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1. Einfiihrung

Lehre und Praxis haben die Anwendung des von Taylor begriindeten Prinzips der
Arbeitsteilung bis zum Exzef8 getrieben. Es begriindet das Spezialistentum, fordert das
Entstehen von auf den “eigenen Tellerrand” beschrinkten Sichtweisen, entreichert nahezu
jede, der Arbeitsteilung unterworfene Tétigkeit von Inhalten, ist demotivierend und bewirkt
zunehmende Entfremdung der Arbeit von ihrem vollstindigen Ergebnis.

Wissenschaft und Industrie haben die Gefahren dieser Entwicklung spit erkannt. Man
versuchte, ihnen durch Anreicherung der Arbeit mit umfassenderen Inhalten (Job-Enlargement
und Job-Enrichment) und Delegation von Verantwortung zu begegnen. Eine Stufe dieser
Entwicklung zeigt sich in der Einrichtung von Profit-Centern, Business Units und strategischen
Geschiftseinheiten. Sie basieren auf Ergebnisverantwortung. Diese resultiert aus Marktzugang
und der Zusammenfithrung von Erlos- und Kostenverantwortung. Eine andere Art dieser
Entwicklung dokumentiert sich in der Einfithrung von Gruppenarbeit. Durch Detaylorisierung
bislang arbeitsteilig organisierter Arbeitsprozesse werden mehrere Arbeitsschritte eines
Produktionsvollzugs einer als Gruppe bezeichneten Organisationseinheit zugewiesen. Diese
kann sich intern flexibel organisieren und zeichnet fiir das Gesamtergebnis des Prozesses
verantwortlich.

Als vorlaufiger Hohepunkt einer umfassenden Reintegration von Arbeitsinhalten, von
Zustandigkeit und Verantwortung ist die derzeitige ProzeBausrichtung von Unternehmen zu
sehen. Arbeitsteilig funktional zergliederte Arbeitsablaufe werden unter dem Gesichtspunkt der
ganzheitlichen Erfiillung von Aufgaben in prozessualer Sicht abteilungsiibergreifend als
Geschiftsprozesse! betrachtet und vor dem Hintergrund sich verschirfender Anforderungen an
die Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens unter Wertschopfungsgesichtspunkten durch
Business-Process-Re-Engineering  kundenorientiert neu  gestaltet (redesigning) und
dimensioniert (right sizing).

Diese prozessuale Betrachtung der Aktivititen des Unternehmens konfrontiert Controlling?
und Rechnungswesen hinsichtlich finanzieller Planung, Steuerung und Kontrolle jedoch mit
Fragestellungen, denen die  derzeit vorherrschenden  Kostenrechnungs-  und
Controllingmethoden kaum geniigen. Andere Vorgehensweisen sind erforderlich, um den
neuen, erweiterten Aufgaben zu entsprechen. Dies erklart die Wahl des Titels fir diesen
Beitrag. Nachfolgend werden Ansatzpunkte zur Ausgestaltung eines finanziellen ProzeB-Con-
trollings auf der Grundlage eines prozeBorientierten Total Quality Management Konzepts
aufgezeigt.

2. Definitorische Grundlagen
2.1. Total Quality Management

Unter Total Quality Management3 versteht man im allgemeinen die strikte Ausrichtung des
gesamten Unternehmens auf die Qualitit der Erzeugnisse und Leistungen allgemein, um
maximale Kundenzufriedenheit zu erzeugen. Durch Planung sollen Fehler verhiitet und
erkannte Fehler durch Beseitigung der StorgroBen kiinflig verhindert werden. Permanentes

1 Siche Gaitanides, M. (Prozessorganisation).

2 Vgl z.B. Horvéth, P. (Controlling); Reichmann, T. (Controlling); PreiBler, P. (Controlling); Weber, J.
(Controlling).

3 Siehe hierzu z.B. Biihner, R. (Mitarbeiter); Kamiske, G.F. (Schule); Tépfer, A. (Quality); Zink, K.J.
(Business).
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Durchlaufen eines als Regelkreis vorstellbaren Ablaufs miindet dann in einen kontinuierlichen
Verbesserungsprozef3.

Das Total Quality Management-Konzept sollte jedoch keineswegs auf den physischen Vollzug
irgendwie gearteter Leistungserstellung eingegrenzt werden. Vielmehr sollten alle in einen
Ablauf eingebundenen Arbeitsverrichtungen und/oder Handlungen den gleichen qualitativen
Anforderungen geniigen. Die Tétigkeiten sind zu beherrschen, um spezifizierten Standards im
Zeitablauf geniigen zu konnen, wie er beispielsweise im Rahmen der Zertifizierung* abverlangt
wird. Deshalb ist das Gedankengut des Total Quality Management auf alle Prozesse im
Unternehmen anzuwenden und 148t sich nicht auf bestimmte Sachverhalte eingrenzen (siehe
Abbildung 1).

