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1. Grundlagen der Prozesskostenrechnung
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Viele Unternehmen sehen sich mit einer
zunehmend komplexeren und wirtschaft-
lich schwierigeren Situation in Form von
gesattigten Markten und einem immer har-
ter werdenden Wettbewerb konfrontiert.
Die Ursachen fir diese Entwicklung liegen
in der Ausdehnung der Wirtschaftsraume,
der zunehmenden Innovationsdynamik
und der Erhdhung der Qualitats- und Leis-
tungsanforderungen an die Produkte und
Dienstleistungen. In der heutigen Zeit
hangt die Uberlebens- bzw. Wettbewerbs-
fahigkeit der Unternehmen von deren An-
passungsfahigkeit an diese neuen Gege-
benheiten ab.

Ein wichtiger Faktor auf dem Weg zu die-
ser Anpassungsfahigkeit ist ein effektives
Kostenmanagement. Dessen Hauptziel
liegt in der Optimierung der Kosten-
/Nutzenverhaltnisse im Unternehmen. Da-
bei zielt das Kostenmanagement vor allem
auf eine umfassende und frihzeitige Be-
einflussung des Kostenniveaus, der Kos-
tenstrukturen und des Kostenverhaltens
ab. Hierbei steht die ldentifizierung von
MaRnahmen zur Verbesserung der Effi-
zienz und die ErschlieBung von Kosten-
senkungspotentialen insbesondere auf der
Ebene der Gemeinkosten im Vordergrund.

In vielen Betrieben betragen heute die
Gemeinkosten schon Uber 50 % der Ge-
samtkosten. Dieser Anstieg entsteht U-
berwiegend in den indirekten Leistungsbe-
reichen der Unternehmen. Diese werden
von den traditionellen Kostenrechnungs-
verfahren nur unzureichend erfasst.

Das Verhaltnis der Gemeinkosten zu den
Einzelkosten ist dabei eine wichtige Groé-
Re. Mittels einer operativen und strategi-
schen Planung, Steuerung und Kontrolle
der Kosten soll unter Ausnutzung von Kos-
tensenkungspotentialen die zukinftige
Wettbewerbsfahigkeit der Unternehmen
gewahrleistet werden.

Genau an diesem Punkt setzt die Pro-
zesskostenrechnung an. Mit ihrer Hilfe
werden die verantwortlichen Faktoren fur
den Gemeinkostenanstieg unter ganzheit-
lichen, kostenstellenbezogenen und kos-
tenstellentbergreifenden Gesichtspunkten
analysiert und somit eine wesentlich ver-
besserte Transparenz geschaffen.

Sie liefert Bezugsgrolen flr eine verursa-
chungsgerechtere Zuordnung von Ge-
meinkosten zur Kalkulation. Der Ressour-
cenverzehr bzw. die Ressourcennutzung
werden abgebildet.

Die Grundidee, die Kostenrechnung nach
Prozessen auszurichten statt wie bis dahin
nach funktionalen Organisationseinheiten
wurde Mitte der achtziger Jahre unter dem
Namen ,Activity Based Costing® (ABC) in
den USA entwickelt.

Diese auf alle Unternehmensbereiche
ausgelegte Konzeption wurde fir den
deutschsprachigen Raum unter dem Na-
men Prozesskostenrechnung modifiziert,
welche sich auf die gemeinkostenlastigen
indirekten Bereiche der Unternehmen fo-
kussiert. Sie will die klassischen Methoden
der Kostenrechnung nicht ersetzen, son-
dern stellt zu diesen eine Erganzung dar.

In GroRkonzernen hat sich die prozessori-
entierte  Kostenrechnung  zunehmend
durchgesetzt und etabliert; nur die mittel-
standischen Unternehmen orientieren sich
noch weitgehend an klassischen Kosten-
rechnungsverfahren. Aufgrund der veran-
derten Wettbewerbsbedingungen sind je-
doch auch sie gezwungen nachzuziehen,
um Wettbewerbsnachteile zu vermeiden.
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Die Zielsetzung der Prozesskostenrech-
nung ist die verursachungsgerechtere Er-
fassung und Verrechnung anfallender
Kosten der indirekten Leistungsbereiche
im Unternehmen. Der Grundgedanke ist
hierbei, die betrieblichen Gemeinkosten
entsprechend der tatsachlichen Inan-
spruchnahme durch betriebliche Tatigkei-
ten auf die Kalkulationsobjekte zu ver-
rechnen. Damit sollen die bislang im Un-
ternehmen verwendeten, zum Teil unge-
nauen oder willkirlichen Gemeinkosten-
zuschlagssatze durch (Prozess-) Kosten-
satze ersetzt werden.

