimmte Transaktionen, von denen sie als Grundtypen , logistical transactions®,
..balancing transactions”, ,,quality transactions® und ,,change transactions nennen.°
Darauf aufbauend machen sie konkrete Vorschlige, wie durch eine gezielte Reduktion
der Transaktionen diese Gemeinkosten gesenkt werden kénnen. 't

Johnson und Kaplan, die sich ebenfalls Miite der achtziger Fahre mit dem EinfluB der
verénderten Produktionssituation auf die Kostenrechnung beschéiftigten 2, kritisieren in
ihrem 1987 erschienenen Buch ,,Relevance Lost — The Rise and Fall of Management
Accounting™ die aus der Verwendung von ungeeigneten Bezugsgréfien resultierende
..Quersubventionierung® zwischen Produkten in der traditionellen Vollkostenkalkula-
tion.*® Sie greifen den Ansatz der Transaktionskosten von Miller und Vollmann auf!4
und entwickeln daraus einen Vorschlag zu einer besser dem Verursachungsprinzip ent-
sprechenden Verrechnung der Gemeinkosten der fertigungsnahen Bereiche in der Kalku-
lation.

In der Folgezeit erschienen weitere Verdffentlichungen von Johnson und Kaplan sowie
Cooper, in denen sie ihren Ansatz konkretisierten und ausweiteten.!® Als Bezeichnungen
fiir ihr Verfahren findet man die Begriffe ,,Activity-based Costing* ¢ und ,, Transaction
Costing*.*7

Ebenfalls 1987 verdffentliche Wischer in Deutschland einen Aufsatz, in welchem er
Transaktionen % als gemeinkostentreibende Faktoren in Materialwirtschaft und Ferti-
gung beschreibt. Gleichzeitig macht er differenzierte Vorschlige, auf welche Weise diese
Erkenntnis durch entsprechende BezugsgréBen in einer strategischen Produktkalkula-
tion umzusetzen sei.t®

Horvath und Mayer {ibersetzen in einem 1989 erschienenen Aufsatz den amerikani-
schen Begriff ,, Transaction Costing™ mit ,,ProzeBkostenrechnung® und stellen ein Ver-
fahren der prozeBorientierten Produktkalkulation dar, das auf den Gedanken von Coo-
per, Johnson und Kaplan aufbaut.?°
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il. Grundkonzept der ProzeBkostenrechnung

1. Kostenbestimmungsfaktoren und Bezugsgrifien in der ProzeBkostenrechnung

Die ProzeBkostenrechnung ist beziiglich des Kostenverrechnungsgangs kein grundsfitz-
lich neues Systemn, sondern bedient sich der klassischen Kostenarten-, Kostenstellen- und
Kostentrigerrechnung.?® Ein wesentlicher Unterschied zur klassischen Kostenrechnung
besteht in der Wahl der BezugsgroBen zur Kostenverrechnung in der Kostenstellen- und
Kostentrigerrechnung.?? Die Notwendigkeit neuer BezugsgréBen wird mit dem Vorhan-
densein von bisher unberiicksichtigten Kostenbestimmungsfaktoren in den indirekten
Bereichen begriindet, deren Kosten in der traditionellen Vollkostenrechnung gréBtenteils
mangels Proportionalitit zur Erzeugnisausbringung mit indirekten BezugsgréBen ver-
rechnet werden. Wie oben bereits erwihnt, ist aber im Zusammenhang mit dem starken
‘Wachstum dieser Bereiche die nicht-verursachungsgeméaBe Verrechnung ihrer Gemeinko-
sten mit Hilfe von indirekten BezugsgroBen unternehmenspolitisch unverantwortlich, da
sie zu gravierenden Fehlentscheidungen fithren kann. Diese Tatsche macht die zukiinftige
Beriicksichtigung der Kostenbestimmungsfaktoren in den indirekten Bereichen zu einer
wichtigen Aufgabe der Kostenrechnung.

Zur Identifizierung von geeigneten Bezugsgréfen in diesen indirekten Bereichen stel-
len Johnson und Kaplan die simple Frage: ,, What demands are placed on the department
that cause the task to be more than one person could handle?*.%? Sie kommen mit Miller
und Vollmann zu dem SchiuB, daB dafiir die Anzaht der vom Abteilungspersonal durch-
gefithrten Transaktionen verantwortlich ist, oder anders ausgedriickt: ,,The output of a
support department consists of the activities its personnel perform®.2* Diese Aktivititen
sind also als die kostentreibenden Faktoren — die ,,cost drivers* 23 — der entsprechenden
Abteilungen zu verstehen, da es von der Haufigkeit ihrer Durchfiihrung abhingt, wie-
viele Mitarbeiter fiir eine bestimmte Aufgabe beschiiftigt und bezahlt werden miissen.?®

Zur Vermeidung von Mifiverstiindnissen mull betont werden, dal der Begriff ,,cost
driver*, der mit der Verbreitung der ProzeBkostenidee auch Eingang in der deutschspra-
chigen Literatur gefunden hat 27, nicht — wie die wortliche Ubersetzung nahelegt — dem
deuntschen Kostenrechnungsterminus ,,Kostenbestimmungsfaktor” oder ,,Kosteneinflufi-
faktor entspricht.?® Ein ,,cost driver* stellt vielmehr eine MaBgréBe fiir die Kostenver-
ursachung in einem definierten Bereich dar und ist somit eher als ein Synonym fiir den
deutschen Begriff ,,Direkte BezugsgroBe® zu verstehen.?®

Damit stellt sich die Frage, welche Kostenbestimmungsfaktoren den indirekten Berei-
chen maBgeblich zugrundeliegen. Drei Faktoren werden — neben der Beschiftigung im
klassischen Sinn — in der Literatur genannt:

— die AuftragsgréBe (bzw. Auflagen-, Losgrofie) ¢
— die Variantenvielfalt (sowohl bei Produkten als auch bei Teilen) *! und
- die Komplexitit {der Produkie und der Produktionsprozesse).??

Der Kostenbestimmungsfaktor ,, Auftragsgrofie® hat eine erhebliche Auswirkung auf die
Aktivititen in verschiedenen Abteilungen eines Unternehmens, da i.d. R. jeder Aufirag
mit der Erfiillung einer oder mehrerer Tétigkeiten verbunden ist. Die Auspriigungen der
Tétigkeiten (==Bezugsgrofen) und entsprechend auch die Bezeichnung des Auftrags
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variieren von Steile zu Stelle. So kénnte man im Einkauf die Anzahl der Bestellungen als
Mafigrofie verwenden, im Lager die Zahl der Ein- und Auslagerungsvorgiinge, in der
Fertigung die Zahl der Fertigungslose usw. Da in den meisten Fillen jeder dieser Vor-
ginge innerhalb einer Stelle mit einem weitgehend gleichen personellen, materiellen und
zeitlichen Aufwand verbunden ist — und somit auch mit den gleichen Kosten —, versucht
man im Rahmen der ProzeBkostenrechnung, die Kosten eines solchen Vorgangs (den
Prozefkostensatz) zu bestimmen, um sie dann durch ecine einfache Division auf die
Einheiten des Auftrags zu verrechnen.?® Auf diese Weise werden z. B. Bauteile, die in
einer kleinen Menge geordert werden, mit einem hdheren Anteil von einkaufsspezifischen
Materialgemeinkosten je Stiick belastet, als identische Teile innerhalb einer groBen Be-
stellmenge.>*

Die Beriicksichtigung des Kostenbestimmungsfaktors ,, Variantenvielfalt” fihrt zu den
beiden nachfolgend genannten Problemkreisen:

— ,.Jow-volume, high-mix factories* > miissen mit héheren Gemeinkostenanteilen rech-
nen als Unternchmen, die ein Produkt in groBen Mengen herstellen.

— ,.Exotische Varianten* mit nur geringen Stiickzahlen verursachen mindestens ebenso
viel Planungs-, Beschaffungs-, Steuerungs- und Kontrollaufwand wie Standardtypen
mit grofen Stiickzahlen.?® Das fiihrt in der traditionellen Zuschlagskalkulation, die
nur die gesamte Qutputmenge als Bezngsbasis verwendet, zu den genannten ,,Quersub-
ventionierungen* zwischen den Standard- und Spezialprodukien. Die Standardpro-
dukte erscheinen teuerer, als sie in Wirklichkeit sind, da ihnen ein Teil der variantenab-
hingigen Gemeinkosten der Spezialversionen zugeschlagen wird, die ihrerseits da-
durch profitabler erscheinen. In der prozeBorientierten Kalkulation dagegen werden
die variantenbedingten Gemeinkosten als ProzeBkosten der von der jeweiligen Vari-
ante in Amspruch genommenen indirekten Leistungen interpretiert und verursa-
chungsgerecht auf die Stiickzahl der Variante verteilt.

