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Konzept und mögliche Anwendung der
Prozeßkostenrechnung
Die Diskussion über das "richtige" Kostenrechnungssystem ist neu aufgeflammt. Der Ansatz der Prozeßkostenrech
nung oder Activity-Based Costing (wie er in den USA bezeichnet wird) entflammte die Diskussion. Seit rund 2 Jahren
wird auch im deutschen Sprachraum in bedeutendem Umfang "prozeßkostengerechnet". Dieser Beitrag soll die Pro
blematik der derzeitig meist verwendeten Zuschlagskalkulation aufzeigen und damit die Argumentation für den Ein
satz der Prozeßkostenrechnung liefern. eben theoretischem Konzept dieser Rechenmethode werden Anwendungs
felder für den betrieblichen Alltag, betriebliche Zielsetzungen und Ausgestaltung der Ergebnisrechnung erläutert.

In der ersten Hälfte unseres Jahrhun
derts wurde die Kostenstruktur von
Lohn- und Materialkosten domjniert,
Maschinenkosten spielten eine gewisse
Rolle, Gemeinkosten waren unterge
ordnet. In vielen Industrien hat sich
heute diese Struktur völlig verändert.
Indikator für diese Entwicklung sind
Zuschlagssätze in der Höhe von 100 %
und mehr.

Die heute verwendete Kostenrechnung
und damit verbunden das praktizierte
Kalkulationsverfahren müßte somit
kritisch hinterfragt werden, ob

- Gemeinkosten verursachungsge-
recht verrechnet werden,

ie die richtige, d.h. profitable Ver
wendung von Gemeinkosten för
dert,

- sie die richtigen Entscheidungs-
grundlagen liefert.

Die der Systematik der Zuschlagskal
kulation innewohnende Problematik
der Verteilung von Gemeinkosten auf
Produkte oder Kostenträger kann fol
gende, oft fatale Konsequenzen haben:

- Lohnintensive Produkte absorbieren
einen unverhältnismäßig großen
Teil der Gemeinkosten, auch wenn
es sich um einfache Standardpro-
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Diese Zuschlagskalkulation unterstellt,
daß die Kostenverursachung direkt
proportional den für das Produkt ein
zeln erfaßten Kosten sei.

Der Ursprung für diese Art der Kosten
zurechnung liegt in einer Zeit, in der
der Anteil der Gemeinkosten an den
Gesamtkosten im Vergleich zur derzei
tigen Situation geringer war.

Im Laufe der Zeit änderte sich die Pro
duktkostenstruktur. Verschiebungen im
Werteinsatz für die Produktion von
lohnjntensiver zu anlagen- (technologie-)
intensiver Fertigung zeichnen dafür ver
antwortlich. Abb. I zeigt die Verände
rung der Produktkostenstruktur.
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Abb. I: Dynamik der Produktkostenstruktur r11

1. Einleitung
Als Einstieg in die Thematik der
Kostenrechnung dient in den meisten
Fällen das Stufenmodell der Kosten
rechnung. Die Aufgaben und Ziele, die
die Kostenrechnung in den einzelnen
Stufen (Kostenarten-/ Kostenstellen-/
Kostenträgerrechnung) verfolgt, sind
vielfältig.
Die Lieferung von relevanten Daten als
Grundlage für die Kostenträgerrech
nung (Kalkulation) wird dabei sehr oft
eine der ersten Aufgaben einer Kosten
rechnung sein.
Dabei kommt das Hilfsmittel der
Zuschlagskalkulation zum Einsatz.
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KostensteIle: Einkauf

Aktivitäten
I(Teilprozesse)
Nr. Bezeichnung Mitarbeiter Aktivitätskosten

(Teilprozesskosten)
(in öS)

1 Angeboten einholen
- fur Kaufteile 2 630.000,--
- fur Rohmaterial 2,5 800.000,--

2 Bestellungen aufgeben 1 280.000,--

... ...

