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Klassische Kosten-Leistungsrechnung und Integrierte Zielverpflichtungsplanung

1. Ubersicht

Die Integrierte Zielverpflichtungsplanung und Kontrolle ist ein Verfahren der operativen
Unternehmensplanung und Kontrolle. Es beruht darauf, Bereiche in einem Unternehmen fir
die Erfullung bestimmter Verpflichtungsziele verantwortlich zu machen. Das Verfahren ist
so angelegt, dass mit der Erfullung dieser Verantwortungsziele auch die von dem Unterneh-
men im Rahmen der Planung angestrebten Topziele realisiert werden konnen. Die am Ende
eines Planjahres (und auch wahrend des Planjahres) stattfindende Kontrolle soll zeigen, in
welchem Umfang die Bereiche ihre Zielverpflichtungen eingehalten haben.

Das Verfahren der Integrierten Zielverpflichtungsplanung wurde ausfihrlich im Rahmen
verschiedener Texte beschrieben.?) Als erste Einfiihrung diente der Text ,,Integrierte Zielver-
pflichtungsplanung und -kontrolle- ein Verfahren der Gesamtunternehmensplanung und —
kontrolle“.? Er fuhrt zu verschiedenen Schriften, die diese Verfahren ausfiihrlich behandeln.
Ein Bericht Gber die Entwicklung des Verfahrens der Integrierten Zielverpflichtungsplanung
und die Probleme, die dabei auftraten, liefert der Text ,,Zur Entwicklung der ,.Zur Entwick-
lung des Systems der Integrierten Zielverpflichtungsplanung und —kontrolle*?

Die Integrierte Zielverpflichtungsplanung ist ein modellbasiertes Planungsverfahren. Es wird
mit einem Planungsmodell in Form von Gleichungen gearbeitet. Die Parameter dieser Glei-
chungen haben einen besonderen planungslogischen Status. Dieser Status fuhrt dazu, dass
diese Parameter im Rahmen einer modellgestitzten Planung in besonderer Weise verwendet
werden. Diese modellgestiitzte Planung und auch die sich anschlieRende modellgestutzte
Kontrolle laufen nach préazisen prozeduralen VVorschriften ab. Wegen der praktizierten Prazi-
sion verlangt das Verfahren auch eine differenzierte Terminologie, um klar vermittelbar zu
sein.

Im Folgenden soll die Integrierte Zielverpflichtungsplanung mit den einschlagigen Verfahren
der ,klassischen Kosten-Leistungsrechnung* verglichen werden. Unter der klassischen Kos-
ten-Leistungsrechnung sind vor allem die Beitrdge von Kilger gemeint. Es wird aber auch auf
die Beitrage anderer Autoren, wie zum Beispiel Kipper und Wagenhofer, eingegangen. Da
die Integrierte Zielverpflichtungsplanung ein ziemlich differenziertes Planungsverfahren dar-
stellt, sei einem Leser geraten, zumindest den oben erwihnten Text ,Integrierte Zielver-
pflichtungsplanung und -kontrolle- ein Verfahren der Gesamtunternehmensplanung und —
kontrolle* zu lesen, um das System der Integrierten Zielverpflichtungsplanung so weit zu
Uberschauen, dass es mdglich wird, den Unterschied zur ,.klassischen Kosten-Leistungsrech-
nung“ besser beurteilen zu kdnnen.

1) Dieser Text wurde im Jahre 2002 zum ersten Mal verdffentlicht. Er ist 2009 leicht tiberarbeitet worden.

2)  Zwicker, E. Integrierte Zielverpflichtungsplanung und -kontrolle- ein Verfahren der Gesamtunternehmens-
planung und —kontrolle*3. Auflage Berlin 2009 (119 Seiten). Internetaufruf: www.Inzpla.de/IN37-
2008c.pdf (Dieser Text wurde im Jahre 2002 verdffentlicht. Er ist 2009 etwas Uberarbeitet worden).

3)  Zwicker, E. Zur Entwicklung des Systems der Integrierten Zielverpflichtungsplanung und —kontrolle, Ber-
lin 2009 (69 Seiten) Internetaufruf: www.Inzpla.de/Entwicklung.pdf.
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In dieser Einfihrung wird bereits eine kurze Zusammenfassung der Unterschiede gegeben,
die hier detaillierter beschrieben werden.4

Art der flexiblen Art des
Kosten-Leistungsrechnung | Modells

Flexible Kosten-Leistungs- | Beispiele einer
rechnung, (Kilgers Ansatz) | Tableaudarstellung

Streichung der DM-Deckungs-

bezugsgroflien
Flexible Kosten- Beispiele einer
Leistungsrechnung, Tableaudarstellung

Explikation und Interpretation
der Basisgrof3en
Interpretation der Modellbeziehungen
und Begriffsexplikationen

Flexible Kosten- einstufiges

Leistungsrechnung, Plan-SKLOP-Modell

Flexible Kosten- mehrstufiges Plan-SKLOP-
Modell ohne

Leistungsrechnun
g 9 Lagerdurchflussmodellierung

mehrstufiges Plan-SKLOP-
Modell mit
Lagerdurchflussmodellierung

Flexible Kosten-
Leistungsrechnungs

mehrstufiges
Plan-Kosten-Leistungs-Modell

mit Entscheidungsvariablen

Flexible Kosten-
Leistungsrechnung;

Abb. 1: Stufen einer flexiblen Kosten-Leistungsrechnung

Kosten-Leistungs-Modelle umfassen immer eine Kostenrechnung, denn sie ermitteln stets die
Kostensatze der abgesetzten Endprodukte. Im Hinblick auf die praktizierten Kostenrech-
nungsverfahren umfasst die Kosten-Leistungsrechnung eine flexible und starre Plankosten-
rechnung. Entsprechend soll im Folgenden von einer flexiblen und starren Kosten-Leistungs-
rechnung gesprochen werden. Die flexible Plankostenrechnung, so wie sie heute in der Lite-
ratur beschrieben wird, geht maRgeblich auf Kilger zurtick und ist in seinem Standardwerk
ausfihrlich beschrieben.® Sie soll im Folgenden als flexible Plankostenrechnung; bezeichnet
werden. Wenn diese flexible Plankostenrechnung; im Rahmen einer Kosten-Leistungsrech-
nung realisiert wird, dann wird sie flexible Kosten-Leistungsrechnung; genannt.5

Die MehrkontrollgroRenplanung (Basiszielplanung) einer Integrierten Zielverpflichtungs-
planung mit Kosten-Leistungs-Modellen kann als eine Weiterentwicklung der (Kilgerschen)
flexiblen Kosten-Leistungsrechnung; interpretiert werden. Im Folgenden sollen die Unter-
schiede zwischen beiden Planungsverfahren herausgearbeitet werden. Diese Unterscheidung
soll nicht durch den Vergleich bestimmter Merkmale in einem Schritt, d. h. flexible Kosten-

4)  Siehe: Zwicker, E. Zur Entwicklung des Systems der Integrierten Zielverpflichtungsplanung und —
kontrolle, a. a. O., Seite 83 bis 86. Internetaufruf: http://www.Inzpla.de/Entwicklung.pdf.

5  Kilger, W. Flexible Plankostenrechnung und Deckungsbeitragsrechnung, 9. Auflage, Wiesbaden 1988

6)  Die flexible Kosten-Leistungsrechnung; wird durch ein Modell beschrieben, welches gegeniiber der flexib-
len Plankostenrechnung; noch zusétzlich eine Betriebsergebnisgleichung besitzt.

Seite 3 von 67


http://www.inzpla.de/Entwicklung.pdf

Klassische Kosten-Leistungsrechnung und Integrierte Zielverpflichtungsplanung

Leistungsrechnung; vs. Kosten-Leistungsrechnung einer Integrierten Zielverpflichtungspla-
nung, vorgenommen werden. Es wird, wie Abb. 1 zeigt, vielmehr zwischen sechs Arten einer
flexiblen Kosten-Leistungsrechnung (1 bis 6) unterschieden. Diese Unterscheidung wurde
bereits kurz im Rahmen der Einleitung beschrieben und soll hier vertieft werden.

Die flexiblen Kosten-Leistungsrechnungen 1 und 2 stellen Kosten-Leistungsrechnungen dar,
die sich nicht mit der Integrierten Zielverpflichtungsplanung vereinbaren. Die flexiblen Kos-
ten-Leistungsrechnungen 3 bis 6 arbeiten mit Modellen der Integrierten Zielverpflichtungs-
planung. Die Klassifikation von Kosten-Leistungs-Modellen einer Integrierten Zielverpflich-
tungsplanung ergab einen differenzierten Gliederungsbaum, der an anderer Stelle erortert
wurde.” Die Modelle einer flexiblen Plankostenrechnung 3 bis 6 stammen aus diesem Glie-
derungsbaum. Thre Auswahl erfolgte nach der zunehmenden Komplexitat des verwendeten
Modells.®) Die flexible Kosten-Leistungsrechnungs arbeitet mit einem einstufigen Standard-
Kosten-Leistungs-Modell. Dies ist die Art eines Kosten-Leistungs-Modells, mit der es ge-
lingt, die klassische Kosten-Leistungsrechnung, d. h. die Modellbeziehungen der flexiblen
Kosten-Leistungsrechnung; (in teilweise modifizierter Form), zu rekonstruieren. Rekonstruk-
tion bedeutet: als ein Modell zu identifizieren, dessen strukturelle Gleichungen ein einstufi-
ges Standard-Kosten-Leistungs-Modell bilden und dessen strukturelle Beziehungen und Ba-
sisgrélRen sich im Sinne der Semantik der Integrierten Zielverpflichtungsplanung interpretie-
ren lassen.

Dem schliel3t sich die flexible Kosten-Leistungsrechnung, an. Sie entspricht einer Integrier-
ten Zielverpflichtungsplanung mit einem mehrstufigen Standard-Kosten-Leistungs-Modell
ohne Lagerdurchflussmodellierung. Der Aufbau solcher Modelle wird in der klassischen
Kosten-Leistungsrechnung (in systematischer Weise) nicht beschrieben. Wie an anderer Stel-
le beschrieben wurde, fur ThyssenKrupp Steel ein Modell der Integrierten Zielverpflich-
tungsplanung eines Unternehmens der Grundstoffindustrie entwickelt, welches den Ferti-
gungsfluss tber maximal 33 Fertigungsstufen beschreibt. Dies ist damit ein Kosten-
Leistungs-Modell der flexiblen Kosten-Leistungsrechnungs mit maximal 33 Stufen.®)

Auch Standard-Kosten-Leistungs-Modelle mit Lagerdurchflussmodellierung, d. h., Modelle
der flexible Plankostenrechnungs werden in der Literatur nicht beschrieben. Die flexible Kos-
ten-Leistungsrechnungs basiert auf einem Kosten-Leistungs-Modell, welches mehrstufig ist
und auch nichtlineare Zielverpflichtungsfunktionen besitzen kann. Mit diesem Typ eines
Modells wird die Grundannahme der flexiblen Plankostenrechnung; aufgegeben, die immer
von linearen Kostenfunktionen ausgeht.

Auch das mithilfe des Konfigurationssystems der Integrierten Zielverpflichtungsplanung
generierbare Standard-Kosten-Leistungs-Modell geht von linearen Kosten und Verbrauchs-
mengenfunktionen aus. Aber solche nichtlinearen Beziehungen sind grundsatzlich auch im

) Zwicker, E. Integrierte Zielverpflichtungsplanung und -kontrolle- ein Verfahren ..., Abb.7 auf Seite 20.

8)  Da es keine eindeutigen Komplexitdtsmerkmale fir Modelle gibt, ist dies eine subjektive Auswahl des
Verfassers.

9  Siehe zum Aufbau dieses Modells: Zwicker, E. Zur Entwicklung des Systems der Integrierten Zielver-
pflichtungsplanung und —kontrolle, Berlin, Seite 45f. und 67 Internetaufruf;
www. Inzpla.de/Entwicklung.pdf. Eine detaillierte Beschreibung des Modells findet man in: Lehnert, S.,
Mittelfristplanung mit INZPLA-Gleichungsmodellen, Diss. TU-Berlin 2008,
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System einer Integrierten Zielverpflichtungsplanung anwendbar und flihren gegeniiber den
linearen Modellen zu einer hoheren Komplexitét. Eine Integrierte Zielverpflichtungsplanung,
die in die Kategorie der flexible Kosten-Leistungsrechnunge fallt, zeichnet sich durch die
héchste Modellkomplexitat aus. Dies liegt auch daran, dass mit ihr eine gemischte Optimie-
rungs-Zielverpflichtungsplanung durchzufihren ist. Die flexiblen Kosten-Leistungsrech-
nungen 3 bis 5 kénnen dagegen mit der einfacheren reinen Zielverpflichtungsplanung betrie-
ben werden.

Im Folgenden soll nunmehr gezeigt werden, wie man von einem Plan-Modell der flexiblen
Kosten-Leistungsrechnung; zu einem Plan-Modell der flexiblen Kosten-Leistungsrechnungs
gelangt, d. h. einem Modell der Integrierten Zielverpflichtungsplanung. Die flexible Kosten-
Leistungsrechnung; bildet dabei einen Zwischenschritt. Dieser Zwischenschritt wird aus fol-
gendem Grunde gewahlt: Kilger verwendet im Rahmen seiner flexiblen Kosten-
Leistungsrechnung; eine Modellierungsweise, welche er als Modellierung mit DM-
DeckungsbezugsgrofRen bezeichnet. Dieses Modellierungsverfahren sieht der Verfasser als
inakzeptabel an. Gravierend ist auch, dass dieses Verfahren heute noch im Rahmen der Ent-
wicklung von Kosten-Leistungs-Modellen des CO-Moduls von SAP propagiert wird. Vor-
weggenommen flihrt dies unter einer flexiblen Plankostenrechnung beschriebene VVorgehen
zu einem Modell, welches (wegen der Verwendung von Deckungsbezugsgrdfen) aus Griin-
den der logischen Konsistenz jedoch nur wie eine starre Plankostenrechnung behandelt wer-
den kann. Denn es ist daher nur eine einmalige Durchrechnung des Modells mit einer be-
stimmten Planbeschaftigung in allen Fertigungsstellen mdglich. Alternativrechnungen mit
anderen Beschaftigungen fiihren zu (inakzeptablen) Inkonsistenzen in Form rechnerischer
Widerspriiche. Diese Behauptung ist so gravierend, dass sie einer ausflihrlichen Begriindung
bedarf, welche im Anschluss erfolgt.

