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1. Einleitung

Sowohl der zunehmende Wettbewerbsdruck, der durch den Erfolg der erwerbs-
wirtschaftlich orientierten privaten Rundfunkanbieter auf die 6ffentlich-rechtlichen
Rundfunkanstalten entstanden ist, als auch das stagnierende Gebihrenaufkom-
men bei gleichzeitigen Kostenerhéhungen fir Film- und Fernsehproduktionen und
Einbul3en bei den Werbeeinnahmen zwingt die offentlich-rechtlichen Rundfunk-
anstalten zunehmend, ihre Wirtschaftlichkeit zu Gberprifen und zu optimieren. Zu
diesem Zweck stellt die Kostenrechnung als institutionalisiertes Informationsin-
strument der Unternehmensfuhrung die zahlenméaRigen Angaben tber den Unter-
nehmensprozel3 zur Verfugung. Sie dient somit als wesentliche Informations-
grundlage fur rationale Entscheidungen zur Erreichung von Sach- und Formalzie-
len, und ist insofern auch ein zentrales Instrumentarium der Controlling-Funktion.
In der vorliegenden Arbeit soll die zur Zeit hochaktuelle Prozel3kostenrechnung als
neuer Ansatz sowohl zur Erh6hung der Kostentransparenz in den indirekten Be-
reichen als auch zur effizienten Planung und Kontrolle der Gemeinkostenbereiche
und der verursachungsgerechten Miteinbeziehung der Gemeinkosten in die Pro-
duktkalkulation? im Hinblick auf die Optimierung der Kostenwirtschaftlichkeit des
WDR betrachtet werden.

Aus diesem Grund werden im zweiten Kapitel zuerst die Grundlagen der Kosten-
rechnung im Allgemeinen dargestellt. Das sich daran anschliel3ende dritte Kapitel
stellt die implementierte Kostenrechnung des Westdeutschen Rundfunks vor und
zeigt die Defizite der bereitgestellten Kosteninformationen hinsichtlich der Ge-
meinkostenbereiche auf.

Im Hinblick auf diese Defizite wird anschliel3end die Prozel3kostenrechnung dar-
gestellt und es soll untersucht werden, wie sich zum einen dieses Kostenrech-
nungssystem auf den WDR Ubertragen l&3t, und zum anderen, ob die Prozel3ko-
stenrechnung verbesserte Kosteninformationen im Hinblick auf die Optimierung
der Kostenwirtschaftlichkeit bereitstellt. Zu diesem Zweck wird die Prozel3kosten-

rechnung in Kapitel 4 vorgestellt, wobei auf die Entstehungsgriinde, das Grund-

1 vgl. Kayser, 1993, S. 202
2 Vgl. Horvath, 1992, S. 505
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konzept, Ziele und Anwendungsvoraussetzungen der Prozel3kostenrechnung né-
her eingegangen werden wird.

Das Kapitel 5 stellt die Vorgehensweise bei der Einfihrung der Prozel3kosten-
rechnung exemplarisch dar. Zu diesem Zweck wurden das Filmarchiv und das
Schallarchiv des WDR in einem empirischen Projekt im Rahmen dieser Diplomar-
beit auf den Einsatz und die Vorgehensweise der Prozel3kostenrechnung unter-
sucht.

Das Kapitel 6 beschéftigt sich mit den Einsatzmdglichkeiten der Prozef3kosten-
rechnung und den von ihr bereitgestellten Prozel3kosteninformationen, wobei ins-
besondere Antworten auf die Frage gesucht werden sollen, ob die Prozel3kosten-
rechnung eine Verbesserung hinsichtlich der Optimierung der Kostenwirtschaft-
lichkeit des WDR leisten kann.

Schon jetzt kann aber gesagt werden, daf3 zum einen im Rahmen dieser Diplo-
marbeit kein geschlossenes Konzept zur Implementierung der Prozel3kostenrech-
nung erbracht werden kann und zum anderen, dal3 keine abschlie3ende Beurtei-
lung der Prozel3kostenrechnung im Hinblick auf den Einsatz im WDR vorgenom-
men werden kann, da die praktischen Erfahrungen mit der Prozel3kostenrechnung
sich noch im Anfangsstadium befinden®, und dieses Kostenrechnungssystem - ab-
gesehen von einem Pilotversuch in der 6ffentlichen Verwaltung® - bisher nur in

erwerbswirtschaftlichen Unternehmen implementiert wurde®.

% Vgl. Pfohl/Stolzle, 1991, 1282, vgl. auch Reckenfelderbaumer, 1994, S. 136
4 Vgl. Zimmermann, 1992, S. 196-202
® Vgl. Reckenfelderbaumer, 1994, S. 135
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2. Grundlagen der Kostenrechnung

In diesem Kapitel werden zum erweiterten Verstandnis der Ausfiihrungen in den
darauffolgenden Kapiteln die allgemeinen Aufgaben, die Prinzipien der Kosten-
verteilung, die Kostenarten-, Kostenstellen- und Kostentragerrechnung und die

grundlegenden Systeme der Kostenrechnung vorgestellt.

2.1 Aufgaben der Kostenrechnung

Im Mittelpunkt der Kostenrechnung steht der Leistungserstellungsprozel3 des Un-
ternehmens, wobei ihr Gegenstand die detaillierte Ermittlung, Prognose, Vorgabe
und Kontrolle des bewerteten sachzielbezogenen Giuterverbrauchs einer Periode
bei der Leistungserstellung ist®.

Die Kostenrechnung hat vier vorrangige Aufgabenbereiche”:

(1) Informations- oder Dokumentationsaufgaben,

(2 Planungs- und Steuerungsaufgaben,

(3) Kontrollaufgaben sowie

(4) extern orientierte Rechnungsaufgaben.

Innerhalb der Informations- oder Dokumentationsaufgaben wird der Unter-
nehmensprozel} in realisierten und geplanten Kosten- und Leistungsgrof3en ab-
gebildet. Dabei werden die realisierten bewerteten Guterverbrauche nach einem
unternehmensspezifischen Gliederungsschema in der Kostenartenrechnung er-
fal3t. Daran schlief3t sich die Kostenverteilung nach unterschiedlichen Kostenver-
teilungsprinzipien auf die Kostenstellen als Orte der Kostenentstehung, oder auf

auch die Kostentrager als Kostenverursacher an.

Im Rahmen der Planungs- und Steuerungsaufgaben wird der Unterneh-

mensprozeld zielgerichtet gestaltet, wobei einerseits zwischen operativer

® Vgl. Horvath, 1992, S.476 und vgl. Kloock/Sieben/Schildbach, 1987, S.27
" Vgl. Schweitzer/Kupper, 1991, S. 57-72
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(kurzfristiger) und strategischer (langfristiger) Planung und andererseits zwischen
den zu planenden Bereichen des Unternehmens (z.B. Beschaffungs-, Produkti-
ons- und Absatzbereich) unterschieden wird?.

Die von der Kostenrechnung bereitgestellten Informationen tber Kosten und Lei-
stungen wirtschaftlicher MaRnahmen sollen Entscheidungsgrundlagen fir die ziel-
gerechte Lenkung des Unternehmensprozesses bieten. Im Rahmen der Un-
ternehmensplanung und -steuerung werden Plankosten fir wirtschaftliche Malf3-
nahmen vorgegeben und spater mit den tatsachlich realisierten Grél3en vergli-
chen. Durch diesen Plan-Ist-Vergleich werden Abweichungen erkennbar, die
durch entsprechende SteuerungsmalRnahmen korrigiert werden kénnen. Die In-
formationen der Kostenrechnung sind die Basis fir eine Vielzahl betrieblicher Ent-
scheidungsprobleme. Zu nennen sind hier insbesondere die Bestimmung des Be-
schaffungs-, Produktions- und Absatzprogramms, sowie die Festlegung von Be-
stellmengen und Fertigungslosgrof3en, als auch das Entscheidungsproblem der
Wahl zwischen Eigenfertigung und Fremdbezug. Desweiteren bieten die Kosten-
und Leistungsdaten Entscheidungsgrundlagen bei der Bestimmung von Produkt-
preisen und internen Preisen fir innerbetriebliche Leistungen®. Verrechnungs-
preisen fur innerbetriebliche Leistungen soll eine Steuerungsfunktion zukommen,
indem der innerbetriebliche Leistungstransfer durch Steuerungsmaf3hahmen so

koordiniert wird, das ein optimales Gesamtergebnis erreicht wird™.

Die Kontrollaufgabe der Kostenrechnung besteht darin, sdmtliche Kosten eines
Unternehmens mit Hilfe von Mal3groR3en auf ihre Wirtschaftlichkeit zu untersuchen.
Die Mal3groRen mussen stets Sollkosten sein, deshalb wird die Kostenkontrolle
meistens als Soll-Ist-Kostenvergleich bezeichnet™.

Soll-Ist-Vergleiche dienen der Wirtschaftlichkeitskontrolle, dabei werden geplante
Soll-Kosten den tatsachlich entstandenen Ist-Kosten gegenibergestellt. Mit Hilfe
von Abweichungsanalysen lassen sich sowohl Kostenunter- als auch -Uberdek-

kungen aufzeigen'? wobei die Abweichungen nach planungsbedingten und aus-

8 Vgl. Kloock/Sieben/Schildbach, 1993, S. 17
° Vgl. Kloock/Sieben/Schildbach, 1993, S. 18
0 vgl. Schmalenbach, 1948, S. 280

1 vgl. Kilger, 1993, S. 9

2 vgl. ebenda
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fuhrungsbedingten Ursachen zu trennen sind* Die Effizienz der Kostenkontrolle
hangt im wesentlichen von der Genauigkeit und Verursachungsgerechtigkeit der
Kostenerfassung und -verteilung, sowie von der Lange des Kontrollzeitraumes ab.
Weitere Kontrollaufgaben bestehen darin, Zeitvergleiche (Istkosten-Vergleich) und
Betriebsvergleiche zu ermdglichen.*

Im Rahmen des Zeitvergleiches werden Kostengrof3en verschiedener Zeitrdume
gegenuber gestellt und auf Abweichungen hin untersucht, und der Betriebsver-
gleich dient dazu, die Kostengrof3en der eigenen Unternehmung mit Kostengrof3en
gleichartiger anderer Betriebe zu vergleichen™.

Weiterhin tragt die Kostenrechnung fur die extern orientierten Rechnungsauf-
gaben mit der Erfassung und Bewertung fertiger und unfertiger Erzeugnisse vor
allem fuir handels- und steuerrechtliche Zwecke bei'®

Die Kostenrechnung hat dartiber hinaus Informationen zu externen Prifungs-
zwecken bereitzustellen, so wird beispw. der Jahresabschluf? des WDR durch den

Landesrechnungshof gepruft®”.

2.2  Zurechnungsprinzipien der Kostenzurechnung

Damit die Kostenrechnung entsprechend ihrer Aufgaben Kosten erfassen und
verteilen kann, benotigt sie Kostenzurechnungsprinzipien'® Diese werden in vier

verschiedene Kostenzurechnungsprinzipien unterschieden:
Kostenverursachungsprinzip,
Kosteneinwirkungsprinzip,
Kostentragfahigkeitsprinzip sowie

Durchschnittsbildungsprinzip.

13 vgl. Kloock, 1978, S. 508

14 vgl. Inst. fur Rundfunk6konomie, 1993, S. 40
5 vgl. Wohe, 1986, S. 1268f.

16 vgl. Kloock/Sieben/Schildbach, 1987, S. 17
7 vgl. WDR-Gesetz, 1993, §§ 41ff.

18 vgl. Kloock/Sieben/Schildbach, 1993, S. 51f.
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Als Grundprinzip der entscheidungsorientierten Kostenrechnung wird das Kosten-
verursachungsprinzip® angesehen®. Danach gilt grundsatzlich, daB Kosten den-
jenigen Kontierungseinheiten zugerechnet werden, durch welche sie verursacht
wurden. Somit werden nach dem Kostenverursachungsprinzip den Kostenstellen
oder Kostentragern genau diejenigen Kosten des Giuterverzehrs angelastet, die
bei einem Verzicht auf die Herstellung des Produktes nicht angefallen wéren. Das
Verursachungsprinzip verfigt somit Gber die Uberzeugendste Rechtfertigung fir
die Kostenrechnung, da zwischen den zugerechneten Kosten und dem Zurech-

nungsobjekt ursachliche Beziehungen bestehen®.

Kosten, die zwar der Erstellung von sachzielbezogenen Gitern dienen, aber auch
anfallen, wenn auf die Produktion verzichtet wird, lassen sich durch das Kosten-
einwirkungsprinzip auf bestimmte Objekte zuordnen. Dieses Prinzip stitzt sich
darauf, dal3 ein bestimmter Guterverzehr auf die Entstehung des Zurechnungsob-
jektes eingewirkt hat, wobei ohne dieses Einwirken das Zurechnungsobjekt nicht
hatte entstehen kodnnen, andererseits jedoch die Kosten fiir den Guterverzehr
trotzdem entstanden waren. Als Beispiel sind die Kosten eines im Zeitlohn be-

schaftigten Arbeiters zu nennen, der das Zurechnungsobjekt bearbeitet hat®*

Bestimmte Zwecke der Kostenrechnung erfordern jedoch auch die Verrechnung
von Kosten auf die Kalkulationsobjekte, die sich weder nach dem Verur-
sachungsprinzip noch nach dem Kosteneinwirkungsprinzip zurechnen lassen®
Diese Kosten kénnen mit Hilfe des Kostentragfahigkeitsprinzips und des Durch-
schnittsbildungsprinzips auf die Kalkulationsobjekte verteilt werden und kommen
dann zum Einsatz, wenn zum einen Kosten erfal3t werden missen, die auf meh-
rere Jahre zu verteilen sind, und zum anderen bei der Verteilung von Kosten auf
mehrere Kostenstellen sowie bei der Zurechnung von Kosten auf mehrere Pro-
dukte*

19 vgl. auch Schmalenbach, 1948, S. 360, vgl. auch Rummel, 1949, S. 17ff.
2 Vgl. Kilger, 1993, S. 3,

21 Vgl. Kloock/Sieben/Schildbach, 1993, S. 52

22 vgl. ebenda

% Vgl. Kilger, 1993, S. 5

24 Vgl. Kloock/Sieben/Schildbach, 1993, S .52
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Besteht also kein kausaler Zusammenhang zwischen Kosten und Zurechnungsob-
jekt werden Kosten entweder mit Hilfe des Kostentragfahigkeitsprinzips anhand
von SchlisselgroRen, die abhangig von den Absatzpreisen der Produkte sind,
verteilt oder das Durchschnittsbildungsprinzip wird angewendet, wenn die Schlis-
selgrélRe nicht von den Absatzpreisen abhangig ist und sich auf Mengengro3en
bezieht?.

Beide Prinzipien haben innerhalb der Kostenrechnung eine geringe Akzeptanz, da
die Kostenzurechnung aufgrund mangelnder Verursachungsgerechtigkeit erfolgt

und die SchlisselgroRen von Willkir und Ungenauigkeit gepragt sind.

2.3 Die Kostenarten-, Kostenstellen- und Kostentragerrechnung

Die Kostenarten-, Kostenstellen- und Kostentragerrechnung bilden drei unerlafli-
che Bausteine einer funktionsfahigen Kostenrechnung?,

In der Kostenartenrechnung wird der mengenmafigen Verbrauch der Produkti-
onsfaktoren erfaldt und bewertet und sie gibt an, wie die Kostenartenbetrage im
System der Kostenrechnung weiterzuverrechnen sind.?’

Die Kosten, die sich nach dem Verursachungsprinzip direkt einem Produkt
(Kostentrager) zurechnen lassen, werden von der Kostenartenrechnung direkt an
den jeweiligen Kostentrager verrechnet; diese Kosten werden auch als Einzelko-
sten bezeichnet. Alle anderen Kosten werden zunachst betrieblichen Teilberei-
chen (=Kostenstellen) zugerechnet®

Die Kostenstellenrechnung gibt an, wo die betrieblichen Kosten angefallen sind
und erfullt zwei Aufgaben. Zum einen soll sie im Rahmen ihrer Kostenvermitt-
lungsfunktion die genauere Zurechnung der Gemeinkosten auf die Kostentrager
ermoglichen (innerbetriebliche Leistungsverrechnung), um damit Entscheidungs-
grundlagen fir die Kalkulation, die kurzfristige Erfolgskontrolle und die Planungs-
rechnung zu liefern. Zum anderen soll mit der Kostenstellenrechnung die Uber-

wachung und die Kontrolle der Wirtschaftlichkeit der betrieblichen Tatigkeit in den

% Vgl. Kloock/Sieben/Schildbach, 1993, S. 53
% Vgl. Kilger, 1993, S. 6
2" Vgl. Kilger, 1993, S. 6
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einzelnen Tatigkeits- und Verantwortungsbereichen ermdglicht werden und sie
dient damit der Kontrollfunktion der Kostenrechnung?,

Die Kostentragerrechnung gibt an, wofur die betrieblichen Kosten entstanden
sind. Sie hat die Aufgabe, die Selbstkosten der betrieblichen Produkteinheiten zu
ermitteln. Dazu werden die Einzelkosten direkt aus der Kostenartenrechnung
tubernommen und auf die Produkte verrechnet, und die Ubrigen Kosten werden mit
Hilfe der in der Kostenstellenrechnung ermittelten Kalkulationsséatze auf die Pro-
dukte, durch deren Produktion und Absatz sie verursacht wurden, verrechnet™®.

Im folgenden Kapitel werden die grundsétzlichen Systeme der Kostenrechnung
skizziert, die alle auf der Kostenarten-, Kostenstellen- und Kostentradgerrechnung

basieren.

2.4  Systeme der Kostenrechnung

Kostenrechnungssysteme lassen sich nach zwei Kriterien gliedern, zum einen
nach dem Zeitbezug der Kosten zum anderen nach dem Umfang der Kosten.
Innerhalb des Kriteriums des Zeitbezugs lassen sich Ist-, Normal- und Plankos-
tenrechnungssysteme unterscheiden. Nach dem Umfang der Kostenzurechnung
werden Vollkostenrechnungen und Teilkostenrechnungen differenziert®.

Eine Istkostenrechnung liegt vor, wenn die bereits entstandenen Kosten ohne
Eliminierung von Zufalligkeiten weiter verrechnet werden und stellt somit eine ver-
gangenheitsorientierte Kostenrechnung dar, deren Hauptziel in der Dokumen-
tationsfunktion liegt.

Die Normalkostenrechnung unterscheidet sich von der Istkostenrechnung da-
hingehend, dal3 bei der Verrechnung von Kosten Zufalligkeiten eliminiert und
stattdessen durchschnittliche Mengen und Preise herangezogen werden.
Plankostenrechnungen sind in Hinblick auf die Unternehmenssteuerung konzi-
piert. Hauptziel der Plankostenrechnungen ist die Kostenvorgabe fir die Kosten-

stellen und Kostentrager. Diese Kostenvorgaben werden zu einem spéateren Zeit-

% Vgl. Kilger, 1993, S. 8
2 vgl. Wohe, 1993, S. 1305
% vgl. Kilger, 1993, S. 8
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punkt mit den tatséchlich realisierten Kosten verglichen und stellen ein wichtiges
Instrument der Kostenkontrolle dar. Die Kostenvorgaben von Plankostenrechnun-
gen werden unter Einschlu3 von Zukunftserwartungen oder in Form von Stan-
dardkosten - ausgehend von einer Normal- oder Optimalbeschaftigung - ermit-
telt®.

Vollkosten- und Teilkostenrechnungssysteme werden nach dem Umfang der
verrechneten Kosten unterschieden. Werden samtliche Kosten des Unternehmens
auf die Kostentrager verrechnet, liegt eine Vollkostenrechnung vor. Dabei wer-
den auf3er dem Kostenverursachungsprinzip auch das Kostentragfahigkeitsprinzip
und das Durchschnittsbildungsprinzip fiir die Kostenzurechnung verwendet*

Wird nur ein Teil der insgesamt entstandenen Kosten auf die Kostentrager ver-
rechnet, so handelt es sich um Teilkostenrechnungen. Bei Teilkostenrechnun-
gen werden nur Kosten verrechnet, die sich nach dem Kostenverursachungsprin-
zip zuordnen lassen. Kosten, die nach dem Kostentragfahigkeits- und Durch-
schnittsprinzip zugerechnet werden, bleiben bei Teilkostenrechnungen aul3er An-
satz*

Sowohl Teil- wie auch Vollkostenrechnungen werden immer in Kombination mit

Ist-, Normal- und Plankostenrechnungen verwendet .

%1 vgl. Horvath, 1992, S. 477

%2 vgl. Wohe, 1993, S.1287 und vgl.Inst. fur Rundfunkékonomie, 1993, S. 42
¥ Vgl. Kloock/Sieben/Schildbach, 1987, S. 61f.

% vgl. ebenda, S. 62.

% vgl. Wohe, 1993, S. 1287
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3. Die Kostenrechnung im Westdeutschen Rundfunk

Die Konzeption der Kostenrechnung im o6ffentlich-rechtlichen Rundfunk wird mal3-
geblich von der Zielkonzeption der Rundfunkanstalt bestimmt. Aus diesem Grund
werden im folgenden zuerst die Aufgaben und Ziele des WDR dargestellt. Daran
anschlieBend werden die Aufgaben und die Ausgestaltung der implementierten

Kostenrechnung betrachtet.

3.1 Aufgaben und Ziele des Westdeutschen Rundfunks

Der WDR ist, wie alle offentlich-rechtlichen Rundfunkanstalten®, eine gemein-
nitzige selbsténdige juristische Person des 6ffentlichen Rechts und ist somit Teil
der offentlichen Wirtschaft*. Daraus folgt, daR der WDR ein offentliches Unter-
nehmen ist, weil es aufgrund von Gesetzen errichtet wurde, Uber einen eigenen
Handlungsspielraum verfugt und auf diese Weise 6konomisch verselbstandigt
ist®® Die Aufgabe des WDR besteht in der Erfiillung des gesetzlich® vorgegeben-
den Programmauftrages, der sich in der Wahrnehmung der Rolle als Medium und
Faktor des o6ffentlichen Meinungsbildungsprozesses, in der Vermittlung von Bil-
dung, Information, Unterhaltung und Kultur sowie in der verfassungsrechtlich ge-
botenen Wahrnehmung des Grundversorgungsauftrages* konkretisiert*.

Diese Aufgabe wird auch als die ,Herstellung eines 6ffentlichen Gutes*“*bezeich-
net® und sie wird auf unternehmerische Weise erfiillt, wobei neben der Teilfi-

nanzierung aus Rundfunkgebuhren Erldse aus dem Verkauf von Werbezeiten und

% die Ausfiihrungen in Kap. 3.1 gelten analog fiir die anderen o6ffentlich-rechtlichen Rundfunkan-
stalten

" Vgl. Eichhorn, 1980, Sp. 1397-1400

% Vgl. Kayser, 1993, S. 28

° Vgl. § 4-5 WDR Gesetz vom 31.03.93

40 zum Grundversorgungsauftrag vgl. BVerfGE 73, S. 118ff, ausfuhrlicher: Vgl. Kayser, 1993, S. 76
ff

41 Vvgl. Seidel, 1991, S. 508

42 zum Begriff des offentlichen Gutes: vgl. Herberg, 1985, S. 331ff

43 Vgl. Seidel, 1991, S. 508

w

w
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dem Programmvertrieb erzielt werden*. Aufgrund dieser Aufgabenstellung gilt fur
den WDR, anders als bei erwerbswirtschaftlichen Unternehmen, nicht die Maxime
der Gewinnmaximierung. AulB3erdem entféallt aufgrund des Unikatcharakters der
Rundfunkleistungen der freie Markt als Kontrollinstanz, statt dessen werden Preis,
Art und die Menge der offentlich-rechtlichen Rundfunkleistungen politisch festge-
legt®.