Abb. 2: Beispiel einer Tätigkeilsübersicht 13]

Bereich (Kostenstelle).
Abb. 2 zeigt beispielhaft das Ergeb
nis einer derartigen Tätigkeitsliste. -1' '

• Die Kostenbestimmungsfaktoren
werden als Kostentreiber oder
Cost-drivers bezeichnet:

Einflußfaktoren auf die Gemeinko
sten sind Aktivitäten im Sinne von
betrieblichen Tätigkeiten, die Res
sourcen verbrauchen bzw. zur Lei
stungserstellung nötig sind.
Die "Anzahl an" geleisteten Tätig
keiten in einer KostensteIle, die für
den Verbrauch an Gemeinkosten

Abb. 3: Tätigkeilslisle mit Kostentreibem für verschiedene Bereiche

Bereich Tätigkeit Kostentreiber

Arbeitsvorbereitung Arbeitspläne ändern Anzahl d. Produktänderungen

Arbeitspläne erstellen Anzahl der Sonderanfertigungen

Fertigung betreuen Anzahl der Varianten

Qualitätssicherung Prüfpläne ändern Anzahl Produktänderungen

laufende Prozeßkontrolle Anzahl der Varianten

Auftragsbearbeitung Angebot erstellen Anzahl der Anfragen

Auftra~ abwickeln Anzahl der Rechnun~en

Forschung + Entwicklung Produktideen finden Anzahl der Forschungsprojekte

Produkt entwickeln Anzahl an Vorserienprodukten

dukte handelt, die nur geringe Lei
stungen im Gemeinkostenbereich in
Anspruch nehmen.

- Spezialprodukte, die in kleinen
Losen gefertigt werden und deren
Einzelkostenanteil gering ist, wer
den im Vergleich zu Standardpro
dukten mit zu wenig Gemeinkosten
belastet.

- Dadurch erscheinen Standardpro
dukte wenig profitabel (da sie einen
zu hohen Gemeinkostenanteil tra
gen müssen); deshalb wird be-
chlossen, auf die vermeintlich

lukrativeren Spezialprodukte auszu
weichen. Eine Forcierung der Spe
zialprodukte wird vorgenommen
und damit sinkt der Gewinn weiter.

- Kosten der Komplexität im Hin
blick auf zu lange Wertschöpfungs
ketten oder auf zu große Produkt
vielfalt werden nicht hinreichend
erkannt.

- Keine Querschnittsbetrachtungen,
z.B. Kosten der Qualität oder
Kosten der Logistik.

- Kosten konstruktiver Änderungen
werden nicht ausgewiesen.

Speziell bei folgenden betrieblichen
Gegebenheiten können die Ergebnisse
der Zuschlagskalkulation falsche Ent
scheidungen bedingen:
- unterschiedliche Losgrößen
- Standard- und Spezialprodukte
- ins Gewicht fallende Rüst- und Rei-

nigungskosten
- unterschiedliche Komplexität der

Produkte
- konstruktive Änderungen in laufen

der Serie
- viele Produktvarianten [2]

2. Konzept der Prozeßkosten
rechnung (PROKR)

Im folgenden soll die Systematik der
PROKR dargestellt werden:
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• Ausgangspunkt der Kalku-
lationsüberlegung sind nicht
Kostenarten, sondern erforderli
che Tätigkeiten:

Im Mittelpunkt stehen nicht die ein
zelnen anfallenden Kostenarten i.S.
von Materialanteil, Lohnanteil
udgl., sondern die Wertschöpfungs
kette, d.h. die für Fertigung und
Verkauf nötigen betrieblichen
Tätigkeiten.
In einem ersten Schritt sind die in
einer KostensteIle erfaßten Kosten
auf die Aktivitäten der KostensteIle
zu verteilen. Dazu werden in Form
einer Tätigkeitsljste die für die
Kostenverursachung relevanten
Aktivitäten einer KostensteIle fest
zulegen sein. (Die Aktivitäten auf
KostensteIlenebene werden auch
als Teilprozesse bezeichnet.)
Anschließend sind die Gesamtko-
ten der KostensteIle auf die einzel

nen Aktivitäten zu verteilen. Dabei
ist zu klären, wer wie lange welche
Tätigkeiten ausführt. Dies kann
sowohl für die Planung, als auch für
die Kostenkontrolle mit Istwerten
erfolgen. Ergebnis dieser Kosten
splittung sind Aktivitätskosten für
den betreffenden betrieblichen

verantwortlich sind, werden in der
PROKR wie o.a. Kostentreiber
genannt - in der Grenzplankosten
rechnung spricht man in diesem Fall
von Bezugsgröße. Es müssen somit
quantitative Größen gefunden wer
den, die als Maßstab für die Kosten
verursachung verwendet werden
können.

Beispiele für Tätigkeiten mit ent
sprechenden Kostentreibern für
einzelne betriebliche Bereiche zeigt
Abb. 3. Voraussetzungen an festzu
legende Kostentreiber sind neben
einer leichten Erfaßbarkeit ein ent
sprechender Produktbezug für die
nachfolgende Kalkulation.

