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Prozeßunanageunent
Die Erstellung von Produkten und Leistungen kann man als eine Abfolge von Prozessen sehen. Das Denken in Pro
zessen zwingt zum abteilungsübergreifenden Planen, Entscheiden, Kontrollieren und Steuern.
Innerbetriebliche Prozesse sind zu Wertschöpfungsketten und diese mit vorgelagerten (Lieferanten) und nachgelagerten
(Distributeuren, Kunden) Wertschöpfungsketten zu Wertsystemen verbunden. Abteilungsdenken wird durch ganz
heitliches unternehmerisches Denken ersetzt. Durch die Gestaltung von Wertketten lassen sich Wettbewerbsvorteile
gewinnen, indem Ressourcen im Sinne besserer Wirtschaftlichkeit gesteuert werden, d.h. Prozesse werden von demje
nigen erledigt, der das beste know how und die meiste Erfahrung besitzt. In der Praxis kann das zur Auslagerung von
Arbeitsgängen zu anderen Unternehmen führen. Im Prozeßmanagement wird die vorwiegend kostensteIlenorientierte
Kostenrechnung durch die Prozeßkostenrechnung ergänzt.

Management als Lenkung von
Prozessen
Ingenieure und Techniker sind es von
jeher gewohnt in Prozessen zu denken, zu
planen, zu steuern und zu kontrollieren.
Beispiele für solche Prozesse sind "Pro
dukt entwickeln", ,,Material beschaffen",
,,Produktionsauftrag abwickeln", ,,Rekla
mation bearbeiten".

Auch bei anderen betrieblichen Funktio
nen in Produktions-, Handels- und
Dienstleistungsbetrieben kann man sich
die Produkt- und Leistungserstellung als
eine Kette von Prozessen vorstellen. Bei
spiele dafür sind: "Kundenauftrag bear
beiten", "Verkaufsförderungsaktion
abwickeln", ,,Jahresabschluß erstellen".

Ein Kennzeichen des Managements von
Prozessen ist, daß in Vorgängen (Pro
zessen), also dynamisch und nicht in fer
tigen Ergebnissen statisch gedacht wird.
Prozesse kann man in Unterprozesse
(Aktivitäten) untergliedern (Witt, S. 4).

Prozeßdenken muß Auswirkungen auf
das Kostenmanagement, d.h. auf die
Erfassung, Zurechnung, Steuerung und
Verantwortung von Kosten haben.
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Während traditionell in den Betrieben in
KostensteIlen gedacht wird, d.h. Kosten
werden für abgegrenzte Stellen geplant,
dort abgerechnet und dort auch verant
wortet, zwingt Prozeßdenken zum
kostensteIlenübergreifenden Kostenma
nagement und damit zu Prozeßverant
wortlichen anstelle von Stellenverant
wortlichen.

Die KostensteIlenrechnung als Grund
lage einer Kostenträgerrechnung ist die
Basis des operativen Controlling. Ko
stenstellenweise werden im Sinne ziel
orientierter Unternehmensführung
Kosten geplant und dem Soll-/Istver
gleich unterzogen.

Beim Prozeßmanagement wird stellen
übergreifend geplant und abgerechnet
und deshalb muß geprüft werden, ob die
bisher entwickelten Kostenrechnungssy
steme der Prozeßmanagemententwick
lung gerecht werden oder ob an eine
Ergänzung oder gar Änderung der bisher
bewährten Kostenrechnungssysteme
(wie sie etwa die Grenzplankostenrech
nung darstellt) gedacht werden muß.

Ausgehend von den USA hat sich in den
letzten zehn Jahren unter Kostenrech-

nungsexperten ein heftiger Methoden
streit über die ,,richtige" Kostenrechnung
entwickelt, der sichjüngstens sowohl bei
Praktikern als auch Wissenschaftlern
einer Komprornißlösung nähert, d.h. dem
Versuch, die ausgefeilten Methoden der
Deckungsbeitragsrechung durch pro
zeßadäquate Elemente zu ergänzen (Mül
ler, 1993; Österreichisches Controller
Institut 1992 und 1993).

Der wichtigste Anstoß zum verstärkten
Prozeßdenken kam von den Kostenrech
nern. Sie stellten fest, daß die rasant stei
genden fixen Gemeinkosten zum Kenn
zeichen zahlreicher Produktionen bei
Gütern und Dienstleistungen geworden
sind (Abb. 1). Die traditionellen Verfah
ren der Zuschlagskalkulation, bei denen
Gemeinkosten mit Prozentsätzen auf die
direkt den Produkten zurechenbaren
Kosten "zugeschlagen" wurden, mußten
deshalb versagen. Zuschlagsätze von bis
weilen mehreren hundert Prozent zeigen
die Problematik dieser Art der Kosten
zurechnung.

