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Empirische Erkenntnisse Uber den Einsatz des Prozeldkostenmanagements in deutschen Unternehmen
waren bisher vor dlem auf einzelne Firmenbe spiele beschrénkt. Die Beurtellung des Nutzens fir die
Praxis und die Ableitung von Handlungsempfehlungen zu dessen Implementierung, Gestaltung und
Anwendung ig jedoch ohne gesicherte empirische Erkenntnisse kaum madglich. Im Rahmen der
Stuttgarter Studie des Lehrstuhls Controlling der Universtét Stuttgart zu neuen Entwicklungen im
Contralling und Kostenmanagement wurde erstmas eine breite empirische Untersuchung zum Pro-
zelkogtenmanagement in Deutschland durchgefiihrt. Dieser Beitrag gellt einige zentrde Ergebnisse

VOr.

1. Zur Notwendigkeit einer empirischen Untersuchung des Prozel3kostenma-
nagements in Deutschland
Waéhrend im englischsprachigen Raum bereits detaillierte empirische Erkenntnisse Uber die Verbre-
tung und Anwendung des Activity-based Costing vorliegen (vgl. insbesondere die Studien von Innes
und Mitchell 1991 und 1995, Shields 1995, Kennedy 1997, Foster und Swenson 1997), steht die
empirische Erforschung der Prozel¥kostenrechnung und des Prozef3kostenmanagements im deut-
schen Sprachraum noch am Anfang. Bisherige Untersuchungen behanddten diese Thematik meist nur
am Rande und somit nicht mit der erforderlichen Tiefe (vgl. Weber 1993, Brede 1994, Franz und
Kajuter 1997). Die Untersuchung von Witt zum Aktivitdtscontrolling im Jehre 1991 liefert ds Auf-
tragsstudie sowie aufgrund ihres Alters heute kaum mehr verwertbare Erkenntnisse und die Untersu-
chung von Raubach aus dem Jahre 1996 stiitzt Sch auf die Befragung weniger schweizer Unterneh
men (27 Fale). Eine umfassende empirische Untersuchung zum Prozeldkostenmanagement in
Deutschland wurde somit bidang noch nicht durchgeftinrt. Das vorliegende praktische Wissen
baserte deshab bisher dlein auf den Erfahrungen weniger Unternehmen und Autoren. Durch diesen
Mangd an empirisch gescherter Erkenntnis war die Beurtellung der Vortellhaftigkeit von Prozel3-
kostenmanagementsystemen fir die Praxis und die Ableitung von Handlungsempfehlungen zu deren
EinfUhrung, Gestdtung und Anwendung nur eingeschrénkt maglich. Die vorliegende Studie soll diese




Licke schlief3en. Im folgenden werden insbesondere zentrae, deskriptive Ergebnisse vorgestdIt. Zur
genauen Vorgehensweise, den zugrundeliegenden Hypothesen und dem Bezugsrahmen der Studie
sowie waterfuhrenden analytischen Betrachtungen und daraus abgd eiteten Handlungsempfenlungen
sa auf das Buch , Prozef3orientiertes Kostenmanagement in der deutschen Unternehmengpraxis'

(Stoi 1999) verwiesen.

2. Ablauf und Gegenstand der Untersuchung

Das Forschungsprojekt zum Prozel3kostenmanagement war Tell der sog. Stuttgarter Studie, eénem
umfassenden Forschungsprogramm des Lehrstuhls Controlling der Universitét Stuttgart zu neuen
Entwicklungen im Controlling und Kostenmanagement. Neben der Untersuchung des Prozef3-
kogtenmanagements fanden Untersuchungen zum Target Costing, zum Performance M easurement
und zum Controlling beweglicher Strukturen gait (vgl. Horvath et a. 1999 und Arnaout et al.
1997). Untersuchungsobjekt waren Grof3unternehmen aler Branchen mit Sitz in der Bundesrepublik
Deutschland. In einer ersten Erhebungsstufe wurden im September 1997 dle Unternehmen mit mehr
as 1 000 Mitarbeitern bezlglich ihres Interesses an einer Tellnahme angeschrieben. Von den 2 490
kontaktierten Unternehmen machten 268 Angaben zu den eingesetzten Controllingingtrumenten. 125
Unternehmen wurde daraufhin ein Fragebogen zum Prozef3ostenmanagement zugeschickt, wovon
86 Unternehmen bis Mé&rz 1998 einen auswertbaren Fragebogen zuriicksenden konnten.

