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Kostenreduktion oder Effizi-
enzsteigerung im Overhead-Be-
reich sind klassische strategi-
sche Ziele, wie sie z.B. aus
Balanced-Scorecard-Projekten
hervorgehen. Obwohl sich Pro-
zesskosten-Management her-
vorragend als Instrument für
die Umsetzung und das Cont-
rolling solcher Zielsetzungen
eignet, ist es um diese Methode
in den einschlägigen Manage-
mentzeitschriften etwas ruhi-
ger geworden. Zu Unrecht, wie
die Autoren im vorliegenden
Artikel darlegen. 

Unter Prozesskosten-Mana-
gement (PKM) versteht

man die Analyse und die Opti-
mierung von funktionsübergrei-
fenden Prozessen. Dabei geht es
darum, Prozesse über Abteilungs-
grenzen hinweg neu zu gestalten
oder zu verändern, um sie in Be-
zug auf die Merkmale Kosten, Zeit
und Qualität zu optimieren. 

PKM eignet sich ausgezeichnet
als Messungs-, Steuerungs- und

Optimierungsinstrument für die
allseits überbordenden Gemein-
kosten. Auch Instrumente wie
Target Costing, Process Enginee-
ring oder CRM (Customer-Rela-
tionship-Management) profitie-
ren von einem pragmatischen
PKM, wie der erste Teil dieses Ar-
tikels aufzeigt (vgl Abb. 1). Im
zweiten Teil wird anhand eines
konkreten Erfahrungsberichtes
erläutert, wie ein PKM-Projekt
verläuft und wie dessen Ergebnis-
se umgesetzt werden.

Balanced Scorecard als
Ausgangspunkt für Prozess-
kosten-Management 

Die Balanced Scorecard (BSC)
ist ein sich rasant verbreiten-
des Management-Instrument zur
Strategieumsetzung. Aus der Stra-
tegie werden Ziele für die Per-
spektiven Finanzen, Kunden,
Prozesse und Potenziale abgelei-
tet. Die Ursache-Wirkungs-Kette
stellt die Wirkungszusammenhän-
ge zwischen den Zielen dar und
eignet sich als Instrument zur
Kommunikation der Strategie.
Die Ziele werden mit Messgrös-
sen, zu erreichenden Zielwerten
und den zur Strategieumsetzung
notwendigen Massnahmen er-
gänzt.

Kostensenkung und Effizienz-
steigerung sind typische Ziele, die
aus BSC-Projekten resultieren.

PKM liefert das Instrumentarium
für eine nachhaltige und messba-
re Prozessoptimierung sowohl der
Kosten als auch der Durchlaufzei-
ten (vgl. Tab.1). Dank den Mess-
grössen aus dem PKM (z.B. Pro-
zesskosten im Bereich Auftrags-
abwicklung) lässt sich die Rea-
lisierung von Kostensenkungszie-
len aus der Balanced Scorecard
effizient messen.

Prozesskosten-Management
und Process Engineering

Process Engineering fokussiert
sich auf die Effektivität der Kern-
prozesse (Tun wir die richtigen
Dinge?) und dient als Werkzeug
für deren Neugestaltung. Dies um
Quantensprünge in Bezug auf
Kosten, Qualität und Durchlauf-
zeiten zu erreichen. Doch wie
kann sichergestellt werden, dass
diese Ziele auch erreicht werden?

Mit der Prozessanalyse aus dem
Werkzeugkasten des PKMs, wel-
che vor, während und nach einem
Process-Engineering-Projekt
durchgeführt wird, kann der Er-
folg des Projektes analysiert wer-
den. Dabei können sowohl die
Kosten, die Zeiten als auch die
Qualität Gegenstand der Prozess-
analyse sein. Die Analyseergebnis-
se erhöhen so die Entscheidungs-
sicherheit in Bezug auf die Neu-
gestaltung der Prozesse. Mit Hilfe
von PKM lassen sich die neu defi-
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nierten Prozesse effizient steuern
sowie zielorientiert optimieren.

Prozesskosten-Management
und Target Costing

Mit der Hilfe von Target Cos-
ting lassen sich neue Produkte und
Dienstleistungen auf der Basis der
Marktanforderungen so gestalten,
dass sie – über den gesamten Le-
benszyklus betrachtet – den ge-
wünschten Erfolgsbeitrag erzie-
len. Dabei geht es beispielsweise
darum, eine möglichst tiefe
Breakeven-Time (BET) zu er-
zielen. Die Verbesserung der BET
ist ebenfalls oft ein Ziel, das sich
in Balanced Scorecards wieder-
findet.