Wenn man sich der Argumentation des Verfassers anschlielt, dann ist die Modellierung mit
DM-Deckungsbezugsgréfien immer unzuldssig und durch eine andere Modellierungsweise zu
ersetzen. Eine flexible Kosten-Leistungsrechnung,, welche keine Modellierung mit DM-
DeckungsbezugsgroRen enthalt, fuhrt, wie in Abb. 1 angeflhrt, zur flexiblen Kosten-Leis-
tungsrechnungs. Sie entspricht einer Streichung der DeckungsbezugsgréRenrechnung in dem
Tableausystem, welches Kilger zur Beschreibung seiner flexiblen Plankostenrechnung; ent-
wickelt hat. In einer weiteren Betrachtung wird gezeigt, wie die Plan-Strukturmodelle der
flexiblen Kosten-Leistungsrechnungs zu interpretieren und explizieren sind, damit sie in ein
einstufiges Plan-Standard-Kosten-Leistungs-Modell Gberfiihrt werden kdnnen. Dabei ist zu
bertcksichtigen, dass die von Kilger beschriebenen Modelle der flexiblen Plan-Kosten-Leis-
tungsrechnung, nicht als ein System von Definitions- und Hypothesengleichungen beschrie-
ben werden. Vielmehr entwickelt Kilger sein System der flexiblen Plankostenrechnung an-
hand eines Beispiels, welches durch bestimmte Modelltableaus reprasentiert wird. Es gilt
daher, diese Kilgerschen Modelltableaus so in Modelltableaus einer Integrierten Zielver-
pflichtungsplanung zu tberfiihren, dass sie eine Interpretation im Sinne eines Modells der In-
tegrierten Zielverpflichtungsplanung erlauben. Mit diesem Schritt gelangt man zur flexiblen
Kosten-Leistungsrechnungs, d. h. einem Modell der Integrierten Zielverpflichtungsplanung.
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Der Vergleich der Integrierten Zielverpflichtungsplanung mit der existierenden Literatur er-
folgt in drei Schritten.

Im ersten Schritt (Kapitel 2) werden die Unterschiede zwischen den Modellen der flexiblen
Kosten-Leistungsrechnung; und den Kosten-Leistungs-Modellen einer Basiszielverpflich-
tungsplanung (Nr. 3 bis 6) beschrieben. Im zweiten Schritt (Kapitel 3) werden die in der Lite-
ratur beschriebenen Planungsverfahren analysiert, die den Anforderungen einer modellba-
sierten Planung am nachsten kommen. Sie werden mit dem Planungsverfahren einer Inte-
grierten Zielverpflichtungsplanung verglichen. Im dritten Schritt (Kapitel 4) werden die Kon-
trollverfahren einer Integrierten Zielverpflichtungsplanung mit den modellbasierten Kon-
trollverfahren in der Literatur verglichen. Dieser Abschnitt gibt aber nur einen kurzen Uber-
blick. Zur Vertiefung wird auf einen Beitrag in dem Text ,,Kontrolle und Abweichungsanaly-
se im System einer operativen Planung,” verwiesen, in welchem nach einer ausfiihrlichen
Beschreibung der Kontrollverfahren einer Integrierten Zielverpflichtungsplanung auf die
Behandlung modellbasierter Kontrollverfahren in der Literatur und ihrer Beziehung zur Kon-
trolle im Rahmen einer Integrierten Zielverpflichtungsplanung eingegangen wird.

2. Modellbildung im Rahmen der klassischen Kosten-
Leistungsrechnung

a) Modellierung mit Deckungsbezugsgrofien

Im System der klassischen flexiblen Plankostenrechnung wird oft eine Art der Kostenpla-
nung praktiziert, welche als ,,Kostenstellenplanung mit deckungsproportionalen Kosten*
bezeichnet werden soll. Dieses Verfahren wird von Kilger im Rahmen des von ihm beschrie-
benen Beispiels flir die Planung mehrerer Kostenstellen angewendet. Seine praktische Rele-
vanz kommt dadurch zum Ausdruck, dass es in den Softwaresystemen der SAP, die im Be-
reich der Kostenplanung die grof3te Verbreitung in der Bundesrepublik gefunden haben, als
Modellierungsmoglichkeit zur Verfliigung steht. Es wir hier ,,€-Deckungsverfahren® ge-
nannt.10)

Wie gezeigt werden soll, lasst sich die Modellierung eine Kostenstelle mit deckungsproporti-
onalen Kosten nicht mit den Standards der Modellierung einer Integrierten Zielverpflich-
tungsplanung vereinbaren.

Dieser Fall soll im Folgenden eingehender analysiert werden. Als Grundlage dient ein Beisp-
iel von Kilger. Es sei schon vorweggenommen, dass die nachfolgende Argumentation in eine
etwas Uberraschende Richtung verlduft: Die Kostenstellenplanung mit deckungsproportiona-
len Kosten ist wegen ihrer Inkonsistenz nicht nur als ein ,,inakzeptables Verfahren* der Inte-
grierten Zielverpflichtungsplanung, sondern auch als ein Verfahren jeglicher Art einer der
flexiblen Plankostenrechnung; abzulehnen.

Das Verfahren einer Kostenstellenplanung mit deckungsproportionalen Kosten wird im
Rahmen der Grenzkostenrechnung verwendet. Es dient dazu, die variablen Kosten einer lie-

10) " siehe Briick, U. und Raps, A., Gemeinkosten-Controlling mit SAP, SAP-PRESS, Bonn 2004, Seite 115.
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fernden Kostenstelle X auf die belieferten Kostenstellen A, B, C, ... zu verrechnen. Dabei
wird davon ausgegangen, dass die variablen Kosten der Kostenstelle X stets auch variable
Kosten beziiglich der BezugsgroRen der Kostenstellen A, B, C, ... bilden, d. h. der Kosten-
stellen, auf welche X ihre Kosten verrechnet.

Im Folgenden wird ein Beispiel von Kilger beschrieben, welches eine solche Verrechnung
zeigt. Als liefernde Kostenstelle fungiert die Arbeitsvorbereitung. Sie besitzt, wie man aus
Abb. 2 entnehmen kann, variable Kosten in Hohe von 7.620 DM.1D) Diese werden auf sechs
empfangende Kostenstellen verrechnet. Die Namen dieser Stellen sind in Abb. 3 angefihrt.
Auf die Fertigungsstelle A, deren Kostentableau in Abb. 4 beschrieben ist, entfallen von die-
sem Betrag 1.620 DM, die als Kosten von der Arbeitsvorbereitung verrechnet werden und
sich dadurch auszeichnen, dass sie bezuglich der Beschaftigung von A, d. h. der Zahl der
Fertigungsstunden, variabel sind.12)

Im Folgenden soll versucht werden, dieses Verteilungsverfahren zu verstehen und als ein
Verfahren der Integrierten Zielverpflichtungsplanung zu rekonstruieren. Betrachtet man den
Kostenplan der Arbeitsvorbereitung in Abb. 2, so ist zu erkennen, dass die gesamten Kosten
in fixe und variable (proportionale) Kosten eingeteilt werden. Diese Einteilung setzt eigent-
lich voraus, dass die Arbeitsvorbereitung eine Beschaftigung besitzt. Denn ohne eine Be-
schaftigung ist die Einteilung in fixe und variable Kosten nicht méglich. In dem Kostentab-
leau ist zwar die Zeile ,,Plan-Bezugsgrofie* angefiihrt. Dort ist aber keine Beschéftigungs-
groRe (wie z. B. die Arbeitsstunden) sondern der Text ,,7.620 DM Deckung proportionale
Kosten* eingetragen. Obwohl Kilger keine Angaben macht, wie das zu verstehen ist, soll
weiter verfolgt werden, wie er diese ,variablen Kosten der Arbeitsvorbereitung® von
7.620 DM auf die belieferten acht BezugsgrofReneinheiten in sechs Kostenstellen (A bis F)
verrechnet.’® Die variablen Kosten der Arbeitsvorbereitung in Hohe von 7.620 DM werden
offenbar nach einem nicht naher gekennzeichneten Verfahren den sechs Kostenstellen zuge-
ordnet. Die Fertigungsstelle A, welche wir als Referenz weiter verfolgen wollen, erhalt, wie
Abb. 3 zeigt, eine Zurechnung von 1.620 DM.

Die Fertigungsstelle A besitzt, wie Abb. 4 erkennen l&sst, eine Beschaftigung von 4.500
Stunden. Indem die ihr zugerechneten variablen Kosten durch ihre Beschéftigung geteilt
werden (d. h. 1.620: 4.500 =0,36), erhalt man einen Koeffizienten in der Einheit
,,DM/Fertigungsstunde*. Er soll, um einen Namen zu erhalten, als ,,Rechenkoeffizient* be-
zeichnet werden.

11)  Dieses Beispiel wurde von Kilger vor der Wahrungsumstellung veréffentlicht. Daher besitzen die Zahlen
die Einheit ,DM*.

12) " In dem urspriinglichen Kostenplan von Kilger sind diese variablen Kosten von 1.620,- DM in einem Posten
»Kalkulierte Leistungskosten* im Betrag von 4.140,- DM enthalten, welche als variable Kosten der Ferti-
gungsstelle A verrechnet werden. Um das Verfahren vollstdndig verfolgen zu kénnen, ist der Posten 4140
von 4.140 DM des Kilgerschen Kostenplanes in fiinf Komponenten (4970/1 bis 4970/5) aufgeteilt, die die
Nachfragen von A bei den Stellen Transport, Technische Leitung, Arbeitsvorbereitung, Hilfs- und Be-
triebsstofflager, Meisterbereich kennzeichnen.

13)  Abb. 2, Abb. 3 und Abb. 4 enthalten sémtliche Informationen, die fiir eine Beurteilung zur Verfiigung ste-
hen.
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Kostenplan Kostenstellen- Arbeitsvorbereitung Ko.St.Nr. 110
Zeitraum Bezeichnung Bez. Gr. Nr. Blatt
PlanbezugsgréRe [} Ko. St. Leiter
je ¢ Monat 7.620 DM Deckung proportionale Kosten Schichtzahl  |Stellvertreter
Kostenarten Relativ- ME Menge | DM/ME Plankosten (DM/Monat)
Nr. Bezeichnung und Unterteilung zahl Gesamt | Proportional Fix
4350 Gehalter 24.300 5.000] 19.300
1 Abteilungsleiter 5.900 - 5.900
4 Arbeitsvorbereiter 13.800 3.450 10.350
2 Schreibkrafte 3.100 1.550 1.550
1 Burohilfskraft 1.500 - 1.500
4911 Kalk. Personalnebenkosten fiir
Angestellte DM 24.300 0,40 9.720 2.000 7.720
4510 Reparatur- und Instandhaltungskosten 74 20 54
Reparaturwerkstatt Std 1 25,00 25
Material und Fremdleistungen 49
4600 Verschiedene Gemeinkosten
Gruppe 46 135 135 -
Zeichen-, Paus-, Vervielféltigungsauftrage
4700 Verschiedene Gemeinkosten
Gruppe 47 1.670 438 1.232
Blromaterial und Drucksachen 570 388 182
Bicher und Zeitschriften 110 - 110
Fahrtkosten 80 30 50
Reisespesen und Ubernachtung 60 20 40
Beratungsleistungen 850 - 850
4801 Kalk. Abschreibungen 270 - 270
Einrichtungsgegenstande
(TW = 16.200 DM)
4810 Kalk. Zinsen auf Anlagevermdgen 38 - 38
(RW = 7.600 DM) 100 76 0,50
4940 Kalk. Raumkosten m2 100 10,35 1.035 - 1.035
4951 Kalk. Stromkosten (3,0 kW) kWh 420 0,094 39 27 12
Geplant Gepriift Abgelocht Plankostensumme 37.281 7.620( 29.661
Name |Datum Name |Datum Name |Datum Ko. St. Leiter einverstanden I Datum Kalkulationssatze

Abb. 2:

Beispiel eines Kostenplans mit der Plan-BezugsgrofRe ,, DM-Deckung pro-

portionale Kosten “14)

14) Beispiel entnommen aus Flexible ..., W., a. a. O., 9. Auflage, Seite 464.
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Klassische Kosten-Leistungsrechnung und Integrierte Zielverpflichtungsplanung

In dem Kostentableau der Fertigungsstelle A (Abb. 4) werden die in der Arbeitsvorbereitung
verursachten 1.620 DM nunmehr als variable Kosten dieser Fertigungsstelle ausgewiesen.
Als Berechnungsformel ist in Abb. 4 der Ausdruck ,,Beschaftigung ¢ Rechenkoeffizient =
Kosten der Arbeitsvorbereitung®, die bezlglich einer Variation der Beschéftigung von A va-
riabel sind, ausgewiesen. Der Rechenkoeffizient von 0,36 wird von Kilger daher als eine
GroRe eingefihrt, die auch dann zur Berechnung der in der Arbeitsvorbereitung auftretenden
und beziglich A variablen Kosten fuhrt, wenn sich die Beschéftigung in A &ndert.

Um dies zu demonstrieren, sei angenommen, dass in Kilgers Beispiel die geplanten Absatz-
mengen aus bestimmten Griinden vermindert werden. Dies soll aufgrund der Durchrechnung
des Mengengeristes zur Folge haben, dass die urspriingliche Planbeschaftigung von 4.500
Fertigungsstunden in der Fertigungsstelle A auf 4.300 Fertigungsstunden verringert wird.
GemaR dem praktizierten Kostenverrechnungsverfahren wiirden im Kostenplan der Abb. 4
die bezuglich A variablen Kosten der Arbeitsvorbereitung mit 4.500 ¢ 0,36 = 1.620 DM be-
rechnet.15)

Kilger macht keine Angaben, wie er zu diesem Rechenkoeffizienten gelangt und wie es ge-
rechtfertigt werden kann, dass auch bei abweichenden Beschéftigungen in A die beziiglich A
variablen Kosten der Arbeitsvorbereitung mit dieser Formel berechnet werden kénnen.

CC C
Belastende Stellen 27 110 4
Empfangende Stellen BezugsgréRen CC Arbeitsvorbereitung | €
Nr. Bezeichnung Art ME ¢c ¢ | DM/ME | DM/Monat| T
501 | Fertigungsstelle A Ftg.Std 4500 (-~ 0,36 1.620( ~
502/1| Fertigungsstelle B 102 kg 219 1,01 220
502/2| Fertigungsstelle B Ftg.Std 3.000 0,25 750
503/1| Fertigungsstelle C Ftg.Std 1.800 0,10 180
503/2| Fertigungsstelle C Masch.Std| 3.600 0,50 1.800
601 | Fertigungsstelle D Ftg.Std 3.900 0,30 1.170
602 | Fertigungsstelle E Masch.Std| 1.960 0,50 980
603 |Fertigungsstelle F Ftg.Std 3.000 cc 0,30 900 ¢
Summe Sollbelastung in 27 z
DM/Monat CC 7.620| ¢
Summe Planbelastungen . 2
in DM/Monat CC 7.620| ¢
Beschaftigungsgrad in % T 100%| ¢

Abb. 3: Tabellarische Beschreibung des Leistungsaustausches zwischen der Arbeitsvor-
bereitung und bestimmten Fertigungsstellen nach Kilger6

15)  Da Kilger sein Tabellenwerk fiir eine einmalige (Bottom-Up-) Hochrechnung verwendet, kénnte man ein-
wenden, dass nicht zu erkennen ist, ob der Rechenkoeffizient von 0,36 auch noch gilt, wenn sich die Be-
schéftigung von A &ndert. Im Rahmen eines von Kilger angefiihrten Beispiels, welches die Anwendung der
linearen Optimierung auf das beschriebene Kostenmodell zeigt, kann man jedoch erkennen, dass der Re-
chenkoeffizient auch fur abweichende Beschaftigungen gelten soll. Denn die Optimierung ergibt (siehe
Kilger, W., a. a. O., Seite 755) eine Beschaftigung von A in Hohe von 5.166,6 Fertigungsstunden/Monat.
Zur Ermittlung der variablen Kosten der Arbeitsvorbereitung bei einer Planbeschaftigung von 5.166,6 Fer-
tigungsstunden in A wird dabei der Rechenkoeffizient von 0,36 verwendet.