[ Hauptziele i \

Gemeinkostentransparenz ( was kostet ein Prozess?)
= Verbesserung der Gemeinkostenplanung und —kontrolle
= |dentifikation der gemeinkostentreibenden Faktoren

Kapazitdtsplanung (welche Ressourcen benétigt ein Prozess?)
= Rationellere Nutzung von Ressourcenpotenzialen
Prozessorientierte Kalkulation (was kostet ein Produkt tatsachlich?)
= \/ermeidung von strategischen Fehlentscheidungen

\Prozessoptimierung (wo liegen Verbesserungspotenziale?) J

‘ Nebenziele ] N\

= | angerfristige Einflussnahme auf die Kostenstruktur des Unternehmens

= Vereinfachung der Gemeinkostenplanung und -budgetierung

= Erstellung eines unternehmensinternen strategischen Informationssystems

= Optimierung der Bereichsorganisation /

Ist diese Zielsetzung realisiert, ergibt sich
daraus eine wesentliche Verbesserung der
Gemeinkostentransparenz. Dadurch lasst
sich ein effizienterer Ressourcenverbrauch
sicherstellen, die Kapazitatsauslastung
wird richtig aufgezeigt und die Produktkal-
kulation genauer durchgefiihrt. Somit kon-
nen strategische Fehlentscheidungen ver-
mieden werden.
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3. Begriffe
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In den vergangenen Jahren haben sich die
Kostenstrukturen der Unternehmen infolge
einer Komplexitatszunahme gewandelt.
Der Anteil der Gemeinkosten bzw. der
Fixkosten an den Gesamtkosten hat sich
deutlich erhoht. Unter dem Begriff Kosten
wird der gesamte bewertete Verbrauch
von Produktionsfaktoren verstanden, der
zur betrieblichen Leistungserstellung und
Leistungsverwertung sowie zur Aufrecht-
erhaltung der Betriebsbereitschaft ent-
steht. Weiterhin kdnnen Kosten nach ihrer
Verrechnung auf die einzelnen Kostentra-
ger (Produkte, Auftrage, Kunden etc.) in
Einzel- und Gemeinkosten unterschieden
werden.

Direkte Kostenstelle
Eigenschaften:

OKosten lassen sich direkt auf die Kostentrager
(Produkt/Dienstleistung) zuordnen

OTaétigkeiten beziehen sich direkt auf einen
bestimmten Kostentréger und lassen sich bei
Kalkulation einzeln zurechnen

OZurechnung erlaubt genaue Kalkulation

OKosten sind unmittelbar durch die Leistungs-
erstellung verursacht

Beispiele
Kostenstellen: alle Kostenstellen der Produktion
KKostenarten: Fertigungslbhne/Material/

Die Einzelkosten (direkte Kosten) lassen
sich direkt den einzelnen betrieblichen
Leistungen zurechnen; d.h. sie werden
unmittelbar aus der Kostenrechnung ohne
Verrechnung Uber die Kostenstellen auf
die Kostentrager zugerechnet.

Gemeinkosten (indirekte Kosten) hingegen
lassen sich nur indirekt unter Zuhilfenah-
me von BezugsgroRen auf die verschie-
denen Kostentrager verrechnen. Die Be-
grindung liegt in der unterschiedlichen
und ungleichmaligen Beanspruchung
durch die verschiedenen Kostentrager.

In der Praxis bestehen die Gemeinkosten
vorwiegend aus fixen Kosten (beschafti-
gungsunabhangige Kosten), die sich nach
dem Merkmal der Beschaftigungsabhan-
gigkeit von den variablen Kosten unter-
scheiden.

Gemeinkostenstelle
Eigenschaften:

OKosten lassen sich nicht direkt auf die
Kostentrager (Produkt/Dienstleistung) zuordnen

OKosten werden zundchst in Kostenstellen-
rechnung aufgenommen und dort tiber
verschiedene Schliisselungen auf die Kostentrager
verteilt.