TOTAL QUALITY MANAGEMENT

Integrierte Dienstleistungsprozesse >

Werlschdpfungsprozesse >

Administrative Begleitprozesse >
TOTAL QUALITY

1. Konzentration auf das Wesentliche => Do the Right Things
2. Vermeidung von Verschwendung  => Do Things Right First Time
3. Ursachen von Verschwendung ©  => What has gone wrong ?

Abbildung 1: Elemente von Total Quality Management

‘2.2. Controlling

Die Vielzahl in der Literatur nachlesbarer Definitionen> von Controlling-Begriffen soll hier
nicht erweitert werden, zumal die Differenzierung teils nur aus marginalen Unterschieden
resultiert.

Controlling wird hier als Teil der Filhrungsaufgabe und als Service-Funktion verstanden. Es hat
zum Bestand des Unternehmens beizutragen. Dazu sind zukunftige Erfolgspotentiale
aufzuzeigen, sind die Stirken und Schwichen des Unternehmens darzustellen und Verzahnung
und Funktionieren operativer Planungs-, Steuerungs- und Kontrollprozesse zu gewihrleisten.
Controlling ist an den unternehmerischen Zielbildungsprozessen zu beteiligen, um
Kostenreduktionen und den Ausbau der Wettbewerbsposition mitzugestalten. Zu seinen
Aufgaben zihlen weiter die Dekomposition der Global- auf Subziele, die Durchsetzung der
notwendigen Zielvereinbarungen, die Koordination aller MaBnahmen mit finanziellen Aus-

4 Vgl. Hansen, W. (Zertifizierung); Becker, A. (ISO), S. 116-120; Rademacher, H. (Normen).
5 Siehe Gaitanides, M. (Prozessorganisation).
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wirkungen, die Zielverfolgung mittels Abweichungsanalysen und die Erarbeitung und
Initiierung von MaBnahmen zu gegebenenfalls notwendigen Kurskorrekturen sowie die
Gestaltung eines ziel- und entscheidungsorientierten Informationsmanagements.

2.3. Qualitiits-Controlling

Hinsichtlich des Total Quality Management-Ansatzes ist der Qualitit von Handlungen, der
Qualitdt der aus diesen Handlungen resultierenden Ergebnisse und damit dem Begriff der
Qualitit6 zentrale Bedeutung beizumessen. Vereinfachend kennzeichnet Qualitat” die
Eigenschaft eines Gutes, einem bestimmte Verwendungszweck zu geniigen. Die Qualitidt von
Giitern sicherzustellen, verursacht Kosten.

Beim Qualitits-Controlling als Fihrungsaufgabe handelt es sich daher um die Sicherstellung
der Qualitit von Leistungen. Vordergriindig wird dabei an die Qualitit von “Endleistungen”
des Unternehmens gedacht. Das sind solche, die das Unternehmen an externe Abnehmer, also
beispielsweise an Verarbeiter, Handel, Investoren und Konsumenten verduBert. Die Qualitit
der marktfihigen Leistungen kann herbeigefiilhrt werden durch Fehlerverhiitung und
Qualitatspriifung oder/und durch Fehlerbeseitigung.

Fehlerverhiitung als Anspruch des Qualitéts-Controllings zielt im Vorfeld der Fehlerentstehung
auf die Vermeidung von Fehlern ab. Hierdurch lassen sich nicht nur die Kosten fiir
Qualititspriifung und fir gegebenenfalls notwendige Fehlerbeseitigung unterdriicken.
Fehlerverhiitung beugt vor allem kostspieliger Ressourcenverschwendung vor. Sie kann
Einzel- und Gemeinkosten betreffen. Abbildung 2 verdeutlicht in diesem Zusammenhang
sowohl Kapazititsverlust als auch Kostenaufirieb als Folgen einer nur 98-prozentigen Beherr-
schung eines aus 10 gleichartigen Stufen bestehenden Prozesses, in dem alle Stufen kapazitativ
gleich ausgelegt sind.

Kostenauftrieb
A infolge ungentigender
osten ProzeB-Beherschung

apazitét

osten

Normale” Pr

' Kapazit@tsverlyst

Kosten jo g dasEn g

Beherrschungsgrad 98 % je Stufe >
1 2 3 Arbeitsschritte in der ProzeB-Kette

Abbildung 2:  Die Folgen ungeniigender Proze3beherrschung

6 Vgl Botta, V. (Produktionsgeschwindigkeit); Haist, F. (Qualitit); Juran, J.M. (Handbuch); Kiirzl, A.
(Qualitit); Liicke, W. (Qualititsprobleme), S. 263-299; Zink, K.J. (Qualititsbegriff), S. 23-36.
7 Vgl. auch die Unterscheidung zwischen subjektiver und objektiver Qualititsbeurteilung.
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Lassen sich Mingel der zum Einsatz gelangenden Produktionsfaktoren von vornherein nicht
grundsitzlich ausschlieBen oder wird das verwendete Produktionsverfahren nicht mit
hundertprozentiger Sicherheit beherrscht, so werden nachgelagerte Qualitatspriifungen erfor-
derlich.