16)  Tabelle entnommen aus: Kilger, W., Flexible Plan-kostenrechnung ..., a. a. O., 9. Seite 464.
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Dieses Verfahren ist schon deswegen inakzeptabel, weil es keine Verrechnungskonsistenz
besitzt. Im vorliegenden Beispiel werden die ,,variablen Kosten der Arbeitsvorbereitung von
7.620 DM vollstandig auf die sechs abnehmenden Stellen verteilt.

Die Fertigungsstelle A empféangt davon wie beschrieben 1.620 DM. Wenn aber im Rahmen
der Planung die Beschaftigung in der Fertigungsstelle A von 4.500 auf 4.300 Fertigungs-
stunden gedndert wird, weil das Modell mit einer verminderten Absatzmenge durchgerechnet
wird, dann werden (mit 4.300 « 0,36 = 1.505) nur 1.505 statt 1.620 DM verrechnet. In dem
Kostentableau der Arbeitsvorbereitung (in Abb. 2) sind aber weiterhin 7.620 DM ausgewie-
sen, von denen aber nunmehr 1.620 — 1.505 = 115 DM nicht mehr weiter verrechnet werden.

Das Verfahren ist daher nur dann akzeptabel, wenn mit den gewéhlten Werten (wie bei einer
starren Plankostenrechnung) eine einmalige Bottom-Up-Rechnung vorgenommen wird, nach
der die Planung beendet ist. Bei Einhaltung dieser Konsistenzforderung wirde die vorgetra-
gene flexible Plankostenrechnung zu einer starren Plankostenrechnung werden.

Es liegt nahe, das beschriebene Verfahren der deckungsproportionalen Kosten als Verfahren
der Grenzkostenrechnung abzulehnen. Da diese Art der Kostenverrechnung aber von nam-
haften Fachvertretern propagiert und in Softwaresystemen realisiert wird, soll weiter unter-
sucht werden, ob es sich nicht als ein VVerfahren rekonstruieren lasst, welches doch mit den
Standards der Integrierten Zielverpflichtungsplanung im Einklang steht. Das ist, wie sich
zeigen wird, moglich, allerdings mit einer Konsequenz, die zu seiner volligen Impraktikabili-
téat fuhrt.

Wir wollen von der Annahme ausgehen, dass die Arbeitsvorbereitung eine Mehr-Bezugsgro-
Renstelle ist. Es soll insgesamt acht Bestellungen beziiglich bestimmter Leistungen der Ar-
beitsvorbereitung geben. Jede Bestellung, die durch eine Bestellmenge beschrieben wird,
fuhrt in der Arbeitsvorbereitung zu einem eigenen Kostenartentableau, welches den Kosten-
satz fur die Bestellmenge ermittelt. Hierbei soll die Grenzkostenversion betrachtet werden.
Bei diesen Bestellmengen soll es sich um unechte Bestellmengen handeln.1”) Als unechte
Bestellmengen werden die in Abb. 3 unter ,,BezugsgréfRen angefiihrten GroRen verwen-
det.18)

17)  Unechte Bestellmengen beschreiben ein bestimmtes Umlageverfahren, mit welchem Kosten zwischen Be-
zugsgroBeneinheiten verrechnet werden. Dieses Verrechnungsverfahren mit ,,unechten Bestellmengen® und
,unechten Bestellpreisen* gewdéhrleistet, dass im Rahmen der Integrierten Zielverpflichtungsplanung nur
zwei Verrechnungsverfahren erforderlich sind, die mit echten und unechten Bestellmengen. Im Rahmen
des SAP-CO-Moduls werden 12 Verrechnungsverfahren verwendet. Eine davon ist die Verrechnung mit
echten Bestellmengen. Mithilfe des Softwaresystems INZPLA-Connect ist es gelungen, SAP-CO-Modelle
in Modelle der Integrierten Zielverpflichtungsplanung zu konvertieren, wobei die restlichen elf Verrech-
nungsarten auf eine, ndmlich die mit unechten Bestellmengen reduziert werden konnte. Dies ist eine grolRe
Vereinfachung und rechtfertigt die Verwendung dieses Verrechnungstyps. Zur Beschreibung der Verrech-
nung mit unechten Bestellmengen siehe: Zwicker, E., Das Modelltableausystem von Kosten-Leistungs-
modellen im System der Integrierten Zielverpflichtungsplanung, Berlin 2000, Seite 34f
Internetaufruf: http://www.Inzpla.de/IN06-2000a.pdf.

18)  Die Fertigungsstellen B und C ordern, wie man aus Abb. 3 erkennt, mit jeweils zwei unechten Bestellmen-
gen Leistungen von der Arbeitsvorbereitung nach. Mit diesen beiden unechten Bestellmengen korrespon-
dieren daher jeweils zwei Grenzkostentableaus der Arbeitsvorbereitung.

Seite 10 von 67


http://www.inzpla.de/IN06-2000a.pdf

Klassische Kosten-Leistungsrechnung und Integrierte Zielverpflichtungsplanung

Kostenplan Kostenstellen- Fertigungsstelle A Ko.St.Nr. 501

Zeitraum Bezeichnung Bez. Gr. Nr. Blatt

PlanbezugsgroRe f Ko. St. Leiter

je f  Monat 4.500 Fertigungsstunden Schichtzahl  |Stellvertreter
Kostenarten Relativ- ME Menge | DM/ME Plankosten (DM/Monat)

Nr. Bezeichnung und Unterteilung zahl Gesamt | Proportional Fix
4301 Fertigungsléhne Std 4.500 13,60 61.200f 61.200 -
4309 Zusatzléhne fir Akkordarbeiter Std 4.500 0,29 1.305 1.305 -
4310 Hilfslohn 3.363 2.913 450

Einrichter Std 115 14,70 1.691

Reinigung, Transport in der Kostenstelle Std 160 10,45 1.672
4910 Kalk. Personalnebenkosten fiir Arbeiter DM 65.868 0,75 49.072| 48.737 335
4100 Werkkzeuge und Geréte Std 4.500 0,36 1.620 1.620 -
4110 Hilfs- und Betriebsstoffe Std 4.500 0,12 540 510 30
4510 Reparatur und Instandhaltungskosten 2.550 1.922 628

Reparaturwerkstatt Std 48 25,00 1.200

Material 750

Fremdleistungen 600
4801 Kalk. Abschreibungen 7.863 4.441 3.422

14 Maschinen (TW = 1.232.000 DM)
(3.422 Fix + 5.134 x 0,865)

4810 Kalk. Zinsen auf Anlagevermdégen 2.426 - 2.426
14 Maschinen (RW = 485.300) 100 4.853 0,50

4940 Kalk. Raumkosten m?2 300 10,35 3.105 - 3.105
4951 Kalk. Stromkoste (140 kW) kWh 25.125 | 0,094 2.362 2.362 -
4960 Kalk. Transportkosten Std 4.500 0,70 3.150 3.150 -
4970/1 Innerbetr. Transport 4.500 0,70 3.150 3.150 -
4970/2 Techn. Leitung 4.500 0,10 450 450 -
4970/3 Arbeitsvorbereitung 4.500 0,36 1.620 1.620 -
4970/4 Hilfs- und Betriebsstofflager 4.500 0,06 270 270 -
4970/5 Meisterbereich 4.500 0,40 1.800 1.800 -
4999 Kalk. sekundére Fixkosten 27.265 - 27.265

Geplant Geprift Abgelocht Plankostensumme 169.961| 132.300f 37.661

37,77 29,40
Name |Datum Name |Datum Name |Datum Ko. St. Leiter einverstanden| Datum Kalkulationssatze

Abb. 4:  Kostenplan der Fertigungsstelle A 19

19) Kilger, W., Flexible Plan-kostenrechnung ..., a. a. O., Seite 480.
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Kostenartentableau 8

var.
Kosten
Kostenartentableau 2 900
\I/g)r.sten 3.000
Kostenartentableau 1
var. 0,30
Kosten
220
Fixkostensammeltableau
218,7 fixe.
1.620 Kosten
1,006
4500
0.36 29.661
Abb. 5: Schematische Darstellung der Kostenartentableaus der Arbeitsvorbereitung bei 8

unechter Bestellmengen

Abb. 5 zeigt eine schematische Darstellung der sich damit ergebenden acht Kostenartentab-
leaus und des Fixkostensammeltableaus der Arbeitsvorbereitung.29 Als unechte Um-
lageverteilungsgroRe fir das Kostenartentableau (Kostenartentableau 1 in Abb. 5 in der Ar-

beitsvorbereitung, welches zur Abrechnung der Leistungen an die Fertigungsstelle A dient,
fungieren gemélR Abb. 4 die Fertigungsstunden in A. Ihr Betrag ist mit 4.500 ausgewiesen.

Fertigungsstelle A

1 2 3=1*2 4 5=2*4 6=3*4 7 8=2*7
Lieferpreis | Verbrauchs- | Proportional- Be- Verbrauchs-
Kostenart (DM/ mengensatz | kostensatz | schéftigung menge variable |Verbrauchs-] fixe
Liefermenge) | (Liefermenge/ (DM/BS) (Fertigungs- variabel Kosten menge fix | Kosten
BS) stunden)
Gehélter 0,23621 4.500 1.062,95
kalk. Personalkosten 0,09448 4.500 425,18
Reparatur/Instandh. 0,00088 4.500 3,96
versch. Gemeinkosten 0,02712 4.500 122,06
kalk. Abschreibungen
kalk. Zinsen
kalk. Raumkosten 10,35 100 1.035
kalk. Stromkosten 0,094 0,01381 0,00130 4.500 62,156 5,84
0,36000 Summe:] 1.620,00 1.035
—————— BS:| 4.500,00
GKVS: 0,36
Fertigungsstunden

Abb. 6:

20)

Mehr-BezugsgroRenstellen auftritt.

Grenzkostentableau der Arbeitsvorbereitung beziiglich der Fertigungsstelle A

Dieses Fixkostensammeltableau ist ein weiteres Tableau eines Verantwortungsbereichs, welches nur bei
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Abb. 6 zeigt dieses Kostenartentableau. Es enthdlt (unechte) variable Kosten in Hohe von
1.620 DM und einen unechten Grenzkostenverrechnungssatz in  HOhe wvon
0,36 DM/Fertigungsstunde. Ein solches Ergebnis kommt zustande, wenn man davon ausgeht,
die Arbeitsvorbereitung habe sich verpflichtet, die in Abb. 6 angeflihrten Basisziele einzuhal-
ten.

Beispielsweise wiirde sich, wie Abb. 6 zeigt, die Arbeitsvorbereitung verpflichten, in Ab-
hangigkeit von einer unechten Bestellmengeneinheit (die einer Fertigungsstunde in A ent-
spricht), ihre Gehalter nur um 0,23621 ,,DM/Fertigungsstunde in A“ zu variieren. Unter die-
sen Umsténden ist die Summe der Proportionalkostenséatze 0,36 (Spalte 3). Sie entspricht
dem Grenzkostensatz und &ndert sich nicht bei einer Variation der unechten Bestellmenge
(Fertigungsstunden in A).

In einem solchen Fall kdnnte sich daher wie beschrieben die Beschéftigung in der Ferti-
gungsstelle A von 4.500 auf 4.300 Maschinenstunden andern mit der Folge, dass sich damit
auch die Kosten in der Arbeitsvorbereitung andern und nicht mehr 4.500+0,36= 1.620 betra-
gen, sondern 4.300+0,36= 1.548.

Wenn sich nunmehr fur jedes der acht Kostenartentableaus ein System von Basiszielver-
pflichtungen entwickeln lie3e, welches (wie im angefuhrten Beispiel) dazu fuhren wirde,
dass die variablen Kosten in Kilgers Beispiel mit der Summe der variablen Kosten (Spalte 6)
ubereinstimmen und die aufsummierten Proportionalkostensitze (Spalte 3) mit den ,,Re-
chenkoeffizienten™ identisch sind, dann wére Kilgers Beispiel als Fall einer Integrierten Ziel-
verpflichtungsplanung rekonstruierbar.21)

Die entsprechende Rekonstruktion flihrt zu den in Abb. 5 angeflihrten acht Kostenartentab-
leaus. Diese Tableaus besaRen 8 Verbrauchsmengensatz- und 40 Proportionalkostensatzver-
pflichtungen. Zur Einhaltung der Fixkosten, die ja von den acht unechten Bestellmengen
nicht beeinflusst werden, waren weiterhin 11 Kostenwert- und eine feste Verbrauchsmengen-
verpflichtung notwendig. Damit wiirde die Arbeitsvorbereitung insgesamt 60 Basiszielver-
pflichtungen einzuhalten haben. Es ist vollig absurd, anzunehmen, dass sich die Arbeitsvor-
bereitung darauf einlassen dirfte, diese 60 Basiszielverpflichtungen zu akzeptieren. Aber nur
ein solches VVorgehen fiihrt zu einer rationalen Rekonstruktion des Kilgerschen VVorgehens.
Es wird deutlich, dass das Verfahren der Kostenstellenplanung mit deckungsproportionalen
Kosten oder das heute so genannte €-Deckungsverfahren eine Art verkappte Mehr-Bezugs-
groRenplanung darstellt. Dabei bleibt aber weiterhin unklar, wie sich dieses Verfahren als
,Vereinfachung einer Mehr-BezugsgroRenplanung“ rechtfertigen lasst.

Kilger nimmt hierzu keine Stellung. Er bemerkt lediglich zu einem Beispiel, in welchem die-
se Planung praktiziert wird: ,,Da die Plankosten der Kostenstellen Einkauf und Rohstofflager
in mehrere Materialgruppen eingehen, liegt eine heterogene Kostenverursachung vor. Um
dennoch die Verwendung mehrerer BezugsgroRen zu vermeiden, werden fur diese Stellen die
proportionalen Plankosten als ,, DM-Deckungsbezugsgrofien ““ verwendet.””22) Die Integrierte

21)  Die fixen Kosten aus Abb. 2 in Hohe von 29.661 € miissen sich dariiber hinaus aus den Summen der Spal-
tensummen (Spalte 8) ergeben. In Abb. 6 betrégt die Spaltensumme 1.035 €. Der Differenzbetrag zu 29.661
muss sich daher aus den {ibrigen acht Tableaus ergeben.

