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PROZESS·
CONTROLLING

Prof. Dr. Volkmar Botta, Inhaber des
Lehrstuhls fürAllgemeineBetriebswirt-
schaftslehre, insb. Rechnungswesen
und Controllingder Friedrich-Schiller-
UniversitätJena

von Volkmar Botta und Thomas Kästner, Jena

1. Einführung

Zentrale Aufgaben des Controlling sind
Planung, Koordination, Steuerung und
Überwachung der Finanz-, Vermögens-
und Ertragslage von Unternehmen so-
wie die Versorgung des Management
mit entscheidungsrelevanten Infor-
mationen. Die operative Wahrnehmung
dieser Aufgaben zielt auf den Erhalt des
Unternehmens und die Steigerung sei-
ner Wettbewerbsfähigkeit durch Wirt-
schaftlichkeit Jedoch wird die grundsätz-
lich permanent bestehende Notwendig-
keit zur Reduzierung von Unwirt-
schaftlichkeiten und Ressourcen-
verschwendung leider häufig erst spät
und meist erst in Zeiten zunehmenden
Wettbewerbsdrucks und rückläufiger
Konjunktur erkannt, ernsthaft begriffen
und dann, nicht selten auch zu spät,
überhastet in Angriff genommen.

Kurzfristig ist meist nur wenig zu bewe-
gen. Insbesondere sich verschärfender
Wettbewerb verlangt nach Maßnahmen
zur vorbeugenden Verbesserung der
Wertschöpfung des Unternehmens.
Eine Schlüsselfunktion kommt dabei
.den der Wertschöpfung zugrunde lie-
genden Prozessen zu. Dies konfrontiert
Controlling mit der Notwendigkeit, für
die effiziente Planung, Steuerung, Koor-
dination und Überwachung möglichst
aller Prozesse im Unternehmen pro-aktiv
geeignete Instrumente zu entwickeln, be-

120

reitzustellen und einzusetzen. Mit ihrer
Hilfe sollen der aktuelle Ressourcen-
verzehr aufgezeigt, die jeweiligen Kosten-
treiber identifiziert und der künftige
Ressourceneinsatz auf den wirtschaftlich
vertretbaren Umfang reduziert werden.

Ein Instrument des Prozesscontrolling ist
zweifelsfrei die Prozesskostenrechnung.
Jedoch dürfen Prozesskostenrechnung
und Prozesscontrolling nicht verwech-
selt werden. Wirkliches Prozess-
controlling erfordert einen weitreichen-
den Handlungsrahmen, um Einfluss auf
die effiziente Planung, Steuerung und
Kontrolle der betrieblichen Prozesse neh-
men und dem grundsätzlichen Selbst-
verständnis des Controlling als einer
Managementfunktion gerecht werden
zu können.

r Dazu ist auch ein Umdenken bezüglich
des Begriffs Kostenträger erforderlich.
Noch vor ca. 20 Jahren wurden unter
Kostenträgern fast ausschließlich die
zur Vermarktung bestimmten Sach-
(Produkte) und Dienstleistungen ver-
standen. Intern erbrachte Dienstleistun-
gen wurden dagegen nicht als Kosten-
träger behandelt Soweit kein direkter
Zusammenhang zwischen der für den
Absatz bestimmten Leistung und den
Kosten der internen Leistungen besteht,
wurde und wird vielfach der nicht aktivier-
bare Teil Kosten den Absatzleistungen
als Gemeinkosten zugeschlagen. Lange
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Zeit wurden diese Kosten, die sich auf
teilweise mehr als 60 % der Kosten eines
Unternehmens belaufen, nicht konse-
quent genug auf Notwendigkeit und
Leistungsbezug geprüft. Im Zuge sich glo-
bal verschärfenden Wettbewerbs werden
diese internen Leistungen nun jedoch
zunehmend als Kostenträger betrachtet
und auf Wirtschaftlichkeit untersucht

2. Informationsquellen des Con-
trolling

Wesentliche Informationsquellen des
Controlling sind dafür bisher die Kosten-
arten-, Kostenstellen- und Kostenträger-
rechnung sowie der Betriebsabrech-
nungsbogen. Sie erhellen Art und Ort des
Verbrauchs von Ressourcen und die Zu-
ordnung des bewerteten Verbrauchs auf
Kostenträger. Allerdings vernachlässigen
sie den Bezug zur Durchführung der
Leistungserstellung. Dazu sind diese
Rechnungen mit den betrieblichen Ab-
läufen oder Geschätsprozessen zu ver-
knüpfen. Diese untergliedern sich in
Haupt- und Teilprozesse.