Bei der Ermittlung der Aktivitäts
kosten ist zu unterscheiden zwi
schen Kosten, für die ein Kosten
treiber gefunden werden kann und
Kosten, die unabhängig von der in
der betrachteten KostensteIle
erbrachten Leistung sind. In der
Literatur werden diese beiden Ko
stenkategorien als leistungsmengen
induziert (lmi) und leistungsmen
genneutral (lmn) bezeichnet. Als
Beispiel für leistungsmengenneutra
le Kosten wären die Kosten eines
Abteilungsleiters zu nennen. [4]
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Abb.4: Bildung des Hauptprozesses ..Material beschaffen" aus verschiedenen Teilprozessen 161
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Umsetzung erfahren hat. werden sich
potentielle Anwendungsfelder sinnvol
lerweise im indirekten Bereich auftun.

Die Definition des Anwendungsfeldes
von Mayer [7] stellt hiefür aufgrund
des Praxisbezuges aus Beratungspro
jekten eine sehr zielführende dar:

Prozeßko tenrechnung i t eine Metho
dik. mit deren Hilfe die Kosten der
indirekten Bereiche der Unternehmung
(Gemeinkostenbereiche) besser ge
plant und gesteuert bzw. auf das Pro
dukt verrechnet werden können.

Für den Fertigungsbereich ist ein Men
gengerüst in Form von Stücklisten und
Arbeitsplänen vorhanden. In den fer
tigungsnahen, indirekten Bereichen
wie z.B. Forschung und Entwicklung,
Beschaffung, Logistik, Arbeitsvorbe
reitung, Qualitätssicherung udgl. sind
solche Mengengerüste weitgehend
unbekannt.

Die in diesen Bereichen erbrachten
Leistungen (man spricht von Prozes
sen) sind jedoch für die Erfüllung der
Zielsetzung vom Markt her mindestens
genauso wichtig wie eine kostengünsti
ge Fertigung eines Produktes. Die
Grenzplankostenrechnung richtet ihr
Hauptaugenmerk auf die Senkung der
variablen Kosten; die Konsequenzen
im Fixkostenbereich finden in einem
ersten Schritt somit keine Berücksich
tigung.

Die Kostentransparenz in den indirek
ten, fertigungsnahen Bereichen ist rela
tiv gering. Quer chnitt betrachtungen,
wie z.B. Qualitäts- oder Logistikkosten
sind nicht möglich. Daraus läßt sich
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3. Anwendungsfelder
Die in der betriebswissenschaftlichen
Forschung definierten Anwendungs
felder sind abhängig vom Entwick
lungsstand bzw. Implementierungs
grad des vorhandenen Kostenrech
nungssystems. Für den deutschspra
chigen Raum, in dem die Grenzplan
kostenrechnung nach Plaut und Kilger
der Theorie nach voll entwickelt ist
und auch entsprechende praktische

Kalkulation Prozeßkostensätze er
mittelt werden.

Ausgangspunkt ist die Ermittlung
der Kosten pro Teilprozesse in der
betroffenen KostensteIle. Bei Ver
dichtung der Teilprozesse auf
Hauptprozesse geschieht die Er
mittlung der gesamten Prozeßko
sten pro Hauptprozeß durch Auf
summieren. Durch Division mit
dem betreffenden Kostentreiber
(gesamte Prozeßmenge pro Haupt
prozeß) ergibt sich ein Prozeßko
stensatz:

Prozeßkostensatz = Gesamte Pro
zeßkosten pro Hauptprozeß / Pro
zeßmenge

Als Ergebnis erhält man somit
gesamte Prozeßkosten. d.h. sowohl
leistungsmengeninduzierte als auch
leistungsmengenneutrale Kostenbe
standteile sind enthalten. In der
Produktkalkulation können somit
die tatsächlich in Anspruch genom
menen Ressourcen exakter zuge
rechnet werden. Auf die Ausgestal
tung der Ergebnisrechnung wird
später eingegangen.

• Produktkalkulation mit Prozeß-
kosten:

Nachdem die Teilprozesse zu den
Hauptprozessen verdichtet wurden,
müssen für die Verwendung in der

• Verdichtung der Teilprozesse zu
Hauptprozessen:

Die in den einzelnen KostensteIlen
gefundenen, für die Kostenbeein
flussung wesentlichen Aktivitäten
(Teilprozesse) werden nun be
reichsübergreifend zu Prozessen
(Hauptprozesse) zusammengefaßt.
Die Kostentreiber auf Teilprozeß
ebene müssen nicht unbedingt mit
den Maßgrößen der abgeleiteten
Hauptprozesse übereinstimmen.