In diesen Fillen sind Stichproben mit anschlieBender Fehlerbeseitigung erforderlich. Wesentlich
unangenehmer sind die Entdeckung von Fehlern an Leistungen erst nach Ablieferung der
Leistung an den Abnehmer und durch diesen oder das Aufireten von Produkt-
haftpflichtschiden. Dann treten neben den im Rahmen von Gewihrleistung oder Kulanz
entstehenden Kosten der Nachbesserung unter Umstdnden auflerdem noch Vermogens- und
Imageschiden ein, deren AusmalBe nur schwer abzuschétzen sind.

Um durch Priifung und Ursachenbeseitigung potentielle Qualitatsprobleme moglichst frithzeitig
antizipieren zu konnen, ist ein prozessual ausgerichtetes Qualitits-Controlling iiber alle Stufen
des Leistungsentstehungsprozesses zu implementieren.

Was fiir den Leistungserstellungsprozef3 als Wertschopfungsproze im engsten Sinn gilt, sollte
selbstverstiandlich auch fiir alle anderen Prozesse im Unternehmen gelten, also auch fiir
Dienstleistungs- und Administrationsprozesse.

® Administrationsprozesse

Z. B.. Lohn- und Gehaltsabrechnung
Betriebsdatenerfassung

® Dienstleistungsprozess®& ?

Z. B.. Instandhaltung
Logistik g ..
Personalwesen Qualitdtswesen
Beschaffung

® Wertschépfungsprozesse

Z. B.. Forschungs- und Entwicklungsproze
Beschaffungsprozef3
Produktionsprozef3
Vermarktungsproze3

Abbildung 3: Ansatzpunkte fiir das Qualitatswesen

Dienstleistungsprozesse unterstiitzen unmittelbar die Aufrechterhaltung des betrieblichen
Wertschopfungsprozesses. Dazu zahlen beispielsweise, Informationsverarbeitung, Aufiragsab-
wicklung, Fertigungsvorbereitung, Logistik, Instandhaltung, Werkzeugbau, Personal-
bereitstellung etc. Als mittelbare Prozesse kommen insbesondere Administrationsprozesse wie
Betriebsdatenerfassung, Gehaltsabrechnung, Finanzbuchhaltung, Statistik etc. in Betracht.
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2.4.Finanzielles ProzeB-Controlling

Jeder der genannten Prozesse kommt als Bezugspunkt des finanziellen ProzeB-Controlling in
Betracht. Grundsitzlich geht es dabei um die Vereinbarung der finanziellen Zielvorgaben fiir
die Abwicklung der Prozesse, um die Uberwachung der Zieleinhaltung durch den Vergleich
geplanter und tatsdchlich erfaBter Kosten, die Analyse aufgetretener Abweichungen auf
Ursachen, die Erarbeitung und Realisierung geeigneter MaBnahmen zur Bereinigung
unerwiinschter Abweichungen.

Finanzielles ProzeB3-Controlling sollte sich aber nicht nur hierauf und damit auf die Verwaltung
unter Umsténden historisch bedingter Kostenniveaus beschrianken, sondern aktiv beispielsweise
sowohl durch unternehmensinternes als auch durch unternehmensexternes Benchmarking zur
Verbesserung der Kostenwirtschaftlichkeit beitragen. In diesem Sinn ist auf die Verminderung
der Kosten bei konstantem Leistungsvolumen hinzuarbeiten. Steigerung der Performance,
Erhohung der Wirtschaftlichkeit, Schonung der Ressourcen und strikte Ausrichtung auf Wert-
schopfung sind anderslautende Ausdrucksweisen fiir denselben Sachverhalt.

Qualitits-Controlling und finanzielles Proze3-Controlling sind als Bausteine des Total Quality
Konzepts einzustufen. Nicht nur unter strategischen Gesichtspunkten, sondern auch operativ
kommt es darauf an, nur die richtigen Dinge zu tun und diese gleich richtig zu machen.
Andernfalls sind die Ursachen aufgetretener Fehler aufzuspiiren. Dies gilt fiir alle Prozesse im
Unternehmen, fiir Wertschopfung, Dienstleistung, Administration und in ganz besonderem
MaB fir den Managementproze. In diesem kombiniert nach Gutenberg8 der dispositive
Faktor Betriebs- und Geschiftsleitung die elementaren Produktionsfaktoren in Kombinations-
und Transformationsprozessen zur Erstellung der Leistungen.

Das finanzielle ProzeB-Controlling hat daher zwei StoBrichtungen. Die erste bezieht sich auf
den ProzeB. Dieser soll effizienter gestaltet werden. Die zweite bezieht sich auf den Aufwand,
der zur Optimierung der Wirtschaftlichkeit erforderlich ist. Nicht nur der durch ProzeB-
Controlling zu steuernde ProzeB, sondern das ProzeB-Controlling selbst muf3 im Zeitablauf
Produktivititsfortschritte aufweisen.