22) Kilger, W. Kilger, W., Flexible -Plankostenrechnung ..., a. a. O., Seite 498.
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Zielverpflichtungsplanung lasst ein solches methodisch unklares ,,VVermeidungsverfahren
nicht zu.

Kilger sieht eine Kostenstellenplanung mit deckungsproportionalen Kosten aber auch dann
noch als akzeptabel an, wenn bereits Klarheit dariiber herrscht, dass es nicht moglich ist, ge-
eignete BezugsgroRen fir eine Kostenstelle zu finden. Dies lasst sich der AuRerung entneh-
men, mit welcher er die Verwendung deckungsproportionaler Kosten im Vertriebsbereich
rechtfertigt: ,,An sich ist in Fallen dieser Art der Tatbestand heterogener Ko-
stenverursachung erfillt, um aber mehrere BezugsgroRen zu vermeiden, die ohnehin keine
echten MaRgroélRen der Kostenverursachung sind, wird die Verwendung einer DM-
DeckungsbezugsgroRe vorgezogen.”2® Hier erweist sich die Verwendung DM-Deckungspro-
portionaler Kosten nicht nur als eine Verkirzung der prinzipiell realisierbaren Mehr-Bezugs-
grolRenplanung. Vielmehr wird sie hier als eine Modellierungsweise angesehen, die angewen-
det werden soll, wenn eine Mehr-BezugsgroRenplanung nicht mehr anwendbar ist, weil sich
keine ,,echten Mal3groRen der Kostenverursachung“ finden lassen.

Wie schon in der Einleitung angekiindigt, halt der Verfasser die Planung mit DM-Deckungs-
proportionalen Kosten fiir ein unzuléangliches Verfahren. Sie sollte immer vermieden werden,
denn die Rekonstruktionsversuche zeigten, dass es keine verniunftige Begriindung gibt, die
diese Art der Modellierung zu akzeptieren. Daher ist die DM-DeckungsbezugsgroRen-
rechnung als ein Verfahren jeglicher Art einer flexiblen Plankostenrechnung abzulehnen.
Wird ein Kostenbereich modelliert, bei welchem nicht Klar ist, ob sich bestimmte Bezugs-
groRen zur Planung seiner Kosten finden lassen, dann gilt die Maxime: Entweder gelingt es,
eine akzeptable Planung mit einer oder mehreren BezugsgrofRen einzufiihren, die als Bestell-
mengen anderer Bereiche interpretierbar sind, oder es wird eine Planung ohne eine Bezugs-
groRe durchgeflihrt. Dann ist die betrachtete Stelle eine Fixkostenstelle.

Es fragt sich daher, wie unter Beachtung dieser Maxime die Kosten der Arbeitsvorbereitung
in Abb. 2 zu planen sind und ihre Leistungen auf andere Kostenstellen verrechnet werden
sollen. Die Kostenstelle besitzt bei Befolgung dieser Maxime keine proportionale sondern
nur noch fixe Kosten. In Abb. 2 hétte dies zur Folge, dass die Spalten ,,proportional“ und
,fixe gestrichen und die Uberschrift der bisherigen Spalte ,,Gesamt* durch , Fixe Gesamtkos-
ten“ ersetzt werden wirde. Unter Verwendung eines Kostenartentableaus der Integrierten
Zielverpflichtungsplanung wirde sich der in Abb. 7 beschriebene Aufbau ergeben.24)

Abb. 7 beschreibt ein Kostenartentableau der Grenzkostenversion. Die ermittelten fixen Kos-
ten im Betrag von 37.281 DM wiirden daher direkt auf das Fixkostensammeltableau verrech-
net.25)

Es liegt die Frage nahe, nach welchen UmlageverteilungsgréRen, d. h. mit welchen unechten
Bestellmengen, die Kosten der Arbeitsvorbereitung weiter verrechnet werden, wenn eine
Vollkostenversion vorliegt. Die Verrechnung kann auf der Basis von bestimmten Umlagever-
teilungsgrofien, wie den Gehéltern der sechs beschriebenen Fertigungsstellen, erfolgen, wel-
che Leistungen der Arbeitsvorbereitung in Anspruch nehmen.

23)  Derselbe, Seite 516.

24)  Die gesamten Gehalter fungieren in dem Beispiel als UmlageverteilungsgroRe fir die Personalnebenkosten.
Die Gehélter der Kostenstelle Automaten flihren daher zu einer unechten Bestellmenge gleicher GroRe.

25)  Kilgers verwendet die Einheit ,,DM*, die daher hier entsprechend verwendet wird.
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1 2 3 4=2*1 5=3*4 6=4
Bezeichnung | UmlagegréRRe | Proportiona- | Kostennr. Kostenart Lieferpreis Verbrauchs- | Fixe Kosten | Bestell-
UmlagegroiRe Wert fix litatsfaktor (DM/Liefermenge) menge menge
4350 |Gehélter 24.300,00
Gehaélter 24.300 1 4911 |Personalnebenkosten 0,40 24.300 9.720,00] 24.300
45101 |JReparatur/Instandh. 25,00 1 25,00
45102 |Material 49,00
4600 |div. Gemeinkosten 135,00
4700 |div. GK Gruppe 47 1.670,00
4801 |kalk. Abschreibungen 270,00
4810 [Jkalk. Zinsen 38,00
4940 |kalk. Raumkosten 10,35 100 1.035,00 100
4951 |kalk. Stromkosten 0,094 420 39,00 420
37.281,00
Abb. 7: Aufbau des Kostenplans Arbeitsvorbereitung bei Verwendung eines Kostenarten-

tableaus der Integrierten Zielverpflichtungsplanung

Es ist auch moéglich, eine subjektive Schéatzung der Inanspruchnahme als Grundlage der Ver-
rechnung zu verwenden. Wie bekannt ist, sind die meisten Umlageschlissel in der Vollkos-
tenrechnung problematisch. Jede UmlageverteilungsgroRe fiihrt zu einem unechten Liefer-
preis, der den empfangenden Abteilungen in Rechnung gestellt wird. Die Multiplikation des
unechten Lieferpreises mit der entsprechenden unechten Bestellmenge fiihrt schlielich zu
der angestrebten Weiterverrechnung der Kosten.

Wer den vorgetragenen Argumenten gegen die Anwendung deckungsproportionalen Kosten
zustimmt, wird sich fragen, warum dieses Verfahren von einigen Autoren propagiert wird,
obgleich seine Defizite relativ einfach zu erkennen sind.

Es ist zu vermuten, dass diese Autoren von dem Wunsch geleitet wurden, ,,koste es, was es
wolle, zu einem héheren Anteil von proportionalen Kosten zu gelangen. Im Falle der Ko-
stenstelle Arbeitsvorbereitung wird der Unterschied zwischen den beiden VVorgehensweisen
augenscheinlich: Die Rechnung mit deckungsproportionalen Kosten fiihrt in der Arbeitsvor-
bereitung zu proportionalen Kosten in Hohe von 7.620 DM und fixen Kosten in Héhe von
29.661 DM. Das vorgeschlagene Verfahren, die Arbeitsvorbereitung als ,,Fixkostenstelle* zu
planen, fihrt zu ausschlieBlich fixen Kosten in Hohe von 37.281 DM. Doch, wem niitzen
proportionale Kosten, deren Verwendung zu Widerspriichen fiihrt und fir deren Realisie-
rung kein Verantwortungsbereich zustandig ist?

Streicht man dieses Verfahren aus dem Ansatz der flexiblen Plankostenrechnungs, so soll die
verbleibende Planungskonzeption als flexible Plankostenrechnung, oder flexible Kosten-
Leistungsrechnung, bezeichnet werden.

Man kdnnte meinen, dass das Problem der deckungsproportionalen Kosten bereits von ande-
ren Autoren problematisiert und diese vielleicht sogar zu dem Schluss gelangt sind, dass der
Gebrauch solcher Kostenverrechnungen abzulehnen ist. Dies ist aber nicht der Fall. Lediglich
Schweitzer und Klpper weisen darauf hin, dass hier ein Problem entstehen kdnnte. So flihren
die Autoren in ihrem Werk das gleiche Tableau der Arbeitsvorbereitung von Kilger an, wel-
ches in Abb. 2 zu sehen ist. Dieses Tableau kommentieren sie in folgender Weise:26)

26)  Schweitzer, M., Kiipper, H.U., Systeme der Kosten- und Erlésrechnung, 9. Auflage, Miinchen, 2008, Seite

420. Im Originaltext ist die Abb. 3-78 angesprochen. Da sie mit der Abb. 2 in diesem Text identisch ist,
sind die Abbildungsnummern im Zitat der Autoren ausgetauscht.
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,,Als Beispiel “ (einer VVorkostenstelle) ,,ist in Abb. 2 der Kostenplan einer Leitungsstelle an-
geflihrt. Spezifische Probleme liegen bei diesen Leitungsstellen in der Auswahl der Bezugs-
groRen, bei denen meist indirekte Bezugsgrofien zu verwenden sind und der Trennung zwi-
schen fixen und variablen Kosten. Die Kostenaufspaltung bezieht sich auf die in der Stelle
erbrachten innerbetrieblichen Leistungen. Bei ihrer Weiterverrechnung an die empfangenen
Stellen ist zu prifen, in welchem Umfang die variablen Kosten der innerbetrieblichen Leis-
tung in die variablen und fixen Kosten der empfangenen Stelle eingehen. Dies héngt davon
ab, ob ihr Verbrauch von deren Leistung abhangig ist oder nicht.

Die Autoren erkennen, dass Kilger von der Annahme ausgeht, bestimmte Betrage der Kos-
tenarten der Arbeitsvorbereitung (z. B. in Abb. 31 3.450 DM als Léhne der vier Arbeitsvor-
bereiter) variable Kosten der empfangenden Stellen sein sollen. Schweitzer und Kupper wei-
sen darauf, dass es davon abhangt, dass die Kosten einer ,,Vorkostenstelle vom Verbrauch
der abnehmenden Stellen abhangig sein missen. Das ist richtig. Die Argumentation des Ver-
fassers ist aber, dass eine Konstruktion, welche davon ausgeht, dass die Kosten (z. B. in der
Arbeitsvorbereitung) vom Verbrauch der abnehmenden Stellen abhdngen, zu einem voéllig
unrealistischen System von Zielverpflichtungen in den Hilfskostenstellen (wie im Falle der
Arbeitsvorbereitung) fiihren. Wenn wirklich eine Abhangigkeit existiert, dann kann man die-
se durch echte und unechte Bestellmengen der Hauptkostenstelle (z. B. der Fertigungsstelle
A) an die Hilfskostenstelle beschreiben, die die (unechte und echte) Beschaftigung der Hilfs-
kostenstelle (z. B. der Arbeitsvorbereitung) beeinflussen. Die Kosten und Verbrauchsmengen
in dieser Hilfskostenstelle kénnen dann tber Verbrauchsmengen- und Proportionalkostensat-
ze (u. U. im Status von Basiszielen) von dieser echten oder unechten Beschéftigung abhén-
gen.

Die Anwendung des Kilgerschen Verrechnungsverfahrens, welches im SAP-System als €-
Deckungsverfahren bezeichnet wird, wird von Briick und Raps zumindest als ein gewisses
Problem angesehen, falls der ,,Ausgangsplanung* zur Ermittlung des Betriebsergebnisses
eine Alternativplanung folgen soll. So bemerken die beiden Autoren im Hinblick auf eine der
Ausgangsplanung folgende Alternativplanung eines SAP-Kosten-Leistungs-Modells, welche
sie als ,,Simulation* bezeichnen.

,,Problematischer kann sich die Situation* (im Falle einer Durchrechnung des Modells mit
anderen BezugsgroBenwerten der Kostenstellen) ,,bei variablen verrechneten Sekundarleis-
tungen darstellen. Die variabel geplanten Verrechnungen der Sekundarstelle wirden auf den
Empféangerstellen entsprechend angepasst. Ware die Planbeschaftigung dieser Primérstellen
generell hoher als bisher geplant, bedeutet dies, dass auf der Senderstelle héhere variable
Kosten vorgegeben werden. Der rechnerisch ermittelte Mehraufwand kénnte z. B. mit der
bestehenden Personalkapazitat der Arbeitsvorbereitung abzudecken sein. In diesem Falle
musste korrigierend in die Kostenplanung eingegriffen werden.* 27)

Brick und Raps weisen damit darauf hin, dass man in diesem Fall sozusagen ,retrograd die
variablen Kosten in der Senderstelle entsprechend &ndern musste. Bei jeder neuen Modell-
durchrechnung wire daher fiir alle Senderstellen, die variable Kosten nach dem €-
Deckungsverfahren verrechnen, eine solche manuelle Riickrechnung von der Empféangerstel-

27)  Briick, U. und Raps, a.a. O., Seite 151.
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le auf die Senderstelle erforderlich. Damit wiirde man aber nur die Rechnung konsistent ma-
chen. Wie die geanderten Kostenwerte aber der Senderkostenstelle als neu einzuhaltende
Werte an die Arbeitsvorbereitung ,,verkauft® werden sollen, wird nicht beantwortet.

Im Hinblick auf das hier beschriebene Beispiel wire die von Briick und Raps erwihnte ,,Pri-
marstelle” die Fertigungsstelle A. Wenn deren BezugsgroBe in Fertigungsstunden erhoht
(vermindert) wird, erhohen (vermindern) sich damit auch die variablen Kosten der ,,Sender-
stelle* Arbeitsvorbereitung. Dieser Anderungswirkung auf eine vorgelagerte Stelle kann bei
Anwendung des €-Deckungsverfahren im Rahmen einer Zielverpflichtungsplanung aber, wie
beschrieben, nur realisiert werden, wenn die Arbeitsvorbereitung sich darauf eingelassen
wirde, 60 Basiszielverpflichtungen der beschriebenen Art und Héhe einzuhalten.

b) Explikation der Basisgrof3en

Wenn man ein Gleichungsmodell entwickelt, dann besitzt dieses bestimmte Parameter, wel-
che im Rahmen einer empirischen Interpretation einen bestimmten Namen erhalten. Wenn
ein Kosten-Leistungs-Modell aber nicht in Form von Gleichungen beschrieben wird, sondern
allein anhand von Modelltableaus, dann sollten in diesem Modelltableau sdmtliche Variablen
des Modells explizit mit einem Namen gekennzeichnet werden. Weiterhin sollte das Tableau
erkennen lassen, durch welche strukturellen Gleichungen die Modellvariablen miteinander
verknupft sind. Denn nur dann ist es moglich, die Variablen des Modells sowie die struktu-
rellen Gleichungen, in denen sie auftreten, dem Modelltableau zu entnehmen und damit die
gesamten (rechenbaren) Gleichungen des Modells zu rekonstruieren. Wenn die Zahlenwerte
eines Parameters, wie gefordert, mit diesen Variablennamen korrespondieren, dann enthalten
die Modelltableaus auch die numerischen Werte samtlicher Variablen des Modells fir die
praktizierte Modelldurchrechnung.