Die traditionelle KostensteIlenrechnung
(in ihrer fortschrittlichsten Form der Stu
fendeckungsbeitragsrechung) scheint
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Abb. I: Dynamik der Produktionskostenstruktur in Anlehnung an Zelle, K.-G.: Warum Prozeßkostenrechnung (Activity Based Costing - ABC)?, 1992, S. 5

zunächst keine befriedigenden Auskünfte
auf Fragen wie "Was kosten bestimmte
Abläufe, die über den Unternehmenser
folg entscheiden?" oder "Was kostet eine
neue Produkt- oder Dienstleistungsvari
ante?" zu liefern. Auch fanden die Weg
bereiter der Prozeßkostenrechnung, daß
die herkömmliche Kostenrechnung keine
befriedigenden Antworten hatte auf sol
che Fragen: "Wie läßt sich Markt- und
Kundenorientierung auch im Kostenma
nagement realisieren?" und "Wie kön
nen wir die überbordende Komplexität
der Unternehmen abbauen?" (Horvath,
S.33).

Neue Einsichten und Gestal
tungsmöglichkeiten durch
Prozeßdenken

Die Erstellung von Produkten und Lei
stungen in einem Unternehmen kann
man sich als Kette von Aktivitäten vor
stellen, die zu einer Werterhöhung der
Produkte (Leistungen) von Aktivität zu
Aktivität führt. Man spricht deshalb
auch von Wertketten oder Wertschöp
fungsketten. Die Wertkette eines Unter
nehmens ist eine organisierte Ansamm
lung von Tätigkeiten bzw. (Wert-)Akti
vitäten, durch die ein Produkt entwor
fen, hergestellt, vertrieben, ausgeliefert
und unterstützt wird (Porter, S. 63).
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Die Verbindung einzelner Wertschöp
fungsaktivitäten innerhalb eines Unter
nehmens führt zur Wertschöpfungskette
des Unternehmens. Die Verbindung der
Wertschöpfungskette eines Unterneh
mens mit den Wertschöpfungsketten
anderer Unternehmen führt zu einem
Wertsystem (Abb. 2).

Der Wertketten- und Wertsystemge
danke hat sich als außerordentlich
fruchtbar erwiesen. Die einem Unter
nehmen benachbarten Wertketten eines
Wertsystems beeinflussen die Wertkette
eines jeden Unternehmens, die ihrer
seits außerbetriebliche Wertketten tan
giert. Es bestehen also passive und
aktive Einflüsse.

Durch die Gestaltung der betrieblichen
Wertkette und des Wertsystems lassen
sich Wettbewerbsvorteile erlangen und
erhalten. Innerbetrieblich ist dies
grundsätzlich durch Kostensenkungen
oder durch Leistungssteigerungen zu
bewerkstelligen. Dazu sind die betrieb
lichen Prozesse zu optimieren und zu
gestalten. Durch die Zuordnung ganzer
Prozesse zu jeweils einer Person (Pro
cess-Owner wie beispielsweise Pro
duktmanager oder Produktverantwort
licher für den Logistikprozeß) lassen
sich die Kosten direkter steuern, als
wenn die Abwicklung eines Prozesses
im Verantwortungsbereich mehrerer
KostensteIlenverantwortlicher liegt.

Durch die Gestaltung des Wertsystems,
d.h. durch die Abstimmung der eigenen
Wertkette(n) mit vorgelagerten (Liefe
ranten) und nachgelagerten (Distribu
teure, Kunden) Wertketten lassen sich
Synergien, Größendegressionen und
betriebsübergreifende Rationalisierun
gen nutzen. Dabei können zusätzliche
Nutzenpotentiale erschlossen werden
(es liegt also kein Nullsummenspiel
vor). Wie der Nutzen aus Koordinie
rung und Optimierung verteilt wird,
hängt von der Marktrnacht und damit
der Verhandlungsstärke der Allianz
partner ab (Porter, S. 79ff).

Im Wertkettenmanagement sind fol
gende Phasen zu unterscheiden:

a) Analyse der bestehenden Wert
ketten

b) Optimierung der Wertketten und
ihrer Schnittstellen.

Die Konsequenz einer innerbetriebli
chen Wertkettenanalyse besteht in Maß
nahmen zur Produktivitätssteigerung.

