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1. Einfiihrung

Zentrale Aufgaben des Controlling sind
Planung, Koordination, Steuerung und
Uberwachung der Finanz-, Vermogens-
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 Wettbewerbsfahigkeit durch Wirt-
schaftlichkeit. Jedoch wird die grundsétz-
lich permanent bestehende Notwendig-
keit zur Reduzierung von Unwirt-
schaftlichkeiten und Ressourcen-
verschwendung leider haufig erst spat
und meist erst in Zeiten zunehmenden
Wettbewerbsdrucks und riicklaufiger
Konjunktur erkannt, ernsthaft begriffen
und dann, nicht selten auch zu spat,
iberhastet in Angriff genommen.

Kurzfristig ist meist nur wenig zu bewe-
gen. Insbesondere sich verscharfender
Wettbewerb verlangt nach Manahmen
zur vorbeugenden Verbesserung der
Wertschopfung des Unternehmens.
Eine Schliisselfunktion kommt dabei
den der Wertschopfung zugrunde lie-
genden Prozessen zu. Dies konfrontiert
Controlling mit der Notwendigkeit, fiir
die effiziente Planung, Steuerung, Koor-
dination und Uberwachung méglichst
aller Prozesse im Unternehmen pro-aktiv
geeignete Instrumente zu entwickeln, be-
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reitzustellen und einzusetzen. Mit ihrer
Hilfe sollen der aktuelle Ressourcen-
verzehr aufgezeigt, diejeweiligen Kosten-
treiber identifiziert und der kiinftige
Ressourceneinsatz aufden wirtschaftlich
vertretbaren Umfang reduziert werden.

EinInstrument des Prozesscontrollingist
zweifelsfrei die Prozesskostenrechnung.
Jedoch diirfen 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 grundsatzlichen Selbst-
verstandnis des Controlling als einer
Managementfunktion gerecht werden

_ zu kénnen.

' Dazu ist auch ein Umdenken bezuiglich

des Begriffs Kostentrager erforderlich.
Noch vor ca. 20 Jahren wurden unter
Kostentragern fast ausschlieflich die
zur Vermarktung bestimmten Sach-
(Produkte) und Dienstleistungen ver-
standen. Intern erbrachte Dienstleistun-
gen wurden dagegen nicht als Kosten-
trdger behandelt. Soweit kein direkter
Zusammenhang zwischen der flir den
Absatz bestimmten Leistung und den
Kosten der internen Leistungen besteht,
wurdeund 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 gepriift. Im Zuge sich glo-
balverscharfenden Wettbewerbs werden
diese internen Leistungen nun jedoch
zunehmend als Kostentrager betrachtet
und auf Wirtschaftlichkeit untersucht.

2. Informationsquellen des Con-
trolling

Wesentliche Informationsquellen des
Controlling sind dafiir bisher die Kosten-
arten-, Kostenstellen- und Kostentrager-
rechnung sowie der Betriebsabrech-
nungsbogen. Sie erhellen Art und Ort des
Verbrauchs von Ressourcen und die Zu-
ordnung des bewerteten Verbrauchs auf
Kostentrager. Allerdings vernachldssigen
sie den Bezug zur Durchfithrung der
Leistungserstellung. Dazu sind diese
Rechnungen mit den betrieblichen Ab-
laufen oder Geschétsprozessen zu ver-
kniipfen. Diese untergliedern sich in
Haupt- und Teilprozesse.

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



prozesse der Wertschopfung wie Be-
schaffung, Produktion, Absatz, For-
schung & Entwicklung, in Hilfsprozesse
wieInstandhaltung, 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.
Als Teilprozesse kommen sowohl phy-
sische Vorgénge wie Montageprozesse,
Auftragsabwicklungen sowie Dienstlei-
stungen, aber auch geistige Vorgange
wie Planungs- und Entscheidungspro-
zesse in Betracht. Teilprozesse werden
hingegen stets innerhalb von Kosten-
stellen durchgefiihrt und diesen deshalb
zugeordnet.