Diese Forderung nach der Explikation aller strukturellen Modellbeziehungen verbunden mit
einem Zahlenbeispiel in einem Modelltableausystem wird in keiner Darstellung von Kosten-
tableaus in der Literatur vollstandig erfullt.

Als Beispiel sei in Abb. 8 ein Kostentableau der Grenzkostenrechnung einer Kostenstelle
angeflhrt, welches auf Kilger zuriickgeht. Als AusgangsgroRen, die in anderen Modell-
tableaus als EingangsgrofRen fungieren, werden im Rahmen des Tableaus ein Grenzkosten-
satz von 17,16 DM/Maschinenstunde und die fixen Kosten in Hohe von 247.416 DM ermit-
telt.

Abb. 9 zeigt das aus Abb. 8 abgeleitete INZPLA-Kostenartentableau auf Grenzkostenbasis
derselben Kostenstelle. Es gibt drei echte Bestellmengen als Nachfragen an die anderen Kos-
tenstellen (Spalte 9). Diese sind die Reparaturstunden (2.400 Std.), der Strombedarf (270.000
kwh) und der Raumbedarf (340 m?). Ihnen stehen in Spalte 1 die entsprechenden Lieferprei-
se gegenuber, die von den liefernden Abteilungen in Rechnung gestellt werden (6,10
DM/Reparaturstunde, 0,12 DM/kWh, 31,20 DM/m? Nutzflache). Das Verpflichtungsintervall
der Kostenstelle soll sich zwischen 44.460 und 49.140 Maschinenstunden bewegen.28)

28)  Esist tiber Kilgers Darstellung hinausgehend eingefiigt worden.
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Maschinenbau GmbH Automaten 404/11 Blatt
Kostenplanung: 1967 (Kostenstellenbezeichnung) (Nr.) 1
PlanbezugsgroRe: Kostenstellenleiter:

46800 Maschinenstunden Stellvertreter:

(Bezugsgrofie 11)

Kostenarten Planver- Plan- Plankosten
brauchs- preis
Nr. Benennung Einheit menge | DM/Einh.| Gesamt | Proportional Fix
4350 Gehalter Meister 40.800 40.800
4301 Fertigungslohne Std. 46.800 13,60 636.480| 636.480
4440 Werkzeuge u. Gerate - - - 41.184 41.184

(0,88 DM/Masch.Std.)

4443 Hilfs- und Betriebsstoffe - - - 9.648 8.952 696

(0,19 DM/Masch.Std.)
*0,19128 DM/Masch.Std.

4450 Reparaturen Std. 2.400 6,10 14.640 - 14.640
4459 Fremdleistungen u. Material - - - 6.960 - 6.960
4552 Stromkosten kWh 270.000 0,12 32.400 31.440 960
4458 Transportkosten - - - 14.976 14.976

(0,32 DM/Masch.Std.)

4460 Raumkosten m2 340 31,20 10.608 - 10.608

4810 Kalk. Zinsen auf Anlage- u. Umlaufvermogen DM - - 72.000 - 72.000
(Wert: 80.000, Jahreszinssatz: 12%)

4800 Kalk. Abschreibungen

(TW: 2.015.000 DM Fix, - - - 100.752 -| 100.752
variable K. A. : 1,50 DM/Masch.Std.) - - - 70.200 70.200
Kostendeckung: Plankostensummen 1.050.648| 803.232| 247.416

Verrechnete Planfertigungskosten

Planung gepriift: Planverrechnungssatz 17,16

(Datum) (Unterschrift)
Stellenleiter einverstanden: Planverrechnungssatz
DM/Min.

(Datum) (Unterschrift)

Abb. 8: Kostentableau der Kostenstelle Automaten nach Kilger

Die Spalten (2, 3, 6 und 7) des INZPLA-Kostenartentableaus enthalten 16 Elemente. Sie sind
Basisziele, nicht beeinflussbare Basisgrofien oder werden im Rahmen des Tableaus endogen
erklart. Dies gilt beispielsweise fir den in Spalte 3 angefuhrten Proportionalkostensatz der
Stromkosten (0,67 DM/Maschinenstunde), der aus dem Produkt von Lieferpreis und Ver-
brauchsmengensatz bestimmt wird. Neben dem Kostenartentableau gibt es kein Bezie-
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hungstableau, in welchem ein Element der Basiszielspalten endogen erklart wird. VVon den 16
Elementen sind 13 Basisgrofen und 3 endogene Variable.

1 2 3=1*2 4 5=2*4 6=3*4 7 8=1*7 9=5+7
Lieferpreis Verbrauchs- | Proportional- Be- Verbrauchs- Bestell-
Kostenart (DM/ mengensatz kostensatz | schaftigung menge variable Verbrauchs- | Fixe Kosten] menge
Liefermenge) | (Liefermenge/ (DM/BS) (Maschinen- variabel Kosten menge fix gesamt
BS) stunden)
Gehaélter Meister 40.800,00
Fertigungslohne 13,60 1,00000 13,6000 46.800 636.480,00
Werkzeuge u. Geréte 0,8800 46.800| 41.184,00
HuB-Stoffe 0,1913 46.800| 8.952,00 696,00
Reparaturen 6,10 2.400] 14.640,00 2.400,
Fremdleistungen 6.960,00
Stromkosten 0,12 5,59829 0,6718 46.800 262.000 31.440,00 8.000 960,00 270.000)
Transportkosten 0,3200 46.800| 14.976,00
Raumkosten 31,20 340] 10.608,00 340
kalk. Zinsen 72.000,00
kalk. Abschreibungen 1,5000 46.800 70.200,00 100.752,00
P Summe: 803.231,99 247.416,00
BS: 44.460 <g 46.800,00]<=49.140
GKVS: / | 17,16 —1
—
Bestellungssammeltableau Kostensatzbestimmungstableau
Produktions- Be- Grenzkosten-| Produktions- | Kostensatz/
Nachfrage koeffizient schaftigung verr.satz koeffizient | Nachfrage
8.000 2,5 20.000 » 17,16 2,5 42,91
13.400 2 26.800 A » 17,16 2 34,33
46.800—>

Abb. 9:

INZPLA-Kostenartentableau der Hilfskostenstelle Automaten

Uber das Beispiel von Kilger hinausgehend wird angenommen, dass die Beschéftigung von
46.800 Maschinenstunden pro Jahr von zwei Kostentrdgern nachgefragt wird. Diese Nach-
frage wird in dem Bestellungssammeltableau beschrieben.

Die kalkulatorischen Abschreibungen im Betrag von 70.200 DM werden von Kilger als pro-
portionale Kosten angesehen. Diese nicht unbedingt einzusehende Festlegung wird kommen-
tarlos zur Kenntnis genommen. Es wird davon ausgegangen, dass die kalkulatorischen Ab-
schreibungen als eine nicht beeinflussbare BasisgréRe anzusehen sind.29)

Nachdem wir uns mit dem Kilgerschen Tableau und dem rekonstruierten INZPLA-
Modelltableau vertraut gemacht haben, zeigt sich Folgendes: Die Proportional- und Ver-
brauchsmengenséatze als BasisgrofRen eines Modells der Integrierten Zielverpflichtungspla-
nung treten im Kilgerschen Modelltableau nur in impliziter Form auf und kénnen deswegen
auch keinen Namen besitzen.

Dies gilt beispielsweise fur den Verbrauchsmengensatz Strom, der 5,59829 kwWh/Maschinen-
stunde betragt und die fixe Verbrauchsmenge an Strom in Hohe von 8.000 kwWh (Spalte 7
und Zeile ,,Stromkosten‘ in Abb. 8). Die Proportionalkostensatze sind im Tableau der Abb. 8
angefihrt (z. B. 0,88 DM/Maschinenstunde fiir Werkzeuge und Gerate), aber sie sind nicht
als variierbare BasisgroRRen dargestellt, die im Tableau geéndert werden kénnen.

29)  Im Kostentableau von Kilger (Abb. 8) ist fiir die Hilfs- und Betriebsstoffe (Nr.4443) ein Proportionalkos-

tensatz von 0,16 DM/Maschinenstunde ausgewiesen. Orientiert man sich an den angefiihrten variablen Ko-
sten von 8.952 / 46.800 = 0,19, dann miisste aber der Satz 0,19 DM/Maschinenstunde gelten. Dieser Satz
wird daher auch in dem INZPLA-Kostenartentableau der Abb. 9 verwendet. Der Verbrauchsmengensatz fiir
Strom ist mit 5,56 kWh/Maschinenstunde angefiihrt. Um aber zu den im Tableau ausgewiesenen 262.000
kWh zu gelangen, miisste er genauer 5,59829 betragen.
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Uber ein solches Tableau kénnen die BasisgroRen nur implizit beeinflusst werden. Will man
beispielsweise den Proportionalkostensatz fiur Werkzeuge und Gerdte von 0,88 auf
0,85 DM/Maschinenstunde senken, so erreicht man das durch eine Anderung der proportio-
nalen Kosten von 41.184 DM auf 39.780 DM. Bei jeder alternativen Planungsrechnung kon-
nen die erwinschten Basisgrofienwerte so nur indirekt realisiert werden.

Im CO-Modul von SAP R/3 werden die Kostenarten einer Kostenstelle sowie die Mengenbe-
ziehungen in Form von Tableaus eingegeben. Abb. 10 zeigt die Ressourcenplanung einer
Kostenstelle 210 (Strom). Die Kostenarten sind zeilenweise durch Kostenartennummern ge-
kennzeichnet. Die Kostenart 405103 (Fremdstrom) wird durch fixe Plankosten im Betrag von
5.000 € und variable Kosten im Betrag von 40.000 € bestimmt. Da keine Planverbrauchs-
menge angefihrt ist, werden die Kosten nicht Gber Verbrauchsmengen geplant. Im Rahmen
eines INZPLA-Kostenartentableaus wiirden die Kosten daher durch die Erklarungsgleichung

KO = FK + PKS e« Beschaftigung (1)
FK - Fixe Kosten
PKS - Proportionalkostensatz

beschrieben. Sie entspricht der Berechnung der Hilfs- und Betriebsstoffe (HuB-Stoffe) in
Abb. 9. Diese Gleichung ist in dem SAP-System nirgendwo angefiihrt, sodass ein Planer sie
betrachten kdnnte. Er hat damit auch nicht den Modellparameter PKS zur Verfigung, um ihn
im Rahmen eines anstehenden weiteren Planungslaufs zu veréndern.

Plsnung Kostenanon/l.elstungsauh;alvno.n andom (lborsfchtsbud

S 800.06 40 000 m;

! t*fv
5 960 09

12 060,00 |

Abb. 10: Planung der variablen und fixen Kosten sowie der festen und variablen Ver-
brauchsmengen im Kostenstellenmodul (OM) des CO-SAP-Systems30)

Die Erklarungsgleichung (1) und ihre Parameterwerte werden von INZPLA-Connect rekon-
struiert. Die Fixkosten FK kénnen der Abb. 10 mit 5.000 enthommen werden.31)

30)  Briick, U, Raps, A., Gemeinkosten-Controlling mit SAP, Bonn 2004, S. 173.

Seite 20 von 67



Klassische Kosten-Leistungsrechnung und Integrierte Zielverpflichtungsplanung

Um den Proportionalkostensatz PKS zu ermitteln, braucht INZPLA-Connect den Betrag der
Bezugsgrolie der Kostenstelle 210 (Strom). Weiterhin soll in einem INZPLA-Kostenartentab-
leau auch der Name und die Einheit der BezugsgroRe angeben werden. INZPLA-Connect
kann die Information aber aus der Abb. 11 entnehmen, welche generiert wird, um die Plan-
leistung der Kostenstelle festzulegen. Wie man erkennt, ist die ,,Planleistung* 400.000 KWh.
Sie entspricht der Plan-Bezugsgrofie eines INZPLA-Kostenartentableaus. Mit dieser Infor-
mation lasst sich die Erklarungsgleichung der Kostenart 405103 rekonstruieren als

KO = FK + PKS e« Beschaftigung
45.000 5000 - 0,10 « 400.000 (2)

W

Tarife indemn: Ubersichtsbild

AN

A.-—:':‘.rf‘.i, E

Abb. 11: Tableau zu Festlegung der Planleistung (Plan-BezugsgroRe) einer Kostenstelle.

In entsprechender Weise lassen sich die Plankosten fir Lohne (43010) in H6he von 1.200
rekonstruieren. Sie entsprechen im Erklarungstyp den Reparaturen in Abb. 9. Die fixe Ver-
brauchsmenge ist in Abb. 10 mit 120 (STD) angegeben. Der ,,Ressourcenpreis® ist mit 10
(€/Std.) ausgewiesen. Die Erklarungsgleichung der Kosten in dem INZPLA-Kostenartentab-
leau nimmt daher die Form

KO = FVM e+ Preis

1.200 = 120 « 10 (3)

an. Eine variable Verbrauchsmenge (VMV) enthélt Abb. 10 nicht. Ware sie aber dort ange-
fuhrt, dann ware auch der Ressourcenpreis (RP) und die Betrége der variablen Kosten (KO)

31)  INZPLA-Connect ist eine Software, mit welcher die gesamten Rechenbeziehungen des Controlling-Moduls
eines Unternehmens als Gleichungssystem im Rahmen des Modellsystems der Integrierten Zielverpflich-
tungsplanung rekonstruiert werden kann. Die gesamten Beziehungen (strukturellen Gleichungen) werden
auch durch die Modelltableaus der Integrierten Zielverpflichtungsplanung abgebildet. Es wurde eine Reihe
von CO-SAP-Anwendungen deutscher Unternehmen umgesetzt. Die grofite Anwendung stellt das in INZ-
PLA transformierte Modell von ThyssenKrupp Steel dar, mit 2.609.035 Gleichungen, die in 27.532 Mo-
delltableaus mit einem numerischen Beispiel abgebildet werden. Zu den Griinden, welche zur Entwicklung
dieses Systems gefilhrt haben siehe: Zwicker, E. Zur Entwicklung des Systems der Integrierte Zielver-
pflichtungsplanung und —kontrolle, Berlin 2009, Seite 336f. Internetaufruf:
www. Inzpla.de/Entwicklung.pdf. Eine Beschreibung dieses Systems findet man in: Golas, E. A., Konzepti-
on eines Prototypen fiir die Uberfilhrung der SAP-R/3-Kosten-Leistungsrechnung in ein gleichungsbasier-
tes Kosten-Leistungsmodell, Diss. TU-Berlin 2001 und: Flemming, A. Integrierte Plankostenrechnung mit
SAP R/3 unter Verwendung von INZPLA-Gleichungsmodellen, Diss. TU-Berlin 2005.
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anzufihren. Unter Verwendung der Planbezugsgrofle (PBZ = 400.000 KWh) aus Abb. 11
waére es moglich, die Kosten durch die Erklarungsgleichung

KO = VMS ¢ RP * PBZ (4)
zu beschreiben, wobei VMS (€/KWh) gemall VMS = VM/ PBZ ermittelt werden kann. Die-
ser Kostentyp entspricht den Fertigungslohnen in Abb. 9. Auf diese Weise kdnnen samtliche
vier Arten einer der Erklarungsgleichung von Kosten aus einem SAP-Modell rekonstruiert
werden.