Als Konsequenz einer externen Wert
kettenanalyse mit dem Ziel der Opti
mierung der Wettbewerbsposition sind
grundsätzlich zwei Arten von Zusam
menarbeit zwischen Unternehmen denk
bar.
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Abb. 2: Wertsystem nach Porter (vergl. Porter, S. 60)

a) Kauf oder Verkauf von Inputs;
Beispiel:

Ein Unternehmen erwirbt den roh
stofferzeugenden Vorlieferanten
(Brauerei erwirbt Mälzerei).

b) AJlianz als kurz-oder langfristiges
Bündnis; Beispiel:
Automobilhersteller verlagert die
Produktion von Komponenten an
einen Vorlieferanten;
Nahrungsmittelhersteller überträgt
Lagerung und Verteilung der Fertig
waren an eine Distributionsfirma;
Werbeagentur beauftragt einen Steu
erberater mit der laufenden Buch
haltung.

Zur Stärkung der Wettbewerbsfähigkeit
lassen sich horizontale, vertikale und
diagonale Allianzen unterscheiden
(Bronder, C. und Pritzl, R., S. 46).

Eine horizontale AJlianz liegt vor, wenn
Hersteller der gleichen Branche Akti
vitäten auf einen aus ihrer Mitte ver
lagern, z.B. wenn mehrere Produzenten
einer Branche das Lagern von Beschaf
fungsgütern einem der ihren überge
ben. Auf die Vorschriften der Kartell
gesetzgebung ist im Falle horizontaler
Allianzen besonderer Bedacht zu neh
men.

Vertikale Allianzen können sowohl mit
Lieferanten als auch mit Abnehmern
eingegangen werden. Ein aktuelles Bei
spiel einer vertikalen Allianz mit einem
Zulieferer ist ein Just-in-time-Abkom
men.

Diagonale Allianzen schließen Herstel
ler verschiedener Branchen, die bei
spielsweise durch die gleichen Kunden
miteinander verbunden sind. Beispiel:
Allianz zwischen Möbelhersteller und
Erzeuger von Heimtextilien beim Ent
werfen von Mustern.

Über interne Prozesse liegen im allge
meinen mehr und bessere Informatio
nen als über die Schnittstellen zu vor
und nachgelagerten Geschäftspartnern
vor. Darauf ist bei der Analyse Rück
sicht zu nehmen und es ist zweckmäßig,
die internen und externen Verknüpfun
gen getrennt zu analysieren.

Der Analyse folgt die strategische Ent
scheidung und dieser, im Falle der ange
strebten externen Allianz, die Suche
nach geeigneten Partnern und danach
die vertragliche Vereinbarung über Start
und Management der Allianz.

Die betriebswirtschaftliche Aufberei
tung der strategischen und der operati
ven Entscheidungsgrundlage ist Sache
des Controlling. Es versteht sich, daß
durch laufendes Wertkettencontrolling
(Aktivitätscontrolling) der Erfolg der
innerbetrieblichen Rationalisierungsan
strengungen und der externen Allian
zen sichergestellt werden muß.

Wer Allianzen eingeht, verzichtet in
Teilbereichen auf eigene uneinge
schränkte Souveränität. Er hat im Ein
zelfall abzuwägen, ob die erlangten
Wettbewerbsvorteile Machtverzicht
rechtfertigen. So wäre es beispielsweise
noch vor kurzer Zeit undenkbar gewe
sen, daß Tiefkühlprodukte verschiede
ner Hersteller auf dem gleichen Last
wagen transportiert worden wären.
Heute wird auf dem Wege über Distri
butionszentren über solche Lösungen
nachgedacht.

Kritisch ist zum Wertkettenmodell
anzumerken, daß eine große Fülle von
inner- und außerbetrieblichen Informa
tionen über Aktivitäten und Prozesse
benötigt werden. Dazu erfordert Wert
kettenrnanagement Kenntnis und Inter
pretation von Verknüpfungen und
Abhängigkeiten zwischen Prozessen
und es liegt auf der Hand, daß damit
zusätzliche Kosten verbunden sind.
Diese sind mit dem Nutzenzuwachs aus
dem Wertkettenmanagement zu ver
gleichen. Positive Wirkungen gehen von
der ganzheitlichen Sicht des Unterneh
mens aus. Prozeßorientierung fördert
abteilungs- und unternehmensübergrei
fendes Denken und dabei insbesondere
den Gedanken, daß Aufgaben dort erle
digt werden sollten, wo spezifisches
know how und Erfahrungen in höch
stem Maße vorliegen. In der Praxis führt
das dazu, daß z.B. ein Produktionsun
ternehmen die Fakturierung oder gar die
gesamte Buchhaltung zu einem darauf
spezialisierten Rechenzentrum verla
gert.