Die fiir Hauptprozesse notwendigen Teil-
prozesse sowie die Arten und Haufigkei-
ten von Teilprozessen werden mittels
Tatigkeitsanalysen bestimmt. Dazu wer-
den die in den betreffenden Kostenstel-
len anfallenden Arbeiten nach Art und
Haufigkeit aufgezeichnet. Die Erhebung
der relevanten Informationen kann durch
gezielte Befragungen, vorbereitete Check-
listen, Zeitmessungen vor Ort sowie
unter Zuhilfenahme von Stellenbeschrei-
bungen erfolgen.

Um die Ergebnisse der analysierten Ta-
tigkeiten addquat quantifizieren zu kon-
nen, sind geeignete Bezugsgrofben erfor-
derlich. Bezugsgrofsen der Beschaftigung
sollten leicht verstandlich und aus dem
betrieblichen Informationssystem
generierbar sein. Sie werden Cost Driver
genannt, weil Veranderungen dieser
GroRen die Hohe der Kosten meist direkt
beeinflussen. Kosten treibende Ein-
flussgrofben sind z. B. die Anzahl der Be-
stellungen oder der Riicksendungen.
Kostentreiber sind aber auch die zuneh-
mende Anzahl von Kunden, Lieferanten,
Bankverbindungen, Artikeln, Kombina-
tionsmoglichkeiten elc.

Aufbauend auf der Tatigkeitsanalyse
werden die innerhalb der Kostenstellen
auftretenden Arbeitsschritte, gegebenen-
falls auch als Teile tibergeordneter Aktivi-
taten, zundchst zu Teilprozessen und
dann zu lbergeordneten Hauptprozes-
sen verdichtet.

Prozesse sind in der Ablauforganisation
des Unternehmens beziehungsweise in

Projekten des Unternehmens verankert.
Die Abwicklung zahlreicher Prozesselasst
sichwegender andenbetrieblichen Funk-
tionen ausgerichteten arbeitsteiligen Or-
ganisation der Unternehmen oft nicht
innerhalb eines einzelnen Funktions-
bereichs durchfithren. Aus der fiir den
Vollzug einzelner Hauptprozesse notwen-
digen Zusammenarbeit mehrerer Funk-
tionsbereiche ergeben sich Verzahnun-
gen beziehungsweise Schnittstellen mit
zahlreichen Problemen und vielfaltigem
Abstimmungsbedarf.

Umim Vorfeld steuernd und optimierend
auf die Wirtschaftlichkeit von Prozessen
Einfluss nehmen zu kénnen, 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, nam-
lich als Ergebnis von Entscheidungspro-
zessen. Entscheidungen von weit gréfe-
rer Tragweite als der von opertiven Ent-
scheidungsprozessen werdenim Rahmen
von Prozessen der strategischen und
operativen Planung gefallt. Das Augen-
merk eines umfassend verstandenen
Prozesscontrolling darf sich daher kei-
nesfalls auf die Optimierung der Wirt-
schaftlichkeit bestehender Strukturen
und Abldufe beschranken, sondern hat
sich pro-aktiv insbesondere der Beein-
flussung der Wirtschaftlichkeit zukiinfti-
ger Produkte, Strukturen und Ablaufe
des Unternehmens zuzuwenden. Neben
den Prozessen der Wertschopfungskette
zur Erzeugung der Absatzleistungen und
den Prozessen der Erstellung interner
Dienstleistungen sind daher alle
Planungs- und Entscheidungsprozesse
Untersuchungsgegenstand eines wirklich
umfassenden Prozesscontrollings.