Beim Target Costing werden
Zielkosten ermittelt, welche auch
die durch das neue Produkt bean-
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spruchten Kosten im Gemeinkos-
tenbereich enthalten. Diese Kos-
ten müssen hinterfragt und ge-
steuert werden. Target Costing
kann deshalb nur dann glaubwür-

dig durchgeführt werden, wenn
die Prozesskosten, d. h. die res-
sourcenmässige Inanspruchnah-
me der Funktionsbereiche, be-
kannt sind. Nur so lassen sich
zielorientiert «gemeinkosten-
schlanke» Produkte entwickeln.
Dabei geht es einerseits um die
produktnahen Prozesskosten und

andererseits auch um die Prozess-
kosten im klassischen Gemeinkos-
tenbereich. 

PKM unterstützt das Target
Costing, indem es die relevanten
Kosteninformationen und den
Werkzeugkasten zur Prozessopti-
mierung bereitstellt.

CRM und Prozesskosten-
Management

Im Rahmen von CRM (Custo-
mer-Relationship-Management)
werden die Kunden in Bezug auf
Ertragspotenzial und Kundenbin-
dung analysiert. Dies mit dem
Ziel, die kundengruppenspezifi-
schen Anforderungen durch auf
die Kundengruppe zugeschnitte-
ne Prozesse besser zu erfüllen.

Das Prozesskosten-Manage-
ment unterstützt CRM, indem bei
der Beurteilung der Ertragspoten-
ziale von Kundengruppen De-
ckungsbeiträge nach Berücksich-
tigung der Prozesskosten ermit-
telt werden. 

Die Kosten für die Abwicklung
der kundennahen Prozesse flies-
sen so in die Entscheidungs-
grundlage für die weitere Be-
handlung von Kunden und Kun-
dengruppen mit ein.

Das Prozesskosten-Manage-
ment unterstützt mit der Prozess-
optimierung auch bei der Gestal-
tung von kundenorientierten Pro-
zessen. Dies mit dem Ziel, diverse
Kundengruppen profitabel zu
machen.

Das Beispiel der Sytronic AG 
Die Sytronic AG ist ein mittel-

ständisches Unternehmen, wel-
ches in der Herstellung von elekt-
ronischen Steuerungsgeräten tä-
tig ist. Im letzten Jahr wurde auf
Unternehmensebene eine Balan-
ced Scorecard eingeführt. 

Man vermutet, dass die Klein-
kunden unter Berücksichtigung
der für sie aufgewendeten Prozes-
se in der Kundenbetreuung und in
der Auftragsabwicklung einen ne-

Abb.1: Das Umfeld für Prozesskosten-Management
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Tab.1: Ziele aus der Balanced Scorecard und deren
Umsetzungsinstrumente

Strategische Ziele aus der
Balanced Scorecard
Kostenreduktion im
Overhead-Bereich
Vermeidung von Overengineering bei
Neuentwicklungen
Verkürzung der Durchlaufzeit
von der Bestellung des Kunden
bis zur Bezahlung der Rechnung
bei leichzeitiger Kostenreduktion
Aufbau einer B2B-Lösung für das
Kundensegment X
Prozessgestaltung in den
Gemeinkostenbereichen

beispielhafte
Umsetzungsinstrumente
Prozesskosten-Management

Target Costing, verbunden mit
Prozesskostenmanagement
Prozessoptimierung im Rahmen des
Prozesskosten-Managements

CRM, verbunden mit Prozesskosten-
Management
Prozessoptimierung im Rahmen des
Prozesskosten-Managements/Process
Engineering

”Prozesskosten-
Management ver-

bessert die Neugestal-
tung von Prozessen„
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gativen Deckungsbeitrag aufwei-
sen. Weil die Produktionsanlagen
jedoch unterdurchschnittlich aus-
gelastet sind, kann die Sytronic
AG nicht auf das Volumen der
Kleinkunden verzichten. Zudem
können sich heutige Kleinkunden
zu Schlüsselkunden entwickeln.
Aus diesen Gründen heisst ein
wichtiges Ziel in der Balanced
Scorecard «Profitable Abwicklung
des Kleinkundengeschäfts». 

Die Arbeitsschritte bei der Ab-
wicklung von PKM-Projekten
variieren je nach Zielsetzung und
Ausgangslage. Bei der Sytronic
AG wurden die Module gemäss
Abbildung 2 gruppiert. 

Modul 0:
Projektvorbereitung und Zielset-
zungen

Im Modul 0 werden die Ziele,
die Organisation und die Planung
des PKM-Projektes definiert.

Aufgrund der vielfältigen Ein-
satzmöglichkeiten und der Bri-
sanz von Prozessoptimierungen
ist es von ausschlaggebender Be-
deutung, dass die Ziele und der
Einsatzbereich eines PKM-Pro-
jektes klar definiert und von der
Geschäftsleitung getragen wer-
den. Klar formulierte Ziele helfen
dem Projektteam auch eine sinn-
volle Erhebungstiefe festzulegen,
um damit zu verhindern, dass die
Prozessanalyse zu detailliert aus-
fällt. 