3. Ausgewihlte Prozesse als Controlling-Objekte

Abbildung 4 veranschaulicht die Ableitung von Prozessen als Beispiele fiir Controlling-
Objekte. Unternehmen, insbesondere Industriebetriebe, sind in der Regel nach Funktionen wie
Forschung und Entwicklung, Beschaffung, Produktion und Vertrieb gegliedert. Diese Funk-
tionen représentieren, mehr oder minder geordnet, Elemente der Wertschépfungskette. Hier
soll nicht der “richtigen” Reihung dieser beispielhaft aufgefiihrten Elemente nachgegangen
werden. Eine bestimmte Auspragung und Reihenfolge ist allerhochstens reprasentativ fr einen
ausgewihlten Industriebetrieb. Sie gilt jedoch weder fiir alle Industriebetriebe, und schon gar
nicht fiir ein Handelshaus oder ein Ingenieurbiiro.

Am Beispiel der ausgewshlten Funktionen Forschung und Entwicklung sowie Beschaffung
zeigt Abbildung 4, daB diese Funktionen nach prozessualen Gesichtspunkten analysiert und
weiter untergliedert werden konnen. Beziiglich des Aufgabenfeldes Entwicklung kann die
Funktion Forschung und Entwicklung beispielsweise aufgefichert werden in “Konzept-
entwicklung”, “Konzeptabsicherung” und “Entwicklung zur Serienreife”.

8 Gutenberg, E. (Einfiihrung), S.45f.
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Wertschépfungskette

Beschaffungs-
logistik

Produktions- Distributions-
logistik logistik

Forschung & : i

Entwicklung > Beschaffun> Produkhon>> Vertrieb >
Konzept- Konzept- Serien-

entwicklung absicherung entwicklung

Abbildung 4. Elemente von Total Quality Management

Prozelkette Logistik
Steuerung
Kapitalbindung
Transport Umauf ——J» Umschlag
Waren- | Innerbetrieblicher
eingang Transport
Material-

Lager— pereitstellung Transport
Beschaffungs-| Produktions- | Distributions-
logistik logistik logistik
Lieferant » Kunde

Abbildung 5:  Cross-funktionale Logistik-ProzeBkette

Die Funktion Beschaffung kann nach Logistikgesichtspunkten untergliedert werden in
“Beschaffungslogistik”, “Produktionslogistik” und “Distributionslogistik”. Abbildung 5 zeigt
die Aufficherung der logistischen Funktionskette in Transport, Warenannahme und
Lagerhaltung. Die Schnittstelle zwischen Beschaffungs- und Produktionslogistik wird durch
den Ubergang vom Warenlager zu Materialbereitstellung markiert.
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4. Elemente und Instrumente des ProzeB-Controlling

4.1.Elemente

Die traditionelle Kostenrechnung unterscheidet Kostenarten-, Kostenstellen- und
Kostentrigerrechnung. Die nach Kostenarten erfa3ten, den Leistungen bzw. Kostentragern tat-
sichlich (“echte”) oder aus Vereinfachungsgriinden bewufBt (“unechte™) nicht zurechenbaren
indirekten Kosten (Gemeinkosten) werden mittels Kostenstellenrechnung auf die Kostenstellen
verrechnet. Von hier werden sie auf die von den Kostenstellen erbrachten Leistungen, die
Kostentriger, umverteilt.

Investitions-Gemeinkosten EDV-Kosten

Abschreibungen

Personal

Sachgemeinkosten

Frachtkosten? - Schwund?
Sonderfrachten? Verschrottung?
Verpackungskosten? Umlagen?
Transportbehéalter? Overheads?
Fehimengenkosten? ; etc?

Abbildung 6: Traditionelle und neue Logistik-Kostenstrukturelemente

Dieser stufenweise Abrechnungsgang der traditionellen Kostenrechnung korrespondiert mit der
Aufgliederung des Unternehmens in Kostenstellen als Kostenverantwortungsbereiche.
Aufgrund der zu diesen Funktions- und Verantwortungsbereichen parallelen Neuausrichtung
des Unternehmens nach funktions- und verantwortungsbereichsiibergreifenden Geschaftspro-
zessen verliert diese Kostenaufgliederung und -zuordnung jedoch zunehmend an Bedeutung.
Gegeniiber der Frage nach der Kostenart gewinnt unter ProzeBgesichtungspunkten die
Fragestellung nach dem ProzeBabschnitt bzw. TeilprozeB, fiir den Kosten angefallen sind an
Bedeutung.