Im Hinblick auf Entscheidungsprozesse
sind daher alle in betriebliche Prozesse
eingebetteten Situationen aufzu-
spiiren, in denen Handlungs- sowie Er-
messensspielraume zur Beeinflussung
der Wirtschaftlichkeit bestehen, weil
echte Entscheidungen erforderlich sind.
Anschliefsend sind die Auswirkungen der
Ausschopfung dieser Freirdume auf die
Ziele des Unternehmens zu analysieren.
Dabei gewonnene Erkenntnisse sollten
genutzt werden, die Rahmenbedingun-
gen sowie die Handlungsanweisungen
fir betriebliche Entscheidungs-
situationen dahingehend umzugestalten,
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dass Bedeutung und Haufigkeit den
Zielen des Unternehmens schéadlicher
Verhaltensweisen kontrolliert reduziert
werden.

3. Die Prozesskostenrechnung 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
Kostentragern die ,wirklichen” Kosten
intern erstellter Leistungen gerechter
zuordnen zu kdnnen. Dazu werden zu-
néchst die Arten der Teilprozesse be-
stimmt, die in jeder Kostenstelle ausge-
fiihrt werden. Sodann werden die Kosten
der Kostenstelle auf diese Arten-verteilt
und anschliefend auf die Teilprozesse
heruntergebrochen. Dabeiwird zwischen
leistungsmengeninduzierten (Imi-) und
leistungsmengenneutralen (Imn-) Pro-
zessen unterschieden.

Leistungsmengeninduzierte (Imi-) Prozes-
se hangen unmittelbar von der anhand
der Bezugsgrofe definierten Arbeitslast
der Kostenstelle ab. Da der Arbeitsanfall,
beispielsweise gemessen an der Anzahl
bearbeiteter Reklamationen, die Hohe der
Kosten beeinflusst, wird er Kostentreiber
genannt. Besteht keinerlei(nachweisbare)
Abhéngigkeit zwischendem 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 Tatigkeiten
abgesetzt und die verbleibenden Kosten
gemaf> anteiliger Kapazitatsbelastung
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 erlautert. In der Kostenstelle
werden zundchst die Imi- und Imn-
Tatigkeitsarten (Spalten 1 und 2), die je-
weiligen Mafhgrofen (Spalte 3) und die
beobachteten Kapazitatsbelastungen
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PROZESSKOSTENRECHNUNG Kostenstellenbezeichnung: LABOR
-Festlegung von Teilprozessen und Kosten-
Kostenstellen-ldent-Nr.: 4711
Lfd. N'T Teilprozess MaBgroBen [eilprozess- Mitarbeitereinsatz Teilprozesskosten in TDM TPK Satz
"Anzahlder..."| mengen Imi Umlage-imn | Imi+ Imn Imi Umlage-lmn | Imis+ imn Imi
1 Bemusterung Kunststoffteile [Mat.-Prifungen 858 4,00 0,35 4,35 587,30 51,45 638,75 0,685
2 Bemusterung .... Mat.-Prifungen 800 2,00 0,17 2.7 293,65 24,99 318,64 0,367
3 Sondseruntersuchungen Analysen Xy 184 6,00 0,52 6,52 880,96 76,44 957,40 4,788
4 Beanstandungen Analyse B 868 9,00 0,78 9,78f 1.323,00 114,66 1.437,66 1,624
5 Fertigungsidberwachung Prifung Q 1 2.020 2,00 0,18 2,18 293,65 26,46 320,11 0,145
Summe leistungsmengeninduzierter Teilprozesse (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/unterlagen 1,00 147,00
Summe leistungsmengenneutraler Teilprozesse (Imn) 2,00 294,00
Summe repetitiver Prozesse (Imi + Imn) 26,00 3.671,00