Mit der Untergliederung des
Projektes in Module, wird eine
pragmatische Projektabwicklung
mit dem Ziel gewährleistet, in je-
dem Modul konkreten Nutzen zu
generieren und eine grösstmögli-
che Entscheidungsfreiheit und

Flexibilität zu bewahren. Da die
Kernzielsetzung bei der Sytronic
AG bereits nach Modul 2 erfüllt
ist, kann der Auftraggeber nach
diesem Modul anhand eines Pro-
jektantrages für die Module 3 und
4 entscheiden, ob die Prozess-
kostenrechnung auch als operati-
ves Controllinginstrument einge-
führt werden soll. 

Modul 1:
Prozessanalyse

Eine fundierte Analyse der Ist-
Prozesse ist die Basis für die an-
schliessende Prozessoptimierung.
Da bei der Sytronic AG die Kun-
denbetreuungs- und Auftragsab-

wicklungsprozesse für Kleinkun-
den komplett neu gestaltet wer-
den sollten, wurde zuerst der be-
stehende, für alle Kundensegmen-
te geltende Prozess erhoben. 

Dabei werden die Tätigkeiten
der verschiedenen in die Kunden-
betreuung und Auftragsabwick-
lung involvierten Stellen erhoben
und mit Ressourcenbedarf und
Prozessmengen versehen. Auf die-
ser Basis lassen sich die Kosten der
Ist-Prozesse einfach ermitteln.

Diese Analyse dient als Wis-
sensbasis für die Definition der
Anforderungen an den Kleinkun-
den-Prozess, sowie als Vergleichs-
basis des neugestalteten Klein-
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Abb.2: Standardvorgehen für PKM-Projekte
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”Effizienzsteigerung
im Gemeinkostenbe-

reich wird durch PKM
erreichbar„
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kunden-Prozesses mit den beste-
henden Prozessen.

Modul 2:
Prozessoptimierung

Dieses Modul stellt das eigent-
liche Kernstück des Projektes dar.
Neben der Zieldefinition in Mo-

dul 0 ist hier die aktive Unterstüt-
zung des Managements von zent-
raler Bedeutung für den Erfolg.
Im konkreten Fall bildete ein in-
terdisziplinäres Projektteam aus
verschiedenen Führungsebenen
der Sytronic AG das Prozessopti-
mierungsteam (POT), welches
sich nach eingehendem Studium
der Ergebnisse der Prozessanalyse
zu einem ersten ganztägigen
Workshop traf (vgl. Abb.3). Die
Mitglieder des POTs hatten die
Aufgabe, Prozessoptimierungs-
massnahmen zu entwickeln. Die-
se Massnahmen wurden gesam-
melt, bereinigt und ergänzt.

Anschliessend wurden zu jeder
Massnahme mögliche positive
und negative Auswirkungen erar-
beitet. 

Das Kernteam bewertete
anschliessend die Auswirkungen
der vorgeschlagenen Massnah-
men nach ihrer Bedeutung/Trag-
weite und der Wahrscheinlichkeit
des Eintreffens.

In einem zweiten Workshop,
der zwei Wochen später stattfand,
wurden die Bewertungen kritisch
überarbeitet. Aus der Sammlung
möglicher Massnahmen wurden
jene ausgewählt, deren Bewer-
tung insgesamt positiv ausgefallen
war und deren Umsetzung realis-
tisch war.

Danach erstellte das Kernteam
ein Prozessmodell, das die Klein-
kundenprozesse nach Durch-
führung der Massnahmen auf-
zeigte und deren Prozesskosten
aufgrund von Erfahrungswerten
und Erkenntnissen aus der Pro-
zessanalyse abschätzte.

In einer GL-Sitzung wurde das
Modell für den Kleinkundenpro-
zess präsentiert und definitiv ver-
abschiedet. Während der Imple-
mentierung des Kleinkundenpro-
zesses wurden die Prozesskosten

laufend erhoben und periodisch
mit den Zielwerten verglichen. 

Modul 3:
Konzept für die operative Einfüh-
rung der Prozesskostenrechnung

Hier war die primäre Zielset-
zung der Sytronic AG – nämlich
die Einführung eines rentablen
Kundenbetreuungsprozesses für
Kleinkunden – bereits erreicht.
Aufgrund der positiven Erfahrun-
gen wurde das Kernteam beauf-
tragt, ein Konzept für die Imple-
mentierung der Prozesskosten-
rechnung zu erstellen. Da die bei
der Sytronic AG eingeführte be-
triebwirtschaftliche Software die
operative Prozesskostenrechnung
nicht genügend unterstützte,
wurde nach einer pragmatischen
Lösung gesucht. Man entschied
sich für den Einsatz eines PC-ge-
stützten Prozesskosten-Analyse-
Tools und eine schrittweise Ein-
führung der Prozesskostenrech-
nung. 