Konsequenterweise geht man in dieser Art und Weise nicht nur bei der Verrechnung der
Gemeinkosten auf das fertiggestellte Produkt vor, sondern beriicksichtigt den beschrie-
benen Effekt bereits auf der Teile-Ebene, wo es ebenfalls Standardteile gibt, die in eine
Vielzahl von Produkten eingebaut werden, und Spezialteile, die nur in keinen Stiickzah-
len bendtigt werden.3” Entsprechend werden die bauteilvariantenabhingigen Material-
gemeinkosten auf die jeweiligen Bauteiltypen verrechnet.

Der dritte Kostenbestimmungsfaktor, der nach Meinung der Vertreter der ProzeBko-
stenrechnung in der klassischen Zuschlagskalkulation ungeniigend beriicksichtigt wird,
ist die Komplexitit eines Produktes. Diese findet z. B, ihren Ausdruck in der Anzahl von
Teilen, aus denen das Produkt besteht, und in Art und Anzahl der Arbeitsgéinge, mit
denen es gefertigt wird.*® Teilezahl und Anzahl der Bearbeitungsschritte sind daher
geeigneter zur Verrechnung der Material- und Fertigungsgemeinkosten als die tiblichen
GroBen Fertigungsmaterialkosten und Fertigungslhne. ‘

Wie aus den Beispiclen zu den drei genannten Kostenbestimmungsfaktoren bereits
deutlich geworden ist, enthilt die gewihlte Systematisierung einen Schwachpunkt: Die
genannten Faktoren sind interdependent. So ist z. B. die GroBe der Fertigungslose unte':r
anderem abhiingig von der Anzahl der in einem Betrieb erstellten Produktvarianten. Die
Bauteilvielfalt wird sicherlich einen EinfluB auf die Anzahl und die GroBe der vom Ein-
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kauf getdtigten Bestellungen haben und wirkt sich aullerdem auf die Komplexitédt der
Produkte aus. Eine schliissige Systematisierung der ProzeBkostenbestimmungsfaktoren
findet sich unseres Wissens im Schrifttum zur Zeit jedoch noch nicht.

Der kennzeichnende Unterschied zwischen der klassischen und der prozeBorientierten
Kalkulation besteht also darin, daB bei letzterer indirekte Leistungen {iber ProzeBkosten-
sitze auf die Produkte verrechnet werden. ,,Im Mittelpunkt dieser Vorgehensweise steht
somit die Definition von Bezichungszusammenhingen zwischen Produkt und den dafir
notwendigen Prozessen.”3® Vor dem Hintergrund dieser Aussage wird verstindlich,
weshalb die in der bisher verdffentlichten Literatur verwendeten Beispiele zur Demon-
stration der ProzeBkostenrechnung sich hauptsdchlich anf den Materialwirtschaftsbe-
reich #°, fertigungsnahe Bereiche*! und die Fertigung selbst*? beziehen. Diese Bereiche
zeichnen sich durch eine relative ,,Produktnihe* aus, die Voraussetzung fiir eine verursa-
chungsgerechte Kalkulation mit ProzeBkostensédtzen ist.

Bei der Betrachung der prozeBbezogenen Kostenbestimmungsfakioren und Bezugs-
grdBen darf man nicht auBer acht lassen, dal3 ein Teil der Gemeinkosten hiufig allerdings
vom Bestimmungsfaktor ,,Beschiftignng® bzw. der physischen Qutputmenge abhingig
ist. Dieser Tatsache wird durch die Verwendung von multiplen Bezugsgréfen Rechnung
getragen, womit z. B. ein Teil der Gemeinkosten als mengenabhingig und der Rest als
variantenabhingig auf die Produkte verrechnet wird.*?

Uber den Einsatz von ProzeBkostenséitzen zur Verrechnung der Gemeinkosten von
»produktfernen® Bereichen, wie z. B. den drei allgemeinen Verwaltungsstellen, liegt bis-
her noch keine Veroffentlichung bezliglich einer Produktkalkulation vor. Unabhiéngig
vom Produktbezug ermdglicht aber die Bewertung von Verwaltungsleistungen mit Pro-
zZeBkostensdtzen in allen Bereichen, in denen charakteristische repetitive Tatigkeiten aus-
geflihrt werden, eine Planung und Kontrolle der entsprechenden Kostenstellenkosten 44
und dariiberhinaus die Verwendung dieser ProzeBkostensitze als unternehmensinterne
Verrechnungspreise fiir die Inanspruchnahme dieser Leistungen.*®

In der nachstehenden Abbildung werden die wichtigsten Aussagen beztiglich der trans-
aktionsabhingigen Gemeinkosten noch einmal tabellarisch zusammengefaBt und den in
der traditionellen Kostenrechnung verwendeten Kostenkategorien gegeniibergestelit.*s

2. Ziele der ProzeSkostenrechnung

Einzelne mit der ProzeBkostenrechnung verfolgte unternehmerische Zielsetzungen sind
in den bisherigen Ausfiihrungen bereits mehrfach angedeutet worden., An dieser Stelle
soll eine Systematisierung der in der Literatur genannten Ziele erfolgen.

a) Verursachungsgefechte Kalkulation

Als wichtigste Aufgabe wird insbesondere von den amerikanischen Autoren die Anwen-
dung der ProzeBkostenrechnung in der Produktkalkulation betont.*” Die Ermittlung der
tatsfichlichen Selbstkosten stellt eine der wichtigsten Priorititen der Kostenrechnung dar,
da sie die Grundlage fiir eine Vielzahl von produktbezogenen Entscheidungen bildet.
Unter anderem besitzen die Selbstkosten bei hinreichender Ausdehnung des Betrach-
tungshorizontes Relevanz fiir die Entwicklung neuer Produkte, fiir Entscheidungen iiber
Produkteinfithrungen, fiir Supportaktivititen an gegenwértig vertriebenen Produkten
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Durch die Ermittlung von ProzeBkostensédtzen filr die in einer Abteilung ausgeiibten
repetitiven Titigkeiten verfiigt die ProzeBkostenrechnung iiber ein Instrument zur Pla-
nung und Kontrolle derjenigen Stellenkosten, die auf diese Tatigkeiten zuriickzufithren
sind — 1.d. R. ein wesentlich hdherer Anteil als nur die variablen Kosten,

¢) Erh8éhung der Kostentransparenz in den indirekten Bereichen

Das dritte Ziel, das mit der ProzeBkostenrechnung verfolgt wird, ist ganz aligemein eine
Erh6hung der Kostentransparenz in den indirckten Bereichen.”® Konkrete Unterziele
dazu sind

— die Beurteilung der Rentabilitit von Vertriebskaniilen,”*

— die Ermittlung und Verwendung von ProzeBkostensiitzen als Verrechnungspreise fiir
Verwaltungsleistungen im unternehmensinternen Leistungsaustausch *® und

— die kostenmiiBige Bewertung der durch Produkt- und Verfahrensinderungen erreich-
ten Einsparungen. Dabei bringt die prozeBorientierte Kalkulation besonders die Vor-
teile der Verwendung von Normteilen zutage.>®

3. Primissen des Verfahrens

Die Anwendung der ProzeBkostenrechnung basiert auf cinigen Voraussetzungen, die hier
erldutert werden sollen, bevor im nichsten Kapitel die Implementierung des Verfahrens
beschrieben wird.

— Die ProzeBkostenrechnung ist nur anwendbar im Zusammenhang mit repetitiven
Vorgingen und Titigkeiten.
,.Dispositive, planende und organisatorische Titigkeiten [dagegen unterscheiden sich]
in der Regel von Fall zu Fall so stark, dafi die Leistungen dieser Stellen sich nicht
quantifizieren lassen®.?” Theoretisch ist eine individuelle Bewertung der Leistungen
zwar denkbar, deren Durchfiihrung wiére jedoch mit einem nicht vertretbaren Aunf-
wand verbunden.