Der WDR ist sowohl ein Produktions- als auch ein Dienstleistungsunternehmen,
wobei der WDR als Produktionsbetrieb das redaktionell gestaltete Programm ent-
weder selbst herstellen, in Zusammenarbeit mit anderen Unternehmen ge-
meinsam produzieren oder als Auftragsfertigung herstellen lassen kann®. Die
Dienstleistungen bestehen in der redaktionellen Ausgestaltung des gesetzlich de-
terminierten Programmauftrages und in der Ausstrahlung des Programms®*’, wobei
die Ubernahme der inhaltlichen Verantwortung fiir selbst erbrachte oder erwor-
bene Leistungen als originare Aufgabe 6ffentlich-rechtlicher Rundfunkanstalten zu
betrachten ist. Diese anstaltsspezifische Funktion kann nicht von Externen Uber-

nommen werden*®

Das Zielsystem des WDR wird durch das Sachziel der ,Erfillung des Programm-
auftrages” und durch das Formalziel der ,wirtschaftlichen Erfillung des Pro-
grammauftrages“ determiniert.

Das Sachziel Programmauftrag zeichnet sich dadurch aus, dal3 die gesellschafts-
bezogenen Ziele des Rundfunks Vorrang vor den 6konomischen Zielen, d.h. den
erwerbswirtschaftlichen Verwertungsinteressen von Rundfunkleistungen, haben®.
Neben dieses Sachziel treten die Formalziele, die 6konomischer und nicht-0ko-
nomischer Natur sein kénnen. Als nicht-6konomisches Formalziel sei das gesell-
schaftsbezogene Ziel der Nutzenmaximierung fur die Leistungsempfanger ge-
nannt. Da es jedoch zur Operationalisierung dieses Zieles noch keine qualitativen

Rechengrol3en (z.B. Medienwirkungsforschung) gibt, Gber die abschliel3ende wis-

“ vgl. Kayser, 1993, S. 28

4 vgl. Institut fir Rundfunkokonomie, 1993, S. 3

6 Vgl. Sieben/Schulze/Wachter, 1992, Sp. 1315-1326
ebenda

8 Vvgl. Sieben, Ossadnik, Wachter, 1988, S. 20

9 Vgl. Sieben/Schneider, 1982, S.23 ff

% Vgl. Kemmer, 1986, S. 48
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senschaftliche Ansatze vorliegen®, steht das 6konomische Formalziel im Mittel-

punkt der Betrachtungen.

Das 6konomische Formalziel des WDR, das durch das 6konomische Prinzip als
Ausdruck der Rationalitdt des Handelns bestimmt wird, beinhaltet das Wirtschaft-
lichkeitsgebot, d.h. die zur Verfigung gestellten knappen Mittel missen effizient
eingesetzt werden®’ Effizienz und Wirtschaftlichkeit werden im WDR-Gesetz aus-
driicklich gefordert™

Aus den obengenannten Zielen ergibt sich eine Mehrfachzielsetzung fir den
WDR, die sich darin ausdriickt, dal? sowohl betriebsinternen Effizienzkriterien als
auch politischen und anderen Zielsetzungen Rechnung getragen werden muR®
Die Sach- und Formalziele werden nach herrschender Meinung heute etwa
gleichbehandelt®> wobei die Zielsetzung des WDR zusammengefat als
,Optimierung des Programmangebotes* bezeichnet werden kann®

In den weiteren Ausfuhrungen sollen die Konsequenzen, die sich aus der Mehr-

fachzielsetzung des WDR fur die Kostenrechnung ergeben, aufgezeigt werden.

3.2 Aufgaben der Kostenrechnung des WDR

Die Aufgaben der Kostenrechnung des WDR leiten sich aus dem 6konomischen
Formalziel der Wirtschaftlichkeit und Effizienz ab. Effizienz ist hier in der Optimie-
rung der Wirtschaftlichkeit zu sehen und bedeutet eine mdglichst kostenglnstige
Umsetzung rundfunkpolitischer Ziele nach MaRgabe des Programmauftrages®”.

Da fur den WDR das Kostendeckungsprinzip gilt, missen mit den verfiigbaren
Ressourcen die finanz- und leistungswirtschaftlichen Ziele voll erfillt werden. Da-

bei sind Rentabilitdtsaspekte fir die Steuerung der Leistungsziele (z.B. Program-

*1 Vgl. Seidel, 1992, S. 37, vgl. auch Bérmann, 1993, S. 45
°2 Vgl. Sieben/Schulze/Wachter, 1992, Sp. 1315-1326

3 Vgl. § 39 WDR Gesetz vom 31.03.93

* Vgl. Institut far Rundfunkokonomie, 1993, S. 4

% Vgl. Institut far Rundfunkokonomie, 1993, S. 4

* Vgl. Maier, 1986, S. 31

" Vgl. Kemmer, 1986, S. 51
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mentscheidungen) aufgrund der rechtlichen, 6konomischen und organisatorischen
Rahmenbedingungen ausdriicklich ausgeschlossen®

Die Kostenrechnung mul3 so ausgestaltet sein, dal3 sie alle entscheidungsrele-
vanten Tatbestande unter dkonomischen Aspekten aufdeckt, um so der Unter-
nehmensfiihrung die erforderlichen Planungs-, Steuerungs- und Kontrollinforma-
tionen in Hinblick auf die Optimierung der Kostenwirtschaftlichkeit bereitstellen zu
konnen®

60

Daraus ergeben sich folgende konkrete Rechnungsziele fur die Kostenrechnung
des WDR:

Abbildungs- und Dokumentationsfunktion,
Preisermittlungs- und Bewertungsfunktion und

Steuerungsfunktion, insbesondere zur Optimierung der Wirtschaftlichkeit.

Die Abbildungs- und Dokumentationsfunktion beinhaltet die Informationsver-
pflichtung und den Informationsbedarf interner und externer Adressatenkreise.
Externe Adressaten sind vor allem staatliche Stellen, wie die KEF®, der Landes-
rechnungshof, das Landesparlament und die Landesregierung. Diesen Adressaten
stehen umfangreiche Informations-, Kontroll- und Prifungsmittel zur Verfugung®,
mit Hilfe derer der Erfullungsgrad der rundfunkpolitischen Zielsetzungen beurteilt
werden soll®

Die internen Adressaten bestehen aus allen internen Entscheidungstragern und
der Unternehmensfihrung. Dieser Adressatenkreis mufld mit Rechnungsinforma-
tionen, die Planungs-, Entscheidungs- und Kontrollrechnungen beinhalten, aus-

gestattet werden, damit der WDR zielorientiert gesteuert werden kann®,

Die Preisermittlungsfunktion zielt in erwerbswirtschaftlichen Unternehmen auf
die Kalkulation der abzusetzenden Produkte ab. Diese Kalkulationsfunktion spielt

bei 6ffentlich-rechtlichen Rundfunkunternehmen nur eine untergeordnete Rolle, da

%8 vgl. ebenda,

% vgl. ebenda, S. 51f

0 vgl. Kayser, 1993, S. 214ff

1 KEF = Kommission zur Ermittlung des Finanzbedarfs offentlich-rechtlicher Rundfunkanstalten
%2 dies sind z.B. die Prufungsberichte der Landesrechnungshofe

% Vgl. Kemmer, 1986, S. 57

® Vgl. ebenda, S. 58
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die Programmleistungen nicht gegen Entgelt abgegeben werden, und Preise fir
Werbezeiten sowie Programmvertrieb nach der Tragfahigkeit des Marktes er-
hoben werden®. Jedoch hat die Preisermittlungsfunktion die Aufgabe, betriebliche
(Teil-)Leistungen zu kalkulieren. Dies sind zum einen die Selbstkosten der Pro-
duktionen und zum anderen die Kosten fur nicht rundfunkspezifische innerbe-

triebliche Leistungen (U-Wagen, Kfz-Werkstatt, Kantine etc.)®

Im Rahmen der Bewertungsfunktion werden das Programmvermogen, auf der
Basis der Produktionskosten, und die Kostenerstattungen der Werbegesellschaf-

ten an die Rundfunkanstalten, ermittelt®’.

Die Kostenrechnung erfullt im Rahmen der Steuerungsfunktion die Aufgabe ei-
nes elementaren Fuhrungsinstruments fir den Managementprozel3 von Planung,
Entscheidung und Kontrolle. Aus Planungsrechnungen (z.B. Haushaltsplan, In-
vestitionsplan), Entscheidungsrechnungen (z.B. Investitionsrechnungen, Kosten-
tragerstickrechnung) und Kontrollrechnungen (z.B. Betriebsabrechnung, Haus-
haltsrechnung) werden Rechnungsinformationen zur Steuerung des Sachziels der
Erfullung des Programmauftrages und zur Optimierung der Wirtschaftlichkeit im
Sinne der Formalzielsetzung gewonnen. Hierbei sind die Kosten- und Leistungsin-
formationen als Entscheidungsgrundlage von besonderer Bedeutung, wobei je
nach Rechnungsziel der zeitliche Charakter der Rechnung (Ist-, Planungs-, Pro-
gnoserechnung), Aspekte der Kostenzuordung (Kostenstellen-, Kos-
tentragerrechnung) und der Umfang der Kostenverrechnung (Vollkosten- und Teil-
kostenrechnung) zu bestimmen ist®

Im Rahmen der kurzfristigen Unternehmenssteuerung mufl3 die Kostenrechnung
die erforderlichen Kosteninformationen fir kurzfristige Entscheidungsprobleme
bereitstellen. Hierzu eignen sich besonders entscheidungsorientierte Teilkosten-
rechnungssysteme, die auf die BeeinfluRbarkeit der direkten Kosten abstellen. Fur
die langfristige Unternehmenssteuerung mufd die Kostenrechnung geeignete Pla-

nungs- und Kontrollkosteninformationen hinsichtlich des innerbetrieblichen Res-

 vgl. Kayser, 1993, S. 215
® vgl. Kemmer, 1986, S. 114
7 vgl. ebenda, S. 214

% Vgl. Kemmer, 1986, S. 58f.
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sourcenverbrauches bereitstellen. Dabei mussen sowohl die Kosten der in-
nerbetrieblichen Leistungsinanspruchnahme auf die Produktionen als Kostentra-
ger verursachungsgerecht verrechnet werden als auch die innerbetrieblichen Lei-
stungen zwischen den leistenden und empfangenden Kostenstellen verur-
sachungsgerecht zugerechnet werden®.

Weitere Steuerungsfunktionen liegen in den betrieblichen Funktionsbereichen Be-
schaffung, Leistungserstellung (Produktion) und Leistungsabgabe (Absatz), wobei
das Programm, Technik, Personal- und Sachkapazitaten die Steuerungsobjekte
darstellen. Die Aufgabe der Kostenrechnung besteht hier in der Gewahrleistung
der Transparenz der erforderlichen Rechnungsinformationen, damit Pro-
grammentscheidungen wertmafig fundiert werden kénnen.

Durch die kapazitatsbezogene Steuerung soll die optimale Auslastung der Perso-
nal- und Sachkapazitaten zur Erreichung groRtmdoglicher Effizienz gewahrleistet

werden’

3.3 Die Ausgestaltung der Kostenrechnung des WDR

Die Ausgestaltung der Kostenrechnung des WDR wird durch die besonderen Ziel-
vorgaben offentlich-rechtlicher Rundfunkanstalten und die anstaltsinterne Zielkon-
zeption malRgeblich determiniert.

So ist die Kostenrechnung des WDR als Controlling-Instrument innerhalb eines
Management-Informationssystems zur Fundierung und Kontrolle von kurzfristigen
Entscheidungen im Rahmen der internen Betriebssteuerung konzipiert und glie-
dert sich in eine Kostenarten-, Kostenstellen- und Kostentragerrechnung’. Die
Kostenstellen- und Kostentragerrechnung ist daher als Teilkostenrechnung auf-
gebaut, in der nur direkt zurechenbare Kosten nach dem Verursachungsprinzip
zugerechnet werden

Die nicht unmittelbar zurechenbaren und nicht kurzfristig beeinflu3baren Kosten

werden in der Kostenartenrechnung erfal3t und auf Sammelkostenstellen weiter

% Vgl. Bormann, 1993, S. 50
© Vgl. Bormann, 1993, S. 46
" Vgl. Lindemann, 1983, S. 72



Vi Kamps: ProzeRkostenrechnung im WDR

verrechnet; eine Verrechnung dieser Kosten auf die Kostentrager findet nicht statt,
da nach Ansicht des WDR dieses keine Effekte fur kurzfristige Entscheidungen mit
sich bringt. AuRBerdem wird darauf verwiesen, daf eine solche Uberwalzung zum
einen Fehlsteuerungseffekte nach sich ziehen kdnnte und zum anderen die Ver-
standlichkeit der Kostenrechnung durch den Verzicht der Weiterverrechnung er-
hoht wird”.

Im Rahmen ihrer Nebenfunktionen soll die WDR-Kostenrechnung als Vollkosten-
rechnung™ das Programmvorratsvermogen bewerten, Kostennachweise gegen-

Uber Dritten erbringen und einen ARD-Betriebsvergleich ermdglichen.

In den folgenden Gliederungspunkten wird nun die Kostenerfassung und Aufl6-
sung in der Kostenarten-, Kostenstellen- und Kostentragerrechnung der Kosten-
rechnung des WDR detaillierter dargestellt, da die Kenntnis von deren Aufbau und

Wirkungsweise notwendig fur weitergehende Schluf3folgerungen ist.

3.3.1 Kostenartenrechnung

Die Kostenartenrechnung des WDR hat die Funktion eines Datenpools und erfaf3t
samtliche Kosten einer Periode. Die Zuordnung der Kosten erfolgt aufgrund des
Kontenplans des WDR, der seinen Ursprung im einheitlichen Kontenrahmen der
ARD hat, wie folgt:

Kontenklasse 0:  Aktiva - Anlagevermogen

Kontenklasse 1:  Aktiva - Umlaufvermogen

Kontenklasse 2:  Passiva

Kontenklasse 3:  Ertrage

Kontenklasse 4:  Aufwendungen

Kontenklasse 5:  z.Z. nicht belegt

Kontenklasse 6:  Finanzkontenplan

2 vgl. WDR, 19923, S. 1

8 vgl. WDR, 19923, S. 89

" Die Vollkostenrechnung des WDR wird nur im Rahmen von besonderen Aufgabenstellungen
erstellt. Vgl. WDR, 1992, S. 90
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Kontenklasse 7:  z.Z. nicht belegt
Kontenklasse 8:  Verrechnungskonten

Kontenklasse 9:  Er6ffnung und AbschluR™,

Von besonderer Bedeutung fur die Kostenrechnung sind die Kostenartenkonten
der Kontenklasse 4. Hier werden die Buchungsdaten nach der Art der verbrauch-
ten Guter und Dienstleistungen erfal3t und gegliedert dargestellt.”

Im Rahmen der Kostenartenrechnung findet eine Analyse der entstandenen Ko-

sten mit Hilfe des Vergleichs zu den Vorjahreskosten statt.

3.3.2 Kostenstellenrechnung

Die Kostenstellenrechnung des WDR gibt wieder, wo die nicht direkt zurechenba-
ren Kosten entstanden sind. Dabei werden jedoch nur die kurzfristig beeinflu3ba-
ren Kosten im Einzelnachweis den jeweiligen Kostenstellen angelastet und die
kurzfristig nicht beeinfluBbaren Kosten - dies sind insbesondere Personalkosten,
Abschreibungen, Steuern und Zuwendungen des WDR zum ARD-Finanzausgleich
- werden auf Sammelkostenstellen weiterverrechnet”.

Die Kostenstellen sind in Anlehnung an den Organisationsplan des WDR und so-

mit nach Gesichtspunkten des Verantwortungsbereiches gebildet worden:

Kostenstellenbereich 1: Organe, Justitiariat, Personalrat und Redakteurver-

tretung
Kostenstellenbereich 2: Horfunk-Programm
Kostenstellenbereich 3: Fernsehen-Programm
Kostenstellenbereich 4: Fernsehen-Produktion
Kostenstellenbereich 5: Finanzierungsanteile des WDR an GSEA

Kostenstellenbereich 6: Technik

s vgl. WDR, 1994, S. 2
6 vgl. ebenda
7 vgl. WDR, 19923, S. 40
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Kostenstellenbereich 7: Verwaltung einschl. Allgemeine Dienste
Kostenstellenbereich 8: Sonstiges

Kostenstellenbereich 9: Grundstiicke und Gebaude™

Die Kostenstellenrechnung erfillt ihre Kostenkontrollfunktion dadurch, daf3 die
kurzfristig beeinflubaren Kostenstellenkosten von dem Kostenstellenleiter beein-
fludt werden kdnnen und von ihm verantwortet werden mussen. Besondere Be-
achtung finden die sog. “sensiblen Kosten“ (z.B. Gehalter fir Aushilfen, Mehrar-
beit-Vergltungen, Reisekosten)”® die in quartalsweisen Berichten aufbereitet wer-
den und den jeweiligen Kostenstellenverantwortlichen tbermittelt werden. In die-
ser Aufbereitung findet ein Vergleich der Kosten mit den Vorjahreswerten statt,
wobei auffallige Abweichungen und Entwicklungen analysiert werden®.

Auf die Uberwalzung der Kostenstellenkosten auf die Kostentragern wird von Sei-
ten des WDR aus den bereits genannten Griinden® bewuf3t verzichtet, womit die

Kostenvermittlungsfunktion der Kostenstellenrechnung entfallt.

3.3.3 Kostentragerrechnung

Im Rahmen seiner Teilkostenrechnung verrechnet der WDR streng nach dem
Verursachungsprinzip nur die kurzfristig beeinflul3baren direkten Kosten nach der
Erfassung in der Kostenartenrechnung auf die Kostentrager. Die Kostentrager sind
hierbei die Produktionen des HoOrfunks und des Fernsehens. Im Rahmen der Ko-
stenplanung werden die Kostenbudgets der Kostentrdger durch die Fortschrei-
bung der durchschnittlichen Minutenkosten pro Hauptredaktion ermittelt®> Die
mengenorientierte Beanspruchung von innerbetrieblichen Produktionsmitteln er-

folgt in der Leistungsrechnung des WDR.

8 Vgl. Kostenstellenverzeichnis WDR, 1994

™ ausfuhrlicher bei, vgl. Lindemann, 1983, S. 73f.
8 vgl. WDR, 19923, S. 90

8 vgl. Kap. 3.3

8 vgl. Kayser, 1993, S. 213
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3.3.4 Leistungsrechnung

Die Leistungsrechnung des WDR dient der Beobachtung der Nutzung der eigenen
betrieblichen Produktionsressourcen, um Investitions-, Desinvestitions- und/oder
Verfahrensentscheidungen zu fundieren. Im Rahmen des WDR Kosten-
rechnungssystems ,PUCK*“®® ist die Inanspruchnahme der internen Produktions-
kapazitaten durch die jeweiligen Kostentrager anzeigbar. Die Leistungsrechnung
erfaldt die Leistungen der internen Kapazitaten nur mengenorientiert, d.h. auf eine
monetare Bewertung wird verzichtet, weil so Fehlsteuerungseffekte vermieden

werden sollen®

3.4 Defizite der Kostenrechnung im WDR

Nachdem in den vorangegangen Kapiteln die Aufgaben der Kostenrechnung im
Allgemeinen und die Ausgestaltung der Kostenrechnung des WDR erlautert wur-
den, sollen nun die Defizite, die sich aus der entscheidungorientierten Teilkosten-
rechnung des WDR im Hinblick auf das Rechnungsziel der Kostenwirtschaftlich-
keit ergeben, naher dargestellt werden.

Wie bereits erlautert, muf die Kostenrechnung Informationen zur Unternehmens-
steuerung, -planung und -kontrolle bereitstellen, damit diese Kostenwirtschaftlich-
keit erreicht werden kann.

Zwar liefert die Teilkostenrechnung Informationen und Entscheidungsgrundlagen
fur die kurzfristige Betriebssteuerung, jedoch bedeutet die strikte Anwendung des
Verursachungsprinzips und damit die Auf3erachtlassung der indirekten Kosten -
dies sind zum einen die Kosten des Produktionsbereiches (= anteilige Betriebs-
kosten) und zum anderen die Kosten der Verwaltung, Technik und der Redaktio-

nen (= Gemeinkosten)® - bei der Kostenzurechnung auf die Kostentrager einen

8 PUCK= Planungsunterstitzende, controllingorientierte Kostenrechnung
8 Vgl. WDR-Leistungsrechnung, 1992b, S. 6
% Vgl. Lindemann, 1983, S. 68f
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Informationsverlust®® in Bezug auf die Planung und Kontrolle der betrieblichen Ak-

tivitaten.

3.4.1 Kostentransparenz

Ziel der Einfuhrung der Teilkostenrechnung im Jahre 1983 war es, die hohen auf
Vollkostendeckung beruhenden internen Verrechnungspreise fur die Inanspruch-
nahme eigener Produktionsmittel aus der Kostentrdgerrechnung zu eliminieren.
Diese hatten dazu gefuhrt, da3 anstelle eigener Produktionsmittel Fremdleistun-
gen Diritter seitens der Kostentragerverantwortlichen eingesetzt wurden, was zwar
die Kosten der einzelnen Produktionen senkte, aber zu Fehlsteuerungen bezuglich
der Kapazitatsauslastung der eigenen Produktionsmittel fihrte und somit im End-
effekt zu erhohten Gesamtkosten fiihrte®”,

Mit Einfihrung der Teilkostenrechnung konnten diese Fehlsteuerungen beseitigt
werden und die Auslastung der eigenen Produktionsmittel optimiert werden. Je-
doch bietet die Kostenrechnung keinerlei Informationen, ob die eigenen Lei-
stungsbereiche, also Produktionsbereiche und die Verwaltungsbereiche effizient
genutzt werden. Ursache hierfur ist, daf? im Rahmen der bestehenden Teilkosten-
rechnung die indirekten Kosten als fixe Kosten betrachtet werden, und keine ana-
lytische Planung dieser Kosten stattfindet®®

Derzeit stellt die Kostenrechnung keine aussagefahigen Informationen hinsichtlich
der effizienten Nutzung der betrieblichen Ressourcen bereit. Dies ist jedoch not-
wendig, um strategische Entscheidungen hinsichtlich der betrieblichen Planung,
Steuerung und Kontrolle treffen zu konnen®.

Aufgrund der fehlenden Kostentransparenz der Gemeinkostenbereiche haben die
Kostentragerverantwortlichen keinerlei Informationen tber die Kosten der betrieb-
lichen Leistungen. Diese entscheiden aber letztlich Uber das Ausmal’ der Inan-

spruchnahme von betrieblichen Leistungen und determinieren somit bereits bei

% vgl. Kayser, 1993, S. 308

8 vgl. Lindemann, 1983, S. 70f.