Den Gegensatz zwischen traditioneller und prozeBorientierter Notwendigkeit der Kosten-
darstellung verdeutlicht Abbildung 6. Beispielsweise sind aus den Logistik-Kosten-
stellenberichten eines Unternehmens die Gemeinkosten flir Datenverarbeitung, Personal,
Sachgemeinkosten etc. ersichtlich. Jedoch ermangelt es einer Aufteilung dieser insgesamt
erfaBten Kosten nach Kriterien wie Fehlmengenkosten, Schwund, Verpackung,
Sonderfrachten, Steuerung, Kapitalbindung etc.
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Materialbe-
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X

X

Besch.-NK
Sach-GMK
Instandh.
Energie
Miete X X X
Frachten
Gebiihren
Zinsen X X X
Inv-GMK
Abschrei- X X X X
bung
Summe

Abbildung 7: Prozessuale Kostenaufbereitung am Beispiel Beschaffungslogistik

Eine stark vereinfachte Moglichkeit zur Aufbereitung von Logistik-Kosten zeigt Abbildung 7
am Beispiel der Beschaffungslogistik. Der Beschaffungslogistik-Proze3 wird zunichst
aufgeteilt in die ProzeBelemente Kapitalbindung, Steuerung, Materialbereitstellung usw. Diese
sind als Spalteniiberschriften in Abbildung 7 gewihit. Thnen werden die jeweils in Betracht
kommenden Kostenarten zugeordnet. Diese sind exemplarisch in der ersten Spalte aufgefiihrt.
Das Beispiel des ProzeBelements Lagerhaltung besagt also, da3 im Lager Personal zum Einsatz
gelangt, da3 das Lager gemietet ist, da3 die Lagerhaltung Kapitalbindung verursacht. Diese
resultiert zum einen aus dem Wert der gelagerten Waren und zum anderen aus dem Wert der
eingesetzten Maschinen und/oder maschinellen Anlagen. Neben den hierdurch bedingten
Zinskosten wird der Verschlei dieser Vermogensgegenstinde in Abschreibungen
berticksichtigt.

Eine entsprechende Aufbereitung der Kosten eines Dienstleistungsprozesses veranschaulicht
Abbildung 8. Dabei bestitigt sich, daB die Kosten dieses Prozesses in allen mit
Programmpflege, Verkauf, Angebotserstellung, Aufiragsabwicklung, Materialwirtschaft,
Qualitatssicherung, Reklamationsbearbeitung und Sonstigem befaBten Abteilungen eines
Unternehmens anfallen und unter dem Verrichtungsgesichtspunkt des Prozesses auf eine neue
Art aufzubereiten und synthetisch zusammenzustellen sind.

Obgleich ein ausgewihlter ProzeB hinsichtlich der logischen Abfolge seiner Arbeitsschritte in
jedem Unternehmen gleichartig sein sollte, ist es wahrscheinlich, da3 sich in Abhangigkeit von
der UnternehmensgroBe eine unterschiedliche Arbeitsteiligkeit ergibt. Diese kann
unternehmenstypische Kostenaufteilungen nach sich ziehen. Selbstverstindlich konnen
Unterschiede in der absoluten Hohe der Kosten von Prozessen auch als Folge verschiedener
Tarife aufireten.
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2 Auftragsabwicklung 4% 4% 2%

O Materialwirtschaft 11%
o Programmpflege

= Angebotserstellung 430,

B Reklamationen

DVerkauf

o Qualititssicherung ) 229,
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Abbildung 8: Kostenaufgliederung eines Dienstleistungsprozesses

4.2.Instrumente

Die systematische Umsetzung prozeBbezogener Kostenzuordnung dokumentiert sich in der
ProzeBkostenrechnung?. Dieses Verfahren dient der Ermittlung der indirekten Kosten von
Geschiftsprozessenl0. Dazu werden die aus der Kostenarten- an die Kostenstellenrechnung
iibergebenen Kosten in den Kostenstellen zunichst auf Teilprozesse aufgespalten. Die Division
der Kosten je TeilprozeBart durch die zugehorigen, durch Interviews gewonnenen
TeilprozeBmengen ergibt die Kosten jz Einheit eines Teilprozesses in einer Kostenstelle.
AnschlieBend sind die Kosten der Teilprozesse mit den je HauptprozeB in den beteiligten
Kostenstellen erforderlichen TeilprozeBmengen zu multiplizieren. Schlieflich werden Kosten
der je Kostenstelle fiir einen Hauptproze3 ermittelten Kosten iiber alle am Hauptproze$3
beteiligten Kostenstellen summiert. So sind die gesamten Kosten jedes Hauptprozesses zu
bestimmen.

SchlieBlich ist die fiir den ProzeB zutreffende BezugsgroBe festzulegen, um die anteiligen
Gemeinkosten je Kostentragereinheit zu bestimmen. Im Gegensatz zu der mit starren
Gemeinkostenzuschlagsitzen arbeitenden traditionellen Kostenrechnung ermoglicht die
ProzeBkostenrechnung eine mengenabhingige Zurechnung von Gemeinkosten auf Produkte.
Sie tragt damit zur “verursachungsgemifl richtigeren” Zuordnung der Gemeinkosten auf
Exoten bei und bewirkt so eine Gemeinkostenentlastung von GroBserienerzeugnissen.
Ausgehend von bestehenden Strukturen fordert dies nicht nur gerechtere Kostenkalkulatlon
sondern 6ffnet vor allem preispolitischen Handlungsspielraum.