Hauptprozesse bilden die gesamte
Wertschöpfungskette ab. Sie beinhal-
ten somit die entscheidenden Vorgänge
zur Realisation des Betriebszwecks. Als
Prozesse können sie nach verschiedenen
Aspekten untergliedert werden. Eine
Variante ist die Differenzierung in Kern-



prozesse der Wertschöpfung wie Be-
schaffung, Produktion, Absatz, For-
schung & Entwicklung, in Hilfsprozesse
wie Instandhaltung, Logistik, Arbeitsvor-
bereitung und Ausbildung sowie in
Verwaltungsprozesse wie beispielsweise
Personalabrechnung. Revision und Buch-
haltung. Hauptprozesse ergeben sich als
Abfolge von wenigstens zwei aufeinan-
der aufbauenden Arbeitsschritten. Das
sind Teilprozesse des Hauptprozesses.
AIs Teilprozesse kommen sowohl phy-
sische Vorgänge wie Montageprozesse,
Auftragsabwicklungen sowie Dienstlei-
stungen, aber auch geistige Vorgänge
wie Planungs- und Entscheidungspro-
zesse in Betracht. Teilprozesse werden
hingegen stets innerhalb von Kosten-
steIlen durchgeführt und diesen deshalb
zugeordnet.

Die für Hauptprozesse notwendigen Teil-
prozesse sowie die Arten und Häufigkei-
ten von Teilprozessen werden mittels
Tätigkeitsanalysen bestimmt. Dazu wer-
den die in den betreffenden KostensteI-
len anfallenden Arbeiten nach Art und
Häufigkeit aufgezeichnet. Die Erhebung
der relevanten Informationen kann durch
gezielte Befragungen, vorbereitete Check-
listen, Zeitmessungen vor Ort sowie
unter Zuhilfenahme von SteIlenbeschrei-
bungen erfolgen

Um ·die Ergebnisse der analysierten Tä-
tigkeiten adäquat quantifizieren zu kön
nen, sind geeignete Bezugsgrößen erfor-
derlieh. Bezugsgrößen der Beschäftigung
sollten leicht verständlich und aus dem
het.rIebllchen Inform a lionssyslem
generierbar sein. Sie werden Cost Driver
genannt, weil Veränderungen dieser
Größen die Höhe der Kosten meist direkt
beeinflussen. Kosten treibende Ein-
flussgrößen sind z. B. die Anzahl der Be-
stellungen oder der Rücksendungen.
Kostentreiber sind aber auch die zuneh-
mende Anzahl von Kunden, Lieferanten,
Bankverbindungen, Artikeln, Kombina-
lionsmöglichkeilen etc.

Aufbauend auf der Tätigkeitsanalyse
werden die innerhalb der KostensteIlen
auftretenden Arbeitsschritte, gegebenen-
falls auch als Teile übergeordneter Aktivi-
täten, zunächst zu Teilprozessen und
dann zu übergeordneten Hauptprozes
sen verdichtet.

Prozesse sind in der Ablauforganisation
des Unternehmens beziehungsweise in

Projekten des Unternehmens verankert.
DieAbwicklung zahlreicher Prozesse lässt
sich wegen der an den betrieblichen Funk-
tionen ausgerichteten arbeitsteiligen Or-
ganisation der Unternehmen oft nicht
innerhalb eines einzelnen Funktions-
bereichs durchführen. Aus der für den
Vollzug einzelner Hauptprozesse notwen-
digen Zusammenarbeit mehrerer Funk-
tionsbereiche ergeben sich Verzahnun-
gen beziehungsweise Schnittstellen mit
zahlreichen Problemen und vielfältigem
Abstimmungsbedarf.

Um im Vorfeld steuernd und optimierend
auf die Wirtschaftlichkeit von Prozessen
Einfluss nehmen zu können, muss sich
das Prozesscontrolling selbst in oft rein
materiell ausgerichtet erscheinenden
Prozessen mit meist sachbezogenem,
operativem Handeln auseinandersetzen,
das sich als Ergebnis von Prozessen mit
immateriellem Charakter darstellt, näm-
lich als Ergebnis von Entscheidungspro-
zessen. Entscheidungen von weit größe-
rer Tragweite als der von opertiven Ent-
scheidungsprozessen werden im Rahmen
von Prozessen der strategischen und
operativen Planung gefällt! Das Augen-
merk eines umfassend verstandenen
Prozesscontrolling darf sioh daher kei-
nesfalls auf die Optimierung der Wirt-
schaftlichkeit bestehende~ Strukturen
und Abläufe beschränken,1 sondern hat
sich pro-aktiv insbesondere der Beein-
flussung der Wirtschaftlichkeit zukünfti-
ger Produkte, Strukturen und Abläufe
des Unternehmens zuzuw1nden. Neben
den Prozessen der Wertschöpfungskette
zur Erzeugung der Absatzleistungen und
den Prozessen der Erstellung interner
Dienstleistungen sind daher alle
Planungs- und Entscheidilingsprozesse
untersuchungsgegenstandleines wi rklich
um fassenden Prozesscontrollings.

Im Hinblick auf Entscheidungsprozesse
sind daher alle in betriebliche Prozesse
eingebetteten Situationen aufzu-
spüren, in denen Handlungs- sowie Er-
messensspielräume zur Beeinflussung
der WirtschafLlichkeit bestehen, weil
echte Entscheidungen erforderlich sind.
Anschließend sind die Auswirkungen der
Ausschöpfung dieser Freiräume auf die
Ziele des Unternehmens zu analysieren
Dabei gewonnene Erkenntnisse sollten
genutzt werden, die Rahmenbedingun-
gen sowie die Handlungsanweisungen
für betriebliche Entscheidungs-
situationen dahingehend umzugestalten,
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dass Bedeutung und Häufigkeit den
Zielen des Unternehmens schädlicher
Verhaltensweisen kontrolliert reduziert
werden.