8 vgl. Kayser, 1993, S. 215f

8 Zu den Defiziten der strategischen Planung in 6ffentlich-rechtlichen Rundfunkunternehmen vgl.
Seidel, 1992, S. 35f.
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der Entwicklung von Produktionen weitgehend die Gesamtkosten. Deshalb fihrt
die AuRerachtlassung der Gemeinkosten im Hinblick auf die Effizienz der betrieb-
lichen Leistungserstellung zu Fehlsteuerungen, da sie haufig als fixe und damit
nicht veranderbare Kosten angesehen werden® und somit das AusmaR der Inan-
spruchnahme nicht kritisch genug gepruft wird. Dies kann allerdings zu einer Ge-
fahrdung des Wirtschaftlichkeitszieles fuhren, da hierdurch kontinuierlich neuer

Kapazitatsbedarf geschaffen wird®.

3.4.2 Gemeinkostensteuerung, -planung und -kontrolle

Bei der differenzierten Betrachtung der Gesamtkosten des WDR im Jahre 1992 in
Hohe von 1.785.949.500 DM wird deutlich, daf3 412.451.700 DM oder 23,09 %
direkte Kosten - Kostentragerkosten - sind und 1.373.497.800 DM oder 76,91 %
indirekte Kosten - Kostenstellenkosten - %

Es wird deutlich, dal3 76,91 % der Gesamtkosten nicht von der Kostenrechnung
auf die Kostentrager weiterverrechnet werden!

Aufgrund des hohen Anteils der Gemeinkosten an den Gesamtkosten mul3 die
Kostenrechnung geeignete Kosteninformationen zur Verfugung stellen, damit die
Steuerung, Planung und Kontrolle der Gemeinkostenbereiche sichergestellt wer-
den kann® Die implementierte Kostenrechnung differenziert die Gemeinkosten
weder nach der zeitlichen Abbaubarkeit noch werden sie nach variablen und fixen
Bestandteilen getrennt. Aufgrund der fehlenden Verrechnung der Gemeinkosten
auf die Kostentrager wird die langfristige Planung, Steuerung und Kontrolle des
Unternehmens erheblich erschwert, da keine adaquaten Kostenvergleiche bei
strategischen Entscheidungsproblemen moglich sind®® Hier sei das Problemfeld
~Eigenproduktion oder Fremdbezug“ genannt. Fur dieses Entscheidungsproblem
stehen jedoch nur aussagefahige Kosteninformationen fur die kurzfristige Betrach-

tungsweise zur Verfligung.

% vgl. Kayser, 1993, S. 215f.

1 vgl. Kayser, 1993, S. 322

%2 vgl. WDR, 19923, S. 9

% vqgl. Striening, 1989, S. 324ff.

% Vgl. hierzu auch Lohmann, 1991a, S. 258
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3.4.3 Kalkulation

Die Kostenrechnung hat bei offentlich-rechtlichen Rundfunkanstalten nicht die
gleiche Preisermittlungsfunktion, wie bei erwerbswirtschaftlichen Unternehmen®,
da die Rentabilitat der Produkte aufgrund des Zielsystems keine Rolle spielt.
Trotzdem ist die Preisermittlung fir die eigenen Leistungen und Produkte im Hin-
blick auf den effizienten Ressourcenverbrauch und auf die Entscheidungen zwi-
schen Eigenerstellung und Fremdbezug notwendig® Durch den Verzicht auf die
Verrechnung der innerbetrieblichen Leistungsinanspruchnahme auf die Ko-
stentrager entstehen Verzerrungen im Hinblick auf die Kosten der selbsterstellten
Produktionen und fremdproduzierten Produktionen. Da die eigentliche Produktion
und diverse interne nicht rundfunkspezifische Dienstleistungen nicht zu den origi-
naren Aufgaben offentlich-rechtlicher Rundfunkanstalten gehoren®, muR die Ko-
stenrechnung gerade fur diese Dienste Kosteninformationen bereitstellen, damit
die kostengunstigsten Alternativen gewahlt werden kénnen. Aufgrund der fehlen-
den Kalkulation sowohl der Selbstkosten als auch der betrieblichen Teilleistungen
wird der betriebliche Ressourcenverbrauch nicht transparent. Dies verhindert eine

effiziente Planung und Steuerung der internen Leistungen und Prozesse.

3.5 Zwischenfazit

Aufgrund der dargestellten Defizite der implementierten Kostenrechnung im WDR
und der stetigen Zunahme der Gemeinkosten® im Verhaltnis zu den Gesamtkos-
ten ist eine Weiterentwicklung der Kostenrechnung im Bereich der Gemeinkosten-

rechnung notwendig, damit der WDR sich der durch die Schaffung des dualen Sy-

% Vgl. Seidel, 1992, S. 39

% vqgl. Pfohl/Stélzle, 1991, S. 1286f.

% Vgl. Sieben, Schulze, Wachter, 1992, Sp. 1315ff.
% Vgl. Coenenberg/Fischer, 1991, S. 22f.
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stems® entstandenen Wettbewerbsdynamik mit privaten Rundfunkunternehmen
stellen und die Erreichung des Sachziels der Erfullung des Programmauftrages
sichergestellt werden kann'®. Ziel kann es dabei nicht sein, die Teilkosten-
rechnung wieder abzuschaffen und zu einer traditionellen Vollkostenrechnung
Uberzugehen, sondern vielmehr geeignete Instrumente zu finden, mit denen die
Gemeinkostenbereiche im Hinblick auf einen effizienten Ressourcenverbrauch
geplant, gesteuert und kontrolliert werden kénnen. Voraussetzung fur ein wirksa-
mes Gemeinkostenmangement ist die Schaffung von Kostentransparenz in den
indirekten Bereichen™, damit die Kostenauswirkungen von Entscheidungsalter-
nativen in Bezug auf die Programmrealisierung sichtbar werden Zu diesem
Zweck mufd der betriebliche Ressourcenverbrauch aufgedeckt, bewertet und den
verbrauchenden Stellen in Rechnung gestellt werden. Voraussetzung fur die ver-
ursachungsgerechte Verrechnung der innerbetrieblichen Leistungsinanspruch-
nahme ist allerdings die analytische Kostenplanung und die Budgetierung dieser
Leistungen™®

Hinsichtlich der Produktionsbereiche - der eigentlichen Herstellung - wurden be-
reits Vorschlage zur Implementierung einer flexiblen Plankostenrechnung ge-
macht'. Da die administrativen Bereiche von der Grenzplankostenrechnung in
seiner klassischen Anwendung weitgehend ausgespart werden'®, stellt sich die
Frage, wie die vielfaltigen administrativen Tatigkeiten und Prozesse besser ge-
plant, gesteuert und kontrolliert werden konnen®.

Zum Zwecke der verursachungsgerechteren Zuordnung der Kosten der Gemein-
kostenbereiche von erwerbswirtschaftlichen Unternehmen wird derzeit das Kon-
zept der ProzeRkostenrechnung stark diskutiert'”. Im weiteren Verlauf dieser Ar-
beit soll der Frage nachgegangen werden, ob sich dieses Konzept auch fir die

spezifischen Rechnungsziele des WDR eignet.

% Vgl. BVerfGE, 73, S. 118ff, hier S.118, das duale System beinhaltet im wesentlichen die Exi-
stenz eines offentlich-rechtlichen Rundfunks und parallel dazu des privaten Rundfunks.

190 vgl. Kayser, 1993, S. 150

101 vgl. Striening, 1989, S. 324-326

192ygl. Kayser, 1993, S. 190

193 vgl. Kayser, 1993, S. 326

104vgl. Bérmann, 1993, S. 50ff., vgl. auch Kayser, 1993, S. 356

1%5vgl. Vikas, 1993, S. 11

198 vgl. Kayser, 1993, S. 324ff.

17vgl. Vikas, 1993, vgl. auch Kloock/Sieben/Schildbach, 1993
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Zu diesem Zweck soll zunachst die Konzeption der Prozel3kostenrechnung ge-
nauer beleuchtet werden, um fundierte BeurteilungsmalR3stabe fir eine mdgliche

Eignung und Anwendung des genannten Ansatzes innerhalb des WDR entwickeln
zu konnen.
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4. Allgemeine Grundlagen der ProzelR3kostenrechnung

Die Prozel3kostenrechnung wurde konzipiert, um den unverhaltnismaRig steigen-
den Anteil der Gemeinkosten an den Gesamtkosten von Industrieunternehmen
verursachungsgerechter - als in den etablierten Kostenrechnungsverfahren blich
- in die Produktkalkulation und die effiziente Planung der Gemeinkosten mit ein-
zubeziehen®

Da bisher keine ausreichende Literatur®® zur ProzeRkostenrechnung vorliegt, die
speziell auf die Thematik von nicht-erwerbswirtschaftlichen Unternehmen eingeht,
werden das Konzept, die Ziele und die Pramissen der Prozel3kostenrechnung aus
der vorhandenen Literatur zu industriellen Unternehmen abgeleitet. Diese aus-
fuhrliche Betrachtung erscheint notwendig, da zum einen der Ansatz der Prozel3-
kostenrechnung sehr umstritten ist, und zum anderen die Darstellungen der Pro-
zelRkostenrechnung in der Literatur als nicht einheitlich und zum Teil wider-

spriichlich betrachtet werden kénnen™®.

4.1 Entstehung der Prozel3kostenrechnung

Die Grundgedanken der Prozel3kostenrechnung sind nicht neu, denn schon vor
mehr als 20 Jahren fanden sich in der Literatur Uberlegungen, die die betriebli-
chen Aktivitaten in den Mittelpunkt der Betrachtungen stellten™.

Bahnbrechend flr die Entwicklung der Prozel3kostenrechnung waren jedoch Un-
tersuchungen von den Harvard-Professoren MILLER und VOLLMANN aus dem
Jahr 1985, die ergaben, dafl3 der Anteil der Gemeinkosten an den Gesamtkosten
in den letzten Jahrzehnten stark gewachsen ist" Sie wiesen nach, daR die Grin-
de dieser Entwicklung in den veranderten Strukturen der Nachfrage und in den

Veranderungen der Fertigungstechnologie liegen. Sie stellten fest, daf’ in den

198 y/gl. Pfohl/Stolzle, 1991, S. 1282

19 Bisher beschaftigt sich lediglich ein Artikel zur ProzeRkostenrechnung in nicht-
erwerbswirtschaftlichen Unternehmen. Vgl. dazu: Zimmermann, 1992

H10vgl. Pfohl/Stolzle, 1991, S. 1282

H1ygl. Frohling/Krause, 1992, S. 385 und Reckenfelderbaumer, 1994, S. 18
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Unternehmungen sog. ,hidden factories* oder zu deutsch ,verborgene Fabriken*
existieren, deren Aufgabe es ist, die eigentlichen Fertigungsbereiche zu un-
terstitzen™ Diese ,Fabriken“ werden eben deshalb als verborgen bezeichnet,
weil die dort erbrachten Leistungen im Gegensatz zu den eigentlichen Ferti-
gungsbereichen kaum beachtet werden, obwohl die dort entstehenden Kosten von
mindestens der gleichen Bedeutung sind™. Dies liegt vor allem daran, daR die
Kosten, die in diesen ,Fabriken“ bzw. fertigungsunterstiitzenden Bereichen ent-
stehen, in der traditionellen Kostenrechnung fixe Gemeinkosten darstellen, und
somit keinen Eingang in Teilkostenkalkulationen finden*™.

Als Folge dieser Untersuchungen wurde in den USA ein Kostenrechnungssystem
entwickelt, das als ,Activity-Based-Counting (ABC)“*® bezeichnet wird. Der
Grundgedanke des ABC liegt darin, dal3 die Hohe der Gemeinkosten nur zu einem
geringen Teil von den WertgroRen (Materialkosten, Herstellkosten) oder von vo-
lumenabhangigen GroéRen abhéngt, sondern vielmehr durch die Aktivitdten in den
gemeinkostenverursachenden Bereichen verursacht werden. Als Wegbereiter der
ProzeRkostenrechnung sind HORVATH/MAYER anzusehen, die die ProzeR-
kostenrechnung als deutsche Version des ABC entwickelten und 1989 verdoffent-

lichten’.

4.1.1 Veranderungen der Kostenstruktur

Die Veranderungen der Kostenstruktur in den Unternehmen, die von MILLER und
VOLLMANN nachgewiesen wurden, basieren im Wesentlichen auf dem gestiege-
nen Umfang der vorbereitenden, planenden, steuernden und tberwachenden Ta-
tigkeiten in den Bereichen Forschung und Entwicklung, Beschaffung und Logistik,

Produktionsplanung- und steuerung, Qualitatssicherung und -prifung sowie Auf-

H12ygl. Miller/Vollmann, 1985, S. 142-150
13vgl. Franz, 1992, S. 606

4 vgl. Horvath/Mayer, 1989, S. 216
15vgl. Franz, 1992, S. 606

18 vgl. Cooper, 1990

"7vgl. Franz, 1992, S. 606
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tragsabwicklung, Vertrieb und Service™®

Aufgrund der technologischen Entwick-
lung und der damit verbundenen Rationalisierung sind die Fertigungsléhne jedoch
zurickgegangen und kdnnen nicht mehr als adaquate Zuschlagsbasis fur die Ge-
meinkosten herangezogen werden, da mittlerweile Zuschlagssatze von mehreren
hundert Prozent auf die Lohneinzelkosten notwendig sind, um die Gemeinkosten
abdecken zu konnen™. Diese hohen Zuschlagssatze fuhren daher zu groRen
Verzerrungen bei der Ermittlung der Selbstkosten der Erzeugnisse®,

Aufgrund der skizzierten Verschiebung der Kostenstruktur der Unternehmen, wer-
den immer mehr zuvor kurzfristig beeinflulBbare Kosten zu fixen Gemeinkosten
und entziehen sich damit der effektiven Planung und Kontrolle der bisher ange-
wandten Teilkostenrechnungssysteme, die sich auf die kurzfristig beeinfluRbaren

Kosten konzentrieren®,

4.1.2 Strategische Fehlsteuerungen

Ein weiterer Entstehungsgrund der Prozel3kostenrechnung liegt in der Gefahr von
strategischen Fehlsteuerungen, die bei Verwendung von wertmafigen prozentua-
len Zuschlagssatzen entstehen. Prozentuale Zuschlagssatze ignorieren, ob es
sich bei einem Produkt um ein Grof3serienprodukt oder um eine ,exotische” Vari-
ante handelt, ebenso wird die unterschiedliche Produktkomplexitdt oder die
Struktur der Vertriebskanale nicht in die Hohe der Zuschlagsséatze einbezogen.
Somit bleibt die jeweils spezifische Leistungsinanspruchnahme der indirekten Be-
reiche von den prozentualen Zuschlagsséatzen unbertcksichtigt. Dies fuhrt zu
strategischen Fehlentscheidungen, da bspw. Serienprodukten hohere Gemeinko-
sten und dazu korrespondierend kleineren Varianten niedrigere Gemeinkosten
zugeschlagen werden, als es der tatsachlichen Leistungsinanspruchnahme ent-
spricht. Die Folge ist, da3 das Serienprodukt einen zu kleinen Deckungsbeitrag

ausweist, wahrend die kleinere Variante einen zu hohen Deckungsbeitrag aus-

18\/gl. Coenenberg/Fischer, 1991, S. 22 und vgl. Horvath/Mayer, 1989, S. 214
19vgl. Coenenberg/Fischer, 1991, S. 22f

120 Vgl. Pfohl/Stdlzle, 1991, S. 1282

121 Vgl. Pfohl/Stdlzle, 1991, S. 1282



28 Kamps: ProzeRkostenrechnung im WDR

weist, und somit moglicherweise die kleinere Variante als gewinnbringender als
das Serienprodukt erscheint'®

Da die genaue Kenntnis der betrieblichen Kosten der Schlusselfaktor sowohl zur
Verteidigung eines Kostenvorsprungs gegenuber Konkurrenten als auch fur eine
genaue Kalkulation fur das eigene Produktsortiment ist, missen die indirekten Ko-
sten entsprechend ihrer Leistungsinanspruchnahme und damit verursachungsge-
recht auf die Produkte bzw. Kostentrager weiterverrechnet werden'®,

Um strategische Fehlsteuerungen zu vermeiden, muf3 ein aussageféhiges Kosten-
rechnungssystem die Kosten der betrieblichen Aktivitaten ermitteln und fur die
Kalkulation der Produkte nutzbar machen; eben diesem Anspruch versucht der

Ansatz der ProzeflRkostenrechnung gerecht zu werden*®.

4.2  Grundkonzept der Prozel3kostenrechnung

4.2.1 Vorbemerkungen

Bevor im weiteren Verlauf dieser Arbeit die Prozel3kostenrechnung ausfuhrlicher
dargestellt wird, folgt zunachst eine Betrachtung derjenigen Problembereiche, die
sich aus dem Versuch einer solchen Darstellung ergeben.

Der erste Problembereich umfa3t die im Zusammenhang mit Prozel3kosten-
rechnung verwendeten Termini und deren inhaltlicher Fullung.

Der Ansatz der Prozel3kostenrechnung wird in der Literatur haufig auch als
LActivity Accounting”, ,Transaction Costing“, ,Activity-Based Costing”“ oder auch
als ,Cost-Driver-Accounting-System“ bezeichnet. Die deutschen Begriffe

,vorgangskostenrechnung®, .Prozel3orientierte Kostenrechnung” oder

122\/gl. Horvath/Mayer, 1989, S. 215
123 /gl. Coenenberg/Fischer, 1991, S. 24
124\/gl. Coenenberg/Fischer, 1991, S. 25
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JAktivitatsorientierte Kostenrechnung“ werden ebenfalls Uberwiegend mit dem Be-
griff ,ProzelRkostenrechnung* synonym verwendet'>.

Demgegeniber gibt es jedoch auch Autoren, die diese Begriffe voneinander ab-
grenzen, so stellt bspw. KLOOCK™ das ,Activity-Based-Costing“, ,ProzeR-
vollkostenrechnung” und ,Prozelteilkostenrechnung” als Varianten der Pro-
zeRkostenrechnung auf den Prufstand, und FRANZY grenzt die ProzeRko-
stenrechnung von der ProzelRRorientierten Kostenrechnung ab.

Die unterschiedliche Handhabung obiger und auch weiterer Begriffe resultiert
hauptséachlich aus der Tatsache, dal3 der Ansatz der Prozel3kostenrechnung, auf-
bauend auf den Grundgedanken von MILLER und VOLLMANN®% von un-
terschiedlichen Autoren weiter entwickelt worden ist. Diese haben sich mit ver-
schiedenen Teilaspekten, teilweise mit unterschiedlichen Pramissen und Ziel-
setzungen auseinandergesetzt und sind daher auch mitunter zu anderslautenden
Ergebnissen gekommen'®,

Aufgrund dessen finden sich zu den Grundlagen der ProzeRkostenrechnung in der
Literatur widersprichliche Formulierungen, die eine einwandfreie systematische
Einordnung der ProzeRkostenrechnung erheblich erschweren™®.

Ein weiterer Problembereich bei der Darstellung der ProzelRkostenrechnung resul-
tiert daraus, dafl} die Ausgestaltung und die Implementierung der Prozel3-
kostenrechnung noch in den Anfangen steckt, und daher eine abschliel3ende Be-
wertung noch nicht moglich ist™

Der dritte Problembereich beinhaltet die Fragestellung, ob die Prozel3kosten-
rechnung Uberhaupt als neuer Kostenrechnungsansatz betrachtet werden kann,
oder ob es sich bei der Prozel3kostenrechnung zum einen lediglich um einen Spe-
zialfall der Grenzplankostenrechnung™® handelt oder zum anderen als Weiterent-

wicklung der Grenzplankostenrechnung™ betrachtet werden muR.

125v/gl. Coenenberg/Fischer, 1991, S. 22 und vgl. Glaser, 1992, S. 275 und vgl. Horvath/Mayer,
1989, S. 214

128 \gl. Kloock, 1992, S. 183

27vgl. Franz, 1992, S. 607,

128 \/gl. Miller/Vollman, 1985, S. 142-150

129 vgl. Pfohl/Stolzle, 1991, S. 1281

130vgl. Pfohl/Stolzle, 1991, S. 1281

181ygl. Pfohl/Stolzle, 1991, S. 1281

132ygl. Kloock, 1992, S. 191

133vgl. Pfohl/Stolzle, 1991, S. 1299
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Aufgrund der geschilderten Problembereiche erscheint eine Systematisierung der
Konzeption und der Ziele der Prozel3kostenrechnung im Rahmen dieser Arbeit
notwendig zu sein, damit eine Betrachtung der Eignung und Anwendung der Pro-
zelR3kostenrechnung fir den WDR ermoglicht werden kann.

Dabei wird der Begriff und die Terminologie der Prozel3kostenrechnung im Sinne
von HORVATH/MAYER™ verwendet, da diese zum einen diesen Terminus im
Rahmen der Weiterentwicklung des ABC auf deutsche Verhéltnisse geschaffen
haben™, und zum anderen weil sich der tberwiegende Teil der Literatur zu Pro-

136

zelRkostenrechnung explizit auf die Veroffentlichungen™ dieser beiden Autoren

bei ihren Ausfiihrungen bezieht™,

4.2.2 Kostenbestimmungsfaktoren und Bezugsgrofen

Die Prozel3kostenrechnung ist kein vollig neues Kostenrechnungssystem, weil die
Kosten mit Hilfe der traditionellen Kostenarten-, Kostenstellen- und Kosten-
tragerrechnung verrechnet werden'®. Ein wesentlicher Unterschied zu den tradi-
tionellen Kostenrechnungssystemen liegt in der Wahl der BezugsgrofRen zur Ko-
stenverrechnung in der Kostenstellen- und Kostentragerrechnung'®. Die Notwen-
digkeit der Wahl neuer BezugsgréRen basiert auf der Erkenntnis, dal3 die den
Produkten direkt zurechenbaren Einzelkosten und Uber Fertigungsbezugsgrol3en
verursachungsgerecht zurechenbaren mengenproportionalen Fer-
tigungsgemeinkosten bei der heutigen Fertigungstechnologie nur einen Bruchteil
des durch das Produkt verursachten Ressourcenverbrauch wiedergeben'®. Der
weitaus hohere Anteil des durch ein Produkt entstehenden Res-
sourcenverbrauches an Gemeinkosten wird durch die Kosten der nicht produk-
tionsmengenabhéngigen fertigungs- und vertriebsunterstiutzenden Bereiche verur-

sacht. Da jedoch diese indirekten Bereiche, und damit auch deren Kosten, immer

134vgl. Horvath/Mayer, 1989, S. 214 - 219

138 vgl. Franz, 1992, S. 607

1% vgl. Horvath/Mayer, 1989, vgl. auch Mayer, 1990a und vgl. Mayer 1990b

137vqgl. Glaser, 1992, S. 277 und vgl. Kloock, 1992, S. 190 und vgl. Mayer/Glaser, 1991, S. 299
138 ygl. Pfohl/Stolzle, 1991, S. 1284 und vgl. Horvath/Mayer, 1989, S.216

139vgl. Cooper/Kaplan, 1988a, S. 27 und vgl. Frohling, 1989, S. 67
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starker wachsen, wird die nicht-verursachungsgerechte Verrechnung dieser Ko-
sten als unternehmenspolitisch unverantwortlich angesehen**,

Nach Ansicht der Beflrworter der ProzelRkostenrechnung bilden die vom Abtei-
lungspersonal der indirekten Bereiche durchgeflhrten Transaktionen - auch Akti-
vitdten genannt - die geeigneten Bezugsgréfien zur Verrechnung der indirekten
Kosten". Somit sind die Aktivitaten der indirekten Bereiche die kostentreibenden
Faktoren, da es von der Haufigkeit der durchgefuhrten Aktivitaiten abhangt, wie-
viele Mitarbeiter fir bestimmte Aufgaben beschéftigt und damit auch bezahlt wer-
den missen™,

An dieser Stelle soll der Begriff ,Aktivitdten“ mit dem in der Prozel3kostenrechnung
Ublichen Terminus ,Teilprozesse® fur die weiteren Ausflihrungen gleichgesetzt
werden.