9 Zur ProzeBkostenrechnung vgl. z.B. Botta, V. (Reengineering), S. 29-44; Braun, S. (ProzeBkosten-
rechnung); Coenenberg, A. G.; Fischer, T. M. (ProzeBkostenrechnung), S. 21-28; Olshagen, C.
(ProzeBkostenrechnung).

10 Siehe z.B. Krickl, O. C. (GeschiftsprozeBmanagement).
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Abbildung 9: Zusammenhang Kostenarten-, Kostenstellen-, Kostentriger- und ProzeB3-
kostenrechnung

Die ProzeBkostenrechnung zeigt Einsparpotentiale an Gemeinkosten unter langfristigen
Gesichtspunkten auf. Tendiert man zur Reduzierung der Wiederholhaufigkeit von Prozessen,
so kann die derzeit aufgrund der Haufigkeit vorgehaltene Kapazitat langfristig entsprechend
vermindert werden. Die ProzeBkostenrechnung macht sichtbar, da3 die je ProzeB ermittelten
Kosten bei Entfall jeder Wiederholung des Prozesses eingespart werden konnen.

Fir das finanzielle ProzeB-Controlling stellt die ProzeBkostenrechnung daher einen Ansatz-
punkt dar. Ihre Verkniipfung zur Kostenarten-, Kostenstellen- und Kostentragerrechnung ist
mit Abbildung 9 schematisch verdeutlicht.

Weitere Instrumente des finanziellen ProzeB-Controllings sind die traditionellen Verfahren des
operativen Controllings, namlich Planung, Zielvereinbarung und Zielverfolgung mittels
Abweichungsanalyse.

Die tiberwachende Begleitung von Prozessen als Aufgabe finanziellen ProzeB3-Controllings ist
wesentlich weniger ergiebig als die organisatorische Gestaltung der Prozesse selbst und die
Reduzierung iiberfliissiger Prozesse. Letztlich implizieren beide Ansitze jedoch gleichermafB3en
Konzentration auf das Wesentliche bzw. die Beschiftigung mit den richtigen Dingen. Diese
sind gleich beim ersten Mal richtig auszufiihren. Die Ursachen eventuell dennoch aufgetretener
Fehler miissen unverziiglch analysiert und behoben werden.

Ansatzpunkte fir die notwendige organisatorische Umgestaltung bestehender Prozesse oder
Abwicklungen, fiir Business-Process-Re-Engineering, werden mit Benchmarking aufgedeckt.
Dabei handelt es sich schlicht um die Uberpriifung vergleichbarer Vorginge in verschiedenen
Organisationseinheiten desselben Unternehmens (Internes Benchmarking) oder bei anderen
Unternehmen (Externes Benchmarking) und die Abarbeitung dabei erkannter Defizite.

Dies erscheint vergleichsweise unproblematisch. Wo aber liegen die Ansatzpunkte zur
Bestimmung uberfliissiger Prozesse? Diese resultieren beispielsweise aus unbefriedigender
Beherrschung von Ablaufen. Das begriindet Qualitdtsprobleme am Produkt. Deshalb wird eine
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komplette oder teilweise Wiederholung des Prozesses erforderlich. Uberfliissige Prozesse
konnen aber auch die Folge technischer Anderungen am Konzept von Produkten sein. Sie
zichen Anderungen in anderen Bereichen nach sich, beispielsweise in der
Fertigungsvorbereitung, im Produktionsablauf und im Kundendienst. Liegen keine zwingenden
Griinde fiir die technische Anderung vor, so kann diese als iiberfliissiger Proze angesehen
werden. Wird ihre Umsetzung jedoch entschieden, so ruft sie Anpassungsmafnahmen in
anderen Bereichen hervor, die wiederum als iberfliissige Prozesse tberflissige Kosten
verursachen und in Ressourcenverschwendung miinden. Ahnlich lassen sich uberfliissige
Prozesse auf Variantenvielfalt und Komplexitat zuriickfiihren.

5. ProzeBbezogenes Berichtswesen

Moglichkeiten des Aufbaus prozessbezogener Berichte seien hier am ProzeB der
Beschaffungslogistik aufgezeigt. Abbildung 10 stellt Ist- und Budget-Kosten der

Ist-Gesamtkosten 1993*) Budget-Gesamtkosten 1994

8.000 -

4.000 -

Trans- Waren- Lager Material-Steue- Kapital-
port eingang bereit- rung bindung
stellung