Prozeßmanagement verlangt
eine angemessene Kosten
rechnung
Prozeßmanagement hat eine strategi
sche (in der Vorbereitungs- und Ent
scheidungsphase) und eine operative
Dimension (im laufenden Aktivitäten
controlling). Für beide Fälle benötigt
die Unternehrnensleitung betriebswirt
schaftliche Beratung, d.h. Führungsun
terstützung bei der Entscheidung in
Gestalt von Planung, Kontrolle, Infor
mation und Handlungsempfehlung. Die
ses Aktivitätenbündel nennen wir heute
"Controlling". Weber (1991, S. 39ff)
hat überzeugend herausgearbeitet, daß
unter den obwaltenden Rahmenbedin
gungen für das Funktionieren des Pro
zeßmanagements die Wahl der ange
messenen Kostenrechnung(en) von ent
scheidender Bedeutung ist.

Die Kostenrechnung gehört zu den
wichtigsten führungs unterstützenden
betrieblichen Systemen. Wenn von
Kostenrechnung im Zusarnrnenhang mit
dem Prozeßgedanken die Rede ist, dann
liegt der Schwerpunkt nicht so sehr beim
Errechnen oder dem Rechnen mit
Kosten, sondern beim Kostenmanage
ment, d.h. bei den Konsequenzen, die
aus den ermittelten Kosten zu ziehen
sind. Die Entwicklung der Prozeßko
stenrechnung hat sich in den letzten fünf
Jahren vollzogen, wenngleich auf erste
Gedanken zurückgegriffen wird, die
etwa 35 Jahre zurückliegen (Höchtl,
Wüest, S. 117).

1987 entwickelten die an der Harvard
Business-Schoollehrenden Professoren
Cooper, Kaplan und Johnson ein
Kostenrechnungskonzept, das sie
"Activity Based Costing" (ABC) nann
ten. Mit dieser "neuen" Kostenrechnung
richteten sich die Harvard-Professoren
an amerikanische Unternehmen, die
nach wie vor die Vollkostenrechnung
einsetzen und die in der Prozeßkosten
rechnung eine willkommene Weiterent
wicklung der Vollkostenphilosophie
sahen. In der deutschsprachigen Be
triebswirtschaftslehre wird dagegen dar
auf hingewiesen, daß man die Grenz
plankostenrechnung sehr wohl auch pro-
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zeßkonform gestalten könne (Müller,
S. 125ff) und daß man den Prozeßge
danken eher ergänzend (Mayer. S. 74,
Weber, S. 186) und nicht wie die Ame
rikaner an Stelle der Grenzkostenrech
nung einsetzen sollte.

Prozeßcontroliing

Modernere Controllingansätze wie der
vom Österreichischen Controller-Insti
tut vertretene führungsunterstützende,
die von Horvath vertretene systembil
dende und systemkoppelnde Sichtweise
oder Webers Koordinationsansatz
berücksichtigen implizit, wenn auch
nicht instrumentell den Prozeßgedan
ken. Insbesondere Weber berücksich
tigt die Forderung, daß Prozesse so zu
gestalten sind, daß sich vor- und nach
gelagerte Prozesse reibungslos verbin
den lassen (Weber 1993, S. 30ff).

Prozeßmanagement ist sicherlich ein
neuer interessanter Ansatz auch für den
deutschsprachigen Raum, sodaß sich
Controller mit ihm auseinandersetzen
müssen. Der Prozeßgedanke hat zur
Überprüfung bestehender Kostenrech
nungssysteme geführt und insbesondere
die Praxis klopft ihn auf seine Eignung
zur Verbesserung der betrieblichen

Kostenrechnung ab.

Prozeßorientierte Gedanken lassen sich
in bestehende Controlling-Konzeptio
nen einbauen. Im instrumentellen
Bereich können sich Erweiterungen
oder Ergänzungen durch eine mehr akti
vitätenorientierte Kostenrechnung,
durch Prozeßportfolios (Will und Will,
S. 109) und Konsequenzen im Koordi
nationsbereich ergeben, um die Schnill
stellenprobleme besser in den Griff zu
bekommen (Blank und Ondrejkovic
S. 306ff).
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Strom auf dem
Sonnblick
Im Zittelhaus sind Wetterwarte, Richtfunk

station der Verbundgesellschaft und der

Alpenverein untergebracht. Energiequel

len in 3.106 m Seehöhe: Sonne und Strom.

Die KELAG liefert den Strom für die tech

nischen Anlagen der höchstgelegenen

Stromkunden Österreichs. Seit diesem
Sommer arbeitet hier auch eine volibiologi

sche Kläranlage.

Umweltfreundliche Technik im Hochge

birge. Strom macht's möglich.

Energie für Kärnten - KELAG
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