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1 Einleitung

Fiir Unternehmen des Industriegiiter produzierenden Gewerbes wird es zunehmend
schwieriger, Wettbewerbsvorteile allein iiber charakteristische Produktmerkmale zu
erzielen. Wettbewerbsstrategien, die sich lediglich an der Produktion innovativer und
technisch hochwertiger Erzeugnisse ausrichten, sind nicht in der Lage, die Existenz
der Unternehmen und damit letztlich den Produktionsstandort Deutschland nachhaltig

zu sichern.!

Infolge der Globalisierung und Deregulierung auf den Abnehmermérkten sowie einer
zunehmend schnelleren Verbreitung technischen Know-hows werden neue Produkte
und Produkteigenschaften von asiatischen und osteuropédischen Anbietern in kiirzester
Zeit imitiert. Dies fiihrt zu einer technischen Pattsituation und damit zu quasi aus-
tauschbaren Kernprodukten. Unternehmen weisen hinsichtlich ihres Leistungsprofils
kaum noch merkliche Unterschiede fiir den Kunden auf. Es entstehen Preiskdmpfe, die
in Westeuropa bereits zu zahlreichen Niedrigpreissegmenten gefiihrt haben. Diese
Niedrigpreissegmente kdnnen von deutschen Anbietern aufgrund eines hoheren Lohn-
niveaus kaum noch bedient werden, weshalb viele Unternehmen auf volumenschwa-
che Hochpreissegmente oder Nischen ausweichen, in denen sie sich aufgrund einer

noch bestehenden Technologiefiihrerschaft behaupten kénnen.”

Als Reaktion versuchen die Unternechmen, im internationalen Wettbewerb um die
giinstigen Produktionskosten mitzuhalten, indem sie sich auf die Erarbeitung neuer
Produktionskonzepte konzentrieren, die primir auf eine effiziente Produktion und die
Einsparung von Arbeitskosten abzielen.” Ein wesentliches Problem dieser Konzepte
ist, dass die durch Produktivitdtssteigerungen freigesetzten Arbeitskrifte sich nicht in
anderen Industrien oder Dienstleistungssektoren unterbringen lassen, weshalb diese
Konzepte aus volkswirtschaftlicher Sicht eine falsche Reaktion auf neue Herausforde-

rungen darstellen.*

Besonders in Industriegiiterbereichen, die sich in einer reifen Lebenszyklusphase be-
finden, tibersteigt die Anzahl bereits beim Kunden installierter Produkte das Geschift
mit der Erstausriistung um ein Vielfaches. Kunden sind nicht an dem Neuerwerb von

Maschinen, sondern vorwiegend an industriellen Dienstleistungen interessiert, die auf

Vgl. Homburg/Garbe (1996a), S. 31.

Vgl. Homburg/Garbe (1996b), S. 68; Backhaus/Kleikamp (2001), S. 76.
Vgl. Lay (1998), S. 316.

Vgl. Reckenfelderbdumer (2004a), S. 653.
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eine Modernisierung bereits installierter Produkte abzielen (z.B. in Form von Nut-
zungsverlingerungen bzw. -verbesserungen). Okonomischer Wert wird demnach nicht
mehr zum Zeitpunkt der Produktion selbst, sondern erst in der Phase des Betriebs bzw.

der Nutzung geschaffen.’

In der Managementliteratur wird aus diesem Grund empfohlen, die rein auf die Pro-
duktion ausgerichteten Strategien des produzierenden Sektors um das zusdtzliche An-
gebot industrieller Dienstleistungen auszuweiten.® Neben der zunehmenden kundensei-
tigen Nachfrage nach industriellen Dienstleistungen sind es insbesondere die stabilen
Erlose, die industrielle Dienstleistungen entlang des Lebenszyklus installierter Produk-
te liefern, sowie die Moglichkeit der Differenzierung des Angebots im Wettbewerb,
die eine solche Ausdehnung und damit den Wandel der betroffenen Unternehmen vom

Sachleister zum produzierenden Dienstleister induzieren.’

OLIVA und KALLENBERG haben ein empirisch gestiitztes Phasenschema entwickelt,
welches den Entwicklungspfad produzierender Industriegiiterunternehmen beschreibt,
wenn diese zunehmend erfolgreich Dienstleistungen in ihr Angebotsspektrum aufneh-
men.® In ihrer Studie haben sie festgestellt, dass sich verschiedene Entwicklungspha-
sen identifizieren lassen, die von allen Unternehmen beim Ausbau des Dienstleis-
tungsgeschifts sukzessiv durchlaufen werden. Als ein bisher unerforschtes Gebiet der
Praxis hat sich der finale Schritt zum Losungsanbieter herausgestellt. Um diese For-
schungsliicke zu schliefen, werden in der Literatur zunehmend innovative Geschéfts-
modelle, die unmittelbar an der Losung eines Kundenproblems ansetzten, unter den
Begriffen ,,performance contracting“9, ,»pay per use®, ,,Betreibermodelle“10 oder ,,hyb-

ride Leistungsbiindel“'" diskutiert.

Das nachfolgend fokussierte Konzept hybrider Leistungsbiindel wird seit Mitte 2006
in dem von der DFG geforderten Transregio 29 ,,Engineering hybrider Leistungsbiin-
del — Dynamische Wechselwirkung von Sach- und Dienstleistungen in der Produkti-
on* an der Ruhr-Universitit Bochum und der Technischen Universitit Berlin gemein-

sam erforscht.

> Vgl. Wise/Baumgartner (1999).

6 Vgl. Homburg/Garbe (1996b), S. 68; Lay (1998), S. 317; Oliva/Kallenberg (2003), S. 160 sowie
die dort angegebene Literatur; Beyer (2007), S. 4.

7 Vgl. Richter (2010), S.2.

¥ Vgl. Oliva/Kallenberg (2003)

’ Vgl. Kleikamp (2002); Freiling ( 2004).

' Vgl. Hornschild et al. (2003); Meier/Werding (2004).

""" Vgl. Meier et al. (2005); Meier et al. (2006).



Ziel dieses Beitrages ist die Entwicklung einer auf die Anforderungen hybrider Leis-
tungsbiindel abgestimmten Kostenrechnung, die eine Informationsversorgungsfunktion

fiir das Kostenmanagement hybrider Leistungsbiindel {ibernimmt.

Hierzu wird in Kapitel 2 ein grundlegender Uberblick iiber das Konzept hybrider
Leistungsbiindel geliefert. Um die wirtschaftlichen Vorteile, die das Konzept hybrider
Leistungsbiindel gegeniiber klassischen Angebotsmodellen liefert, nutzen zu konnen,
wird anschlieBend die Aufgabe des Kostenmanagements hybrider Leistungsbiindel
konkretisiert. Hierbei wird insbesondere die Prozesskostenrechnung als ein in der Lite-
ratur vielseitig diskutiertes Instrument identifiziert und in seiner Grundform beschrie-
ben. Kapitel 3 stellt die in der Literatur vorhandenen Modifikationen der Prozesskos-
tenrechnung vor und untersucht sie hinsichtlich der Anwendbarkeit auf hybride Leis-
tungsbiindel. In Kapitel 4 wird anschlieBend das System der hybriden Prozesskosten-
rechnung vorgestellt, welche in seinem Instrumentendesign auf die Informationsver-
sorgung einer lebenszyklusorientierten Prozesskostenprognose hybrider Leistungsbiin-
del ausgerichtet ist. In Kapitel 5 erfolgen eine Zusammenfassung und ein kurzer Aus-

blick hinsichtlich zukiinftiger Forschungsbemiihungen.

2 Hybride Leistungsbiindel

In dem nachfolgenden Kapitel werden terminologische Grundlagen geschaffen, um die
in diesem Beitrag behandelte Problemstellung zu konkretisieren. Abschnitt 2.1 gibt
eine kurzen Uberblick iiber die wichtigsten Merkmale hybrider Leistungsbiindel und
die hieraus resultierenden Herausforderungen. Abschnitt 2.2 behandelt das Kostenma-
nagement, welches im Zusammenhang mit der integrierten Entwicklung von Sach-
und Dienstleistungen einen besonderen Stellenwert erhélt. In Abschnitt 2.3 wird an-
schlieBend die Grundform der Prozesskostenrechnung zur Unterstiitzung eines Kos-

tenmanagements hybrider Leistungsbiindel beschrieben.

2.1 Merkmale hybrider Leistungsbiindel

Grundlegendes Merkmal hybrider Leistungsbiindel (HLB) bildet das Leistungsver-
sprechen des Anbieters, das sich konsequent am Nutzen des Kunden ausrichtet. Eine
integrierte und sich gegenseitig determinierende Planung, Entwicklung, Erbringung
und Nutzung von Sach- und Dienstleistungsanteilen ermdglicht es, Innovations- und

Problemldsungspotenziale umfassend auszuschopfen und Kundenprobleme unmittel-



bar zu losen. Mogliche Erscheinungsformen hybrider Leistungsbiindel bilden das ver-

fligbarkeits- und das ergebnisorientierte Geschéftsmodell.'

o Verflugbarkeitsorientierte Geschéaftsmodelle sind durch einen Vertrag zwi-
schen Kunde und Anbieter gekennzeichnet, in dem die Einsatzfahigkeit des
Sachgutes iiber einen vordefinierten Zeitraum vom Anbieter vertraglich zugesi-
chert wird. Typische Dienstleistungen verfiigbarkeitsorientierter Geschéftsmo-
delle sind praventive Instandhaltung, condition monitoring sowie das Ersatz-

teilmanagement.

e Innerhalb ergebnisorientierter Geschaftsmodelle wird die gesamte Verant-
wortung fiir das hybride Leistungsbiindel durch den Anbieter iibernommen, in-
dem dieser auch den Betrieb der Sachgiiter organisiert und realisiert. Die in ei-
ner traditionellen Geschiftsbeziehung definierten Zustdndigkeiten und Aufga-
benverteilungen zwischen Kunde und Anbieter werden somit grundlegend neu
geregelt.'*

Mit dem Ubergang zu diesen Geschiftsmodellen éndert sich auch die Bepreisung des
Leistungsangebots. Wihrend in einer traditionellen Geschéftsbeziehung eine transakti-
onsorientierte Einzelberechnung von Sach- und Dienstleistungen tiblich ist, eignen
sich innerhalb verfiigbarkeits- bzw. ergebnisorientierter Geschiaftsmodelle innovative
Abrechnungsformen. Preisstrategien, die der konsequenten Ausrichtung am Kunden-
nutzen folgen, z.B. in Form von Performanced based-Pricing oder Value based-Pricing

Modellen, gewinnen zunehmend an Bedeutung."

Mit der stringenten Verfolgung solch innovativer Preisstrategien ergibt sich eine Um-
strukturierung der Anreize und Risiken zwischen Kunde und Anbieter. Durch die Ent-
kopplung von Erlésen und Kosten wird das (Kosten-) Risiko des Systemausfalls in der
HLB-Erbringung, welches traditionell vom Kunden getragen wird, auf den Anbieter
iibertragen. Damit erhalten die Planung der anfallenden Kosten im HLB-Lebenszyklus
sowie die Berechnung der Preisuntergrenze solcher Vertragsformen besonderen Stel-
lenwert.'® Neben den reinen Instandsetzungsaufwendungen, die im Falle des System-
ausfalls geleistet werden miissen, miissen auch die verlorenen Kapazititen nachfol-

gender Produktionsstufen, reduzierte Fertigungsmengen sowie die Kosten, die durch

2 Vgl. Meier et al. (2006), S. 431f.

1 ygl. Oliva/Kallenberg (2003), S. 168.
4 Vgl. Steven et al. (2009), S. 280.

> Vgl. Burianek et al. (2008), S. 488.

' Vgl. Jahnke/Martini (2008), S. 22ff.



eine verspatete Auslieferung von Kundenauftragen auftreten, in die Berechnung einbe-

1
zogen werden."’

2.2 Kostenmanagement

Erst durch eine zielgerichtete Beeinflussung und Gestaltung der Kosten wird es mog-
lich, die wirtschaftlichen Vorteile, die das Konzept hybrider Leistungsbiindel gegen-
iiber klassischen Angebotsmodellen liefert, auszuschopfen. Vor diesem Hintergrund ist
ein umfassendes, strategisch motiviertes Kostenmanagement zu etablieren, welches
besonders friithzeitig die Planung, Steuerung und Kontrolle der im HLB anfallenden

Kosten umfasst.'®

Zugrundeliegendes Begriffsverstdndnis ist hierbei eine gestaltungsorientierte Definiti-
on des Kostenmanagements: ,,Kostenmanagement bedeutet die bewusste Beeinflus-
sung der Kosten mit dem Ziel, die Wirtschaftlichkeit des Unternehmens zu erhohen“"’

Dieser Definition folgend, bildet die Kostenrechnung ein Instrument zur Generierung
von Kosteninformationen, die vom Kostencontrolling zur Sicherstellung der Planung,
Steuerung und Kontrolle des Unternehmensprozesses aufbereitet werden. Erst im
Rahmen des Kostenmanagements werden die aufbereiteten Informationen verwendet,
um auf die fiir den Kostenanfall ursdchlichen Faktoren friihzeitig Einfluss zu neh-
men.”’ Die Zusammenhinge zwischen Kostenrechnung, Kostencontrolling und Kos-

tenmanagement sind in Abbildung 1 veranschaulicht.

Kostenrechnung Kostencontrolling Kostenmanagement
Instrument zur Servicefunktion zur Informationsverwendung zur
Informationsgenerierung Informationsaufbereitung Kostenbeeinflussung

und -iibermittlung

Abbildung 1: Abgrenzung Kostenrechnung, -controlling und -management*

17" Vgl. Jahnke (2003), S. 395.

'8 Vgl. Steven et al. (2009), S. 284.

? Kajiiter (2000), S. 11.

20 Vgl. Minnel (1994), S. 201, Kajiiter (2000), S. 12f.
21 Kajiiter (2000), S. 14.
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Die Ausgestaltung eines Kostenmanagements hybrider Leistungsbiindel ist weder ohne
die Unterstiitzung einer auf die Merkmale hybrider Leistungsbiindel abgestimmten
Kostenrechnung, noch ohne eine entsprechende Aufbereitung der Informationen durch
das Controlling zielfithrend. Demzufolge wird nachfolgend die Entwicklung des For-
schungsgegenstands ,,Kostenmanagement*“ aus den Teildisziplinen Kostenlehre und
Controlling beschrieben, um notwendige terminologische Grundlagen fiir die in die-

sem Beitrag behandelte Problemstellung zu schaffen.

2.2.1 Kostenlehre

Die Kostenrechnung bildet zusammen mit der Kostentheorie die beiden wesentli-
chen Teilgebiete der traditionellen Kostenlehre.

Der Kostentheorie wird eine Erkldrungs- und Gestaltungsfunktion der betrieblichen
Kosten zugesprochen. Einerseits werden Einflussgrofen identifiziert, die entscheidend
fiir die im Unternehmen aufkommenden Kosten sind, andererseits werden Bedingun-
gen fiir die Ausgestaltung einer optimalen betrieblichen Kostensituation herausgear-

beitet.??

Aufgabe der Kostenrechnung ist es, die in der Kostentheorie ermittelten Kostenein-
flussgroBen rechnerisch zu bestimmen und situationsbedingte Kosteninformationen fiir
die Planung und Kontrolle des betrieblichen Geschehens zu liefern, um die als optimal
identifizierten Entscheidungen tatsichlich zu realisieren.”” Vor diesem Hintergrund ist
ein Kostenrechnungsmodell aufzubauen, das Kosteninformationen bereitstellt, die zum

Erhalt bzw. zur Steuerung optimal ausgestalteter Kostenstrukturen notwendig sind.**

Betrachtet man die Entwicklung der Kostenrechnung, so ist jedoch auffallig, dass die
Kostenrechnung von Seiten der Praxis zundchst auf die Nachkalkulation hinsichtlich
der Auskommlichkeit der mit den Leistungen tatsdchlich erzielten Marktpreise redu-
ziert wurde. Vor diesem Hintergrund unterliegt die traditionelle Vollkostenrechnung
einem retrospektiven Instrumentendesign, aus dem keine Informationen zur Steuerung

der betrieblichen Gegebenheiten zu entnehmen sind. Durch eine mdglichst vollstandi-

2 Es wird jedoch zumeist darauf verwiesen, dass Kostenoptimalitit ein theoretisches Ideal ist, wel-

ches in der Praxis regelmifBig verfehlt wird. Aus diesem Grund wird der Gestaltungsfunktion der
Kostentheorie eine nur sehr geringe Rolle zugesprochen. Vgl. Heinen (1974), S. 36; Kajiiter
(2000), S. 28.

* Vgl. Heinen (1974), S. 35f.

* Vgl. Heinen (1974), S. 36; Kajiiter (2000), S. 28.



ge Abrechnung der effektiv angefallenen Istkosten wird vorrangig eine retrospektive

Erfassungs- und Abrechnungsfunktion erfiillt.”’

Erst mit der Zeit wurde eine prospektive Lenkungs- und Kontrollfunktion der Kosten-
rechnung von Seiten der Praxis gefordert und ein Rechnen mit Plankosten hat sich
durchgesetzt. So sind z.B. Hauptziele der flexiblen Plankostenrechnung eine wirksame
Kosten- und Erfolgskontrolle sowie eine Ermittlung richtiger Kostendaten fiir die be-
triebliche Planung.”® Durch Soll/Ist-Kostenvergleiche und die Ermittlung von Ver-
brauchsabweichungen werden ex-post Unwirtschaftlichkeiten aufgedeckt und analy-

siert.

Ein auf derart ausgestaltete Kostenrechnungssysteme aufbauendes Kostenmanagement
erlaubt jedoch keine frithzeitige Kostensteuerung, sondern einzig eine Kostenoptimie-
rung innerhalb bestehender Kapazititen und bereits implementierter Unternehmens-
oder Prozessstrukturen. Der traditionellen Kostenlehre wird aus diesem Grund nur eine

Erklirung kurzfristiger Kostenabhingigkeiten zugesprochen.”’

Vor diesem Hintergrund war es BECKER®, der die neuere Kostenlehre in die Teilge-
biete Kostentheorie, Kostenrechnung und Kostenpolitik bzw. Kostenmanage-
ment®’ differenziert und somit auf die stirkere Betonung der Kostenbeeinflussung ab-

zielt. Als wesentlich fiir diese Erweiterung gelten die folgenden Aspekte:*°

e Die Forschungsbemiihungen hinsichtlich der Verfeinerung der Kostenrech-
nung wurden dahingehend abgelost, dass beim Instrumentendesign nicht mehr
die exakte Erfassung und Verrechnung der Kosten im Mittelpunkt steht, son-
dern vorrangig eine methodische Unterstiitzung von Kostenstruktur und -

prognose fokussiert wird.

e Die in der traditionellen Kostenlehre vorherrschende Beschrinkung auf den
Fertigungsbereich wird um eine kostentheoretische Durchdringung indirekter
Leistungsbereiche erweitert. Die in diesen Bereichen dominierenden fixen

Gemeinkosten verlangen nach einer langfristigen Vorsteuerung der Kosten-

¥ Vgl. Becker (1993a), S. 6f.

% ygl. Kilger (2007), S. 109.

7 Vgl. Kajiiter (2000), S. 29

* Vgl. Becker (1993a).

¥ Wihrend Becker den Begriff Kostenpolitik verwendet, hat sich in der Literatur die Terminologie
Kostenmanagement durchgesetzt. Becker kritisiert jedoch zu Recht, dass diese Terminologie wenig
zweckmafig sei, da Management als Synonym fiir Fiihrung verstanden werden kann. Bei betriebs-
wirtschaftlichen Sachverhalten liegt jedoch kein Fithrungsproblem vor, solange von Verhaltensas-
pekten abstrahiert wird und die materielle Sicht im Vordergrund steht. Vgl. Becker (1993a), S. 11.

3% Vgl. nachfolgend Kajiiter (2000), S. 29f.



entstehung. Damit erfolgt eine Verschiebung von der operativen zur strategi-
schen Kostengestaltung. Neuartige Fragestellungen hinsichtlich der Kosten-
einflussgroBBen, die den langfristigen Kostenanfall bestimmen, riicken somit

ins Zentrum der Betrachtung.

2.2.2 Controlling

Die zuvor aufgefiihrten Aspekte bilden insbesondere in der Controllingliteratur einen
Diskussionsschwerpunkt. Das Controlling mit der Aufgabe, entscheidungsrelevante
Informationen fiir die Planung, Steuerung und Kontrolle der Unternehmensprozesse
bereitzustellen, dient als Impulsgeber fiir das Kostenmanagement. Hinsichtlich der
Verschiebung von der operativen zur strategischen Kostengestaltung sind in diesem
Kontext bestehende Methoden und Instrumente zu verbessern bzw. neu zu entwi-
ckeln.’! Die hierbei zu beriicksichtigenden Anforderungen an das Instrumentendesgin
bzw. an die Ausgestaltung der Methoden und Instrumente werden nachfolgend kurz

dargestellt.

Ausgeldst durch technische und wirtschaftliche Entwicklungen, wie z.B. die Erh6hung
des Automatisierungsgrades bzw. der Anlagenintensitit oder die Zunahme von Pro-
zessteuerungsvorgingen aufgrund von Variantenvielfalt, erfolgt eine Verlagerung un-
ternehmerischer Tatigkeiten von den direkten Produktionsbereichen in die indirekten
Bereiche.*? Hiermit verbunden ist ein Wechsel in der Gewichtung von Kosteneinfluss-
grofBen, weshalb die Identifizierung von Kostentreibern in den indirekten Leistungsbe-
reichen als eine wesentliche Anforderung gilt, die im Instrumentendesign zu beriick-

sichtigen ist.”

Die Zunahme der Gemeinkosten in den fertigungsunterstiitzenden Kostenstellen hat
weiter dazu gefiihrt, dass geeignete Verfahren zur Unterstiitzung eines Konstruktions-
Kostenmanagements notwendig sind. Eine Kostenbeeinflussung muss bereits in der
Phase der Entwicklung und Konstruktion von Produkten ansetzen, da hier die grofite
Einflussmdéglichkeit besteht. Mit der Produktgestaltung werden langfristig wirkende
Kostenbestimmungsfaktoren festgesetzt, die hinsichtlich der Erreichung und Sicherung
eines Kostenvorteils zu steuern sind.** Konstrukteure entscheiden nicht nur iiber die

Einzelkosten, sondern vor allem iiber die Gemeinkosten fertigungsnaher bzw.

' Vgl. Kajiiter (2000), S. 30f.
32 Vgl. Franz (1992), S. 129.

3 vgl. Becker (1993b), S. 280.
3% Vgl. Kajiiter (2000), S. 47.



-unterstiitzender Bereiche.” Es ist somit von besonderer Bedeutung, die Zusammen-
hinge zwischen Konstruktionsentscheidungen und Gemeinkosten strukturiert und

transparent darzustellen.*

Mit der Identifikation langfristig wirkender Kostentreiber indirekter Leistungsbereiche
und der transparenten Darstellung der Zusammenhinge zwischen Konstruktionsent-
scheidungen und Gemeinkostenlast sind Anforderungen an ein Instrument zur Infor-
mationsbereitstellung fiir das Controlling gestellt, denen die klassische Kostenrech-
nung nicht entspricht. Empirische Studien haben nachgewiesen, dass sowohl Kon-
strukteure als auch Manager mit den Kosteninformationen zur Unterstiitzung der Pro-
duktgestaltung unzufrieden sind.’” Eine systematische Verzerrung der Kosten fiihrt
z.B. in der Automobilindustrie zu einer Beglinstigung von Neukonstruktionen und der
ErhShung der Teilevielfalt.*®

Griinde hierfiir sind neben der Konzentration auf den Produktionsbereich insbesondere
die in der klassischen Kostenrechnung priorisierte Verrechnung der Einzelkosten. Ge-
meinkosten werden iiber Zuschlagssitze, deren Basis die Produkteinzelkosten darstel-
len, verteilt. Dieses Vorgehen liefert Konstrukteuren ein verzerrtes Informationsbild,
welches den Anreiz vermittelt, mit der Reduktion der direkten Materialkosten eine

geringere Gemeinkostenlast zu erreichen.*

Dies resultiert aus der Tatsache, dass klassische Kostenrechnungsverfahren keinen
Aufschluss tiber komplexititsbedingte Kostendnderungen zulassen. Ein Grofteil der
Komplexititskosten entsteht dadurch, dass fiir Neukonstruktionen und zur Bewdlti-
gung einer steigenden Teilevielfalt aufwéindige Prozesse in den indirekten Leistungs-
bereichen geschaffen werden miissen (z.B. aufwindige Dispositionsprozesse im Ver-
waltungsbereich). Die (Gemein-)Kosten dieser Prozesse werden nicht auf die entspre-
chenden Materialien verrechnet, sondern es kommt durch die Verteilung tiber Zu-

. . . . 4
schlagssitze zu einer Quersubventionierung.*’

Dies fithrt dazu, dass die auf eine Komplexititsbeherrschung ausgerichtete Strategie
der Modularisierung unter Okonomischen Gesichtspunkten kategorisch abgelehnt

wird.*! Ziel der Modularisierung ist unter anderem eine Verringerung der Teilevielfalt

» Vgl. Franz (1992), S. 128f.
36 Vgl. Horvath et al. (1996), S. 53.
7 Vgl. Banker et al. (1993); Cooper/Turney (1990); Banker et al. (1995).
** Vgl. Fischer et al. (1992), S. 57.
3% Vgl. Labro (2004), S. 358.
“ Vgl. Battenfeld (2001), S. 137.
I Steven et al. (2009) liefern einen Ansatz zur 6konomischen Bewertung der Strategie der Modulari-
sierung im Kontext hybrider Leistungsbiindel.
9



durch die Verwendung einheitlicher Bauteile {iber das Produktspektrum eines Unter-
nehmens. Um die Wirtschaftlichkeit dieser Strategie 6konomisch bewerten zu kdnnen,

sind die kostenméBigen Konsequenzen der Modularisierung zu untersuchen.