Abbildung 1: Ermittlung von Prozesskosten am Beispiel

(Spalte 5) bestimmt und anhand des
Mitarbeitereinsatzes gemessen. DenImi-
Tatigkeiten werden in Spalte 4 die jewei
ligen Haufigkeiten zugewiesen. Der je-
weilige Umlageschliissel der bereitgestell-
ten Imn-Kapazitat (im Beispiel gleich 2)
auf eine Imi-Tatigkeitsart ergibt sich in
Spalte 6 als Quotient der Kapazitats-
beanspruchung durch die entsprechen-
de Imi-Tatigkeitsart und der gesamten
Imi-Kapazitat(also z. B. fiir 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 Imi- und Imn-Tatigkeitsarten

lassen sich die Kosten je Tatigkeitsart
(Spalte 10) und je einzelnem Teilprozess
(Spalten 10 bzw. 11) durch Division der
Kosten je Art und der jeweiligen
Prozesshdufigkeit bestimmen.

Zusammenhange zwischen Kostenarten:,
Kostenstellen-, Kostentrégerrechnung
und Prozesskostenrechnung veranschau-
licht schematisch Abbildung 2.

Offensichtlich entschérft die Prozess-
kostenrechnung die Problematik der
Gemeinkostenzurechnung, denn der
Umfang der durch Schliisselung auf die
zu vermarktenden Leistungen zu ver-

teilenden Kosten diirfte in der Regel deut-
lich reduziert werden. Tatsachlich kann
aber auch die Prozesskostenrechnung
nicht ganzlich auf das Schliisseln von
Gemeinkosten (im Beispiel: Leitungs-
kosten) verzichten. Die Verrechnung er-
folgt jedoch vollig anders.

In der traditionellen Gemeinkosten-
rechnung werden die Material- und Lohn-
kosten je Leistungseinheit als Bezugs-
grundlage fiir die Zurechnung von Mate-
rial-und Fertigungsgemeinkosten gewahli
und anschliefbend die Herstellkosten als
Basis fiir die Zurechnung von Ver-
waltungs- und Vertriebsgemeinkosten
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prozess- "
mengen 1
100
TP . ( s D 1/3 Kapazitatsverbrauch,
St daher 1/3 der Stellenkosten
Kosten- Kostenstellen
arten 1001 1002 4711 a2
Il;lla‘teriall R - I 5.000/200 = 25,-- }
ersona p—— 1.
|2 A= |3
Gesamtko. { 15.000) = | [s.000
Kosten je EH 40
10 20 20 MEH je Hauptprozess x
Gesamtkosten je Hauptprozess X 1.450 | | 250 400 800

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

Als Basis filr diesen nun zur Verteilung
anstehenden, deutlich geringeren Kosten-
betrag wird dariiber hinaus — im Gegen-
satz zur traditionellen Gemeinkosten-
rechnung — als Kostentrager nicht die
einzelne Leistungseinheit gewahlt, son-
dern eben die Leistungsart. Somit wer-
den die von der einzelnen Einheit jeder
Leistungsart zu tragenden Kosten nicht
anhand prozentualer Zuschlage 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
Imn-Kosten auf die Leistungsarten. Wird
namlich 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 Imi-
Kosten je Prozess, sondern auch der zu
tragendelmn-Anteil. Bleiben aber dielmn-
Kosten insgesamt unverandert, so steigt
die Belastung aller anderen Prozesse mit
Imn-Kosten, weil die Minderbelastung der
einen (optimierten) Prozessart anteilig auf
die anderen Prozessarten verteilt wird.
Entsprechend verteuern sich diese Teil-
prozesse.

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

Als Vorzug der Prozesskostenrechnung
gegentiber 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-
rechnendenlmn-Kosten unabhangig von
der Menge Leistungseinheiten dieser
Leistungsart sind. Dies mindert das Aus-

mafs der ungesunden Quersubventio-
nierung exotischer, nur in kleinen Men-
gen nachgefragter Leistungen zu Lasten
von in grof’en 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 Opportunitaten. Sielassen sichdurch
Reduzierung der Haufigkeit einzelner
Prozessarten einsparen oder innerbe-
trieblich fiir andere Verwendungen er-
schliefden.

