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Schritt 1 Schritt 2 Schritt 3 Schritt 4 Schritt
Tatigkeits- Wahl Festlegung Planung Ermittlung
Ida;ni:%/;%rz&r: geeigneter der der Prgggss—
von 9 MaB3- Planprozess- Prozess- Kosten.
Prozessen groBen mengen kosten Satzen

Abb. 84: Aufbau der Prozesskostenrechnung

Der Aufbau der Prozesskostenrechnung vollzieht sich in folgenden Schritten
(vgl. Horvith/Mayer 1989, S.2161f.) (vgl. Abb. 84):

Schritt 1: Tatigkeitsanalyse zur Identifizierung von Prozessen

Zunichst sind die Bereiche abzugrenzen, die Gegenstand einer Prozesskosten-
rechnung sein sollen.

Mit Hilfe von Interviews und/oder schriftlicher Erhebung (Fragebogen) werden
die in den einzelnen Bereichen durchgefiihrten Aktivititen bei den jeweiligen
Kostenstellenleitern erhoben. Alternativ kann auch auf vorhandene Unterlagen
oder aktuell durchgefiihrte Analysen zuriickgegriffen werden. Ein Vorgang auf
einer Kostenstelle, durch den Produktionsfaktoren verzehrt werden, wird als
Aktivitat (auch: Transaktion, Teilprozess, Tatigkeit) bezeichnet, beispielsweise
Erstellung von Arbeitsvertrdgen. In der Regel werden mehrere Teilprozesse
in einer Kostenstelle durchgefiihrt. Pro Kostenstelle nur einen Teilprozess zu
definieren ist wenig sinnvoll. In diesem Fall muss entweder eine sehr feine
Kostenstellenaufteilung vorliegen oder aber die Aktivitdten der Kostenstelle
werden nur unvollstindig wiedergegeben. Die ermittelten Aktivitidten lassen
sich in Form einer Prozessliste zusamenfassen, wie sie exemplarisch in der ers-
ten Spalte von Abb. 85 enthalten ist.

Schritt 2: Wahl geeigneter MafigrofSen

Die Mafigréfien zur Quantifizierung des Output eines Prozesses sind im zwei-
ten Schritt festzulegen. Die Prozesse sind daraufhin zu analysieren, ob sie sich
mengenvariabel verhalten, d.h. abhidngig sind von dem in der Kostenstelle zu
erbringenden Leistungsvolumen (sog. leistungsmengeninduzierte Prozesse).
Prozesse, die unabhéngig vom Leistungsvolumen anfallen (z. B. Fiihrungsauf-
gaben) werden als leistungsmengenneutrale Prozesse bezeichnet (vgl. Horvith/
Mayer 1989, S.216). Fiir die leistungsmengeninduzierten Prozesse sind Maf3gro-
Ben zu finden, die eine mengenmifBige Quantifizierung der Prozesse erlauben.
Fiir leistungsmengenneutrale Prozesse sind keine Mafigrofien erforderlich. Diese
Bezugsgrofien (auch Kostentreiber bzw. cost driver genannt) sollten folgende
Anforderungen erfiillen (vgl. Cooper 1989, S.42):

¢ einfache Ableitbarkeit aus den verfiigbaren Informationsquellen
¢ Proportionalitdt zur Ressourcenbeanspruchung
¢ Durchschaubarkeit und Verstdndlichkeit.
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(1) @) (5a) (5¢)
Aktivitat MaB- | Planprozess- Plan- Prozess- | Um- Gesamt-
gréBen mengen kosten (€) | kosten- lage- prozess-
satz (€) [satz (€)| kosten-
(Imi) (Imn) satz (€)
Bestatigung | Imi | Anzahl 1200 300 000,— 250,— 21,27 271,27
von Bewer- der
bungsein- Bestati-
géngen gungen
Bewerbungs-| Imi |Anzahl der 3500 70000,— 20,— 1,70 21,70
gesprach Geprache
Psycho- Imi | Anzahl 100 100 000,— | 1000,— 85,10 | 1085,10
logische der
Tests Tests
Abteilung Imn - - 40000,— - - -
leiten

Abb. 85: Prozesskostenrechnung

Die Bestimmung geeigneter Kostentreiber hdngt von den unternehmensspezi-
fischen Gegebenheiten ab. Die Auswabhl ist Voraussetzung fiir eine wirksame
Wirtschaftlichkeitskontrolle, eine verursachungsgerechte Kalkulation und eine
verbesserte Gemeinkostenplanung (vgl. Coenenberg/Fischer 1991, S.28). Beispiele
fiir MafigrofSen enthilt Spalte 2 in Abb. 85.