Durch die Verwendung einheitlicher Module ist es moglich, die Kosten der indirekten
Leistungsbereiche positiv zu beeinflussen. Neben den Designkosten®, sind es z.B. die
Kosten der Disposition, der Arbeitsvorbereitung und die Qualititskosten®, die bei der
Nutzung eines modularen Aufbaus gesenkt werden konnen. Gegenldufig verhilt es
sich jedoch mit den Kosten in den direkten Leistungsbereichen. Die direkten Material-
kosten (Einzelkosten) eines Moduls werden in einem Grof3teil der Fille die Einzelkos-
ten der zu substituierenden Individualteile iibersteigen.** Die Entscheidung hinsicht-
lich der Wirtschaftlichkeit der Modularisierung erfordert aus diesem Grund eine Be-
wertung des Trade-Offs der Einzel- und Gemeinkosten. Die klassische Kostenrech-
nung ist durch die systematische Verzerrung der Kosten nicht geeignet, die vom Con-

trolling benoétigte Informationsgrundlage zu liefern.

Vor diesem Hintergrund werden in der Literatur zum Controlling vor allem Methoden
untersucht, die vorrangig die Gemeinkosten in den Mittelpunkt des Kostenmanage-
ments stellen und schwerpunktméBig auf eine langfristige, strategische Kostengestal-
tung abzielen.” Ein in diesem Kontext besonders intensiv diskutiertes Instrument ist

die Prozesskostenrechnung, die nachfolgend genauer untersucht wird.

2.3 Prozesskostenrechnung
2.3.1 Verdanderung der Kostenstrukturen

In einem Beitrag aus dem Jahre 1985 von MILLER/VOLLMANN ,, The Hidden Factory*
wurde erstmalig auf die Verschiebung der Kosten in die indirekten Leistungsbereiche
aufmerksam gemacht.*® Auch HORVATH und MAYER kamen zu der Erkenntnis, dass in
vielen Unternehmen steigende Gemeinkosten in so genannten ,,indirekten Leistungsbe-

reichen*"” festzustellen sind.”® Griinde fiir die Verlagerung der Titigkeiten von den

> Vgl. hierzu Krishnan/Gupta (2001).

# Vgl. hierzu Fisher et al. (1999).

* Vgl. Thyssen et al. (2006), S. 253.

* Vgl. Kajiiter (2000), S. 32.

% ygl. Miller/Vollmann (1985).

47 Miller und Vollmann bezeichnen diese indirekten Leistungsbereiche als ,,Hidden Factory“

Vgl. Miller/Vollmann (1985).

Vgl. Horvath/Mayer (1989). ,,Das hei3it, vorbereitende, planende, steuernde, iiberwachende und

koordinierende Tétigkeiten in Forschung und Entwicklung, Beschaffung, Logistik, Arbeitsvorbe-

reitung und Programmierung, Produktionsplanung und -steuerung, Instandhaltung, Qualitétssiche-
10
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direkten in die indirekten Bereiche sind vor allem ein verstarkter Wettbewerbsdruck,
verdanderte Nachfragerbediirfnisse, die flexible Automatisierung sowie immer kiirzer
werdende Produktlebenszyklen und ein zunehmender Komplexititsgrad.* Auch eine
Zunahme der Variantenvielfalt, Sonderanfertigungen und abnehmende Losgrofen in
Industrieunternehmen, als Reaktion auf einen verstiarkten Wettbewerbsdruck und die
geinderten Kundenbediirfnisse, tragen zu einer solchen Verschiebung bei.”’ Hervorzu-
heben ist, dass insbesondere die gednderten Kundenbediirfnisse und der erhohte Wett-
bewerbsdruck zu dem Angebot von HLB gefiihrt haben. Die damit zusammenhingen-
de zusitzliche Erbringung von Dienstleistungen bewirkt einen deutlichen Anstieg der
Kosten in den indirekten Leistungsbereichen. Insofern ist es von besonderer Bedeu-
tung, sich mit den Folgen einer solchen Kostenverschiebung im Rahmen dieser inno-

vativen Geschiftsmodelle auseinanderzusetzen.

Angesichts der oben genannten Faktoren ist eine Erh6hung des Gemeinkostenanteils
an den Gesamtkosten zu verzeichnen, wobei es sich bei dem iiberwiegenden Anteil
dieser Gemeinkosten um Kosten handelt, die unabhidngig von der Ausbringungsmenge
und demnach beschiftigungsfix sind.”' Aus dieser Verlagerung folgte zwangsliufig
ein Wandel der Informationsbediirfnisse des Managements.”> Kosteninformationen
sind notwendig, die nicht nur primir auf den Produktionsbereich ausgelegt sind, son-

dern die gesamte Wertschdpfungskette inklusive aller indirekten Bereiche umfassen.™

2.3.2 Miingel traditioneller Kostenrechnungsverfahren

Die veranderten Informationsbediirfnisse stellen bestehende Kostenrechnungssysteme
vor neue Herausforderungen.” Herkdmmliche Kostenrechnungsverfahren konnen den
gednderten Kostenstrukturen und den daraus resultierenden gednderten Informations-
bediirfnissen gar nicht oder nur sehr bedingt gerecht werden, da sie die immer mehr
dominierenden Fix- und Gemeinkosten entweder zu pauschal, im Falle der Vollkosten-
rechnung, oder gar nicht bzw. nur teilweise, im Falle der Teilkostenrechnung, behan-

deln.” Dies wundert nicht, wenn man sich der Tatsache bewusst wird, dass traditionel-

rung, Auftragsabwicklung, Vertrieb, Rechnungswesen etc. gewinnen im Vergleich zu der eigentli-
chen Produktionsaufgabe immer mehr an Gewicht. Horvath/Mayer (1989), S. 214.

¥ Vgl. Horvath/Mayer (1989), S. 214, Coenenberg/Fischer (1991), S. 21,
Reckenfelderbdumer (1995), S. 79.

0 vgl. Pfohl/Stélzle (1991), S. 1281.

°! Vgl. Reckenfelderbiumer (1994), S. 9.

%2 Vgl. Bogajewskaja/Jacob/Michaelis (1998), S. 17.

3 Vgl. Horvath (1990), S. 179.

> Vgl. Pfohl/Stolzle (1991), S. 1281.

> Vgl. Reckenfelderbiumer (1995), S. 80. In der Teilkostenrechnung werden nur die variablen Ein-
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le Kostenrechnungsverfahren fiir die eigentliche Produktion entwickelt worden sind,

die nun immer stirker in den Hintergrund riickt.>®

Wie schon erwéhnt, sind die traditionellen Kostenrechnungssysteme, unter denen zu-
nichst die Vollkostenrechnung zu verstehen ist, in erster Linie auf den Fertigungsbe-
reich abgestellt.”” Aus dieser Konzentration resultiert konsequenterweise eine Ver-
nachlédssigung der indirekten Leistungsbereiche. Davon betroffen sind die fertigungs-
nahen Gemeinkostenbereiche, wie Arbeitsvorbereitung und Qualitédtssicherung, aber
auch die fertigungsfernen Bereiche, wie z.B. Vertrieb und Beschaffung.’® Bei der Zu-
schlagskalkulation werden die Gemeinkosten mit Hilfe von Kalkulationsbezugsgro-
Ben auf Produkteinheiten verteilt. Die Verteilung erfolgt proportional zu den Einzel-
kosten. So werden die Materialgemeinkosten proportional zu den Materialeinzelkos-
ten, die Fertigungsgemeinkosten zu den Fertigungseinzelkosten und die Verwaltungs-
und Vertriebskosten entsprechend den Herstellkosten als Summe aus Material- und
Fertigungskosten verteilt.” Solche Gemeinkostenzuschlidge konnen bei einem relativ
geringen Anteil der Gemeinkosten an den Gesamtkosten als durchaus angemessen an-
gesehen werden,”’ bei einer Gemeinkostenhdhe, wie sie in Verbindung mit einem
HLB und den damit zu erbringenden Dienstleistungen vorliegt, konnen sie allerdings
zu erheblichen Verzerrungen beim Ausweis der Produktkosten fiihren.®' Bei der Zu-
schlagskalkulation ist die Wahl der richtigen Bezugsbasis von entscheidender Bedeu-
tung fiir die Genauigkeit der Gemeinkostenschliisselung. Je kleiner nun die Basis ist
und je hoher die zu verrechnenden Gemeinkosten, desto hoher werden die Zuschlags-
prozentsitze.”> MILLER und VOLLMANN fiihren in ihrem Beitrag an, dass Gemeinkos-
tenzuschldge in amerikanischen Industrieunternehmen, besonders in der Elektronik-
und Maschinenbauindustrie, von iiber 1000% vorzufinden seien.”’ Diese Zuschlige
werden mit der zusétzlichen Gemeinkostenbelastung durch die zusétzlichen Dienstleis-

tungsanteile innerhalb eines HLB weiter zunechmen.

zel- und Gemeinkosten einem Kostentrager zugeteilt, ohne Fixkosten heranzuziehen, wéhrend die
Vollkostenrechnung grundsétzlich nicht zwischen fixen und variablen Kostenbestandteilen unter-
scheidet.
Vgl. Mildenberger (2004), S. 261.

6 Vgl. Horvath/Mayer (1989), S. 215,

°7 Vgl. Horvath/Mayer (1989), S. 215.

¥ Vgl. Reckenfelderbidumer (1994), S. 13.

* Vgl. Franz (1991), S. 175f.

% ygl. Remer (2005), S. 9.

o1 vgl. Horvath/Mayer (1989), S. 215.

62 vgl. Remer (2005), S. 19.

8 vgl. Miller/Vollmann (1986) S. 84. Dabei bezichen sich die hier angefiihrten Gemeinkostenzu-
schldge auf das Verhiltnis von Gemeinkosten zu Fertigungslohnen.
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Damit ist deutlich, dass aus der Zuschlagskalkulation leicht Fehlinformationen resul-
tieren. Verlésst sich das Management auf diese Daten, ist es moglich, dass Fehler in
der Produkt- und Preispolitik entstehen, die den Erfolg strategischer Entscheidungen
gefdhrden.*

Es lasst sich zeigen, dass auch die Grenzplankostenrechnung nach KILGER® und die
Deckungsbeitragsrechnung unter diesen Kostenstrukturen zu falschen Entscheidun-
gen fithren konnen. Beide Verfahren sind aufgrund ihrer kurzfristigen Ausrichtung
unzureichend im Hinblick auf die wesentlichen mit der Kostenrechnung verfolgten
Ziele.® Bei einem immer groBer werdenden Anteil der fixen Gemeinkosten, die auf-
grund der Kurzfristigkeit der Betrachtungsweise als nicht verdnderbar herausgestellt
werden, an den Gesamtkosten, verringert sich die Mandvriermasse der Grenzkosten-
rechnung und erhéhen sich die Deckungsbeitrage unter der Annahme konstant blei-
bender Umsitze.”” Fiir strategische Entscheidungen konnen somit weder die Grenz-
plankosten- noch die Deckungsbeitragsrechnung zufriedenstellende Ergebnisse liefern.
Dies kann zu einer fehlerhaften Steuerung bei Make-or-Buy-Entscheidungen oder Ent-
scheidungen beziiglich der Einfilhrung neuer Produktvarianten fiihren. Mit der Ver-
nachldssigung der als unverdnderbar angesehenen fixen Gemeinkostenblocke konnen
sich Entscheidungen, welche nur unter operativen Gesichtspunkten getroffen wurden,

aus strategischer Sicht als ungeeignet herausstellen.®®

Damit wird deutlich, dass als Basis fiir strategische Entscheidungen weder die Grenz-
plankosten- noch die Deckungsbeitragsrechnung dienen kann.” Auch wenn die
Grenzplankosten- und Deckungsbeitragsrechnung auf einem hohen Entwicklungsstand
sind, eignen sie sich durch ihre strikte Trennung in fixe und proportionale Kosten le-
diglich zur Steuerung der Wirtschaftlichkeit von Kostenstellen direkter Unterneh-
mensbereiche fiir kurzfristige Entscheidungen.”

Somit ist Kostentransparenz die Basisanforderung an ein modernes und zukunftswei-

sendes Steuerungssystem. Die Zuschlagskalkulation sowie die Grenzplankosten- und

6 Vgl. Coenenberg/Fischer (1991) S. 21, Franz (1990) S. 112.

6 Kilger et al. (2007). Diese ist in der Praxis weit verbreitet und wird hiufig mit der Deckungsbei-
tragsrechnung kombiniert

% ygl. Franz (1990) S. 113.

7 Vgl. Franz (1990) S. 114.

68 Vgl. dazu das angefiihrte Beispiel von Horvath/Kieninger/Mayer/Schimank (1993), S. 610.

%" Damit soll nicht der Eindruck erweckt werden, dass diese Rechenwerke iiberfliissig wiren oder
ersetzt werden sollten. Im Gegenteil, das Potenzial der Prozesskostenrechnung kann in Verbindung
mit diesen im kurzfristigen Bereich eingesetzten Rechnungen sogar noch verstiarkt werden.

Vgl. Remer (2005), S. 8.

" Vgl. Remer (2005), S. 18.
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die Deckungsbeitragsrechnung konnen dieser Anforderung nur eingeschrankt gerecht
werden. Sie liefern sehr gute Informationen im direkten Fertigungsbereich, stoflen je-
doch in den wachsenden indirekten Leistungsbereichen schnell an ihre Grenzen. Es
wird somit nur unzureichende Transparenz geboten, auf deren Basis keine Manage-

mententscheidungen getroffen werden sollten.”'

2.3.3 Entwicklung der Prozesskostenrechnung

Um zu den ,richtigen” Kosten zu gelangen, welche fiir strategische Entscheidungen
erforderlich sind, muss der Frage nachgegangen werden, was Produkte und Leistungen
unter Einbezug der dafiir erforderlichen Prozesse kosten.”” Da dies von bestehenden
Systemen aufgrund der im vorherigen Abschnitt beschriebenen Probleme nicht geleis-

tet werden kann, ist das Activity-Based Costing (ABC) entwickelt worden.

Ausschlaggebend fiir die Entwicklung war der Beitrag von MILLER und VOLLMANN
,»The Hidden Factory*. Die Autoren machen auf die zentrale Rolle gemeinkostenver-
ursachender Transaktionen aufmerksam und verlangen nach einem Modell, welches
die Ursachen der Gemeinkosten aufschliisselt und letztlich eine verursachungsgerechte
Zuordnung dieser Kosten vornimmt.”

Eine kostenrechnerische Betrachtung wurde schlieBlich von JOHNSON und KAPLAN im
Jahre 1987 mit ihrer Arbeit ,,Relevance Lost - The Rise and Fall of Management

Accounting*’™

vorgenommen. Diese Arbeit stellt eine der bedeutendsten frithen
Grundlagen der Prozessorientierung in der Kostenrechnung dar.”” Aufbauend auf die-
ser Arbeit waren es insbesondere COOPER und KAPLAN, die das System des Activity-

Based Costing entwickelten.”®

' Vgl. Remer (2005), S. 16.

? Vgl. Remer (2005), S. 18.

73 Vgl. Miller/Vollmann (1986) S. 84.

™ Johnson/Kaplan (1987).

7 Vgl. Schweikart (1997), S. 129.

7 Vgl. z.B. Cooper (1990), S. 4ff., Cooper (1990b), S. 33 ff., Cooper (1990c¢), S. 210 ff., 271 ff.,
345ff., Cooper/Kaplan (1991), S. 87 ff. In diesem Zusammenhang ist anzumerken, dass zu dieser
Zeit, teils sogar friither, auch in Deutschland prozessorientierte Kostenrechnungsansétze entwickelt
und eingesetzt wurden. Die Firma Schlafhorst erkannte schon frither, dass eine Aktivierung der in
Material- und Logistik-Bereichen steckende Rationalisierungsreserven nur durch eine langfristig
angelegte Beeinflussung der Gemeinkosten treibenden Faktoren mdglich ist und entwickelte ein ei-
genes Prozesskostenrechnungssystem. Vgl. Wascher (1987), S. 297. Siemens setzte schon 1975,
aufgrund der Erkenntnis, dass die Kosten fiir Vorleistungen, die in der Entwicklung, in der Markt-
erschlieBung, in der Fertigungsplanung und -vorbereitung anfallen, schneller wachsen als die di-
rekten Kosten, eine Arbeitsgruppe ein, die sich mit dem Aufbau einer prozessorientierten Kosten-
rechnung befasste. Vgl. Ziegler (1992), S. 304, Siemens AG (1985), Siemens AG (1986).

14



Geprigt durch das ABC setzten Horvath und Mayer 1989”7 mit ihrem Beitrag den
Grundstein der Prozesskostenrechnung im deutschsprachigen Raum.” Es ist anzumer-
ken, dass sich die Prozesskostenrechnung und das ABC trotz gewisser grundlegender
Ahnlichkeiten unterscheiden und nicht gleichzusetzen sind.” Ausgangspunkt der Pro-
zesskostenrechnung ist die Erkenntnis, dass es einer Vielzahl kostenverursachender
Aktivititen bedarf, um ein Produkt oder eine Dienstleistung marktfahig zu gestalten.
Demnach lasst sich das gesamte betriebliche Geschehen als eine Abfolge von Aktivité-
ten bzw. Prozessen darstellen.”” Wenn es moglich ist, die Anzahl der Durchfiihrungen
dieser Prozesse zu planen und die direkten Kosten verursachungsgerecht zuzuordnen,
wire damit nicht nur eine Erh6hung der Transparenz in den indirekten Leistungsberei-
chen geschaffen, sondern auch die Voraussetzung fiir eine stellenbezogene und leis-
tungsabhingige Kosten- und Kapazititsplanung.®' An diesem Punkt setzt die Prozess-

kostenrechnung an.

Die Prozesskostenrechnung bedient sich der traditionellen Kostenarten-, Kostenstel-
len- und Kostentragerrechnung und stellt somit kein vollig neues Kostenrechnungssys-
tem dar.** Vom Grundsatz ist sie eine Vollkostenrechnung,* wobei sie im engeren
Sinne nicht die vollen Kosten oder gar die vollen Istkosten auf die Kostentrager ver-
rechnen.® Einzelkosten werden den Kostentrigern direkt zugerechnet, Gemeinkosten
der indirekten Leistungsbereiche sollen prozessorientiert auf die Kostentrager verteilt
werden. Hierbei muss jedoch stets ein mittelbarer Zusammenhang zwischen der Kos-
tenentstehung und den Kostentrigern gegeben sein,® ansonsten ist es auch der Pro-
zesskostenrechnung nicht moglich, zuverldssigere Kosteninformationen als die Zu-

schlagskalkulation auf Vollkostenbasis zu liefern.*

Die Prozesskostenrechnung soll dazu beitragen, strategische Fehlentscheidungen zu

vermindern, und ist damit als eine Entscheidungshilfe fiir strategische Fragestellungen

77 Horvath/Mayer (1989).

® Es waren auch Horvath und Mitarbeiter der IFUA Horvath & Partner GmbH, die den Begriff der

Prozesskostenrechnung priagten.

Zur genauen Unterscheidung zwischen ABC und Prozesskostenrechnung vgl. Horvath/Mayer

(1993); Mayer (1998b), S. 133ff.

% Vgl. Frohling (1989), S. 67.

81 Vgl. Horvath/Mayer (1989), S. 216, Horvath/Renner (1990), S. 101.

82 Vgl. Horvath/Mayer (1989), S. 216.

8 Vgl. Horvath/Mayer (1989), S. 216, Franz (1991), S. 177, Reckenfelderbiumer (1994), S. 12.
Das Vollkostenprinzip der PKR wird nicht zuletzt auch damit begriindet, dass auf strategischer
Sicht nahezu alle Kosten variabel sind und daher Entscheidungsrelevanz besitzen. Vgl.
Reckenfelderbdumer (1994), S. 22.

¥ Vgl. Mayer (1998b), S. 142.

% Weshalb sie im engeren Sinne auch nicht als Vollkostenrechnung zu bezeichnen ist.

8 Vgl. Reckenfelderbdumer/Welling (2006), S. 350.

79

15



8 . . . . .
zu betrachten.®” Durch die Orientierung an Prozessen wird eine verbesserte Verursa-

chungsgerechtigkeit bei der indirekten Gemeinkostenverrechnung erreicht.*

Zusammenfassend ldsst sich festhalten, dass die Prozesskostenrechnung als spezielle
Methode zur Planung, Steuerung und Verrechnung der Kosten indirekter Leistungsbe-
reiche entstanden ist und einen das Management unterstiitzenden Ansatz zur Beherr-
schung der wachsenden Gemeinkostenbereiche darstellt. Kern des Ansatzes ist eine
Neustrukturierung der Gemeinkostenbereiche in sachlich zusammengehorige kosten-

stelleniibergreifende Prozessketten.”

2.3.4 Aufbau der Prozesskostenrechnung

Neben der Frage der ZweckmiBigkeit der Prozesskostenrechnung im Unternehmen™
ist in einem ersten Schritt zu kldren, in welchen Unternehmensbereichen sie angewen-
det werden soll. Die Prozesskostenrechnung ist aus Griinden der Praktikabilitidt und
Wirtschaftlichkeit vor allem in den Bereichen anzuwenden, welche repetitive Tatigkei-
ten mit geringem Entscheidungsspielraum beinhalten.”’ Grund fiir diese Einschrén-
kung ist die Tatsache, dass Tétigkeiten und Teilprozesse, die diese Eigenschaften nicht
aufweisen, durch ein fehlendes Mengengeriist gekennzeichnet sind.”> Weitere Ein-

schrinkungen sind jedoch nicht angebracht.

Nach HORVATH und RENNER ist bei der Auswahl der Unternechmensbereiche wie folgt
vorzugehen:” Zuerst wird ein Projektteam von Controllern, Fithrungskriften aus der
Fachabteilung und gegebenenfalls externen Beratern zusammengestellt. Dieses Pro-
jektteam wéhlt in Abhéngigkeit der verfolgten Ziele erste Unternehmensbereiche aus,
in denen die Prozesskostenrechnung eingefiihrt werden soll. Zur Identifizierung geeig-

neter Bereiche bietet sich der Einsatz einer ABC-Analyse an.”

87 Vgl. Horvath/Mayer (1989), S. 216, Reckenfelderbaumer (1994), S. 22.

% Vgl. Reckenfelderbidumer (1994) S. 21; Horvath/Mayer (1993), S. 15.

¥ Vgl. Mayer (1998b), S. 134.

% Die deutschsprachige Literatur hat sich verhéltnisméBig wenig mit der Frage hinsichtlich der
ZweckmaiBigkeit der Prozesskostenrechnung in den Unternehmen beschéftigt. Vgl.
Reckenfelderbdumer (1994), S. 38. Auch an dieser Stelle soll eine genaue Behandlung dieser The-
matik ausbleiben. Es wird jedoch darauf verwiesen, dass mit dem Angebot hybrider Leistungsbiin-
del von einer solchen ZweckméBigkeit ausgegangen werden kann.

1 Vgl. Coenenberg/Fischer (1991), S. 25.

%2 Vgl. Pfohl/Stélzle (1991), S. 1288.

% Vgl. zur folgenden Vorgehensweise Horvath/Renner (1990), S. 102.