Obgleichdie Prozesskostenrechnung kei-
nerlei Hinweise auf qualitative Prozess-
verbesserungenliefert, bietet sie dadurch
brauchbare Entscheidungshilfen, dass sie
die Kosten auftragsbedingter interner
Abwicklungen, alsoim traditionellen Sin-
ne indirekter Leistungen, den Auftragen
zuzuordnen erlaubt.

Insofern wird die Prozesskostenrechnung
in vielfaltiger Weise zum Instrument des
Prozesscontrolling. Insbesondere schafft
sie eine flir die Preiskalkulation und Auf-
tragsabrechnungbedeutsame Grundlage
fiirweitestgehend verursachungsgerechte
Vollkostenkalkulation. Eine systema-
tische Nutzung dieser entscheidungs-
relevanten Informationen — beispiels-
weise im Prozess der Angebotskalku-
lation — konnte dem Hereinholen ge-
gebenenfalls nicht einmal die zu-
rechenbaren Kosten deckender Auf-
trdge entgegenwirken und damit die
Wirtschaftlichkeit des Unternehmens
steigern helfen.

4. Qualitatsaspekte im Prozess-
controlling

Aufgrund der spezifisch arbeitsteiligen
Organisationsstruktur (z. B. wie Beschaf-
fung, Produktion, etc.) jedes Unterneh-
mens lberschneiden sich die Kernauf-
gaben des Prozesscontrolling haufig mit
denen anderer, insbesondere funktional
ausgerichteter Controllingansatze.
Prozesscontrolling muss jedoch das Zu-
sammenwirken der Funktionsbereichein
iibergeordneten Geschaftsprozessenpla-
nen, steuern und tiberwachen und dafiir
Sorge tragen, dass jeder funktional abge-
grenzte Verantwortungsbereich seine
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Leistungen piinktlich, in der richtigen
Menge, am richtigen Ort und vor allem
auch in der richtigen Qualitat in der
Prozesskette verfligbar macht. Eine zen-
trale Aufgabe des Prozesscontrolling ist
daher nicht nur die durchgangige Uber-
wachung aller Prozessschritte auf Quali-
tat der abgegebenen Leistungen, son-
dern vor allem auch das Aufsptiren der
Auswirkungenunzureichender Erfiillung
von Qualitatsmerkmalen tber alle
Prozessstufen.

Fehlerhaftigkeiten oder Qualitdtsmangel
entstehen z. B. auch durch ungeniigende

/ Prozessbeherrschung. Werden in einer

zehnstufigen Wertschopfungskette bei

" gleicher Wertschdpfung je Stufe die Pro-

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

Deshalb muss das Prozesscontrolling da-
fur sorgen, dass nur fiir alle Folgestufen
qualitativ geeignete Leistungen in der
Wertschopfungskette weitergereicht wer-
den. Dariiber hinaus sind die Mé&ngel
jeder Fertigungsstufe aufzudecken, zu
analysieren und Mafbnahmen 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-, Vermogens- 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 verspdtet
erkennbar. Zielgerichtete Gegenmafnah-
men werden daher in der Regel auch
spater als erforderlich eingeleitet.

Dabei gehtjedoch nicht nur kostbare Zeit
verloren, sondern insbesondere die Ver-
kniipfung zu den Prozessen und den ur-
sachlichen Wirkungsketten. Deshalb
muss das Prozesscontrolling sicher-
stellen, dass sich auch nach Beendigung
des gesamten Prozesses entdeckte
Qualitatsdefizite den Arbeitspldtzen in
der Prozesskette zuordnen lassen.
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Abbildung 3: Zusammenhang zwischen Ausschussentstehung,
Ressourcenverbrauch und Rechnungslegung