Schritt 3: Festlegung der Plan-Prozessmengen

Fiir alle leistungsmengeninduzierten Prozesse sind die in einer Periode zu reali-
sierenden Einheiten der Bezugsgrofie zu planen (vgl. Spalte 3 in Abb. 85). Hierin
spiegelt sich die Hohe des Prozessniveaus, die Prozessmenge, wieder.

Schritt 4: Bestimmung der Prozesskosten

Auf Basis der Plan-Prozessmengen miissen nunmehr die hierfiir benétigten
Personal- und Sachmittel (Input) ermittelt werden, die das Kostenvolumen
der einzelnen Prozesse bestimmen. Wahrend es in der Einfithrungsphase der
Prozesskostenrechnung ausreichend sein kann, auf die Ist- oder Normalkosten
zuriickzugreifen, ist im Hinblick auf Kostenvorgaben und -kontrollen eine ana-
lytische Kostenplanung anzustreben (vgl. Spalte 4 in Abb. 85).

Schritt 5: Ermittlung von Prozesskostensitzen

Die Kosten, die mit der Ausfithrung bzw. Inanspruchnahme eines Prozesses
verbunden sind, werden mithilfe des sog. Prozesskostensatzes angegeben. Man
erhilt den Prozesskostensatz, indem man die jeweiligen Prozesskosten (siehe
Schritt 4) durch die zugehorigen Plan-Prozessmengen (siehe Schritt 3) dividiert:

Prozesskosten . .
Prozesskostensatz =——————— (Euro je MaBeinheit)
Prozessmenge
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Erfolgt die interne Verrechnung der Gemeinkosten iiber die in An§@iruch ge-
nommenen Prozesse (vgl. Spalte 5 a in Abb. 85), werden die durch die Ieistungs-
mengenneutralen Prozesse verursachten Kosten nicht berticksichtigt. In Abhan-
gigkeit vom Rechnungszweck kann es aber auch sinnvoll sein, die Kosten der
leistungsmengenneutralen Prozesse ebenfalls weiterzuverrechnen. Die Umlage
der leistungsmengenneutralen Prozesskosten kann proportional zur Hohe der
leistungsmengeninduzierten Prozesskostensitze vorgenommen werden:

Leistungsmengenneutrale Prozesskosten Prozess-

Umlagesatz =
8 Plankosten der leistungsmengeninduzierten Prozesse = Kostensatz

Fiir jeden leistungsmengeninduzierten Prozess einer Kostenstelle ldsst sich
somit ein Prozesskostensatz (Spalte 5 a in Abb. 85, ein Umlagesatz (Spalte 5 b in
Abb. 85) und ein Gesamtprozesskostensatz (vgl. Spalte 5 ¢ in Abb. 85) ermitteln
(vgl. Horvith/Mayer 1989, S.217).

Die in den bisherigen Schritten 1-5 ermittelten Prozesskostensédtze konnen nun
im Rahmen der Kostentragerstiickrechnung (Kalkulation) und Kostentrager-
zeitrechnung verwendet werden.

Die Verwendung von Prozesskostensédtzen im Rahmen der Kostentrdgerzeit-
rechnung liefert verbesserte betriebliche Steuerungsinformationen. Uber die
Prozesskostensitze ldsst sich eine Produktivitdtsmessung vornehmen, wodurch
das Funktionscontrolling in den verschiedenen Wertschopfungsstufen wir-
kungsvoll unterstiitzt wird (vgl. Coenenberg/Fischer 1991, S.29):

Pr skosten Input 1
Prozesskostensatz — L ozessxosten _ Input

Prozessmenge - Output ~ Produktivitit

Es lassen sich einerseits Ansatzpunkte zur kostenstelleniibergreifenden Opti-
mierung der Prozessstruktur identifizieren. Andererseits liefern Zeitreihen von
Produktivitdtskennzahlen oft Hinweise auf Rationalisierungspotentiale bzw. in-
formieren tiber die bereits realisierten Verbesserungen bei der Abwicklung von
Aktivitdten. Daneben ldsst sich mit dem Zeitvergleich auch kontrollieren, wie
schnell produktivitidtserhohende Mafinahmen umgesetzt werden (vgl. Abb. 86).