Be der Untersuchung wurden ausschlieldich Anwender des Prozef3kostenmanagements befragt. Die
Teilnehmerzahl von 86 Anwenderunternenmen Uberdeigt vergleichbare bisherige Studien um en
Vielfaches (vgl. zB. Raubach 1996, Innes und Mitchell 1990, 1995, Kennedy 1997). Der Stel-
lenwert der vorliegenden Ergebnisse ist deshdb, auch vor dem Hintergrund des sehr umfangreichen
Fragebogens, sowohl fir die Forschung as auch fir die Unternehmenspraxis ds hoch enzuschétzen.

Die Untersuchung gliederte sch in zwel Bereiche: Zum enen sollte die Implementierung und die
Gestaltung der Prozefkostenmanagementsysteme bestimmt werden. Zum anderen war aber auch
die Anwendung dieser Systeme und die dadurch erzidten Auswirkungen Gegenstand der Befra-
gung. Die Ergebnisse der Untersuchung sollen den Unternehmen bel der Einflihrung zur Auswahl der
relevanten Zidsstzungen und Bereiche sowie zur Vermeidung und Lésung von Problemen von Nut-
zen sain. Daneben sollen Hinweise fir die Verbesserung der praktischen Anwendung und auf beste-
henden Forschungsbedarf gegeben werden.



3. Einfuhrung des ProzeRkostenmanagements und implementierte Systeme in
Deutschland

Das durchschnittliche Alter der Prozel3kostenmanagementsysteme Anfang 1998 betragt 3¥% Jahre.
Betrachtet man die kumulierte Zahl der Anwender in Abb. 1, so wird deutlich, dal3 mehr ds die
Hélfte der befragten Unternehmen (53%) nicht vor dem Jahr 1996 mit der EinfUhrung begonnen he-
ben. Im Zeitraum von 1989, dem Beginn der wissenschaftlichen Diskussion in Deutschland, bis 1992
fuhrten nur knapp 12% der befragten Unternehmen ein Prozef3kostenmanagementsystem ein. Wen-
ger ds 6% der Unternehmen hatten bereits vor 1989 ein solches System implementiert. Die beiden
dtesten Systeme der tellnehmenden Unternehmen stammen aus den Jahren 1975 und 1978.
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Abb. 1: Kumulierte Zahl der Anwender des Prozel3kostenmanagements Anfang 1998

Mit Abstand das wichtigste Zid der Einfuhrung des Prozelkostenmanagements war die Erhdhung
der Trangparenz der Kosten und Leistungen (vgl. Abb. 2). Hohe Bedeutung hatten daneben die
Verbesserung der Produktkakulation, die Optimierung der Unternehmensprozesse und die Verbes-
serung der Ergebnisrechnung. Eine Verringerung der Komplexitét in der Produktion (Bedeutung:
2,01 Punkte), der Beschaffung (1,74) oder im Vertrieb (1,69) und die Erhthung der Motivation der
Mitarbeiter (1,59) spielten bel der Einflhrungsentscheidung dagegen nur eine untergeordnete Rolle.
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Abb. 2: Die wichtigsten Ziele der Einflhrung des Prozel3kostenmanagements
(n = 86; Bewertung auf einer Skala von 0 = ,Keine Bedeutung“ bis 4 = ,Sehr hohe Bedeutung")