Dabei werden vornehmlich zwei Ziele
verfolgt. Zum einen sollen alle Qualitats-
parameter moglichst eindeutig den an
dem Erzeugungsprozess involvierten
Kostenstellen zugeordnet werden kén-
nen, damit aufjeder Fertigungsstufe und
auch nach Abschluss des Fertigungspro-
zesses die Verursacher des Ausschusses
festgestellt und die Ursachen der Fehler
in deren Prozessen analysiert und be-
seitigt werden konnen. Zum anderen soll-
ten die gesamten Kosten des zu Aus-
schuss gewordenen Erzeugnisses dieser
Kostenstelle angelastet werden. Dadurch
sollen die anderen Kostenstellen von nicht
von ihnen zu vertretenden Kosten entla-
stet und der Blick auf die wirklichen Ver-
ursacher gelenkt werden. Das hat unab-
hangig davon zu geschehen, wie hoch
der Kostenanteil dieser Kostenstellen an
den Kosten der Prozesskette ist, weil sie
fiir die zusatzlich zu den bei ihnen ent-
standenen Kosten des fehlerhaften Out-
puts auch fiir diejenigen Kosten verant-
wortlich sind, die nach Verlassen dieser

Wertschdpfungsstufebis zur Feststellung

des Fehlers anfallen. Diese Betrachtungs-

weise wiirde den Anspruch einer verur--

sachungsgerechten Kostenzurechnung
verwirklichen. Zusatzlich wiirde er-
kennbar, welche Wertschopfungsstufen
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 unnétigen Kapazi-
tatsausweitungen und Investitionen.

Um die Riickverfolgung von Fehlern in
Prozessen und die Prozessoptimierung
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voranzutreiben, miissen neben Quali-
taten und Kosten auch Termine und
Kapazitaten der betrieblichen Leistungs-
erstellung geplant, gesteuert und kon-
trolliert werden. Diesbeziiglich kann auf
die bekannten Verfahren der Netzplan-
technik wie die Critical Path Method
(deterministischy), die Program Evaluation
and Review Technique (stochastisch)und
die Metra-Potential-Methode zuriick-
gegriffen werden. Sie unterstiitzen im
Wesentlichen das Erkennen und die
Steuerung zeitkritischer Aktivitédten.

Die Bedeutung des Qualitatsaspekts im
Rahmen des Prozesscontrolling wird dar-
tiber hinaus an der Gefahr deutlich, dass
manche Qualitdtsméangel erst beim Kun-
den entdeckt werden und Imageverlust
bewirken konnten. Zur Absicherung der
Prozessqualitdt wurde das Instrument
der Zertifizierung von Geschéfts-
prozessen geschaffen, das in engem Zu-
sammenhang mit den Aufgabenschwer-
punkten des Prozesscontrolling in Bezug
auf die Erfassung, Bewertung, Optimie-
rung und Gewahrleistung der im Unter-
nehmen ablaufenden Prozesse steht.

5. Quantitative Harmonisierung der
Kapazitaten im Prozesscontrolling

In Ergédnzung der qualitatsorientierten
Betrachtung muss sich das Prozesscon-
trolling mit der Abstimmung der Kapazit&-
ten im Unternehmen auseinandersetzen.
Das Ausgleichsgesetz der Planung nach
Gutenberg besagt, dass der Engpass
kurzfristig die Leistungsfahigkeit des
Systems bestimmt. Langfristig wird er
jedoch an den Bedarf angepasst. Aller-

dings ist die Auftragsstruktur nur selten
so konstant, dass die fiir die Prozesse
erforderlichen Kapazitaten langerfristig
konsequent aufeinander abgestimmt
werden kénnen. Deshalb ist es eine we-
sentliche Aufgabe des Prozesscontrolling,
zur intensiveren Nutzung der vorhan-
denen Kapazitéten (beispielsweise mit-
tels Maschinenbelegungs-, Reihenfolge-
und Losgrofenplanung) beizutragen be-
ziehungsweise Prozessengpésse durch
geeignete Schichtplane und Arbeitszeit-
modelle zu reduzieren. Unter Ertrags-
gesichtspunkten konnte sich Prozess-
controlling zur Optimierung der Eng-
passnutzung bei Vollbeschaftigung spe-
zifischer Deckungsbeitrage zur
Priorisierung von Auftrdgen bedienen.
Unter Liquiditatsgesichtspunkten ware
die Abarbeitung der Auftrage am Engpass
nach den Einzahlungsiiberschiissen zu
steuern.