3. Die Prozesskoslenrechnung als
Instrument des Prozesscontrolling

Die Prozesskostenrechnung wurde ent-
wickelt, um Ressourcenverzehr und Ko-
sten bestehender Prozesse transparent
aufzubereiten, daraus wesentliche
Planungs-, Steuerungs- und Kontroll-
informationen zu gewinnen und den
'Kostenträgern die "wirklichen" Kosten
_~ntern erstellter Leistungen gerechter
zuordnen zu können. Dazu werden zu-
nächst die Arten der Teilprozesse be-
stimmt, die in jeder Kostenstelle ausge-
führt werden. Sodann werden die Kosten
der Kostenstelle auf diese Arten-verteilt
und anschließend auf die Teilprozesse
heruntergebrochen. Dabei wird zwischen
leistungsmengeninduzierten (lmi-) und
leistungsmengenneutralen (lmn-) Pro-
zessen unterschieden.

Leistungsmengeninduzierte (lmi-)Prozes-
se hängen unmittelbar von der anhand
der Bezugsgröße definierten Arbeitslast
der KostensteIle ab. Da der Arbeitsanfall,
beispielsweise gemessen an der Anzahl
bearbeiteter Reklamationen, die Höhe der
Kosten beeinflusst, wird er Kostentreiber
genannt Besteht keinerlei (nachweisbare)
Abhängigkeit zwischen dem Arbeitsanfall
und den Kosten, so handelt es sich um
leistungsmengenneutrale (Imn-) Pro-
zesse, wie z. B. das Leiten einer Kosten-
stelle.

Zur Bestimmung der Prozesskosten wer-
den in jeder Kostenstelle von den jeweili-
gen Gesamtkosten die Kosten der
leistungsmengenneutralen Tätigkeiten
abgesetzt und die verbleibenden Kosten
gemäß anteiliger Kapazitätsbelastung
auf die Prozessarten verteilt. Werden
dann die Kosten jeder Prozessart durch
die ermittelte Anzahl der jeweiligen
Prozessabwicklungen dividiert, so ergibt
sich der der einzelnen Abwicklung anzu-
lastende Kostenbetrag.

Die Vorgehensweise sei anhand von
Abbildung 1 erläutert. In der KostensteIle
werden zunächst die Im i- und lmn-
Tätigkeitsarten (Spalten 1 und 2), die je-
weiligen Maßgrößen (Spalte 3) und die
beobachteten Kapazitätsbelastungen
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PROZESS KOSTENRECHNUNG Kosten stellenbezeichn ung: LABOR
-Featlegung von Tellproze •• en und Ko ete n-

Kosten stellen-Ident-Nr.: 4711

LId. N r Teilprozess Maßgrößen eilprozess- Mita rb eiterein satz Teilprozesskosten in TOM TPK Satz
"Anzahl der ..." mengen Iml Umlage-Imn lm l-e Imn Iml Umlage-Imn Iml.lmn Iml

1 Bemusterung Kunststoffteile Mal.-Prüfungen 858 4.00 0.35 4,35 587,30 51,45 638,75 0,685
2 Bemus te runu .. Mal.-Prüfungen 800 2,00 0,17 2,17 293,65 24,99 318,64 ~~
3 Sonderuntersuc hunoen Analvsan Xv 184 6,00 0,52 6,52 880,96 76,44 957,40 4,788
4 Beanslandungen Analvse B 868 9,00 0,78 9,78 1,323,00 114,66 1.437,66 1,524
5 Fertlqunqs Qberwac huna Prüfune Q 1 2.020 2,00 0,18 2,1 e 293,65 26,46 320,11 0,145

Summe le latun qsme nqe nin duz le rte r Teilorozesse (Imi) 23,00 2,00 25,00 3.377,00 294,00 3.673 7,509
6 Abteilung leiten 1,00 147,00
7 Erstellung technischer Berichte/unlerlaaen 1,00 147,00

Summe leistunqsmenqenneutraler Teilprozesse (Imn) 2,00 294,00
Summe repetitiver Prozesse (lmi + Imn) 25,00 3.671,00

Abbildung 1: Ermittlung von Prozesskosten am Beispiel

(Spalte 5) bestimmt und an hand des
Mitarbeitereinsatzes gemessen. Den Imi·
Tätigkeiten werden in Spalte 4 die jewei-
ligen Häufigkelten zugewiesen. Der je·
wellige Umlageschlüssel der bereitgesteil-
ten lmn-Kapazität (im Beispiel gleich 2)
auf eine lrni-Tätigkeitsart ergibt sich in
Spalte 6 als Quotient der Kapazitäts-
beanspruchung durch die entsprechen-
de lmi-Tätigkeitsart und der gesamten
lmi- Kapazität (also z. B. für die Teilprozesse
der Art 3 als Quotient von 6 und 23
multipliziert mit dem Faktor 2). Anhand
der in Spalte 8 ausgewiesenen Gesamt·
kosten der Kostenstelle und ihrer Zuord-
nung auf lmi- und lmn-Tätigkeitsarten

lassen sich die Kosten je Tätigkeitsart
(Spalte 10) und je einzelnem Teilprozess
(Spalten 10 bzw. 11) du reh Division der
Kosten je Art und der jeweiligen
Prozesshäufigkeit bestimmen.