Um die Kostentableaus der Kostenstelle einer Integrierten Zielverpflichtungsplanung auf der
Basis einer SAP-Anwendung zu generieren, ist noch eine weitere Rekonstruktion erforder-
lich. Im Rahmen eines Bestellungssammeltableaus wird die Planbeschaftigung wie beschrie-
ben durch die Hypothesengleichung
PBS = A PBS; + ...+ A PBS, (5)

mit

A PBS; = PK;* BM; (i =1,..,n)
definiert. Hierbei sind BM; die Bestellmengen wie z. B. im Mobelmodell die Zahl der Schiaf-
und Wohnzimmer, die in der Montage bearbeitet werden sollen. Die Produktionskoeffizien-
ten beschreiben die Zeit, welche hierfir in der Montage erforderlich ist. Auch diese Glei-
chung liegt in einer SAP-Konfiguration nicht explizit vor. Die Plan-BezugsgroRe ist aus Abb.
11 zu entnehmen. Die Werte von BM; und A PBS; sind anderen Tabellen zu entnehmen, um
PK; zu rekonstruieren und das Modelltableau zu erstellen
Im INZPLA-System werden Basisgréf3en wie Verbrauchsmengensatze, Proportionalkosten-
sétze oder Produktionskoeffizienten direkt durch die Eingabe eines neuen Wertes in das Kos-
tenartentableau oder das Konfrontationstableau oder tber die Spezifikation von Parameter-
wirfeln gesteuert.3? Im SAP-System kann dagegen ein Proportionalkostensatz nur dadurch
geédndert werden, dass die von ihm ausgel6sten variablen Kosten geandert werden.

Will man daher den Proportionalkostensatz in (2) fiir eine weiter zu eruierende Planungsal-
ternative von 0,10 auf 0,15 andern, so wirde dies, wie eine einfache Rechnung zeigt, zu den
variablen Plankosten von 400.000 « 0,15 = 60.000 fiihren. Dieser Betrag von 60.000 ist in
Abb. 10 in Feld ,,Plankosten var* einzutragen. Damit ist das SAP-System in der Lage, die
Rechnung mit dem geénderten Modellparameter PKS vorzunehmen. Entsprechendes gilt fir
eine Anderung der Verbrauchsmengensatze und Produktionskoeffizienten.

Wie man aus Abb. 10 erkennt, erfolgt die Eingabe fir 12 Monate, d. h. ein Jahr. Es werden
daher in Abb. 10 nur die Jahreswerte eingegeben, die dann nach bestimmten Schlusseln (z. B.
Gleichverteilung) auf die Monatswerte umgelegt werden. Damit wird ein Jahresmodell mit
Monatsintervallen generiert.

Wenn mit INZPLA-Connect auf der Basis der Tableaus aus Abb. 10 und aus Abb. 11 die
Kostenartentableaus rekonstruiert werden, dann wird fur jeden Monat ein entsprechendes
Kostenartentableau rekonstruiert. Die Jahresgleichung (2) wird daher in zwdolf ,,Monatsglei-

32)  Bei der Steuerung Uber Parameterwiirfel wird angegeben, dass beispielsweise bei allen Fertigungskosten-
stellen in den Monaten Juli bis Dezember die Lohnkosten der Lohngruppen A bis F um drei Prozent erhtht
werden sollen. Damit werden die Lohnsatz-Basisgrofien aller Kostenarten in den Kostenartentableaus der
Monate und der Fertigungskostenstellen um drei Prozent erhoht.
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chungen ,,KO;= FK + PKS « Beschaftigung; ,, (mit i=1 bis 12) aufgelost. Die Summe aller
KO; liefert dabei wieder den Jahreswert von 45.000.33)

c) Interpretation der Basisgr6f3en und strukturellen Beziehungen

Fir eine Integrierte Zielverpflichtungsplanung ist es nicht nur notwendig, dass die Basisgro-
Ren des Kostenmodells in expliziter Form dargestellt werden sollen. Sie missen, wie er-
wahnt, auch eine empirische Interpretation besitzen, die ihnen einen bestimmten planungslo-
gischen Status zuweist. Diese Statuskennzeichnung ist eine wesentliche Voraussetzung zur
Durchfuhrung einer Zielverpflichtungsplanung und —kontrolle. Abb. 12 zeigt ein Klassifizie-
rungsschema der Basisgrofien. Die grau unterlegten Arten der BasisgrofRen sind diejenigen,
welche in einem einstufigen Standard-Kosten-Leistungs-Modell auftreten.

Auf diese wollen wir uns vorlaufig beschranken. Da, wie erwahnt, in der klassischen Kosten-
Leistungsrechnung und im SAP-System die BasisgréRen (wie die Verbrauchs- und Proporti-
onalkostensatze und Produktionskoeffizienten) nur indirekt definiert werden, gibt es auch
keine Betrachtungen uber ihren Status im Rahmen einer wie auch immer gearteten Planung.
Es wird zwar manchmal darauf hingewiesen, dass eine Kostenstelle fiir die Verbrauchs-
mengen ,,verantwortlich* ist und bestimmte GroRen unbeeinflussbar sind, aber eine systema-
tische Klassifizierung der Basisgréf3en wie in Abb. 12 ist in der Literatur nicht zu finden. Die
Begriffe Produktionskoeffizient oder auch Verbrauchsmenge werden zwar verwendet, aber
nicht danach unterschieden, ob sie nicht beeinflussbar oder ein Basisziel sind.

Der Gedanke einer Zielverpflichtung wird im Rahmen der flexiblen Plankostenrechnung; in
(linearen) Sollkostenfunktionen realisiert, die von den Kostenstellen einzuhalten sind. Die
Sollkostenfunktionen erweisen sich im Lichte der Integrierten Zielverpflichtungsplanung als
eine der vier moglichen Arten von Zielverpflichtungsfunktionen eines einstufigen Standard-
Kosten-Leistungs-Modells.

Lineare Sollkostenfunktionen werden in der Sichtweise der Integrierten Zielverpflichtungs-
planung durch zwei Basisziele bestimmt. Es stellt sich die Frage, wie im Rahmen der flexib-
len Plankostenrechnung, der normative Charakter dieser Sollkostenfunktion gekennzeichnet
wird. Die Ausfuhrungen zur Ermittlung des Sollkostenverlaufs sind in der einschlagigen Li-
teratur relativ unprazise.34

Kilger &uRert sich Uberhaupt nicht zu dieser Frage. Schweitzer und Kipper bemerken zur
Aufstellung der Kostenfunktionen einer flexiblen Plankostenrechnung: Man stellt ,, durch
genaue Kostenuntersuchungen fest, wie sie sich in Abhangigkeit von der Beschaftigung ver-

33)  Das von Kilger entwickelte Beispielmodell einer Kosten-Leistungsrechnung, welches sein ganzes Buch
durchzieht, wurde mit dem CO-Modul von SAP konfiguriert (SAP spricht von Customizing) und dann mit
INZPLA-Connect in ein INZPLA-Modell tberfiihrt, welche die entsprechenden INZPLA-Modeltableaus
besitzt. Das Modell besteht aus 18.268 Gleichungen und enthdlt 767 Modelltableaus. Eine Beschreibung
des Kilgermodells kann unter www.inzpla.de/IN20-2002f.pdf abgerufen werden.

34)  Uber die Bestimmung von Sollverbrauchsmengen, die im Rahmen der Integrierten Zielverpflichtungspla-
nung von Bedeutung sind, dufert sich die Literatur nicht. Offenbar geht man von der stillschweigenden
Annahme aus, dass diese aus den Sollkosten ableitbar sind.
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halten sollen bzw. werden®.35 Weiter fiihren sie aus: Fir jede Kostenstelle und Kostenart
werden auf der Grundlage einer analytischen Kostenplanung Sollkostenfunktionen formu-
liert.3®) Die Autoren beschreiben aber kein normatives Verfahren, mit welchem man zu die-
sen Sollkostenfunktionen gelangt. Es genligt beispielsweise nicht, eine solche ,,analytische
Kostenplanung® der Sollkosten dadurch zu realisieren, indem mit einer Kleinstquadratschat-
zung die Parameter (Basisziele) dieser Sollkostenfunktion aufgrund der Beobachtungswerte
der Ist-Kosten und Ist-Beschéaftigungen der letzten 20 Perioden geschatzt werden.

BasisgrofRen

1 2 3
nicht voll beeinflussbar Basisziele
beeinflussbar (MaRnahmen- |
gréRen)
\ [3.1 |3.2
[2.1 |2.2 Einzel- Kollektiv-
(wie Einzel- Entscheidungs- Entscheidungs- basisziele basisziele
basisziele) parameter variablen [z.B. Strom-
‘ verbrauch
mehrerer
| \ Kosten-
echte unechte diskrete quantitative stellen]
‘ [z.B. Werbungskosten] [z.B. Druck]
| | | | | | | | | |
NichtbeschluRgréRen Beschluss- Kosten- Prop. Ver- Ver- Produk- Aus- techn. sonstige
gréRen wert  kosten- brauchs- brauchs- tions- schuss- Bedarfs-
[z.B. Ab- satz menge mengen- koeffi- multipli- satz
schreibungen] satz zient  kator
Nichtgeschafts- Geschéfts-
grundlage- grundlage-
parameter parameter

[z.B. Druck] [z.B. Preis]

Abb. 12:  Klassifikation der BasisgréRRen einer Integrierten Zielverpflichtungsplanung

Schrief definiert die Sollkosten als ,,ein rationales Soll /.../, das bei besonders sorgfaltiger
Kostenbewirtschaftung zu unterschreiten ist”.3”) Solche Anmerkungen weisen kein intersub-
jektiv nachvollziehbares Verfahren auf, nach welchem man zu bestimmten Sollkosten ge-
langt.

35)  Schweitzer, M., Kiipper, H.U., Systeme der Kosten- und Erlésrechnung, -a. a. O., Seite 414.

36)  Dieselben, Seite 414.

37)  Schrief, E., Die kurzfristige Erfolgsrechnung im Rahmen der Plankostenrechnung unter besonderer Be-
riicksichtigung der Bestandswertrechnung, Diss. Koln 1958, Seite 86.
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Plaut sieht die Sollkosten als ,,gewollte Kosten im Sinne einer Anweisung®.3®) Diese Sicht-
weise nahert sich dem Ansatz der Integrierten Zielverpflichtungsplanung am stérksten. Denn
Sollkosten im Sinne einer Anweisung kénnen im Rahmen einer ,verkirzten® Integrierten
Zielverpflichtungsplanung auftreten. Eine solche Verkirzung lage vor, wenn im Rahmen der
Planungsprozedur auf die Konfrontation verzichtet werden wirde, weil die Planung nach
dem Willen der Unternehmensleitung mit dem Top-Down-Schritt abschlieRen soll. In diesem
Fall werden die Kostenstellen von der Unternehmensleitung angewiesen, die ermittelten Top-
Down-Werte ihrer Basisziele einzuhalten.

Im Rahmen einer (dreistufigen) Integrierten Zielverpflichtungsplanung sind die Sollkosten
Kosten-Zielverpflichtungsfunktionen, deren Verlauf durch Vereinbarung bestimmt wird.
Dabei werden im Rahmen der an anderer Stelle parameterlosen flexiblen Plankostenrechnung
nur die Verlaufsformen vereinbart und das System berechnet die Parameterwerte der fixen
und variablen Stiickkosten, welche fur die Erstellung des Modells erforderlich sind.39 Im Fall
einer parameterbezogenen Planung, die an die Modelltableaus ankniipft und mit den Kon-
frontationstableaus arbeitet, werden dagegen direkt die Sollwerte der fixen Kosten und vari-
ablen Stiickkosten vereinbart. Die Frage, ob bei diesen Sollwerten ,,eine besonders sorgfélti-
ge Kostenbewirtschaftung “ vorliegt oder nicht, wird im Rahmen der Konfrontation zwischen
den Verhandlungspartnern erdrtert. Die Integrierte Zielverpflichtungsplanung selbst liefert
aber keine Standards, nach welchen im Rahmen der Konfrontation eine Entscheidung tber
die Hohe der Sollwerte der Basisziele gefallt werden sollte.

Im Nachhinein zeigt es sich, dass die Definition der Sollkosten im Rahmen der flexiblen
Plankostenrechnung; héchst unklar ist. Im Ansatz laufen die vorliegenden Erklarungen da-
rauf hinaus, bestimmte Kosten dann als Sollkosten zu bezeichnen, wenn zu ihrer Bestim-
mung ein bestimmtes Verfahren (z. B. besonders sorgféltige Kostenbewirtschaftung oder
analytische Kostenplanung) praktiziert werden soll, welches aber nicht beschrieben wird. Im
Rahmen der Integrierten Zielverpflichtungsplanung (und der flexiblen Plankostenrechnung 3
bis 6) werden die Sollkosten rein pragmatisch definiert: Es sind die Kosten, welche als Soll-
kosten von den Verantwortungsbereichen akzeptiert werden. Fur das Verfahren, durch wel-
ches man zu dieser Einigung gelangt, liefert die Integrierte Zielverpflichtungsplanung keine
Vorschriften.

Wie erwahnt, wird der Begriff eines Basisziels als VerhandlungsgroRe einer Zielverpflich-
tungsplanung in der Literatur nicht behandelt. Daher ist auch nicht zu erwarten, dass in der

38)  Zitiert nach Schrief, E., a. a. O., Seite 87.

39)  Die ,parameterlose flexible Plankostenrechnung® ist ein Verfahren, bei welchem Zielverpflichtungs-
funktionen eines Bereiches wie die Kosten- oder Verbrauchsmengenfunktionen durch die Eingabe ihrer
Verlaufe spezifiziert werden. Da es sich immer um monovariable lineare Funktionen handelt, muss der
Anwender nur zwei Koordinatenpunkte eingeben und das System rekonstruiert daraus die lineare Funktion
mit ihren zwei Parametern. Bei einer Kostenfunktion braucht der Anwender daher nicht mehr die fixen
Kosten und die variablen Stiickkosten als Parameter der Kostenfunktion zu spezifizieren sonder nur zwei
Koordinatenwerte der Funktion. Eine solche Art der Spezifikation kommt vielen Anwendern entgegen.
Zum Verfahren siehe: Zwicker, E., Das Modelltableausystem von Kosten-Leistungsmodellen im System
der Integrierten  Zielverpflichtungsplanung, Berlin 2000, Seite 128 f.  Internetaufruf:
http://www.Inzpla.de/IN06-2000a. pdf.
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Literatur der Begriff eines Kollektivbasisziels*9) (3.2 in Abb. 12) Anwendung findet, welches
fur eine Integrierte Zielverpflichtungsplanung mit Kollektivbasiszielen von Belang ist.