% Vgl. Wischer (1992a), S. 171, Reckenfelderbaumer (1994), S. 49.
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Sobald die Unternehmensbereiche ausgewidhlt wurden, kann mit der Erarbeitung einer
vorldufigen Hauptprozessstruktur begonnen werden.” Unter einem Hauptprozess ist
eine Kette homogener Aktivititen, die demselben Kosteneinflussfaktor unterliegen
und fiir die Prozesskosten ermittelt werden sollen, zu verstehen.”® Ohne eine Vorstel-
lung iiber mogliche Hauptprozesse ist keine sinnvolle Teilprozesserhebung moglich.
Es gibe keine Anhaltspunkte, in welcher Weise das Aufgabenvolumen der Kostenstel-

197

le strukturiert und in Teilprozesse aufgeteilt werden soll.”" Eine Erarbeitung vorldufi-

ger Hauptprozesse erfolgt grofitenteils in Workshops mit Abteilungs- und Bereichslei-

tern des Untersuchungsbereichs.

Sind vorldufige Hauptprozesse identifiziert, kann mit der Tatigkeitsanalyse’ begonnen
werden. Dabei wird untersucht, welche Tatigkeiten und Teilprozesse innerhalb einer
Untersuchungsperiode durchgefiihrt werden und wie grof3 der hierfiir notwendige Zeit-
aufwand gemessen in der Gesamtkapazitit ist.”” Unter einem Teilprozess ist hier ein

Tatigkeitsgebiet, also eine Zusammenfassung sachlich zusammengehoriger Tatigkei-

100 101

ten ", innerhalb einer Kostenstelle zu verstehen.” Dieser Schritt stellt eine unabding-

bare Voraussetzung flir den Aufbau einer Prozesskostenrechnung dar und ist mit Ab-

102

stand der zeitaufwéndigste Schritt der Prozesskostenstellenrechnung. ™ Zur Bestim-

mung der Teilprozesse innerhalb einer Kostenstelle kann auf Befragungen, Dokumen-

tenanalysen oder vorliegende Analyseergebnisse einer Gemeinkostenwertanalyse

3

(GWA) zuriickgegriffen werden.'” Die Methode der persénlichen Befragungen hat

104

sich als besonders geeignet erwiesen. = Hier werden in Gespridchen mit den Kosten-

stellenleitern gezielte Fragen gestellt, die Klarheit liber folgende Punkte liefern sollen:
e Input der Kostenstelle, d.h. Personal und sachliche Ausstattung,

e Arten der in der Kostenstelle zu verrichtenden Téatigkeiten und Teilprozesse und

% Vgl. im Folgenden Mayer (1998a), S. 12.
Vgl. Mayer (1998a), S. 8. Als Beispiel eines Hauptprozesses sei hier der Prozess ,,Fertigungsauf-
trag abwickeln* genannt. Dazugehorige Teilprozesse sind z.B. ,,Kaufteile disponieren* oder ,,Qua-
litatsiiberwachung.
7 Vgl. Mayer (1990), S. 310.
Die Tétigkeitsanalyse wird auch als Prozess- bzw. Aktivitidtenanalyse bezeichnet.
Vgl. Schweikart (1997), S. 183.
% Vgl. Horvath/Renner (1990) S. 102.
1% Eine Tatigkeit stellt dabei eine Zusammenfassung von Aktivititen dar.
%" Ein Teilprozess ist in den meisten Fillen die kleinste Einheit, fiir die Kosten und Zeiten separat
ermittelt werden. Vgl. Reckenfelderbdumer (1994), S. 52f.
192 y/g]. Horvath/Renner (1990) S. 102.
1% vgl. Horvath/Mayer (1993), S. 20.
1% ygl. Horvath/Renner (1990), S. 102, Horvath/Mayer (1993), S. 20.
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e Output der Kostenstelle, d.h. die Anteile, die die jeweiligen Teilprozesse an der

Gesamtkapazitit der Kostenstelle haben.

In diesen Gesprichen konnen die vorldufigen Hauptprozesse entweder beschlossen
werden oder aber es werden neue Hauptprozesse identifiziert, so dass ggf. mehrere
[terationen durchlaufen werden miissen, bis die endgiiltige Prozessstruktur feststeht.
Es ist jedoch darauf zu achten, dass ein Kompromiss zwischen der Genauigkeit und

Wirtschaftlichkeit des eingesetzten Verfahrens getroffen wird.'®

Das Ergebnis einer Tétigkeitsanalyse ist eine stellenbezogene Liste aller Tatigkeiten
bzw. Teilprozesse, in der aufgelistet ist, welche Teilprozesse innerhalb einer Kosten-
stelle ablaufen, welcher Anteil der Stellenkapazitit auf die einzelnen Teilprozesse ent-
fallt, und wie sich die Gesamtkosten der Kostenstelle auf die Teilprozesse verteilen
(vgl. Tab. 1, Spalte 1, 4 und 7).'%

AnschlieBend sind die ermittelten Teilprozesse einer Kostenstelle daraufhin zu unter-
suchen, ob sie sich mengenvariabel verhalten oder ob sie mengenfix sind.'’” Hierfiir
wurden von HORVATH und MAYER die Begriffe leistungsmengeninduziert (Imi) und

leistungsmengenneutral (Imn) gepragt.'®

Bei leistungsmengeninduzierten Teilprozes-
sen verhalten sich der Zeitaufwand und die damit verbundenen Kosten mengenpropor-
tional zum erbrachten Leistungsvolumen. Fiir alle Imi-Prozesse lassen sich geeignete
MalgroBen zu finden, mit deren Hilfe die Prozesse zu bewerten sind. Eine Mal3grof3e
gibt die Anzahl der Teilprozessdurchfiihrung in der Kostenstelle an. Lmn-Prozesse
stellen eine Grundlast des Unternehmens dar, die nicht von der Ausbringungsmenge
abhidngt. Sie werden nicht, wie die Imi-Prozesse, unmittelbar auf Hauptprozesse zuge-
ordnet, sondern auf die Imi-Teilprozesse umgelegt, um eine Weiterverrechnung der

gesamten Kosten fiir die Kalkulation sicherzustellen.'”’

In einem néchsten Schritt werden sachlich zusammenhédngende Teilprozesse auf die
iberwiegend kostenstelleniibergreifenden Hauptprozesse verteilt. Hierbei existieren
mehrere Moglichkeiten. Es konnen mehrere Teilprozesse verschiedener Kostenstellen,
ein Teilprozess einer Kostenstelle oder wie in Tab. 1 Spalte 11 dargestellt, mehrere

110

Teilprozesse derselben Kostenstelle in einen Hauptprozess eingehen. ™ Durch eine

solche Zusammenfassung wird zum einen die Identifikation der hinter den Prozessen

195 vgl. Horvath/Kieninger/Mayer/Schimank (1993), S. 613.
1% vgl. Reckenfelderbdumer (1995), S. 90; Glaser (1992), S. 277.
197 ygl. Horvath/Renner (1990), S. 102.
1% vol. Horvath/Mayer (1989), S. 216.
1 vgl. Mayer (1998a), S. 10ff.
1% yg]. Mayer (1990), S. 310f.
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stehenden Kostenantriebskrifte erleichtert und zum anderen die Kalkulation der Pro-

" Diese Kostenantriebskrifte oder Cost Driver dienen als Ba-

zesskosten vereinfacht.
sis fiir die Verrechnung der Gemeinkosten auf Produkte und andere Kalkulationsob-
jekte, insbesondere gesamte HLB. Sie stellen gesamtunternehmerische Grof3en dar, die
letzten Endes das Kostenvolumen der indirekten Bereiche bestimmen und gleichzeitig
MalgroBen zur Quantifizierung des Outputs der Hauptprozesse sind. Damit kommt
der Auswahl der Cost Driver eine besondere Bedeutung zu. MAYER und HORVATH
schlagen vor, fiir jeden Hauptprozess nur einen Cost Driver zu definieren, auch wenn
noch weitere Kosteneinflussfaktoren fiir diesen Hauptprozess vorhanden sein soll-

112
ten.

Nachdem Kenntnis beziiglich der Cost Driver und der stellenbezogenen MaBgréen

herrscht, ist es moglich, die Haupt- und Teilprozessmengen zu planen und ein Men-

gengeriist aufzustellen' "

114

, wobei dies unter der Beriicksichtigung vorhandener Kapazi-
tiaten erfolgt. ™ Eine nach diesem System aufgebaute hierarchische Gliederung hat den
Vorteil, dass sich Auswirkungen von Verdnderungen der Hauptprozesse bzw. Cost
Driver auf die Teilprozesse und damit auf die Kostenstellen als organisatorische Ve-

rantwortungseinheit projizieren.'"

Durch eine Gegeniiberstellung der auf diese Art
ermittelten Prozesskosten und Prozessmengen konnen in einem weiteren Schritt die

Prozesskostensitze gebildet werden.''®

Prozesskosten

Prozesskostensatz =
Prozessmenge

Ein Prozesskostensatz beschreibt die durchschnittlichen Kosten fiir die einmalige
Durchfiihrung eines Prozesses.''” Zur Veranschaulichung der beschriebenen Vorge-

hensweise soll Tab. 1 dienen, welche fiktive Werte einer Kostenstelle beinhaltet.

In der betrachteten Kostenstelle wird eine Kapazitit von 8§ Mannjahren (MJ) benétigt
die insgesamt 800.00 € an Kosten verursacht. Ein MJ verursacht demnach Kosten in
Hohe von 100.000 €. Fiir die Bearbeitung des Teilprozess 1 ,,Rahmenvertrige ab-

"1 Vgl. Coeneberg/Fischer (1991), S. 26.

12 yg]. Mayer (1998b), S. 141. In der Praxis hat sich gezeigt, dass in der Regel sieben bis zehn Cost
Driver das betriebliche Gemeinkostenaufkommen bestimmen, wobei die Anzahl insbesondere von
der angestrebten Kalkulations- und Rechengenauigkeit und der Komplexitit des Produktmixes ab-
hingt. Vgl. Reckenfelderbdumer (1995), S. 93.

"3 Hierbei sei angemerkt, dass die Individualitit eines HLB, die schwer einzuschitzende Nachfrage
und die Integration des externen Faktors in die Leistungserstellung zahlreiche Probleme bei der
Planung der Prozesse und Erstellung eines Mengengeriists bereiten.

14 Vgl. Reckenfelderbdumer (1995), S. 94.

"% vgl. Mayer (1993), S. 83.

¢ ygl. Coenenberg/Fischer (1991), S. 26.

1 Vgl. Reckenfelderbdumer (1994), S. 72.
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schlieBen® sind insgesamt 0.7 MJ an Kapazitit notwendig. Somit konnen dem Teilpro-
zess 1 70.000 € leistungsmengeninduzierten Kosten zugewiesen werden. Wenn diese
Prozesskosten nun durch die Prozessmengen, z.B. tatsdchlich angefallene Prozess-
mengen einer vergangenen Periode oder prognostizierte Prozessmengen, geteilt wer-
den, erhélt man den Prozesskostensatz fiir die einmalige Durchfiithrung des Teilprozes-
ses. Fiir den Teilprozess 1 in Tabelle 1 ergibt sich auf diese Weise ein Imi-
Prozesskostensatz in Hohe von 1.000 € (vgl. Tabelle 1, Spalte 8).

In dem angefiihrten Beispiel ist weiterhin ersichtlich, dass der Teilprozess ,,Abteilung
leiten* einen Imn-Prozess darstellt (Tabelle 1, Teilprozess 6), der proportional zu den
jeweils in Anspruch genommenen Kapazitdten der Imi-Prozesse der Kostenstelle um-
gelegt wird und nicht separat in einen Hauptprozess eingeht. Die Umlage erfolgt dabei

gemih einem Umlagesatz: ''®

Prozesskosten (lmn)

Uml tz =
mLagesatz Prozesskosten (Imi)

Die gesamten Imn-Kosten des angefiihrten Beispiels belaufen sich auf 100.000 €. Die
Imi-Kosten haben eine Hohe von 700.000 €. Fiir das Beispiel aus Tabelle 1 ergibt sich
somit ein Umlagesatz von 0,1428. Dem Teilprozess 1 werden demnach 10.000€ Imn-

Kosten zugewiesen, die sich aus der Multiplikation des Umlagesatzes und den Imi-
Kosten ergeben (70.000 * 0,1428 = 10.000 € vgl. Tabelle 1. Spalte 6).

Der Gesamtkostensatz errechnet sich wie folgt:
Gesamtkostensatz = Prozesskostensatz (Imi) * (1 + Umlagesatz)

Der néchste Schritt ist eine Verdichtung der Teilprozesse zu kostenstelleniibergreifen-
den Hauptprozessen, welche zu einer Auflistung aller Hauptprozesse, mit der Angabe
der dazugehorigen Cost Driver, der Imi-Kosten, der Gesamtkosten sowie der Prozess-

. . 11
kostensitze fithren.!"

Eine auf diese Weise aufgebaute Prozesskostenrechnung ist Grundlage einer prozess-
orientierten Kalkulation. Der zunehmende Anteil der indirekten Kosten an den Selbst-
kosten bedingt, dass eine nicht verursachungsgerechte Gemeinkostenzuordnung zu
falschen strategischen Entscheidungen fiihrt."® Eine Kalkulation mit der Prozesskos-
tenrechnung kann hier durch eine verursachungsgerechtere Gemeinkostenzuordnung

als verbesserte Entscheidungsgrundlage herangezogen wird.

"8 vgl. Coenenberg/Fischer (1991), S. 30.
"9 Fiir eine ausfiihrliche Beschreibung siche Mayer (1990), S. 311.
120 ygl. Mayer (1990), S. 311; Remer (2005), S. 6.
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Teilprozesserfassung, Kapazitits- und Kostenzuordnung in einer Kostenstelle'*

Tabelle 1

"2l In Anlehung an Meyer (1998b), S. 148.
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2.3.5 Anwendbarkeit der Prozesskostenrechnung fiir Dienstleistungen

Mit dem Angebot hybrider Leistungsbiindel richtet sich das Leistungsversprechen des
Anbieters konsequent am Nutzen des Kunden aus. Hierzu ist die Integration von
Dienstleistungen in das Leistungsspektrum des HLB-Anbieters notwendig. Hinsicht-
lich der Leistungsbewertung und -erfassung von Dienstleistungen haben GERLING ET
AL.*? Anforderungen an ein Kostenrechnungssystem erarbeitet, die auf den konstituti-
ven Merkmalen von Dienstleistungen, Immaterialitdit und Integration des externen

Faktors, griinden (vgl. Tab. 2).

Merkmal &Folge ‘ Anforderung
Immaterialitat
Intransparenz o Kostentransparenz bei Beanspruchung betrieblicher Ressourcen fiir alle
Produkte
o Identifikation eines Mengengeriists fiir die Produktkalkulation
Fehlende Lagerfahigkeit o Kenntnis iiber Kapazititsauslastungsgrad
e Kenntnis liber Flexibilitdt der Kapazititsaufstockung und
-verringerung

e Information iiber den Kundenwert
o Informationsbereitstellung bei Make or Buy-Entscheidungen

Hohe Leistungsbereitschaft ¢ Fix- und Gemeinkostensteuerung
e Prozessoptimierung
e Aufzeigen von Kosteneinsparungspotenzialen — Prozessoptimierung

Integration des externen Faktors

Einfluss des externen e Integration der Erfahrungswerte bzgl. der Zusammenarbeit mit den ein-
Faktors zelnen Kunden
o Kennzeichnen der Tétigkeiten als autonome und integrative Tatigkeiten

Individualitét e Erkennen und Planen kundenabhingiger Vor- und Nachteile
e Instrumente der Prozessanalyse miissen bereitstehen
e FEinordnung der Einzelprozesse in Prozess- oder Leistungsbiindel

Stark ineinandergreifende ¢ Sinnvolle Kostenstelleneinteilung
Tatigkeiten bei betriebli-
chen Funktionen

Tabelle 2: Anforderungen an ein Kostenrechnungssystem fiir Dienstleistungen'?®

Die Prozesskostenrechnung bietet u.a. durch eine genauere Erfassung der Gemeinkos-
tenanteile im Vergleich zu bestehenden Kostenrechnungssystemen, den Ausweis der
beanspruchten betrieblichen Ressourcen sowie eine effiziente Prozessgestaltung ge-
eignete Ansatzpunkte zur Erfiillung der in Tabelle 2 genannten Anforderungen. Da die
Prozesskostenrechnung urspriinglich fiir die Anwendung im industriellen Bereich kon-
zipiert wurde, ist in einem ersten Schritt thre Anwendbarkeit auf Dienstleistungen zu

untersuchen.

'22 Gerling et al. (2004).
' Gerling et al. (2004), S. 454.
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Die kostenméafige Bewertung und Verrechnung von Prozessen bzw. Tatigkeiten macht
die Prozesskostenrechnung besonders fiir Wirtschaftszweige interessant, in denen

praktisch keine Einzelkosten im herkdmmlichen Sinne anfallen.'**

Aufgrund des im-
materiellen Leistungsergebnisses handelt es sich bei dem dominierenden Anteil der
Dienstleistungskosten um (fixe) Gemeinkosten, da sie sich kaum einzelnen Dienstleis-
tungen zurechnen lassen.'”> Weiterhin gilt fiir Dienstleistungen, dass sie verrichtungs-
orientierte Leistungen darstellen und sich ihr Ablauf anhand von nacheinander oder
parallel ablaufenden Prozessen darstellen ldsst. Insofern sind industrielle Dienstleis-

tungen fiir den Einsatz der Prozesskostenrechnung geradezu pridestiniert.'*

Zu untersuchen ist, inwieweit die Integration des externen Faktors Einfluss auf die
Anwendung der Prozesskostenrechnung nimmt. Die Moglichkeit der Integration des
externen Faktors in die Leistungserstellungsprozesse des Anbieters fiihrt zu einer rela-
tiv individualisierten Leistung. Dies scheint auf den ersten Blick gegen die Forderung,
die Prozesskostenrechnung vor allem in Bereichen mit repetitiven Tatigkeiten und ge-
ringem Entscheidungsspielraum anzuwenden, zu verstoBen.'”” Eine genauere Betrach-
tung zeigt jedoch, dass verschiedene Faktoren dafiir sorgen, dass hier der Einsatz der

Prozesskostenrechnung nicht von vornherein ausscheidet.'®

Auch bei Dienstleistungsprozessen ist ein hoher Anteil an repetitiven Aufgaben und
Tatigkeiten zu beobachten. Diese sind vor allem im Back-Office-Bereich zu finden,
wo iiberwiegend autonome Prozesse ablaufen. Die geringe Kontaktintensitét erlaubt es
hier, Prozesse zu automatisieren.'” Ein weiterer Aspekt, der es ermdglicht, auch bei
einer stark ausgepriagten Integrativitidt repetitive Prozessstrukturen zu finden, ist die
Moglichkeit des Einsatzes von Baukastensystemen bzw. die Verwendung modularer

Dienstleistungsstrukturen.'**

Das bedeutet, dass individuelle Leistungsbiindel nicht
zwangslaufig eine individuelle Gestaltung jedes Bestandteils des Biindels erfordern.'!
Oftmals besteht die Moglichkeit, ein individuelles Leistungsbiindel aus Baustei-
nen/Modulen zusammenzustellen, die fiir sich genommen hochgradig standardisiert

und damit gut plan- und steuerbar sind. Damit ist festzuhalten, dass weder die Immate-

124 ygl. Pfohl/Stdlzle (1991), S. 1299.

125 ygl. Schwengels (2003), S. 509. Das Gehalt eines Servicetechnikers ist ein Beispiel fixer Gemein-
kosten. Ein Techniker in den iiberwiegenden Fillen nicht einer einzelnen Dienstleistung zuzuord-
nen und sein Gehalt variiert nicht Abhéngigkeit seiner Auslastung.

126 yg]. Kowalewski/Reckenfelderbaumer (1998), S. 61.

127 v gl. Coenenberg/Fischer (1991), S. 25.

128 Dabei sei ganz davon abgesehen, dass andere Kostenrechnungssysteme in diesem Zusammenhang
noch weniger bzw. gar nicht sinnvoll einsetzbar sind. Vgl. Reckenfelderbaumer (1995), S. 109.

12 vgl. Schwengels (2003), S. 522.

10 ygl. Steven et al. (2009).

31 ygl. hierzu Sprenger/Neher (2005), S. 40.

23



rialitdt noch die Integrativitdt zu einer Nichtanwendbarkeit der Prozesskostenrechnung

fiihren. '

3 Modifikationen der Prozesskostenrechnung

Nachfolgend werden die in der Literatur vorgenommenen Erweiterungen des Grund-
konzepts der Prozesskostenrechnung beschrieben und hinsichtlich threr Anwendbar-
keit fiir hybride Leistungsbiindel liberpriift. Abschnitt 3.1 beschreibt das Time-Driven
Activity-Based Costing (TDABC). AnschlieBend wird in Abschnitt 3.2 die ressour-
cenorientierte Prozesskostenrechnung beschrieben und hinsichtlich der Anwendungs-
moglichkeit flir hybride Leistungsbiindel untersucht. Vor dem Hintergrund, dass die
ressourcenorientierte Prozesskostenrechnung auf Prozesse mit geringer Kundeninteg-
ration beschrinkt ist, wird in Abschnitt 3.3 die differenzierte Prozesskostenrechnung
vorgestellt. In diesem System werden die durch eine Integration externer Faktoren mit
Unsicherheit behafteten Prozesse transparent ausgewiesen. Die fehlende Moglichkeit,
die Auswirkungen externer Faktoren kostenrechnerisch abzubilden, fiihrt zu dem in

Abschnitt 3.4 beschriebenen System der flexiblen Prozesskostenrechnung.

3.1 Time-Driven Activity-Based Costing

Das Time-Driven Activity-Based Costing (TDABC) ist als eine Erweiterung beste-
hender prozessorientierter Kostenrechnungsverfahren aufzufassen. Die Entwicklung
des TDABC geht auf KAPLAN und COOPER zuriick.'”> Ausschlaggebend fiir die Wei-
terentwicklung sind gednderte bzw. neue Anforderungen an Kostenrechnungssysteme,
die von der traditionellen Prozesskostenrechnung nicht erfiillt werden konnen. So stel-
len KAPLAN und COOPER insbesondere die Anforderung eines separaten Ausweises

134
von Kosten der genutzten Ressourcen und Kosten der ungenutzten Ressourcen. '

Sofern Prozesskosten fixe Gemeinkosten darstellen, konnen die in der traditionellen
Prozesskostenrechnung ermittelten Kostensatze, die iiblicherweise Kosten ungenutzter
Ressourcen (sogenannte Leerkosten) enthalten, absatzschidigend wirken, wenn sie zur
Unterstiitzung von Kalkulations- und Preisfindungszwecken eingesetzt werden. Wie in
Abschnitt 2.3.4 dargestellt, werden in der traditionellen Prozesskostenrechnung rele-

vante Kostensidtze ermittelt, indem die tatsdchlichen oder erwarteten Cost Driver-

132 ygl. Reckenfelderbaumer (1995), S. 108ff.
13 ygl. Kaplan/Cooper (1998).
134 ygl. Kaplan/Cooper (1998), S. 117-119.
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Mengen durch die Kosten der Hauptprozesse dividiert werden. Nachteil dieser Vorge-

hensweise ist ein schwankender Prozesskostensatz in Abhingigkeit der Cost-Driver.'*

Sollte sich z.B. aufgrund des Verlustes eines Hauptkunden eine Verringerung der Cost
Driver-Menge einstellen, hat dies eine Erhohung des errechneten Kostensatzes zur
Folge. Dies kann wiederum zu einer erhohten Preisforderung fiihren. Zur Verdeutli-
chung soll nochmal das Beispiel aus Tabelle 1 herangezogen werden. In Abschnitt
2.3.4 wurde fiir den Teilprozess 1 ,,Rahmenvertrdge abschlieBen* ein Prozesskosten-
satz von 1.000 € ermittelt (vgl. Tabelle 1, Spalte 8). Angenommen die Mal3groB3e bzw.
Cost-Driver Menge sinkt von 70 (Tabelle 1, Spalte 3) auf 50, wiirde dies eine Erho-
hung des Prozesskostensatzes auf 1.400 € zur Folge haben. Grund hierfiir sind die im
Prozesskostensatz enthaltenen Leerkosten, die sich aufgrund ungenutzter Ressourcen

einstellen.

Sollten Kunden nicht bereit sein, diese Leerkosten zu bezahlen, 16st dies KAPLAN und
COOPER zur Folge sinkende Absatz- und Cost-Driver Mengen in den nachfolgenden
Perioden aus, die wiederum mit steigenden Prozesskostensitzen verbunden sind.'
Eine wesentliche Anforderung an ein prozessorientiertes Kalkulationsverfahren ist
demnach die Mdoglichkeit eines gesonderten Ausweises von genutzten und ungenutz-
ten Kapazitéten.