Zusammenhänge zwischen Kostenarten-,
Kostenstellen-, Kostenträgerrechnung
und Prozesskostenrechnung veranschau-
licht schematisch Abbildung 2.

Offensichtlich entschärft die Prozess·
kostenrechnung die Problematik der
Gemeinkostenzurechnung, denn der
Umfang der durch Schlüsselung auf die
zu vermarktenden Leistungen zu ver-
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teilenden Kosten dürfte in der Regel deut·
lieh reduziert werden. Tatsächlich kann
aber auch die Prozesskostenrechnung
nicht gänzlich auf das Schlüsseln von
Gemeinkosten (im Beispiel: Leitungs-
kosten) verzichten. Die Verrechnung er-
folgt jedoch völlig anders.

In der traditionellen Gerneinkosten-
rechnung werden die Material- und Lohn-
kosten je Leistungseinheit als Bezugs-
grundlage für die Zurechnung von Mate·
rial- und Fertigungsgemeinkosten gewähll
und anschließend die Herstellkosten als
Basis für die Zurechnung von ver-
waltungs- und Vertriebsgemeinkosten

1/3 Kapazitätsverbrauch ,
daher 1/3 der Stellenkosten

5.000/200 = 25,-- 1

--G-e-s-a-m-tk-o-s-te-n-J-'e-H-a-u-p-tP-r-o-ze-s-S-X---1-.4-S-0-11..::2:..:.S..::..040..::..0..- 80_0_1

Abbildung 2: Verknüpfung der Prozesskosten- mit der Kostenarten-, Kostenstellen- und Kostenträgerrechnung
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bemüht. Bei der Prozesskostenrechnung
dagegen wird ein gemäß traditioneller
Gemeinkostenrechnung relativ bedeu-
tender Umfang von bisher nicht auf die
finalen Kostenträger zurechenbaren Ko-
sten in Einzelkosten interner Leistun-
gen umgewidmet. Dies reduziert den
Umfang traditionell ansonsten im einzel-
nen nicht direkt zurechenbarer Kosten.

Als Basis für diesen nun zur Verteilung
anstehenden, deutlich geringeren Kosten-
betrag wird darüber hinaus - im Gegen-
satz zur traditionellen Gemeinkosten-
rechnung - als Kostenträger nicht die
einzelne Leistungseinheit gewählt, son-
dern eben die Leistungsart. Somit wer-
den die von der einzelnen Einheit jeder
Leistungsart zu tragenden Kosten nicht
anhand prozentualer Zuschläge auf die
der Einheit direkt zurechenbaren Kosten
ermittelt. Vielmehr ergibt sich der Zu-
rechnungsbetrag je Leistungseinheit
durch Division des der Leistungsart zu-
gerechneten Betrags durch die jeweilige
Anzahl von Leistungseinheiten je Art.

Problematisch an der Prozesskostenrech-
nung ist jedoch die Verrechnung der
lmn-Kosten auf die Leistungsarten Wird
nämlich der Prozess zur Erbringung ei-
ner bestimmten Art von Leistung opti-
miert, so reduziert sich der Ressourcen-
bedarf bei gleichbleibender Leistungs-
menge. Dadurch sinken nicht nur die Im i-
Kosten je Prozess, sondern auch der zu
tragende lmn-Anteil. Bleiben aber die lrnn-
Kosten insgesamt unverändert, so steigt
die Belastung aller anderen Prozesse mit
lmnKosten, weil die Minderbelastung der
einen (optimierten) Prozessart anteilig auf
die anderen Prozessarten verteilt wird.
Entsprechend verteuern sich diese Teil-
prozesse.

Darin zeigt sich eine schwäche der Pro-
zesskostenrechnung als Instrument des
Prozesscontrolling und ein Ansatzpunkt
zur Optimierung dieses Instruments.

Als Vorzug der Prozesskostenrechnung
gegenüber der traditionellen Gemein-
kostenrechnung ist dagegen herauszu-
heben, dass der je einzelner Leistungs-
einheit zu verrechnende Anteil an Ge-
meinkosten mit wachsender Anzahl
Mengeneinheiten je Leistungsart
schrumpft, da die je Leistungsart zu ver-
rechnenden lmn-Kosten unabhängig von
der Menge Leistungseinheiten dieser
Leistungsart sind. Dies mindert das Aus-

maß der ungesunden Quersubventio-
ruerung exotischer, nur in kleinen Men-
gen nachgefragter Leistungen zu Lasten
von in großen Mengen nachgefragten
Standardleistungen.