Die Frage nach der Einsatzbreite ergab, dald knapp en Vierte der Unternehmen (23%; n = 86)
das Prozefkostenmanagement bereits im gesamten Unternehmen (11,5%) bzw. in e@nem gesamten
Werk oder einer gesamten Division eines Konzerns (11,5%) einsetzen. Der Uberwiegende Tell der
Befragten (77%) hat den Einsatz auf einzelne Funktionsbereiche beschrankt. Dabel steht die
Logstik an ersder Stelle, gefolgt von der Beschaffung und dem Lagerwesen (vgl. Abb. 3). Prozel3-
kostenmanagement wird von den Befragten jedoch erstaunlicherweise auch héaufig in der Produktion
| Fertigung engesatzt. In einigen Fallen handdt es sch hier um Dienstleisungsunternehmen, insbe-
sondere Banken und Verscherungen. Bel den betreffenden Industrieunternehmen ist zu vermuten,
dal3 sie entweder ein sehr weit gefaldtes Verstandnis des Prozefkostenmanagements verwenden o-
der vidmehr eine Form des Activity-based Costing einsetzen. Dies wurde im Rahmen enes an der
Univergtédt Stuttgart im April 1998 mit den Befragten durchgefuhrten Ergebnisworkshops bestétig.
Nur geringe Bedeutung hat der Einsatz bidang in den Bereichen Externes Rechnungswesen (14%),
Persond (14%) und Planung (11%).
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Abb. 3: Die haufigsten Funktionsbereiche, in denen Prozel3kostenmanagement eingesetzt wird

Bel mehr as der Hafte der Unternehmen (59%; n = 83) waren exter ne Mitar beiter an der Einfih-
rung des Prozef3kostenmanagements betelligt. 17% der Befragten fihrten die Implementierung in &-
nem gemischten Team aus externen und internen Mitarbeitern durch. In den meisten Féllen (42%)
betraf die Unterstiitzung jedoch einzelne Aufgabenbereiche, insbesondere den Projektstart und den
Aufbau der Prozef3struktur (63% dieser Kategorie), die IV-technische Umsetzung und Implementie-
rung (37%) sowie die Mitarbeterschulung zur sebsténdigen EinfUhrung des Prozef3ostenmanage-
ments (34%). Bel keinem der befragten Unternehmen wurde die Einflhrung Gberwiegend durch ex-
terne Mitarbater vorgenommen. Dies wére durch die zwingend notwendige Mitwirkung interner

Mitarbeiter vor dlem im Rahmen der Prozel3analyse auch wenig snnvall.

Wie Abb. 4 zegt, waren sch die mesten Unternehmen, die externe Mitarbeiter eingesatzt haben,
Uber deren Bedeutung fir den Einflhrungsarfolg einig. Deren Einflul? wurde Uberwiegend a's forder-
lich bzw. sehr férderlich beurteilt (Durchschnitt 1,5 auf einer Skada von +3 =, erfolgsentschei dend*
bis-3 =, Schaterungsgrund”; s = 0,8). 9% hielten diesen sogar fir erfolgsentscheidend.
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Abb. 4: Bedeutung des Einsatzes externer Mitarbeiter fur den Einfuhrungserfolg

81% (n = 86) der Befragten haben Mitar beiter schulungen zum Prozel)kostenmanagement durch-
geflhrt. Dabel dominieren Mal3nahmen vor (61%; n* = 79) und wahrend (70%) der Einfihrung. Im
Nachhinein wurden lediglich bel 28% der Befragten noch Schulungen durchgefiihrt. Die beiden wich
tigsten Zielgruppen der Schulungsmalinahmen waren die von der Einfihrung betroffenen Mitarbeiter
(72%; n* = 79) und die Controller (75%). Eine Schulung der Mitarbeiter des Bereiches
EDV/Organisation wurde nur von kngpp einem Drittel der Befragten (32%) vorgenommen. Die
Schulung von Fihrungskréften wurde von 48% der Befragten durchgefihrt. Die datistische Andyse
machte deutlich, dal3 die Unterstiitzung der Implementierung durch die Unternehmensfihrung eine
zentrale Rolle fur deren erfolgreichen Verlauf einnimmit. Insbesondere die Fihrungskréfte as zentrde
Adressaten miissen in der Lage sain, die Prozelogteninformationen richtig zu interpretieren, um auf
deren Basi's Entscheidungen treffen zu kénnen. Die Schulung von Flhrungskréften ist deshalb bel den
Befragten nach Auffassung des Autors ds nicht ausreichend anzusehen.