Die Festlegung von Teilprozessen
stellt im Hinblick auf die an
schließende Verdichtung eine we
sentliche Herausforderung dar,
sodaß in diesem Stadium gegebe
nenfalls mehrere Durchläufe not
wendig sind. Die bereichsübergrei
fende Zusammenfassung von Teil
zu Hauptprozessen stellt das eigent
lich Neue der Prozeßkostenrech
nung und den wesentlichen Unter
schied zur flexiblen Plankostenrech
nung dar. [5]

Abb. 4 zeigt die Bildung von Haupt
prozessen aus verschiedenen Teil
prozessen.

Wie bereits erwähnt, werden in den
betrachteten KostensteIlen lmi- und
lmn-Kosten zu berücksichtigen sein.
Die Verrechnung von leistungsmen
genneutralen Kosten ist in gewisser
weise problematisch. Bei den in der
Praxis bereits implementierten
Systemen werden die lmn-Kosten
auf die lmi-Kosten mittels Zu
schlagssatz zu den lmi-Kosten
addiert. D.h. auf Basis der gesamten
lmi-Kosten einer KostensteIle wird
ein lmn-Zuschlagssatz (= Imn
Kosten / lmi-Kosten x 100) errech
net. Man erhält dadurch Prozeßko
stensätze, die sowohl Imi- als auch
lmn-Kosten berücksichtigen. Der
Nachteil dieser Methodik besteht in
der erneuten Anwendung einer
Zuschlagsrechnung. Werden die
lmn-Kosten nicht den Teilprozeß
kosten der KostensteIle zugeschla
gen, so müßten die lmi-Blöcke im
allgemeinen Fixkostenblock ihre
Berücksichtigung finden. Diese
Vorgehensweise widerspricht aller
dings dem Konzept der PROKR,
die gesamten Kosten pro Tätigkeit
auszuweisen.
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Abb. 5: Fixkostendeckungsrechnung: Vergleich Grenzplankostenrechnung - Prozeßkostenrechnung

Grenzplankosten- LEISTUNGSBUDGET: Produkt! Produkt Summe PROKR-Ansatz

rechnung Teil Verkaufserfolgsrechnung Sparte Sparte

A

Art der Verkaufte Einheiten x x x Art der

Verrechnung Verrechnung

Erlöse x x x

- Erlösschmälerumzen x x x

Nettoerlöse x x x

- variable Herstellkosten: x x x

direkt Fertigungsmaterial direkt

direkt Fertigungslählle direkt

indirekt (BAB) var. Fertif?UIlKSKemeinkosten indirekt (BAB)

DECKUNGSBEITRAG I x x x

- Artikel(-gruppen)direkte x x x

Fixkosten:

Umlagen Arbeitsvorbereilllng

Sondereinzelkosten Forschung lind Entwicklung PROZESS-

(SEK) KALKULATION

Zuschlagssätze Vertrieb

DECKUNGSBEITRAG II x x x

Spartendirekte Fixkosten: x x x

Materialgemein Beschaffung PROZESS-

kostenzuschlag KALKULATION

Umlage Qualitätssicherung

DECKUNGSBEITRAG 1lI x x x

- Bereichs-Fixkosten x

(kalkulatorisch)

DECKUNGSBEITRAG IV x

- Allgemeine Fixkosten x

BETRIEBSERGEB~S
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speziell für diese Bereiche ein entspre
chender Handlungsbedarf in Richtung
eines besseren Ko tenmanagements
ableiten. Als Methode hierfür wäre die
PROKR anzusehen, die verursa
chung gerechtes Einbeziehen der in
direkten Kosten in die Produktkalkula
tion und Wirtschaftlichkeitsbeurtei
lungen von betrieblichen Abläufen
ermöglichen soll. Als wesentliche
betriebliche Problemstellungen er
scheinen dabei die Beurteilung von
Fertigungsvarianten, Vertriebsaktivitä
ten und Entscheidungen über Fremd
bezug oder Eigenfertigung.