— Es wird ein proportionaler Zusammenhang zwischen den gemeinkostentreibenden
Faktoren und den verursachten Kosten unterstellt.
Diese Aussage findet sich unseres Wissens zwar nicht in der bisherigen Literatur; sie
wird aber in allen Beispielen implizit vorausgesetzt. *® Eine kostentheoretische Begriin-
dung fitr die Proportionalitiit steht zur Zeit noch aus.*®

— Die gemeinkostentreibenden Faktoren missen individuell fir jedes Unternehmen er-
mittelt werden, da sie von den spezifischen Produktions- und Verwaltungsgegebenhei-
ten abhingig sind.
Die ProzeBkostenrechnung stellt kein starres Schema zur Verrechnung der Gemeinko-
sten zur Verfiigung, sondern zeichnet sich im Gegenteil durch eine flexible Behandlung
der Kostenarten aus, um so in jedem beliebigen Unternchmen eine verursachungsge-
rechte Gemeinkostenverrechnung zu ermdglichen. ,,Each company has to design me-
thods that make sense for its particular products and processes*.%° In diesem Zusarm-
menhang wird von einigen Autoren die Notwendigkeit betont, die jeweiligen ,,cost
drivers® in Zusammenarbeit mit verantwortlichen Mitarbeitern in den Funktionsbe-
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Abb. 1: Kategorisierung der transaktionsabhingigen Gemeinkosten

Kostenkategorie | Einzelkosten Gemeinkosten
Reagibilitit der | variabel variabel variabel fix
Kosten
EinfluBgrofe physische physische Anzahl der Existenz des

Outputmenge Outputmenge Transaktionen kostenverursa-

chenden Faktors

Beispiele fiir Fertigungs- leistungs- alle repetitiven | dispositive, orga-
Kostenarten material, abhingige Verwaltungs- nisatorische,

Fertigungslohne | Abschreibung, tétigkeiten planende Verwal-

Energie tungstitigkeiten

Beispiele fiir Fertigungs- Maschinen- Anzahl der entfillt
Bezugsgréfen material, stunden, Ferti- | Bestellungen,

Fertigungsiéhne | gungszeit, Ferti- | Buchungen,

gungsléhne Betriebsauftrige
Kosten pro konstant konstant konstant i.d.R. nicht
Einheit der meBbar
EinfluBgroBe
Anteilige konstant konstant abnehmend mit | entfilit
Stlickkosten wachsender
Outputmenge

und fiir die Preispolitik, besonders bei Finzelstiicken und Kleinserien, bei denen kein
gegebener Marktpreis existiert.*®

Da die meisten produktpolitischen Entscheidungen langfristige, d. h. strategische Kon-
sequenzen haben, wird eine Vollkostenrechnung gefordert, die auch die als fix betrachte-
ten ,,sunk costs” beriicksichtigt.*® Die wichtigste Primisse zur Erreichung dieser Zielset-
zung ist daher die verursachungsgerechte Zurechnung eines méglichst hohen Prozentsat-
zes der entstandenen Gemeinkosten auf das Produkt. Diesem Anspruch versucht man
durch die Interpretation der Aktivitdten der indirekten Bereiche als ,,cost driver® gerecht
zu werden, >?

b) Effiziente Planung und Kontrolle der Gemeinkosten

Als zweite wichtige Zielsetzung der ProzeBkostenrechnung wird die effiziente Planung
und Kontrolle der Gemeinkosten, besonders in den Verwaltungskostenstellen, genannt. 5!
In diesem Bereich fiihrt die herkémmliche Vollkostenrechnung zu erheblichen Informa-
tionsdefiziten, da sie nur Budgetabweichungen aufzeigen kann. Auf eine weitergehende
Analyse der Stellenkosten wird 1. d. R. verzichtet und somit auch jede Mdglichkeit anfge-
geben, die Kapazititsauslastung festzustellen und eventuelt unwirischaftliche Verhaltens-
weisen zu identifizieren. Auch die Grenzplankostenrechnung unter Verwendung direkter
Bezugsgrafien ist ,,wegen des geringen Anteils [beziiglich der physischen Qutputmenge
variabler Kosten als AuBerst problematisch zu beurteilen: Der Hauptkostenanteil wird als
fix betrachtet, eine Leistungsmessung der zugrundeliegenden Tiitigkeiten findet nicht
statt.32

Verrechnung von Verwaltungsleistungen — sind die bereits mehrfach erwihnten Prozef-
kostensitze. In diesem Kapitel soll nun schrittweise gezeigt werden, wie die ProzeSko-
stensdtze im Rahmen der Einfithrung eines ProzeBkostenrechnungssystems ermittelt
werden. Die verwendete Gliederung orientiert sich dabei an Horvath/Mayer bzw. Hor-
vath/Renner.%3

1. Titigkeitsanalyse zur Identifizierung von Prozessen und Bildung einer ProzeBhierarchie

Mit der Durchfiihrung einer Tétigkeitsanalyse in einer Abteilung wird ermittelt, ,, welche
Tatigkeiten ... innerhalb einer Untersuchungsperiode durchgefithrt {werden und] wie
groB ... der hierfiir notwendige Zeitbedarf in Prozent der Gesamtkapazitit® ist.5¢ Dabei
kénnen insbesondere auch Informationen, die im Rahmen einer Gemeinkostenwertana-
lyse oder eines Zero-Base-Budgeting ermittelt wurden, verwendet werden. 7

Yeder ermittelte Teilprozel} wird daraufhin zweidimensional zugeordnet: zum einen der
durchfithrenden Kostenstefle, zum anderen einem — eventuell abteilungsiibergreifenden
— HauptprozeB.5®

»Innerhalb der durchfiihrenden Kostenstelle sind die ermittelten Teilprozesse dar-
aufhin zu untersuchen, ob sie sich in Bezug auf das von der Kostenstelle zu erbringende
Leistungsvolumen mengenvariabel verhalten [(repetitive Prozesse)], oder ob sie unabhin-
gig davon mengenfix und generell anfallen {(nicht quantifizierbare Prozesse)].5°

Horvath und Mayer geben als Beispiel fiir die erstgenannten Prozesse in einer Ein-
kaufsabteifung die Titigkeiten ,,Angebote einholen®, ,,Bestellungen aufgeben’ und ,,Re-
klamationen bearbeiten” an. Sie nennen diesen Prozefityp ,leistungsmengeninduziert™.
Als mengenfix oder , leistungsmengenneutral™ wird in dem erwihnten Beispiel die Titig-
keit ,,Abteifung leiten* definiert.”®

2. Festlegung der Bezugsgréflen und der PlanprozeBmengen

Bei der Verwendung einer geeigneten Fragestellung ! werden im Rahmen der Titigkeits-
analyse auch die zu den leistungsmengeninduzierten Prozessen gehdrenden kostentrei-
benden Faktoren evident, die — wie in Kapitel B.IL.1 festgestellt wurde — als Bezugs-
groBen fir den auf den entsprechenden ProzeB entfallenden Kostenbetrag geeignet sind.
So laBt sich z. B. die Titigkeit ,,Bestellungen aufgeben™ anhand der Bezugsgrofie ,,An-
zahl der Bestellungen™ quantifizieren. Haufig werden sich innerhalb einer Abteilung
mehrere ,,cost drivers” ergeben. Diesen Umstand kann man analog zur klassischen
Kostenstellenrechnung beriicksichtigen, indem man entweder fiir jeden ,,cost driver* eine
eigene Kostenstelle definiert oder heterogene Kostenverursachung in einer Kostenstelle
mit mehreren BezugsgroBen annimmt. Aus praktischen Griinden knnen aber nicht alle
.cost drivers™ unmittelbar verwendet werden: ,,Die [BezugsgroBen] sind so auszuwithlen,
daB die dazugehorige ProzeBmenge schnell, wirtschaftlich und genau erfalit werden
kann*.”? Fir die leistungsmengenneutralen Prozesse entfallt ex definitione die Ermitt-
Iung von Bezugsgrofen.

Die weitere Vorgehensweise erfolgt analog zur Plankostenrechnung mit dem Unter-
schied, daB im néchsten Schritt anstatt einer direkten PlanbezugsgroBe 7* eine Planpro-
zefmenge berechnet wird.” Darunter versteht man die erwartete Hiufigkeit eines be-
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reichen zu evaluieren, da diese am besten Art und Umfang der stellenspezifischen
Prozesse beurteilen konnten.5?

— Zur exakten Ermittlung der ProzeBkostensitze und zur Durchfithrung einer verursa-
chungsgerechten Produktkalkulation werden sehr detaillierte Daten iiber Prozesse und
Kosten bendtigt.

Cooper und Kaplan kritisieren an den traditionellen Kostenrechnungssystemen, dal
die mit ihnen ermittelten Kostendaten zu aggregiert fiir eine verursachungsgeméfe
Produktkalkulation seien.®? Eine solche Kalkulation erfordert die Finbezichung aller

relevanten Gemeinkosten, die sukzessive {iber den gesamten ProduktionsprozeB hin

auf ein Produkt akkumuliert werden — und nicht erst ganz zuletzt mit einem mehr oder
weniger willkiirlichen Zuschlagsatz.

Beispielsweise werden bei einem Spezialteil, das vom Einkauf nur in einer kleinen
Menge geordert wird, in einem ProzeSkostenrechnungssystem die Kosten der Bestel-
lung, die Frachtkosten, die Kosten des Einlagerungsvorgangs usw. auf diese kleine
Stiickzahl verteilt. Dadurch wird jedes Stiick verursachungsgerecht mit einer relativ
hohen Summe an Materialgemeinkosten belastet. Damit eine derartige Zurechnung
aber iiberhaupt mdglich ist, muB das Kostenrechnungssystem sowohl die Kosten als
auch die betroffenen Teile oder Produkte jedes einzelnen Vorganges detailliert erfassen.
Es konnte ja z. B. scin, daB mit derselben Lieferung auch andere Teile gesendet wurden.
Dann miiiten die Frachtkosten entsprechend aufgeteilt werden.