OVerteilung tber Schilissel verwassert die
Kostentragerrechnung und somit die Kalkulation
OTatigkeiten haben Ubergeordneten Charakter -
werden fir mehrere Kostentrager/Kostenstellen
verrichtet

OKosten sind nur mittelbar durch die Leistungs-
erstellung verursacht

Beispiele
Kostenstellen: Marketing/Beschaffung
Kostenarten: Biiromaterial/EDV

Das Kostenmanagement hat die Aufga-
be, Kennzahlen im Unternehmen festzu-
stellen und zu analysieren. Die Kosten-
struktur wird anhand dieser derart ange-
passt, dass sie den eingangs genannten
Anforderungen der sich dynamisch veran-
dernden Wettbewerbssituation Rechnung
tragen kann.

Das Gemeinkostenmanagement ist ein
Teilbereich des Kostenmanagements und
konzentriert sich auf die aktive Gestaltung
der Gemeinkosten durch gezieltes Steuern
der gemeinkostentreibenden Faktoren.
Das Kosten- bzw. das Gemeinkostenma-
nagement ist ein Fuhrungsinstrument der
Unternehmensleitung und ist folglich Aus-
druck eines verstarkten Kostenbewusst-
seins.
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4. Eigenschaften
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Die Prozesskostenrechnung ist in ihrer ur-
sprunglichen Form als Vollkostenrechnung
konzipiert. Sie baut auf den Daten der
Kostenartenrechnung auf und verfeinert
die Kostenstellen- und Kostentragerrech-
nung. Dabei weist die Prozesskostenrech-
nung eine Besonderheit auf, bei der die
Kostenstelle als erstes Zurechnungsobjekt
nunmehr von Prozessen ersetzt wird.

Indirekte
Kostenstelle

Hauptprozess
Auftrage abwickeln

Das Zurechnungsobjekt “Prozess” ist Aus-
druck der an den innerbetrieblichen Ablau-
fen ausgerichteten Prozesskostenrech-
nung. Die traditionelle (Voll-) Kostenrech-
nung dagegen orientiert sich hauptsach-
lich an institutionellen Gegebenheiten, wie
sie in Kostenstellen ihren Niederschlag
finden.

R
Kostenstelle

I

ostenstelle Kostenstelle

J— —

Kostenstelle

Kostenstelle

Verteilung der Gemeinkosten auf Prozesse:
Die kostenstellenlbergreifende Betrachtungs-
weise wird hier deutlich. Bei Durchlaufen der
Kostenstellen flieBen die Gemeinkosten in den
Hauptprozess ein.
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5. Elemente
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Die Prozesskostenrechnung beschaftigt
sich mit verschiedenen Ebenen des Pro-
zessablaufs. Die unterste Ebene stellen
die Tatigkeiten dar. Das sind die Arbeiten,
die die einzelnen Mitarbeiter der Kosten-
stellen des Unternehmens ausfiihren.
(z.B.: Daten eingeben, Angebotspreis er-
rechnen)

Die GroRen, die die Tatigkeiten verursa-
chen, nennt man Kostentreiber. Sie stel-
len die eigentlichen Verursacher des Um-
fanges der Tatigkeiten dar. Sie sind die
bestimmende MalRgréRe bei der prozess-
orientierten Kalkulation (z.B.: Anzahl Auf-
trage, Anzahl Bestellungen).

Die nachste Stufe der Verdichtung sind
Teilprozesse, von denen jeder einen be-
stimmten Ablauf darstellt. Dieser kann sich
in einer einzelnen Kostenstelle bewegen,
oder aber Uber mehrere Kostenstellen
erstrecken. (z.B.: Angebotspreis ermitteln)

Die verschiedenen Ebenen der Prozess-
Betrachtung:

Die Teilprozesse werden wiederum zu
Hauptprozessen zusammengefiihrt. Hier
handelt es sich nun um die Vorgange, die
sich durch das ganze Unternehmen zie-
hen und dabei verschiedenste Kostenstel-
len durchlaufen. (z.B.: Angebot erstellen)

An dieser Stelle wird klar, dass die Vorge-
hensweise der Prozesskostenrechnung
eine vollig andere ist, als die der klassi-
schen Kostenrechnung mit Kostenarten-
und Kostenstellenrechnung.

Die Kosten der Hauptprozesse lassen sich
nun fir die einzelnen Produkte individuell
berechnen. Indem die fliir den Prozess be-
notigten  Tatigkeiten zusammengestellt
werden, |8sst sich genaues Zahlenmaterial
fur die Kalkulation bereitstellen.