*) ohne Volumenbereinigung

Abbildung 10: Kostenvergleich Budget gegen Ist Vorjahr ohne Volumenbereinigung

Beschaffungslogistik fur zwei Perioden vergleichend gegentiber. Die budgetierten Kosten
liegen teils ober- und teils unterhalb der Kosten des Vorjahres. Es ist zu beachten, daf3 die
Darstellung jedoch nicht volumenbereinigt ist. Um die Vergleichbarkeit der Daten zu
gewihrleisten, werden die Kosten einer Periode auf das Volumen der anderen Periode
umgerechnet (sieche Abbildung 11). Die budgetierten Kosten sind durchweg niedriger als die
Ist-Kosten der Vorperiode. Demzufolge sollen die Prozesse insgesamt und eventuell trotz
inflationdren Preisaufiriebs kostengiinstiger abgewickelt werden. Jedoch fallen die fur die
einzelnen ProzeBelemente geplanten Kosteneinsparungen recht unterschiedlich aus. Griinde
dafuir sind aus der Darstellung nicht ersichtlich.
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Ist-Gesamtkosten 1993*) Budget-Gesamtkosten 94

Trans- Waren- Lager Material- Steye- Kapital-
port eingang bereit rung bindung
stellung

*) volumenbereinigt

Abbildung 11: Volumenbereinigter Kostenvergleich Budget gegen Ist Vorjahr

Volumenbereinigte Budget-
Ist-Gesamtkosten Gesamt-
1993 kosten
1994
Kapitalbindung
J.18 %
Steuerung

Materialbereitstellung
Lager

Wareneingang

Transport

Abbildung 12: Volumenbereinigter Gesamtkostenvergleich Budget gegen Ist Vorjahr

Die im Vergleich zum Vorjahr volumenbereinigt insgesamt budgetierte Kosteneinsparung kann
durch Gegeniiberstellung der Kostenblocke sichtbar gemacht werden. Dies ist mit Abbildung
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12 geschehen. Die gesamte Kostenreduzierung addiert sich dabei volumenbereinigt zu 18 %.
Diese Darstellung stellt die Gesamtverdnderung in den Vordergrund ohne die Einzelverin-
derungen zu vernachlissigen.

Interessanter ist der in Abbildung 13 gezeigte Budget-/Ist-Kostenvergleich der laufenden
Periode. Danach betragen die Ist-Kosten 68,2. Sie fallen absolut niedriger aus als budgetiert.
Die Differenz belauft sich auf 14,5 (82,7 - 68,2). Das entspricht einer Unterschreitung um
17,53 %. Diese gegeniiber dem Budget insgesamt positive Entwicklung ergibt sich, obgleich
die Kapitalbindungskosten, der im Verhiltnis zu den anderen ProzeB3kostenelementen kleinste
Kostenblock, um 88,9 % anwachsen.

Budget Ist

Absolut 82,7 68,2
Kapitalbindung = ' L] +889% .
Steuerung B s . 05% G A
Materialbereitstellung | J. 29,3 % 5 S
N
Lager ] ] 1.12,0% g | 8 5
E H
Wareneingang . 24,7 % M
? E
N

Transport 1.21.4%

.

100 % 82,5 %

Abbildung 13: Kostenvergleich Ist gegen Budget laufendes Jahr

Eine Analyse kann selbstverstindlich nur auf der Grundlage von volumenbereinigtem
Zahlenmaterial erfolgen. Dieses unterstellt, kann der Zuwachs an Kapitalbindungskosten
verschiedene Ursachen haben. Er konnte auf verlangsamten Umschlag, auf Wertzuwachs der
gelagerten Ware durch Anstieg der Einstandspreise oder auf qualitative Verschiebungen in der
Zusammensetzung der gelagerten Waren zuriickzuflihren sein.

Unter dem Gesichtspunkt des ProzeB-Controllings ist insbesondere der Frage nachzugehen, ob
eine Verlangsamung des Umschlags eingetreten ist. Die Erhohung der Kapitalbindung lieBe
sich dann auf eine Verlangsamung des Lagerabgangs und/oder eine Beschleunigung des
Lagerzugangs zuriickfiihren. Als erstes wire daher sicherlich die Nachhaltigkeit dieser
Tendenz zu prifen, um gegebenenfalls MaBnahmen zur Reduzierung der Kapitalbindungs-
entwicklung herbeizufihren. Die Art der MaBnahmen hat sich selbstverstindlich nach den
Ursachen zu richten. Mittels Lieferterminverschiebungen konnte kurzfristigen Einbriichen des
Lagerabgangs aufgrund von Absatzengpissen oder Produktionsunterbrechungen begegnet
werden. Nachhaltigen Einbriichen des Lagerabgangs wire durch Anderung der Bestellpolitik
Rechnung zu tragen, um die Kapitalbindungskosten zu senken.
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Ein ganz wesentlicher Aspekt, auf den bereits hingewiesen wurde, ist in der permanenten
Verbesserung der Prozesse zu sehen. Aus finanzieller Sicht manifestiert sich diese Optimierung
in Kostensenkungen gegeniiber einem Vergleichszeitraum. Die entsprechende Bericht-
erstattung wird Leistungsfortschritts- oder auch Performance-Berichterstattung genannt. Eine
Moglichkeit des Aufbaus von Berichten zu diesem Zweck zeigt Abbildung 14.