— Da ein GroBteil der Gemeinkosten durch Léhne und Gehilter bedingt ist, sind Tétig-

keitsanalysen notwendig, um die kostentreibenden Prozesse prizise definieren zu kon-
nen.
Diese Primisse steht in engem Zusammenhang mit der oben genannten. Die oft viel-
filtigen Aktivititen innerhalb einer Abteilung miissen analysiert und repetitive von
einmaligen Titigkeiten unterschieden werden. Die in der Abteilung anfallenden Ge-
meinkosten werden daraufhin aufgegliedert und mdglichst verursachungsgerecht den
verschiedenen Titigkeiten zugeordnet. Fiir die repetitiven Prozesse konnen dann die
spezifischen ProzeBkostensiitze ermittelt werden.®* Diese Vorgehensweise erfordert —
wie oben erwiihnt — detaillierte Informationen iiber die in der Abteilung anfallenden
Kostenarten.

— Eine verursachungsgerechte Kalkulation setzt einen kausalen Zusammenhang zwi-

schen den verrechneten Kostenarten und den jeweiligen Produkten voraus.
Diesen Kausalzusammenhang fiir verschiedene Gemeinkostenbereiche aufzuzeigen, ist
eine der wichtigsten Aufgaben der ProzeBkostenrechnung. Wihrend dies in den ,,pro-
duktnahen* Bereichen relativ gut gelingt, ist es in den ,,produktfernen” Bereichen
teilweise unmdglich, einen derartigen Zusammenhang aufzuzeigen.®* Somit steht die
Forderung nach einer verursachungsgerechten Kalkulation in einem gewissen Wider-
spruch zum Postulat der Vollkostenrechnung — ein Umstand, der in Kapitel C.1 noch
ausfithrlicher diskutiert wird.

IIt. Schritte zur Einfihrung eines ProzeBkostenrechnungssystems

Das wichtigste Element fur die praktische Anwendung der ProzeBkostenrechnung - sei
es fiir die Kalkulation, die Gemeinkostenplanung und -kontrolle oder fiir die interne
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stimmiten repetitiven Vorgangs innerhalb eines definierten Zeitraums, z. B. 3500 geplante
Bestellvorgange in einem Jahr.

3. Ermittlung der Plankosten je Prozef and Bildung von ProzeBkostensitzen

Um die Plankosten je ProzeB, d. h, die gesamten auf eine Planprozefimenge entfallenden
Kosten, moglichst exakt zu ermitteln, werden sie kostenartenweise analytisch geplant.”
Hierbei macht man sich ebenfalls die in der Plankostenrechnung entwickelten Methoden
zunutze, die nicht einfach eine Fortschreibung von Vergangenheitswerten vornehmen,
sondern die zu erwartenden Kostenbetrige durch Verbrauchsanalysen, Messungen und
Berechnungen ermitteln.”® ,,Dominieren die Personalkosten im Vergleich zu anderen
Kostenarten [was in den meisten Verwaltungsabteilungen der Fall ist], so kann man sich
auf die analytische Planung des Personalkostenanteils beschrianken und andere Kosten-
artenT 7(z. B. Raum-, Energie- oder Biiromaterialkosten) proportional auf diese vertei-
len®.

Stehen die Plankosten je ProzeB fest, so ergibt sich der entsprechende ProzeBkosten-
satz fiir die einmalige Ausfilhrung des Prozesses aus dem Quotienten von PlanprozeBko-
sten und PlanprozeBmenge.”® Die so ermittelten ProzeBkostensitze kénnen zur Wirt-
schaftlichkeitskontrolle der zugrundeliegenden Titigkeit verwendet werden.”® Aufler-
dem erhilt man durch Addition der Kostensidtze der Teilprozesse den Prozelkostensatz
des abteilungsiibergreifenden Hauptprozesses.

Um cine Kalkulation mit Vollkosten durchfithren zu kénnen, empfichit es sich, die
Kosten der leistungsmengenneutralen Prozesse nach dem Durchschnittsprinzip auf die
ProzeBkostensitze zu verteilen.

C. Kritische Wiirdigung eines ProzeBkostenrechnungssystems

. Diskussion der Vorteile und Grenzen des Systems

Die ProzeBkostenrechnung wird von ihren Befiirwortern als cine Alternative zn den
heute in der industriellen Praxis weit verbreiteten Kostenrechnungssystemen — der Plan-
kostenrechnung auf Vollkostenbasis und der Grenzplankostenrechnung — gesehen. Die
Notwendigkeit eines neuen Ansatzes der Kostenverrechnung wird mit dem Hinweis auf
die stark gestiegenen Gemeinkosten und den daraus resultierenden Problemen begriin-
det, denen die herkémmlichen Systeme nach Meinung dieser Autoren nicht gerecht
werden. Als Ziele der ProzeBkostenrechnung und gleichzeitig als Vorteile gegentiber den
erwihnten konventionellen Systemen werden

— eine verursachungsgerechtere Produktkalkulation
— eine effiziente Planung und Kontrolle der Gemeinkosten in den Kostenstellen und
— eine erhdhte Kostentransparenz in den indirekten Bereichen genannt.®?

Inwieweit diese Ziele erreicht werden und welche Probleme dabei zu beachten sind, soli
im folgenden diskutiert werden. Wie bereits eingangs erwéhnt, kann es sich dabei nicht
um eine abschlieBende Bewertung handeln, da die zur Zeit verfiigbare Literatur noch
viele Fragen offen 180t
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Der wesentliche Unterschied zwischen der ProzeBkostenrechnung und den anderen
Kostenrechnungssystemen bzgl. der Produktkalkulation besteht darin, daB bei ersterer
die Gemeinkosten ,,iiber detaillierte Prozefikostensitze gemiB den in Anspruch genom-
menen Leistungen auf die Produkte verrechnet™ werden.®! Die Notwendigkeit der Pro-
zeBkostenrechnung wird vor allem fiir Unternchmen mit »inhomogener Material-, Pro-
dukt-, Auftrags- und Vertriebsstruktur® betont 2, da die traditionelle Vollkostenrech-
nung mit ihren pauschalen Zuschlagsitzen unter diesen Umstinden zu verzerrten Ergeb-
nissen fiihrt,

»-Die Prozefikostenrechnung [ist] ihrem Wesen nach febenfalls] eine Vollkostenrech-
nung*.%® Die Verwendung von Vollkosten in der Produktkalkulation wird mit der strate-
gischen Bedeutung vieler darauf basierender Entscheidungen begriindet. Die konse-
quente Verrechnung aller Gemeinkosten steht aber im eklatanten Widerspruch zum
Verursachungsprinzip. Leistungemengeninduzierte Gemeinkosten, die repetitiven Pro-
zessen zugerechnet werden kénnen, lassen sich zwar in produktnahen Bereichen durch-
aus auf die Produkte zuriickfiihren. Auch eine Umlage der leistungsmengenneutralen
Kosten dieser Bereiche iiber die repetitiven Prozesse auf die Erzeugnisse 14Bt sich evtl.
noch sinnvoll begriinden.®* Fiir eine verursachungsgemaiBe Einbezichung der Gemeinko-
sten von Bereichen ohne jeglichen Produktbezug in die Kalkulation bietet jedoch auch
die ProzeBkostenrechnung keine befriedigende Ldsung. Die Verrechnung dieser Kosten
nach dem Durchschnittsprinzip kann unter Umstiinden wieder zu einer verzerrten Dar-
stellung der Erzeugnisselbstkosten fithren.®*

Es stellt sich aber die Frage, ob nicht eine Erweiterung der in der Grenzplankosten-
rechnung {iblichen Kalkulation mit variablen Kosten zu einer prozeBorientierten Kalku-
lation auf Teilkostenbasis sinnvoll ist, wie dies z. B. von Wischer vollzogen wird.®®
Dadurch, daB man nur die leistungsmengeninduzierten Gemeinkosten der produktnahen
Bereiche, nicht aber die fixen Gemeinkosten ohne Produktbezug in die Kalkulation
einbezieht, erreicht man evtl. mit Hilfe der ProzeBkostenrechnung aussagefihigere Er-
gebnisse fiir produktbezogene Entscheidungen mit strategischem Bezug als durch eine
Verrechnung aller Gemeinkosten,

Dabei ist aflerdings zu beachten, daB es sich auch bei den leistungsmengeninduzierten
Gemeinkosten i.d. R. um echte Fixkosten bzgl. der Ouiputmenge handelt, weshalb die
cben beschriebene Vorgehensweise fiir kurziristige Betrachtungen ungeeignet ist. Aus
diesem Grunde wird ebenfalls von Befirwortern der Prozefkostenrechnung die Notwen-
digkeit der Grenzplankostenrechnung bzw. des Direct Costing fiir Entscheidungen mit
kurzfristigem Charakter weiterhin gesehen.®” Somit ist die ProzeBkostenrechnung als
Ersatz fiir die traditionelle Vollkostenrechnung bei Entscheidungen mit strategischer
Bedeutung und als Ergiinzung fiir die kurzfristig orientierte Grenzplankostenrechnung
Zu verstehen.