TmiieT)
~_ —

U Hauptprozess A ’ ‘ Hauptprozess B] [Hauptprozess C ’J
A AR VN

\

[‘Tellprozess] ‘Tellprozess’ ‘Tellprozess’ ‘Tellprozess’ [Tenprozess] ellprozess U
A a3

\ /

I

[Tatlgkelt] ‘Tatlgken’ [Tatlgkelt] [TatlgkeltJ [Tatlgken] ‘Tatlgkeltj ‘Tahgkelt ‘Tatlgkel [ at|gke|t

[ Kostenstelle ] [

Kostenstelle ’ ‘

Kostenstelle

[Ressource ’ [Ressource ’

[Ressource ’ ‘ Ressource]

‘ RessourceJ [Ressource ’
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6. Einflhrungsentscheidung

Damit die Frage nach der Einfihrung der
Prozesskostenrechnung im Unternehmen
beantwortet werden kann, sollte zuvor der
bendtigte Aufwand fir die Einfihrung so-
wie einen geregelten Einsatz abgeschatzt
und dieser in Beziehung zum erwarteten
Nutzen gesetzt werden.

Es gibt verschiedene Faktoren die als Ori-
entierungshilfe dienen kénnen. Die hier
aufgeflhrten Fragestellungen sind keine
Richtlinien. Jedoch helfen sie bei der Ent-
scheidungsfindung und geben Denkan-
stoRe anhand derer man sich mit dem
Thema umfassend beschéaftigen sollte.

Die Einfihrung der Prozesskostenrech-
nung sollte nicht als politische Entschei-
dung gesehen werden. Es handelt sich
hier um ein natzliches Instrument zur Ver-
besserung des Kostenmanagements. Al-
lerdings bedarf es daflur einer gut geplan-
ten und kompetent vorbereiteten und aus-
geflhrten Einfihrung. Auch die kontinuier-
liche Unterstitzung durch den FlUhrungs-
kreis ist essentiell fir das Gelingen des
Projektes.

Sind alle Voraussetzungen gegeben, wird
das neue Kostenrechnungssystem wert-
volle Informationen liefern, die das Kos-
tenmanagement umfangreich unterstut-
zen.

Fragestellungen fiir die
Einfihrungsentscheidung

novatus
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" Ist der Anteil der )
Gemeinkosten- Gemeinkosten an den
. gesamten Kosten sehr
anteil hoch, oder in letzter Zeit
\ \_stark gestiegen? ) /)
e s ~N)
Struktur der Ist der Anteil der Perso-
) nalkosten an den Gemein-
Gemeinkosten | osten refativ hoch?
8 N <
\
Kosten- Sms d(ije Infornlwftioner; des
. . vorhandenen  Informations -
informations- systems exakt und reali -
system stisch genug?
4
~N)
Sind saisonal bedingte
Kapazitats- | oder andere Schwankungen
schwankungen in der  Kapazitatsaus -
lastung  vorhanden?
4
\
KompleX|tat Wie unterschiedlich ist der
des Produkt- | Ressourcenverbrauch  der
sortlments einzelnen  Produkte?
4
\
Wie hoch sind die aufgrund
Fehlerkosten | von ( Produktions-) Fehlern
entstandenen Kosten7
o
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7. Vorgehensweise
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Der Ablauf eines Projektes zur Prozess-
kostenrechnung durchlauft verschiedene
Phasen. Die Ausgestaltung ist dabei indi-
viduell auf das Unternehmen abgestimmt,
doch sieht das Grundgerust wie folgt aus:

Projektteam bilden |

Vorbereitung

[ Untersuchungsbereiche festlegen ]

Im ersten Schritt wird ein Projektteam ge-
bildet. Es sollte aus Mitarbeitern der Un-
tersuchungsbereiche, Mitgliedern der Un-
ternehmensflihrung sowie Mitarbeitern aus
Rechnungswesen und Controlling beste-
hen. Externe Berater erganzen das Team.

Die Berater liefern hierbei die Fach- und
Methodenkompetenz. Diese soll wahrend
des Projektes auf die Mitarbeiter Gberge-
hen, damit die anschlieliende Pflege und
Weiterentwicklung des Systems gewahr-
leistet ist. Davon hangt der Nutzen ab, den
das Unternehmen schlie3lich aus der Pro-
zesskostenrechnung ziehen kann. Die
Mitarbeiter aus dem Unternehmen selbst
besitzen das interne Wissen Uber Ablaufe,
Strukturen und Hierarchien.