4. Ziele der
Prozeßkostenrechnung
Die Ziele einer Prozeßkostenrechnung
hängen naturgemäß sehr stark von der
betrieblichen Situation ab. Zu unter
scheiden wäre zwischen folgenden 5
Zielbereichen: [81

• activity-based budgeting:

Als eine Zielsetzung ist eine akti
vitätsbasierte Kostenplanung zu
sehen. Für die indirekten Bereiche
bedeutet das das Suchen von ent
sprechenden Bezugsgrößen für die
Kostenverursachung. Diese Zielset
zung stellt nichts eues dar. Im
Controlling wird ja eine entspre
chende Planung auch für die indi
rekten Bereiche gefordert.

Kernfrage: Wie kann ich Bereiche
planbar machen, in denen großteils
fixe Gemeinkosten anfallen?

• Prozeßvergleichsrechnung:

Ermittlung und Bewertung von Pro
zessen liefern die Grundlagen für
Wirtschaftlichkeitsuntersuchungen
von betrieblichen Abläufen. D.h.
wann immer betriebliche Abläufe
neu zu organisieren sind, z.B. im
Rahmen von euinvestitionen, ist
es erforderlich, entsprechend Daten
über die prozessbedingten Kosten
zu ermitteln.

Kernfrage: Wer erledigt welche
Tätigkeiten billiger (bzw. zu wei
chen Kosten)?

• Ermittlung der Produktkosten:

Bei der Kalkulation von Kostenträ
gern kann die Problematik der Fix
kostenzuordnung mittels der Pro
zeßkostenrechnung gelöst werden.
da die tatsächlich in Anspruch
genommenen Aktivitäten dem Pro
dukt verrechnet werden - im Gegen
satz zur herkömmlichen Zu chlags
kalkulation.
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Kernfrage: Wie hoch ist der
Deckungsbeitrag nach Berücksich
tigung von Forschung und Entwick
lung, Qualitätssicherung u.dgl.?

• Ermittlung von Kunden-lMarkt-
rentabilität:

Stellt der Yertriebsbereich einen
wesentlichen Kostenfaktor oder
Engpaß dar, so wird es zielführend
sein, einzelne Kunden (oder Kun
dengruppen) bzw. Märkte auf deren
Profitabilität zu untersuchen.

Kernfrage: Wie hoch sind die Ver
triebskosten für bestimmte Märkte
oder Kunden?

• Aktivitätsanalysen:

Die Zielsetzung der Aktivitätsana
lysen ist in Hinblick auf die Wert
schöpfung für das Produkt zu sehen.
Die für die Herstellung eines Pro
duktes notwendigen Tätigkeiten
(Prozesse) sind im Hinblick auf eine
Wertsteigerung für das Produkt zu
untersuchen.

Kernfrage: Ist eine bestimmte
Tätigkeit für das Produkt wertstei
gernd oder kann die Fertigung
rationalisiert werden?

5. Einsatz der
Prozeßkostenrechnung in der
Ergebnisrechnung

In Anbindung an die Ausführungen zur
Systematik und zu den Anwendungs
feldern der PROKR soll in diesem
Abschnitt anhand des Schemas der stu
fenweisen Fixkostendeckungsrech
nung jene Teile aufgezeigt werden, in
denen ein prozeßkostenrechnerischer
Ansatz zum Einsatz kommen kann.
Das Instrument der Fixkosten
deckungsrechnung wird im Control
ling ausgebaut zum Leistungsbudget
(auch als Managementerfolgsrechnung
bezeichnet).

Der erste Teil einer Deckungsbeitrags
rechnung ermittelt den Verkaufserfolg
bewertet mit Planpreisen (Abb. 5). Teil
2 eines derartigen Schemas wäre die
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Abweichungsanalyse zwischen Soll
kosten und Istkosten.

In Abb. 5 sind beispielhaft mögliche
Fixkostenblöcke angeführt. Die An
wendung der Prozeßkalkulation ist in
den fertigungsnahen, indirekten Berei
chen wie Arbeitsvorbereitung, For
schung und Entwicklung, Vertrieb,
Beschaffung und Qualitätssicherung
gezeigt. Im Sinne einer gesamtbetrieb
lichen Implementierung der Prozeßko
stenrechnung wäre auch die Verrech
nung des allgemeinen Fixkosten
blockes näher zu betrachten. Aller
dings wird ein sehr hoher Anteil an lei
stungsmengenneutralen Kosten zu ver
zeichnen sein. Deshalb soll in diesem
Fall für eine erste Betrachtung dieser
Kostenblock nicht miteinbezogen wer
den.