Auch bei der zweiten Zielsetzung der ProzeBkostenrechnung — der Planung und Kon-
trolle von Gemeinkosten mit Hilfe von Prozefkostensitzen — ist der Fizkostencharakter
der betreffenden Gemeinkosten zu beriicksichtigen.®® Die Aussage, diese Gemeinkosten
seien abhingig von Produktkomplexitit oder Variantenzahl ®* und kdnnten tiber Prozef-

kostensiitze quantifiziert werden, kann unter Umstinden falsche Assoziationen zu den
kurzfristig variablen Kosten der Grenzplankostenrechnung hervorrufen. Der gravie-
rende Unterschied zwischen beiden besteht darin, daB die Prozellkosten nicht automa-

| Anwendungsbedingungen, Verfahren und Beurteilung der ProzeBkostenrechnung |

tisch mit der Verringerung der ProzeBmenge abnehmen wie die variablen Kosten mit der
Verringerung der Beschiiftigung. Vielmehr muB eine adiiquate Verringerung dieser Ge-
meinkosten dispositiv herbeigefiihrt werden. Am Beispiel einer Einkaufsabteilung wird
dieser Sachverhalt deutlich: Wenn im Laufe des Planungszeitraums anstatt der geplanten
3500 nur 3150 Bestellungen durchgefithrt werden, bedeutet dies eben nicht, daB damit
unmittetbar die entsprechenden Kosten um 10% zuriickgehen. Die Gehilter der Einkiu-
fer sind zunéchst unabhingig von der Anzahl der getiitigten Bestellungen. Eine Anpas-
sung der Kosten an das geringere Arbeitsvolumen kann nur dispositiv durch entspre-
chende Verdnderung des Personalbestandes oder eine andere Aufgabenverteilung vorge-
nommen werden.

Dieser Einwand stellt allerdings nicht die Planung und Kontrolle der Gemeinkosten
mit Hilfe der ProzeBkostenrechnung grundsitzlich in Frage. Bei richtiger Interpretation
der Ergebnisse erscheint das Verfahren durchaus sinnvoll. ,,Soll-ProzeBkosten zeigen das
,bewertete Arbeitsvolumen® an. Stellt man diese den Istkosten gegeniiber, erh3lt man
wertvolle Aussagen tiber die Auslastung der Bereiche (Leerkosten) und die Moglichkeit
zu Kapazititsanpassungen*.®

Am genannten Beispiel wird noch ein zweites Merkmal der prozeBbedingten Ge-
meinkosten deutlich: Sie verhalten sich i.d.R. konstant innerhalb einer bestimmten
Aktivititsbandbreite und sind deshalb korrekterweise als intervallfixe Kosten zu katego-
risieren.®! Der Widerspruch zu der in Abbildung 1 (Kap. B.IL.1) vorgenommenen Kate-
gorisierung als variable Kosten ergibt sich aus der gewihlten Betrachtungsweise: Bei
kleinen Intervallbreiten oder einer entsprechend groben Betrachtungsweise ®2 136t sich
die in Stufen verlaufende Kostenkurve annihernd linearisieren, was auf das Vorhanden-
sein proportionaler Kosten schlieBen 1aBt. .

.. Yoraussetzung fiir die Verwendung direkter BezugsgrdBen ist die Quantifizierbarkeit
der Leistungen einer Kostenstelie®.®® Wie bereits oben in Kapitel B.I1.3 erwihnt, ist die
Anwendung der ProzeBkostenrechnung daher auf repetitive Verwaltungstiitigkeiten be-
schriankt. Uber das Verhéltnis dieser Art von meist administrativen Tétigkeiten zum
Gesamtumfang der Verwaltungsaktivititen — was evtl. einen Hinweis auf den zn erwar-
tenden Nutzen der Einfithrung einer ProzeBkostenrechnung geben wiirde — findet man
in der Literatur keine Angaben. Es ist aber anzunehmen, daB dieses Verhiltnis sehr stark
von der jeweiligen Unternehmensorganisation abhiingt. Picot und Rischmiiller vertreten
die Auftassung, daB der Anteil repetitiver Verwaltungsaufgaben tendenzicll abnehmen
wird: ,,Insbesondere die durch gestiegene Umweltdynamik und erhdhten Koordinations-
bedarf induzierten Verwaltungsaufgaben (Planung, Reorganisation, Ausbildung, For-
schung usw.) haben eine andere Qualitiit und entziehen sich weitgehend einer analytisch-
quantitativen Planung anhand direkter BezugsgroBen®. %4

Aber auch in den Abteilungen und Bereichen, die von ihrer Organisationsform her fiir
dic Anwendung der ProzeBkostenrechnung geeignet sind, ist deren Einfithrung nicht
unproblematisch. Bereits der erste Schritt, die Tatigkeitsanalyse, sto8t erfahrungsgemif
auf psychologische Widerstinde bei Belegschaft und Betriebsrat®® und bedarf daher
einer umfangreichen Informations- und Uberzeugungsarbeit seitens des mit der Einfiih-
rung betrauten Projektteams. Des weiteren macht die Vielzahl der in einem Unternehmen
vorhandenen Dienstleistungen mit Gemeinkostencharakter *® die vollstiindige Einfiih-
rmung der ProzeBkostenmethode zu einem sehr zeit- und kostenintensiven Unterfangen.
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Horvath und Mayer empfehlen daher, ,,im Sinne einer ABC-Analyse nur die bedeuten-
den Kostenstellen einzubezichen und den Rest wic bisher pauschal zu verrechnen®.®” Da
in den Kostenstellen mit iiberwiegendem Anteil an repetitiven Tétigkeiten hiufig hetero-
gene Kostenverursachung vorliegt, entstehen auch hier Implementierungsprobleme. So
muB zum einen entschieden werden, wieviele und welche BezugsgroBen das Arbeitsvolu-
men einer Abteilung hinreichend genau und gleichzeitig mit wirtschaftlich vertretbarem
Aufwand beschreiben. Zum anderen miissen alle auftretenden Kostenarten einer der
BezugsgréBen zugeordnet oder als leistungsmengenneutral definiert werden.®® Selbst bei
einer sehr sorgfiltig durchgefiihrten Titigkeitsanalyse bleibt fiir diese Entscheidungen
ein gewisser Ermessenspieltaum — und damit letztlich auch die Gemeinkostenplanung
und -kontrolle ein KompromiQ.

Die dritte genannte Zielsetzung — eine Erhéhung der Kostentransparenz in den indi-
rekten Bereichen — wird mit den Methoden der ProzeBkostenrechnung sicherlich erreicht.
Verglichen mit der traditionellen Vollkostenrechnung, die eine Planung und Kontrolle
der Gemeinkosten nur {ber Budgetabweichungen erméglicht®®, und der kurzfristigen
Grenzplankostenrechnung, die den groBten Teil der Verwaltungskosten als fix defi-
niert ', bietet die Anwendung der ProzeBkostenrechnung einen deutlichen Informa-
tionsgewinn, da sie einen GroBteil der Gemeinkosten als beeinflufibar identifiziert,

Die Umsetzung dieser Kostentransparenz in der Verwendung von ProzeBkostensiitzen
als Verrechnungspreise ist allerdings nicht ynumstritten. Roever geht vom ,,Fehlen eines
internen Marktes® fiir die Gemeinkostenleistungen aus, da die entsprechenden Abteilun-
gen ,,in vielen Fillen sogar ungefragt Leistungen produzieren [kénnten] und ... fiir diese
Leistungen iber die Budgetierung ,vergiitet** wiirden. ! Diese Aussage ist aber wohl zu
undifferenziert. Picot und Rischmiiller befiirworten grundsiitzlich den Einsatz von Ver-
rechnungspreisen, weisen jedoch darauf hin, da} deren Einfiihrung nicht vorbehaltios
etfolgen sollte 102;

— Die fiir eventuelle Sonderaktionen notwendigen Kaparzititsreserven miissen bei der
Verrechnungspreisbildung berticksichtigt werden.

— Das mit den Verrechnungspreisen angestrebte erhéhte KostenbewubBtsein der Lei-
stungsempfénger und die damit hiufig verbundene geringere Inanspruchnahme der
Leistungen kann unter Umstinden zu suboptimalen FErgebnissen fiir das Gesamt-
unternehmen fijhren.