In der Literatur werden drei Kostenbestimmungsfaktoren fiir die indirekten Be-
reiche genannt, die die jeweiligen Teilprozesse und die dazugehorigen Be-

zugsgrolen determinieren. Dies sind die
AuftragsgroRe,

Variantenvielfalt bei Produkten als auch bei Materialteilen®,

und die Komplexitat der Produkte und der Produktionsprozesse'.

Auftragsgrofe
Der Kostenbestimmungsfaktor , Auftragsgrof3e” wirkt sich in erheblichem Ma-
Be auf die Teilprozesse in verschiedenen Bereichen eines Unternehmens
aus, da mit jedem Auftrag Tatigkeiten verbunden sind. Im Rahmen der Pro-
zel3kostenrechnung werden Bezugsgrol3en gesucht, welche die Hohe der mit
einem Auftrag verbundenen Teilprozesse'® wiedergeben. BezugsgroRen

konnen bspw. die Anzahl der Bestellungen, die Anzahl der Lagervorgéange,

140vgl. Kilger, 1993, S. 103f

141vgl. Pfohl/Stolzle, 1991, S. 1284

142ygl. Johnson/Kaplan, 1987, S. 235-236 und vgl. Cooper/Kaplan, 1988a, S. 23

143vgl. Pfohl/Stolzle, 1991, S. 1284

144vgl. Pfohl/Stolzle, 1991, S. 1284

145vgl. Wascher, 1991a, S. 214

148 \vgl. Horvath/Renner, 1990, S. 104

147vgl. Horvath/Mayer, 1989, S. 215

148 \/gl. Horvath/Renner, 1990, S. 101 und vgl. Coenenberg/Fischer, 1991, S. 25.

In der Literatur werden die Begriffe ,Aktivitdten“ und ,Prozesse" auch anders verwen- det.

Vgl. hierzu Mayer, 1991a, S. 76 und Pfohl/Stdlzle, 1991, S. 1287
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oder auch die Anzahl der Fertigungslose sein. Voraussetzung fur eine solche
Wahl der Bezugsgrof3en ist, dafd jeder Prozel3 in einem Bereich mit dem je-
weils gleichen personellen, materiellen und zeitlichem Aufwand, und somit
auch mit gleichen Kosten verbunden ist. Mit Hilfe der Prozel3kostenrechnung
werden die Kosten fur jeden Prozel3 ermittelt (z.B. Hohe der Kosten pro Be-
stellung). Die so ermittelten TeilprozelRkosten werden anschlie3end auf die
Anzahl der Einheiten, die mit dem entsprechenden Teilprozel3 verbunden
sind, verrechnet'. Zur Verdeutlichung ein Beispiel:
Im Bereich des Einkaufs sind die durchgefiihrten Bestellungen die
mafgeblichen Prozesse. Die Anzahl der Bestellungen stellt die
Bezusgrol3e dar. Betragen nun die Kosten fir alle Bestellungen
10.000 DM, und es werden 1.000 Bestellungen durchgefiihrt, so
ergeben sich durch Division 10 DM pro Bestellung. Diese 10 DM
werden nun auf die Anzahl der Einheiten pro Bestellung verteilt.
Folglich wird eine Einheit mit 1 DM belastet, wenn insgesamt 10
Einheiten in der Bestellung enthalten waren.
Durch diese Verrechnungstechnik werden kleinere Bestellmengen mit ho-

heren Materialgemeinkosten belastet als groRe Bestellmengen™™.

Variantenvielfalt

Der Kostenbestimmungsfaktor Variantenvielfalt beinhaltet das Problemfeld
der Quersubventionierung von Spezialprodukten durch Standardprodukte™.
Da der Planungs-, Beschaffungs-, Steuerungs- und Kontrollaufwand fir Spe-
zialprodukte mit geringen Sttickzahlen mindestens genauso hoch ist wie fur
Standardprodukte mit hohen Stiickzahlen werden in der ProzelRkostenrech-
nung die variantenbedingten Gemeinkosten als Prozel3kosten der von der
jeweiligen Variante in Anspruch genommenen indirekten Leistungen inter-
pretiert und auf die Stiickzahl der Variante verteilt™-

Diese Art der Kostenverrechnung wird nicht nur auf der Produktebene, son-

dern auch schon bei den Bauteilen durchgefuhrt, so dal3 auch diese mit

149vgl. Pfohl/Stolzle, 1991, S. 1285
1%0vgl. Schulte, 1989, S. 62

51vgl. Pfohl/Stolzle, 1991, S. 1285
152 /gl. Horvath/Renner, 1990, S. 104
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denjenigen Gemeinkosten belegt werden, die durch ihre Variantenab-

hangigkeit entstanden sind™

Komplexitat der Produkte und der Produktionsprozesse
Der dritte Kostenbestimmungsfaktor wird durch die Produktkomplexitat de-
terminiert. Nach Meinung der Vertreter der Prozel3kostenrechnung hangen
die Kosten eines Produktes im wesentlichen davon ab, aus wievielen Teilen
es besteht und wieviele Arbeitsgange notwendig sind, um das Produkt zu
fertigen™. Demnach sind die Teilezahl und die Anzahl der Bearbeitungs-
schritte bessere MalRgré3en zur verursachungsgerechten Verrechnung der

Gemeinkosten als die Fertigungsgemeinkosten und Fertigungslohne™.

Allerdings darf bei dieser Systematisierung das Problem der Interdependenz der
oben genannten Kostenbestimmungsfaktoren nicht auf3er Acht gelassen werden.
So ist die FertigungslosgroRe unter anderem abhangig von der Anzahl der er-
stellten Produktvarianten, und die Bauteilevielfalt Gbt Einflul3 auf die Anzahl der
Bestellungen im Einkauf und auf die Produktkomplexitat aus. Eine Systematisie-
rung ohne Interdepedenzen findet sich jedoch in der Literatur nicht™ dies weist

auf mogliche Schwierigkeiten bei der Realisierung der Prozel3kostenrechnung hin.

Somit besteht der kennzeichnende Unterschied zwischen der Prozel3kosten-
rechnung und den traditionellen Kostenrechnungssystemen darin, die nicht von
der Produktionsmenge abhangigen Kosten der indirekten Bereiche durch be-
triebliche Aktivitdten und Prozesse abzubilden. Die Kosten dieser Prozesse wer-
den entsprechend der Inanspruchnahme durch die Produkte auf diese verrechnet.
Dabei steht die Definition des Beziehungszusammenhangs zwischen Produkt und
den dafir notwendigen Prozessen im Vordergrund®™’.

Sind die Kosten der jeweiligen produktionsmengenunabhéngigen Prozesse aus
den indirekten Bereichen bekannt, so kbnnen sie auf diejenigen Produkte, die die-

se Prozesse in Anspruch genommen haben, verursachungsgerecht weiter-

153 vgl. Johnson/Kaplan, 1987, S. 238
154vgl. Wascher, 1987, S. 308

%5 vgl. Pfohl/Stolzle, 1991, S. 1285
%8 vgl. Pfohl/Stolzle, 1991, S. 1285f.
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verrechnet werden. Werden diese Kosten gar nicht oder durch falsche Schlis-
selungen auf die Produkte weiterverrechnet, so kann die Kostenrechnung ihre
entscheidungsorientierten Aufgaben des Gemeinkostencontrollings und der Pro-

duktkostenkalkulation nicht erfiillen*®

4.2.3 Weitere Charakteristika

Ein weiteres Charakteristikum der Prozel3kostenrechnung besteht darin, dal3 die
Prozesse Uber Kostenstellengrenzen hinweg gebildet werden und somit ,quer” zur
ublichen funktionalen Kostenstelleneinteilung verlaufen. Dabei sind Parallelen zum
Wertkettenansatz von PORTER™ uniibersehbar'®.

Die Prozel3kostenrechnung ist ihrem Wesen nach eine Vollkostenrechnung, da sie
die Gemeinkosten auf die Kostentrager verrechnet™®. Grund dafir ist, daR sich
durch die Orientierung an Prozessen eine verbesserte Verursachungsge-
rechtigkeit bei der Gemeinkostenverrechnung erhofft wird*® Die Konzeption der
Vollkostenrechnung wird vor allem damit begriindet, daf3 langfristig alle Kosten
variabel sind und deshalb Entscheidungsrelevanz besitzen. Aufgrund der langfri-
stigen Entscheidungsrelevanz aller Kosten wird die Prozel3kostenrechnung auch
als Instrument fUr strategische Entscheidungen angesehen. Da die Vollkostenkon-
zeption jedoch nicht zur kurzfristigen Steuerung geeignet ist, wird im Rahmen der
kurzfristig orientierten Entscheidungen jedoch der Grenzplankostenrechnung der

Vorzug gegeben™®

Als zentrale Neuerung der Prozel3kostenrechnung wird die Verdichtung der ko-
stenstelleninternen Teilprozesse zu wenigen kostenstellentibergreifenden Haupt-

prozessen, die Uber ihre Cost Driver™ (=MalgréRen) das Gemeinkostenvolumen

57vgl. Horvath/Mayer, 1989, S. 218

18 vqgl. Kilger, 1993, S. 103

%9vgl. Porter (1986), S. 59-92

1%0vgl. Reckenfelderbaumer, 1994, S. 21

1vgl. Holzwarth, 1990, S. 368, vgl. Horvath/Mayer, 1989, S. 216 und vgl. Lorson, 1992, S. 10
%2ygl. Reckenfelderbaumer, 1994, S. 21

183 vgl. Mayer, 1990a, S. 307, vgl. Mayer, 1990b, S. 75, vgl. Pfohl/Stolzle, 1991, S. 1292

84 vgl. hierzu detailliert Kap. 5.5
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bestimmen, angesehen'™. Eben diese Verdichtung zu Hauptprozessen wird von
Vertretern der Prozel3kostenrechnung als der wesentliche Unterschied zur flexi-
blen Plankostenrechnung herausgestellt*®.

Allerdings werden die Steuerungsmoglichkeiten der Gemeinkosten mit Hilfe weni-
ger Hauptprozesse stark diskutiert, da zum einen bezweifelt wird, da3 die man-
nigfaltigen Teilprozesse sich Uberhaupt zu einigen wenigen Hauptprozessen unter
der Bertcksichtigung der Verursachungsgerechtigkeit finden lassen, und zum an-
deren ob sich mit diesen Hauptprozessen tatsachlich das Gemeinkostenvolumen

steuern &Rt

Ein zusatzliches Merkmal der ProzelRkostenrechnung liegt in ihrer Konzeption als
Plankostenrechnung'® Dabei macht sie sich die in der Plankostenrechnung ent-
wickelten Methoden zunutze, und ermittelt die zu erwartenden Sollkosten durch
Verbrauchsanalysen, Messungen und Berechnungen'. Ein wichtiger Faktor ist
hierbei die Festlegung der Planbeschéaftigung, denn sie gibt Auskunft darlber,
welche und wieviele Prozesse notwendig sind, um den Produktionsplan bei gege-
benen Produktionsprogramm abzuwickeln. Die Prozesse werden zwischen lei-
stungsmengeninduzierten (proportionalen) und leistungsmengenneutralen (fixe)
Prozessen unterschieden. Die Anzahl der leistungsmengeninduzierten Prozesse
verhalt sich proportional zu ihrer Bezugsgrof3e. Die Anzahl der leistungsmengen-
neutralen Prozesse dagegen verhalt sich fix zu ihrer Bezugsgréf3e, wobei die Be-

zugsgroRe die Anzahl der leistungsmengeninduzierten Prozesse ist*”.

Obwohl die ProzelRkostenrechnung zur verursachungsgerechten Verrechnung der
Kosten der indirekten Bereiche in Hinblick auf die Produktkalkulation konzipiert
wurde, liegt ihr Schwerpunkt in den fertigungsnahen Bereichen, da hier der gefor-
derte Produktbezug am einfachsten zu realisieren ist'. Uber den Einsatz der Pro-

zelRkostenrechnung in produktfernen Bereichen, wie z.B. in der allgemeinen Ver-

%5vgl. Mayer, 1991a, S. 79

188 \v/gl. ebenda

67vgl. Kloock/Sieben/Schildbach, 1993, S. 158
18 \vgl. Reckenfelderbaumer, 1994, S. 24

189 vgl. Pfohl/Stolzle, 1991, S. 1291

0vgl. Kilger, 1993, S. 104

1 vgl. Pfohl/Stolzle, 1991, S. 1286
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waltung lassen sich in der Literatur bisher bis auf wenige Ausnahmen noch keine
Beispiele der Implementierung der ProzeRkostenrechnung finden'™

Hierin zeigt sich zwischen Theorie und Praxis ein signifikanter Unterschied, und es
wird deutlich, dal3 die Prozel3kostenrechnung noch kein geschlossenes Kosten-
rechnungssystem darstellt, sondern lediglich als Methodik oder Instrument be-
trachtet werden kann, welches unterschiedliche Anwendungs- und Gestaltungs-
mdglichkeiten bietet'”,

Sieht man vom Produktbezug ab, so ermoglicht die Prozel3kostenrechnung als
Instrument des Gemeinkostenmanagements jedoch die Bewertung von Verwal-
tungsleistungen in allen Bereichen, in denen repetitive Tatigkeiten durchgefuhrt
werden, eine Planung und Kontrolle der entsprechenden Kostenstellenkosten.
AulRerdem koénnen mit Hilfe von Prozel3kosten unternehmensinterne Verrech-

nungspreise fur die Inanspruchnahme solcher Prozesse gebildet werden'™,

Insgesamt laRt sich die ProzelR3kostenrechnung als Methode zur verur-
sachungsgerechten Miteinbeziehung der Gemeinkosten in die Selbstkosten cha-
rakterisieren. Sie soll als Vollkostenrechnung die kurzfristig orientierte Teil-
kostenrechnung ergdnzen und Kosteninformationen fir strategische Entschei-

dungen bereitstellen™.

2vgl. Holst, 1991, S. 271-290, vgl. Zimmermann, 1992, S. 196-202

3 vgl. Reckenfelderbaumer, 1994, S. 24

4 vgl. Pfohl/Stolzle, 1991, S. 1286 und vgl. Reckenfelderbaumer, 1994, S. 24
5vgl. Mayer, 1990c, S. 275
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Abschlie3end sollen zur Veranschaulichung in Abbildung 1 die typischen Cha-
rakteristika der Prozel3kostenrechnung dargestellt werden.

Abbildung 1: Typische Charakteristika der Prozel3kostenrechnung

prozeR-
orientierte
Betrachtung

Vollkosten-
rechnung

Plankosten-
rechnung

ProzeR-
kosten-
rechnung

Anwendung in

Arten-, Stellen-, Gemeinkosten

Tragerrechnung

v

bereichen

stellen- und
bereichsiiber
greifend

Kostenvertei-
nach ProzelR3-
beanspruchung

Bezugsgroflien- strategische

Ausrichtung

vielfalt

Quelle: Reckenfelderbdumer, 1994, S. 25, leicht verandert

4.3 Ziele der Prozel3kostenrechnung

In der Literatur finden sich, mitunter zwar anders systematisiert™ hauptsachlich
drei konkrete Zielsetzungen, die von der ProzelRkostenrechnung verfolgt wer-
den'”. Diese in der nachfolgenden Abbildung dargestellten Ziele sollen im Fol-

genden Gegenstand einer detaillierten Betrachtung sein.

178 vgl. Horvath/Renner, 1990, S. 101, vgl. Mayer, 1990a, S. 308
7vgl. Pfohl/Stolzle, 1991, S. 1286 und vgl. Reckenfelderbaumer, 1994, S. 26
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Abbildung 2: Ziele der Prozel3kostenrechnung
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Quelle: Reckenfelderbaumer, 1994, S. 26, leicht verandert

4.3.1 Kostentransparenz in den indirekten Bereichen

Die Erhdhung der Kostentransparenz in den indirekten Bereichen soll mit diesem
ersten Ziel der Prozel3kostenrechnung verfolgt werden, wobei die Realisierung
dieses Zieles die Voraussetzung fur das nachste Hauptziel, genauer die Kosten-

planung und Kostenkontrolle der Gemeinkostenbereiche, darstellt. Kostentranspa-
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renz wird durch die Dekomposition der Aufgaben in Prozesse geschaffen'® Dabei
tritt die tatsachliche Kapazitatsauslastung in den indirekten Bereichen zu Tage und
eventuelle Unwirtschaftlichkeiten kdnnen somit beseitigt werden. Auf3erdem wird
deutlich, durch welche Téatigkeiten und Prozesse die betrieblichen Ressourcen
beansprucht bzw. verbraucht und mégliche Rationalisierungspotentiale werden
aufgedeckt'”.

Durch die Schaffung von Kostentransparenz in den indirekten Bereichen, kénnen
aufgrund der verursachungsgerechteren Bewertung Verrechnungspreise fur inter-
ne Leistungen gebildet werden, welche ermdglichen, dald Gemeinkostenstellen als
,Als-ob-profit-center* gefuihrt werden'®. Deren Leistungen konnten dann Uber Be-
mihungstarife abgerechnet werden, und ein innerbetrieblicher Marktmechanismus
konnte in Gang gesetzt werden™.

Damit die Wettbewerbsfahigkeit erhalten bzw. gesteigert werden kann, bedarf es
einer Fullle von betrieblichen Informationen in Bezug auf die Kosten derjenigen
Aktivitaten, die nicht zu einer Erhéhung des Kundennutzens beitragen™ Hier
kann die Prozel3kostenrechnung mit den bereitgestellten Informationen wertvolle
Hinweise auf die Strategieentwicklung geben™

Ein weiteres Unterziel, welches mit der Schaffung von Kostentransparenz verfolgt
wird, ist es, Kosteninformationen Uber Produkt- und Verfahrensanderungen zu
erhalten, wobei die Prozel3kostenrechnung die Vorteile der Verwendung von
Normteilen verdeutlicht™,

Schlie3lich soll die Kostentransparenz in den Gemeinkostenbereichen das Ver-
halten und die Motivation der dort tatigen Mitarbeiter beeinflussen'® So sollen die
im Entwicklungsbereich tatigen Mitarbeiter in die Lage versetzt werden, zum einen
schon bei der Entwicklung neuer Produkte die kostenginstigten Alternativen zu

wahlen*®, und zum anderen ein verantwortungsvolles Handeln sowohl bei der In-

18 \vgl. Horvath/Mayer, 1989, S. 216

9 vgl. Cervellini, 1991, S. 227, vgl. Horvath/Mayer, 1989, S. 216
180vgl. Biel, 1990, S. 258

181v/gl. Biel, 1990, S. 258

182\/gl. Coenenberg/Fischer, 1991, S. 35

183\/gl. Reckenfelderbaumer, 1994, S. 271.

184vgl. Pfohl/Stolzle, 1991, S. 1288

185 vgl. Witt/witt, 1990, S. 36

18 \gl. Lohmann, 1991a, S. 260
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anspruchnahme von Leistungen der indirekten Bereiche als auch bei der Durch-

fuhrung der Leistungen zu schaffen'®.

4.3.2 Effiziente Planung und Kontrolle

Die effiziente Planung und Kontrolle der Gemeinkosten stellt ein weiteres Uberge-
ordnetes Ziel der ProzeRkostenrechnung dar™®,

Durch die Aufgliederung des Gemeinkostenbereiches in Prozesse und die ver-
ursachungsgerechte Ermittlung der dazugehérigen Kosten stellt die Prozel3ko-
stenrechnung ein Instrument dar, mit dem sowohl die Kosten der einzelnen Ko-
stenstellen, als auch die Kosten der kostenstellenibergreifenden Prozesse ge-
plant und kontrolliert werden kénnen'®.

Die durch die Prozel3kostenrechnung gewonnenen Kosteninformationen kénnen
z.B. durch Zeit- oder Werksvergleiche, die den Erfolg oder MiRerfolg der ergriffe-
nen MafRRnahmen dokumentieren, zur Realisierung von Rationalisierungspotentia-
len genutzt werden™®.

Desweiteren soll die ProzefRRkostenrechnung zur Reduktion der Gemeinkosten
beitragen, indem sie die Aktivitdten aufzeigt, die nicht zu einer Erh6hung des Kun-
dennutzens beitragen. Der Anteil der betrieblichen Ressourcen, der in diesen Akti-
vitdten (z.B. Reklamationen bearbeiten, Reparaturen) gebunden ist, liefert Ansatz-
punkte fur die Erhéhung der betrieblichen Effizienz, die durch eine Verbesserung
der bestehenden Ablaufe geschaffen werden kann™.

Im Rahmen der Planung und Kontrolle [&R3t sich die ProzelRkostenrechnung als
Planungsinstrument bei der Gemeinkostenbudgetierung einsetzen. Aufgrund der
Planung der Hauptprozesse konnen die dafur erforderlichen Teilprozesse und
damit die notwendige Kapazitat sowie deren Kosten in den Kostenstellen bud-
getiert werden?

Die kostenstellentbergreifende, sich durch die gesamte Wertschépfungskette zie-

hende Betrachtungsweise der ProzeRkostenrechnung tragt zu einer Uberwindung

187vgl. Biel. 1991, S. 87

188 \/gl. Pfohl/Stolzle, 1991, S. 1287

189 vgl. Pfohl/Stolzle, 1991, S. 1288

190vgl. Reckenfelderbaumer, 1994, S. 29 und vgl. Mayer, 1990a, S. 308
191vgl. Coenenberg/Fischer, 1991, S. 35

192yvgl. Mayer, 1990a, S. 308
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der innerbetrieblichen Schnittstellen bei und kann durch die Zusammenarbeit ver-
schiedener Unternehmensbereiche (wie z.B. Entwicklungsbereich und Absatzbe-
reich) die Effizienz der betrieblichen Prozesse steigern®®,

Mit Hilfe der von der Prozel3kostenrechnung ermittelten Kosten flir die betrieb-
lichen Prozesse kénnen verursachungsgerechtere Verrechnungspreise fir die in
Anspruch genommenen Leistungen der indirekten Bereiche gebildet werden. So
kann sich einerseits - wie bereits gezeigt - ein innerbetrieblicher Marktme-
chanismus™ fir diese Leistungen bilden und andererseits wird die Motivation der
Beschaftigten dieser Bereiche erhoht, da nicht mehr die Kosten, die von lhnen

verursacht werden, sondern die erbrachten Leistungen im Vordergrund stehen.

4.3.3 Kalkulation

Als letztes Hauptziel der Prozel3kostenrechnung ist die verursachungsgerechten
Kalkulation zu nennen™®,

Die Ermittlung der tatsachlichen Selbstkosten stellt eine der wichtigsten Aufgaben
der Kostenrechnung dar, da sie die Grundlage fur eine Vielzahl von pro-
duktbezogenen Entscheidungen bildet"™. Die verursachungsgerechte Verrech-
nung der Gemeinkosten auf die Produkte erfiullt somit eine wesentliche Funktion
der Produktkalkulation.