Die Prozesskostenrechnung erweitert den
preispolitischen Handlungsspielraum bei
Massenprodukten, weil sie aufdeckt, wel-
che Kosten sich tendenziell durch
Prozesse in sogenannten indirekten Be-
reichen verhindern lassen. Diese Kosten
sind Opportunitäten. Sie lassen sich durch
Reduzierung der Häufigkeit einzelner
Prozessarten einsparen oder innerbe-
trieblich für andere Verwendungen er-
schließen.

Obgleich die Prozesskostenrechnung kei-
nerlei Hinweise auf qualitative Prozess-
verbesserungen liefert, bietet sie dadurch
brauchbare Entscheidungshilfen, dass sie
die Kosten auftragsbedingter interner
Abwicklungen, also im traditionellen Sin-
ne indirekter Leistungen, den Aufträgen
zuzuordnen erlaubt.

Insofern wird die Prozesskostenrechnung
in vielfältiger Weise zum Instrument des
Prozesscontrolling.lnsbesondere schafft
sie eine für die Preiskalkulation und Auf-
tragsabrechnung bedeutsame Grundlage
für weitestgehend verursachungsgerechte
Vollkostenkalkulation. Eine systema-
tische Nutzung dieser entscheidungs-
relevanten Informationen - beispiels-
weise im Prozess der Angebotskalku-
lation - könnte dem Hereinholen ge-
gebenenfalls nicht einmal die zu-
rechenbaren Kosten deckender Auf-
träge entgegenwirken und damit die
Wirtschaftlichkeit des Unternehmens
steigern helfen.

4. Qualitätsaspekte im Prozess-
controlling

Aufgrund der spezifisch arbeitsteiligen
Organisationsstruktur (z. B. wie Beschaf-
fung, Produktion, etc.) jedes Unterneh-
mens überschneiden sich die Kernauf-
gaben des Prozesscontrolling häufig mit
denen anderer, insbesondere funktional
ausgerich teter Con trollingansätze.
Prozesscontrolling muss jedoch das Zu-
sammenwirken der Funktionsbereiche in
übergeordneten Geschäftsprozessen pla-
nen, steuern und überwachen und dafür
Sorge tragen, dass jeder funktional abge-
grenzte Verantwortungsbereich seine
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Leistungen pünktlich, in der richtigen
Menge, am richtigen Ort und vor allem
auch in der richtigen Qualität in der
Prozesskette verfügbar macht. Eine zen-
trale Aufgabe des Prozesscontrolling ist
daher nicht nur die durchgängige Über-
wachung aller Prozessschritte auf Quali-
tät der abgegebenen Leistungen, son-
dern vor allem auch das Aufspüren der
Auswirkungen unzureichender Erfüllung
von Qualitätsmerkmalen über alle
Prozessstufen.

Fehlerhaftigkeiten oder Qualitätsmängel
entstehen z. B. auch durch ungenügende

I Prozessbeherrschung. Werden in einer
zehnstufigen Wertschöpfungskette bei

. gleicher Wertschöpfung je Stufe die Pro-
zesse der Arbeitsfolgen zu je 98 % be-
herrscht, so entstehen zwar nur 2 %
Ausschuss je Fertigungsabschnitt oder
Teilprozess. Insgesamt führt dies aller-
dings zu bis zu 20 % Ausschuss über alle
Stufen. Dies treibt den Ressourcenbedarf
auf 125 % der Endleistung.

Deshalb muss das Prozesscontrolling da-
für sorgen, dass nur für alle Folgestufen
qualitativ geeignete Leistungen in der
Wertschöpfungskette weitergereicht wer-
den. Darüber hinaus sind die Mängel
jeder Fertigungsstufe aufzudecken, zu
analysieren und Maßnahmen zur Fehler-
reduzierung einzuleiten.

Abbildung 3 verdeutlicht den Zeitversatz
in der Ursache-Wirkungskette zwischen
der Feststellung des Auftretens von
Ausschuss, dem deshalb zunehmenden
Ressourcenverbrauch und den Auswir-
kungen auf die Finanz-, Vermögens- und
Ertragslage sowie aufbetriebswirtschaft -
liche Kennzahlen. Die Zunahme des Ver-
brauchs bewirkt Kostenauftrieb und Ein-
engung des preispolitischen Handlungs-
spielraurns. Dies wird wegen des Zeit-
versatzes bis zur Rechnungslegung an
dieser Stelle jedoch meist erst verspätet
erkennbar. Zielgerichtete Gegenmaßnah-
men werden daher in der Regel auch
später als erforderlich eingeleitet.