Kilger weist darauf hin, dass in der flexiblen Plankostenrechnung fur bestimmte Kostenstel-
len eine Unterscheidung zwischen KostenverursachungsmafBstab und Kalkulationsbezugs-
grole vorzunehmen ist. Damit propagiert er ein bestimmtes Verrechnungsverfahren der Soll-
kosten dieser Kostenstellen, welches, wie zu zeigen sein wird, im Lichte der Integrierten
Zielverpflichtungsplanung stets mit dem Auftreten eines Kollektivbasisziels verbunden ist
und damit zu einer Integrierten Zielverpflichtungsplanung mit Kollektivbasiszielen fuhrt. Um
dies zu erkennen, seien Kilgers Bemerkungen zitiert:

”Fir primare Kostenstellen, die nicht zum Fertigungsbereich gehdren, ist ein wesentlicher
Unterschied zum Fertigungsbereich zu beachten. Fur diese Stellen gilt nicht die fur den Fer-
tigungsbereich typische ldentitat zwischen Kostenverursachungsmalistab und Kalkulations-
bezugsgrofe. Da diese Stellen in der Regel nicht unmittelbar erzeugnisbezogen tatig werden,
sind ihre BezugsgrofRen zwar zur Leistungsmessung und daher fir die Durchfihrung des
Soll-1Ist-Vergleichs geeignet, nicht aber fiir die unmittelbare kalkulatorische Weiterverrech-
nung auf die betrieblichen Erzeugnisse. )

Weiter fiihrt Kilger aus: ”Wegen des fehlenden Bezugs zu den betrieblichen Erzeugnissen
werden zur kalkulatorischen Weiterverrechnung auch fir diejenigen Kostenstellen indirekte
VerrechnungsgroRen verwendet, fur die sich zum Zwecke der Kostenkontrolle direkt Bezugs-
groRen finden lassen. Die Verrechnungsbezugsgrofien lassen sich aber nicht als BasisgrofRen
der Kostenverursachung verwenden; stehen keine direkten BezugsgroRen zur Verfugung, so
muss man auf eine flexible Ausgestaltung des Soll-Ist-Kostenvergleichs verzichten.”

Kilgers Verrechnungsverfahren kann im Lichte der Integrierten Zielverpflichtungsplanung so
interpretiert werden, dass die echten Bestellmengen den, von Kilger als ,,BasisgroRen der
Kostenverursachung“ bezeichneten Grolien, entsprechen. Die unechte Bestellmenge gegen-
uber der korrespondierenden unechten Kostenstelle entspricht der verwendeten ,,Verrech-
nungsbezugsgrofe®. Im Lichte der Integrierten Zielverpflichtungsplanung ist die ,,BasisgroRe
der Kostenverursachung“ immer nicht nur eine echte Bestellmenge, sondern auch ein Kollek-
tivbasisziel, fur welches die Kostenstellen verantwortlich sind, auf welche die Kosten gemaf
den von Kilger so genannten ,,.Verrechnungsgréen®, d. h. den unechten Bestellmengen, ver-
teilt werden. Das Kilgersche Verrechnungsverfahren filhrt in seiner Rekonstruktion daher
immer zu der beschriebenen Integrierten Zielverpflichtungsplanung mit Kollektivbasiszielen.

Als Folge der Verwendung von Basiszielen und den mit ihnen verbundenen Zielverpflich-
tungsfunktionen wird, wie beschrieben, im Rahmen der Zielverpflichtungsplanung auch der
Begriff eines Verpflichtungsintervalls verwendet. Er ist in der Plankostenrechnung; nicht
aufzufinden. Als ,,.BegrenzungsgrofRe* wird lediglich die Kapazitétsgrenze verwendet, die im

40)  Die Kollektivbasisziele stellen eine besondere Form von BasisgréRen im Rahmen des Verfahrens der Inte-
grierten Zielverpflichtungsplanung dar. Es sind Modellparameter, flr welche nur eine Gruppe von Berei-
chen (und nicht nur ein Bereich) verantwortlich gemacht werden kann. Sie erfordern eine besondere Mo-
dellierung in Form bestimmter Modelltableaus und auch, dass eine modifizierte Form des durchfiihrenden
Planungs- und Kontrollverfahrens. Siehe hierzu im Einzelnen: Zwicker, E. Integrierte Zielverpflichtungs-
planung mit Kollektivbasiszielen, Berlin 2002, Internetaufruf: www.Inzpla.de/IN18-2002d.pdf

41)  Kilger, W., Flexible -Plankostenrechnung ..., a. a. O., Seite 337. Im Original sind ,,primire Kostenstellen
kursiv geschrieben.
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Rahmen der linearen Produktionsprogrammplanung den zuldssigen Alternativenbereich be-
grenzt. Die Kapazitatsgrenze kann als rechte Intervallgrenze eines Verpflichtungsintervalls
fungieren.

Die Standard-Kosten-Leistungs-Modelle einer Integrierten Zielverpflichtungsplanung erlau-
ben eine besondere Interpretation ihrer strukturellen Beziehungen. Ein Standard-Kosten-
Leistungs-Modell kann in bestimmte Bereichsmodelle aufgegliedert werden, deren Eingangs-
und Ausgangsbeziehungen als (echte oder unechte) Lieferungen interpretiert werden kénnen.
Diese Lieferungen werden durch eine (echte oder unechte) Bestellmenge und einen (echten
oder unechten) Lieferpreis gekennzeichnet. Eine solche Interpretation der Bestellmengen-
Preis-Beziehungen gilt auch fir die Beziehungen zwischen bestimmten Untereinheiten der
Verantwortungsbereiche. Die strukturellen Beziehungen dieser Untereinheiten, welche wie-
derum als Teilmodelle der Verantwortungsbereiche anzusehen sind, werden durch bestimmte
Modelltableaus (wie den Kostentragertableaus) beschrieben.

Diese Art der Darstellung und Interpretation von Standard-Kosten-Leistungs-Modellen wird
als fruchtbar angesehen, weil damit (nach Meinung des Verfassers) eine tiberschaubare Dar-
stellung der Modellbeziehungen mdglich ist und bei komplizierten Zusammenhangen die
Anwendung bestimmter Strukturanalyseverfahren durchgeftihrt werden kann, die ebenfalls
zu einer erhdhten Durchsicht fihren. So kann man mit einem Bestellmengendiagramm die
Bestellmengenbeziehungen zwischen den BezugsgréReneinheiten beschreiben. Diese sind die
BezugsgroflReneinheiten in Mehr-BezugsgroRen-Kostenstelle und die Kostentrager der Roh-
Zwischen- und Endprodukte. Indem die Bestellmengenpfeile gekennzeichnet werden, ob sie
echte und unechte Bestellmenge beschreiben, liefern sie dem Analysten weitere Informatio-
nen Uber das beschriebe Verrechnungssystem.

Im Rahmen der flexiblen Plankostenrechnung; sind solche Interpretationen der strukturellen
Beziehungen nicht zu finden. Anklénge finden sich aber bei der Darstellung innerbetriebli-
cher Leistungsverrechnung. So sprechen Schweitzer und Kupper davon, dass eine Vorkos-
tenstelle ,,Leistungen an nachfolgende Vor- oder Endkostenstellen abgibt®, oder von einer
Vorkostenstelle, die ,, nur von vorhergehenden Kostenstellen Leistungen empféangt.«.42 We-
ber spricht von der ,./nanspruchnahme* einer ,, Kostenstelle durch die anderen Kostenstel-
len”.43)

In der praktizierten Bestellmengen-Preis-Interpretation werden ,,Inanspruchnahme* als (echte
und unechte) Bestellungen (in Form einer Bestellmenge) interpretiert und die ,,Belastung*
der ,.leistungsempfangenden Stellen* entspricht dem Wert eines (echten oder unechten) Lie-
ferpreises, den sie zu entrichten haben.

Im Controlling-System (CO-System) von SAP wird mit so genannten Kosten-Bezugs-
objekten gearbeitet. Diese fungieren als ,.Sender und ,,Empfanger< zur Verrechnung von
Kosten und teilweise auch Mengen. Als Bezugsobjekte kdnnen fungieren Kostenstellen, Ar-
beitspléatze (als Untereinheiten von Kostenstellen), Auftrége, Projekte etc. Mithilfe bestimm-
ter Verrechnungsverfahren wird zwischen diesen Bezugsobjekten die Verrechnung von Kos-

42)  Schweitzer, M., Kiipper, H. U., a. a. O., Seite 131.
43)  Weber, H. K., Betriebswirtschaftliches Rechnungswesen, Bd. 2 — Kosten- und Leistungsrechnung, 3. Aufl.,
Miinchen 1991, Seite 83.
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ten vorgenommen. Im CO-Modul gibt es zwolf Verrechnungsverfahren. Ein Verrechnungs-
verfahren ist die Mengenplanung (in SAP Ressourcenplanung). Sie entspricht der Planung
mit echten Bestellmengen im INZPLA-System. S&mtliche Ubrigen elf Verrechnungsarten
lassen sich, wie erwéhnt, als eine Verrechnung mit unechten Bestellmengen rekonstruie-
ren.44

Die mit Hilfe einer dieser Verrechnungsarten von einem Sender zu einem Empfanger ver-
rechneten Kosten (KO) kdnnen daher immer als Produkt aus einer unechten Bestellmenge
und einem unechten Bestellpreis (in der Einheit/unechte Bestellmenge) beschrieben werden.
Die diversen Bezugsobjekte, die Kosten verrechnen, konnen zudem immer durch ein Kosten-
artentableau dargestellt werden. Dieses beschreibt damit die Eingangs-Ausgangsbe-
ziehungen (Kosten sowie echte und unechte Bestellmengen) eines jeden CO-Bezugs-
objektes. Damit werden die Modellbeziehungen gegenuber einer SAP-Modelldarstellung
wesentlich vereinfacht.

d) Verwendung von Modelltableausystemen

Im Rahmen der Integrierten Zielverpflichtungsplanung wird ein Modelltableausystem ver-
wendet, welches immer die strukturellen Beziehungen eines Standard-Kosten-Leistungs-
Modells, korrespondierend mit einem numerischen Modellbeispiel, beschreibt. Fir jede Ver-
sion eines Plan- und Ist-Standard-Kosten-Leistungs-Modells, d. h. die Grenz-, Voll- und Ein-
zelkostenversion, gibt es ein eigenes Modelltableausystem, welches die teilweise unter-
schiedlichen strukturellen Beziehungen der einzelnen Modellversionen berlicksichtigt.4%)

Es fragt sich, ob in der vorliegenden Literatur auch bestimmte Ansatze solcher Modelltab-
leausysteme anzutreffen sind. So sollen die von den einzelnen Autoren angefiihrten tabellari-
schen Darstellungen von ,,Kostenzusammenhéngen daraufhin untersucht werden, ob sie
bestimmte strukturelle Gleichungen eines Standard-Kosten-Leistungs-Modells wiedergeben
und ob es moglich ist, anhand eines numerischen Beispiels diese strukturellen Gleichungen
,,nachzurechnen®.

Weiterhin ist es von Interesse, ob die angeflihrten Tableaus erkennen lassen, welche der als
ErklarungsgroRen verwendeten Variablen von anderen Tableaus stammen. SchlielRlich soll
verfolgt werden kdnnen, ob es nachvollziehbar ist, wie bestimmte in den Tableaus erklarte
GroRen in andere Tableaus als erklarende Variable eingehen. Damit soll der Frage nachge-
gangen werden, in welchem Umfang Informationen tber eine Verknupfung der Eingangs-
AusgangsgroRen der Modelltableaus geliefert werden.

Ein Tableau zur Darstellung von Kostenbeziehungen stellt der Betriebsabrechnungsbogen
(BAB) dar. Er beschreibt, welche Kostenarten und ihre Betrage in den Kostenstellen anfallen
und dort zu einem Verrechnungssatz dieser Kostenstelle fiihren. Weiterhin kann man anhand
des BAB auch erkennen, wie die Verrechnung der Kosten von den Hilfs- bis zu den Haupt-
kostenstellen erfolgt. Die auftretenden Ein- und AusgangsgrofRen eines BAB zeigt Abb. 13.

44)  Siehe Seite 3.
45)  Es ist aber auch méglich, die Voll- und Grenzkostenversion in einem Kostenartentableau abzubilden. Dies
entspricht dem Vorgehen im SAP CO-Modul und dem Vorgehen von Kilger.
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Die ,,AusgangsgroRen des BAB sind die Kostensdtze der Hauptkostenstellen. Die Ein-
gangsgrolen sind die primaren Kosten aller Kostenstellen. Im Lichte eines Standard-Kosten-
Leistungs-Modells einer Integrierten Zielverpflichtungsplanung stellt sich die Frage, ob der
BAB samtliche strukturellen Gleichungen erkennen l&sst, welche zeigen, wie die priméren
Kosten der Hilfs- und Hauptkostenstellen (der Input von Abb. 13) auf die Kostensatze der
Hauptkostenstellen (der Output von Abb. 13) verrechnet werden. Ein Betriebsabrechnungs-
bogen kann zur Beschreibung der Ist- und Planversion eines Standard-Kosten-Leistungs-
Modells sowohl auf Voll- als auch auf Grenzkostenbasis verwendet werden.

primave Kosten — —— > Betriebs- —— > Kostensatze der

der Hilfs- und ' abrechs ' .

Hauptkosten- X . Hauptkosten-
stellen RN nungsbogen ' stellen

Abb. 13:  Eingangs-Ausgangsbeziehungen eines Betriebsabrechnungsbogens

Als Beispiel sei in Abb. 14 ein von Kilger entwickelter Betriebsabrechnungsbogen eines
Standard-Kosten-Leistungs-Modells auf Vollkostenbasis angefiihrt.46)

Die Zeilen des BAB korrespondieren mit den Kostenarten der Kostenstellen. Sie sind nach
primdren und sekunddren Kosten gegliedert. Die Spalten korrespondieren mit den Kosten-
stellen. Sie sind so sortiert, dass die Haupt- den Hilfskostenstellen folgen. Im Lichte der Inte-
grierten Zielverpflichtungsplanung sind die Spaltenwerte mit den Werten der VVollkostenspal-
ten der Kostenartentableaus der Hilfs- und Hauptkostenstellen identisch.

Der BAB kann daher als eine Zusammenstellung der Kostenspalten samtlicher Kostenarten-
tableaus eines Standard-Kosten-Leistungs-Modells interpretiert werden. Aber im Gegensatz
zu dem Kostenartentableau wird nicht fur jede Spalte eines BAB ein Verrechnungssatz aus-
gewiesen, der sich aus der Division der aufsummierten Spaltenkosten durch die Bezugsgrolie
ergibt. Wie Abb. 14 zeigt, werden solche Verrechnungssatze nur fur die Fertigungsstellen
ermittelt, in denen bestimmte technische BezugsgroRen verwendet werden. Warum in der
Abb. 14 fur die Stromversorgung keine Bezugsgrolie angefihrt ist (wie kWh), ist nicht er-
sichtlich.