Zur 1V-technischen Umsetzung des Prozef3)kostenmanagements setzt die Hafte der Unternehmen
(49%; n* = 84) Tabellenkakulationen oder Datenbanken auf PC-Basisein. Bel 26% ist diesdie en-
Zige Form der Computerunterstiitzung. Mehr ds ein Drittel (36%) verwenden die vorhandenen Pro-
gramme des Rechnungswesens und ein Viertel der Unternehmen (25%) setzt Standardsoftware ein.
Als Standardsoftware werden vor alem das CO-ABC Modul von SAP R/3 (32%; n = 21) und das
Programm Prozef3manager (29%) verwendet. Der Einsatz von Individuasoftware (19%) ist dage-
gen eher sdten. Bal 2% der Unternehmen erfolgte keine 1V -technische Umsetzung.




Von hoher Bedeutung fur die Praktikabilitét des Prozef3kostenmanagements ist nicht nur die Form
der IV-Umsetzung, sondern insbesondere auich deren I ntegration in die vorhandene 1V -Landschaft
(vgl. Abb. 5). Nur ba einem Viertd der Unternehmen sind noch manuelle Dateneingaben erforder-
lich. Uber ein Drittd hat bereits eine vollstandige Integration in den WertefluR vollzogen, dal heif
die Informationen des Prozelkostenmanagements gehen in die BEgebnisrechnung und Kakulation

en.
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Abb. 5: Integrationsgrad der IV-Umsetzung

Die meisten Unternehmen beurteilen den Erfolg der Einflihrung des Prozefkostenmanagements as
mittelm&adg bis hoch (vgl. Abb. 6). Nur 13% snd mit der Einflihrung wenig oder gar nicht zufrieden.
Als Einflu3faktoren des Einfuhrungserfolgs wurden der erfalite Kostenantell, die Schulungsn-
tendté, die Einsatzart und die Pflegeintensitét identifiziert. Ebenso wurde ein bedingter Einfluld der
IV-Integration und en tendenzidler Einfluld der Einsatzbreite, des Einsatzes externer Mitarbeiter und
der EinfUhrungssirategie bestétigt.

Je hoher der Antell der mit Hilfe des Prozelkostenmanagementsystems erfalden Gesamt- und Ge-
meinkosten, um o eher is mit einem Erfolg der Einfiihrung zu rechnen. Der Einfiihrungserfolg nimmt
zudem mit der Einsatzbreite und dem Ausmal? der 1V-Integration zu. Fir einen dauerhaften Einfuh-
rungserfolg ist eine regdméldige Pflege der Prozel3struktur erforderlich. Bezliglich der EinfUhrungs-
drategie vergoricht die gleichzatige Einfihrung in dlen rdevanten Bereichen grofiere Aussichten auf
Erfolg ds eine sukzessive Implementierung. VVon besonderer Bedeutung it die Einsatzart, dal3 heil¥
das Ausmal3 der Integration des Prozef3kostenmanagementsystems in das bestehende Rechnungswe-
sen. Nur en laufender und weitgehend integrierter Einsatz verspricht auch eine erfolgreiche Einfuh
rung und spéter auch Anwendung des Prozef3kostenmanagementsystems.
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Abb. 6: Beurteilung des Erfolgs der Einfilhrung des Prozel3kostenmanagements