Die wesentlichen Schritte zum Aufbau eines TDABC unterscheiden sich nicht von

denen der traditionellen Prozesskostenrechnung.'’’

Unterschiede werden jedoch bei
der Zuordnung von Kostenstellenkapazititen auf Teilprozessbasis ersichtlich. Im Sys-
tem des TDABC werden Kosten und Kapazititen nicht iiber Schitzungen des Kosten-
stellenleiters auf die Teilprozesse verteilt, wie in der traditionellen Prozesskostenrech-
nung iiblich. Eine Zuordnung wird anhand von Soll-Bearbeitungszeiten und der Netto-

Kostenstellenkapazitét vorgenommen.'*®

e Die Sollzeit definiert sich als Zeiteinheit/Mengeneinheit und beschreibt die
Dauer fiir die einmalige Prozessdurchfiihrung bzw. die Dauer fiir die netto in
Anspruch genommene Zeit der Bearbeitung eines Prozesses. Grundsitzlich
existieren zwei Arten zur Bestimmung der Sollzeit. Neben der Schitzung im
Rahmen von Kostenstelleninterviews konnen auch messende Zeitstudien
durchgefiihrt werden. Wesentliches Merkmal von Sollzeiten ist die Tatsache,

dass weder Leer- noch Verteilzeiten enthalten sind, weshalb Sollzeiten nicht

133 ygl. Conners/Von der Hardt (2004), S. 109f.
136 ygl. Kaplan/Cooper (1998), S. 117.
B7Vgl. fiir den Aufbau der Traditionellen Prozesskostenrechnung Abschnitt 7.2.3.4.
138 ygl. nachfolgend Conners/Von der Hardt (2004), S. 110 f.
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mit den in der traditionellen Prozesskostenrechnung ermittelten durchschnittli-

chen Bearbeitungszeiten zu verwechseln sind.

e Die Nettokapazitat wird gesondert fiir jede Kostenstelle errechnet. Hierzu ist
die Mitarbeiteranzahl der betrachteten Kostenstelle mit der Nettoarbeitszeit der
in der Kostenstelle befindlichen Mitarbeiter zu multiplizieren. Die Nettoarbeits-
zeit setzt sich aus der Bruttoarbeitszeit eines Mitarbeiters abziiglich Urlaub,

Krankheit und nicht produktiver Zeiten zusammen.

Sind die Sollzeiten der Prozessdurchfiihrung und die Nettokapazitit der Kostenstelle
bekannt, ist es moglich, die in der Kostenstelle anfallenden Kosten hinsichtlich genutz-

ter und ungenutzter Kapazititen zu separieren.

Aus der Multiplikation der Sollzeiten mit den in einer Periode anfallenden MalB3gro-
Benmengen erhélt man die Nettokapazitdt auf Basis der Teilprozesse. Durch die Sum-
mierung aller in einer Kostenstelle anfallenden Teilprozesse ist ein Ausweis der ge-
nutzten Kapazititen moglich. Die ungenutzten Kapazititen der Kostenstelle ergeben
sich aus der Differenz der Nettokapazitdt der Kostenstelle und den genutzten Kapazi-
taten. Auf diese Weise ist es moglich, einen Prozesskostensatz zu errechnen, der keine

ungenutzten Kapazititen enthalt.'*’

In Verbindung mit hybriden Leistungsbiindeln bietet das TDABC eine Reihe von Vor-
teilen. An dieser Stelle sei insbesondere die Informationsgewinnung liber den geson-
derten Ausweis der genutzten sowie ungenutzten Kapazitiaten genannt. Hierdurch wer-
den von der Kostenrechnung entscheidungsrelevante Informationen fiir die Kapazi-

tatsplanung der im HLB enthaltenen Dienstleistungsanteile geliefert.'*

3.2 Ressourcenorientierte Prozesskostenrechnung

Die ressourcenorientierte Prozesskostenrechnung unterscheidet sich von der Grund-

form der Prozesskostenrechnung'*' wie folgt:

= Eine Prozesshierarchie wird auf Basis der kleinsten Einheit, Ressource je Teilpro-
zess, aufgebaut. Somit erfolgt die Berechnung auf Teilprozessebene. Eine Verdich-
tung zu Hauptprozessen wird nicht vorgenommen.

= Einfliisse auf den Prozessablauf werden zur Kostenprognose in Entwicklung und
Produktion durch Verbrauchsfunktionen beriicksichtigt.'*

13 ygl. Steven et al. (2009¢)
' Eine ausfiithrliche Diskussion des TDABC fiir hybride Leistungsbiindel liefert Steven et al. (2009c),
weshalb auf eine tiefergehende Analyse des Systems an dieser Stelle verzichtet wird.
141 Vgl. hierzu Abschnitt 2.3.4.
26



Bei der Vorgehensweise der ressourcenorientierten Prozesskostenrechnung werden die
Herstellungsprozesse einmalig aufgenommen und gleichzeitig festgelegt, welche Res-
sourcen fiir die Durchfiihrung dieser Prozesse notwendig sind.'*’ Klassische Ressour-
cen sind dabei Material, Betriebsmittel und Gebédude. Diese Aufteilung gilt jedoch vor
allem fiir Sachleistungen. Bei der Dienstleistungsproduktion sind es die Ressourcen
Personal und EDV, die eine weitaus groflere Rolle spielen. Diese kdnnen weiter spezi-
fiziert werden, indem z.B. Personalkosten in Kosten fiir Leihpersonal und Angestellte

unterteilt werden.

Anschlielend werden fiir jeden Prozess Einflussgrof3en ermittelt, die als Ressourcen-
treiber bezeichnet werden konnen, da sich der Ressourcenverzehr bei einer Verdnde-
rung dieser Einflussgrole ebenfalls dndert. Ressourcentreiber gehen in eine Ver-
brauchsfunktion ein, welche die Hohe des Verbrauchs einer Ressource beschreibt. Von
besonderer Bedeutung ist dabei, dass die Verbrauchsfunktion mehrere Kostentreiber
haben kann und zudem ermoglicht, jegliche Art von funktionalem Zusammenhang
abzubilden.

Bei der Ermittlung einer solchen Verbrauchsfunktion wird wie in der Grundform der
Prozesskostenrechnung jeder Prozess dahingehend unterschieden, ob es sich um einen
Imn- oder Imi-Prozess handelt. Fiir Imi-Prozesse muss festgelegt werden, wie hoch
deren Verbrauch an Ressourcen pro Durchfiihrung eines Prozesses ist. So wire z.B.
fiir die Ressource Personal die benétigte Zeit des Mitarbeiters zur Durchfithrung des
Prozesses zu bestimmen. Neben solchen zeitabhéngigen Ressourcen ist bei mengenab-
hiangigen Ressourcen wie z.B. Material die benétigte Menge festzulegen. Ein solches
Vorgehen bietet den Vorteil, Prozesse zu definieren, die flexibel einsetzbar sind und

einzelne Aktivititen zusammenfassen konnen.

Als Beispiel dient die Auftragsannahme der Dienstleistungen Wartung und Reparatur.
Sollte sie in ihrer Ausfiihrung einen unterschiedlichen Aufwand erzeugen (z.B. durch
eine unterschiedliche Entfernung zum Einsatzobjekt oder eine unterschiedlich ausge-
pragte Problembeschreibung des Kunden) und damit unterschiedliche Kosten verursa-
chen, kann mit Hilfe der ressourcenorientierten Prozesskostenrechnung der Prozess
»Auftragsannahme® definiert werden. Der unterschiedliche Aufwand findet Beriick-
sichtigung, indem Merkmale der einzelnen Dienstleistung, z.B. Menge der einzuge-
benden Daten, als Ressourcentreiber in die Verbrauchsfunktion eingehen. Eine Verin-

derung der Ressource, in diesem Fall der einzugebenden Daten, wirkt sich somit au-

12 vgl. Schuh/Kaiser (1995), S. 370f.
143 ygl. Schwengels (2004), S. 33.
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tomatisch auf die Kosten des Prozesses aus. Solche Prozesse werden auch als Indivi-
dualprozesse bezeichnet. Im Gegensatz dazu sind Prozesse, die unabhéngig von der
Dienstleistung, bei der sie zum Einsatz kommen, immer gleich erbracht werden, als
Standardprozesse zu bezeichnen.'*

Aufbauend auf dieser Vorgehensweise lassen sich nun die Kosten der einmaligen
Durchfiihrung einer Dienstleistung berechnen, indem alle zur Durchfiihrung erforder-
lichen Teilprozesskosten addiert werden. Die Berechnung erfolgt hierbei bottom-up.'*’
Ausgangspunkt ist die Kostenberechnung auf Basis der Teilprozesse. In einem ersten
Schritt ist dafiir der Ressourcenverzehr zu ermitteln, indem die quantitative Auspra-
gung der Kostentreiber mit dem Verbrauchssatz'*® multipliziert wird. In einem zweiten
Schritt erfolgt die Multiplikation des Ressourcenverzehrs mit einem zuvor ermittelten
Kostensatz fiir die Ressource.'*’ Sobald die Kosten der Teilprozesse errechnet wurden,
konnen die zuvor identifizierten leistungsmengenneutralen Prozesse mittels des Umla-

. . . . . 148
gesatzes auf die leistungsmengeninduzierten Prozesse verteilt werden.

Bei der Kostenberechnung gilt es jedoch zu beriicksichtigen, dass der Gesamtablauf
der Leistungserstellung, sowohl bei Sach- wie auch Dienstleistungen, iiberwiegend
nicht nur sequentiell ablaufende Teilabldufe und Aktivititen aufweist, sondern auch

parallele Abldufe, Bedingungen oder Riickspriinge.

Dies stellt eine besonders interessante Neuerung dar. Als Beispiel fiir einen Ablauf mit
einer Bedingung sei hier wiederholt die Téatigkeit Auftragsannahme genannt. Bei der
Auftragsannahme ist es von entscheidender Bedeutung fiir die Kosten, ob der Anrufer
bereits Kunde ist oder nicht. Ein schon erfasster Kunde ist mit einem geringeren Res-
sourcenverbrauch verbunden als ein neu aufzunehmender Kunde. Um diesem Sach-
verhalt Rechnung zu tragen, werden Ubergangswahrscheinlichkeiten definiert, welche

die Wahrscheinlichkeit der einzelnen Fille bezeichnen.

144 ygl. Schwengels (2004), S. 68. Ein Beispiel wire der Prozess ,,Rechnung schreiben®.

143 ygl. Schwengels (2004), S. 72.

16 Ein Verbrauchssatz gibt den Standardressourcenverbrauch des Prozesses an. Bei mengenabhingi-
gen Ressourcenverbriauche lassen sich solche Standardwerte leicht erheben. Schwieriger gestaltete
es sich bei der Ermittlung des zeitabhidngigen Ressourcenverbrauchs. Hier sollte die Methode der
Komplexititsindex-Analyse angewendet werden. Vgl. Schwengels (2004), S. 69f.

47 Als Beispiel eines Kostensatzes fiir die Ressource Personal wire der Stundenlohn der Mitarbeiter,
die fiir die Durchfiihrung des Prozesses verantwortlich sind, zu nennen. Hier ist auch ein Vorteil
der Differenzierung der Personalkosten ersichtlich. Durch die unterschiedliche Hohe des Stunden-
lohns eines Leiharbeiters und Angestellten kann eine solche Differenzierung zur Reduktion von
Kostenverzerrungen fiihren.

'8 Dabei sollten jedoch die leistungsmengenneutralen Prozesse dahingehend untersucht werden, ob
sie allein fiir die zu entwickelnde Dienstleistung oder auch fiir andere Dienstleistungen erbracht
werden. Dies verhindert, dass eine einzelne Dienstleistung mit Kosten belastet wird, die fiir mehre-
re Leistungen anfallen.
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Die Kosten der Teilprozesse konnen dann anhand folgender Formeln berechnet wer-

149
den.

[1]  Uberginge mit Zwangsfolge (sequentiell): PK, = PK , +PK,,
[2]  Uberginge mit UND-Verzweigung (parallel):
I:)Kr = PKrl +(PKr2 'q1,2)+(PKr3 'q1,3)

[3] Uberginge mit XOR-Verzweigung (Bedingung):
PK, = PK., +(PK,, -(1-q,)) + (PK., -q,)

[4] Uberginge mit Riickspriingen/Schleifen:

PK, = PK,, =0, +(PK,, 0, -(1-¢,) "™

Mit: PK, = Prozesskosten des (Teil-)Prozesses r;

A, = Ubergangswahrscheinlichkeiten zwischen Prozessen m und n

AbschlieBend wird eine kritische Uberpriifung des vorgestellten Ansatzes vorgenom-
men. Hierzu ist die Unterscheidung der Prozessabldaufe zu untersuchen. Die Beriick-
sichtigung mittels Ubergangswahrscheinlichkeiten scheint eine geeignete Losung dar-
zustellen. Ein Hinweis auf die Bestimmung solcher Ubergangswahrscheinlichkeiten
gibt SCHWENGELS jedoch nicht. Eine Abschétzung aufgrund von Vergangenheitswer-
ten stellt fiir ldnger bestehende Prozesse eine geeignete Moglichkeit dar, ist bei neu
entwickelten, kiirzlich eingefiigten Prozessen jedoch nur schwer vorstellbar. Weiterhin
ist herauszustellen, dass der entwickelte Ansatz fiir Dienstleistungen konzipiert wurde,
welche eine geringe Kundenintegration und einen hohen Wiederholungsgrad aufwei-
sen.”! In Bezug auf eine mogliche Anwendung dieses Verfahrens fiir HLB ist die Ein-
schrinkung auf Prozesse mit einem hohen Grad an repetitiven Téatigkeiten vorerst we-

niger kritisch zu betrachten.'?

Kritischer ist hingegen die Einschrankung auf Prozesse mit nur einer geringen Kun-
denintegration zu beurteilen. Eine solche Einschrdnkung erscheint hinsichtlich eines
kundenindividuellen HLB, in dem der Kunde als bedeutender Faktor wahrgenommen

wird, der sowohl in die Sach- wie auch in die Dienstleistungsproduktion eingreifen

149 ygl. Schwengels (2004), S. 71ff.
130 ygl. Schwengels (2004), S. 73.
1 vgl. Schwengels (2004), S. 25.
' Dass auch Dienstleistungen einen hohen Grad an repetitiven Prozessen aufweisen, wurde bereits
herausgestellt.
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kann, nicht geeignet. Vor diesem Hintergrund ist es zwingend notwendig, weitere Mo-
difikationen hinsichtlich der Integration des externen Faktors vorzunehmen.

3.3 Differenzierte Prozesskostenrechnung

Die Integration des externen Faktors fiihrt zu einer hoheren Unsicherheit beziiglich des
Ablaufes einzelner Prozesse. Um hierdurch entstehende kostenmifBige Auswirkungen
zu kontrollieren, ist eine Unterscheidung in Abldufe mit hoher Kontaktintensitét (in-
tegrative Prozesse) und Abldufe mit geringer bzw. keiner Kontaktintensitét (autonome

. 153
Prozesse) notwendig.

3.3.1 Einteilung der differenzierten Prozesskostenrechnung

Eine solche Unterscheidung nimmt erstmalig RECKENFELDERBAUMER vor.">* Er be-
tont, dass es fiir die Planung und Steuerung bei Dienstleistungsanbietern von grofler
Bedeutung und insbesondere auch im Zuge des Marketing-Accounting hilfreich und
notwendig sei, Prozesse als autonom bzw. integrativ auszuweisen. Dabei sollen alle im
Rahmen der Tétigkeitsanalyse identifizierten Teilprozesse dahingehend gekennzeich-
net werden, inwieweit sie eine Integration externer Faktoren beinhalten. Trotz dieser
von ithm aufgestellten Forderung der Kennzeichnung integrativer Prozesse bzw. des
prozentualen Ausweises des integrativen Anteil auf Ebene der Kostenstelle, schldgt er
eine Unterteilung der Teilprozesse in die Kategorien autonom, integrativ oder autonom
und integrativ vor (vgl. Abb. 2). Er betont jedoch, dass eine solche Unterscheidung
nicht immer trennscharf moglich sei und teilweise Prozesse als integrativ oder auto-
nom auszuweisen sind, obwohl sie jeweils einen geringen Teil der anderen Kategorie

enthalten. '’

Diese Differenzierung der Prozesskostenrechnung bzw. im engeren Sinne die Modifi-
kation der Tétigkeitsanalyse verspricht eine Reihe von Vorteilen. Es sind jene Teilpro-
zesse je Kostenstelle zu identifizieren, die kostenseitig besonders stark durch externe,
vom Nachfrager ausgehende, Einfliisse geprdgt sind. Bei einer anschlieBenden Ver-
dichtung der Teilprozesse zu kostenstelleniibergreifenden Hauptprozessen kann somit
eine Aussage dariiber getroffen werden, inwieweit der jeweilige Hauptprozess integ-
rative Elemente enthdlt und damit speziell auf den Nachfrager zugeschnitten ist. Auf

dieser Basis ist es moglich, bei der Kalkulation einzelner Leistungsbiindel bzw. des

133 Vgl. Schwengels (2003), S. 522.
13 7u den folgenden Ausfithrungen vgl. Reckenfelderbaumer (1995), S. 119ff.
135 ygl. Reckenfelderbaumer (1995), S. 120.
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kompletten HLB die enthaltenen Kostenanteile fiir integrative und autonome Teilpro-
zesse gesondert zu ermitteln.'”® Diese getrennte Ermittlung, schon auf Teilprozessebe-
ne, liefert wertvolle Anhaltspunkte, an welchen Stellen im Prozessablauf potenzielle
Unsicherheitsfaktoren beziiglich der Plan- und Steuerbarkeit, bedingt durch den exter-

nen Faktor, auftreten konnen.

Weiterhin sind wertvolle Informationen fiir eine Gestaltungsdnderung der im Leis-
tungsbiindel enthaltenen Prozesse zu entnehmen. Anforderungen und Bediirfnisse des
Kunden werden in den kundenfernen, weitgehend unabhéngigen (autonomen) Teilpro-
zessen weniger bedacht werden miissen, so dass sich hier eher Kostensenkungsmal-
nahmen durchfiihren lassen, ohne auf die Gefahr der Ineffektivitit des Prozesses zu
treffen. Zudem lassen sich aus Kundensicht werterh6hende und nicht werterhohende
Teilprozesse besser identifizieren. Damit kann die Prozesskostenrechnung eine geeig-
nete Informationsgrundlage flir weitere Instrumente des Prozesskostenmanagements
liefern. Diese Vorteile erhalten zusitzliches Gewicht, wenn man bedenkt, dass diese
Modifikation nur einen sehr geringen zusétzlichen Aufwand verursacht, da sie sich in
die ohnehin mit umfangreichen Aufgaben verbundene Tétigkeitsanalyse integrieren

lasst."’

Nachdem eine Modifikation der Prozesskostenrechnung im Hinblick auf die Merkmale
der Integrativitit vorgenommen wurde, muss auch dem Merkmal der Immaterialitéat

Rechnung getragen werden.'®

Die Immaterialitit des Leistungsergebnisses der Dienst-
leistungen innerhalb des HLB fiihrt zu einer fehlenden Lagerfdhigkeit und einer wei-
testgehenden Synchronitit von Leistungserstellung und Absatz.'’

Weiterhin ist ein Gemeinkostenanteil von nahezu 100 % in den Dienstleistungsabtei-

lungen keine Ausnahme.'®

Diese hohe Gemeinkostenintensitéit trdgt dazu bei, dass
eine Trennung der direkten und indirekten Bereiche unmoglich. Von den Kostenstruk-
turen her fillt es schwer bzw. ist es unmoglich, direkte Bereiche, also Bereiche, die
nicht von einer Gemeinkostendominanz geprigt sind, zu identifizieren.'®' Da der Ein-
satz der Prozesskostenrechnung auf die indirekten Bereiche, welche durch eine Ge-
meinkostendominanz geprigt sind, ausgelegt ist, ist eine Anwendung der Prozesskos-

tenrechnung auf alle Dienstleistungsbereiche zweckmifBig.

1% ygl. Reckenfelderbdumer (1995), S. 120.
7 Vgl. Reckenfelderbdumer (1995), S. 119.
138 7u den folgenden Ausfiihrungen vgl. Reckenfelderbiumer (1995), S. 121ff.
139 vgl. Steven (1998), S. 271.
19 vgl. Serfling/Jeiter (1995), S. 321.
1! ygl. Reckenfelderbaumer (1995), S. 118.
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Zu beachten ist, dass bestimmte Teilprozesse unmittelbar Bestandteil des Leistungs-
biindels sind und in dieses eingehen, andere wiederum eher als unterstiitzend anzuse-
hen sind oder gar keinen Bezug zum Absatzobjekt aufweisen. Um der Tatsache, dass
leistungsorientiert nicht automatisch produktorientiert bedeutet'®, Rechnung zu tragen
und eine verursachungsgerechtere Kalkulation zu ermdglichen, ist es sinnvoll, die
identifizierten Teilprozesse nach dem Kriterium der Nidhe zum Kalkulationsobjekt zu

differenzieren. Dabei wird in Prozesse 1., 2. und 3. Grades unterschieden.

e Prozesse 1. Grades weisen einen direkten Bezug zum Absatzobjekt auf. Sie
gehen in mehr oder weniger groBer Anzahl direkt in das Absatzobjekt ein. Pro-
zesse 1. Grades setzen sehr nah an dem vom Kunden gewlinschten Absatzob-
jekt an und beinhalten einen besonders hohen integrativen Anteil. Bespiele hier-

fiir sind InstandhaltungsmaBnahmen oder Implementierungsprozesse.

e Prozesse 2. Grades unterscheiden sich dahingehend von denen 1. Grades, dass
sie keinen direkten, jedoch einen indirekten Bezug zum Absatzobjekt aufwei-
sen. Beispiel hierfiir ist eine Mitarbeiterschulung, die nicht direkt an dem Ab-
satzobjekt durchgefiihrt wird. Diese Prozesse sind am ehesten mit den industri-
ellen fertigungsnahen Tétigkeiten vergleichbar, in denen noch ein Produktbezug
feststellbar ist.

e Bei Prozessen 3. Grades handelt es sich um Prozesse, die gar keinen Bezug
zum Absatzobjekt aufweisen, sondern dem Unternehmen als Ganzes dienen
(z.B. Managementprozesse). Die Prozesskostenrechnung liefert bei diesen Pro-
zessen keine verursachungsgerechteren Ergebnisse als die auf Vollkosten basie-

rende Zuschlagskalkulation.'®

Diese Unterteilung der Prozesse beziiglich ihrer Nahe zum Kalkulationsobjekt zielt vor
allem auf die Dienstleistungen als Absatzobjekt ab, da hier der Anteil an Teilprozessen
mit einer unmittelbaren Ndhe zum Absatzobjekt tendenziell groBer ist als bei Sachleis-
tungen. Jedoch ldsst sich eine solche Differenzierung auch auf andere Kalkulationsob-
jekte wie z.B. Marktsegmente anwenden. Fiir solche Kalkulationsobjekte wére dieser
Ansatz auch in klassischen industriellen Bereichen sinnvoll, da viele Prozesse, die kei-
nen Produktbezug aufweisen, sehr wohl Bestandteile einer Verkaufsregion darstellen.
Diesen Verkaufsregionen kdnnen somit die Kosten der Prozesse als Einzelkosten zu-

gerechnet werden.'®

12 ygl. Stahl (1992), S. 228.

19 vy gl. Reckenfelderbdumer (1995), S. 121ff.