Der von der Prozel3kostenrechnung betriebenen Verrechnung interner Dienst-
leistungen kommt also eine wichtige Aufgabe im Hinblick auf die strategische -
also langfristige - Kalkulation zu'®, Hierbei soll die ProzeRRkostenrechnung nicht

nur Kosteninformationen hinsichtlich der Produkte liefern, sondern auch fiir eine

193 vgl. Coenenberg/Fischer, 1991, S. 35

194 vgl. Biel. 1991, S. 87

195 vgl. Horvath/Renner, 1990, S. 104, vgl. Rau/Rud, 1992, S. 16, vgl. Schellhaas/Beinhauer, 1992,
S. 301f.,

1% vgl. Pfohl/Stolzle, 1991, S. 1286

197Vgl. ebenda

1% \/gl. Horvath/Renner, 1990, S. 104
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Vielzahl anderer Kalkulationsobjekte®, wie u.a. Auftrage, Vertriebswege, Kunden
und das Entscheidungsproblem Eigenfertigung oder Fremdbezug®.

Durch die Betrachtung verschiedener Kalkulationsobjekte soll das Produktions-
bzw. Absatzprogramm optimiert werden®".

Schliel3lich besitzen die verursachungsgerecht ermittelten Selbstkosten bei ent-
sprechendem Betrachtungshorizont Relevanz fur die Entwicklung neuer Produkte
und liefern Entscheidungsgrundlagen beziglich der Preispolitik bei Produkten, fur

die kein gegebener Marktpreis existiert*

Im Rahmen der Produktkalkulation liefert die ProzelRkostenrechnung eine Fiille
zusatzlicher Informationen. Diese ,strategischen Informationsvorteile* zeigen spe-
zifische Auswirkungen, die sich wie folgt kategorisieren lassen™

Allokationseffekt

Komplexitatseffekt

Degressionseffekt.

(1) Allokationseffekt

Die Zuordnung der Gemeinkosten auf die Produkte erfolgt im Rahmen der Pro-
zelBkostenrechnung durch die Inanspruchnahme der betrieblichen Ressourcen,
unabhangig von wertmaligen Zuschlagsbasen. So werden z.B. die Material-
gemeinkosten nicht von den Materialeinzelkosten eines Produktes bestimmt, son-
dern durch die Prozesse, die fur die Beschaffung und Lagerung des Ferti-
gungsmaterials notwendig sind. Der Allokationseffekt auf3ert sich darin, daf} hohe
bzw. niedrige Zuschlagsbasen bei Anwendung der Prozel3kostenrechnung nicht
zu proportionalen Verrechnungen der Gemeinkosten fiihren®. Die Differenz zwi-

schen den verrechneten Gemeinkosten aufgrund von Zuschlagsbasen und der

19 vgl. Horvath/Renner, 1990, S.104
20vgl. Mayer, 1991a, S. 75

21ygl. Glaser, 1992, S. 276

202y/gl. Pfohl/Stolzle, 1991, S. 1286f.
203\/gl. Coenenberg/Fischer, 1991, S. 31
204\/gl. Coenenberg/Fischer, 1991, S. 31
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Verrechnung durch ProzeRkosten wird als Allokationseffekt bezeichnet®® und wird

in nachfolgender Darstellung verdeutlicht.

Abbildung 3: Allokationseffekt in der Gemeinkostenverrechnung

Material- Materialgemeinkosten Allokationseffekt

einzelkosten ProzelRkosten- | (Gemeinkosten-
Zuschlag 25% satz differenz)
Steckkarte A 38, - 9,50 12, - + 2,50
Steckkarte B 64, - 16, 00 12, - - 4,00
Steckkarte C 115, - 28,75 12, - -16, 00

Quelle: Coenenberg/Fischer, 1991, S. 32

Die Steckkarte A muf3te in diesem Beispiel mit zusatzlichen Gemeinkosten von
2,50 DM belastet werden, um die tatséchliche Inanspruchnahme der betrieblichen
Ressourcen im Materialbereich wiederzugeben. Hingegen werden die Steckkarten
B und C durch die Prozel3kostenrechnung mit 4,- DM bzw. 16,75 DM weniger
Gemeinkosten belastet®®,

(2) Komplexitatseffekt

Die Verrechnungsmethodik der Prozel3kostenrechnung erméglicht in besonderem
Malie, die Komplexitat und den Variantenreichtum von Produkten als den kosten-
bestimmenden Faktor verursachungsgerecht aufzuzeigen®’. Im Rahmen der Pro-
zelRkostenrechnung werden Produkte, die aus einer gréf3eren Anzahl von Bautei-
len bestehen, und fur deren Produktion daher auch ein héherer Bedarf an gemein-

kostentreibenden Prozessen notwendig ist, mit entsprechend héheren Gemeinko-

25Vqgl. Olshagen, 1991, S. 61f.
208 \/gl. Coenenberg/Fischer, 1991, S. 32
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sten belastet als Produkte mit niedriger Komplexitat. Durch diese Verrechnungs-
methode entsteht der Komplexitatseffekt, der dazu beitragt, daf? Standardprodukte
billiger und Spezialprodukte teurer kalkuliert werden®®

Zur Verdeutlichung wird der Komplexitatseffekt graphisch dargestellt.

Abbildung 4: Komplexitatseffekt in der Prozel3kostenrechnung

Kosten

4 tatsachliche Kosten Marktpreis

durchschn. Kosten

300 %
GK- Zuschlag

Einzelkosten

Komplexitat

Quelle: Coenenberg/Fischer, 1991, S. 33

Aufgrund des Komplexitatseffektes sollten Produkte nur noch bis zu einem Kom-
plexitdtsgrad angeboten werden, bei dem der Marktpreis die aus der Inan-
spruchnahme betrieblicher Ressourcen entstehenden tatséchlichen Kosten gera-

de noch abdeckt®.
(3) Degressionseffekt
Werden die Gemeinkosten nicht mit Hilfe prozentualer Zuschlage auf die Produkte

verrechnet, sondern unter Berlcksichtigung dessen, dalR ein bestimmter Betrag

von Prozel3kosten sich auf unterschiedliche Stiickzahlen (z.B. je Losgréf3e oder je

27vgl. Olshagen, 1991, S. 62f., vgl. Coenenberg/Fischer, 1991, S. 32
28\/gl. Coenenberg/Fischer, 1991, S. 32, vgl. Reckenfelderbaumer, 1994, S. 94f.
29V/gl. Coenenberg/Fischer, 1991, S. 32, vgl. Reckenfelderbaumer, 1994, S. 95
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Auftrag) bezieht, so entstehen Degressionseffekte aus der Differenz zwischen Zu-
schlagskalkulation und prozeRorientierter Kalkulation.”’. Die Verrechnungsmetho-
dik der Prozel3kostenrechnung macht deutlich, dal3 sich die Gemeinkosten pro
Stuck fur die Abwicklung (z.B. Materialbestellungen) mit steigenden Stuckzahlen
reduzieren®.,

Abbildung 5: Entstehung des Degressionseffekts durch prozelRorientierte Ver-

rechnung der Vertriebsgemeinkosten

Zuschlagskalkulation ProzelRkostenrechnung
(Zuschlagssatz = 20%) (ProzefRkosten = 800)
Stuick Herstell- | Vertriebs- Stuick Herstell- | Vertriebs- | Stuck
kosten gemein- Kosten kosten gemein- Kosten
kosten kosten

1 400 80 480 400 800 1200
5 2000 400 480 2000 800 560
10 4000 800 480 4000 800 480
15 6000 1200 480 6000 800 453
20 8000 1600 480 8000 800 440

Quelle: Coenenberg/Fischer, 1991, S. 34

Die Vertriebsgemeinkosten entstehen durch die Bearbeitung eines Kundenauf-
trages (Abwicklung, Ausgangskontrolle, Auslagerung, Versand, Buchung), und
sind unabhangig von der bestellten Stiickzahl™2. Beim Vergleich zwischen Zu-
schlagskalkulation und prozeRRorientierter Kalkulation wird deutlich, dafl3 der De-
gressionseffekt neue Werte fur die Produktkosten zur Folge hat; d.h. Produkte die
in geringen (grof3en) Mengen nachgefragt werden, missen hdéhere (niedrigere)

Gemeinkosten tragen®,

20vgl. Reckenfelderbaumer, 1994, S. 95

Zlygl. Franz, 1992, S. 609, zur Kritik an der Reduzierung der Gemeinkosten, vgl. Glaser 1992, S.
286

#2y/gl. Reckenfelderbdumer, 1994, S. 96.

ZBvgl. Franz, 1992, S. 609, vgl. Coenenberg/Fischer, 1991, S. 33
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Aufgrund des Degressionseffekts wird eine MindestauftragsgroRe abgeleitet, die

bei der Auftragsaquisition erreicht werden soll**. Dazu folgende Darstellung:

Abbildung 6: Degressionseffekt und Mindestauftragsgrofle

Vertriebs-

kosten / St.
/]

800 .
—— =10 Stiick
80

_______________________ Zuschlags-
80 kalkulation

LKritische
Masse*

. . Auftrags-

I I I ~ groRe

1 10 20
.Kritische Masse" ermdglicht Selektion lohnender
Kundenanfragen:
Mindest-AuftragsgroRe = Prozekkostensatz

Zuschlagssatz

Quelle: Coenenberg/Fischer, 1991, S. 34

Aus der gewdahlten Darstellung geht hervor, dal’ sich die Mindestauftragsgréfe
oder auch ,kritische Masse” aus dem Schnittpunkt der Kurven ergibt, die die Ko-
sten pro Stuck fur die beiden unterschiedlichen Kalkulationsverfahren be-
schreiben. Im gewahlten Beispiel liegt die ,kritische Masse” bei 10 Stick, denn
hier stimmt die Zuschlagskalkulation mit der prozef3orientierten Kalkulation tber-

ein”®. Die MindestauftragsgroRe, die zu erreichen ist, betragt demnach 10 Stick.

24 \gl. Coenenberg/Fischer, 1991, S. 33
215Vgl. Reckenfelderbaumer, 1994, S. 96f.
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Allerdings bleibt zu berlicksichtigen, dalR die hier gewahlten Beispiele und Dar-
stellungen der Wirkungsweise des Allokations-, Komplexitats- und Degres-
sionseffekts lediglich einen idealtypischen Charakter haben. Dennoch wird deut-
lich, daf3 die Kosteninformationen, die durch die Anwendung der Prozel3-
kostenrechnung bereitgestellt werden, potentielle Nutzenvorteile im Hinblick auf
das Ziel einer genaueren und damit verursachungsgerechteren Kalkulation unter

strategischen Gesichtspunkten liefern kénnen?®.

Letztendlich bleibt festzustellen, dal3 sowohl die drei Aufgabengebiete Kosten-
transparenz, effiziente Planung und Kontrolle, aber auch die Kalkulation stets auf
eine grundlegende Zielsetzung hin ausgerichtet sind, deren Inhalt die Be-
reitstellung von relevanten Informationen fir strategische Entscheidungen zur
Vermeidung strategischer Fehlsteuerungen ist”. Dies gilt sowohl fir unter-

nehmensinterne Entscheidungen, wie auch fur marktbezogene Entscheidungen®®,

4.4  Pramissen fur eine moégliche Anwendung der Prozel3kostenrech-

nung

Die Anwendung der ProzelRkostenrechnung ist an einige Voraussetzungen ge-
bunden®®, wovon die wichtigsten an dieser Stelle erlautert werden sollen.
Die Prozel3kostenrechnung ist nur in Bereichen, in denen repetitive Tatigkeiten mit
geringen Entscheidungsspielraumen durchgefiihrt werden, praktikabel?.
Die Begrundung dafir liegt in der Homogenitat der Tatigkeiten und in ihrer Quanti-
fizierbarkeit. Tatigkeiten, die diese Merkmale nicht aufweisen, eignen sich entwe-

der nicht, oder nur theoretisch® fiir die ProzeRkostenrechnung, da der Differen-

218 zur ausfuhrlichen Kritik an den bereitgestellten Kosteninformationen vgl. Kloock, 1992,

S. 238f.
27vgl. Mayer, 1992, S. 114, vgl. auch Reckenfelderbaumer, 1994, S. 32
28\/gl. Reckenfelderbaumer, 1994, S. 32
29ygl. Pfohl/Stolzle, 1991, S. 1288f
220y/ql. Biel, 1990, S. 257
22Lygl. Frohling, 1989, S. 68
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zierungsgrad dieser Tatigkeiten zu grof3 fur eine sinnvolle Operationalisierung im

Sinne von Prozessen und BezugsgroRen ist®

Abbildung 7: Einsatzbereiche der Prozel3kostenrechnung

Prozel3-
merkmale
N
"""""""""" . |
inno- ' '
vativ : !
1 1
_____ 1
:
]
Einsatzbereiche X
der Prozel3- !
repe- kostenrechnung '
titiv :
! Entschei-
] ) dungen
wenig viel

Quelle: Reckenfelderbaumer, 1994, S. 48%

Eine weitere Pramisse der Prozel3kostenrechnung besteht in der Forderung, daf3
ein proportionaler Zusammenhang zwischen den gemeinkostentreibenden Fakto-
ren und den verursachten Kosten bestehen muf3, damit genaue Kostendaten er-
mittelt werden konnen®,

Eine verursachungsgerechte Verrechnung der Gemeinkosten mittels Prozel3-
kosten ist nur moéglich, wenn sich detaillierte Daten tber Prozesse und Kosten er-
mitteln lassen konnen®,

Schliel3lich setzt eine verursachungsgerechte Kalkulation einen kausalen Zu-

sammenhang zwischen den verrechneten Kosten und jeweiligen Produkten vor-

222\/gl. Pfohl/Stélzle, 1991, S. 1288

22 \/gl. Coenenberg/Fischer, 1991, S. 25

224\/gl. Coenenberg/Fischer, 1991, S. 26, vgl. auch Reckenfelderbaumer, 1994, S. 67, kontrovers
dazu in der Literatur: Die ProzeRRkostenrechnung fordert nicht, sondern unterstellt diese Propor-
tionalitat : vgl. Glaser, 1992, S. 279, vgl. auch: Pfohl/Stdlzle, 1991, S. 1288, Kritik vgl. auch
Kloock/Sieben/Schildbach, 1993, S. 155

25 \/gl. Pfohl/Stélzle, 1991, S. 1289
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aus?. Den in den indirekten Bereichen verwendeten BezugsgroRen wird dadurch
eine sogenannte ,doppelte Funktionalitat” zugewiesen, die darin besteht, dal3 eine
lineare Beziehung zwischen den Prozessen und ihren Kosten, den Bezugsgréf3en
und den Produkteinheiten vorhanden ist. Die Bezugsgrof3en sind dann gleichzeitig
ein geeigneter Kostenverursachungsmalstab und eine adaquate Kalkulationsgro-
Re*.

Eben diese ,doppelte Funktionalitat* wird jedoch von den Gegnern der Prozel3-
kostenrechnung stark kritisiert”® da das Vorliegen von direkten BezugsgroRen mit
,doppelter Funktionalitat* nur im Fertigungsbereich® und in gewissem Umfang in

den fertigungsnahen Bereichen gegeben sei®.

28 \/gl. ebenda

227\/gl. Reckenfelderbaumer, 1994, S. 124ff.

28 \/gl. Glaser, 1992, S. 287, vgl. auch Kilger, 1993, S. 107
229 Vgl. Franz, 1990b, S. 130

Z0ygl. Franz, 1991, S. 184
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5. Einfuhrung der Prozel3kostenrechnung, dargestellt am Beispiel des
Filmarchivs des WDR

In diesem Kapitel soll die Vorgehensweise bei der Einfihrung und Implementie-
rung der Prozel3kostenrechnung erlautert werden. Bei der praktischen Anwendung
der ProzeRR3kostenrechnung mufl3 die Ermittlung der bereits mehrfach erwahnten
ProzelRkosten bzw. ProzelR3kostensatze als wesentlichstes Element im Mittelpunkt
der Betrachtungen stehen.

Da die ProzelRkostenrechnung kein starres Schema zur Verrechnung der Ge-
meinkosten darstellt und sich durch eine flexible Behandlung der Kostenarten
auszeichnet, mussen die spezifischen Voraussetzungen und Besonderheiten
desjenigen Unternehmens, bei dem die Prozefl3kostenrechnung zum Einsatz

kommen soll, genau analysiert werden.

Wie bereits in Kapitel 3 gezeigt werden konnte, besteht der Mangel der imple-
mentierten Kostenrechnung des WDR in der fehlenden Selbstkostenermittiung,
sowie in der dazu notwendigen Kostentransparenz in den Gemeinkostenberei-
chen. Aufgrund der Ausfihrungen in Kapitel 4 stellt der Ansatz der Prozel3ko-
stenrechnung theoretisch ein Instrument dar, mit dem diese Méngel behoben wer-
den konnten. Zur Prifung der Praktikabilitdt der Anwendung der Prozel3-
kostenrechnung wurde das Film- und das Schallarchiv des WDR im Rahmen die-
ser Diplomarbeit untersucht. Deshalb wird die Vorgehensweise der Prozel3-
kostenrechnung anhand des durchgefuhrten Modellprojektes im WDR dargestellt,
wobei im Folgenden nur die Ergebnisse des Filmarchivs vorgestellt werden, da die

Ergebnisse des Schallarchives weitgehend die Gleichen sind.

5.1 Vorgehensweise bei der Implementierung der ProzelRkostenrech-

nung

Bevor die Prozel3kostenrechnung in einem Unternehmen implementiert werden

soll, ist es aus Wirtschatftlichkeits- und Praktikabilitatsgrinden sinnvoll, die Pro-
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zelRkostenrechnung zunéachst als Pilotprojekt in einem Teilbereich des Un-
ternehmens einzufihren wird. Dieser Teilbereich sollte sich auf3er durch die be-
reits genannte Repetitivitat der Tatigkeiten auch durch ein hohes Kostenvolumen
auszeichnen. Weiterhin wird gefordert, daf? sich der gewéhlte Bereich zum einen
eng am Produktionsprozel3 orientiert, um moglichst einfach einen Produktbezug
der betrachteten Téatigkeiten herzustellen, was wiederum die Kalkulation erleich-
tert, und zum anderen sollten hohe Rationalisierungspotentiale vermutet wer-
den®.,

Im vorliegenden Fall wurde das Filmarchiv?? des WDR im Hinblick auf den Einsatz
der Prozel3kostenrechnung untersucht. Das Filmarchiv zeichnet sich durch ein
hohes Mal} bezlglich der Repetitivitat der Tatigkeiten aus; es orientiert sich am
Produktionsprozel3, da es die Produktionen mit vorhandenem Archivmaterial zur
Gestaltung der Sendungen versorgt und bereits gesendete Produktionen fur die

weitere Nutzung dokumentiert.

Fiur die Implementierung der ProzelRkostenrechnung hat sich die Bildung von
Projektteams bewahrt, die aus Vertretern der obersten Fihrungsebene und des
Controllings, sowie aus Vertretern der durch die Prozel3kostenrechnung betrof-
fenen Bereiche bestehen sollten®,

Im vorliegenden Projekt wurden Vertreter des Controllings, sowie der kosten-

stellenverantwortliche Leiter des Filmarchivs in die Untersuchung miteinbezogen.

Die weitere Methodik zur Implementierung der Prozel3kostenrechnung orientiert
sich an der von HORVATH/RENNER?* vorgeschlagenen Vorgehensweise, wobei
allerdings zu beachten ist, dal3 in hierbei betriebliche Vorgange wie Ma-
terialbeschaffung oder Vertrieb von Produkten im Mittelpunkt stehen, die sich

durch mehrere Kostenstellen ziehen. In der vorliegenden Untersuchung wurde nur

#1vgl. Reckenfelderbaumer, 1994, S. 50

232|m Zuge der Untersuchung wurde auch das Schallarchiv auf die Anwendbarkeit der Prozef3ko-
stenrechnung Uberprift. Da die Ergebnisse weitgehend dem Filmarchiv gleichen, wird in dieser
Arbeit nur das Filmarchiv dargestellt.

233\/gl. Cooper, 1990, S. 34, vgl. auch Horvath/Renner, 1990, S. 102

234\gl. Horvath/Renner, 1990, S. 102ff
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eine Kostenstelle® konkret untersucht, woraus folgt, daB mogliche ko-

stenstellentbergreifende Hauptprozesse hypothetisch gebildet werden mussen.

5.2 Tatigkeitsanalyse und Ableitung von Teilprozessen im Filmarchiv

Die Tatigkeitsanalyse bildet die zeitaufwendigste, gleichzeitig aber auch mit den
wichtigsten Schritt im Rahmen der Implementierung der ProzeRkostenrechnung®®.
Dabei geht es darum, die in den einzelnen Bereichen ablaufenden Téatigkeiten und
Teilprozesse zu identifizieren und zu ermitteln, welchen Anteil an der Gesamtka-
pazitat der Kostenstelle sie jeweils beanspruchen®’. Ein TeilprozeR ist dabei die
Zusammenfassung sachlich zusammengehoriger Tatigkeiten innerhalb einer Ko-
stenstelle, wobei in der Regel mehrere Teilprozesse innerhalb einer Kostenstelle
existieren. Je nach Art der Kostenstelle werden physische (z.B. Material lagern)
und wertmaRige Teilprozesse (z.B. Kapital verzinsen) unterschieden®®,

Bei der Durchfihrung der Tatigkeitsanalyse kénnen verschiedene Hilfsmittel und

Erhebungsformen benutzt werden®*

Interviews mit dem Kostenstellenleiter und anderen Mitarbeitern der Kos-

tenstelle,
Aufzeichnungen der Mitarbeiter hinsichtlich der Zeitverwendung,
stichprobenartige Zeitaufnahmen mit Hilfe des Multimomentverfahrens und

Ruckgriff auf Ergebnisse bereits vorliegender Untersuchungen (z.B. Ge-

meinkostenwertanalyse, Zero Base Budgeting).

Fur die Tatigkeitsanalyse im Filmarchiv wurden Interviews mit dem Kostenstel-

lenleiter, sowie anderen Mitarbeitern des Filmarchivs durchgefiihrt. Desweiteren

2% gine weitergehende kostenstellentbergreifende Untersuchung ware nur sinnvoll gewesen, wenn

alle in Betracht kommenden Kostenstellen untersucht worden wéren, dies hatte den Rahmen
dieser Diplomarbeit bei weitem Uberschritten.

2% vgl. Horvath/Renner, 1990, S. 102, vgl. auch Brimson, 1991, S. 78-97

#37vgl. Reckenfelderbaumer, 1994, S. 52

28 \/gl. Horvath/Mayer, 1989, S. 216

29 vgl. Mayer, 1991a, S. 86f., vgl. auch Reichling/Kéberle, 1992, S. 492
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wurde auf eine vorliegende Begutachtung® des Filmarchivs seitens einer Unter-
nehmensberatung und auf vorhandene Statistiken®”, in denen die Zeitverwendung
dokumentiert wird, zurtickgegriffen. Die aus dieser Begutachtung hervorgegange-
nen Tatigkeiten wurden hinsichtlich ihrer Aktualitat Gberpruft und fir die Zwecke
der Prozel3kostenrechnung strukturiert. Alle sachlich zusammenhéngenden Tétig-
keiten wurden im nachsten Schritt zu Teilprozessen zusammengefalit, die hin-
sichtlich ihrer Funktionen innerhalb des Produktionsprozesses gebildet wurden. So
stellt die Dokumentation gesendeter Beitrdge einen Prozel3 dar, der durch den
gesendeten Beitrag entsteht, hingegen sind Ausleihen von vorhandenem Archiv-
material als Prozel3 zur Herstellung eines neuen Sendebeitrags zu verstehen.