Der wichtigste Erfolgsfaktor der Einfihrung ist nach Angaben der Befragten die Unterstitzung
durch die Unternehmensgfiihrung. Ebenso von Bedeutung it die klare Ziddefinition, eine offene
Kommunikation der Projektzidle bel den Mitarbeitern und deren friihzeitiger Einbezug in das Projekt.
Die Bedeutung von Schulungsmal3nahmen, die durch den festgestellten Zusammenhang mit dem Ein
fuhrungsarfolg bestétigt wurde, wird von den Befragten eher unterschétzt. VVon den Unternehmen, die
externe Mitarbeiter eingesetzt haben (39 Féle), bewerteten 37% dies as erfolgsentscheldenden
Faktor.
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Abb. 7: Die wichtigsten Erfolgsfaktoren der Einfihrung des Prozel3kostenmanagements




Nicht die IV-technische Umsatzung, sondern die Messung und Definition der Mal}gréiRen und Cost
Driver elt das grof¥e Problem der Einfuhrung dar. Hier besteht offenschtlich von Seiten der
Wissenschaft noch Handlungsbedarf zur Unterstiitzung der praktischen Umsetzung. Denkbar wére
bespidswese die Erarbeitung branchenspezifischer Prozels und MaligrofRenkataoge as Orientie-
rungshilfe fir die Praxis. Die IV-technischen Probleme sind zwar erfolgskritisch, scheinen sich jedoch
durch die zunehmenden Anstrengungen der Softwarehersteler in Zukunft besser |6sen zu lassen. Zu
nennen it hier beispidhaft die Entwicklung des R/3 CO-ABC-Moduls durch die Firma SAP. Dies
wird die Ausbreitung des Prozefkostenmanagementsin der Praxis welter begingigen.

Vide Unternehmen hatten fr die Einflihrung auch zu geringe Ressourcen vorgesehen, den bestehen-
den Pflegeaufwand unterschéizt oder. haben ein zu komplexes Prozefdmoddl erhalten. Verwirrung
entstand bel einigen Befragten durch den paralelen Einsatz des Prozefkostenmanagements und bis-
heriger Vefaren. Die haufiggen Einflhrungsprobleme zeigt Abb. 8. Kenerle Probleme hatten
lediglich zwel Unternehmen (3%).
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Abb. 8: Die haufigsten Probleme bei der Einfihrung des ProzeRkostenmanagements




4. Anwendung des ProzelRkostenmanagements und erzielte Ergebnisse

Die Einsatzart bzw. der Grad der Integration des Prozef3ostenmanagementsystems in das interne
Rechnungswesen it sehr unterschiedlich: Bel 19% (n = 84) der Befragten erfolgt bislang der Einsatz
nur as Filotstudie in einem eng abgegrenzten Bereich. Knapp ein Drittel (30%) verwenden das Pro-
zelkostenmanagement fallweise und parald zur bestehenden Kostenrechnung. Die Hafte der Unter-
nehmen (51%) betreibt einen laufenden Einsatz, 16% pardld zur bestehenden Kaostenrechnung und
en Drittel (35%) im Rahmen enesin die Kakulation und Ergebnisrechnung integrierten Systems.

Abb. 9 zeigt die haufiggten Einsatzfelder des Prozel)kostenmanagements. Am weitesten it der Ein-
satz zur Produktkakulation (Prozef3orientierte Kakulation) und zur Ermittlung von Kostensenkungs-

potentiaen verbreitet.
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Abb. 9: Die haufigsten Einsatzfelder des Prozel3kostenmanagements

Bel der Einsatzfrequenz bestehen deutliche Unterschiede zwischen den einzdnen Einsatzfeldern.
Be der Produktkakulation, der Ergebnisrechnung und der innerbetrieblichen Leistungsverrechnung
dominiert der laufende Einsatz, bei der Ermittiung von Kostensenkungspotentialen, dem Benchmar-
king, dem Performance Measurement und der Analyse der Kundenrentabilitét dagegen der falweise
Einsaz.