— »Die Entscheidung ,Eigenfertigung oder Fremdbezug’ von Verwaltungsleistungen
wird nicht allein nach traditioneller Stiickkostenerwigungen der Kostenrechnung,
sondern auch nach unternehmungspolitischen Gesichtspunkten (Unabhingigkeit,
Strategieaspekt, Kontrollierbarkeit, Durchsetzungsfihigkeit von Anderungen usw.),
d.h. von qualitativen, nicht monetarisierbaren Kosten-Nutzen-Erwigungen® zu tref-
fen sein.!%3

li. Vergleich der ProzeBkostenrechnung mit der Grenzplankostenrechnung

Die — im wesentlichen von Plaut und Kilger entwickelte — Grenzplankosten- und Dek-
kungsbeitragsrechnung stellt wohl das in Deutschland am weitesten verbreitete moderne
Kostenrechnungssystem dar. Aus diesem Grund erscheint eine i'}berpriifung der von den
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Vertretern der ProzeBkostenrechnung gegen sie vorgebrachte Kritik und ein differenzier-
ter Vergleich der beiden Systeme angebracht.
Von den amerikanischen Autoren Cooper, Johnson und Kaplan wird gegen das (vom

. Prinzip her mit der Grenzplankostenrechnung ibereinstimmende) Direct Costing der

Vorwurf erhoben, es hitte an Aussagefihigeit verloren, weil der Anteil der variablen
Kosten an den Gesamtkosten immer geringer wird.'®* Diese Aussage trifft tendenziell
sicher auch auf deutsche Unternehmen zu.'®* Es besteht allerdings ein wichtiger Unter-
schied: Obwohl die Idee der Teilkostenrechnung aus den Vereinigten Staaten stammt %6,
ist die Kostenrechnung dort in den letzten Jahrzehnten nicht so konsequent weiterentwik-
kelt worden wie im deutschen Sprachraum. ,.In part, this stagnation can be attributed
to the dominance of the external or financial accounting statements during the 20th
century“.’®” In Deutschland dagegen haben Kilger und Plaut ein sehr differenziertes
BezugsgroBensystem vor allem fiir den Fertigungsbereich geschaffen %8, das es ermig-
licht, auch einen groBen Teil der Gemeinkosien als variabel zu verrechnen. Der Vorwarf
der amerikanischen Autoren gilt also fiir deutsche Unternehmen, die die Grenzplanko-
stenrechnung verwenden, nur bedingt.

Des weiteren kritisieren einige Autoren die dem Direct Costing zugrundeliegende
kurzfristige Betrachtungsweise. Sie verweisen auf die strategische Bedeutung der Pro-
duktkalkulation und leiten daraus die Notwendigkeit einer langfristig orientierten Voll-
kostenrechnung ab.

Tatsachlich sind die ProzeBkostenrechnung und die Grenzplankostenrechnung nicht
ohne weiteres vergleichbar, da sie verschiedene Zielsetzungen aufweisen. Die prozeBko-
stenorientierte Kalkulation hat die Aufgabe, méglichst verursachungsgerecht auch die
langfristigen Produkt-Selbstkosten zu ermitteln, die als Grundlage fiir produktpolitische
Entscheidungen — wie Konstruktionsdetails, Produktionsverfahren, Produktneuein.fiih—
rungen, langfristige Preisstrategien usw. — verwendet werden.'® Da bei langfristigem
Betrachtungshorizont alle Kosten als variabel anzusehen sind, muB die ProzeBkosten-
rechnung konsequenterweise eine Vollkostenrechnung sein.

Die Kalkulation in der Grenzplankostenrechnung dagegen hat nach Aussage Kilgers
vornehmlich die Aufnahme der kurzfristigen Erfolgskontrolle ' und soll auBerdem
Informationen fiir Entscheidungen dber die kurzfristige Verfahrenswah!!!! und die
kurzfristige Absatzplanung ''2 bereitstellen. Als , kurzfristig® definiert Kilger dabei Zeit-
réume von bis zu einem Monat.'*? Innerhalb dieser Zeitspanne sind aber die meisten von
der ProzeBkostenrechnung erfaBten Gemeinkosten als fix zu betrachten. Entsprechend
werden sie in die Kalkulation der kurzfristigen variablen Kosten nicht einbezogen, Als
Grundlage fiir iangfristige Entscheidungen verweist Kilger auf die Investitions.rech-
nung.'** Dariiberhinaus besteht in der Grenzplankostenrechnung die Miiglichkex't der
verursachungsgeméfen Verrechnung von Fixkosten im Rahmen der stufenweisen Fl)‘(ko-
stendeckungsrechnung. Franz argumentiert in diesem Zusammenhang, daB | die be.nden
mit der ProzeBkostenrechnung ausgedriickten Kalkulationseffekte, der Komplexitits-
und der Degressionseffekt, ... auch in einer stufenweisen Fixkostendeckuugsre;hnung
Beriicksichtigung finden [kénnten]. Produktkomplexitit driickt sich in einer Bmd}mg
von Potentialfaktoren aus ebenso wie die GréBe von Losen. Werden kleine Lose eines
Produktes gefertigt mit entsprechend kleinen Losen an Zukaufteilen, so entfallen relanlv
hohere Riistkosten und bestellfixe Kosten innerhalb eines Zeitraums auf die Gesamtheit
der hergestellten Einheiten als bei grofien Losen® 113
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Horvath und Mayer kritisieren, dafl die Grenzplankostenrechnung nur eine ungenii-
gende Effizienzkontrolle in den indirekten Bereichen ermdéglicht: ,,Selbst bei Anwendung
direkter BezugsgroBen ist die Grenzplankostenrechnung als dufierst problematisch zu
beurteilen: Der Hauptkostenanteil wird als fix betrachtet, eine Leistungsmessung der
zugrundeliegenden Titigkeiten findet nicht statt™.*'® Diese Aussage ist u.E. nur be-
schrinkt richtig. Sie trifft wohl auf die Anwendung der Grenzplankostenrechnung als
Rechnungsinstrument mit kurzfristiger Orientierung zu, wird allerdings der theoreti-
schen Konzeption Kilgers nicht gerecht.

Eine differenzierte Darstellung der Grenzplankostenrechnung darf nicht vernachlissi-
gen, dab Kilger auch langfristige Aspekte dieses Systems diskutiert. Er weist darauf hin,
dal} die jeweilige Kostenanfldsung in fixe und proportionale Kosten vom Fristigkeitsgrad
abhangt.’*” Bei einem entsprechend hohen Fristigkeitsgrad miissen ,,auch die Angestell-
tengehilter teilweise den ausbringungsabhingig disponierbaren Kostenarten zngerechnet
werden .... Dies kommt nur fiir Kostensiellen in Frage, die keine dispositiven, sondern
repetitive, ausfilhrende Titigkeiten ausiiben®.11®

Zudem macht Kilger ebenfalls sehr differenzierte Vorschliige fiir die Anwendung von
direkten Bezugsgrdfien in derartigen Kostenstellen: ,,Fiir diese Stellen besteht grundsétz-
lich die Méglichkeit, mit Hilfe arbeitswissenschaftlicher Funktionsanalysen direkte Be-
zugsgroBen zu finden. [...] Die Funktionsanalyse dient zugleich zur Planung des erfor-
derlichen Personalbedarfs™.'!® Zurecht bemerkt Franz, ,,daB die fiir die entsprechenden
Kostenstellen vorgeschlagenen BezugsgriBen (Kilger (1981), S. 338) den ,,cost drivers®
der Prozefikostenrechnung sehr dhneln®.22° Es ist also festzustellen, dall die Grenzplan-
kostenrechnung durchaus die Mdglichkeit einer effizienten Planung und Kontrolle der
Kosten in den indirekten Bereichen bietet.

Die genannten Zitate lassen erkennen, daB Kilger in seinen Uberlegungen viele Gedan-
ken der ProzeBkostenrechnung schon vorweggenommen hat. ,,In der Praxis der Planko-
stenrechnung wurden diese Vorschlige bisher aber nur sehr selten realisiert, weil [erstens]
der Planungs- und Erfassungaufwand [direkter] BezugsgrdBen [in den Verwaltungsko-
stenstellen] relativ hoch ist und ithnen [zweitens] die unmiitelbare Bezichung zu den
betrieblichen Erzeugnissen fehlt, so daB sie fiir die kalkulatorische Weiterverrechnung
der Verwaltungskosten nicht geeignet sind*.!2! Hier gehen die Vertreter der ProzeBko-
stenrechnung einen Schritt weiter, indem se einen Produktbezug dieser Kosten nicht iiber
die Ausbringungsmenge, sondern iiber die Variantenvielfalt und Produktkomplexitit
herstellen. :

Der dritte im Znsammenhang mit der ProzeSkostenrechnung genannte Kostenbestim-
mungsfaktor — die Losgrée — wird in der Grenzplankostenrechnung allerdings ebenfalls
beriicksichtigt. Nach Kilger werden die auflagefixen Kosten verursacht durch ,,vorberei-
tende Tétigkeiten, die dem Aufbau kurzfristiger Leistungspotentiale dienen .... Da der
zum Aufbau eines Leistungspotentials erforderliche Faktorverbrauch in der Regel von
der spiteren Leistungsmenge unabhingig ist, ... entfailt von diesen Kosten mit zuneh-
mender AuflagengrdBe auf die Leistungseinheit ein degressiv fallender Anteil*.*?? Die-
sen ,, Auflagendegressions*-Effekt beschreibt Kilger fiir Fertigungslose in der Produk-
tion und der Arbeitsvorbereitung, fiir Bestellmengen im Einkauf und fiir Kundenauf-
trige im Vertriebsbereich.23
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il Hinweise auf Gedanken der ProzeBkostenrechnung in der alteren
Kostenrechnungsliteratur

Im vorigen Kapitel wurde gezeigt, dal mehrere Elemente der ProzeBkosienrechnung
durchaus keine neuen Erkenntnisse darstellen, sondern bereits von Kilger in seinem Buch
.,.Flexible Plankostenrechnung und Deckungsbeitragsrechnung® 1 2# beschrieben wurden.
Manche dieser Gedanken sind aber schon wesentlich ilter.