Die folgende Darstellung verdeutlicht die Zusammenfassung von Tatigkeiten zu

Teilprozessen, ausgehend von der Tatigkeitsanalyse:

Abbildung 8: Auszug der Tatigkeitsanalyse im Filmarchiv des WDR

Tatigkeit Wer (bt die Teilprozel
Tatigkeit aus
Bestellung von Archivmaterial aufnehmen Leihverkehr Materialausleihe
Prufung, ob Material vorhanden ist Leihverkehr Materialausleihe
Trennung der Bestellungen nach, Film, MAZ, etc. | Leihverkehr Materialausleihe
Kommissionierung und Bereitstellung des Mate- | Leihverkehr Materialausleihe
rials
Erstellung Empfangsbestatigung und Ausgabe- | Leihverkehr Materialausleihe
bestatigung
Verbuchung der Materialausgabe Leihverkehr Materialausleihe
Entgegennahme von Material Leihverkehr Materialausleihe
Verbuchung der Riickgabe Leihverkehr Materialausleihe
Einordnung des Materials Leihverkehr Materialausleihe
Registrierung von Material und Einordnung Leihverkehr Materialausleihe
formale Dokumentation von gesendeten Beitra- | Archivsekretariat | Dokumentarische
gen (Sendetitel, Sendedatum, etc.) ErschlielRung
inhaltliche Dokumentation (Sichtung, Analyse, Dokumentation Dokumentarische
Beschreibung) ErschlieRung

240 Diese Begutachtung wurde im Auftrag des WDR in Hinblick auf die Aufbau- und Ablauforgani-
sation des Filmarchivs im Jahre 1992 durchgefiihrt. Vgl. dazu Schumann Unternehmensbera-
tung AG, 1993 (unverdoffentlicht)

241 |n diesen Statistiken werden die Zahl der Recherchen, der Dokumentationen, der Ausleihen
sowie andere Tatigkeiten dokumentiert und analysiert.
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Nach der Zusammenfassung der Tatigkeiten zu Teilprozessen, missen den ver-
schiedenen Teilprozessen die (geplanten) Kostenstellenkosten zugerechnet wer-

den. Hier bieten sich verschiedene Verfahren an*?
analytische Kostenplanung der Kostenarten, gesondert fiir jeden Teilprozel3,
Aufbau auf der analytischen Planung der Kostenstellenkosten und

retrograde Ermittlung auf der Basis der Vorjahres- oder Budgetwerte.

Da die erste Alternative zwar die genaueste, aber auch die aufwendigste Methode
darstellt, dominiert in der Praxis aus Wirtschaftlichkeitsgriinden die retrograde Er-
mittlung der TeilprozeRkosten®,

Wenn die Personalkosten in einer Kostenstelle eindeutig dominieren, ist es aus-
reichend, diese analytisch zu planen, und die Ubrigen Stellenkosten proportional
zu den Personalkosten auf der Basis von Normalkosten auf die Teilprozesse zu
verrechnen®”,

Fur das Filmarchiv wurden die Personalkosten folgendermalRen ermittelt:

Es wurden nur die planmafigen Kosten fur Mitarbeiter miteinbezogen; die Grund-
lage der Personalkosten war die durchschnittliche Vergutung der jeweiligen Ver-
gutungsgruppe, die fir die jeweilige Planstelle vorgesehen ist. Als Grundlage fur
die Kapazitatsplanung wurde die durchschnittlich geleistete, auf den gesamten
WDR bezogene Arbeitszeit von 1534 Stunden pro Jahr gewahlt*.

Die sonstigen Kostenstellenkosten wurden, soweit mdglich, den jeweiligen Teil-
prozessen zugeordnet, bei denen ein direkter Bezug®® zu den Kosten bestand
(z.B. Gebaudekosten fur die Magazinierung des Archivmaterials). Kosten bei de-
nen kein eindeutiger Bezug bestand®, wurden proportional zu den Per-
sonalkosten verrechnet.

Die Kapazitatszuordnung des Personals zu den Teilprozessen konnte in den mei-

sten Fallen eindeutig realisiert werden, da das Personal haufig mit nur einem Teil-

242\/gl. Reckenfelderbaumer, 1994, S. 54f., vgl. auch Goétzelmann, 1993, S. 37

23ygl. Kieninger, 1991, S. 1096, vgl. auch Mayer, 1991b, S. 220

244 \/gl. Horvath/Mayer, 1989, S. 217

245 Diese Informationen konnten aus diversen Statistiken, die vom WDR zur Verfligung gestellt
wurden, entnommen werden.

248 Der WDR verfiigt Uber eine detaillierte Gebaudekostenrechnung, die fir jeden Raum die ent-
sprechenden Geb&audekosten wiedergibt.

247 Dies sind vor allem Kosten fiir Bliromaterial und Abschreibungen
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prozeld beschaftigt war. In Fallen, in denen dies nicht der Fall war, wurde die je-

weilige Anteil der Arbeitszeit pro Teilprozel3 geschéatzt.

Daraus laf3t sich eine Prozel3ubersicht ableiten, aus der sowohl hervorgeht, wie-
viele Mitarbeiter einem Teilprozel3 zugeordnet sind, als auch wie hoch die Kosten

fur diesen Teilprozel3 sind.

Abbildung 9: ProzelRubersicht im Filmarchiv des WDR

Prozesse Mit- Personal-
Film- und Videoarchiv 1993 arbeiter |und Sachkosten
(MJ)
Prozesse
Dokumentation 10,70 1.439.622,41
Projektrecherchen 2,55 407.791,64
Objektrecherchen 0,45 71.963,23
Beschaffung von Fremdmaterial 2,00 221.249,32
Abrechnung Fremdmaterial 3,00 336.600,42
Leihverkehr
Disposition Materialabforderung 3,00 332.762,15
Ausleihe Bestandseinheiten Bocklem. 2,41 315.684,40
Ausleihe Bestandseinheiten Kéln 3,09 382.851,90
Buchungsstelle Leihverkehr 1,50 136.118,21
Zwischenarchiv 2,00 253.985,75
Inventarisierung 6,00 618.929,39
Magazinierung Koln 304.003,47
Magazinierung Bocklemiind 740.185,49
Summe outputbezogener Prozesse 36,70 5.267.518,72
sonstige Verwaltung
Datenbankpflege 1,00 96.812,69
Reprostelle 0,50 53.010,81
Ressort leiten 1,80 272.518,30
Summe sonstige Verwaltung 399.998,96
Gesamtsumme 5.984.089,58

Je nach Detailierungsgrad der Tatigkeitsanalyse lassen sich eine Vielzahl von
Teilprozessen bilden. Dabei ist jedoch zu beachten, dal3 die Kosten fiir eine tiefer-
gehende Analyse der Tatigkeiten und Teilprozesse ihren Nutzen nicht Ubersteigen

sollte. Weiterhin fuhrt eine zu hohe Zahl von Teilprozessen zu Untbersichtlichkeit
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bei der weiteren Verwendung der Prozelinformationen. Als Beispiel sei hier die
Archivmaterialausleihe genannt. Hier lassen sich die Teilprozesse Disposition,
Ausleihe Kdln, Ausleihe Bocklemiind und die Buchungsstelle eindeutig differenzie-
ren. Andererseits kdnnen diese Teilprozesse auch zu einem Teilprozel3 Ausleihe
von Archivmaterial aggregiert werden. Welche Vorgehensweise sinnvoll ist, hangt

vom jeweiligen Rechnungsziel*® ab.

5.3 Ermittlung von BezugsgréRRen

Nachdem die Personalkapazitaten und die entsprechenden Kostenstellenkosten
auf die Teilprozesse zugerechnet worden sind, missen die Teilprozesse daraufhin
untersucht werden, ob es sich um leistungsmengeninduzierte (Imi) oder lei-
stungsmengenneutrale (Imn) Prozesse handelt*®. Lmi-Prozesse (z.B. Archivmate-
rial ausleihen) verhalten sich variabel zum Leistungsvolumen der Kostenstellen;
Imn-Prozesse (z.B. Abteilung leiten) fallen unabhéngig vom Leistungsvolumen
an®,

Fur jeden Imi-Prozel} ist eine MaRRgrof3e zu ermitteln, welche die Abhangigkeit die-
ses Prozesses vom Leistungsvolumen der Kostenstelle festlegt, wobei vor-
zugsweise MengengroRen zum Einsatz kommen sollten®.,

Die Teilprozesse lassen sich dann in einer Prozeliliste zusammenstellen, aus der
ersichtlich wird, welcher Imi-Prozel3 durch welche BezugsgroRe quantifiziert

wird®=

248 Siehe hierzu Kap. 4.3 und Kap. 6, wo auf die verschiedenen Rechnungziele nochmals einge-
gangen wird.

249vgl. Pfohl/Stélzle, 1991, S. 1290

#0vgl. Horvath/Mayer, 1989, S. 216

#1ygl. Reichling/Koberle, 1992, S. 494

#2Vgl. Reckenfelderbaumer, 1994, S. 57
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Abbildung 10: Prozelliste des Filmarchivs des WDR

Teilprozeld Bezugsgroie
Dokumentation gesendete Beitrage
Projektrecherchen Projekte
Objektrecherchen Einzelrecherechen
Beschaffung von Fremdmaterial Fremdobjekte
Abrechnung Fremdmaterial Schnittlistenpositionen
Materialausleihe archivierte Behalter
Zwischenarchiv noch nicht archivierteBehalter
Inventarisierung zu archivierende Behalter
Magazinierung Kéln archivierte Behalter
Magazinierung Bocklemiind archivierte Behalter
DrasnlRlictn Anc Cilmarchive

Die BezugsgrofRen sind sowohl Maf3stab fur die Kapazitat, als auch fur das tat-
sachliche Leistungsvolumen der Kostenstelle, da durch die Bezugsgrol3e be-
schrieben wird, wie oft ein bestimmter Teilprozel3 in einer Kostenstelle erbracht
werden kann (im Falle von Planungsrechnungen) bzw. erbracht worden ist (im
Falle von Ist-Rechnungen)®. Gleichzeitig sind die Imi-Prozesse mengenvariabel
hinsichtlich der BezugsgroRe, so daf} sich bei Veranderung der Menge der Be-
zugsgrofRe auch die Menge der dazugehdrigen Prozesse entsprechend ver-

andert®*

5.4 Aufbau einer ProzeRhierachie

Die Teilprozesse werden im Rahmen der Prozel3kostenrechnung in zweifa-
cherweise verwendet, zum einen fir die ausfihrenden Kostenstellen und zum an-
deren zur Bildung von kostenstellentibergreifenden Hauptprozessen®™.

Die Hauptprozesse setzen sich aus sachlich zusammenhangenden Teilprozessen
(und damit Tatigkeiten) verschiedener Kostenstellen zusammen und bestimmen

das Volumen der Gemeinkosten®®,

23 ygl. ebenda
24\gl. Frohling/Krause, 1992, S. 386
25 vgl. Horvath/Renner, 1990, S. 102, vgl. auch Kuting/Lorson, 1991, S. 1425
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In der Verdichtung der Vielzahl von Teilprozessen zu wenigen Hauptprozessen
wird der zentrale Vorteil der Prozel3kostenrechnung gesehen, da erst diese Ver-
dichtung die Mdglichkeit schafft, den Kapazitatsbedarf und die Plankosten auf alle
Kostenstellen herunterzubrechen und mit Hilfe der Hauptprozesse zu steuern®’,
Bei der Zuordnung der Teil- auf die Hauptprozesse sind mehrere Varianten mog-
lich®%

Mehrere Teilprozesse verschiedener Kostenstellen gehen in einen Hauptprozel}

ein.

Mehrere Teilprozesse derselben Kostenstelle gehen in einen Hauptprozel} ein.

Ein Teilprozel3 geht in mehrere Hauptprozesse ein.

Ein Teilprozel} ist zugleich ein (unechter) Hauptprozel3, falls keine Verdichtung

mehrerer Teilprozesse maoglich ist.
Ein moglicher Hauptprozel3, in den Teilprozesse des Filmarchivs involviert sind,
kbnnte ,gesendete Beitrage betreuen* lauten.

Ein graphisches Beispiel soll dies verdeutlichen:

Abbildung 11: Beispiel einer Hauptprozel3verdichtung

Hauptprozel31
gesendete Beitrage betreuen

AN

Teilprozel} Teilprozel Teilprozel3| |Teilprozeld Teilprozel
7182/1 7182/5 7182/8 7182/9 7020/1
Dokumen- Abrechnung Inventar- Magazin- Lizenzgebuhren
tation Eremdmaterial iSiertinn ieriina Kaln ahrechnen
Kostenstelle 7182 Kostenstelle 7020
Filmarchiv Honorare und Lizenzen

Beispiel einer Hauptprozel3verdichtung

#6vgl. Mayer, 1991a, S. 76
%7Vgl. ebenda, S. 80
28 \/gl. Mayer, 1990a, S. 310f.
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In dem gewabhlten Beispiel gehen die Teilprozesse Dokumentation, Abrechnung
Fremdmaterial, Inventarisierung und Magazinierung Koéln aus der Kostenstelle
Filmarchiv neben anderen Teilprozessen aus anderen Kostenstellen in den
Hauptprozeld ,gesendete Beitrage betreuen” ein. Bei dieser Wahl mul3 entschie-
den werden, ob alle Teilprozesse vollstdndig in diesen Hauptprozel3 eingehen,
oder nur teilweise. So wird der Teilprozel3 ,Inventarisierung” durch den Hauptpro-
zel3 ,gesendete Beitrage" zwar verursacht, fur die Bereitstellung von Archivmateri-

al fur zukinftige Beitrage ist er jedoch ebenfalls unabdingbar.

Die Verdichtung der Teilprozesse zu Hauptprozessen mufd oft in mehreren
Durchlaufen erfolgen, da die Analysen und Gesprache mit den beteiligten Mit-
arbeitern immer wieder neue Verhdaltnisse im Hinblick auf eine adaquate Pro-
zeRstruktur erbringen®,

Die Zerlegung der Kostenstellen in Teilprozesse und die Verdichtung zu Haupt-
prozessen muR also sukzessive im Wechselspiel erfolgen® und stellt eine beson-
dere Erschwernis bei der Bildung von Hauptprozessen dar.

Die mit Hilfe der Aggregation der Teilprozesse zu Hauptprozessen entstandene
Prozel3hierarchie sollte die tbergreifenden Hauptprozesse und die hierarchisch
untergeordneten Teilprozesse und Tatigkeiten in jedem Falle gleichermal3en
transparent machen®*,

Nachdem eine endglltige ProzelRRhierarchie festgelegt wird, erfolgt im nachsten

Schritt die Ermittlung der zu den Hauptprozessen gehdrigen Cost Driver.

5.5 Bestimmung der Cost Driver

Fur die Hauptprozesse mussen - analog zu den Teilprozessen - Mal3grof3en er-
mittelt werden, die als BezugsgroRen die Basis zur Verrechnung der Ge-
meinkosten auf Produkte und andere Kalkulationsobjekte bilden®. Diese Maf-

groRen werden auf der HauptprozeRebene ,Cost Driver* genannt, und sind grund-

Z9vgl. Mayer, 1991b, S. 217
20y/gl. Reichling/Kbberle, 1992, S. 492
#1vgl. Reckenfelderbaumer, 1994, S. 62
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satzlich gesamtunternehmerische Bestimmungsgrof3en, die letztlich das Kosten-
volumen der indirekten Bereiche treiben*® AuRerdem sind sie gleichzeitig MaR-
groRen zur Quantifizierung des Outputs der Hauptprozesse®.,
Der Unterschied zwischen den kostenstellentibergreifenden Hauptprozef3-Cost-
Drivers und den kostenstelleninternen Teilprozel3-Bezugsgrof3en besteht in der
Verrechnungsebene, denn beide MalRgrof3en kdnnen zwar identisch sein, sie sind
es jedoch nicht zwangslaufig?®®. Hauptprozesse konnen Teilprozesse mit unter-
schiedlichen Mal3gréf3en enthalten. Diesem Aspekt wird in der Literatur allerdings
kaum Rechnung getragen®:.
Ein Beispiel soll dies verdeutlichen:
Der zu dem in Kap. 5.1.3 gebildete Hauptprozel3 ,gesendete Beitrage
betreuen“ gehorende Cost Driver ist die ,Anzahl der Beitrage®. Fur den
involvierten Teilprozel3 ,Abrechnung Fremdmaterial® lautet die Be-

zugsgrol3e jedoch ,Anzahl der Schnittlistenpositionen®.

Die gezielte Auswahl der Cost Driver ist die Voraussetzung fur die Bildung aussa-
gekraftiger Kennzahlen und der darauf aufbauenden Wirtschaftlichkeitskontrolle,
desweiteren fur eine verursachungsgerechte Kalkulation und fir eine verbesserte
Gemeinkostenplanung, -steuerung und -kontrolle %",

Die Bestimmung der Cost Driver kann einerseits unterschieden werden in die
Festlegung der Anzahl und andererseits in die konkrete Auswahl der individuellen

Cost Driver.

Die Anzahl der Cost Driver hangt zum einen von der angestrebten Kalkulati-
onsgenauigkeit und zum anderen von der Komplexitat des Produktmixes ab®® Je
genauer die Kosten ermittelt werden sollen, desto mehr Cost Driver missen ein-
gesetzt werden, damit eine differenzierte Verrechnung mdglich ist. Dabei ist zu
beachten, dal} die Grenzkosten fur den Erfassungs- und Rechenaufwand nicht

den Grenznutzen aus der hoheren Genauigkeit der Kosteninformationen tberstei-

22\/gl. Coenenberg/Fischer, 1991, S. 26
23\/gl. Mayer, 1990a, S. 307

#4vgl. Franz, 1990a, S. 198

25 \/gl. Horvath/Renner, 1990, S. 103

26 vgl. Reckenfelderbaumer, 1994, S. 63
%7\/gl. Coenenberg/Fischer, 1991, S. 28
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gen269

Die Komplexitat des Produktmixes beeinflu3t die Anzahl der Cost Driver
ebenfalls. Zunachst ist hier der Aspekt der Unterschiedlichkeit der Produkte in Be-
zug auf ihren Verbrauch an betrieblichen Ressourcen von Bedeutung. Werden zu
wenige Cost Driver bestimmt, so fuhrt dies aufgrund der undifferenzierten Ver-

rechnungen zu Verzerrungen?®”.

Das folgende Beispiel verdeutlicht das Problem:
Die gesendeten Beitrdge des WDR erfordern eine unterschiedliche
Intensitat der Dokumentation. So kommt es dazu, daf3 bestimmte Bei-
trage aufgrund ihres Informationsgehaltes die bis zu achtfache Zeit der
Dokumentation gegenuber Fremdfilmen oder Unterhal-
tungssendungen bendtigen. Werden hier ausschlie3lich Durch-
schnittswerte bezogen auf alle Beitrage als Verrechnungsbasis be-
nutzt, wird deutlich, dal3 diverse Beitrage mit zu hohen Dokumen-
tationskosten und andere Beitrdge dagegen mit zu niedrigen Kosten
ausgewiesen werden.

Zwei weitere Teilkomponenten der Komplexitat des Produktmixes werden in der

Literatur genannt®™. Dies sind zum einen die relativen Kosten der Hauptprozesse,

woraus abgeleitet wird, daR der Schwerpunkt der Cost-Driver-Analyse auf den

kostenintensiven Prozel3bereichen liegen muf3 und zum anderen die Unterschied-
lichkeit der Produktmengen. Hierbei wird darauf abgezielt, dal3 identische Prozes-
se in Bezug auf unterschiedliche Produktmengen zu Verzerrungen hinsichtlich der

Kostenverursachung fuhren.

Die Wahl der erforderlichen Anzahl der Cost Driver stellt somit ein Entschei-

dungsproblem zwischen der Rechengenauigkeit, die aufgrund der Bezugsgro-

Renvielfalt der ProzelRRkostenrechnung vorhanden ist, und Wirtschaftlichkeits-

gesichtspunkten dar®’

Nach der Bestimmung der erforderlichen Anzahl der Cost Driver ist die konkrete

Auswahl der Cost Driver notwendig. Dabei sind die Kriterien der Erfa3barkeit der

28\/gl. Cooper, 1992, S. 373-376

%9Vgl. Reckenfelderbaumer, 1994, S. 64
Z%vgl. ebenda, S. 65

2vgl. Cooper, 1992, S. 373

22\/gl. Reckenfelderbaumer, 1994, S. 66
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Daten, der Korrelation zum Ressourcenverbrauch und der Verhaltenseffekte zu
beachten”.

Die Erfassung der Cost-Driver-Daten sollte moglichst kostenglnstig sein. Daher
sollten Cost Driver verwendet werden, die sich leicht und unkompliziert erfassen
lassen, idealerweise sollten sie sich unmittelbar aus den vorhandenen Informati-
onsquellen ableiten lassen*.

Das Kriterium der Korrelation zum Ressourcenverbrauch beinhaltet die Anfor-
derung, dald der durch die Cost Driver ausgewiesene Ressourcenverbrauch mit
der tatsachlichen Inanspruchnahme der indirekten Leistungen positiv korreliert.
Genaue Kostendaten kdénnen nur ermittelt werden, wenn sich die Cost-Driver-
Mengen proportional zur Ressourcenbeanspruchung verhalten®”.

Das abschlie3ende Kriterium der zu beachtenden Verhaltenseffekte bei der Wahl
der Cost Driver fordert, daf3 die Cost Driver und ihre Funktion fir die Mitarbeiter
verstandlich und durchschaubar sein mussen. Denn nur wenn die Mitarbeiter wis-
sen, wie und wo die Cost-Driver-Mengen verursacht werden, kdnnen sie auf 6ko-

nomische Art und Weise auf diese einwirken®®

Ziel bei der Auswahl der Cost Driver muf3 die Optimierung der drei genannten
Aspekte sein, damit eine schnelle, wirtschaftliche und genaue Erfassung der Ko-
stentreiber mit ihren Mengen und den durch sie getriebenen Gemeinkosten er-

reicht werden kann?”,

5.6  Ermittlung der Prozelmengen

Mit der Kenntnis der Cost Driver und den kostenstellenbezogenen Mal3groR3en

kénnen die Haupt- und TeilprozeRmengen geplant werden®”,

273\/g|. Cooper, 1992, S. 376-380

274 \/gl. Coenenberg/Fischer, 1991, S. 26
25 \gl. ebenda

28 \/gl. ebenda

27\gl. Pfohl/Stolzle, 1991, S. 1290

28 \/gl. Reichling/Koberle, 1992, S. 497
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Da sich die MaRRgréRen der Teilprozesse mengenmafig erfassen lassen, sind sie
ein Mal3stab fur die Kapazitat und das Leistungsvolumen der Kostenstellen. Im
Folgenden wird dargestellt, wie sich die jeweiligen zu den Mal3grof3en gehdrenden
Teilproze3mengen der Imi-Prozesse ermitteln lassen. Dabei sind zwei Alternativen
moglich:
Im Rahmen der kapazitatsorientierten Planung wird von dem Anteil an der Ge-
samtkapazitat einer Kostenstelle ausgegangen, der durch einen bestimmten
Teilprozel3 in Anspruch genommen wird. Durch Division dieses Anteils durch
die Kapazitat, die fur die einmalige Durchfiihrung des betreffenden Teilprozes-
ses bendtigt wird, ergibt sich das bewaltigbare Prozel3volumen im Hinblick auf

den untersuchten TeilprozeR in der jeweiligen Kostenstelle®”.