Als Untersuchungsbereich sollte zu-
nachst ein Teil des Unternehmens festge-
setzt werden, der einen besonders hohen
Gemeinkostenanteil zu verzeichnen hat.
So erhalt man schon nach der teilweisen
Einflhrung ein aussagekraftiges Teiler-
gebnis. Allerdings bringt erst die vollstan-
dige Einfihrung im Unternehmen die ge-
wlnschten Erkenntnisse.

Grunddaten [ Prozesse abbilden ]

ermitteln [

Tatigkeiten analysieren ]

Die Prozesse werden in einem Prozess-
modell fir das gesamte Unternehmen ab-
gebildet. Dieses geschieht im Kreise der
Flhrungsgruppe und der Kostenstellenlei-
ter.

Dieser Schritt ist grundlegend und muss
auch bei einer Piloteinfuhrung komplett
durchgeflihrt werden, da aus dieser Ge-
samtlbersicht abteilungsitbergreifende
Zusammenhange klar werden.

Darauf werden die Tatigkeiten, die die
einzelnen Mitarbeiter des ausgewahlten
Bereiches ausfihren, erfragt und analy-
siert.

Datenerhebung [ Kennzahlen & Kostentreiber ermitteln ]

& -eingabe [

Eingabe in Datenverarbeitung ]

Die weiterhin bendtigten Kennzahlen und
Kostentreiber werden ebenfalls empirisch
ermittelt. Dieses basiert auf der bereits
abgeschlossenen Analyse der Tatigkeiten.

Die erhobenen Daten werden in ein pas-
sendes Datenverarbeitungssystem ein-
gepflegt und dort verknipft. Das System
sollte anhand der geforderten Eigenschaf-
ten und Leistungsmerkmale ausgewahlt
werden.

Daten auswerten ]

Auswertung
Kostensatze fiir Prozesse bilden ]

Die Auswertung der Daten erfolgt im be-
reits genannten Datenverarbeitungssys-
tem und liefert nun die notigen Informatio-
nen, um die Kostensatze fir die Prozesse
zu bilden.

Das Ergebnis ist eine bessere Transpa-
renz der Kostenstruktur des Unterneh-
mens und eine Grundlage fUr eine genau-
ere Kalkulation.
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8. Beispiel

novatus

CONSULTING PARTNER

Anhand des nachfolgenden Beispiels soll
die Vorgehensweise der Prozesskosten-
rechnung nochmals erlautert werden.

l. Kostensatz

Der Kostensatz flr eine Tatigkeit ermittelt
sich vereinfacht wie folgt:

Die Summe der auf einer Kostenstelle las-
tenden Gemeinkosten lasst sich auf die
Mitarbeiter (z.B. nach Gehaltsklassen) ver-
teilen.

Die sich daraus ergebenden Kosten je
Mitarbeiter verteilen sich entsprechend de-
ren Angaben auf die Tatigkeiten gemaf
der zeitlichen Inanspruchnahme.

Fihrt ein Mitarbeiter z.B. die Tatigkeit
"Bestellen" wahrend 10% seiner Arbeits-
zeit aus, so entfallen demgemass 10%
seiner Kosten auf "Bestellen".

Um nun den Kostensatz fur eine einzelne
Bestellung zu ermitteln, muss der Mitarbei-
ter angeben, wieviele Bestellungen er im
besagten Zeitraum ausflhrt.

Durch die Division der Kosten flr "Bestel-
len" durch die Anzahl der Bestellungen er-
gibt sich der Kostensatz fir 1 Bestellung.

[ Gemeinkosten EUR 5.000,- )

v v

v v

[MA1:EUR 1.000- | [ MA2:EUR 1.000, | [

A
MA3:EUR 1.000- |

( MA4:EUR1.000-] [ MAS:EUR 1.000.]

Tatigkeit ... e, % =EUR

Tatigkeit ,Bestellen”: 10% = EUR 100,-

A

A

| 4 Bestellungen im Jar |

A

‘ 1 Bestellung = EUR 25,-!
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8. Beispiel

Kalkulation

Ein Mangel der traditionellen Verrechnung
der Gemeinkosten mittels pauschaler Zu-

schlagssatze ist die Gefahr, die Gemein-

kosten in hohem Male ungenau zuzuord- / Zuschlagskalkulation \
nen. Das geschieht, da die eigentliche

Ressourcennutzung nicht beriicksichtigt Produkt einfach Produkt komplex
wird.