Modul 4:
Implementierung der Prozesskos-
tenrechnung im laufenden Cont-
rollingprozess

Die Prozesskostensätze wur-
den im Prozesskosten-Analyse-
Tool auf einfache Art und Weise
ermittelt, in den Kalkulationen
hinterlegt und für die Darstellung
der entsprechenden Gemeinkos-
tenblöcke in der Deckungsbei-
tragsrechnung verwendet. Ge-
mäss einem systematischen Über-
arbeitungsplan wurden die
Prozesskosten periodisch verifi-
ziert und Prozessoptimierungen
vorgenommen. Aufgrund der feh-
lenden Integration in die be-
triebswirtschafliche Software wur-
de auf eine Integration der Pro-
zesskostenrechnung in den Pla-
nungsprozess verzichtet.

Mit dem Projekt wurden fol-
gende Ziele erreicht:
• Der eingeführte Kleinkunden-

prozess konnte gegenüber dem
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Abb.3: Projektorganisation des Prozessoptimierungsprojektes
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bisher verwendeten Prozess in
einigen Punkten klar verein-
facht und profitabel gemacht
werden.

• Dies führte in einer ersten Pha-
se zu Leerkapazitäten, welche –
da Fixkosten – aktiv reduziert
werden mussten. Die Prozess-
analysen brachten gut zum
Ausdruck, wo in welchem Um-
fang die Leerkapazitäten vor-
handen waren. Den betroffe-
nen Mitarbeitenden konnten
interessante neue Aufgabenbe-
reiche innerhalb der Sytronic
AG angeboten werden.

• Die Kalkulation und die Er-
gebnisrechnung konnten we-
sentlich transparenter gestaltet
werden, was die Grundlage für
wichtige Entscheidungen ver-
besserte.

• Das Bewusstsein für die Kom-
plexitätskosten wurde bei den
Mitarbeitenden verstärkt, und
Kosten-Nutzen-Überlegun-
gen haben seither im Kleinkun-
dengeschäft Einzug gehalten.

Kritische Erfolgsfaktoren
Folgende kritische Erfolgsfak-

toren sollten bei der Durch-
führung von PKM-Projekten
berücksichtigt werden:
• Sollen mit den Ergebnissen aus

dem PKM-Projekt wesentliche
Verbesserungen realisiert wer-
den, muss die Geschäftsleitung
geschlossen hinter dem Projekt
stehen. Um allfälligen Wider-
ständen vorzubeugen ist auch
eine klare, proaktive Kommu-
nikation von zentraler Bedeu-
tung.

• Die Vorschläge zur Prozessop-
timierung sollen von einem in-
terdisziplinären Projektteam
erarbeitet werden, in dem ver-
schiedene Führungsebenen
vertreten sind.

• Durch einen optimalen Detail-
lierungsgrad bei der Prozess-
analyse wird sichergestellt, dass
die Projektziele und die strate-

gische Ausrichtung des Unter-
nehmens nicht aus den Augen
verloren gehen und anderer-
seits eine genügend detaillierte
Basis für Prozessoptimierun-
gen geschaffen wird.

• Es ist wichtig, dass konsequent
pragmatische Lösungen im Be-
reich der Prozesskostenrech-
nung angestrebt werden. Ein
zu hoher Detaillierungsgrad
und eine technisch zu komple-
xe Lösung erschweren das
Prozesskostenmanagement auf
Dauer massiv.

• Duch eine realistische Projekt-
planung muss sichergestellt
werden, dass die Projektziele
kosten- und zeitgerecht er-
reicht werden können.
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Prozesskosten-Management bewährt
sich als Instrument zur erfolgreichen
Nutzung der Balanced Scorecard bei
typischen BSC-Zielen wie: Effizienzstei-
gerung im Gemeinkostenbereich, Erhö-
hung des Anteils der wertschöpfenden
Tätigkeiten, Reduktion der Durchlauf-
zeiten usw. Doch auch verschiedene
andere moderne Managementkonzepte
wie z. B. Target Costing, Process-Engi-
neering oder Customer-Relationship-
Management kommen kaum ohne PKM
aus. Wie der Fall der Sytronic AG zeigt,
muss PKM keine teure Technologie-
schlacht sein und ist – bei einem
entsprechend pragmatischen Vor-
gehen – auch für mittelständische
Unternehmen erschwinglich und sinn-
voll.

Summary