Durch das Prozefostenmanagement konnten die Befragten vidfdtige Ver besser ungen erreichen
(val. Abb. 10). Dies gilt insbesondere fur die Trangparenz der Kostert und Leistungen und die
Qualitét der Produktkalkulation. Deutliche Verbesserungen wurden aul3erdem bei der Optimierung



litét der Produktkakulation. Deutliche Verbesserungen wurden aulerdem bel der Optimierung der
Unternehmensprozesse und in der Ergebnisrechnung erzidt. Vergleicht man die Auswirkungen mit
den urspriinglichen Ziden der Einfihrung (vgl. Abb. 2), so wird deutlich, dal3 damit die vier wichtigs-
ten Zidsetzungen auch erreicht wurden. Die Auswirkungen auf die Vertriebs- (0,34) und Beschaf-
fungskomplexitét (0,31) sowie die Mitarbeitermotivation (0,31) waren nur sehr gering. Diese Ziele
hatten bel der Einflhrung aber auch nur wenig Bedeutung.
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Abb. 10: Erzielte Auswirkungen des Prozel3kostenmanagements
(n = 75; Beurteilung auf einer Skala von +2 = ,starke Verbesserung*
bis -2 = ,starke Verschlechterung®)

Etwas mehr ds ein Drittel der Unternehmen (38%; n = 68) konnte den mit Hilfe des Prozel3kosten-
managements er faldten Gemeinkostenblock senken. Ba den meisten Unternehmen traten jedoch
keine Veranderungen ein (53%), in sdtenen Falen gtiegen die Gemeinkosten an (9%). Der Antell
der Gemeinkosten an den Gesamtkosten des Unternehmens hat sich bel vielen Befragten sait Ein
fuhrung des Prozelkostenmanagements verringert (43%; n = 67). 15% erzidten sogar eine starke
bzw. sehr starke Senkung. Bel 49% blieb der Gemeinkostenanteil unverdndert und be 8% dtieg er
an. Digenigen Unternehmen, die eine Senkung der erfalen Gemeinkosten bzw. des Gemeinkosten+
anteils erzidt haben, fihren dies zu enem mittleren bis hohen Antell auf die Einfiihrung des Prozef3-

kostenmanagements zurlick.



Das Ausmal’ der durch den Einsatz des Prozelkostenmanagements erzielten Verbesserungen it
insbesondere von der Einsatzbreite, dem erfalden Kostenantell, der Einrichtung von Prozef3verant-
wortung, der Einsatzfrequenz und den Einsaizfddern abhéngig. Ein Zusammenhang wurde bedingt
auch mit der Schulungsantengitét, der Unternehmensbranche und der Einflhrungsstrategie bestétigt.
Ein moglichgt breter, laufender Einsatz, ein hoher abgebildeter Antell der Gesamt- und Gemeinkos-
ten, intensve Mitarbaterschulung und die Einrichtung von Prozefverantwortung sind die wesentli-
chen Erfolgsfaktoren des Einsatzes des Prozefkostenmanagements. Soll die Hohe der Gemeinkosten
beainfluld® werden, so ist der Einsatz einer prozef3orientierten Budgetierung in Verbindung mit enem
hohen erfaldten Kostenanteil und der Einrichtung von Prozef3verantwortung zu empfehlen.

5. Verbessert Prozel3kostenmanagement den Unternehmenserfolg?

Auf Bass der empirischen Ergebnisse wurde die Frage untersucht, ob durch die Einfiihrung des Pro-
zekostenmanagements Einflud auf den Erfolg einer Unternehmung genommen werden kann. Da der
Unternehmensarfolg in Form der Erreichung fesigelegter Forma- und Sachzidle durch eine Vielzahl
an Einflul¥aktoren gepragt wird, soll hier keine kausale Beziehung zwischen Unternehmensarfolg und
dem Einsatz des Prozefkostenmanagements abgel eitet werden. Viedmehr wurden anhand des empiri-
schen Datenmaterids die Zusammenhange zu einzelnen Faktoren des Unternehmensarfolges unter-
sucht und daraus Aussagen Uber dessen mogliche Beeinflussung abgeleitet. Die betrachteten Ergeb-
nisvariablen des Prozefkostenmanagements wurden nach ihrer Erfolgswirksamkeit in Variablen der
internen Koordination und Steuerung sowie indirekt und direkt erfolgswirksame Varigblen untertellt

(vgl. Abb. 11).