Die zweite Alternative zur Ermittlung von Planprozeldmengen basiert auf dem
+Ausgleichsgesetz der Planung“®, danach sind die Planprozelmengen nicht
nach Maximal-, Normal- oder Optimalkapazitdten festzulegen, sondern auf-
grund der Engpal3planung. Die Planprozel3mengen sind somit in Abhangigkeit

von der Kapazitat der EngpaRbereiche zu planen®.

Mit Hilfe der Repetitivitat der betrachteten Prozesse ist es moglich, fur jeden Teil-
prozel3 ,Standards of Perfomance® festzulegen. Hiermit kann die Kapazi-
tatsbeanspruchung durch eine einmalige Prozel3durchfiihrung fixiert werden, wo-
durch die Festlegung der Prozel3mengen in Abhangigkeit von der zur Verfiigung

stehenden Gesamtkapazitat ermdglicht wird®-

Die Prozel3mengen im Filmarchiv wurden auf der Basis der kapazitatsorientierten
Planung festgelegt, da die Ermittlung aufgrund der Engpal3planung Uber den

Rahmen der vorliegenden Untersuchung hinausgegangen ware.

29 ygl. Strecker, 1991, S. 38
280y/gl.Horvath/Mayer, 1989, S. 217
#1yvgl. Olshagen, 1991, S. 49

282\/gl. Coenenberg/Fischer, 1991, S. 29
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Abbildung 12: Teilprozesse mit ihren jeweiligen Maf3groRen und den ermittelten

Prozelimengen
Prozesse Malgrofie ProzeB- [Mitar- Personal-
Film- und Videoarchiv 1993 mengen |beiter und

(MJ)  Sachkosten

Imi-Prozesse
Dokumentation gesendete Beitrage 23.846 10,70 1.439.622,41
Projektrecherchen Projekte 7.861| 2,55 407.791,64
Objektrecherchen Einzelrecherechen 12.500{ 0,45 71.963,23
Beschaffung von Fremdmaterial Fremdobjekte 2413 2,00 221.249,32
Abrechnung Fremdmaterial Schnittlisten Pos. 7.495| 3,00 336.600,42
Leihverkehr
Disposition Materialabforderung archivierte Behalter 88.086| 3,00 332.762,15
Ausleihe Bestandseinheiten Bocklem. archivierte Behalter 39.032| 241 315.684,40
Ausleihe Bestandseinheiten Koln archivierte Behalter 49.054] 3,09 382.851,90
Buchungsstelle Leihverkehr archivierte Behalter 88.086f 1,50 136.118,21
Zwischenarchiv noch nicht arch. Beh. 7.800] 2,00 253.985,75
Inventarisierung zu archiv. Behalter 42.846| 6,00 618.929,39
Magazinierung Kéln archivierte Behalter 90.000 304.003,47
Magazinierung Bocklemiind archivierte Behalter 321.047 740.185,49
Summe Imi Prozesse 36,70 5.267.518,72
Imn-Prozesse
Datenbankpflege 1,00 96.812,69
Reprostelle 0,50 53.010,81
Ressort leiten 1,80 272.518,30
Summe Imn- Prozesse 399.998,96
Gesamtsumme 5.984.089,58

Aus den Teilprozel3kosten und -mengen lassen sich im nachsten Schritt mittels
Aggregation die jeweiligen Hauptprozel3kosten und -mengen ermitteln. Dabei
missen die Teil- und Hauptprozelimengen im Rahmen der Engpal3planung auf-
einander abgestimmt werden, d.h. einerseits dirfen die Hauptprozeldmengen die
dazugehdrigen Teilprozel3mengen nicht tberschreiten und andererseits sind die

TeilprozeRmengen aufgrund der geplanten HauptprozeBmenge festzulegen®,

23 \/gl. Reckenfelderbaumer,1994, S. 71f.
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Insgesamt entsprechen die Schritte bei der Planung der Prozelimengen und -
kosten im Falle der analytischen Planung dem Vorgehen bei der Grenzplanko-
stenrechnung®:

Wenn alle Proze3mengen und ProzelRkosten fir die Haupt- und Teilprozesse be-
kannt sind, kdnnen in einem letzten Schritt die Proze3kostensatze ermittelt wer-

den.

5.7 Ermittlung von ProzelRkostensétzen

Ein Prozel3kostensatz beinhaltet die durchschnittlichen Kosten fir die einmalige
Durchfihrung eines Prozesses und dient der Anbindung der Prozel3stel-
lenrechnung an die Kalkulation; auRerdem kann er zur Wirtschaftlichkeitskontrolle
der zugrundeliegenden Tatigkeit verwendet werden®. Die Ermittlung von ProzeR-

kostensatzen erfolgt nach folgender Grundformel®

(Plan)Prozel3kosten
(Plan)ProzelR3kostensatz = --------m-m-mmmomomememeoee-
(Plan)Prozel3menge

Diese Grundformel zur Berechnung von Prozel3kostensatzen wird jedoch weiter
differenziert. So werden fur die leistungsmengenneutralen und die lei-
stungsmengeninduzierten Prozesse gesonderte Prozel3kostensédtze berechnet,
damit zum einen ausgewiesen werden kann, was die einmalige Durchflihrung ei-
nes Prozesses kostet, wenn nur Imi-Kosten in die Prozel3kosten eingehen, und
zum anderen koénnen die Gesamtprozel3kosten ausgewiesen werden, wenn zu-
satzlich die Imn-Kosten in die Berechnung des Prozel3kostensatzes eingehen. Es

lassen sich also drei verschiedene ProzeRRkostensiatze berechnen®":

284\/gl. Horvath/Mayer, 1989, S. 217

25 \/gl. Pfohl/Stolzle, 1991, S. 1291

28\/gl. Coenenberg/Fischer, 1991, S. 28, vgl. auch Siegwart/Raas, 1991, S. 236

87V/gl. Horvath/Renner, 1990, S. 103, vgl. auch Reckenfelderbaumer,1994, S. 76, dort wurden in
der Formel zur Berechnung des Umlagesatzes der Divisor und der Divident vertauscht.
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TeilprozelRkosten

Teilproze3kostensatz |, = ~  -=--====mmsmmmsoeoeee-
Proze3menge

Imn-Kosten

TeilprozeRkostensatz | .= STt
Imi-Kosten

- Gesamtprozel3kostensatz =Teilprozel3kostensatz, +Teilprozel3kostensatz, .

Fur das Filmarchiv ergeben sich daraus folgende ProzelRkostensatze:

Abbildung 13: Prozel3kostensatzubersicht

Prozesse MaRgrofe Kostenzurechnung ProzeRkosten ProzeRkostensatz
Film- und Videoarchiv 1993 Art ProzeR- |Mitar- |Personal- Imi Imn gesamt mi  |imn |ges.

mengen |beiter Jund Sach-
(MJ) |kosten

Imi-Prozesse

Dokumentation gesendete Beitrage 23.846] 10,70] 1.439.622,41 1.439.622,41| 109.320,44| 1.548.942,85] 60,37] 4,58 64,99
Projekirecherchen Projekte 7861] 255  407.791,64  407.791,64] 30.96643| 438.758,07| 51,88 3.94] 55,81
Objektrecherchen Einzelrecherechen 12.500] 0,45} 7196323  71.96323| 5.46466] 77.427,80] 576 044] 6,19
Beschaffung von Fremdmaterial Fremdobjekte 2.413] 2,00 22124932  221.24932| 16.800,98] 238.050,31] 91,69 696] 98,65
Abrechnung Fremdmaterial Schnitlisten Pos. 7.495| 3,00 336.60042  336.60042| 2556039 362.160,81| 4491 3.41] 4832
Leihverkehr

Disposition Materialabforderung archivierte Behalter 88.086] 3,00} 332.762,15  332.762,15| 25.268,92| 358.031,07| 3,78 0,29] 4,06
Ausleihe Bestandseinheiten Bocklem. archivierte Behalter 39.032] 2,41 315.684,40  315.684,40| 23.972,09|] 339.656,48] 8,09] 0,61 8,70
Ausleihe Bestandseinheiten Koln archivierte Behalter 49.054] 3,09 382.851,90 382.851,90| 29.072,58| 411.92448] 7,80 059] 8,40
Buchungsstelle Leihverkehr archivierte Behalter 88.086]  1,50) 136.118,21  136.118,21| 10.336,39| 146.454,60] 1,55 0,12 1,66)
Zwischenarchiv noch nicht arch. Beh. 7.800] 2,00 253.985,75  253.985,75| 19.286,89| 273.272,64] 3256] 2,47| 35,03
Inventarisierung zu archiv. Behalter 42.846| 6,00 618.929,39  618.929,39| 46.999,57| 665.928,96] 14,45 1,10] 15,54
Magazinierung Kéln archivierte Behdlter 90.000) 304.00347  304.00347| 23.08508| 327.08855| 338 026] 3,63
Magazinierung Bocklemiind archivierte Behdlter 321.047, 740.18549  740.18549| 56.207,38] 796.392,87| 231] 0,18] 248
Summe Imi Prozesse 3670] 5.561.747,78 422.341,80

Imn-prozesse

Datenbankpflege 1,00 96.812,69
Reprostelle 0,50 53.010,81
Ressort leiten 1,80) 272.518,30
Summe Imn- Prozesse 422.341,80
Gesamtsumme 5.984.089,58

Fur das Filmarchiv ergibt sich nach obiger Vorgehensweise ein proportionaler
Umlagesatz fir die Imn-Prozesse von 7,59% (422.341,80 / 5.561.747,78).
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Anstelle der proportionalen Verrechnung der Imn-Kosten wird auch vorge-
schlagen®, die Imn-Kosten in einer kostenstellentbergreifenden Sammelposition
zusammenzufassen. In dieser Vorgehensweise wird der Vorteil gesehen, dal’ nur
die Imi-Kosten und damit die variablen Prozel3kosten in die Kostentragerrechnung
einbezogen werden. Die Imn-Kosten sollten dann durch prozentuale Zuschlage
auf die Gesamtsumme der bereits produktspezifisch vorliegenden Einzel- und

ProzelRkosten verteilt werden.

Diese Vorgehensweise stof3t jedoch auf Kritik, und zwar aus zwei Grunden: Er-
stens werden die Imn-Kosten wieder als unveranderliche Gemeinkosten fest-
geschrieben. Zweitens ist es fur bestimmte Kalkulationszwecke durchaus sinnvoll,
die jeweiligen Imn-Kosten zu verrechnen. Aul3erdem wird darauf verwiesen, dafd
bei der Berechnungsmethode, wie sie fur das Filmarchiv gewahlt wurde, sowohl
Prozel3teilkosten (Imi-Kosten) als auch Prozef3vollkosten (Gesamtprozel3kosten)

fur verschiedene Rechenzwecke zur Verfugung stehen®.

Nach der Ermittlung der TeilprozeRkostensatze kénnen die Hauptprozel3ko-
stensatze durch Addition der zugehdrigen Teilprozel3kostenséatze berechnet wer-
den. Alternativ dazu kdnnen auch die Hauptprozel3kosten durch die Haupt-

prozeRmengen dividiert werden®®.

Mit der Berechnung von Prozel3kostensatzen sind somit die wesentlichen Schritte
zum Aufbau der Prozel3kostenrechnung abgeschlossen. Es lafdt sich anhand der
Ausfuihrungen in diesem Kapitel feststellen, dal3 die grundlegenden Vorausset-
zungen fir eine Implementierung der Prozel3kostenrechnung, zumindest fur Teil-
bereiche wie das Filmarchiv des WDR, gegeben sind. Diese kann mit einem an-
gemessenen Zeit- wie auch Kostenaufwand auch realisiert werden. Es stellt sich
nun die Frage, inwieweit die die aus der Implementierung gewonnenen Kostenin-
formationen auch zur Optimierung der Kostenwirtschaftlichkeit eingesetzt werden

kénnen.

288 \/gl. Coenenberg/Fischer, 1991, S. 30f.
289 \/gl. Reckenfelderbaumer, 1994, S. 771.
290vgl. Pfohl/Stolzle, 1991, S. 1291
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6. Einsatzmdéglichkeiten und Grenzen der Prozel3kosteninformationen
im WDR

Nachdem gezeigt werden konnte, da die grundlegenden Schritte zum Aufbau
einer Prozel3kostenrechnung zumindest im Filmarchiv realisierbar sind, folgt nun
die Betrachtung sowohl der Einsatzmdglichkeiten, wie auch der Grenzen der Pro-
zelRkosteninformationen fir den WDR. Dabei soll die Eignung der Pro-
zelRkostenrechnung im Hinblick auf die bereits in Kap. 3.5 dargelegten Defizite der
implementierten Kostenrechnung des WDR betrachtet werden.

Die Prozel3kostenrechnung ist - wie bereits dargestellt - dazu konzipiert, nur Ko-
sten, die nicht als Einzelkosten den Kostentrdgern zuzuordnen sind, weiter-
zuverrechnen. Eine weitere Einschrankung des Aufgabengebietes erfolgt durch
den Einsatz in Gemeinkostenbereichen, in denen repetitive Tatigkeiten durch-
gefuhrt werden. Daraus ergeben sich folgende potentielle Einsatzbereiche fir den
WDR:

Abbildung 14: Potentielle Einsatzbereiche der Prozel3kostenrechnung im

WDR*!
Kostenstellenbereich Einsatzbereiche der Prozel3kosten-
rechnung
Horfunk-Programm Mittelbewirtschaftung, Programmbereich Poli-
tik und Kultur, Horspiel und Unterhaltung
Fernsehen-Programm Programmplanung, Regie und Realisation,

Programmwirtschaft, Programmankauf und -
vertrieb, Einkauf Ton- und Bildmaterial, sowie
auch redaktionelle Tatigkeiten
Fernsehen-Produktion Produktionsleiter, Aufnahmeleiter, Produkti-
onssekretarinnen, Zentraldisposition, Investi-
tionsplanung, Zentraldispo flir ARD/ZDF

Technik Kommunikationstechnik, Elektrotechnik, Be-
schaffungswesen Technik
Verwaltung einschl. Allg. Dienste Honorare- und Lizenzen, Organisation und

EDV, Allgemeiner Einkauf, Haus- und Lie-
genschaftsverwaltung, Bibliothek und Archive,
Rundfunkgebihren, Planung und Abrech-
nung, Rechnungswesen

#1da es sich bei diesen Einsatzbereichen um potentielle Einsatzbereiche handelt, ist jede Kosten-
stelle dieser Bereiche im Falle der konkreten Einfiihrung auf die spezifischen Anwendungsvor-
aussetzungen der ProzeRRkostenrechnung zu prifen. Die Prifung der konkreten Voraussetzun-
gen in den aufgefuihrten Kostenstellen hatte den Rahmen dieser Arbeit gesprengt.
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Im weiteren Verlauf werden die Einsatzmoglichkeiten der Prozel3kostenrechnung
hinsichtlich der Kalkulation und des Gemeinkostenmanagements betrachtet, um

daraus Ruckschliisse fur die Eignung im WDR ableiten zu kénnen.

6.1 Kalkulation

Im Rahmen der Prozel3kostenkalkulation ist es von wesentlicher Bedeutung, daf3
mit ihr nicht operative sondern strategische Ziele verfolgt werden, bzw. Informatio-
nen fur strategische Entscheidungen bereitgestellt werden sollen®, daher wird
auch von ,strategischer Kalkulation“ gesprochen®: In der deutschsprachigen Lite-
ratur findet sich zusatzlich die Forderung, daf} die ProzelRkostenrechnung nicht
nur Kosteninformationen bezlglich der Produkte, sondern auch fur eine Vielzahl
anderer Kalkulationsobjekte®, wie die innerbetrieblichen Leistungen, liefern sollte.
Aus eben diesen Grunden sollen nun die Einsatzmdglichkeiten der Prozel3ko-
stenrechnung fur die Produktkalkulation und fir die innerbetrieblichen Leistungen

getrennt dargestellt werden.

6.1.1 Produktkalkulation

Wahrend die Kalkulationsfunktion der Kostenrechnung in Bezug auf die abzu-
setzenden Produkte in erwerbswirtschaftlichen Unternehmen eine dominierende
Rolle einnimmt, ist sie fur offentlich-rechtliche Rundfunkunternehmen nicht von
Bedeutung - da wie bereits gezeigt® - Rentabiltatsgesichtspunkte bei der Erfiil-
lung des Sachziels ausgeschlossen sind. Somit entfallt fir den WDR das Rech-
nungsziel der verursachungsgerechten Produktkalkulation im Hinblick auf den Ab-

satzmarkt®®,

292y/gl. Wascher, 1991b, S. 195 und vgl. Schimank, 1990, S. 237
293 ygl. Biel, 1991b, S. 86, vgl. auch. Kap. 4.3.3

294\gl. Schafer, 1991, S. 152, und vgl. Witt, F.J. 1991, S. 11f

2% vgl. Kap. 3.1 und 3.2

2% Zur Ertragsstruktur des WDR vgl. Seidel, 1986, S. 657ff
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Jedoch ist die verursachungsgerechte Selbstkostenermittiung der Produkte®’ im
Hinblick auf das Entscheidungsproblem Eigenfertigung oder Fremdbezug®® erfor-
derlich, da Teilkosteninformationen, die sich nur auf die direkten Kosten der Ko-
stentrager beziehen, nicht den echten leistungsbedingten Faktorverzehr vollstan-
dig erfassen”® Da unter langfristiger Bertrachtungsweise die Kosten der WDR-
eigenen Produktionskapazitaten als variabel zu betrachten sind, sollten samtliche
Gemeinkosten, die im Zusammenhang mit den eigengefertigten Produktionen ste-
hen, verursachungsgerecht verrechnet werden. Hier kdnnen mit Hilfe der Prozel3-
kostenrechnung die Produktionsgemeinkosten (zentrale Disposition, Investitions-
planung, etc.) verursachungsgerechter verrechnet werden, als mit Hilfe von pro-
zentualen Zuschlagssatzen. Weitere Kosteninformationen fur ,Make or buy*-
Entscheidungen kann die Prozel3kostenrechnung fir bisher selbsterstellte nicht
rundfunkspezifische Dienstleistungen, wie Kfz-Werkstatt, Tankstelle, Druckerei
etc. durch verursachungsgerechte Miteinbeziehung der Gemeinkosten in die Kal-
kulation liefern. Jedoch ist bei der Kalkulation mit Prozef3kosten zu beachten, daf3
nicht alle Gemeinkosten verursachungsgerecht verrechnet werden kénnen, und
daher auch bei diesem Kostenrechnungsmodell auf proportionale Verrechnungs-
schliissel nicht verzichtet werden kann®®. Insbesondere stellt sich die Frage bei
.Make or buy“-Entscheidungen, ob ausschliel3lich die Imi-Kosten oder ebenfalls

die Imn-Kosten der jeweils betroffenen Prozesse miteinbezogen werden sollen.

6.1.2 Kalkulation innerbetrieblicher Leistungen

Mit Hilfe der durch die Anwendung der Prozel3kostenrechnung entstehenden Ko-
stentransparenz in den Gemeinkostenbereichen kdnnen die innerbetrieblichen
Leistungen kalkuliert werden. Dies kann auf der kostenstelleniibergreifenden
HauptprozelRebene ebenso wie auf der kostenstelleninternen TeilprozelRebene

erfolgen. Auf der Teilprozel3ebene werden die einzelnen Prozesse durch Vorgabe

27 produkte des WDR sind hier Produktionen fiir Horfunk und Fernsehen.
298 Zur Erbringung von Produktionsleistungen vgl. Seidel, 1983, S. 16f.
299Vgl. Kemmer, 1986, S. 117

%0vgl. Coenenberg/Fischer, 1991, S. 34
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von PlanprozeRmengen und PlanprozelRkostensatzen kalkuliert™. Durch die Ag-
gregation der zu einem Hauptprozel3 gehérigen Teilprozel3kosten kbnnen die
HauptprozeRkosten ermittelt werden®* Die auf diese Weise ermittelten Preise fir
die Beanspruchung betrieblicher Ressourcen kdnnen im Rahmen des Gemeinko-
stencontrollings zu Planungs- Steuerungs- und Kontrollaufgaben herangezogen

werden.

6.2 Gemeinkostenmanagement

Aufgrund der nicht-erwerbswirtschaftlichen Zielsystems des WDR*® und dem ho-
hen Gemeinkostenanteil an den Gesamtkosten®* lautet die Fragestellung, inwie-
weit die ProzelR3kosteninformationen zur Erreichung der Ziele der Effizienz und der
Transparenz in den indirekten Bereichen beitragen kénnen. Daher soll aufgezeigt
werden, inwieweit das Modell der ProzelRkostenrechnung dem Management ver-
besserte Informationen beziglich der Planung, Steuerung und Kontrolle der Ge-
meinkosten bereitstellen kann. Aufgrund der Dominanz der Kalkulationsfunktion
der ProzelRkostenrechnung, fehlt es bisher jedoch an kompletten Konzeptionen fur
das Gemeinkostenmanagement®.

Die Planung und Kontrolle der Gemeinkosten kann im Rahmen der Prozel3ko-
stenrechnung sowohl auf der Kostenstellenebene als auch auf der kostenstel-

lentibergreifenden HauptprozeRebene stattfinden®.

6.2.1 ProzelRkostenstellenrechnung

Obwohl die eigentliche Neuerung und der zentrale Punkt der Prozef3kosten-

rechnung in der Zusammenbindung der Teilprozesse zu wenigen Hauptprozessen

1ygl. Olshagen, 1991, S. 66

32ygl. Kapitel 5.1.6

33 Zum Zielsystem des WDR vgl. Kapitel 3.1

304 Zur Kostenentwicklung der Gemeinkosten vgl. LaBmann, 1984, S. 959
35 Vgl. Reckenfelderbaumer, 1994, S. 98
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gesehen wird®, konnen schon auf der Kostenstellenebene erhebliche Kostenin-
formationsvorteile der ProzelR3kostenrechnung gegentber der implementierten und
auch den traditionellen Kostenrechnungssystemen festgestellt werden.

Die aus der Prozel3kostenrechnung gewonnenen Informationen hinsichtlich der
Kostentransparenz sollen am Beispiel des Filmarchivs des WDR verdeutlicht
werden.