1% Reckenfelderbidumer verweist hier auf die Mdglichkeit der Kombination der PKR mit der relativen
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Zur Veranschaulichung der Kostenzuordnung der modifizierten Prozesskostenkalkula-
tion dient Abbildung 2.
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Abbildung 2: Ablauf einer modifizierten Prozesskostenrechnung®®

3.3.2 Kritische Betrachtung der differenzierten Prozesskostenrechnung

An dieser Stelle sollen die Modifikationen einer kritischen Betrachtung unterzogen
werden. Die Beantwortung der Frage, ob ein Teilprozess autonom oder integrativ ab-
lauft, kann  nicht immer  trennscharf  vorgenommen  werden,  wie

RECKENFELDERBAUMER selber erkennt.'®®

Der Aufbau des vorgestellten Ansatzes ver-
langt jedoch eine Einteilung der Prozesse in die Kategorien autonom, integrativ oder
autonom und integrativ. Teilprozesse mit einem nur geringen Anteil integrativer Té-

tigkeiten wéren folgerichtig als autonom zu klassifizieren. Der Vorteil, dass Unsicher-

Einzelkostenrechnung. Vgl. Reckenfelderbdumer (1995), S. 122. Zur genauen Vorgehensweise sie-
he Reckenfelderbdumer/Welling (2006), S. 348ff.
' In Anlehnung an Reckenfelderbdumer (1995), S. 125.
1% ygl. Reckenfelderbaumer (1995), S. 120.
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heitsfaktoren im Mengen- und Wertegeriist durch einen gesonderten Ausweis von in-
tegrativen und autonomen Teilprozessen zu erkennen sind, verliert im Zuge dieser un-
zureichenden Differenzierung an Wert. Prozesse mit nur geringen Anteilen integrativer
Tatigkeiten wiren als solche nicht zu erkennen. Damit besteht ein Mangel an detail-

lierten Informationen iiber den Grad der Integrationsintensitt.'®’

Weiterhin ist der genannte Vorteil einer relativ einfachen und kostengiinstigen Integra-
tion solcher Modifikationen in die Téatigkeitsanalyse zu hinterfragen. Die individuelle
Einteilung und der Ausweis in Prozesse 1., 2. und 3. Grades fiir jedes Kalkulationsob-
jekt scheint logisch, ldsst jedoch Fragen beziiglich der Praktikabilitdt und Wirtschaft-
lichkeit aufkommen.'®® So ist eine Einteilung der Prozesse in autonom bzw. integrativ
von dem gewihlten Geschéftsmodell des HLB abhingig. Wéhrend der z.B. der Pro-
zess ,,Auftragsannahme einer Instandhaltung® innerhalb des verfiigbarkeits- und er-
gebnisorientierten Geschiftsmodells als autonom zu bezeichnen ist, weil der Auftrag
zur Durchfithrung von einem Mitarbeiter des Anbieters und nicht von einem Kunden
kommt, wére er in einem funktionsorientierten Geschiftsmodell als integrativ zu klas-

sifizieren.

Auch die Behandlung von Imn-Prozessen in der Prozesskostenkalkulation, die als au-
tonom bzw. autonom und integrativ klassifiziert wurden, ist zu kritisieren.
RECKENFELDERBAUMER verrechnet diese Kosten bei autonomen Prozessen mit dem
Umlagesatz und stellt diese zu Analysezwecken gesondert (Imn-Prozesskosten bzw. -

sitze) und verrechnet (Gesamtprozesskosten bzw. -sitze) dar.'®

Damit folgt er der
Vorgehensweise der Grundkonzeption der Prozesskostenrechnung.'”’ Zu kritisieren
ist, dass so ein weiteres Mal der Informationsgehalt eingeschrankt wird. Teilprozesse,

die als integrativ ausgewiesen wurden, werden mit autonomen Kosten belastet.

3.3.3 Modifizierung der differenzierten Prozesskostenrechnung mit Hilfe
des Blueprinting

71 7usitzlich for-

Einige der zuvor dargestellten Punkte kritisiert auch SCHWEIKART.
dert er folgende Verbesserung bzw. Erweiterungen der differenzierten Prozesskosten-

rechnung:

17 vgl. Schweikart (1997), S. 206f.
18 ygl. Schweikart (1997), S. 207.
1% Vgl. Reckenfelderbdumer (1995), S. 128.
179 Vgl. Horvath/Renner (1990), S. 103.
"1 ygl. Schweikart (1997), S. 206f.
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Er kritisiert, dass Prozesse 3. Grades von der Prozesskostenverrechnung ausgeschlos-
sen werden. Dies ist zwar unter dem Verursachungsprinzip zu befiirworten, er fordert
jedoch eine Differenzierungsmoglichkeit, um Teilprozesse dieser Kategorie integrieren
zu konnen, die bei einem spezifischen Rechnungszweck doch einen bestimmten Bezug

zum Kalkulationsobjekt aufweisen.

Weiterhin kritisiert er, dass Imn Kosten aller Teilprozesse grundsitzlich der klassi-
schen Gemeinkostenschliisselung iibergeben werden, wobei die wahlweise Moglich-
keit der Einbeziehung der Imn Kosten in die Prozesskostenverrechnung einen nicht zu
vernachldssigenden Vorteil darstellt. Aus diesem Grund fordert er je nach Rechnungs-

zweck die Moglichkeit einer individuellen Vorgehensweise.' >

Vor dem Hintergrund dieser Kritik hat SCHWEIKART eine Anpassung der des Differen-
zierungsansatzes von RECKENFELDERBAUMER vorgenommen. Zur Beriicksichtigung
kundenorientierter Faktoren in der Prozesskostenrechnung schlégt er eine Verwendung
der analytischen Vorteile des von SHOSTACK entwickelten Blueprinting' > und der da-

mit verbundenen Prozessdifferenzierung vor.'”*

Ziel des Blueprintings ist eine Visuali-
sierung von Leistungserstellungsprozessen und eine Klassifizierung hinsichtlich des
Kundenintegrationsgrades.

Mit einer Ubertragung des Konzepts des Blueprinting auf die Kostenbewertung bzw. -

175 1~ < e
Dies ist tiber-

verrechnung hat man sich in der Literatur eher rudimentér beschaftigt.
raschend, da die Integration einer solchen Prozessdifferenzierung in die Prozesskosten-

rechnung wertvolle Ansatzpunkte zur verbesserten Informationsbereitstellung liefert.

Aus diesem Grund soll im Folgenden die Integration der Prozesskategorisierung des
Blueprintings in die Prozesskostenrechnung beschrieben werden. Dabei kdnnen unter
Beibehaltung der im Blueprinting bestehenden Prozessebenen sechs Prozesskategorien
unterschieden werden (Vgl. Abb. 3):

= Kundenprozesse: Vom Kunden autonom durchgefiihrte Prozesse;'’®

172 v gl. Schweikart (1997), S. 207. Dieser Kritik kann jedoch nicht zugestimmt werden, da
Reckenfelderbdumer getrennte sowie verrechnete Prozesskosten ausweist und so eine Moglichkeit
der wahlweisen Einbeziehung der benétigten Kosten schafft.

'3 Siehe Shostack (1982). Auf eine ausfiihrliche Beschreibung des Blueprinting wird an dieser Stelle
verzichtet.

7% ygl. Schweikart (1997), S. 208.

175 Vgl. Schweikart (1997), S. 201f. Schweikart weist darauf hin, dass Reckenfelderbaumer hier als
Ausnahme zu nennen ist und knapp auf eine Verbindung der Prozesskostenrechnung mit dem Blue-
printing eingeht. Vgl. Reckenfelderbdumer (1995), S. 149.

'7¢ Diese Prozesse werden in Richtung eines ergebnisorientierten Geschiftsmodells immer geringer.
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Onstage-Prozesse: integrative und damit fiir den Kunden einsehbare Prozesse, die
direkt in die Absatzleistung (Dienstleistung) einflieen;

Backstage-Prozesse: Autonome fiir den Kunden unsichtbare Prozesse, die zur Un-
terstlitzung der Onstage-Prozesse dienen;

Support-Prozesse: iiberwiegend autonome, interne Prozesse zur Sicherstellung der
Onstage- und Backstage-Prozesse, mit entferntem Bezug zur Absatzleistung;

Preparation-Prozesse: autonome, interne nicht speziell auf den Kunden zuge-
schnittene, standardisierte Prozesse, auf die dieser keinen Einfluss nehmen kann
und die der Vorkombination dienen;

Facility-Prozesse bzw. Prozesse der Betriebsbereitschaft: autonome, interne Pro-

zesse zur Schaffung der Grundvoraussetzungen und Rahmenbedingungen der iibri-

gen Prozesse, mit keinem bzw. nur sehr entferntem Bezug zur Absatzleistung.'”’

Kundenbereich
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Abbildung 3: Prozesskategorisierung im Blueprinting'’®

Die im Unternehmen zu verrichtenden Teilprozesse werden prozentual in diese Pro-
zesskategorien eingeteilt.'”” Eine Zuordnung sollte separat fiir Imn- und Imi-Prozesse
erfolgen, um eine aussagekréftige Prozessstrukturtransparenz zu erhalten. Aufgrund
des dominierenden Kostenfaktors Zeit bei einem iiberwiegenden Anteil der Prozesse

ist es vorteilhaft, Standard- bzw. Normzeiten (sofern moglich) zur Erfiillung dieser

77 ygl. Kleinaltenkamp/Schweikart (1998), S. 114; Kleinaltenkamp (2002), S. 459; Salman (2004), S.
67.

'8 In Anlehnung an Schweikart (1997), S. 198.

17 Kundenprozesse sind davon ausgenommen, da sie keine Kosten beim Anbieter verursachen.
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Aufgabe heranzuziehen. Wichtig ist jedoch, dass man sich iiber das mogliche Fehler-
potenzial, welches sich aus Schitzungen der Prozessbeteiligten oder der erwidhnten
unterschiedlichen Komplexitit der Maschinen und der damit verbundenen unterschied-
lichen Zeitbeanspruchung ergibt, bei der Zuordnung der Teilprozesse im Klaren ist.

Insofern kann dies bei weitem nicht als exakt angesehen werden.'™

In einem néchsten Schritt werden die Kosten der Teilprozesse gemdl3 der prozentualen
Zeiteinteilung auf die einzelnen Prozesskategorien verteilt. In diesem Schritt werden
daher die wertvollen Differenzierungen des Blueprinting mit der Prozesskostenrech-
nung verbunden. Dies wird, wie auch in der Grundform der Prozesskostenrechnung,
fiir Imi-Teilprozesse und Imn-Teilprozesse der jeweiligen Kostenstelle gesondert
durchgefiihrt. Diese Vorgehensweise sorgt dafiir, dass die Prozesskategorien der Imi-
Teilprozesse in jeweils entsprechender Hohe mit den Kosten der Imn-Teilprozesse be-

lastet werden.'®!

Ergebnis einer derart modifizierten Rechnung ist eine Aufteilung der
(Teil)Prozesskosten in den beschriebenen sechs Prozesskategorien. Hieraus ist eine
Teilprozessstruktur abzuleiten, die sich wie in der Grundform der Prozesskostenrech-
nung zu einer Hauptprozessverdichtung aggregieren ldsst. Die Strukturverteilung er-
moglicht eine genauere Kenntnis iiber die Schwerpunkte simtlicher Prozesstitigkeiten
und die damit verbundenen Kosten- und Zeitaufwendungen.'®* Besonders ausgeprigte
vom Kunden nicht sichtbare und damit nicht gewiirdigte Prozesse verursachen meist
deutliche Kosten- und Zeitnachteile. Eine Analyse der Kundenintegration- und Pro-
zessstruktur im Gemeinkostenbereich ist demnach von besonderer Bedeutung fiir ein

Anbieterunternehmen. '’

Die aufgezeigte Modifikation ist in der Lage, solche Struk-
turinformationen  und  somit  wertvolle  Anhaltspunkte  fiir  mdgliche
Prozessoptimierungen zu liefern. Die Kenntnis {iber den Anteil an Onstage- und
Backstage-Aktivititen innerhalb der Teilprozesse ist im Zuge dessen besonders wert-

voll.

Einsparungen unterhalb der Line of Visibility bzw. unterhalb der Line of Internal In-
teraction sind leichter realisierbar als bei Prozessen oberhalb dieser Linien, da hier

nicht selten mit einer Einsparung NutzeneinbuBlen beim Kunden vermutet oder be-

180 ygl. Kleinaltenkamp/Schweikart (1998), S. 115.

"8I Damit wird ein Vorteil der flexiblen (prozentualen) Einteilung der Teilprozesse gegeniiber der star-
ren (autonom, integrativ bzw. autonom und integrativ) Einteilung ersichtlich. Die angesprochene
Kritik, dass durch eine Umlage der Imn Kosten eine Strukturverzerrung eintritt, ist demnach besei-
tigt.

'82 Vgl. Schweikart (1997), S. 211.

'8 ygl. Kleinaltenkamp/Schweikart (1998), S. 114.
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fiirchtet werden. Mit anderen Worten, Prozessoptimierungen/-einsparungen sollten
vorrangig an den fiir den Kunden nicht sichtbaren und demnach zunehmend leistungs-

184 Ohne die Strukturinformationen der

ferneren Teilprozessen vorgenommen werden.
aufgezeigten Modifikation wére die Einteilung der Teilprozesse nach diesen Kriterien
eher intuitiver Natur und mit einem hdéheren Risiko beziiglich moglicher Auswirkun-

185
gen verbunden.

Ein weiterer Vorteil neben der analytischen Durchdringung der Prozessstrukturen ist
eine Verfeinerung der Prozesskostenkalkulation. Die Einteilung der Prozesse be-
zliglich der Bezugsndhe zum Absatzobjekt liefert Anhaltspunkte, inwieweit diese in
die Gemeinkostenverrechnung einzubezichen sind.'™ Bei langfristigen strategischen
Analysen sollten auch relativ entfernte Support- oder Bereitschaftsprozesse einbezo-
gen werden, da diese auf strategischer Ebene einen erheblichen Zusammenhang zwi-
schen Kostenverursachung und Kostenentstehung aufweisen und die Verrechnung
tiber Prozesskosten dem Verursacherprinzip in einem deutlich héheren Mal} als die
klassische Gemeinkostenschliisselung entspricht. Dies gilt besonders fiir breiter defi-
nierte Kostentrager wie Vertriebswege, Regionen oder Produktgruppen. Umgekehrt
verhélt es sich bei Analysen mit kurzem Zeithorizont und enger gefassten Kostentré-
gern, wie z.B. eine Produktvariante innerhalb einer Produktgruppe. Hier bietet die
Gemeinkostenschliisselung eine hohere Verursachungsgerechtigkeit, insbesondere bei
den Bereitschaftsprozessen. Aus den Kostentragerkosten ldsst sich wiederum eine
Struktur beziiglich der Auspriagung der verschiedenen Kostenkategorien ermitteln, die
Aufschluss iiber eine zu starke Auspragung von Support- oder Facility-Prozessen ge-
ben kann. Diese Struktur kann weiterhin zu einem Vergleich mit anderen Kostentra-
gern oder zu einem Branchenvergleich herangezogen werden, wobei jedoch darauf
geachtet werden sollte, dass bei einem Vergleich jeweils gleiche Teilprozessebenen

verrechnet werden.'®’

Somit ergeben sich durch eine Prozesskostenermittlung und Prozessdifferenzierung
mit Hilfe des Blueprinting wertvolle Strukturinformationen beziiglich der analysierten
Unternehmensbereiche. Als Kritikpunkt sei hier nochmals auf das nicht zu unterschit-
zende Fehlerpotenzial bei der Einteilung der Prozesse hingewiesen, wobei das weniger

eine Kritik als einen zu beachtenden Unsicherheitsfaktor darstellt.

'8 Vgl. Reckenfelderbdumer (1995), S. 191.

"85 An dieser Stelle sei nochmals auf das mogliche Fehlerpotenzial der Einteilung in den Kategorien
hingewiesen. Es scheint jedoch unumstritten, dass dennoch eine deutliche Verbesserung der
Kenntnis iiber mogliche Auswirkungen einer Prozessoptimierung zu verzeichnen ist.

'8 ygl. Kleinaltenkamp/Schweikart (1998), S. 116.

187 ygl. Schweikart (1997), S. 212f.
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Abschlieflend kann festgehalten werden, dass die rein intern ausgerichtete Prozesskos-
tenrechnung um den Einbezug externer Faktoren erweitert wurde und so der Basisan-
forderung einer effizienz- und effektivititsorientierten Entscheidungstransparenz ent-
spricht.'®® Weiterhin kénnen diese modifizierten Ansitze als eine wertvolle Informati-
onsgrundlage fiir die Entwicklung eines Ansatzes der entwicklungsbegleitenden Kal-

kulation hybrider Leistungsbiindel genutzt werden.

Es muss jedoch noch einmal bewusst gemacht werden, dass die beiden vorgestellten
Ansitze vor dem Hintergrund aufgezeigt wurden, dass die Grundform der Prozesskos-
tenrechnung'®” einer rein internen Sichtweise unterliegt. Es wurden nur vor diesem

Hintergrund Modifikationen vorgenommen.

Im nédchsten Schritt wird der Anwendungsbereich der Ansétze betrachtet. Beide An-
sdtze sind auf repetitive Prozesse ausgerichtet und sto3en somit an ihre Grenzen, wenn
wie in den Bereichen mit kundeninduzierten Aktivititen sich hdufig dndernde, indivi-

" Genau solche Abliufe sind in ei-

duelle Prozessabldaufe untersucht werden sollen.
nem HLB zu finden. Insofern ist ein Ansatz vorzustellen, welcher ebenfalls die vom
Kunden beeinflussten Kostentreiber zu beriicksichtigen versucht und auch auf Prozes-

se anwendbar ist, welche nicht repetitiver Natur sind.

3.4 Das System der flexiblen Prozesskostenrechnung

Grundlage der flexiblen Prozesskostenrechnung ist ein von der SIEMENS AG entwi-
ckeltes Konzept einer modifizierten Prozesskostenrechnung. In der Literatur wurde
dieses Konzept erstmalig durch BOGAJEWSKAJA, JACOB und MICHAELIS dargestellt.'”’
Spéter griff SALMAN dieses Konzept auf, nahm einige Erweiterungen und Modifikati-

onen vor und nannte es ,.flexible Prozesskostenrechnung“.192

Ausschlaggebend fiir die Entwicklung dieses Verfahrens war einerseits die Beschrin-
kung der Prozesskostenrechnung auf repetitive Prozesse mit einem geringen Entschei-
dungsspielraum,'” andererseits die Kritik an der unterstellten linearen Abhingigkeit

beziiglich der gemeinkostentreibenden Faktoren und den verursachten Kosten im

'8 ygl. Schweikart (1997), S. 119.
'8 Unter der hier die auf Horvath zuriickgehende Form der Prozesskostenrechnung sowie die ressour-
cenorientierte Prozesskostenrechnung zu verstehen ist.
190 ygl. Kleinaltenkamp (2002), S. 460.
1 vgl. Bogajewskaja et al. (1998), S. 40ff.
12 Vgl. Salman (2004), S. 181ff.
193 ygl. Coenenberg/Fischer (1991), S. 25.
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Grundmodell der Prozesskostenrechnung. Diese Beschrinkungen machen eine

. . . .. . . 1+ 194
unmodifizierte Ubernahme fiir Kundenintegrationsprozesse nahezu unmoglich."

Die flexible Prozesskostenrechnung ist vorrangig fiir Prozesse konzipiert, welche der
Voraussetzung einer sich wiederholenden, vorhersehbaren Prozessstruktur nicht ent-
sprechen. Zur Identifizierung solcher Prozesse wird — wie bei der differenzierten Pro-
zesskostenrechnung auch - auf die Methode des Blueprinting'”® zuriickgegriffen wer-
den. Als Tendenzaussage ldsst sich die Anwendung der zuvor vorgestellten Ansitze
der Prozesskostenrechnung auf Prozesse unterhalb der ,,.Line of Order Penetration*
beschrinken (vgl. Abschnitt 3.3.3 Abb. 3)."°

Mit einer zunehmenden Integrativitit der Prozesse ist davon auszugehen, dass die
Vorhersehbarkeit aufgrund der Unsicherheitsproblematik, welche sich aus der Kun-
denintegration ergibt, zunimmt."”” Damit scheinen Prozesse oberhalb der ,,Line of or-
der penetration* von dem Anwendungsbereich der im Verlauf des Beitrags vorgestell-
ten Ansitze ausgeschlossen zu sein. Diese Prozesse erfiillen tiberwiegend die Anwen-

- 198
dungsvoraussetzung der flexiblen Prozesskostenrechnung.

3.4.1 Aufbau und Vorgehensweise

Beim Aufbau der flexiblen Prozesskostenrechnung wird in vier Schritten vorgegan-

199
gen:

1. Prozessanalyse,

2. Bestimmung der Kostentreiber,
3. Ermittlung der Kostenkurven,
4. Kalkulation und Kostenanalyse.

Die Prozessanalyse ist wie bei der Grundform der Prozesskostenrechnung der auf-
wiéndigste Schritt. Es werden jedoch nicht mehr sdmtliche Tatigkeiten der Kostenstel-
len analysiert, sondern nur diejenigen, welche sich auf die Abwicklung eines Projektes

beziehen. Demnach ist fiir jedes HLB eine gesonderte Prozessanalyse durchzufiih-

194 vgl. Bogajewskaja et al. (1998), S. 35ff.

195 ygl. hierzu Abschnitt 3.3.3.

"% Diese Prozesse sind in den iiberwiegenden Fillen in hohem Grade repetitiv und vorhersehbar. Die-
se Merkmale schlieBen die Entstehung weiterer, nicht planbarer, Kosten weitestgehend aus. Vgl.
Salman (2002), S. 160.

7 Vgl. Salmann (2004), S. 235.

18 Vgl. Salmann (2004), S. 235.

199 Zu den folgenden Ausfiihrungen vgl. Salman (2004), S. 181ff.
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ren.”” Die Bezeichnung Projekt fiir ein HLB ist gerechtfertigt, da es sich bei einem

HLB um eine Leistungsgestaltung mit zeitlicher Befristung, also mit einem definierten
Anfangs- wie auch Endzeitpunkt, handelt. Es ist sinnvoll, die Methode des
Blueprinting im Rahmen dieser Prozessanalyse einzusetzen. Die zu untersuchenden
Prozesse werden in Teilprozesse aufgegliedert und anschlieBend den am Prozess betei-
ligten Kostenstellen zugeordnet. Demnach wird im Gegensatz zur Grundform der Pro-
zesskostenrechnung ,,Top-down®, also vom iibergeordneten Prozess hinunter zu den in
den Kostenstellen beanspruchten Prozessen, vorgegangen. AnschlieBend werden die

21 Die Gesamtkosten

anteiligen Kostenstellenkosten auf die Teilprozesse verrechnet.
des Prozesses setzen sich dann aus der Addition der Teilprozesskosten zusammen.

202 .
Um dem in einem

Der Prozessanalyse folgt die Bestimmung der Kostentreiber.
HLB vorliegenden Phinomen der heterogenen Kostenverursachung Rechnung zu tra-
gen, sind fiir die zuvor identifizierten Prozesse mehrere Kostentreiber (r;) zu bestim-

2% Die Abhingigkeit der Prozesse von den Kostentreibern ldsst sich mittels einer

men
Kostenfunktion beschreiben. Um weiterhin der Tatsache Rechnung zu tragen, dass
einzelnen Kostentreibern bei der Kostenentstehung eine unterschiedliche Bedeutung
zukommt, werden Gewichtungsfaktoren (g;) beriicksichtigt. Die Kostenfunktion ldsst
sich folgendermallen darstellen:

Ky = F(900,90al0seees Orlin) *

Mit: K, =Kosten des Prozesses n;
r,bis r, = Kostentreiber 1 bis m;
g, bis g,,= Gewichtungsfaktoren der Kostentreiber r, bis r,

Aus Praktikabilitdtsgriinden sollte auf eine iiberschaubare Anzahl an Kostentreibern

geachtet werden, welche zugleich vorzugsweise leicht zu quantifizieren sind.*”

% Um der Kritik eines besonders hohen Aufwands entgegenzuwirken, sei darauf aufmerksam ge-
macht, dass auf bereits durchgefiihrte Prozessanalysen der jeweiligen Module( SLM, DLM und
HLM) innerhalb eines HLB zuriickgegriffen werden kann. Da ein HLB nicht aus vdllig neuen Leis-
tungen besteht, sondern jeweils kundenindividuell aus bestehenden Modulen zusammengesetzt
wird, ist diese Vorgehensweise moglich.

! Dies erfolgt wie in der Grundform auch iiber beanspruchte Kapazititen, gemessen in Manntagen,
-stunden oder -jahren.

2 Dije Bestimmung der Kostenreiber sollte dabei im Rahmen von Befragungen mit Prozessbeteiligten
erfolgen. Als Anhaltspunkte fiir mogliche Kostentreiber seien hier Callbezogene, Komplexititsbe-
zogene, Problem(losungs)bezogene, Kundenbezogene, DV-bezogene und Lieferantenbezogene
Kostentreiber genannt. Vgl. Salman (2004), S. 195.

2% ygl. Salman (2002), S. 155. Hierbei sind eindeutig Ahnlichkeiten zur ressourcenorientierten Pro-
zesskostenrechnung ersichtlich.