Einzelkosten: EUR1.000.-- Einzelkosten: EUR 1.000.--

Ein einfaches Produkt weist einen gerin-

gen innerbetrieblichen Ressourcen- Zu verteilende Gemeinkosten: EUR 200.--

verbrauch auf; bei einem komplexen Pro- i
dukt ist dieser dagegen hoch. Es wird je- I Zuschlagssatz: 10%—;
doch kein Unterschied zwischen den bei-

+EUR 100.-- +EUR 100.--

den gemacht. Der Zuschlagssatz fiir beide
Auftrage ist gleich. Auch wird nicht ersicht-

lich, aus welchem Grund das eine Produkt \ =EUR 1100 Mm/
einfach und das andere komplex ist.

"Produkt einfach" symbolisiert ein Zukauf-
teil, das im Unternehmen nicht weiter be-
arbeitet wird; "Produkt komplex" stellt ein
Zukaufteil dar, das eine Bearbeitung er-
fahrt.

Die Prozesskostenrechnung
untersucht die  einzelnen
Produkte nach inrer
Komplexitat. Diese ergibt sich
aus den verschiedenen
Tatigkeiten, die nétig sind, um
das Produkt komplett
bereitzustellen. Der
unterschiedliche innerbetrieb-
liche Ressourcenverbrauch
wird so deutlich. Dem
komplexen Produkt wird so
durch die Bewertung einzelner
Tatigkeiten ein hoherer und
somit verursachungsgerech-
terer Anteil an den Gemein-
kosten zugerechnet.
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9. Zusammenfassung / 10. Literaturempfehlungen
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Die Prozesskostenrechnung ist ein proba-
tes Mittel, um die Kostenstruktur in den in-
direkten Bereichen, also den Gemeinkos-
ten, ersichtlich zu machen.

Die vier Hauptziele sind:

O Gemeinkostentransparenz

O Kapazitatsplanung

O Prozessorientierte Kalkulation
O Prozessoptimierung

Die durch die Prozesskostenrechnung
gewonnenen Informationen stellen eine
wertvolle Erganzung des Kostenmanage-
ments - insbesondere des Gemeinkos-
tenmanagements - dar.

Entscheidend fur den Erfolg ist zum einen
die Zielsetzung des Projektes und zum
anderen eine gut geplante und ausgefihr-
te EinfUhrung.

Nach der Einfihrung sollte das neue Sys-
tem kompetent gepflegt und verwaltet
werden. Nur so liefert es die gewlnschten
Informationen schnell und korrekt.

Die im folgenden genannte Literatur gibt
einen tiefergehenden Einblick in die Theo-
rie und Praxis der Prozesskostenrech-
nung.

Braun, Stephan:

Die Prozesskostenrechnung; Ein fort-
schrittliches Kostenrechnungssystem ?
3. Uberarbeitete Auflage 1999,

Verlag Wissenschaft & Praxis.

ISBN 3-89673-052-5

Hardt, Rosemarie:
Kostenmanagement; Methoden und
Instrumente

1998,

Oldenbourg Verlag,

ISBN 3-486-23696-2

Horvarth & Partner (Hrsg.):
Prozesskostenmanagement

2. neu Uberarbeitete Auflage 1998,
Verlag Franz Vahlen,

ISBN 3-800-62190-8

Kaplan, Robert S.; Cooper, Robin:
Prozesskostenrechnung als Manage-
mentinstrument

1998,

Campus Verlag,

ISBN 3-593-36168-X

Kuhl, Siegfried:

Vergleich und Auswahl einer Anwen-
dungssoftware fiir die Prozesskosten-
rechnung am Beispiel einer Hochschu-
le, 1999

Oetzel, Harald; Ehlken, Joerg:
Implementierung der Prozesskosten-
rechnung in einem mittelstandischen
Unternehmen

1999,

Institut fur Betriebswirtschaftliche Produk-
tions- und Investitionsforschung Goéttingen,
ISBN 3-924081-40-9

Remer, Detlef:

Einflihren der Prozesskostenrechnung
1997,

Schaffer-Poeschel Verlag,

ISBN 3-7910-1113-8
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