Die Leistungsstandards (,,Standards of Performance”) miissen eindeutig defi-
niert, einfach erfassbar und wirtschaftlich kontrollierbar sein. Im einzelnen sind
von der laufenden (in der Regel monatlichen) Kontrolle der repetitiven Gemein-
kostenfunktionen folgende Vorteile zu erwarten (vgl. Wischer 1992, S.178):

e Systematische Auslastung der Gemeinkostenstellen hinsichtlich der repeti-
tiven Tatigkeiten

e Haufig erstmalige Definition der Kapazitit eines Gemeinkostenbereichs hin-
sichtlich seiner repetitiven Tatigkeiten, wodurch sich Personalplanungen etc.
versachlichen lassen

e Friihzeitige Information tiber Verschiebungen der Arbeitsbelastung durch
Verdnderung der Mengengertiste

¢ Erkennen von Trends durch Mehr-Perioden-Vergleiche

e Prizise Darstellung der Notwendigkeit einer Personalanpassung in einzelnen
Kostenstellen.
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Abb. 86: Entwicklung der Zeitstandards je Personalabrechnung

Aufgabe eines aktiven Gemeinkosten-Managements ist es in diesem Zusammen-
hang auch, Erfahrungskurveneffekte zu realisieren. Strukturelle Verdnderungen
sowie Technologiespriinge, wie sie z.B. durch den Einsatz neuer Informations-
und Kommunikationstechniken ausgeldst werden kénnen, sollten sich — messbar
- in Produktivitdtsverbesserungen des Gemeinkostenbereiches niederschlagen.

3.7 Gemeinkosten-Wertanalyse und Zero-Base-Budgeting

Zur Steuerung und Verbesserung der in Abschnitt 2.3.1.2 vorgestellten Produk-
tivititskennzahlen im Gemeinkostenbereich wurden spezielle Analyse- und
Planungstechniken entwickelt.

Im Gegensatz zu den direkt produktiven Arbeitsbereichen ist eine exakte, objek-
tive Messung der Personalproduktivitit in den Gemeinkostenbereichen vielfach
nicht moglich, da inhaltlich und qualitativ sehr unterschiedliche und quantitativ
nur unzureichend messbare Leistungen erbracht werden. Dies gilt besonders fiir
solche Arbeitsbereiche, die tiberwiegend beratende, konzeptionelle oder krea-
tive Leistungen erbringen. In diesen Fillen l4sst sich die Personalproduktivitat
lediglich indirekt und subjektiv beurteilen.

Trotz der bestehenden Messprobleme miissen sich Fithrungskréfte angesichts
rasch steigender Personalkosten und der zunehmenden Bedeutung beratender,
konzeptioneller und kreativer Aufgaben auch — oder gerade — im Gemeinkos-
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tenbereich um einen moglichst effizienten Personaleinsatz bemuhen. Blie Frage,

ob der Nutzen der erbrachten Leistungen in einem angemessenen Verhiltnis
zu deren Kosten steht, ist deshalb auch im Gemeinkostenbereich immer wieder
neu zu stellen. Aus dieser generellen Fragestellung leiten sich Fragen ab wie:

¢ Lassen sich die Arbeitsorganisation oder die Arbeitsabldufe verbessern?

¢ In welche neuen Technologien, z.B. im Bereich der Biirokommunikation,
sollte investiert werden?

Wie konnen diese Technologien im Gemeinkostenbereich am wirkungsvolls-
ten genutzt werden?

Welche organisatorischen und personellen Verdnderungen sind dazu erfor-
derlich?

e Gibt es Aufgaben, fiir deren Erfiillung ein geringeres Leistungsniveau als
bisher ausreicht? Ist eine Personal- oder Mittelumverteilung von weniger
wichtigen zu wichtigeren Aufgaben sinnvoll und moglich?

e Konnen andere Unternehmen bestimmte Aufgaben kostengtinstiger oder
besser erfiillen?

Die Erarbeitung und Umsetzung von Mafinahmen zur Produktivitétssteigerung
im Gemeinkostenbereich ist hdufig eine sehr komplexe und arbeitsintensive
Aufgabe.

Es ist deshalb sinnvoll, die zur Produktivitits- und Effizienzsteigerung im Ge-
meinkostenbereich entwickelten speziellen Analyse- und Planungstechniken
heranzuziehen.

Am bekanntesten sind die Gemeinkosten-Wertanalyse und das Zero Base Budgeting.

Ziel der Gemeinkosten-Wertanalyse (GWA) ist es, nicht notwendige Leistungen
nicht mehr zu erstellen.

Die Gemeinkosten-Wertanalyse besteht aus vier Schritten:

1. Ermittlung der Leistungsbeziehungen und Schitzung der Kosten

Nach der Festlegung der Untersuchungseinheiten, die in aller Regel mit be-

stehenden Kostenstellen im Gemeinkostenbereich tibereinstimmen, gibt jeder

Kostenstellenleiter an:

¢ welche Leistungen seine Stelle fiir welche Leistungsempfanger erbringt
und

¢ welche Leistungen die Kostenstelle von anderen Kostenstellen zur Erfiil-
lung ihrer Aufgaben in Anspruch nimmt.