2% vgl. Salman (2004), S. 183.
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Im néchsten Schritt erfolgt die Ermittlung der Kostenkurven. Hier wird der Einfluss
der ermittelten Kostentreiber auf die Kosten der jeweiligen Prozesse grafisch darge-
stellt (vgl. Abb. 4).>% Der Einfluss anderer Kostentreiber, welche als bedeutsam fiir

den Prozess gelten, wird hierbei gedanklich als konstant festgehalten.>”’

Kosten

150%

100 %

50%

k4

50% 100 % 150%
Detaillierungsgrad der Stirmeldung

Abbildung 4: Beispiel einer Kostenkurve®®®

Abbildung 4 stellt beispielhaft die Kostenkurve des Kostentreibers Detaillierungsgrad
der Stormeldung fiir den Teilprozessprozess ,,Auftragsannahme* der Dienstleistung
Entstorung in der Kostenstelle Service-Center dar.*” Von Bedeutung ist hierbei, dass
zur Ermittlung einer solchen Kostenkurve in einem ersten Schritt auf die Istkosten so-
wie die tatsdchliche Auspriagung des Kostentreibers, eines Referenzprojektes bzw. ei-
nes Referenz-HLBs, zuriickgegriffen werden muss. Diese Werte gelten als 100 % und
dienen als Basis bzw. Bezugsgrofe.”'? In einem nichsten Schritt werden Mitarbeiter
gebeten abzuschétzen, um wie viel Prozent sich die Kosten des Prozesses bei einer

prozentualen Anderung des Kostentreibers verindern wiirden.”'' In Abbildung 4 wird

295 Es sei an dieser Stelle angemerkt, dass der Begriff Kostentreiber dem Grunde nach auf der Ebene
der Teilprozesse nicht verwendet werden sollte. Salman wechselt jedoch in seinen Ausfiihrungen
zwischen den Begriffen BezugsgroB3en und Kostentreiber, was zu dem Schluss fiihrt, dass er diese
Begriffe gleich setzt. Vgl. Salman (2004), S. 181.

2% vgl. Bogajewskaja et al. (1998), S. 48.

27 ygl. Salman (2004), S. 184.

2% In Anlehnung an Salman (2002), S. 156.

9 Detaillierungsgrad der Stormeldung ist jedoch nur ein moglicher Kostentreiber des Prozesses. Wei-
tere denkbare Kostentreiber wiren z.B. die einzugebende Datenmenge oder die Komplexitét der
Stormeldung.

219 yg]. Salman (2004), S. 185.

211 vgl. Bogajewskaja et al. (1998), S. 48.
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deutlich, dass eine Erhohung des Detaillierungsgrades mit einer Senkung der Kosten
einhergeht. Ein anderer Verlauf wire bei dem Kostentreiber ,,Einzugebende Daten-
menge* zu erwarten. Hier wiirde eine Erhohung der Auspragung auch zu einer Erho-
hung der Kosten fiihren. Damit ermdglichen Kostenkurven, jeden moglichen Verlauf
der Kosten bei einer Anderung des Kostentreibers abzubilden. Dieser Verlauf kann

. 212 . .
linear” ~, konvex, konkav oder alternierend sein.

Auf Basis der in den Kostenkurven ermittelten Daten konnen die nachfolgende Pro-
zesse bzw. Phasen eines HLB oder ein komplettes folgendes HLB kalkuliert werden.
Die Gesamtkosten des HLB setzen sich aus der Summe der Kosten der einzelnen Pro-

Z€SS€ zuSammen.
n

ngsamt = z Ki
i=1

Mit: K = Kosten der untersuchten Projektphase;

gesamt
K;= Kosten den Prozesses i

Die Ermittlung der Gesamtkosten des Prozesses i im folgenden HLB Y ergibt sich aus
der Summe der Kosten des Prozesses i im Referenz-HLB X und der ermittelten Kos-

tendnderung:

K =KX +AK

Mit: K, = Kosten des Prozesses iim HLB Y
K. = Kosten des Prozesses iim HLB X
AK,= Anderung der Kosten des Prozesses i

Die Anderung der Kosten des Prozesses i lisst sich mittels der Kostenkurven der je-
weiligen Kostentreiber ermitteln. Anhand der Kostenkurven ist die prozentuale Ande-

13 des Kostentreibers des folgenden

rung der Kosten bei einer (geplanten) Anderung
HLB abzulesen. Diese Anderung ist mit dem fiir den Kostentreiber festgelegten Ge-
wichtungsfaktor zu multiplizieren. Die so erhaltene prozentuale Anderung der Kosten,
multipliziert mit den tatsdchlichen Kosten des Referenzprozesses, ergibt die Kosten
der Anderung des Prozesses i. Die Gesamtkosten des Prozesses Y; werden durch die

Summierung der tatséichlichen Kosten des Prozesses X; und die Anderung der Kosten

12 wie in der Grundform der Prozesskostenrechnung unterstellt
*3 Die Planung einer solchen Anderung scheint bei z.B. komplexititsbezogenen Kostentreibern doch
eher umsténdlich.
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errechnet. Zum Erhalt der Gesamtkosten des Leistungsbiindels Y werden die auf die

beschriebene Weise errechneten Kosten der Teilprozesse Y; summiert.

3.4.2 Beurteilung der flexiblen Prozesskostenrechnung

Die flexible Prozesskostenrechnung wurde mit der Begriindung entwickelt, dass es bei
der Grundform der Prozesskostenrechnung in der liberwiegenden Anzahl der Fille
nicht gelingt, Kundenintegrationsprozesse, also Prozesse oberhalb der ,,.Line of Oder
Penetration®, kostenrechnerisch addquat zu erfassen. Um die Frage zu beantworten, ob
die flexible Prozesskostenrechnung dazu besser geeignet ist, sollte in einem ersten
Schritt {iberpriift werden, ob die bei Kundenintegrationsprozessen entstehenden Pro-
duktions- und Transaktionskosten mithilfe der flexiblen Prozesskostenrechnung kos-
tenrechnerisch erfasst werden kdnnen. Da Kostenentstehung und -erfassung im direk-
ten Zusammenhang stehen, muss zur Beantwortung der Frage, ob Produktions- und
Transaktionskosten erfasst werden, eine Kldrung der Entstehung der Kosten vorge-

nommen werden.

In der Literatur wurde von LANGLOIS und ROBERTSON** aufgezeigt, dass strukturelle
und parametrische Unsicherheiten Kosten verursachen und eine Kostenentstehung von
der Vorhersehbarkeit der Unsicherheit abhédngig ist, welche sich aus der Vorherseh-

215
Dem-

barkeit der Prozesse bzw. der Aktivititen innerhalb eines Prozesses ableitet.
nach sollen die Aktivititen eines Prozesses in der flexiblen Prozesskostenrechnung
gemal ihrer Vorhersehbarkeit zum Zeitpunkt des Beginns des Kundenintegrationspro-

zesses in einer der drei folgenden Kategorien klassifiziert werden: *'°

- Vorhersehbare Aktivitaten: Aktivititen, die in Bezug auf das Mengengeriist vor-
hersehbar sind und keine Unsicherheiten im Ablauf aufweisen. Diese Aktivititen

haben Produktionskosten zur Folge.

- Begrenzt vorhersehbare Aktivitaten: Aktivitdten, bei denen zu Beginn des Kun-
denintegrationsprozesses feststeht, dass dieser Prozess durchgefiihrt werden muss,
jedoch nicht die Menge. Diese hdngt ab von Einflussgroflen wie Know-How des
Kunden oder der Anzahl durchzufiihrender Reparaturen an einer Maschine, welche

durch die den Lebenszyklus umfassende Betrachtung mit einberechnet werden miis-

214 yvgl. Langlois/Robertson (1995), S. 18ff.

1 ygl. Salman (2004), S. 217.

16 Entgegen der Vorgehensweise von Salman sollen hier nur die Aktivititen gemiB der Vorherseh-
barkeit klassifiziert werden. Im spéteren Verlauf werden die verschiedenen Kosten anhand der
Kostenkurve eines Teilprozesses, welcher sich aus mehreren Aktivititen zusammensetzt, verdeut-
licht. Ein Prozess, der z.B. keine Unsicherheiten aufweist, besteht somit nur aus vorhersehbaren
Aktivitdten. Insofern fiihrt die alleinige Einteilung der Aktivititen zu dem gleichen Ergebnis.
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sen. Solche Aktivitidten sind somit durch eine Variation bekannter Parameter ge-
kennzeichnet. Eine solche Variation wird als parametrische Unsicherheit bezeich-

net, die Transaktionskosten hervorruft.

- Nicht vorhersehbare Aktivitaten: Hierzu zihlen vor allem nicht geplante Prozes-
se. Diese Aktivitdten sind mit strukturellen Unsicherheiten gekennzeichnet, die ein
Anbieter aufgrund begrenzter Féhigkeiten im Vorfeld nicht abschétzen kann. Struk-

turelle Unsicherheiten rufen dynamische Transaktionskosten hervor.*”

In Bezug auf das System der flexiblen Prozesskostenrechnung kann mithilfe der Kos-
tenkurven aufgezeigt werden, dass es grundsétzlich in der Lage ist, sowohl Produkti-
onskosten als auch Transaktionskosten kostenrechnerisch zu erfassen, und so eine
ganzheitliche Sichtweise der Kostenentstehung ermoglicht. Einzig die dynamischen
Transaktionskosten werden zunéchst nicht beriicksichtigt. Jedoch flieBen sie indirekt

in das Konzept ein, da Plankosten von Projekt zu Projekt angepasst werden.*'®

Damit wird im System der flexiblen Prozesskostenrechnung der Unsicherheitsaspekt
in mehrfacher Hinsicht beriicksichtigt. Es werden Kostenzusammenhénge deutlich, die
bei Anwendung der traditionellen Prozesskostenrechnung nicht ersichtlich sind. Wei-
terhin werden insbesondere statische Transaktionskosten planbar und Unsicherheiten,
welche sich auf das Mengen- und Wertgeriist der Prozesse beziehen, reduziert.”'’
Durch eine von Projekt zu Projekt durchgefiihrte Anpassung der Plan- an die Istkosten
gelingt es, nicht planbare Prozesskosten in den Bereich des Planbaren zu transferieren.
Damit kann gesagt werden, dass das System besonders geeignet ist, die aus der Kun-
denintegration resultierende Unsicherheitssituation kostenrechnerisch zu berticksichti-

gen bzw. zu einer Unsicherheitsreduktion beitrégt.

Neben der Unsicherheitsreduktion beziiglich des Mengen- und Wertgeriists ist ein wei-
terer positiver Effekt der flexiblen Prozesskostenrechnung herauszustellen. Im Verlauf
dieses Beitrags wurde mehrfach auf die Unsicherheit beziiglich der Qualitédt des exter-
nen Faktors aufmerksam gemacht. Die flexible Prozesskostenrechnung ist zwar nicht
in der Lage, die Qualitit des externen Faktors zu identifizieren, jedoch ist sie in der
Lage, Kostenunterschiede aufgrund des Verhaltens des externen Faktors abzubilden.

Als Beispiel sei hier der Kostentreiber ,,Leistungsvermdgen des Kunden® genannt.”*

17 ygl. Salman (2004), S. 42.

218 ygl. Salman (2004), S. 220.

1% Damit tritt eine deutliche Verbesserung gegeniiber dem System nach Reckenfelderbdumer ein,
welches durch den Ausweis integrativer Kosten nur einen Anhaltspunkt beziiglich auftretender Un-
sicherheiten gibt. Vgl. Reckenfelderbdumer (1995), S. 131.

20 ygl. Salman (2004), S. 199.
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Dieser Kostentreiber geht auf die Fahigkeit des Kunden ein und ermdoglicht es so, die
Tatsache zu beriicksichtigen, dass Kunden kostensteigernde, -senkende oder -neutrale
Auswirkungen haben konnen. Mogliche Kostentreiber wie Leistungsbereitschaft und
Leistungswille erlauben es, bisher gemachte Erfahrungen mit einem Kunden adéquat

zu beriicksichtigen.

Neben diesen eher positiven Punkten wird nachfolgend auf die Problembereiche der
flexiblen Prozesskostenrechnung eingegangen. Allen voran wird dazu die Vorgehens-
weise betrachtet. Dabei ist die gedankliche Festlegung anderer relevanter Kostentrei-
ber bei der Ermittlung der Kostenkurven zu kritisieren. Weiterhin ist generell die Er-
mittlung der Kostenkurven und der Gewichtungsfaktoren kritisch zu betrachten. Diese
beruhen auf rein subjektiven Schitzungen von Projektbeteiligten. Hierbei ist zu
bertiipcksichtigen, dass aufgrund eines langen Erfahrungshorizontes die Gewichtung
der Kostentreiber keine Schwierigkeiten bereitet, jedoch kann ein solcher Erfahrungs-
horizont bei z.B. erst kiirzlich eingefiihrten oder neu zu entwickelnden Dienstleistun-

gen nicht vorausgesetzt werden.

Ahnliches gilt fiir die Ermittlung der Kostenkurven. Auch hier wird auf Erfahrungs-
wissen der Mitarbeiter zuriickgegriffen, wobei eingerdumt wird, dass sich die Ermitt-
lung der Kostenkurven als schwieriger herausstellt und nur als Tendenzaussage zu be-

trachten ist.?*!

Eine Anpassung der Plan- an die Istkosten fiihrt jedoch im Laufe der
Zeit wohl zu einer hinreichend genauen Ausprigung der Kostenkurven. Damit ist es
folgerichtig, dass auf lange Sicht, indem Erfahrungen mit zahlreichen HLB mit dhnli-
chem Verlauf gewonnen werden konnten, das System zur Kalkulation von nachfol-
genden HLB geeignet ist. Aufgrund der Tatsache, dass das System ein Referenzprojekt
bendtigt und besonders auf Erfahrungswerte angewiesen ist, kann es jedoch bei neu zu
entwickelnden Dienstleistungen bzw. ganzen Leistungsbiindeln, welche folgerichtig zu
einem groBen Teil aus neuen, zuvor nicht vorhandenen Prozessen bestehen, einen ho-
hen Grad an Ungenauigkeiten aufweisen und damit als eher weniger geeignet katego-
risiert werden. Abgeschwiécht wird diese Kritik jedoch dadurch, dass es in den iiber-
wiegenden Fillen erst dann zu einem Angebot von HLB kommen wird, wenn zuvor

Erfahrungen mit produktbegleitenden Dienstleistungen gesammelt wurden.**

21 ygl. Salman (2004), S. 227.
222 ygl. Lay (2003), S. 5.
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4 Kostenrechnung fiir hybride Leistungsbiindel

In diesem Kapitel wird das System der hybriden Prozesskostenrechnung vorgestellt. In
Abschnitt 4.1 wird ein kurzer Uberblick iiber den bisherigen Stand der Forschung zur
Kostenrechnung fiir innovative Geschiftsmodelle geliefert. AnschlieBend werden
grundlegende Anforderungen an das System der hybriden Prozesskostenrechnung auf-
gestellt. Hierauf aufbauend wird untersucht, welche Anforderungen durch die in Kapi-
tel 3 beschriebenen Modifikationen der Prozesskostenrechnung erfiillt werden konnen.
Die nachfolgenden Abschnitte des Kapitels dienen dem Zweck, die hybride Prozess-

kostenrechnung in ihrer Vorgehensweise zu beschreiben.

4.1 Anforderungen an das System

In der Literatur herrscht Einigkeit dariiber, dass die Prozesskostenrechnung ein geeig-
netes Kostenrechnungssystem zur Unterstiitzung des Controllings innovativer Ge-
schiftsmodelle (z.B. ,,Betreibermodelle®, ,performance contracting® oder ,,hybride
Produkte®) ist.”** Eine Beschreibung der Anforderungen, die innovative Geschiftsmo-
delle an eine Kostenrechnung stellen, und aus denen der Einsatz der Prozesskosten-
rechnung abgeleitet werden kann, fehlt jedoch. Zusétzlich ist in der Literatur bisher
keine speziell auf die Merkmale innovativer Geschéiftsmodelle abgestimmte Prozess-
kostenrechnung beschrieben. Dies erstaunt vor allem vor dem Hintergrund, dass ein
Angebot innovativer Geschéftsmodelle erst dann erfolgt, wenn die Wirtschaftlichkeit
dieser Modelle geklrt ist. Eine kurze Diskussion der einschldgigen Literatur soll einen

Einblick in den derzeitigen Stand der Forschung geben:

REICHWALD UND WEGNER beschreiben die Prozesskostenrechnung als geeignetes Ver-
fahren im Kontext hybrider Produkte. Sie weisen auf die Erweiterung der Prozesskos-
tenrechnung von RECKENFELDERBAUMER (Prozesseinteilung in ,,autonom‘ und ,,in-
tegrativ)** 223

RECKENFELDERBAUMER selbst beschreibt einen pragmatischen Ansatz fiir den schritt-

hin, nehmen jedoch keine weiteren Modifikationen vor.

weisen Aufbau eines Instrumentariums fiir das Betreibermodell-Controlling und nennt
die Prozesskostenrechnung das Kernelement des Service-Kosten-Controllings.”*® Der

Einsatz der Prozesskostenrechnung wird hierbei einzig aus den Besonderheiten von

23 Vgl hierzu, Reckenfelderbidumer (2004a), Schwengels (2004), Reichwald/Wegner (2008), M&l-
ler/Cassack (2008), Backhaus et al. (2010).
224 Vgl. hierzu Reckenfelderbdumer (1995), S. 119ff.; Abschnitt 3.3.
2 ygl. Reichwald/Wegner (2008), S. 468f.
26 ygol. Reckenfelderbiumer (2004a).
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Dienstleistungen abgeleitet und Modifikationen werden nicht vorgenommen.
SCHWENGELS entwickelt ein Verfahren zur kostenorientierten Entwicklung hybrider
Produkte, in dem die Kostenermittlung mithilfe der ressourcenorientierten Prozesskos-
tenrechnung erfolgt. Die Anwendung des Verfahrens beschrinkt sich jedoch auf Pro-
zesse mit geringer Kundenintegration.””” MOLLER und CASSACK setzten fiir die pro-
zessorientierte Planung und Kalkulation hybrider Produkte das Time-Driven Activity-
Based Costing ein, welches eine Weiterentwicklung der traditionellen Prozesskosten-
rechnung darstellt, nehmen jedoch keine sichtbaren Anpassungen vor.”*® BACKHAUS
ET AL. beschéftigen sich umfassend mit der Kostenrechnung fiir hybride Leistungs-
biindel. Aus den kostenrechnerischen Spezifika hybrider Leistungsbiindel leiten sie
eine Prozesskostenrechnung hybrider Leistungsbiindel ab. Hierbei stehen vorwiegend
dienstleistungsspezifische Fragestellungen im Vordergrund. Die Modifikationen der
Prozesskostenrechnung fiir hybride Leistungsbiindel beschrinken sich aus diesem
Grund auch in diesem Ansatz auf die Weiterentwicklung  von

RECKENFELDERBAUMER.??

Da in der Literatur scheinbar Uneinigkeit hinsichtlich der Ausgestaltung einer Pro-
zesskostenrechnung fiir innovative Geschéftsmodelle herrscht, werden nachfolgend die
Anforderungen an eine Kostenrechnung hybrider Leistungsbiindel beschrieben. An-
schliefend wird iiberpriift, welche Anforderungen durch die im Verlauf dieses Bei-
trags vorgestellten Modifikationen der Prozesskostenrechnung erfiillt werden kon-

nen. >

Die Anforderungsbeschreibung leitet sich aus der theoriebasierten Literaturrecherche
zum Kostenmanagement (Abschnitt 2.2), den Anforderungen an eine Kostenrechnung
fiir Dienstleistungsbereiche (Abschnitt 2.3.5) und den Merkmalen hybrider Leistungs-
bilindel (Abschnitt 2.1) ab. Nachfolgend werden die wesentlichen Ergebnisse der je-
weiligen Teilabschnitte dargestellt, um abschlieBend eine Anforderungsbeschreibung

an ein Kostenrechnungssystem hybrider Leistungsbiindel zu erhalten.

Die Kostenrechnung als Informationslieferant des Kostenmanagements dient als Ent-
scheidungshilfe bei strategischen Fragestellungen. Hierbei sind insbesondere Frage-

stellungen hinsichtlich der Produktgestaltung durch ein strategisch ausgerichtetes Kos-

27 Vgl. Schwengels (2004); Abschnitt 3.2.
228 ygl. Mbller/Cassack (2008).
2% ygl. Backhaus et al. (2010), S. 50ff.
#0 Auf die Beschreibung eines ganzheitlichen Kostenmanagement-Systems hybrider Leistungsbiindel
wird an dieser Stelle verzichtet. Siehe hierzu Steven et al.(2008); Steven et al. (2009).
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tenrechnungssystem zu unterstiitzen.”*' Bereits in einer sehr friihen Phase der Produkt-
entstehung werden langfristig wirkende Kostenbestimmungsfaktoren determiniert, die
zur Erreichung und Sicherung eines Kostenvorteils zu steuern sind.*** Einerseits ist
hierbei die Verlagerung unternehmerischer Aktivititen von den direkten Produktions-
bereichen in die indirekten Leistungsbereiche zu beriicksichtigen. Andererseits muss
beachtet werden, dass Konstrukteure nicht nur iiber Einzelkosten, sonder vor allem
iiber die Gemeinkosten fertigungsnaher bzw. -unterstiitzender Bereiche entscheiden.””
Wesentliche, von der Kostenrechnung zu erfiillende Anforderungen sind hieraus abzu-

leiten:
e Ein strategisch ausgestaltetes Instrumentendesign,
e die Berlicksichtigung der Gemeinkostenproblematik,

e cine transparente Darstellung langfristig wirkender Kostentreiber indirekter
Leistungsbereiche und

e die Moglichkeit zur Ableitung kostentheoretischer Konsequenzen von

Konstruktionsentscheidungen auf das Gemeinkostenvolumen.

Neben der theoriebasierten Literaturrecherche zum Kostenmanagement sind weiterhin
Anforderungen an ein Kostenrechnungssystem zu beriicksichtigen, die sich aus den
im hybriden Leistungsbiindel enthaltenen Dienstleistungsanteilen ergeben. In Anleh-
nung an GERLING ET AL. werden hierzu die konstitutiven Merkmale von Dienstleistun-

gen, Integration des externen Faktors und Immaterialitit, herangezogen.”*

e Mit der Integration des externen Faktors in den Leistungserstellungsprozess
sind Auswirkungen auf die Kosten verbunden. In einem ersten Schritt ist zu
identifizieren, an welchen Stellen bzw. in welchen Prozessen externe Faktoren
aktiv eingreifen konnen. In einem zweiten Schritt sind die aus einem solchen
Eingriff resultierenden kostenerh6henden, kostenneutralen oder aber kosten-

senkenden Auswirkungen in das Kostenrechnungssystem zu integrieren.

e Mit der Immaterialitat ist eine fehlende Lagerfahigkeit des Leistungsergebnis-
ses verbunden. Aus diesem Grund sind insbesondere Informationen hinsichtlich

des Kapazititsauslastungsgrades aus der laufenden Kostenrechnung zu entneh-

1 vgl. Kapitel 2.1.
32 ygl. Kajiiter (2000), S. 47.
>3 Vgl. Franz (1992), S. 129; Abschnitt 2.2.1.
% Vgl. Gerling et al. (2004); Abschnitt 2.3.5.
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men, um eine Entscheidungshilfe bei Fragestellungen der strategischen Kapazi-

tiatsplanung zu bieten.

Nachfolgend wird geklért, welche spezifischen Anforderungen die Merkmale hybrider

Leistungsbiindel an das System der hybriden Prozesskostenrechnung stellen.

Mit der konsequenten Ausrichtung des Leistungsangebotes am Nutzen des Kunden
andert sich vor allem die Bepreisung eines solchen Angebots. Wihrend in einer tradi-
tionellen Geschéftsbeziehung eine transaktionsorientierte Einzelberechnung von Sach-
und Dienstleistungen iiblich ist, eignen sich innerhalb verfligbarkeits- bzw. ergebnis-
orientierter Geschéftsmodelle innovative Abrechnungsformen (z.B. Performanced ba-
sed-Pricing oder Value based-Pricing), die sich ebenfalls am Nutzen des Kunden aus-
richten.”” Eine hiermit einhergehende Entkopplung von Erlsen und Kosten fiihrt zu
einer anbieterseitigen Ubernahme des Kostenrisikos eines Systemausfalls. Die zwi-
schen Kunde und Anbieter klassisch geregelte Verteilung der Kostenverantwortung
innerhalb des Anlagenlebenszyklus, die eine alleine Verantwortung des Kunden fiir
den Betrieb der Anlagen vorsieht, wird im Kontext hybrider Leistungsbiindel somit

aufgelost.