Be den Variablen der internen Koordination und Steuerung erzieten die befragten Unterneh
men die grélten Verbesserungen bel der Transparenz der Kosten und Leistungen, aber auch die
Leistungsmessung und die Plan- und Steuerbarkeit der indirekten Bereiche konnten deutlich verbes-
sart werden. Aus einer hoheren Transparenz der Kosten und Leistungen der indirekten Bereiche
folgt scherlich nicht zwangdaufig eine Veringerung der Gemeinkosten. Wohl aber lassen sch da
durch Ineffizienzen und Verbesserungspotentiale erkennen, aus denen sich Manahmen zur Gemein-
kostensenkung und Komplexitétsreduktion ableiten lassen. Beglingigt wird dies zusétzlich durch die
Maoglichkelt, die Leistungen der indirekten Bereiche besser planen, steuern, messen und beurteilen zu

kdnnen.



Be den indirekt erfolgswirksamen Variablen trégt der Einsatz des Prozef3kostenmanagements
vor dlem zur Optimierung der Unternehmensprozesse und zur Verringerung der Produkt- und Pro-
duktionskomplexitét bel. Bads der Prozef3optimierung bilden die genannten Verbesserungen der in-
ternen Koordination und Steuerung, durch die Verbesserungspotentide erkannt und umsetzbar wer-
den. Die Prozef¥optimierung sollte langfristig den Abbau indirekter Kapazitéten und auf diese Weise
die Senkung der Gemeinkosten erméglichen. Die Verringerung der Produkt- und Produktionskom:
plexitét folgt aus der verursachungsgerechteren Zurechnung der Gemeinkosten auf die Produkte bzw.
Telle und Baugruppen und hat positiven Einfluf auf die Produktrentabilitét sowie die Hohe der Ge-

meinkosten.

Die Verbesserung der direkt erfolgswirksamen Variablen und dadurch des Unternehmenserfol-
ges folgt aus den Verbesserungen der Variablen der internen Koordination und Steuerung sowie der
indirekt erfolgswirksamen Variablen. Vor dlem die Erkenntnisse aus der prozelforientierten Pro-
duktkakulation fihren langfristig zu einer Forderung der in grofRen Stiickzahlen gefertigten Standard-
produkte und zu einer Reduktion der Produktvariantenzahl und ermoglichen dadurch eine Steigerung
der Produktrentabilitét. Die Erhéhung der Kundenrentabilitét steht im Zusammenhang mit der Verrin-
gerung der Vertriebskomplexitét und ebenfals mit der Verbesserung der Produktkakulation und der
Ergebnisrechnung. Der Einsatiz einer prozelforientierten Kundenrentabilitétsanalyse verdeutlicht die
rentablen und unrentablen Kundengruppen und liefert Hinwelse fr die zu wahlende Marktstrategie
und Moglichkeiten zur Steigerung der Kundenrentabilitét. Die Optimierung der Prozesse sowie die
Verringerung der Beschaffungs-, Produktions- und Vertrigbskomplexité ermaglicht langfristig eine
Senkung der efaldten Gemenkosten und die Reduktion des Gemenkogenanteils an den
Gesamtkosten eines Unternehmens bzw. zumindest eine Vermeidung des weiteren Angiegs der
Kogten aus den indirekten Bereichen. Die Prozel¥optimierung leistet zudem auch einen Beitrag zur
Erhdhung der Produkt- und Kundenrentabilitét. Dies wirkt Sch unmittelbar auf den Unternehmenser-