Andererseits muss das Prozesscontrolling
verhindern, dass Engpdsse, die infolge
von Qualitdtsmangeln an anderen Stel-
len des Prozesses Verkiirzungen der Eng-
passkapazitat hervorrufen, nicht auto-
matisch zur Ausweitung der Engpass-
kapazitat fithren. Dies erhellt noch ein-
mal die Notwendigkeit der Zuordnung
von Kapazitdtsverlusten auf die Verur-
sacher qualitativer Mangel mit Auswir-
kung am Engpass.

6. Erweiterte Sichtweise des Prozess-
controlling

Die bisherigen Uberlegungen zeigen die
Bedeutung des Prozesscontrolling fiir
Planung, Steuerung und Kontrolle wert-
schaffender Prozesse.

Behandelt wurde jedoch bisher vor-
wiegend der physische Vollzug von be-
stehenden Prozessen. Selbst wenn diese
als Grundlage von 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 schlieflich zur
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Abbildung 4: Kenntnis und Beeinflussung von Kosten

physischen Abfolge von betrieblichen
Aktivitaten filhren. Gemaf diesem Ver-
stéandnis ist es nunmehr Aufgabe des
Controlling, Handlungs- und Entschei-
dungsspielraume zu planen, zu steuern,
zu Uiberwachen und zukiinftige Kosten-
strukturen gezielt zu beeinflussen. Die
Zielrichtung des Prozesscontrolling lasst
sich daher zu der Forderung verdichten,
dass blofe Kostenverwaltung durch
aktive Kostengestaltung zu ersetzen
ist. In diesem Sinn verdeutlicht auch die
Abbildung 4, dass sich die Kosten-
beeinflussungsméglichkeiten mit zu-
nehmender Kenntnis der tatsédchlichen
Kostenreduzieren. Deshalb erweist sich
Kostenvorbeugung auch fiir Prozesse
als wahres Mittel nachhaltiger Kosten-
optimierung. Je frither in die Entschei-
dungssituationen von Prozessen einge-
griffen wird, die sich mit der Planung
kiinftiger Leistungen und ihrer Realisie-
rung befassen, desto leichter und umfas-
sender konnen die spateren Kosten be-
einflusst werden. Der gedanklichen
Vorwegnahme zukiinftig ablaufender
Prozesse kommt deshalb eine immens
hohere Bedeutung zu als der Analyse
existierender Prozesse.

Anhaltspunkte zur Bestatigung dieser
Aussage und fiir 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
gemaf’ Budget. Controlling achtet aufdie
Verhinderung von Budgetiiberschreitun-
gen und sucht nach Maglichkeiten fiir
Kosteneinsparungen. Unterjahrig kon-
zentrieren sich diese Einsparungen vor-
nehmlich auf variable Kosten, selten auf
fixe Strukturkosten. Daher fithren sie im
Hinblick auf die Herabsetzung der Break-
Even-Beschéftigung auch zu geringeren
Flexibilitatsgewinnen.
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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 fiir Prozesse aufgewendet wird, in

Zeit denen Entscheidungen mit ungeheurer

- Auswirkung auf die Kosten kiinftiger Pe-

rioden fallen — und zwar sowohl beziig-

lich Einzelkosten als auch Gemeinkosten-
gonlt ollfmg d Forschung &  Material Direkter Indirekter Sonstige
er iauiender Entwicklung 40 % Lohn Lohn Gemein-
Periode 5% 20 % 18 % kosten