Dabei geht jedoch nicht nur kostbare Zeit
verloren, sondern insbesondere die Ver-
knüpfung zu den Prozessen und den ur-
sächlichen Wirkungsketten. Deshalb
muss das Prozesscontrolling sicher-
stellen, dass sich auch nach Beendigung
des gesamten Prozesses entdeckte
Qualitätsdefizite den Arbeitsplätzen in
der Prozesskette zuordnen lassen.
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Ereignis Physische
WirkungZEIT

Ausschuss Material

Lohn

Kapazität

Einkaufsvolumen

Logistik

Image

ZEIT Finanzielle
Wirkung ZEIT

statt

Umsatz

Gemeinkosten

Gewinn

Umsatzrendite

Kapitalumschlag

Rendite

Abbildung 3: zus9mmenhang zwischen Ausschussentstehung,
Ressourcinverbrauch und Rechnungslegung

Dabei werden vornehmlich zwei Ziele voranzutreiben, müssen neben QuaIi-
verfolgt. Zum einen sollen alle Qualitäts- täten und Kosten auch Termine und
parameter möglichst eindeutig den an Kapazitäten der betrieblichen Leistungs-
dem Erzeugungsprozess involvierten erstellung geplant, gesteuert und kon-
Kostenstellen zugeordnet werden kön- trolIiert werden. Diesbezüglich kann auf
nen, damit auf jeder Fertigungsstufe und die bekannten Verfahren der Netzplan-
auch nach Abschluss des Fertigungspro- technik wie die Critical Path Method
zesses die Verursacher des Ausschusses (deterministisch), die Program Evaluation
festgestellt und die Ursachen der Fehler and Review Technique (stochastisch) und
in deren Prozessen analysiert und be- die Metra-Potential-Methode zurück-
seitigt werden können. Zum anderen soll- gegriffen werden. Sie unterstützen im
ten die gesamten Kosten des zu Aus- Wesentlichen das Erkennen und die
schuss gewordenen Erzeugnisses dieser Steuerung zeitkritischer Aktivitäten.
KostensteIle angelastet werden. Dadurch
sollen die anderen KostensteIlen von nicht
von ihnen zu vertretenden Kosten entla-
stet und der Blick auf die wirklichen Ver-
ursacher gelenkt werden. Das hat unab-
hängig davon zu geschehen, wie hoch
der Kostenanteil dieser KostensteIlen an
den Kosten der Prozesskette ist, weil sie
für die zusätzlich zu den bei ihnen ent-
standenen Kosten des fehlerhaften Out-
puts auch für diejenigen Kosten verant-
wortlich sind, die nach Verlassen dieser
Wertschöpfungsstufe bis zur Feststellung,
des Fehlers anfallen. Diese Betrachtungs-
weise würde den Anspruch einer verur- I

sachungsgerechten Kostenzurechnung
verwirklichen. Zusätzlich würde er-
kennbar, welche Wertschöpfungsstufen
auf anderen Stufen des Prozesses
Ressourcenverluste verursachen. Dabei
sollte den Prozessstufen mit Engpass-
charakter besondere Beachtung zuteil
werden, denn Verluste dieser Ressourcen
sind praktisch nicht auszugleichen oder
verleiten vielleicht zu unnötigen Kapazi-
tätsausweitungen und Investitionen.

Um die Rückverfolgung von Fehlern in
Prozessen und die Prozessoptimierung
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Die Bedeutung des Qualitätsaspekts im
Rahmen des Prozesscontrolling wird dar-
über hinaus an der Gefahr deutlich, dass
manche Qualitätsmängel erst beim Kun-
den entdeckt werden und Imageverlust
bewirken könnten. Zur Absicherung der
Prozessqualität wurde das Instrument
der Zertifizierung von Geschäfts-
prozessen geschaffen, das in engem Zu-
sammenhang mit den Aufgabenschwer-
punkten des Prozesscontrolling in Bezug
auf die Erfassung, Bewertung, Optimie-
rung und Gewährleistung der im Unter-
nehmen ablaufenden Prozesse steht.

5. Quantitative Harmonisierung der
Kapazitäten im Prozesscontrolling

In Ergänzung der qualitätsorientierten
Betrachtung muss sich das Prozesscon-
trolling mit der Abstimmung der Kapazitä-
ten im Unternehmen auseinandersetzen.
Das Ausgleichsgesetz der Planung nach
Gutenberg besagt, dass der Engpass
kurzfristig die Leistungsfähigkeit des
Systems bestimmt. Langfristig wird er
jedoch an den Bedarf angepasst. Aller-
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dings ist die Auftragsstruktur nur selten
so konstant, dass die für die Prozesse
erforderlichen Kapazitäten längerfristig
konsequent aufeinander abgestimmt
werden können. Deshalb ist es eine we-
sentliche Aufgabe des Prozesscontrolling,
zur intensiveren Nutzung der vorhan-
denen Kapazitäten (beispielsweise mit·
tels Maschinenbelegungs-, Reihenfolge-
und Losgrößenplanung) beizutragen be-
ziehungsweise Prozessengpässe durch
geeignete Schichtpläne und Arbeitszeit·
modelle zu reduzieren. Unter Ertrags-
gesichtspunkten könnte sich Prozess-
controlling zur Optimierung der Eng-
passnutzung bei Vollbeschäftigung spe
zifischer Deckungsbeiträge zur
Priorisierung von Aufträgen bedienen.
Unter Liquiditätsgesichtspunkten wäre
die Abarbeitung der Aufträge am Engpass
nach den Einzahlungsüberschüssen zu
steuern.