Die Bedeutung der Losgrofie als Kostenbestimmungsfaktor wurde schon 1949 von
Rummel erkannt.'*® Er wies darauf hin, daf der ,,EinfluB der Auftragsstiickelung in
Betrieben mit wechselnden LosgroBen herausgearbeitet werden miisse, um iberhaupt
»einen verniinftigen Kostenvergleich und eine angemessene Preisbildung (Mindermen-
genaunfpreise und Rabatte bei Mehrmengen)™ durchfithren zu kénnen. 2% Als auflagefixe
Kosten nannte er allerdings nur die Riistkosten und die Kosten fiir Anlauf- und Ein-
iibungszeit. 127

Rumme] bemerkte auBerdem, daB die pauschale Verrechnung der Gemeinkosten zu
Quersubventionierungen zwischen unterschiedlichen Produkten fiihrt. Er sah es als nicht
gerechtfertigt an, dal ,jedes Stiick ... den gleichen prozentualen Zuschlag [erhilt],
gleichgiiltig, ob es einfache oder teuere Maschinen zu durchlaufen hat, oder gar nur
handwerklich ... hergestellt ist“,'*® Daher plidierte er fiir eine Teilkostenrechnung auf
der Basis beschiftigungsvariabler Kosten.!12®

Die Problematik der verursachungsgerechten Verrechnung von Vertriebsgemeinkosten
wurde bereits 1957 von Hessenmiiller dargestellt 1*° und von demselben in einer Verdf-
fentlichung im Jahr 1964 ausfithrlich behandelt.'3! Darin traf er die Feststellung, daf
»Zzwischen den Herstellkosten eines Erzeugnisses und den Kosten seines Absatzes ...
keinerlei kausal-logische oder kostenrechnerische Beziehung* besteht.??? | Leistungsge-
rechte Erfassung der Vertriebskosten kann nur den Weg gehen, die Kosien nach Mai-
gabe der in Anspruch genommenen absatzwirtschaftlichen Titigkeiten oder Sachgiiter-
verbrauche mit Kostensétzen fiir die funktionalen Einheiten auf Kostentrigergruppen
oder Leistungsbereiche zuzurechnen™.!*?* Zugleich stellte Hessenmiiller eine detaillierte
Liste dieser funktionalen Leistungseinheiten, d.h. direkter BezugsgroBen fiir Vertriebs-
funktionen, dar.'3* Auch diese BezugsgréBen weisen eine groBe Ahnlichkeit zu den ,,cost
drivers™ der Prozeflkostenrechnung auf,

Ebenfalls im Jahr 1957 wies Bratenstein darauf hin, daB unterschiedliche Auftrags-
groBen ebenso wie unterschiedliche Produktkomplexitit zu Verrechnungsméngeln bei
den Verwaltungsgemeinkosten flihren.!3® Er schlug vor, die ,,Verwaltungskosten® in
einen ,, auftragsgebundenen und einen ,auftragsunabhiangigen®, d. h. stiickzahlgebun-
denen Teil zu spalten und diese getrennt in der Kalkulation zu verrechnen.*3®

Heinen stellte 1958 die Funktion der Fertigungsiéhne als Zuschlagsbasis fiir die Ferti-
gungsgemeinkosten in Frage, da ,,die Verursachung der kalenderzeitabhingigen und der
auflagefixen Gemeinkosten ... nicht mit den Fertigungslfhnen in Bezichung gebracht
werden* kénnte.'37 Er bemerkie auBerdem ,.eine Verschiebung im Kostengefiige von
den Einzelkosten zu den Gemeinkosten, insbesondere von Fertigungslohnen zu Gemein-
kostenléhnen®, die er auf , fertigungstechnische Verdnderungen innerbetrieblicher Art. ..
{Spezialisierung, Maschinisierung und Automation)” zuriickfiihrte.1® Heinen kam zu
dem SchituB, daB ,,als Folge einer derartigen Entwicklung ... die Zuschlagsiitze, da sie
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sich nunmehr auf eine kleinere Basis beziehen, immer gréBer werden [miiBten], was zu
erheblichen Ungenauigkeiten in der Zuschlagskalkulation® fithren wiirde.**® Ahnliche
Uberlegungen duBerte im gleichen Jahr auch Faust.!%0

Wie aus dieser kurzen Ubersicht deutlich wird, sind einige Kernaussagen der Prozef-
kostenrechnung schon vor geraumer Zeit formuliert worden. Es wirkt etwas befremdlich,
daB in den in neuerer Zeit verdffentlichten Aufsitzen zur ProzeBkostenrechnung kein
Bezug auf diese Quellen genommen wird.

D. Zusammenfassung und Ausblick

I. Zusammenfassung der Ergebnisse

Als modifizierte, zeitgemafBere Form der Vollkostenrechnung wurde die ProzeBkosten-
rechnung vorgestellt. Dieses System zeichnet sich dadurch aus, daB es der heutigen
Kostenstruktur vieler Industricunternehmen besser gerecht wird ais die traditionelle
Kostenrechnung.

Als wichtigste Neuerungen gegeniiber der traditionellen Vollkostenrechnung wurden
die Beriicksichtigung weiterer Kostenbestimmungsfaktoren und die Verwendung aktivi-
titsorientierter direkter BezugsgrdBen fiir die Verrechnung von Gemeinkosten hervorge-
hoben.

Es wurde gezeigt, daf die Gemeinkosten nicht wie die Einzelkosten nur durch die
physische Ausbringungsmenge, sondern hauptséchlich durch die Bestimmungsfaktoren
Losgrdfle, Produktkomplexitit und Variantenvielfalt bedingt sind, dic im direkten Zu-
sammenhang mit der Haufigkeit der gemeinkostenverursachenden Aktivititen stehen.
Irn Gegensatz zur konventionellen Vollkostenkalkulation, bei der die fixen Gemeinko-
sten tiber pauschale Zuschlagsitze auf die Produkte verrechnet werden, erfolgt in der
ProzeBkostenrechnung eine Quantifizierung dieser Gemeinkosten durch die Analyse und
kostenmiBige Bewertung der gemeinkostentreibenden Prozesse. Die daraus resultieren-
den ProzeBkostensiitze werden entsprechend der individuellen Inanspruchnahme der
Prozesse durch die Produkte in der Kalkulation verrechnet. .

Neben einer verursachungsgerechteren Vollkostenkalkulation wurden als Ziele der
ProzeBkostenrechnung die effiziente Planung und Kontrolle der Gemeinkosten in den
Kostenstellen mit Hilfe von ProzeBkostensdtzen und eine Erhéhung der Kostentranspa-
renz in den indirekten Bereichen genannt.

Als wichtigste Primissen der ProzeBkostenrechnung wurden die Begrenzung ihrer
Anwendung auf repetitive Tétigkeiten und — fiir die Kalkulation mit ProzeBkostensitzen
— ein kausale Beziehung zwischen den verrechneten Kostenarten und den jeweiligen
Produkten betont. .

Kcritisiert wurde vor allem die mit der Forderung nach verursachungsgerechter Kalku-
lation unvereinbare Verrechnung der Gemeinkosten ohne Produktbezug. Des weiteren
wurde auf die zu erwartenden Probleme bei der Einfilhrung der ProzeBkostenrechnung
in die betriebliche Praxis hingewiesen.