17 %
S~ =
[ Beeinflussung zukliinftiger Einzel- und Gemeinkosten ! }

Deshalb:

Periodentibergreifende Durchgangigkeit und
Plausibilitat von Controlling-Informationen

Abbildung 5: Kostenstruktur eines Unternehmens

Gemaf Abbildung 5 entfallen 60 % der
Gesamtkosten auf die Einzelkosten der
Leistungen und 40 % auf Gemeinkosten.
Ein erheblicher Anteil davon diirfte auf
fixe Gemeinkosten entfallen. Nur 5 % der
gesamten Kosten werden jedoch zu-
kunftsgerichtet fiir Forschung und Ent-
wicklung aufgewendet. Diese Tatigkei-
tenbeeinflussen aber ganz entscheidend
die zukiinftigen Einzelkosten der Produk-
te und der Erzeugungsprozesse. Wenn
dabei insbesondere neuere Fertigungs-
technologien zum Einsatz gelangen sol-

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

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

100 T Kosten ———TEEE% ] |10
| in% 7% 10 %
/ | 18% e
i 70%
50
L 28 %
T O,
. == 3% _—
Entwicklung, | Fertigungs- : Material- erwaltung,
Konstruktion | vorbereitung Fertigung wirtschaft Vertrieb

Abbildung 6: Kostenbeeinflussung, -entstehung und -verantwortung

125




controller magazin 2/02 — Volkmar Botta / Thomas Kiistner

ca. 70 % der zukiinftigen Produktkosten
zur Disposition gestellt werden. Das er-
offnet den Zugang zu enormen
Rationalisierungspotenzialen bezogen
aufdie Lebenszyklen von Produkten. Die-
sen Zugang zur Einflussnahme auf die
zukiinftigen Kosten der Produkte im Ent-
wicklungsstadium nutzt das Target
Costing. Dabei werden im Entwicklungs-
prozess zu fallende Entscheidungen nur
akzeptiert, wenn sie die Einhaltung be-
ziehungsweise Unterschreitung der ins-
gesamt vorgegebenen Zielkosten sowohl
hinsichtlich Einzel- wie auch Gemein-
kosten erlauben. Ahnlich sind das Value
Engineering und das Simultaneous Engi-
neering beziiglich der Beeinflussung zu-
kiinftiger Kosten zu bewerten und des-
halb als fiir das Prozesscontrolling niitz-
liche Instrumente anzusehen.

Gestaltung und Kosten zukiinftiger Pro-
zesseund Strukturen werden direkt durch
Entscheidungen von gestern und heute
bestimmt. So beeinflussen die Konstruk-
tion und die Wahl von Materialien unter
Umsténden die erforderliche Fertigungs-
technologie und 16sen somit gegebenen-
falls Investitionsentscheidungen aus.
Entscheidungen von heute determinie-
ren also die kiinftigen Kosten des Unter-
nehmens in erheblichem oder sogar ent-
scheidendem Umfang. Daher muss die
Steuerung und Uberwachung von Ent-
scheidungsprozessen, wo immer sie im
Unternehmen anfallen, zentraler Be-
standteil eines Systems zur Beeinflus-
sung zukiinftiger Kostenstrukturen sein.
Prozesscontrolling muss diese Entschei-
dungen aufkiinftig optimale Kostenstruk-
turen ausrichten. Hilfreich diirfte dabei
die Einschrénkung der Ermessensspiel-
raume 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 gehoren sollte.

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

Sind die Kostenstrukturen zukiinftiger
Perioden schlieflich mittels pro-aktivem
Prozesscontrolling bestimmt, sollte das
periodenbezogene Prozesscontrolling
zusatzlich auf die tiblichen Instrumente
des operativen Controlling zurtickgreifen,
um die Auswirkungen der getroffenen
Entscheidungen zu tiberpriifen und ge-
gebenenfalls notwendige Korrekturen
durch das Entscheidungsprozess-
controlling zu veranlassen.

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