Weiters bietet Abb. 5 einen Vergleich
zwischen der Grenzplankostenrech
nung und der PROKR in der Form, daß
die Art der verrechneten Kosten für die
einzelnen Deckungsbeiträge darge
stellt sind. Grundsätzlich proportio
nalisiert die Grenzplankostenrechnung
keine Fixkosten, sodaß nur Fixkosten
blöcke dort ihren rechnerischen Nie
derschlag finden, wo sie tatsächlich
erfaßbar und angefallen sind. Ge
schieht die Zurechnung mittels Einzel
kosten auf Produktebene (bzw.
Produktgruppenebene), so stellt das die
exakte Lösung dar. Der Einsatz der
PROKR würde somit überflüssig. Han
delt es sich auf Produktebene aller
dings um Gemeinkosten, die über
Umlagen (i.S. der innerbetrieblichen
Leistungsverrechnung) oder Zu
schlagssätze auf die entsprechende
Ebene in der Ergebnisrechnung zuge
rechnet werden, kann die PROKR ein
exakteres Ergebnis liefern.

Im speziellen kann bei den artikel
direkten und spartendirekten Fixkosten
mit Hilfe der Prozeßkalkulation eine
Verrechnung der tatsächlich in An
spruch genommenen Prozesse reali
siert werden. Die Problematik der Fix
kostenumlagen und der Gemeinkosten
verrechnung wird dadurch entschärft.

6. Zusammenfassung und
Ausblick
Die Diskussion um die Prozeßkosten
rechnung hat doch einigen Schwung in
die Überlegungen über das ,,richtige"
Kostenrechnungssystem gebracht.
Vertreter der Grenzplankostenrech
nung sprechen von einem Rückschritt
zur Vollkostenrechnung bzw. daß nicht
sehr viel Neues an der Methodik
erkennbar sei.

Sieht man die Aufgaben der PROKR
pragmatisch, so erkennt man, daß akti
vitätsorientierte Verrechnung der indi
rekten Bereiche mehrere Vorteile
haben kann:

- Förderung des Leistungsprinzip für
o.a. Bereiche. Die Denkweise eines
innerbetrieblichen Marktes für
Dienstleistungen kann Qualität,
Kosten und Zeit der Leistungser
bringung optimieren. Die Verdich
tung der kostensteilenbezogenen
Teilprozesse zu Hauptprozessen
führt zu bereich übergreifendem
Leistungsdenken - personell reali
siert z.B. in Form eines Prozeß
managers.

- Im Bereich der Produktentwicklung
fördert die Kenntnis der Prozeßko
sten ein kriti ches Prüfen von kon
struktiven Lösungen. Zielsetzung
soll sein, die Kostenentstehung zu
hinterfragen.

- Die Kostenrechnung muß sich in
Richtung eines Kostenmanagements
bewegen. Die Kostenrechnung muß
in Zukunft verstärkt auch Werkzeug
für strategische Entscheidungen
sein. In diesem Zusammenhang sei
die Methodik des Target Costings
[9] erwähnt, für das die PROKR die
geeignete Unterstützung darstellen
kann.

Auf den ersten Blick erscheint die Pro
zeßkostenrechnung doch sehr revolu
tionär. Die Zielsetzung der PROKR,
aktivitätsorientiert Gemeinkosten zu
verrechnen, kann vom theoretischen
Konzept her durchaus auch die Grenz
plankostenrechnung erfüllen. Einzig
wirklich neuer Ansatz ist, wie bereits
erwähnt, die Generierung von kosten
steIlenübergreifenden Prozessen.

Als zielführender und gangbarer Weg
für die zukünftige Ausgestaltung von
Kostenrechnungssystemen wäre vor
stellbar, das System der Grenzplanko
stenrechnung mit prozeßkostenrechne
rischem Gedankengut zu vereinen, um
somit in konstruktiver Koexistenz ein
sowohl für den operativen, als auch für
den strategischen Bereich geeignetes
Entscheidungstool zu besitzen.

Unabhängig von der Betriebsgröße
werden die vorliegende Gesamtkosten
struktur und entsprechendes Engage
ment des Managements die beiden
Randbedingungen für Überlegungen in
Richtung einer Realisierung des Pro
zeßkostengedankens sein. Wenn die
Höhe der Gemeinkosten bereits "nahe
der Schmerzgrenze ist", wäre es an der
Zeit, sich mit dieser Thematik zu
beschäftigen.

Anmerkung: Über das mehrmals ~.itier

te Buch "IFUA HORVARTH & PART
NER (Hrsg.): Pro;:.eßkostenlllallage
ment; München 1991" finden Sie in
diesem Heft eine Re;:.ellsion.
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