[9& %ﬁs:ammenhmg zwischen den Variablen der internen Koordination und Steuerung sowie den in-
direkt und direkt erfolgswirksamen Variablen und dem Unternehmensarfolg verdeutlicht Abb. 11.
Die Stérke der verwendeten Symbole bezeichnet das Ausmal’ der Verbesserung der jewelligen Er-
gebnisvariablen be den befragten Unternehmen und den Einfluf3, den diese auf andere Ergebnisvari-
ablen bzw. den Unternehmenserfolg ausiiben. Da sich die Auswirkung der Mitarbeitermotivation nur
schwer messen |3 und zudem deren Steigerung auch nur sehr gering war, Snd deren Beziehungen

nur angedeutet.
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Abb. 11: Zusammenhang zwischen den Ergebnisvariablen des
Prozef3kostenmanagements und dem Unternehmenserfolg

Zusammenfassend kann festgestdl It werden, dal3 der Einsatz eines Prozelkostenmanagementsystems
sehr wohl pogitive Auswirkungen auf den Unternehmensarfolg ausiiben kann. Daftr Snd insbesonde-
re die verbessarte Planung und Steuerung der indirekten Bereiche sowie Prozef3optimierungen und
Komplexitétsreduktionen verantwortlich, die zu einer Senkung der Gemeinkosten und einer Verbes-
serung der Produkt- und Kundenrentabilitét beitragen. Der Umfang der méglichen Auswirkungen auf
den Unternehmenserfolg héngt jedoch stark von der Gestaltung des Prozeldkostenmanagemert-
systems und dessen Einsatz im Unternehmen ab.




6. Fazit

Die vorliegende Studie gdllt die bidang breiteste und differenzierteste empirische Untersuchung zum
Prozelostenmanagement in Deutschland dar. Bisher nur vermutete Zusammenhange konnten erst-
mals empirisch bestétigt werden. Es wurde deutlich, dal3 das Prozef3kostenmanagement in der Praxis
keineswegs an Aktuditét verloren hat, sondern im Gegentell in den néchgten Jahren mit einer waite-
ren Verbreitung in deutschen Unternehmen zu rechnen is.

Die vorliegende Untersuchung hat gezeigt, dal3 durch das Prozefkostenmanagement vidfdtige Ver-
besserungen erzidbar sind, die sch auch postiv auf den Unternehmenserfolg auswirken kénnen. Die
Redliserung und das Ausmal3 der V erbesserungspotentiale ist jedoch stark von der Systemgestaltung
abhangig. Die gatigstische Andyse macht deutlich, dal3 mit e@nem versuchswel sen und begrenzten Ein-
satz keine grofRen Auswirkungen erzielt werden kénnen. Das Potentia des Prozef3kostenmanage-
ments erschlield sch dem Anwender erst mit einem in das Rechnungsiwesen und die 1V-Landschaft
integrierten, laufenden Einsatiz mit entsprechender Einsatzbreite. Dies gilt insbesondere fur die Bean-

flussung der Gemel nkogtensituation.

Aus den Ergebnissen der Studie kann insgesamt ein positives Fazit Uber die Anwendung des Pro-
zelkostenmanagements in deutschen Grol3unternehmen gezogen werden. Die Uberwiegende Zahl der
Befragten is mit dem eingefiihrten System  zufrieden und profitiert von den ezielten Ergebnissen.
Richtig eingesetzt hdt das Prozefostenmanagement somit auch das, was es verspricht: Eine verbes-
serte Abbildung und Steuerung der indirekten Bereiche eines Unternehmens.

Anmerkung
n: Zahl der auswertbaren Antworten einer Fragestellung
n*: Ba dieser Fragestdlung waren Mehrfachantworten maglich
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SUmmary

Today”s knowledge about the practica use of process cost management, the German version of ac-
tivity-based cost management, is limited to the experiences of a few authors and companies. On this
bas's, the evauation of the benefit of implementing a process cost management system in a company
is very difficult. Therefore an empirica study on process cost management in German companies was
necessary. This project was part of the Stuttgart study, a broad empirical study carried out by the
management and control department of the University of Stuttgart. This article describes the empiri-
cd results about the implementation and usage of process cost management in Germany.
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