Die vergleichende Analyse von ProzeBkostenrechnung und Grenzplankostenrechnung
crgab, dal die von den Vertretern der ProzeBkostenrechnung an der kurzfristig orientier-
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ten Grenzplankostenrechnung geiibte Kritik nur begrenzt gerechtfertigt ist, da beide
Kostenrechnungssysteme verschiedener Zielsetzungen besitzen. AuBerdem wurde ge-
zeigt, dab die von Kilger beschriebene Grenzplankostenrechnung mit héherem Fristig-
keitsgrad viele Gemeinsamkeiten zur ProzeBkostenrechnung aufweist,

Dariiberhinaus wurden einige Kernaussagen der ProzeBkostenrechnung in der diteren
Kostenrechnungsliteratur nachgewiesen. Die Existenz dieser Quellen und vor allem die
weitgehende Ubereinstimmung der ProzeBkostenrechnung mit Kilgers langfristig orien-
tiertem Ansatz wirft die Frage auf, ob es iberhaupt gerechtfertigt ist, von der ProzeBko-
stenrechnung als einem neuen Kostenrechnungssystem zu sprechen. Wie gezeigt wurde,
ist die Verwendung von direkten BezugsgréBen in indirekten Bereichen kein neuer Ge-
danke. In zwei wichtigen Punkten gehen die Vertreter der ProzeBkostenrechnung jedoch
iiber Kilgers Vorschldge hinaus:

— Sie halten im Gegensatz zu Kilger die Verwendung von direkten Bezugsgrofen in
Verwaltungsbereichen nicht nur fiir theoretisch méglich, sondern aufgrund des heuti-
gen Entwicklungsstandes der Datenverarbeitung fir durchaus praktikabel und

— sie plidieren fiir eine verursachungsgerechte Ubernahme dieser Gemeinkosten durch
ProzeBkostensétze in die Kalkulation, was sie mit einem nicht-mengenbedingten, viel-
mehr varianten- und komplexititsbedingten Kausalzusammenhang zwischen Produk-
ten und Gemeinkostenprozessen begriinden.

So gesehen stellt die ProzeBkostenrechnung wohl eher eine Weiterentwicklung der Grenz-
plankostenrechnung dar.

li. Ausblick: Anwendung der ProzeBkostenrechnung in anderen
Wirtschaftszweigen

Wie in Kapitel 2 beschrieben wurde, hat die ProzeBkostenrechnung ihren Ursprung in
der industriellen Kostenrechnung. Ein Element dieses Verfahrens - die kostenmiiBige
Bewertung und Verrechnung von Prozessen bzw. Titigkeiten — macht sie aber in beson-
derer Weise filr Wirtschaftszweige interessant, in denen praktisch gar keine Einzelkosten
im herkémmlichen Sinne anfallen. Dies ist vor allem im Dienstleistungsbereich der Fall.
Es ist anzunehmen, daB eine Umsetzung der Methoden der ProzeBkostenrechnung fiir
die Dienstleistungsbranchen, d.h. insbesondere eine Analyse der relevanten ,,cost dri-
vers”, in Wissenschaft und Praxis zunchmende Beachtung finden wird.

So liegt bereits eine Verdffentlichung von Vikas vor, in der er eine ,, Vorgangskalkula-
tion™ als Controllinginstrument im Bankbereich beschreibt, die auf den Gedanken der
Grenzplankostenrechnung aufbaut.!*! Er identifiziert darin charakteristische repetitive
Vorginge, die z. B. bei der Fiihrung eines Sparbuches aunftreten — wie Unbare Gutschrift,
Bareinzahlung, Zinsgutschrift usw, — und ermittelt die damit verbundenen Kosten.'*?
Neben einer Planung und Kontrolle der bankspezifischen Gemeinkosten ermdglicht diese
Variante der ProzeBkostenrechnung somit auch eine Kalkulation fiir die Kostentriiger
»Sparbuch®, | Girokonto® oder dhnliche Elemente des Bankgeschifts,

Eine kurze Beschreibung einer ,,Dienste-Kostenrechnung* fiir den Bereich Spedition,
Lager und Transport findet sich in einem AGPLAN-Fachbeitrag von 1988.4% Es werden
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die Kostenverrechnungsstrukturen fiir diesen Bereich dargestellt und die Realisierung
einer ,,verhaltensorientierten Kostenverrechnung® skizziert.'** In diesem Zusammen-
hang sei noch auf zwei bereits Anfang der achtziger Jahre erschienene Verdffentlichungen
hingewiesen, die auch als Ankniipfungspunkt der Kostenrechnung im Logistikbereich die
dort ablaufenden Prozesse vorschlagen 45, aber auf der Riebelschen Binzelkostenrech-
nung aufbauen. Allerdings werden in allen drei Quellen keine spezifischen ,,cost drivers™
genannt.

SchlieBlich wire denkbar, den ProzeBkostenaspekt auf das im Handel verbreitete
Konzept der ,,Direkten Produkt-Rentabilitit (DPR} zu iibertragen, indem die nicht
cinzelnen Produkteinheiten zurechenbaren Kostenkomponenten, z.B. im Bereich der
Lagerung und des Transports, auf Prozesse bezogen werden, 4
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einem GroBunternehmen, Roever 1980, S. 687.
97 Horvath/Mayer 1989, S. 219,
98 Vgl Wiischer 1989a, 8. 76; Wischer nennt die leistungsmengenneuiralen Kosten , Grundtast®.
99 Vgl. Picot/Rischmiiller 1981, S. 334.
100 Vgl. Horvath/Mayer 1989, S. 215.
101 Roever 1980, S. 687.
102 Picot/Rischmiiller 1981, S. 338.
103 Picot/Rischmiiller 1981, S. 338.
104 Johnson/Kaplan 1987, 8. 243; Cooper/Kaplan 1988a, S. 22.
105 Vgl. LaBmann 1934, 8. 960.
106 Vgl Harris 1936, 8. 501 1T
107 Johnson/Kaplan 1987, S. 13.
108 Vgl. Franz 1990, S. 8; Kilger 1981, 8. 3131F.
109 Vgl. Cooper/Kaplan 1988a, S. 20.
110 Kilger 1981, S. 661 fT.
111 Vgl Kilger 1981, S, 740ff.
112 Vgl Kilger 1981, S. 7451F.
113 Kilger 1981, S. 661.
114 Kilger 1981, S. 784.
115 Franz 1990, 8. 11. -
116 Horvath/Mavyer 1989, S. 215, -
117 Kilger 1981, S. 110.
118 Kilger 1981, S. 161.
119 Kilger 1981, 8.336; vgl. auch Kilger 1981, S. 493, 8. 499 und S. 506.
120 Franz 1990, 8. 9.
121 Kilger 1981, S. 499.
122 Kilger 1981, S. 146.
123 Kilger 1981, S. 147,
124 Kilger 1981.
125 Rummel 1949, S. 102.
126 Rummel 1949, S. 103.
127 Rummel 1949, S. 107.
128 Rummel 1949, S. 212,
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129 Ruminel nannte diese ,,Blockkostenrechnung': Rummel 1949, S. 214.
130 Hessenmiiller 1957, S. 1071,

131 Vgl. Hessenmiiller 1964, S. 507{f.

132 Hessenmiiller 1964, S. 534.

133 Hessenmitller 1964, 8. 537.

134 Hessenmiiller 1964, S. 535f,

135 Bratenstein 19537, 8. 120f.

136 Bratenstein 1957, 8. 120.

137 Heinen 1958, 8. 13.

138 Heinen 1958, S. 15.

139 Heinen 1938, S. 17.

140 Faust 1958, S. 314

141 Vikas 1988, S, 28,

142 Vgl Vikas 1988, S. 29.

143 AGPLAN 1988, S. 26.

144 Vgl. AGPLAN 1988, 8. 264f.

145 Vgb. Berg 1980, S. 252 und Jilmemann/Dienhart 1983, S. 586,
146 Vgl. Hallier 1989, S. 64.
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Zusammenfassung

Die ProzeBkostenrschnung als modifizierte Form der Vollkosienrechnung wird durch
cine Beriicksichtigung weiterer Kostenbestimmungsfaktoren und der Gemeinkostenver-
rechnung in Industrieunternehmen besser gerecht als die traditionellen Kostenrechnungs-
systeme. Problematisch erscheint dabei die Verrechnung solcher prozefibezogenen Ge-
meinkosten, bei denen kein Produktbezug hergestellt werden kann. Im Vergleich zur
Grenzplankostenrechnung ist insbesondere auf den hdheren Fristigkeitsgrad der ProzeB-
kostenrechnung hinzuweisen, die auch Grundlage fiir Produkt- und ProzeBentscheidun-
gen mit strategischem Charakter sein kann. Damit stellt die ProzeBkostenrechnung keine
Alternative, sondern eher eine Ergiinzung der etablierten Kostenrechnungsverfahren dar.

Summary

The activity - based accounting is a modified form of the full - cost accounting which
will attempt to allocate indirect costs to individual products. This goal will be obtained
by considerating additional cost drivers and identifying long-run variable costs caused
by logistical, balancing, quality and change transactions. In comparance to direct costing
the activity — based accounting has a longer time frame so that it could also be used for
strategic decisions concerning products and processes. Finally the activity — based ac-
counting does not scem to be an option but an addition to the traditional accounting
systems. '

84: Planungsrechnung und Controlling (JEL M43)
00:  Industrie und Handwerk (JEL M13)