Unternehmen: Aktuelle Periode Vorperiode A% Performance
vol.-ber.
Volumen (Tsd.) 100 88 13,6 -
Kosten (TDM) 8.500 10.000 - 15,0 25,2
Transport 4.100 4.300 -4,7 16,1
Kapitalbindung 500 800 -37,5 45,0
Wareneingang 1.100 1.500 - 26,7 35,5
Lager 1.600 1.400 14,3 -0,5
Materialbereitstellung 800 1.200 -33,0 41,3
Steuerung 400 800 -50,0 56,0
Kennzahlen:
Beschaffungskosten in
% v.Fertigungsmaterial 5,0 5,7 -0,7 12,3

Abbildung 14: Performance-Berichterstattung

In der ersten Analysezeile des Berichts werden zunéchst einmal die absoluten Mengen der zu
vergleichenden Periode aufgefiihrt und die prozentuale Veranderung ausgewiesen. In der
nichsten Zeile werden die Kosten und ihre Verinderung dargestellt. Der Vergleich beider
Zeilen liefert zunichst die Aussage, daB derzeit 15 % weniger Kosten erforderlich sind, um
13,6 % mehr Aufgaben abzuwickeln.

Das bedeutet, daB das Volumen der Vorperiode mit 86,4 % der derzeitigen Kosten
abgewickelt werden konnte. Im Vergleich zu den in der Vorperiode jedoch tatsichlich zur
Bewiltigung eben dieser Menge angefallenen Kosten entspricht das einer Wirkungssteigerung
der Kosten um 25,2 %.

Im Detail ergeben sich unterschiedliche Verinderungen fiir die einzelnen Positionen. Sie
reichen von Einsparungen in der GroBenordnung von 50 % bis zu Kostensteigerungen von
14,3 % unter Bezug auf die ungewichteten Kostenbetrige.

Unter Bezug auf die volumenbereinigten Kostenverdnderungen streut die Performance-
Entwicklung zwischen einer Verschlechterung von 0,5 % und Verbesserungen von bis zu
56 %.

Als Beispiel zur Verwendung von Kennzahlen ist in der letzten Zeile der Abbildung 14 das
prozentuale Verhiltnis aus Beschaffungskosten zu Fertigungsmaterialkosten gebildet. Diese
Kennzahl trifft eine Aussage zur Effizienzentwicklung des Beschaffungsbereichs. Demnach
konnten die Beschaffungskosten gegeniiber der Vorperiode von 5,7% der
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Fertigungsmaterialkosten auf 5 % gesenkt werden. Anhand des hier vorliegenden
Zahlenmaterials kann diese Aussage nicht nachgerechnet werden. Diese Gréfe besagt lediglich,
daBB die Bedeutung der Beschaffungskosten in von Hundert der Fertigungsmaterialkosten
ricklaufig ist. Eine Aussage zur absoluten Entwicklung des Betrags der Beschaffungskosten ist
damit jedoch nicht moglich. Die Performance zeigt eine Verbesserung von 12,3 %. Das
bedeutet, daBB die Beschaffung des Fertigungsmaterials des Vorjahres derzeit zu 87,7 % der
vorjahrigen Beschaffungskosten durchfiihrbar wire.

6. Zukunftsperspektiven

Vor dem Hintergrund des sich permanent verschirfenden Wettbewerbs, wachsender Produkt-
und Variantenvielfalt sowie zunehmend qualitits- und kosten-/leistungsverhéltnisbewuBter
Kunden ist die strikte Anwendung des Wirtschaftlichkeitsprinzips im Unternehmen
unabdingbare Voraussetzung fur die Absicherung des Fortbestands von Unternehmen durch
Wettbewerbsfahigkeit.

Dazu sind im Unternehmen nicht nur intelligentere Strukturen, Abliufe und Produkte
erforderlich. Vor allem gilt es, rechtzeitig, richtig und kostenbewuB3t zu entscheiden. Auf diese
Art sind die Unternehmen von Uberfliissigem im weitesten Sinn zu entschlacken. Uberfliissig
ist jede Fehlentwicklung, jede abgebrochene Entwicklung, jede Investitionsruine, jede Doppel-
und Nacharbeit, alles also, was Kosten verursacht und keine Ertrige generiert. Dafiir die
entscheidungsrelevanten Informationen bereitzustellen, ist eine wesentliche Aufgabe des
Controllings. Die ProzeBorientierung dirfte sich nachhaltig als ein Schritt in die richtige
Richtung erweisen. Um die dazu notwendige Unterstiitzung zu geben ist die ProzeBkosten-
rechnung als alleiniges Instrument jedoch iiberfordert. Zur Zukunfisbewiltigung benétigen wir
zukunfisbezogene Informationen. Es ist aber miiBig, die Frage nach geeigneten Systemen zu
stellen, solange das Gedankengut und das BewuBtsein um die Notwendigkeit streng
okonomischen Verhaltens in Unternehmen nicht durchgingig in den Kopfen aller Mitarbeiter
verankert sind. Diese Lernprozesse massiv zu férdern und zu beschleunigen sieht der Verfasser
als vordringliche Zukunfisaufgabe an.
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