Aus diesem Grund ist Anbietern hybrider Leistungsbiindel ein Anreiz gesetzt, die Kos-
ten der Betriebsphase hybrider Leistungsbiindel zielgerichtet zu beeinflussen. In die-
sem Zusammenhang sind Wechselwirkungen zwischen den einzelnen Lebenszyklus-
phasen zu beriicksichtigen. Von einem Trade-Off zwischen den Kosten der Anlagen-

d,236 1st durch einen Mehrauf-

entwicklung und den Kosten der Erbringung ausgehen
wand zum Zeitpunkt der Entwicklung eine Reduktion der Kosten in der Erbringungs-
phase moglich. In Abhingigkeit von der Verlagerung zwischen den Kosten kénnen auf

7 Um dies dkono-

diese Weise die gesamten Lebenszykluskosten gesenkt werden.
misch bewerten zu kénnen, sind alle im Lebenszyklus anfallenden Kosten zu prognos-
tizieren. Neben den Entwicklungskosten, die im Folgenden als Investitionskosten be-
zeichnet werden und neben den reinen Entwicklungskosten auch die Kosten fiir die

Implementierung der Anlagen beim Kunden enthalten, werden weiterhin Betriebskos-

3 ygl. Burianek et al. (2008), S. 488; Kapitel 2.

26 ygl. Grife (1997) S. 169f.

7 Wihrend die Konstruktion mit dem Ziel minimaler Lebenszykluskosten vornehmliches Ziel eines
jeden kostenbewussten Entwicklers sein sollte, hat das in der Praxis dominierende Kaufkriterium
,Anschaffungspreis dazu gefiihrt, dass eine Konstruktion mit dem Ziel niedriger Investitionskos-
ten innerhalb klassischer Geschéftsmodelle vorherrschend ist. Vgl. Ehrlenspiel et al. (2000), S.
125f.
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ten (z.B. Energiekosten, Kosten fiir Betriebsstoffe usw.) und die Kosten der HLB Er-

bringungsprozesse unterschieden (vgl. Abb. 5).>**

FY

— Kosten der HLB- e
c E Erbringungsprozesse ’/"
$E o
Investitionskosten
» Zeit
| Entwicklung >| Erbringung >

Abbildung 5: Kostendifferenzierung im Lebenszyklus hybrider Leistungsbiindel**’

In Abbildung 6 wird der Kosten-Trade-Off zwischen der Entwicklung (Investitions-
kosten) und der Erbringung (Kosten der HLB-Erbringungsprozesse und Betriebskos-
ten) grafisch dargestellt. Die Hohe des Trade-Offs ist dem schraffierten Bereich zu
entnehmen. Deutlich wird, dass bei einer lebenszyklusorientierten Kostenplanung, die
durch die gestrichelte Kurve dargestellt wird, eine Kostenverschiebung in die frithen
Lebenszyklusphasen erfolgt (z.B. in Form erhohter Entwicklungsaufwendungen auf-
grund einer modularisierten Systemarchitektur), von der erst zu einem spiteren Zeit-
punkt profitiert wird (Schnittpunkt zwischen dem Kostenverlauf der lebenszyklusori-
entierten Planung (gestrichelte Kurve) und der traditionellen Planung (durchgezogene
Kurve). Wihrend dieser Trade-Off in einer traditionellen Geschéftsbeziehung auf-
grund der sequentiellen Entwicklung der Sach- und Dienstleistungen nicht ausge-
schopft werden kann, erlaubt es die integrierte Entwicklung im HLB, diesen Vorteil
umfassend auszunutzen. Wesentliche Anforderung an die Kostenrechnung ist es in
diesem Zusammenhang, Kosteninformationen fiir eine solche lebenszyklusorientierte

Planung hybrider Leistungsbiindel bereitzustellen.

¥ Vgl. Granthien et al. (1999), S. 233f.
% In Anlehnung an Granthien et al. (1999), S. 235.
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Abbildung 6: Lebenszyklusorientierte Kostenplanung fiir HLB
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Zeit

Nachfolgend sind die Anforderungen, die im Kontext hybrider Leistungsbiindel an

eine Kostenrechnung gestellt werden, in Tabelle 3 zusammenfassend dargestellt. In der

Tabelle ist weiterhin ersichtlich, welche der aufgestellten Anforderungen durch die

Grundform der Prozesskostenrechnung bzw. durch die im Kapitel 3 vorgestellten Er-

weiterungen der Prozesskostenrechnung erfiillt werden konnen.**!

Anforderungen an ein Kostenrechnungssystem fiir HLB

Strategisch ausgerichtetes Instrumentendesign

Beriicksichtigung der Gemeinkostenproblematik

Prozesseinteilung hinsichtlich der Integration externer Faktoren

Abbildung der Kostenwirkungen aus der Integration externer Faktoren

Informationen des Kapazitdtsauslastungsgrades

Identifikation langfristig wirkender Kostentreiber indirekter Bereiche

Darstellung kostenrechnerischer Konsequenzen zwischen
Konstruktionsentscheidungen und Gemeinkostenvolumen

Lebenszyklusorientierte Kostenplanung zur Bewertung des Trade-Off

zwischen Entwicklung und Erbringung

@ = Anforderung kann vom
System nicht erfiillt werden

@ = Anforderung wird vom System erfiillt

Traditionelle PKR
(Vgl. Abschnitt 2.2)

[ ] L
[ ] L
4 [
(| q
(] 4
[ ([
[ ([
4 4

@& = Anforderung wird im System nicht
beriicksichtigt

Differenzierte PKR
(Vgl. Abschnitt 3.2)

Flexible PKR
(Vgl. Abschnitt 3.3)

Tabelle 3: Anforderungen an eine Kostenrechnung fiir HLB und Anforderungserfiillung durch die
Prozesskostenrechnung (PKR)

Es ist ersichtlich, dass die flexible Prozesskostenrechnung von den vorgestellten Modi-

fikationen der Prozesskostenrechnung den groBten Teil der Anforderungen erfiillen

kann.

¥ In Anlehnung an Granthien et al. (1999), S. 235.
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Die ressourcenorientierte Prozesskostenrechnung und das TDABC werden an dieser Stelle nicht

niher behandelt. Das die ressourcenorientierten Prozesskostenrechnung aufgrund der fehlenden

Moglichkeit der Kundenintegration fiir den Anwendungsbereich HLB ausgeschlossen ist wurde be-
reits in Abschnitt 3.2 geklért. Auf die Vorteile des TDABC wird im spéteren Verlauf eingegangen,
weshalb an dieser Stelle keine Diskussion des Instruments erfolgen soll.
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Das der flexiblen Prozesskostenrechnung zugrundeliegende Instrumentendesign dient
jedoch vorwiegend dem Kalkulationsziel bzw. der Erfassung der bei Kundenintegrati-

242
onsprozessen entstehenden Kosten.

Weitere Anforderungen wie z.B. die Identifika-
tion langfristig wirkender Kostentreiber oder ein entwicklungsbegleitender Einsatz zur
Bestimmung lebenszyklusorientierter Kostenplanungen wurden beim Instrumentende-
sign nicht explizit berlicksichtigt. Da diese Anforderungen im Kontext hybrider Leis-
tungsbiindel als wesentlich herausgestellt wurden, miissen entsprechende Anpassungen

vorgenommen werden, die nachfolgend beschrieben werden.

4.2 Grundlagen der hybriden Prozesskostenrechnung

Das System der hybriden Prozesskostenrechnung ist ein prozessorientiertes Kalkulati-
onsverfahren, welches im Wesentlichen auf der traditionellen Prozesskostenrechnung
basiert. Zusétzlich werden Elemente der flexiblen Prozesskostenrechnung in das Sys-
tem integriert, um einer im HLB auftretenden heterogenen Kostenverursachung (z.B.
verursacht durch die Integration externer Faktoren) Rechnung zu tragen. Grundlegende
Modifikationen im System der hybriden Prozesskostenrechnung fiihren zu konzeptio-
nellen Anderungen, von denen die wichtigsten nachfolgend kurz wiedergegeben wer-

den:

e Die im Grundmodell der Prozesskostenrechnung herrschende Prémisse eines

linearen Kostenverlaufs wird aufgehoben.

e FEiner heterogenen Kostenverursachung wird in Anlehnung an die flexible
Prozesskostenrechnung dadurch entsprochen, dass fiir jeden Prozess, sofern

erforderlich, mehrere Kostentreiber definiert werden.*®

e Es wird auf eine Prognose aller im Lebenszyklus eines HLBs anfallenden
Kosten abgestellt, um eine Informationsgrundlage zur Bewertung des Trade-
Offs zwischen Entwicklungs- und Betriebskosten zu liefern. Aus diesem
Grund steht die Identifikation langfristig wirkender Kostentreiber der indirek-

ten Leistungsbereiche im Vordergrund.

Der Einsatz der Prozesskostenrechnung als Informationsbasis einer Kostenprognose
zum Zeitpunkt der Entwicklung wurde in der Literatur kontrovers diskutiert. Die we-

sentlichen Diskussionspunkte werden nachfolgend zusammengefasst und diskutiert.

2 Vgl. Bogajewskaja et al. (1998), S. 40.
3 Vgl Bogajewskaja et al. (1998), S. 41.
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Vor dem Hintergrund, dass zum Zeitpunkt der Entwicklung nicht nur Einzelkosten,

sondern vor allem die im Lebenszyklus anfallenden Gemeinkosten determiniert wer-

den, verlangen Befiirworter der Prozesskostenrechnung eine auf Prozesskosten basie-

rende strategische Kostenplanung.***

Gegner der Prozesskostenrechnung sehen vor allem in der kurzfristig ausgerichteten

Grenzplankostenrechnung ein geeignetes Planungsinstrument und verweisen zumeist

auf nachfolgende Kritikpunkte, die gegen die Anwendung der Prozesskostenrechnung

sprechen.
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Ein Zusammenhang zwischen konstruktiven Entscheidungen und langfristig
wirkenden Folgen wird von den Gegnern der Prozesskostenrechnung zwar nicht
abgestritten, es wird jedoch darauf verwiesen, dass der Anstieg der Gemeinkos-
ten auf dispositive Entscheidungen zuriickzufiihren ist, die sich dem Einflussbe-

reich der Konstruktion entziehen.

Weiter wird kritisiert, dass eine Prozesskostenrechnung bei kurzfristigem Be-
trachtungshorizont keine entscheidungsrelevanten Kosten liefert und demnach

eine Beeinflussung der Kosten suggeriert, die kurzfristig nicht gegeben ist.

AbschlieBend wird die generelle Eignung der auf periodisiertem Werteverzehr

beruhenden Kostenrechnung als Instrument zur Fundierung langfristiger Ent-

scheidungen angezweifelt.**®

Zu den aufgefiihrten Kritikpunkten soll nachfolgend kurz Stellung genommen werden,

um den Einsatz der hybriden Prozesskostenrechnung wissenschaftlich zu fundieren.

Der auch von den Gegnern der Prozesskostenrechnung eingerdumte Zusam-
menhang zwischen Konstruktion und langfristigen Kostenwirkungen kann auf-
grund der Kurzfristigkeit klassischer Kostenrechnungssysteme nicht abgebildet
werden.””” Dem Argument, dass die Konstruktion keinen Einfluss auf den An-
stieg der Gemeinkosten hat, da dieser Anstieg auf dispositive Entscheidungen
zuriickzufiihren ist, kann nicht zugestimmt werden. Zum Zeitpunkt der Kon-
struktion wird z.B. liber die Anzahl neu zu konstruierender Bauteile entschie-

den. Hierdurch wird unter Umstédnden die Beschaffung neuartiger Teile not-

¥ ygl. hierzu: Foster/Gupta (1990); Strecker (1991); Fischer et al. (1992); Wischer (1992b); Franz
(1992).

5 ygl. hierzu: Pfohl/Stélzle (1991); Klook (1992); Frohling (1992).

26 ygl. Konig (1995), S. 22f.

7 vgl. Abschnitt 2.2.2.
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wendig, womit ein direkter Zusammenhang zwischen Konstruktion und Ge-

meinkostenanstieg der indirekten Bereiche hergestellt werden kann.

Der Kiritik, dass die Prozesskostenrechnung nicht geeignet ist, um kurzfristige
Entscheidungen zu unterstiitzen, soll nicht widersprochen werden. Die Prozess-
kostenrechnung dient als Entscheidungshilfe strategischer Fragestellungen®*®
und erhebt nicht den Anspruch, kurzfristige Entscheidungen zu unterstiitzen. Es
wird demnach scheinbar auBler Acht gelassen, dass Prozesskostenrechnung und
Grenzplankostenrechnung einem unterschiedlichen Instrumentendesign unter-
liegen.** Auch Befiirworter der Prozesskostenrechnung halten eine auf Grenz-
kosten basierende Kalkulation fiir kurzfristige Entscheidungen fiir unverzicht-
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bar.

Da mit dem System der hybriden Prozesskostenrechnung strategische
Fragestellungen unterstiitzt werden sollen, verliert dieser Kritikpunkt zusdtzlich

an Gewicht.

SchlieBlich ist auch zu der Kritik Stellung zu nehmen, dass die Kostenrechnung
kein geeignetes Instrument zur Fundierung langfristiger Entscheidungen sein
kann. Es ist richtig, dass eine Kostenrechnung, die als langfristiges Planungsin-
strument eingesetzt wird, den gleichen restriktiven Pramissen unterliegt wie ei-
ne statische Investitionsrechnung, da Zinseffekte nicht beriicksichtigt werden.
Es ldsst sich jedoch zeigen, dass auch auf der Basis einer Kostenrechnung lang-
fristig wirksame Entscheidungen fundiert werden konnen. Unter der Zuhilfe-
nahme des ,,Liicke Theorems®, bei dem es um die Beriicksichtigung der Zinsef-
fekte zeitlicher Verwerfungen zwischen Zahlungen und Kosten geht, konnen
langfristig wirksame Probleme mit der auf einem periodisierten Werteverzehr

beruhenden Kostenrechnung angegangen werden.””'

Die zuvor aufgezeigten Kritikpunkte fithren somit keineswegs zu einer Nichtanwend-

barkeit der Prozesskostenrechnung als Entscheidungsgrundlage einer entwicklungsbe-

gleitenden Kalkulation.

4.3 Aufbau und Vorgehen der hybriden Prozesskostenrechnung

Primér dient die hybride Prozesskostenrechnung als Informationsbasis einer friithzeiti-

gen Kostengestaltung im Rahmen eines ganzheitlichen Kostenmanagements hybrider

¥ Vgl. Horvath/Meyer (1989), S. 216; Abschnitt 2.3.

9 vgl. Reckenfelderbaumer (1994), S.22.

20 ygl. Konig (1995), S. 24.

»! vgl. Ewert/Wagenhofer (2003), S. 51f. Eine Ausfiihrliche Beschreibung des Liicke Theorems soll
an dieser Stell nicht erfolgen.
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Leistungsbiindel. Im Vordergrund steht hierbei eine prozessorientierte Planung und

Gestaltung der Lebenszykluskosten.

Das Vorgehen der hybriden Prozesskostenrechnung lésst sich in drei Schritte unter-

gliedern:
1. Prozessanalyse,
2. Bestimmung langfristig wirkender Kostentreiber und

3. Kalkulation.

4.3.1 Prozessanalyse

Die Prozessanalyse ist ein besonders aufwindiger Schritt, der dazu dient, alle ent-
scheidungsrelevanten Prozesse im HLB-Lebenszyklus transparent und strukturiert dar-
zustellen. Unter einem Prozess werden im Folgenden Tétigkeiten zusammengefasst,
die zur Durchfithrung eines inhaltlich zusammenhéngenden Aufgabenkomplexes not-

wendig sind und die einen Wertschopfungsbeitrag leisten.”

Die Vorgehensweise der Prozessanalyse dhnelt der Vorgehensweise im System der
flexiblen Prozesskostenrechnung und soll aus diesem Grund nicht in allen Einzelheiten
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beschrieben werden.

Vielmehr soll nachfolgend auf die Erweiterungen eingegangen
werden, die im System der hybriden Prozesskostenrechnung notwendig sind, um den

Merkmalen des Konzepts hybrider Leistungsbiindel zu entsprechen.

Um eine Informationsbasis fiir eine frithzeitige Kostengestaltung und somit Nutzung
des Trade-Offs zwischen Entwicklungs- und Erbringungskosten zu erhalten, miissen
im Rahmen der Prozessanalyse alle entscheidungsrelevanten Prozesse des spezifisch
betrachteten HLBs analysiert werden. Als entscheidungsrelevant werden Prozesse ver-
standen, die im Vergleich mit dem traditionellen Geschiftsmodell in dem Verantwor-

tungsbereich des HLB-Anbieters verbleiben.

Dies fiihrt zu einem in Abhéngigkeit vom gewéhlten Geschiftsmodells unterschiedli-
chen Umfang der Prozessanalyse, was nachfolgend anhand des verfiigbarkeits- und

ergebnisorientierten Geschiftsmodells verdeutlicht wird.

Wie in Kapitel 2 dargestellt, iibernimmt der HLB-Anbieter innerhalb des verfiigbar-
keitsorientierten Geschiftsmodells die Verantwortung fiir einen vom Kunden ge-

wiinschten Grad an Verfligbarkeit des Sachgutes. Die in der HLB-Erbringung notwen-

2 Vgl. Bogajewskaja et al. (1998), S. 42.
3 Vagl. hierzu Abschnitt 3.4.1.
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digen Dienstleistungen zur Sicherung der zugesagten Verfiigbarkeit (z.B. praventive
Instandhaltung, condition monitoring) inklusive der hierfiir anfallenden Kosten gehen
somit in die direkte Verantwortung des HLB-Anbieters tiber und werden dementspre-

chend als entscheidungsrelevant fiir die HLB-Kostenplanung klassifiziert.*

In einem ergebnisorientierten Geschaftsmodell, in dem die gesamte Verantwortung
fiir das HLB auf den Anbieter iibertragen wird, sind neben den Prozessen zur Siche-
rung der Verfiigbarkeit auch die Prozesse des HLB-Betriebs entscheidungsrelevant
und vor diesem Hintergrund zu analysieren. Beispiele hierfiir konnen sowohl Dienst-
leistungen sein, die auf eine Prozessoptimierung des Betriebs abzielen, als auch
Dienstleistungen zur Mitarbeiterschulung fiir einen reibungslosen Ablauf des Produk-

tionsprozesses.

Die geschiftsmodellabhingige Identifikation entscheidungsrelevanter Prozesse erfolgt
in einem Projektteam, welches sowohl Mitarbeiter aus dem Entwicklungs- als auch
Serviceteam enthalten muss, um eine breite Informationsbasis iiber den gesamten Pro-
jektablauf von der Entwicklung bis zur Erbringung zu gewahrleisten. Es ist darauf zu
achten, dass die Prozessidentifikation in enger Abstimmung mit der Wissensgenerie-
rung erfolgt. Aufgabe der Wissensgenerierung ist es, Informationen aus dem Betrieb
bestehender HLBs zu sammeln, aufzubereiten und zur Verbesserung der Gestaltung
neuer HLBs an die Entwicklung zu iibergeben.”> Somit liegt eine Auflistung aller ent-

scheidungsrelevanten Prozesse im Lebenszyklus des spezifisch betrachteten HLBs vor.

Sobald die Konkretisierung entscheidungsrelevanter Prozesse vorliegt, sind diese in
einem nachsten Schritt strukturiert darzustellen. Zum Zweck der Visualisierung wird
hierzu die in Abschnitt 3.3.3 beschriebene Methode des Blueprinting eingesetzt.?
Durch das Blueprinting wird eine Prozessstrukturtransparenz geschaffen, aus der abge-

leitet werden kann, an welchen Stellen ein Eingriff des externen Faktors erfolgt.”’

Um die Informationsbasis fiir eine lebenszyklusorientierte Kostengestaltung zu liefern,
sind weitere Prozessdifferenzierungen notwendig. Zu diesem Zweck wird eine Pro-

zessklassifikation vorgenommen, die einerseits den Zusammenhang zwischen Prozess

% Innerhalb eines funktionsorientierten Geschiftsmodells, welches einem klassischen Angebot am
ehesten entspricht, wiirden Prozesse der Zustandsiiberwachung nicht in den Verantwortungsbereich
des HLB-Anbieters tibergehen und wéren aus diesem Grund fiir eine Kostenplanung zu vernachlés-
sigen.

35 7ur ausfiihrlichen Diskussion der Aufgabe der Wissensgenerierung im Kontext hybrider Leistungs-
biindel vgl. Seliger et al. (2007).

¢ Eine erneute Diskussion der Methode soll an dieser Stelle nicht erfolgen. Siche hierzu Abschnitt
3.3.3.

7 vgl. Kleinaltenkamp (2002), S. 454.
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und Lebenszyklusphase und andererseits den Bezug zum Absatzobjekt abbildet. Ab-

bildung 7 zeigt das Grundgeriist einer solchen Klassifikation fiir hybride Leistungs-

biindel.
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Abbildung 7: Prozessklassifikation hybrider Leistungsbiinde
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Im oberen Teil der Abbildung werden dem HLB-Lebenszyklus (vereinfacht in HLB-

Entwicklung und HLB-Erbringung unterteilt) verschiedene Prozesskategorien zuge-

wiesen, die als Anhaltspunkt fiir die Erarbeitung der Prozessstruktur eines spezifischen

HLBs dienen.”” Im unteren Teil der Abbildung wird eine Prozessabhingigkeit zum

Absatzobjekt hergestellt. Hierbei wird sowohl auf der Wert- als auch auf der Mengen-

ebene angegeben, ob der Prozess abhingig bzw. unabhingig vom Absatzobjekt ist.

% In entfernter Anlehnung an Fischer et al. (1992), S. 63.

2% An dieser Stelle wird darauf hingewiesen, dass anwendungsspezifisch weitere Kategorien einge-
fiihrt werden konnen. Die in Abbildung 7 angegebenen Prozesskategorien dienen der Visualisie-
rung und sind nicht als allgemeingiiltige Einteilung zu interpretieren.
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Wertindividuelle Prozesse (linker unterer Quadrant) weisen in Abhdngigkeit vom
Absatzobjekt ein unterschiedliches Wertgeriist auf. Eine Anderung der Sachleistung
nimmt direkten Einfluss auf die Kosten der Prozessdurchfiihrung. Im Gegensatz dazu
weisen mengenindividuelle Prozesse (oberer rechter Quadrant) zwar auch einen Be-
zug zum Absatzobjekt auf, das Wertgeriist bleibt aber konstant und einzig das Men-
gengeriist dndert sich. Beispiel fiir einen mengenindividuellen Prozess ist die Disposi-
tion benétigter Einsatzteile fiir die Herstellung der Sachleistungskomponente des
HLBs. Eine modular ausgestaltete Produktarchitektur wird im Gegensatz zu einer in-
tegrierten Architektur einen geringeren Dispositionsaufwand hervorrufen. In dem mo-
dularen Aufbau werden eine Reihe unterschiedlicher Einsatzteile durch die Verwen-
dung eines Moduls ersetzt. Der Zeit- oder Mengenaufwand des Dispositionsprozesses

ist demnach variabel, der Kostensatz pro Zeiteinheit bleibt konstant.

Individuelle Prozesse (rechter unterer Quadrant) weisen sowohl einen Wert- als auch
einen Mengenbezug zum Absatzobjekt auf. Eine Reparaturleistung kann einerseits mit
einer Fernunterstiitzung durch den Anbieter, z.B. liber die Nutzung eines Head-
mounted-Displays,*® vom Kunden selber durchgefiihrt werden. Andererseits kann ein
qualifizierter Servicemitarbeiter notwendig sein, um den Schaden vor Ort zu beheben.
Die Komplexitét der Sachleistung ist ein wesentlicher Indikator, der dariiber entschei-
det, welche der beiden Optionen genutzt wird.”®" Weniger komplexe Systeme sind
eher durch eine qualifizierte Fernunterstiitzung zu reparieren, als es bei hochkomple-
xen Systemen der Fall ist. Neben dem Wertgeriist (Kostensatz der Durchfiihrung der
Reparatur) wird auch das Mengengeriist (Zeit der Durchfiihrung des Prozesses) ent-
scheidend durch die Komplexitit beeinflusst. Eine Reparaturleistung ist somit ein ein-
faches Beispiel fiir einen individuellen Prozess. Standardisierte Prozesse (linker obe-
rer Quadrant) wiederum weisen keinen Bezug zum Absatzobjekt auf und sind in jedem
HLB identisch.

Mit der Prozessdifferenzierung hinsichtlich des Bezugs zum Absatzobjekt und der Zu-
ordnung zu der Lebenszyklusphase des HLBs werden Ansatzpunkte fiir die Kosten-
steuerung zur Ausnutzung des Trade-Offs zwischen den Lebenszyklusphasen eines
HLBs geliefert. Es wird ersichtlich, welche Prozesse entscheidend durch die Entwick-

lung beeinflusst werden und welche nicht.