Bereits durch die Tatigkeitsanalyse werden Ablaufe in der Kostenstelle trans-
parent, und Unwirtschatftlichkeiten bei der Durchfiihrung der Prozesse sichtbar. So
wird der Leihverkehr im Filmarchiv weitestgehend ohne ein adaquates EDV-
System durchgefiihrt, woraus eine hohe Personalkapazitat zur Erfullung der Auf-
gaben des Leihverkehrs folgt. Mit Hilfe der bereitgestellten Prozel3kosten kdnnen
die Kosten der bisherigen Prozel3durchfihrung mit den Kosten, die die Einfiihrung
eines EDV-Systems mit sich bringen wirde, verglichen werden. Durch diesen
Vergleich entspricht die Prozel3kostenrechnung dem selbstgesteckten Transpa-
renz-Ziel, mit den bereitgestellten Kosteninformationen zu Verfahrensanderungen
beitragen zu konnen®*®. Ein weiteres Ziel der ProzeBkostenrechnung ist die Of-
fenlegung und Eliminierung von Aktivitaten, die nicht zur Erhéhung des
,Kundennutzens® beitragen®**. Einen solchen ProzeR stellt das Mahnwesen im
Filmarchiv dar. Auch diese Tatigkeit laRt sich mit Hilfe der ProzeRkostensatze bei
geeigneter Differenzierung bewerten, und gegebenfalls durch Steuerungsmal3-
nahmen wesentlich verringern.

Die beiden hier genannten Beispiele des Filmarchivs deuten an, welche Vorteile
sich aus der Strukturierung und der Bewertung der Prozesse in Bezug auf die Ko-
stentransparenz ergeben. Mit Hilfe der ProzelRkostensatze, die ausdricken, wie-
viel die einmalige Durchfihrung der jeweiligen Prozesse kostet, entstehen auto-
matisch Verrechnungspreise, mit den innerbetriebliche Dienstleistungen kalkuliert

311

werden kénnen*". Die Verrechnungspreise kdnnen als Lenkpreise innerhalb der

Kostenplanung und -kontrolle eingesetzt werden.

3% vgl. Horvath/Mayer, 1989, S. 217

%7vgl. Mayer, 1991a, S.79

38 vgl. Glaser, 1991a, S. 299, und vgl. Landwehr, 1989, S. 102, vgl. auch Kap. 4.3.1
39 Kundennutzen heiRt auf den WDR ubertragen: ,Qualitat der Sendung*

#10vgl. Johnson, 1988, S. 25, vgl. auch Kap. 4.3.1

1vgl. Witt, K. 1991, S. 214
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Kostenplanung und -kontrolle

Mit Hilfe der analytischen Planung der Prozelimengen und Prozef3kosten kdnnen
im Rahmen der Gemeinkostenbudgetierung den einzelnen Kostenstellen sowie
auch den Kostentragern effiziente Kostenvorgaben gemacht werden®?,

Im Rahmen von Soll-Ist-Vergleichen werden zum Zwecke der Kostenkontrolle die
geplante Prozel3mengen und -kosten den realisierten Prozel3mengen und -kosten
gegenubergestellt und auf Abweichungen hin untersucht. Werden dabei identische
ProzelRkosten verwendet, so ergibt sich aus einer Abweichungsanalyse immer
eine Beschaftigungsabweichung als Ergebnis®} wobei dieses mit dem Vollko-
stencharakter der ProzeRkostenrechnung begriindet wird®, Die festgestellte Be-
schaftigungsabweichung liefert zwar keine Hinweise auf die Ursachen und maégli-
che Verantwortliche®”, jedoch sind die Soll-Ist-Vergleiche dazu geeignet, Anhalts-
punkte fur die Auslastung der Gemeinkostenbereiche zu gewinnen®®, und stellen
ein Indiz fur mogliche Kapazitatsanpassungen dar®".

Solche Soll-Ist-Vergleiche kdonnten auch im Filmarchiv zum Zwecke der Kapazi-
tatsplanung und -kontrolle durchgefuihrt werden. So ist das Filmarchiv mit einem
stetigen Nutzungsanstieg, bedingt durch die fortwahrende Ausweitungen der Sen-
dezeit und der damit verbundenen Einfihrung neuer Sendungen - wie Morgenma-
gazin, Mittagsmagazin etc. - konfrontiert. Hier kénnten mit Hilfe von Soll-Ist-
Vergleichen die Kapazitat des Archivs geplant werden und durch die Verrechnung
der Archiv-Leistungen an die empfangenden Kostentrager gesteuert werden. Dies
setzt jedoch die Budgetierung auch fur Gemeinkosten bei den Kostentragern vor-

aus, damit ein effizienter Ressourcenverbrauch gewahrleistet werden kann.

Es gilt jedoch auch zu bedenken, dal3 sich durch die Verringerung von Pro-
zelBmengen nicht automatisch die Gemeinkosten verringern, da diese uberwie-
gend Fixkostencharakter haben®® Werden im Filmarchiv nur noch 79.200 statt
88.000 Behalter ausgeliehen, so bedeutet das nicht, daf3 auch die Kosten um 10%

fur diesen Prozel} sinken, da es sich Uberwiegend um Personalkosten handelt, die

12 vgl. Mayer, 1990a, S. 308

#3Vgl. Franz, 1990a, S. 201, vgl. auch Niemand/Ruthsatz, 1990, S. 184
34 vgl. Horvath/Mayer, 1989, S.218

315 vgl. Horvath/Renner, 1990, S. 103

$8vgl. Glaser, 1991b, S. 229

$17vgl. Glaser, 1993, Sp. 1646 und vgl. Horvath/Mayer, 1989, S. 218



74 Kamps: ProzeRkostenrechnung im WDR

gerade beim WDR, aufgrund seiner beamtendhnlichen Strukturen, nur langfristig
abzubauen sind.
Fur die langfristige Planung und Kontrolle eignen sich die Prozel3kosteninfor-
mationen jedoch sehr wohl zur Kostendisposition unter der Berilicksichtigung von
Wirtschaftlichkeitsgesichtspunkten®. So koénnen die von der ProzeRko-
stenrechnung bereitgestellten Kosteninformationen im Hinblick auf die Pro-
grammplanung und -herstellung genutzt werden. Bezogen auf die Prozel3ko-
steninformationen, die aus dem Filmarchiv abgeleitet werden kdnnen, heil3t das:
Schon bei der Programmplanung und -herstellung wird deutlich, welche Kosten-
bzw. Kapazitatsauswirkungen auf die Prozesse im Filmarchiv zu erwarten sind,
und kénnen somit schon in der Entwicklungsphase in die Entscheidungen mitein-
bezogen werden.
Weitere Steuerungmoglichkeiten zur effizienten Beanspruchung der innerbe-
trieblichen Ressourcen ergeben sich aus der Budgetierung auch fir interne
Dienstleistungen, da diese dann einen echten Dienstleistungscharakter und eine
veranderte Marktstellung erhalten®®.
Allerdings darf bei der Steuerung mit Hilfe von Verrechnungspreisen nicht Giberse-
hen werden, daR auch Fehlsteuerungseffekte entstehen konnen®".
So sollte bei der Einfihrung von Verrechnungspreisen beachtet werden, dal3
fur eventuelle Sonderaktionen notwendige Kapazitatsreserven bei der Ver-
rechnungspreisbildung bertcksichtigt werden mussen,
das mit den Verrechnungspreisen angestrebte erhdhte Kostenbewuf3tsein der
Leistungsempfanger und die damit haufig verbundene geringere Inan-
spruchnahme der Leistungen unter Umstanden zu suboptimalen Ergebnissen
fur das Gesamtunternehmen fiihren kann, und
die Entscheidung Eigenfertigung oder Fremdbezug von Verwaltungsleistungen
auch nach unternehmenspolitischen Gesichtspunkten (Unabhéngigkeit, Strate-
gieaspekte, etc.), also aufgrund von qualitativen, nicht monetarisierbaren Ko-

sten-Nutzen-Erwagungen zu treffen ist.*

¥18Vgl. Franz, 1990a, S. 201, und vgl. Mayer, 1991a, S. 96
$9Vvgl. Mayer, 1991a, S. 94

320 vgl. Witt/witt, 1990, S. 36

#21vgl. Pfohl/Stolzle, 1991, S. 1294

322 \gl. Picot/Rischmiiller, 1981, S. 338
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Trotz dieser moglichen Fehlsteuerungseffekte, erscheint die effiziente Lenkung
der betrieblichen Ressourcen durch Verrechnungspreise auf der Grundlage von
Prozel3kosten fir den WDR eine sinnvolle Méglichkeit zur Steuerung der Gemein-
kosten zu sein, da die Kosten fir Fernseh-Produktionen zu 85% schon bei Fertig-
stellung des Konzeptes determiniert werden®. Wird den Kostentragern (dies sind
die Programmverantwortlichen) die Inanspruchnahme der internen Dienstleistun-
gen verursachungsgerecht angelastet, kbnnte so ein Anreiz zum effizienten und

damit wirtschaftlichen Verbrauch der Ressourcen geschaffen werden.

6.2.2 Hauptprozel3kostenrechnung

Die Steuerung der Gemeinkostenbereiche durch Cost Driver der Hauptprozesse
erscheint im WDR eine vergleichsweise schwierige Aufgabe zu sein, da sich zum
einen die Produktstruktur als sehr inhomogen erweist, und zum anderen die Ab-
satzpreise keine Rolle spielen und die Erstellung von neuen Produkten durch
kreative Entscheidungen beeinflul3t wird.
So lassen sich einige Teilprozesse zwar sinnvoll zu Hauptprozessen mit den da-
zugehorigen Cost Drivern verdichten, bei anderen Hauptprozessen kénnen aber
keine sinnvollen Cost Driver gefunden werden. Dies soll durch ein Beispiel ver-
deutlicht werden:
In Kapitel 5.1.3 wurde ein Hauptprozel ,gesendete Beitrage betreuen”
gebildet. Fur diesen Hauptprozel3 sind weitgehend standardisierte
Teilprozesse notwendig; d.h. einem gesendeten Beitrag kdnnen die
verursachten Kosten der Dokumentation, der Inventarisierung, der
Magazinierung eindeutig zugerechnet werden.
Anders verhalt es sich bei einem Hauptprozel3 ,Sendebeitrag aus Ar-
chivmaterial erstellen®. Bei einem solchen fiktiven Hauptprozel3 wer-
den die zugehérigen Teilprozel3kosten in jedem Einzelfall neu de-

terminiert, da es aufgrund der letztlich kreativen Beitragserstellung,

33 Vgl. Kayser,1993, S. 312
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keinen qualitativen und quantitativen Standard fur die Verwendung

von WDR-eigenem Archivmaterial und Fremdmaterial existiert, und

auch die Anzahl der in Anspruch zu nehmenden Recherchen keines-

falls feststeht. Somit kann fur einen solchen Hauptprozel3 kein aus-

sagefahiger Cost Driver gefunden werden.
Aufgrund dieser Problematik ist die Steuerung der Gemeinkosten nur Gber Haupt-
prozesse nicht moglich, sondern nur fir wenige standardisierte Prozesse. Eben-
falls bezweifelt wird der Realitatsbezug des Vorschlages von KAYSER™, der ei-
nen Hauptprozel3 ,Eigenproduktion abwickeln* entwirft, der sowohl alle Verwal-
tungstatigkeiten vom Einkauf bis zur Abwicklung der Honorarvertrage umfafit als
auch auch die Programmplanungs- und Redaktionsaktivitaten beinhaltet.
Die Komplexitat eines solchen Hauptprozesses ist viel zu hoch, um dafiir noch
verursachungsgerechte Kosten ermitteln zu kdénnen, da hierfir Kompromisse zu
Lasten einer realitatsentsprechenden Abbildung der Beziehungen zwischen den
Bezugsgrofien als Kostentreiber einerseits und zwischen den zu verrechnenden

Gemeinkosten sowie den BezugsgroRen andererseits gemacht werden mussen®,

Inwieweit also Hauptprozesse, die realitdtsentsprechende Kosten beinhalten, er-
mittelt werden kdnnen, kann nur eine sehr viel umfassendere Untersuchung zei-
gen, wobei jedoch auch Voraussetzung ist, daf3 sowohl eine Programmkate-

gorisierung als auch eine Produktionsformkategorisierung eingefiihrt wird®®,

6.3 Mitarbeitermotivation und Denkstrukturen

Ein weiterer zentraler Punkt, der bei der Einfuhrung der ProzelRkostenrechnung
nicht aul3er Acht gelassen werden darf, sind die zu erwartenden Auswirkungen
hinsichtlich der Motivation der von der Prozel3kostenrechnung betroffenen Mit-
arbeiter, so erfolgt immer wieder der Hinweis, das der Erfolg oder Mif3erfolg der
Prozel3kostenrechnung letztlich von der Einstellung und dem Verhalten der be-

troffenen Mitarbeiter entscheidend abhangt™.

$24\/gl. Kayser,1993, S. 326, FuBnote 204

85 vgl. Kloock/Sieben/Schildbach, 1993, S. 158

326 \/orschlage zur Kategorisierung von Programm- und Produktionsformen vgl. Kayser, 1993, S.
279-291

$7vgl. Lohmann, 1992, S. 139, vgl. auch Wascher, 1992, S. 189
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Schon die Tatigkeitsanalyse sto3t erfahrungsgemald auf psychologische Wi-
derstande bei Belegschaft und Betriebsrat, wenn Bestrebungen vorhanden sind,

¥ Die Mitarbeiter sind schon bei

die indirekten Bereiche intransparent zu lassen
der Einfihrungsentscheidung fur Prozesse und Prozel3kosten zu sensibilsieren,
damit die ProzeRkostenrechnung erfolgreich implementiert werden kann®,

Die Auswirkungen einer Einfuhrung der ProzelRkostenrechnung im WDR auf die
betroffenen Mitarbeiter lassen sich nicht eindeutig voraussagen. Im Rahmen der
Untersuchung des Film- und des Schallarchiv fand das Konzept der Prozel3ko-
stenrechnung eine sehr positive Resonanz®®. Dies |aRt sich daraus erklaren, daR
die indirekten Bereiche nicht als Serviceabteilungen zur Unterstlitzung der Pro-
grammherstellung bzw. -ausstrahlung betrachtet werden, sondern als ohnehin
vorhandene Kostenverursacher der als unproduktiv betrachteten Verwaltung.
Durch die kostenstellentbergreifende Betrachtungsweise der Tatigkeiten seitens
der ProzelRkostenrechnung erhalten diese Tatigkeiten einen Dienstleistungscha-
rakter, der durch die Verrechnung der ProzelRkosten unterstrichen wird.

Fraglich ist jedoch, ob die Prozel3kostenrechnung auch bei den kreativ tatigen Re-
daktionen Akzeptanz finden kann, da in dem Versuch kreative Tatigkeiten mit Hilfe
von Prozel3kosten zu operationalisieren einen Motivationsverlust verursachen
kann.

Auf jeden Fall konnte der Einsatz der Prozef3kostenrechnung im WDR dazubei-
tragen, die starren burokratischen Strukturen zu flexibilisieren, was angesichts der
entstandenen Wettbewerbsdynamik und dem starker werdenden Druck der
Offentlichkeit® und der Politik® auf die o6ffentlich-rechtlichen Rundfunkanstalten

als dringend geboten erscheint.

38 \/gl. Pfohl/Stolzle, 1991, S. 1293

¥ vgl. Lohmann, 1991a, S. 261

%30 Diese Ausfiihrungen resultieren aus Interviews und Gesprachen mit den Mitarbeitern dieser
beiden Kostenstellen

%1 nsbesondere ist hier die nachlassende Bereitschaft Gebuhren zu zahlen gemeint. Besondere
Brisanz erwéchst zusétzlich aus dem grof3en Erfolg der privaten Sender, die ohne Gebiihren
tatig sind.

%32 Hier sei die grundsatzliche Infragestellung der ARD seitens der Ministerprasidenten von Bayern
und Sachsen zu Anfang des Jahres 1995 genannt.
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6.4 Integrationsmdglichkeiten der ProzelRkostenrechnung in das beste-

hende Kostenrechnungs- und EDV-System

Eine Integration der ProzeRRkostenrechnung in die bestehende Kostenrechnung
kann entweder dadurch realisiert werden, daf3 die Einfihrung das bestehende Ko-
stenrechnungssystem nicht berthrt, dal3 nur Teile davon geandert werden, oder
dal das vorhandene Kostenrechnungssystem komplett durch die Prozel3-
kostenrechnung ersetzt wird>

Da die ProzelR3kostenrechnung aufgrund ihrer Vollkostenkonzeption nur Kosten-
informationen fir strategische Entscheidungen bereitstellen kann, stellt sie eine
Erganzung der kurzfristigen entscheidungsorientierten Teilkostenrechnung dar®.
Winschenswert ware also, dal die ProzeRkostenrechnung die parallel mitlaufen-
de Vollkostenrechnung ersetzt, wobei der zusatzliche Nutzen der Prozel3kosten-
rechnung nicht die Kosten fir den Einsatz Gibersteigen darf.

Idealerweise sollte sich die Prozel3kostenrechnung in das bestehende EDV-
System integrieren lassen.

Die implementierte Teilkostenrechnung des WDR basiert auf der Stan-
dardsoftware RK der Firma SAP*® Dieses Softwareprodukt ist so ausgestaltet,
daf} sich die ProzelRkostenrechnung in dieses methodenneutrale Softwaresystem
integrieren 1aRt*, Somit konnte die ProzeRRkostenrechnung in die bestehende Ko-
stenrechnungssoftware des WDR integriert werden. Diese Integrationslésung wird
auch als die beste Alternative sowohl fuir eine unternehmensweite Realisierung als
auch fur die Durchflihrung einer strategischen Kalkulation betrachtet™’,

Soll die ProzeRRkostenrechnung als Erganzung der bestehenden Kostenrechnung
in ausgewahlten Unternehmensbereichen angewendet werden, bietet sich auch

eine vom GroRrechner unabhangige PC-Lésung an®®,

83 vgl. Olshagen, 1991, S. 94

¥34vgl. Reil3, 1989, S. 347, der allerdings die flexible Grenzplankostenrechnung fir kurzfristige
Entscheidungen favorisiert.

35 Vvgl. WDR, 19924, S. 93

336 vgl. Kagermann, 1991, S.158 ff., hier S. 158

%7vgl. Kieninger/Sommerfeldt, 1992, S. 39, vgl. auch Kieninger, 1991, S. 138f.

338 Vqgl. Kieninger/Sommerfeldt, 1992, S. 39
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Daflr spricht, da3 im Rahmen von Pilotversuchen das bestehende System nicht
verandert werden muf3 und dafld bessere Mdglichkeiten fur Simulationen gegeben

sind™®,

Letztlich kann festgehalten werden, dal} die Prozef3kostenrechnung sinnvoll im
WDR einsetzbar ist. Fraglich ist jedoch, inwiefern die Methodik der Hauptpro-
zelRverdichtung auch fur die Erfordernisse des WDR eingesetzt werden kann. Al-
lerdings bietet die Kostentransparenz, die bei der Strukturierung der Kostenstellen
durch die Prozel3kostenrechnung entsteht, Anlald genug diesen Ansatz weiterzu-
verfolgen, nicht zuletzt wegen bereits bestehender Integrationsmaoglichkeiten in
das vorhandene EDV-System.

Als problematisch ist der Einsatz der Prozel3kostenrechnung in den tUberwiegend
kreativ-tatigen Bereichen zu sehen, da durch notwendige Zeitaufschreibungen
Motivationsverluste entstehen kdnnen. Fir die anderen Bereiche, die groldtenteils
.Service-Funktionen® Ubernehmen, kénnte die Prozel3kostenrechnung jedoch mo-

tivationsfordernd sein.

339 vgl. Kieninger, 1991, S. 139f.
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7. AbschlieBende Betrachtung und Ausblick

Die Prozef3kostenrechnung ist auf ihrem gegenwartigen Stand sicher kein All-
heilmittel zur Optimierung der Wirtschaftlichkeit des WDR. Allerdings stellt sie ein
wertvolles Analyseinstrument zur Strukturierung der Gemeinkostenbereiche dar
und macht die Kosten dieser Bereiche transparent. So erscheint es am sinnvoll-
sten, die Starken der ProzelRkostenrechnung zu nutzen und ihre Schwachen durch
die Integration bzw. Kombination mit bestehenden Verfahren, insbesondere der
Grenzplankostenrechnung, zu nutzen. Hier gibt es bereits Ansatze, beide Systeme
zu integrieren®.

In der vorliegenden Arbeit konnte gezeigt werden, daf} die von der implemen-
tierten Kostenrechnung des WDR bereitgestellten Kosteninformationen aufgrund
der Teilkostenkonzeption keine adaquaten Grundlage fur strategische Entschei-
dungsprobleme bieten. Die Kostenrechnung ist deshalb so zu ergédnzen, dal’ auch
fur strategische Entscheidungen die erforderlichen Kostendaten bereitstehen. Die-
se Aufgabe kann die traditionelle Vollkostenrechnung aufgrund der pauschalen
Zuschlagsverrechnung jedoch nicht erfiillen. Die Prozel3kostenrechnung hat sich
der Problematik, die Gemeinkosten verursachungsgerecht mit in die Kostenrech-
nung miteinzubeziehen, als erstes Kostenrechnungsystem gestellt und hat bei al-
ler berechtigten Kritik die Kosten der Gemeinkostenbereiche in den Mittelpunkt der
kostenrechnerischen Diskussionen gelenkt.

Inwieweit der Ansatz der ProzelRkostenrechnung letztendlich geeignet ist, die De-
fizite der Gemeinkostenverrechnung zu beheben, wird deren theoretische wie
auch praktische Weiterentwicklung zeigen. Jedoch kann schon hier dafr pladiert
werden, die Mdglichkeiten des praktischen Einsatzes beim WDR (aufgrund der
ersten im Rahmen dieser Arbeit im Film- und Schallarchiv gewonnenen Erfahrun-
gen) weiter zu verfolgen.

Es soll an dieser Stelle jedoch auch ausdrticklich daraufhingewiesen werden, daf3
die Erfullung des Programmauftrages die wichtigste Aufgabe des WDR ist. Somit
stol3t jedes Kostenrechnungssystem an die Grenzen der Operationalisierbarkeit,

solange die Qualitat der Sendungen und damit letztendlich die Leistung des WDR

#0vgl. Vikas, 1993
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nicht mel3bar ist; wobei allerdings zu hinterfragen ist, ob eine solche Leistungs-
messung wirklich wiinschenswert ware.

Andererseits erscheinen jedoch dringend Fortschritte bei der Optimierung der Ko-
stenwirtschaftlichkeit geboten, damit der WDR im dualen System wettbe-
werbsfahig bleibt bzw. wird. So wurde beim WDR selbst auch der Bedarf nach
strategischen Planungsinstrumenten festgestellt, weshalb ein strategisches Pla-
nungsreferat eingerichtet wurde, welches sich mit der Zukunft des WDR als Pro-
grammunternehmen auseinandersetzt*".

Deshalb wird vorschlagen, anstelle des Methodenstreites zwischen den Ver-
fechtern der Grenzplankostenrechnung und den Befurwortern der Prozel3ko-
stenrechnung, die Instrumente zur strategischen Planung konstruktiv weiterzu-
entwickeln und einzusetzen. In diesem Sinne ist auch das folgende abschliel3ende
Zitat zu verstehen: ,Wichtig ist, GUberhaupt den Einstieg zu wagen. Allein die Aus-
einandersetzung mit der Prozel3kostenrechnung &ndert die Denkstrukturen in

Richtung einer ganzheitlichen, unternehmerischen Betrachtungsweise.**

#1ygl. Seidel, 1992, S. 35f.
%2ygl. Lohmann, 1991b, S. 271
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