Anschlieflend werden die Kosten aller erstellten und bezogenen Leistungen
angegeben und mit dem Nutzen der erbrachten Leistungen verglichen.

2. Entwicklung von Ideen fiir ein verbessertes Kosten-Nutzen-Verhaltnis
Die Linienfithrungskrafte werden aufgefordert, fiir Leistungen mit schlech-
tem Kosten-Nutzen-Verhélinis Ideen zur Kosteneinsparung zu entwickeln.
Hierbei gilt als Vorgabe eine Kosteneinsparung von 40 Prozent. Dieses sehr
anspruchsvolle Ziel wird gesetzt, um auch unkonventionelle Ideen zu provo-
zieren. Als zuldssige Einsparungsideen gelten Vorschlage
¢ zur Beschrankung von Leistungen ohne Nutzenminderung oder
o zur effizienteren Leistungserstellung.
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. Bewertung der Ideen
Die Realisierbarkeit aller Einsparungsideen wird anhand von Wirtschaftlich-
keits- und Risikokriterien gepriift. Dabei werden mdgliche negative Konse-
quenzen ebenfalls berticksichtigt.

4. Auswahl und Realisation konkreter Mafinahmen
Die realisierbaren Ideen werden zu Aktionsprogrammen zusammengestellt
und zur Verabschiedung an die oberste Fiihrungsebene weitergereicht. Die
beschlossenen Mafinahmen sollten von denjenigen Fiihrungskréften umge-
setzt werden, die die Einsparungsvorschlage konzipiert haben.

Grundgedanke des Zero-Base-Budgeting (ZBB) ist, dass die Notwendigkeit
samtlicher Aktivitdten im Gemeinkostenbereich neu begriindet werden muss
— als ob das Unternehmen ,,auf der griinen Wiese” neu geplant werden sollte.

Das Zero-Base-Budgeting verfolgt drei Ziele:

¢ Es sollen nur solche Leistungen erstellt werden, die fiir das Unternehmen
wichtig sind.

¢ Nicht oder nicht mehr benétigte Leistungen sind abzubauen.

¢ Leistungen, die bisher nicht oder nicht in ausreichendem Umfang erbracht
wurden, sollen zukiinftig in verstarktem Umfang erbracht werden.

Die Analyse erfolgt in acht Stufen:

1. Festlegung der Unternehmensziele und des Untersuchungsumfangs
e Zunichst werden die strategischen und operativen Unternehmensziele
bestimmt.
¢ Anschlielend wird festgelegt, welche Funktionsbereiche untersucht wer-
den sollen.

2. Funktionsanalyse
Auf der Grundlage der gegebenen Unternehmensziele werden die Leistungen
und Aktivitdten aller ausgewahlten Funktionen analysiert.

3. Brainstorming
Alle Funktionen werden kritisch durchdacht. Zu jeder Funktion werden fol-
gende Fragen beantwortet:
¢ In welchem Umfang ist die Funktion notwendig?
o Konnte die Funktion auf andere Weise wirtschaftlicher erfiillt werden?

4. Bildung von Leistungsniveaus

Fiir jede Funktion werden in der Regel drei Leistungsniveaus und damit

verbunden eingesetzte Mittel und Mitarbeiter festgelegt:

¢ Leistungsniveau 1 beschreibt das Arbeitsergebnis, mit dem gerade noch
eine sinnvolle Leistung erbracht werden kann.

¢ Leistungsniveau 2 umfasst zusétzliche wiinschenswerte Arbeitsergebnisse.

¢ Leistungsniveau 3 beinhaltet alle noch nicht im Niveau 2 enthaltenen wiin-
schenswerten Arbeitsergebnisse.

5. Erarbeiten von Entscheidungspaketen
Jedes Entscheidungspaket beschreibt jeweils ein Leistungsniveau einer Funk-
tion, die Vorteile dieses Niveaus und die Auswirkungen dieses Leistungsni-
veaus auf andere Funktionsbereiche.
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6. Rangordnung

Nutzen und Kosten eines jeden Entscheidungspaketes werden mit den Nut-
zen und Kosten aller anderen Entscheidungspakete verglichen und nach ihrer
Bedeutung fiir die Erreichung des Unternehmensziels geordnet.

7. Budget-Schnitt

Die Leistungsniveaus aller Funktionen werden durch die insgesamt verfiig-
baren Mittel festgelegt. Die Mittel werden der Reihe nach den Entscheidungs-
paketen zugeteilt, bis der letzte verfiigbare Euro verbraucht ist.