Andererseits muss das Prozesscontrolling
verhindern, dass Engpässe, die infolge
von Qualitätsmängeln an anderen Stei-
len des Prozesses Verkürzungen der Eng-
passkapazität hervorrufen, nicht auto-
matisch zur Ausweitung der Engpass-
kapazität führen. Dies erhellt noch ein-
mal die Notwendigkeit der Zuordnung
von Kapazitätsverlusten auf die Verur-
sacher qualitativer Mängel mit Auswir-
kung am Engpass.

6. Erweiterte Sichtweise des Prozess-
controlling

Die bisherigen Überlegungen zeigen die
Bedeutung des Prozesscontrolling für
Planung, Steuerung und Kontrolle wert-
schaffender Prozesse.
Behandelt wurde jedoch bisher vor-
wiegend der physische Vollzug von be-
stehenden Prozessen. Selbst wenn diese
als Grundlagevon Planungs- und Simula-
tionsrechnungen des Prozesscontrolling
verwendet werden, sollte dieser Ansatz
zu einer antizipierenden Optimierung
erweitert werden. Diese muss an der Ge-
staltung der Entscheidungssituationen
und -prozesse ansetzen und dem physi-
schen Vollzug vorauseilen.
Aufgabe des Prozesscontrolling ist dem-
nach neben der Bereitstellung von In-
strumenten zur Erfassung und Bewer-
tung ablaufender Prozesse mit geringem
Entscheidungsspielraum daher vor allem
auch die Analyse der Prozesse zur Ent-
scheidungsfindung, die schließlich zur
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len, beeinflussen Entwicklungsentschei-
dungen auch Umfang und Zeitpunkt von
Investitionen, den Finanzbedarf, den Ka-
pitaleinsatz und Kapitaldienst, die Ab-
schreibungen oder Leasingraten. Das
bedeutet, dass ein, gemessen am Gesamt·
budget gering erscheinender Anteil an
Kosten für Prozesse aufgewendet wird, in

Zeit denen Entscheidungen mit ungeheurer
Auswirkung auf die Kosten künftiger Pe-
rioden fallen - und zwar sowohl bezüg-
lich Einzelkosten als auch Gemeinkosten-

Kosten-
kenntnis

Abbildung 4: Kenntnis und Beeinflussung von Kosten

physischen Abfolge von betrieblichen
Aktivitäten führen. Gemäß diesem Ver-
ständnis ist es nunmehr Aufgabe des
Controlling, Handlungs- und Entschei-
dungsspielräume zu planen, zu steuern,
zu überwachen und zukünftige Kosten-
strukturen gezielt zu beeinflussen. Die
Zielrichtung des Prozesscontrolling lässt
sich daher zu der Forderung verdichten,
dass bloße Kostenverwaltung durch
aktive Kostengestaltung zu ersetzen
ist. In diesem Sinn verdeutlicht auch die
Abbildung 4, dass sich die Kosten-
beeinflussungsmöglichkeiten mit zu-
nehmender Kenntnis der tatsächlichen
Kosten reduzieren. Deshalb erweist sich
Kostenvorbeugung auch für Prozesse
als wahres Mittel nachhaltiger Kosten-
optimierung. Je früher in die Entschei-
dungssituationen von Prozessen einge-
griffen wird, die sich mit der Planung
künftiger Leistungen und ihrer Realisie-
rung befassen, desto leichter und umfas-
sender können die späteren Kosten be-
einflusst werden. Der gedanklichen
Vorwegnahme zukünftig ablaufender
Prozesse kommt deshalb eine immens
höhere Bedeutung zu als der Analyse
existierender Prozesse.

Anhaltspunkte zur Bestätigung dieser
Aussage und für die Notwendigkeit der
erweiterten Sichtweise des Prozesscon-
trolling liefern die Abbildungen 5 und 6.

Abbildung 5 zeigt beispielhaft die Auftei-
lung der Kosten eines Unternehmens
gemäß Budget. Controlling achtet auf die
Verhinderung von Budgetüberschreitun-
gen und sucht nach Möglichkeiten für
Kosteneinsparungen. Unterjährig kon-
zentrieren sich diese Einsparungen vor-
nehmlich auf variable Kosten, selten auf
fixe Strukturkosten. Daher führen sie im
Hinblick auf die Herabsetzung der Break-
Even-Beschäftigung auch zu geringeren
Flexibilitätsgewinnen.

Contolling
der laufenden
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Forschung & Material
Entwicklung 40 %

5%
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Direkter
Lohn
20%

Indirekter
Lohn
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Sonstige
Gemein-
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17%

Beeinflussung zukünftiger Einzel- und Gemeinkosten!