%0 Eine Diskussion der wissensbasierten Benutzerunterstiitzung bei hybriden Leistungsbiindel findet
sich bei Hoge et al. (2009).

! Die Komplexitit der Sachleistung ist nur ein Indikator der in diesem Fall als Beispiel verwendet
wird. Neben der Komplexitit existieren eine Reihe weiterer Indikatoren, die anwendungsspezifisch
zu identifizieren sind.
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4.3.2 Bestimmung langfristig wirkender Kostentreiber

Nach Abschluss der Prozessanalyse sind langfristig wirkende Kostentreiber zu be-
stimmen und den entscheidungsrelevanten Prozessen zuzuordnen. Unter einem Kos-
tentreiber werden Faktoren verstanden, die das Kostenvolumen eines Prozesses deter-

minieren.*®?

Unter Zuhilfenahme der zuvor ermittelten Prozessklassifikation, die fallspezifisch die
entscheidungsrelevanten Prozessen des betrachteten HLBs einteilt, werden nachfol-
gend nur fiir die Prozesse Kostentreiber ermittelt, die eine Abhédngigkeit zum Absatz-
objekt aufweisen. Somit sind repetitive Standardprozesse aus der folgenden Betrach-
tung ausgeschlossen. Repetitive Prozesse fallen zumeist in den Backstage Bereichen
eines Unternehmens an und entsprechen dem Anwendungsbereich der traditionellen
Prozesskostenrechnung.”® Der als hohe Implementierungsaufwand der hybriden Pro-
zesskostenrechnung wird durch die Anwendung der traditionellen Prozesskostenrech-

nung fiir repetitive Prozesse entsprechend gesenkt.

In Abschnitt 2.1.2 wurde herausgestellt, dass insbesondere mit der Produktgestaltung
Kostenbestimmungsfaktoren festgesetzt werden, die zur Ausnutzung des Trade-Offs

d.*** Aus diesem Grund

zwischen Entwicklungs- und Erbringungskosten zu steuern sin
ist es notwendig zu iiberpriifen, welche Faktoren zum Konstruktionszeitpunkt der
Sachleistung hybrider Leistungsbiindel entscheidenden Einfluss auf die im Lebenszyk-
lus anfallenden Prozesse ausiiben. Hierdurch wird die integrierte Entwicklung der
Sach- und Dienstleistungsanteile hybrider Leistungsbiindel mit Kosteninformationen

zur Entscheidungsunterstiitzung versorgt.

In Abbildung 8 wird der Zusammenhang zwischen konstruktiven Entscheidungen und
langfristig wirkenden Kostentreibern grafisch dargestellt. Wesentliche Stellschrauben
der Konstruktion sind das zu verwendende Material, die Geometrie und die Architek-
tur bzw. Struktur der Produkte. Von diesen Stellschrauben ausgehend kénnen Kosten-
treiber identifiziert werden, die in ithrer Auspragung durch die Konstruktionsentschei-
dungen beeinflusst werden. Uber den hergestellten Zusammenhang zwischen

Konstruktionsentscheidungen und Kostentreibern kann abschlieBend angegeben wer-

262 vgl. Meyer (1998a), S. 10.

263 Auch fiir repetitive Prozesse sind Kostentreiber zu definieren. Die Auswahl eines Kostentreibers fiir
repetitive Prozesse wurde in der Literatur zur Prozesskostenrechnung ausfiihrlich diskutiert und
soll an dieser Stelle nicht erneut erfolgen. Siehe hierzu: Horvath/Meyer (1989);
Coenenberg/Fischer 1991; Meyer (1998b).

6% vgl. Abschnitt 2.1.2; Kajiiter (2000), S. 47.
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den, welche Prozesse im Lebenszyklus eines HLBs durch die Kostentreiber beeinflusst

werden.

Unter Beibehaltung der in der Prozessklassifikation hybrider Leistungsbiindel angege-
ben Prozesskategorien (vgl. Abschnitt 4.3.2 Abbildung 7) kann abschlieend ein Zu-
sammenhang zwischen Konstruktionsentscheidung und entscheidungsrelevanten Pro-

zessen des betrachteten HLBs hergestellt werden.
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Abbildung 8: Langfristig wirkende Kostentreiber der Entwicklung®®®

Am Beispiel des Dienstleistungsprozesses ,,praventive Instandhaltung® im verfiigbar-
keitsorientierten Geschiftsmodell wird das bisherige Vorgehen der hybriden Prozess-

kostenrechnung verdeutlicht:

Im Rahmen der Prozessanalyse ist die ,,praventive Instandhaltung™ in einem ersten
Schritt hinsichtlich der Entscheidungsrelevanz zu klassifizieren. Da dieser Prozess in-
klusive seiner Kosten zur Sicherung der Verfiigbarkeit des Sachgutes in den Verant-
wortungsbereich des HLB-Anbieters fallt, ist eine Entscheidungsrelevanz zu unterstel-
len. In einem ndchsten Schritt ist eine Prozessklassifikation der im hybriden Leis-
tungsbiindel enthaltenen Prozesse vorzunehmen. Eine praventive Instandhaltung fallt

zum Zeitpunkt des HLB-Betriebs an und ist der Prozesskategorie ,,Erbringung® in der

2% In Anlehnung an Fischer et al. (1992), S. 62.
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gleichnamigen Lebenszyklusphase des HLBs zuzuordnen (vgl. Abschnitt 4.3.1 Abbil-
dung 6 oben). Weiterhin ist zu untersuchen, welchen Bezug der Prozess zum Absatz-
objekt aufweist. Der praventiven Instandhaltung kann eine Mengenindividualitit un-
terstellt werden, da sich das Wertgeriist, in diesem Fall der Kostensatz pro Zeiteinheit
des Service-Technikers, nicht durch eine Variation des Absatzobjektes dndern wird.
Einzig die Menge verhilt sich variabel. In Abhdngigkeit vom Absatzobjekt kann sich
sowohl die Zeit der Prozessdurchfiihrung als auch die Anzahl der préaventiven Instand-
haltungsprozesse liber den HLB-Lebenszyklus d@ndern. Innerhalb des Prozessklassifi-
kation ist der Dienstleistungsprozess ,,praventive Instandhaltung® demnach mengenin-
dividuell (rechter oberer Quadrant, Abbildung 6) und der Prozesskategorie ,,Erbrin-

gung® zuzuordnen.

Im Rahmen der Bestimmung langfristig wirkender Kostentreiber ist anschlieBend
zu untersuchen, welche Konstruktionsentscheidungen Einfluss auf die Mengenindivi-
dualitdt der priaventiven Instandhaltungen haben. Wie in der rechten Spalte von Abbil-
dung 8 dargestellt, sind der Prozesskategorie ,,Erbringung® die Kostentreiber ,,Anzahl

unterschiedlicher Einzelteile* und ,,Anzahl der Verbindungskomplexe* zugeordnet.

Mit einer steigenden Anzahl der unterschiedlichen verbauten Einzelteile in der Kern-
leistung des HLBs ist ein Anstieg der Kosten zur Prozessdurchfiihrung der praventi-
ven Instandhaltung verbunden. Dies resultiert z.B. daraus, dass eine Reihe von Spezi-

alwerkzeugen fiir unterschiedliche Einzelteile verwendet werden miissen.

Die Anzahl der Verbindungskomplexe gibt Aufschluss liber die Ausgestaltung der
Produktarchitektur. Eine integrierte Architektur weist im Gegensatz zu einer modula-
ren Bauweise eine hohe Anzahl an Verbindungskomplexen auf. Mit der steigenden
Anzahl der Verbindungskomplexe in der Produktarchitektur wird es z.B. aufwandiger,
fehlerhafte Elemente der Sachleistung zu tauschen. Dies fiihrt zu einem Anstieg der
Kosten priaventiver Instandhaltungen bei einer steigenden Anzahl der Verbindungs-

komplexe.

AbschlieBend konnen die kostentreiberverursachenden Konstruktionsentscheidungen
identifiziert werden. Der linken Spalte von Abbildung 8 ist zu entnehmen, welche
Stellschrauben zum Zeitpunkt der Konstruktion Einfluss auf die identifizierten Kosten-
treiber nehmen. Fiir das angefiihrte Beispiel wird ersichtlich, dass insbesondere die
Architektur bzw. Struktur der Kernleistung des HLBs wesentlichen Einfluss auf die

relevanten Kostentreiber fiir den Prozess ,,praventive Instandhaltung® haben.
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Hiermit ist nicht nur eine Informationsbasis fiir die Bewertung des Trade-Offs zwi-
schen Entwicklungs- und Erbringungskosten geschaffen, sondern es werden gleichzei-

tig die Stellschrauben einer Kostensteuerung ersichtlich.

4.3.3 Kalkulation

Nachdem die Prozessanalyse und die Bestimmung langfristig wirkender Kostentreiber
abgeschlossen ist, erfolgt in einem letzten Schritt die Kalkulation. Neben der moneté-
ren Bewertung der einzelnen Prozessdurchfiihrungen werden in diesem Schritt die zu-
vor identifizierten Moglichkeiten zur Ausnutzung des Trade-Offs zwischen Entwick-
lungs- und Erbringungskosten mit Kosteninformationen unterlegt. Hierbei lehnt sich
die hybride Prozesskostenrechnung an das Vorgehen der flexiblen Prozesskostenrech-
nung an. Auswirkungen der Kostentreiber auf die Kosten des jeweiligen Prozesses

werden anhand von Kostenkurven ermittelt.?®®

Bei der Ermittlung der Kostenkurven steht im Gegensatz zur flexiblen Prozesskosten-
rechnung nicht nur die Prozessbewertung, sondern vor allem die Informationsversor-
gung gestaltungsorientierter Handlungsempfehlungen fiir die Entwicklung im Vorder-

grund. Das Vorgehen wird nachfolgend erldutert.

Fiir jeden Kostentreiber wird eine Kostenkurve ermittelt und grafisch dargestellt. Zur
Ermittlung einer Kostenkurve ist in einem ersten Schritt ein Referenzprozess zu identi-
fizieren (z.B. aus dem Betrieb eines bestehenden HLBs), von dem die Istkosten und

die tatsdchliche Auspragung des entsprechenden Kostentreibers iibernommen werden.

Die Erfassung der Istkosten wird in dem System der flexiblen Prozesskostenrechnung
nicht ndher erldutert. Die Genauigkeit der tatsdchlich angefallenen Kosten ist aber be-
sonders entscheidend, da dieser Kostenwert die Basis der lebenszyklusorientierten
Kostenplanung darstellt. Aus diesem Grund wird nachfolgend kurz auf die laufende
Kostenrechnung hybrider Leistungsbiindel eingegangen, der diese Istkosten zu ent-

nehmen sind.

Zur prozessorientierten Kostenkontrolle der HLB-Prozesse eignet sich insbesondere
das Time-Driven Activity-Based Costing (TDABC).?’ Neben der Erfassung und Be-
riicksichtigung kostenwirksamer Einfliisse individualisierter Leistungserstellungspro-
zesse, ist es in diesem prozessorientierten Kostenrechnungsinstrument zudem auch

moglich, eine Differenzierung der fixen Bereitschaftskosten in Leer- und Nutzkosten

266 v g]. Bogajewskaja et al. (1998), S. 49.
267 ygl. Abschnitt 3.1.
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vorzunehmen.”®® Hierdurch werden direkte Informationen iiber den Kapazititsauslas-
tungsgrad geliefert, die als Entscheidungshilfe bei Fragestellungen der strategischen
% Die Vorteile und die konkrete Ausgestaltung des
TDABC fiir HLBs werden von STEVEN ET AL. (2009) ausfiihrlich diskutiert.””

Kapazitéitsplanung dienen.

Sind die Istkosten eines Referenzprozesses im bestehenden HLB X mit zugehdriger
Kostentreiberausprigung (r,") bekannt, kann mit der Ermittlung der Kostenkurve be-
gonnen werden. Unter Beibehaltung des zuvor eingefiihrten Beispiels der priaventiven
Instandhaltung ist in Abbildung 9 die Kostenkurve fiir den Kostentreiber ,,Anzahl der
Verbindungskomplexe* dargestellt.

A
K Prozess: Praventive Instandhaltung
Kostentreiber: Anzahl der Verbindungskomplexe

Y =1,25r"

g),=070 g} =070

AK(r1) = 0,14K”

Legende:
r = Kostentreiber des Prozesses

100 %

= Auspragung des
Kostentreibers im HLB X

I’ = Auspragung des
Kostentreibers im HLB Y

g = Gewichtungsfaktor des
Kostentreibers

50 %

AK(rl)= Anderung der Kosten in
Abhangigkeit des Kostentreibers

50 % 100 % 150% 1

Abbildung 9: Kostenkurve des Prozesses praventive Instandhaltung fiir den Kostentreiber Anzahl
der Verbindungskomplexe

Die im Referenzprozess des HLB X ermittelten Istkosten, sowie die in diesem Prozess

tatsichliche Ausprigung des Kostentreibers (r,) gelten in der Abbildung als 100%

und dienen als Basis der Kostenprognose. Der Verlauf der Kostenkurve zeigt auf, dass

mit der Zunahme der Kostentreiberauspragung auch die Kosten der Prozessdurchfiih-

rung steigen.

268 ygl. Steven et al. (2009), S. 293.

% Mit dem Einsatz des TDABC im System der hybriden Prozesskostenrechnung wird der in Ab-
schnitt 4.1,Tabelle 3 aufgestellten Anforderung beziiglich der Informationsbereitstellung des Kapa-
zitdtsauslastungsgrades entsprochen.

2% Siehe hierzu Steven et al. (2009).
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Als Beispiel soll angenommen werden, dass in einem neu zu entwickelnden HLB Y
die Auspriagung des Kostentreibers ,,Anzahl der Verbindungskomplexe* um 25% er-
hoht werden soll (r;"=1,25r,"). Anhand der Kostenkurve kann bereits zu einem sehr
frithen Zeitpunkt der Entwicklung die hiermit verbundene Auswirkung auf die Kosten

des Erbringungsprozesses ,,Praventive Instandhaltung® simuliert werden.

Wie in Abbildung 9 ersichtlich, ist mit einer Erhéhung des Kostentreibers um 25%
eine Erhohung der Kosten um 20% verbunden. Da, wie zuvor aufgezeigt neben der
Anzahl der Verbindungskomplexe auch die Anzahl unterschiedlicher Einzelteile eine
Auswirkung auf den Prozess der préventiven Instandhaltung ausiibt, wird {iber den
Gewichtungsfaktor (g) die unterschiedliche Bedeutung der Kostentreiber angegeben.
In dem angegebenen Beispiel wird dem Kostentreiber Anzahl der Verbindungskom-
plexe eine Gewichtung von g = 70% zugewiesen. Dies bedeutet gleichzeitig, dass der
Anzahl unterschiedlicher Einzelteile eine Gewichtung von 30% beigemessen wird.””!
Unter Beriicksichtigung der Gewichtung konnen abschliefend die Kosten des betrach-
teten Prozesses unter Beriicksichtigung der Anderung des Kostentreibers prognosti-
ziert werden. Abbildung 9 ist zu entnehmen, dass die prognostizierten Kosten der pra-
ventiven Instandhaltung zum Zeitpunkt der Erbringung im HLB Y 1,4 mal so hoch

sind wie die Istkosten des Referenzprozesses im HLB X.

Wenn anschliefend die Kostendifferenz aus der Variation des Kostentreibers zum
Zeitpunkt der Entwicklung und die Kostendifferenz des betrachteten Prozesses zum
Zeitpunkt der Erbringung gegeniibergestellt werden, ist der Trade-Off zwischen Ent-
wicklung und Erbringung (wie in Abschnitt 4.1, Abbildung 6 dargestellt) 6konomisch

bewertbar.?’?

Das System der flexiblen Prozesskostenrechnung kann somit friihzeitig
fiir eine lebenszyklusorientierte Kostenplanung eingesetzt werden, um die Mdéglichkei-
ten einer integrierten Entwicklung von Sach- und Dienstleistungen umfassend auszu-

nutzen.

! Fiir das eingefiihrte Beispiel wurden explizit nur Kostentreiber ausgewihlt, die zum Zeitpunkt der
Entwicklung beeinflusst werden kénnen. Weitere Kostentreiber wie z.B. Know-how des Kunden
oder Entfernung des Kunden, haben auch ein Einfluss auf die Kosten des Prozesses. Diese Kosten-
treiber entziehen sich jedoch dem Einflussbereich der Entwicklung und sind aus diesem Grund fiir
eine frithzeitige Kostengestaltung zu vernachlissigen.

*? Die Kostendifferenz des Betrachteten Prozesses bezieht sich hierbei nicht auf die Kosten der ein-
maligen Durchfithrung, sondern auf die in der gesamten Erbringung anfallenden Kosten des Pro-
zesses. Hierfiir ist es von Bedeutung, eine Abschitzung hinsichtlich der Prozesshaufigkeit im Le-
benszyklus des HLBs vorzunehmen. Da solche Abschétzungen mit einer gewissen Unsicherheit
behaftet sind, ist die Kostenplanung an dieser Stelle vor allem auf die Informationen der Wissens-
generierung hybrider Leistungsbiindel angewiesen.
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4.4 Abschlief3ende Betrachtung

In der Literatur herrscht Einigkeit dariiber, dass die Prozesskostenrechnung ein geeig-
netes Kostenrechnungssystem zur Unterstiitzung des Controllings innovativer Ge-
schiftsmodelle darstellt. Notwendige Modifikationen der Prozesskostenrechnung fiir
die Anwendung im Kontext innovativer Geschiftsmodelle fehlen jedoch weitestge-

hend.?”

In diesem Kapitel wurde mit der hybriden Prozesskostenrechnung eine auf die
Anforderungen hybrider Leistungsbiindel abgestimmte Kostenrechnung vorgestellt,
die vornehmlich die Informationsbasis einer frithzeitigen Kostengestaltung im Rahmen

eines ganzheitlichen Kostenmanagements hybrider Leistungsbiindel liefert.

Das System der hybriden Prozesskostenrechnung ist ein prozessorientiertes Kalkulati-
onsverfahren, welches im Wesentlichen auf der traditionellen Prozesskostenrechnung
basiert und zusitzlich Elemente der von BOGAJEWSKAIJA ET AL. entwickelten flexiblen
Prozesskostenrechnung enthilt. Das Instrumentendesign der hybriden Prozesskosten-
rechnung wurde aus einer theoriebasierten Literaturrecherche zum Kostenmanage-
ment, den Anforderungen an eine Kostenrechnung fiir Dienstleistungen und den
Merkmalen hybrider Leistungsbiindel abgeleitet. Hierdurch stellt die hybride Prozess-
kostenrechnung ein fiir hybride Leistungsbiindel umfassend einzusetzendes Kosten-
rechnungssystem dar, welches den Anforderungen hybrider Leistungsbiindel an eine

Kostenrechnung in mehrfacher Sicht entspricht.

Einerseits wird durch die Integration des Time-Driven Activity-Based Costing eine
prozessorientierte Kostenkontrolle ermoglicht, die neben der Erfassung und Beriick-
sichtigung kostenwirksamer Einfliisse individualisierter Leistungserstellungsprozesse
auch Informationen iiber den Kapazitdtsauslastungsgrad zuldsst. Andererseits wird
durch eine modifizierte Prozessanalyse, die Bestimmung langfristig wirkender Kosten-
treiber und die anschlieBende Kalkulation anhand von Kostenkurven eine lebenszyk-
lusorientierte Prognose der Prozesskosten erreicht. Auf Basis dieser Vorgehensweise
ist es moglich, eine 6konomische Bewertung des Trade-Offs zwischen Entwicklungs-
und Erbringungskosten vorzunehmen, um somit Gestaltungsempfehlungen fiir das

HLB-Design zu liefern.

" Eine Ausnahme stellt die Modifikation von Reckenfelderbiumer dar. Vgl. Reckenfelderbiumer
(1995), S. 119ff.; Abschnitt 3.3. Diese Modifikation wurde jedoch vorrangig fiir die Anwendung
der Prozesskostenrechnung fiir Dienstleistungen entwickelt und kann den Anforderungen innovati-
ver Geschiftsmodelle nicht umfassend entsprechen.
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5 Zusammenfassung

Unternehmen des Industriegiiter produzierenden Gewerbes sind in jiingster Zeit einem
Wettbewerbsdruck ausgesetzt, der im Bereich des Kerngeschifts zu Preiskdmpfen mit
sinkenden Margen fiihrt. Um eine fiir den Kunden sichtbare Differenzierung vom
Wettbewerb zu erreichen, werden von Maschinen- und Anlagenherstellern deshalb
zunehmend industrielle Dienstleistungen erbracht. Strategien, in denen die reine Ver-
marktung der Sachleistung um das Angebot industrieller Dienstleistungen ausgeweite-
te wird, gewinnen vor diesem Hintergrund sowohl in der Theorie als auch in der Praxis

an wirtschaftlicher Bedeutung.

Dieser Beitrag fokussiert das Konzept hybrider Leistungsbiindel, das seit Mitte 2006 in
dem von der DFG geforderten Transregio 29 ,,Engineering hybrider Leistungsbiindel —
Dynamische Wechselwirkungen von Sach- und Dienstleistungen in der Produktion® an
der Ruhr-Universitdt Bochum und der Technischen Universitit Berlin gemeinsam er-
forscht wird. Ziel dieses Beitrags ist die Entwicklung einer auf die Anforderungen
hybrider Leistungsbiindel ausgerichteten Kostenrechnung, die eine Informationsbasis
fiir eine frithzeitige Kostenplanung und Kostengestaltung im Rahmen eines ganzheitli-

chen Kostenmanagements hybrider Leistungsbiindel liefert.

Zu diesem Zweck wurde eine literaturbasierte Anforderungsanalyse der Kostenrech-
nung zu Unterstiitzung des Kostenmanagements vorgenommen. Die Prozesskosten-
rechnung wurde als ein Kostenrechnungsinstrument zur Unterstiitzung strategischer
Fragestellungen vorgestellt und hinsichtlich ihrer Eignung fiir hybride Leistungsbiindel
untersucht. Die in einem hybriden Leistungsbiindel enthaltenen Dienstleistungsanteile
und die Anforderungen an eine Kostenrechnung fiir Dienstleistungen haben dazu ge-
fiihrt, dass in der Literatur beschriebene Modifikationen der Prozesskostenrechnung

vorgestellt wurden.

Mit der ressourcenorientierten und der differenzierten Prozesskostenrechnung
wurden Weiterentwicklungen der Prozesskostenrechnung beschrieben, die vorrangig
auf eine Informationsversorgung hinsichtlich der Integration externer Faktoren abzie-
len. Mit dem System der flexiblen Prozesskostenrechnung wurde ein System aus
dem Projektgeschift vorgestellt, welches in der Lage ist, neben der reinen Informati-
onsversorgung beziiglich der Integration externer Faktoren eine kostenrechnerische

Abbildung der Auswirkungen dieser Integration vorzunechmen.

Abschliefend wurde die hybride Prozesskostenrechnung vorgestellt. Dieses System

erfiillt alle Anforderungen, die das Konzept hybrider Leistungsbiindel an eine Kosten-

67



rechnung stellt. Zur Bewertung des Trade-Offs zwischen den Anfangs- und Folgekos-
ten eines HLBs muss vor allem das HLB-typische Merkmal der Wechselwirkungen
zwischen den Sach- und Dienstleistungsanteilen beriicksichtigt werden. Zu diesem
Zweck wird in der hybriden Prozesskostenrechnung bereits zum Zeitpunkt der Kon-
struktion ein Zusammenhang zwischen den wesentlichen Stellschrauben der Konstruk-
tion, den zu beeinflussenden Kostentreibern und den im HLB-Lebenszyklus anfallen-
den Prozessen hergestellt. Zur Veranschaulichung wurde die hybride Prozesskosten-
rechnung in ihrer Vorgehensweise detailliert beschrieben und mit einem durchgingi-

gen Beispiel unterlegt.

Im Fokus zukiinftiger Forschungsbemiihungen muss insbesondere die Flexibilitdt hyb-
rider Leistungsbiindel stehen. Mit der hybriden Prozesskostenrechnung ist ein Instru-
ment geschaffen, welches die kostenseitigen Konsequenzen eines Flexibilititsaufbaus
im Design abbildet. Fiir eine Entscheidung hinsichtlich des notwendigen bzw. ,,opti-
malen* Flexibilititsgrads im Design, sind Parameter zu identifizieren und strukturiert
darzustellen, aus denen neuartige Anforderungen an die hybride Prozesskostenrech-

nung resultieren konnen.
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