Dort wird der , Budget-Schnitt” gezogen.

Fiir weitere Leistungen stehen keine Mittel zur Verfiigung.

8. Mafinahmenplanung und -realisation

Die notwendigen Verdnderungen miissen in konkrete, nachvollziehbare und
kontrollierbare Mafinahmen umgewandelt und dann realisiert werden.

Die beiden Verfahren lassen sich wie folgt beurteilen:

¢ Beide Konzepte sind in der Praxis erprobt und versprechen mit einiger Sicher-
heit erhebliche Produktivitétssteigerungen im Gemeinkostenbereich.

e Zero-Base-Budgeting ist theoretisch umfassender und hat eine stérkere strate-
gische Orientierung als die Gemeinkostenwertanalyse, erfordert jedoch auch
hohere personelle Kapazitéten.

e Anwendungsberichte aus Unternehmen zeigen, dass in Einzelfdllen beide
Verfahren parallel in Unternehmen eingesetzt werden.

3.8 Berichtswesen

Die wesentlichen Gestaltungsmerkmale des Personal-Berichtswesens umfassen
(vgl. Stoklossa 2009, S.5351.):

e Berichtsmerkmale: Ausgangspunkt fiir die Gestaltung des Berichtswesens ist
der Berichtszweck, an dem sich alle iibrigen Merkmale orientieren. Mogliche
Berichtszwecke sind die Information tiber Ereignisse, die Entscheidungsvor-
bereitung, die Kontrolle von Prozessen oder die Auslosung von Aktivitaten.
Neben dem funktionalen Merkmal werden dariiber hinaus inhaltliche, for-
male, zeitliche und personale Berichtsmerkmale unterschieden werden (vgl.
Abb. 87)

e Berichtstypen: Es lassen sich Standard-, Abweichungs- und Bedarfsberichte
unterscheiden.

e Berichtssysteme: Je nach Intensitdt der EDV-Unterstiitzung und der Betei-
ligung des Berichtsempfangers an der Erstellung des Berichts lassen sich
generator- und benutzeraktive Berichtssysteme sowie Dialogsysteme unter-
scheiden.



146

* Berichtstermin
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gegenstand »~ ¢ Art der Berichterstellung
*Aussagewert Inhalt - v Form e Informationsdistribution
*Anzahl der ¢ Darstellungsform
Informationen « Ubermittiungsmedium
*Verdichtungsgrad « Ubersichtlichkeit
* Genauigkeit

Abb. 87: Merkmale zur Gestaltung von Berichten (vgl. Koch 1994, S.59)

3.8.1 Prinzipien fiir die Gestaltung eines Berichtssystems

Bei der Gestaltung eines Personal-Controlling- und Berichtssystems sollten
folgende Prinzipien zur Anwendung gelangen:

o Konzentration auf Schliisselgrofien

Die Auswahl der in ein Berichtssystem aufzunehmenden Kennzahlen hat sich
im Sinne einer ABC-Analyse auf die wichtigsten Werte zu konzentrieren. Beson-
ders hohe Prioritdt kommt hierbei denjenigen Kennzahlen zu, die den Erfolg der
Personalarbeit am besten abzubilden vermogen.

¢ Interne und externe Orientierung

Der Grad der Personaldeckung, die Weiterbildungstage per Mitarbeiter, Per-
sonalkosten etc. sind wichtige interne Fithrungszahlen, aber Frithwarngrofien,
Arbeitsmarktdaten, der Erftillungsgrad bei den Haupterfolgsfaktoren, usw.
werden im Personal-Controlling zunehmend wichtiger.

¢ Pyramidenférmiger Aufbau

Der pyramidenférmige Aufbau des Zahlenwerks muss sicherstellen, dass die
benétigten Informationen fiir alle Teilbereiche eines Unternehmens nach rele-
vanten regionalen und/oder organisatorischen Einheiten und/oder nach stra-
tegischen Geschiéftsfeldern, vor allem aber nach personlichen Verantwortungs-
bereichen von Fiithrungskriften gegliedert sind, so dass notwendige gezielte
Fiihrungs- und Steuerungsmafinahmen schnell identifiziert, entwickelt und
durchgefiihrt werden kénnen.

¢ Jede Kennzahl hat ihren Verantwortlichen

Die Ursachen von Soll-/Ist-Abweichungen miissen bis auf eine sinnvolle De-
tailebene verfolgbar und erklédrbar sein; sie sollen einer verantwortlichen Fiih-
rungskraft zugerechnet werden kénnen.