Periodenübergreifende Durchgängigkeit und
Plausibilität von Controlling-Informationen

Abbildung 5: Kostenstruktur eines Unternehmens

Gemäß Abbildung 5 entfallen 60 % der
Gesamtkosten auf die Einzelkosten der
Leistungen und 40 % auf Gemeinkosten.
Ein erheblicher Anteil davon dürfte auf
fixe Gemeinkosten entfallen. Nur 5 % der
gesamten Kosten werden jedoch zu-
kunftsgerichtet für Forschung und Ent-
wicklung aufgewendet. Diese Tätigkei·
ten beeinflussen aber ganz entscheidend
die zukünftigen Einzelkosten der Produk-
te und der Erzeugungsprozesse. Wenn
dabei insbesondere neuere Fertigungs-
technologien zum Einsatz gelangen sol-

100 Kosten
in%
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o

höhe, -struktur und Kapitaleinsatz. Dies
verdeutlicht die Abbildung 6 anhand der
Unterschiede von Kostenverursachung,
Kostenbeeinflussung und Kosten-
entstehung.

So ergab eine schon länger zurückliegen-
de Untersuchung, dass die in den Peri-
oden aufgewendeten Entwicklungsko-
sten sich häufig zwar nur auf 5 % der
Gesamtkosten der jeweiligen Periode
belaufen, dass damit aber hinsichtlich
der Entwicklung neuer Produkte bis zu

28%

Fertigung Material- Verwaltung,
wirtschaft Vertrieb

Abbildung 6: Kostenbeeinflussung, -entstehung und -verantwortung
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ca. 70 % der zukünftigen Produktkosten
zur Disposition gestellt werden. Das er·
öffnet den Zugang zu enormen
Rationalisierungspotenzialen bezogen
auf die Lebenszyklen von Produkten. Die-
sen Zugang zur Einflussnahme auf die
zukünftigen Kosten der Produkte im Ent-
wicklungsstadium nutzt das Target
Casting. Dabei werden im Entwicklungs-
prozess zu fällende Entscheidungen nur
akzeptiert, wenn sie die Einhaltung be-
ziehungsweise Unterschreitung der ins-
gesamt vorgegebenen Zielkosten sowohl
hinsichtlich Einzel- wie auch Gernein-
kosten erlauben. Ähnlich sind das Value
Engineering und das Simultaneous Engi-
neering bezüglich der Beeinflussung zu-
künftiger Kosten zu bewerten und des·
halb als für das Prozesscontrolling nütz-
liche Instrumente anzusehen.

Gestaltung und Kosten zukünftiger Pro-
zesse und Strukturen werden direkt durch
Entscheidungen von gestern und heute
bestimmt. So beeinflussen die Konstruk-
tion und die Wahl von Materialien unter
Umständen die erforderliche Fertigungs-
technologie und lösen somit gegebenen-
falls Investitionsentscheidungen aus.
Entscheidungen von heute determinie-
ren also die künftigen Kosten des Unter-
nehmens in erheblichem oder sogar ent-
scheidendem Umfang. Daher muss die
Steuerung und Überwachung von Ent-
scheidungsprozessen, wo immer sie im
Unternehmen anfallen, zentraler Be-
standteil eines Systems zur Beeinflus-
sung zukünftiger Kostenstrukturen sein.
Prozesscontrolling muss diese Entschei-
dungen aufkünftig optimale Kostenstruk-
turen ausrichten. Hilfreich dürfte dabei
die Einschränkung der Ermessensspiel-
räume und die Formalisierung der in ver-
schiedenen Prozessen und Situationen
abzuwickelnden Entscheidungsprozesse
sein, die zu beachten und anzuwenden-
dann zu den Aufgaben der operativen,
Einheiten gehören sollte.

In diesem Kontext sollte ein effizientes
Prozesscontrolling natürlich auch Emp-
fehlungen zur Beseitigung schiefer
Informationslagen, also zur Beseitigung
des Principal-Agent-Dilemmas, sowie zur
Gestaltung zielführender Anreiz-
strukturen erarbeiten. Dies sollte Unter-
nehmertum im Unternehmen entwickeln
helfen. Rein monetär ausgestaltete Sy-
steme werden dies wohl kaum vermögen,
denn die Mitarbeiter sollen sich auch in
die Lage des Kunden versetzen. Dazu
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bedarf es verständlicher Informationen
über die Auswirkungen der zu treffenden
Entscheidungen, den erlaubten Ent-
scheidungsfreiraum, die maximal zuläs-
sigen Risiken und die zu erreichenden
Ziele ebenso wie klarer Verantwortungs·
abgrenzung

Sind die Kostenstrukturen zukünftiger
Perioden schließlich mittels pro-aktivem
Prozesscontrolling bestimmt, sollte das
periodenbezogene Prozesscontrolling
zusätzlich auf die üblichen Instrumente
des operativen Controlling zurückgreifen,
um die Auswirkungen der getroffenen
Entscheidungen zu überprüfen und ge-
gebenenfalls notwendige Korrekturen
durch das Entscheidungsprozess
controlling zu veranlassen.

Die Ausführungen zeigen den Trend zur
zukunftsorientierten prozessbezogenen
Ausgestaltung des Controlling zu einem
entscheidungsorientierten Prozess-
controlling.
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