Einen Auszug des BAB von Schweitzer und Kipper zeigt Abb. 15. Auch in diesem Beispiel
werden fir die Hilfskostenstellen keine Kalkulationssatze angegeben. Das Beispiel der Auto-
ren enthélt vor den Spalten der Hilfskostenstellen noch zwei weitere Spalten, die die Zeilen-
summen, d. h. die insgesamt verteilten Kosten und die Verteilungsgrundlage der Kostenarten
beschreiben. Weiterhin enthalt er rechts anschlieBend weitere Spalten, die mit funf Endkos-
tenstellen korrespondieren. Dies sind die drei Fertigungshauptstellen Frésen, Harten, Schlei-
fen sowie die zwei Nicht-Fertigungshauptstellen Verwaltungshilfsstelle und Vertriebshilfs-
stelle. In der letzten Spalte sind die zu aktivierenden Eigenleistungen angegeben. Fir die
Hilfslohne (zweite Zeile) sind hier 73.197 € an aktivierter Eigenleistung angegeben. Diese
Darstellung unterscheidet sich von Kilger, der in seinen Beispielen zum BAB keine solchen
aktivierten Eigenleistungen ausweist.

46)  Siehe . Kilger, W., Einfiihrung in die Kostenrechnung, 3. Aufl., Wiesbaden 1987, Seite 40.
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Standard-Kosten-

elines

Betriebsabrechnungsbogens

Leistungs-Modells auf Vollkostenbasis nach Kilger

eines

Beispiel

Abb. 14
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Vorkostenstellen

Endkostenstellen

Material- Fertigungs-
Allgemeine Hilfskostenstellen Fertigungshilfsstellen hilfsstelle haupt-
stellen
Grundstucke| Allgemeine Fuhrpark Elektro- Allgemeine | Maschinen- | Werkzeug- Material- Abstechen
und Kostenstelle werkstatt | Fertigungs- bau macherei bereich
Gebéaude hilfsstelle
Gehalter 3.885 65.045 15.078 10.140 406.469 59.669 13.606 1.369
Hilfsléhne 16.529 6.854 18.094 680 176.846 48.737 17.769 5.155 26.568
Sozialaufwendungen 1.892 9.358 6.204 3.177 97.228 24.219 6.327 954 4.127
Urlaubs- und
Feiertagslohne 1.025 7.845 4921 2.529 72.627 18.377 4.470 859 3.537
HB";ieﬂiwﬁe 26.504 011 17.942 161 8.325 7.462 4.157 7.121
Instandhaltungs- 5.522 715 109 46 7.865 3.969 741 94 479
material
Strom 291 117 97 3.008 6.066 1.206 43 19.372
Wasser 53 108 269 26 1.229 1.269 322 53 1.108
Birokosten 324 23 10 8.461 29
Abschreibungen 15.720 10.880 29.780 1.320 45.024 41.924 25.748 3.728 44.636
Zinsen 992 684 1.876 84 4.028 3.652 1.624 2.290 4.004
Steuern 7.493 500 4.472 44 2.821 1.420 876 1.164 1.172
Abgaben 4.200 4.152 155 112
Versicherungen 3.992 3.942 6.561 12 1.676 544 216 2.308 258
Summe 87.897 111.609 105.601 18.326 835.719 217.337 77.062 16.648 113.751
Grundstticke und
Gebaude 3.508 4.051 384 14.070 10.158 2.734 3.173 5.907
Allg. Kostenstelle
‘;} 462 1.152 39.763 12.150 2.579 552 4.330
Fuhrpark
‘—’ 897 10.122 2.067 1.496 2.125
Elektrowerkstatt
P 4.734 2.633 2.217 1.371
Allg. Fertigungs- [904.408]
hilfsstelle 21.483 10.382 3.979 129.678
Maschinenbau
—p 6.625 6.894
Werkzeugmacherei
\—b 44.127
Summe 24.352 308.183
Bezugsbasis der Fertigungs- | Fertigungs-
Kalkulation material zeiten
DM
304.586 898363
Min.
Zuschlagssatze 7,9951042% | 0,3430495
DM/Min.

Abb. 15:

Schweitzer und Kupper4"

Beispiel eines Betriebsabrechnungsbogens mit einem Umlagepfeilschema nach

Es fragt sich allerdings, ob aktivierte Eigenleistungen nicht ber einen eigenen Kostentrager
erfasst werden sollten. Wenn man so vorgehen wirde, wiirden sie in einem BAB nicht auftre-
ten. Man hatte dann eine Ubersichtlichere Trennung von Verrechnung und Erstellung der

Endleistung.

Das an anderer Stelle beschriebene Kostenlbersichtstableau der Integrierten Zielverpflich-
tungsplanung besteht ebenfalls aus einer ,,geordneten* Zusammenstellung der Kostenspalten
samtlicher Kostenartentableaus. Diese Spalten werden um einige Zeilen erganzt, welche wei-
tere klassifizierende Informationen liefern. Da es aber fir jede Kostenstelle einen Verrech-
nungssatz und deswegen auch eine (echte oder unechte) BezugsgroRe gibt, sind diese immer
angefuhrt. Das Kostenubersichtstableau einer Integrierten Zielverpflichtungsplanung kann

47)

Schweitzer, M., Kiipper, H. U., a. a. O., Seite 150.
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daher als ein auf die Bedurfnisse der Integrierten Zielverpflichtungsplanung ergénzter Be-
triebsabrechnungsbogen interpretiert werden.

Im Hinblick auf diese Identifikation kann man erkennen, welche Modellbeziehungen der
klassische Betriebsabrechnungsbogen enthélt. Er beschreibt wie erwéhnt nicht in allen Fallen
die Ermittlung des Verrechnungssatzes der Kostenstellen. Wenn die Ermittlung nicht be-
schrieben ist, so flhrt er aber zumindest die Kostenkomponenten der Definitionsgleichung
der Gesamtkosten jeder Kostenstelle an. Der BAB beschreibt daher nicht sémtliche Bezie-
hungen zwischen den Eingangs- und AusgangsgroRen, welche in Abb. 13 aufgefihrt sind. So
beschreibt er nicht die Beziehungen zwischen den Spalten der Kostenartentableaus sowie die
Beziehungen in den Bestellungssammel- und Kostensatzbestimmungstableaus und in den Be-
ziehungstableaus. Diese Beziehungen sind Definitions- und Hypothesengleichungen des
Kosten-Leistungs-Modells.

Auch die Variablen in den Kostentragertableaus werden durch den BAB nicht beschrieben.
Ebenfalls nicht beschrieben werden die Variablen des Betriebsergebnistableaus und die Be-
reichsgewinntableaus sowie deren Erfolgsgleichungen. Die klassische Kosten-Leistungsrech-
nung propagiert somit die Erstellung eines Grenz- und Vollkosten-Plan- und Grenz- und
Vollkosten-Ist-Betriebsabrechnungsbogens. Aber dieser erfasst durch seine Beziehungen nur
einen Teil der strukturellen Gleichungen eines Standard-Kosten-Leistungs-Modells.4®) Dieser
Teil besteht aus der Aufsummierung aller Kostenarten in allen Kostenstellen und (fallweise)
ihrer Division durch die Beschéaftigung dieser Kostenstellen.

Schweitzer und Kiipper bezeichnen den BAB als ,,das wichtigste Instrument zur Durchflh-
rung der Aufgaben der Kostenstellenrechnung “.49 Diesem Urteil kann man aus der Sicht
einer Integrierten Zielverpflichtungsplanung nicht zustimmen. Die Aufgabe der Kostenstel-
lenrechnung besteht zum einen in der Erstellung eines Modells. Hierzu ist der BAB génzlich
ungeeignet.

Im Rahmen der Integrierten Zielverpflichtungsplanung wird die Modellerstellung durch die
Konfiguration der Kostenarten- und Bestellungssammeltableaus einer BezugsgroReneinheit
und ihrer Verkniipfung tber die Bestellmengenbeziehungen mit anderen BezugsgroRentab-
leaus, die im Ein-BezugsgroRenfall einem Kostenstellentableau entsprechen. Das dem Be-
triebsergebnistableau entsprechende Kostentbersichtstableau eines Kosten-Leistungs-
Modells wird im Rahmen des INZPLA-Systems erst nachtraglich generiert. Es dient nur zur
Information, ist aber an keiner ,,Durchfithrung® der Kosten-Leistungsrechnung beteiligt.

Nach der Analyse des Kostenstellensystems eines groRen Verkehrsunternehmens mit einigen
Tausend Kostenstellen wurde (im Rahmen einer Diplomarbeit) versuchsweise ein Kosten-
ubersichtstableau erzeugt, um zu sehen, ob dieser ,,modifizierte BAB* fiir die Controller von
Interesse bei ihrer praktischen Arbeit sei. Das Tableau hatte eine Lange von sechs und eine
Hohe von zwei Metern. Es bot optische Unterstiitzungen zur ldentifizierung der Kostenstel-

48)  Der explizite Hinweis, dass damit vier Arten eines BAB erstellt werden kénnen, findet sich in keinem
Werk. Am differenziertesten wird der Aufbau eines BAB von Kilger in seiner Einfilhrung in die Kosten-
rechnung behandelt. Hier bringt er das Beispiel einer BAB-Istkostenrechnung auf Vollkostenbasis (Seite
172) und einer BAB-Ist- und -Plankostenrechnung auf Grenzkostenbasis (Seite 240). Kilger, W. Einfih-
rung ...,a.a. O.

49)  Schweitzer, M., Kiipper, H.-U., a. a. O., Seite 131.
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len in den Spalten und den Kostenarten in den Zeilen. Es wurde viel bestaunt, verwendet hat
es aber niemand fur die Durchflhrung seiner Aufgaben.

Liegt ein Ist-Standard-Kosten-Leistungs-Modell auf Vollkostenbasis vor, dndert sich nichts
am Aufbau des BAB gegenuber der Plan-Version. Wenn dagegen der klassische BAB eines
Standard-Kosten-Leistungs-Modells auf Grenzkostenbasis entwickelt werden soll, so korres-
pondieren mit jeder Kostenstelle zwei Spalten, die immer nebeneinander anzuordnen sind.
Sie beschreiben die variablen und fixen Kosten der Kostenstelle und entsprechen der variab-
len und fixen Kostenspalte der Grenzkostenversion des Kostenartentableaus dieser Kosten-
stelle.

Wenn die Hilfskostenstellen keine interdependenten Leistungsverrechnungen besitzen, dann
lasst sich die Reihenfolge der Spalten und Zeilen, die mit den sekundéaren Kostenarten kor-
respondieren, so sortieren, dass die Abrechnungsbetrdge zwischen den Hilfskostenstellen
eine Dreiecksmatrix bilden. In diesem Falle kann man den Betriebsabrechnungsbogen durch
ein Pfeilschema erganzen, welches erkennen lasst, wie die gesamten Kosten einer Hilfskos-
tenstelle Schritt fur Schritt auf andere Hilfskostenstellen verteilt werden, bis schliellich alle
Kosten auf den Hauptkostenstellen landen. Dies erhoht die Ubersichtlichkeit der Darstellung.
Abb. 15 zeigt hierzu ein auf Schweitzer und Kupper zuriickgehendes Beispiel. Sobald aber
eine interdependente Leistungsverrechnung vorliegt, ist ein solches Schema nicht formulier-
bar. Dies gilt fur das in Abb. 14 dargestellte Beispiel.

Neben dem Betriebsabrechnungsbogen werden in der Literatur auch so genannte Kostenpla-
ne bestimmter Kostenstellen und Kostentrager verwendet. Diese Kostenplane werden zu-
meist beispielhaft fir eine Kostenstelle oder einen Kostentrager angefiihrt. Sie werden aber
nur als Einzelbeispiel und nicht als Konkretisierung eines Tableausystems beschrieben, wel-
ches fir bestimmte Arten von Standard-Kosten-Leistungs-Modellen generell zu verwenden
ist. Nur Kilger entwickelt in seinem Werk ein vollstandiges Beispiel der Kostenplanung eines
Unternehmens (Modellbetrieb), welches Kostenpléane fir alle in diesem Unternehmen auftre-
tenden Kostenstellen und Kostentrager enthalt.>0

Kilgers Kostenpléne sollen im Folgenden daraufhin untersucht werden, ob sie die Kriterien
des Modelltableausystems erfiillen, welches zur Beschreibung von Standard-Kosten-
Leistungs-Modellen verwendet wird.5) Da Kilgers Beispiel eines Kostensystems nicht auf
dem Konzept der Integrierten Zielverpflichtungsplanung basiert, kann von der Anforderung
abgesehen werden, dass die BasisgroRen im Sinne einer Integrierten Zielverpflichtungspla-
nung zu interpretieren sind. Es soll nur untersucht werden, wie die strukturellen Beziehungen
des Plan-Standard-Kosten-Leistungs-Modells dieses Kostensystems durch das Modell-
tableausystem anhand des zahlenméligen Beispiels beschrieben werden und welche Ver-
knupfungsinformationen zwischen den Tabellen vorliegen.52)

50)  Ein entsprechendes Tableausystem der Istkostenrechnung dieses Unternehmens fehlt.

51)  Siehe zu den Kriterien eines Modelltableausystems.

52)  Kilgers Modellbeispiel lasst sich als ein Plan-Standard-Kosten-Leistungs-Modell rekonstruieren, wenn man
die Verwendung von deckungsproportionalen Kosten fallen l&sst. Die beschriebenen Tableaus enthalten
keine deckungsproportionalen Kosten, sodass fiir diese Beispiele die Voraussetzungen eines Standard-
Kosten-Leistungs-Modells gegeben sind.
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Vorweg sei darauf hingewiesen, dass Kilgers Tableausystem mit dem Kostentableau, wel-
ches einer Kostenstelle zugeordnet ist, sowohl eine Kostenmodellierung auf Voll- als auch
auf Grenzkostenbasis realisiert. Im Gegensatz dazu besitzt die Integrierte Zielverpflichtungs-
planung separate Voll- und Grenzkostentableaus einer Kostenstelle, die mit dem separaten
Standard-Kosten-Leistungs-Modell der Voll- und Grenzkostenversion korrespondieren. Es
wurden bereits in Abb. 4 und Abb. 8 die Kostenplane von zwei Fertigungsstellen angeftihrt.
Der entsprechende Aufbau gilt auch fur Hilfskostenstellen. So zeigt Abb. 16 das Kostentab-
leau der Hilfskostenstelle ,,Reparaturwerkstatt* aus Kilgers Modellunternehmen.>3 Die Spal-
ten der proportionalen und fixen Kosten stimmen wie bei den Fertigungsstellen mit den Spal-
ten der variablen und fixen Kosten des entsprechenden Grenzkostentableaus einer Integrier-
ten Zielverpflichtungsplanung Uberein. Ein formalisiertes Schema zur Erfassung der Ver-
kniipfungen zwischen den (brigen Spalten eines INZPLA-Kostenartentableaus sowie der
durch BezugsgroRensammel- und Kostensatzbestimmungstableaus beschriebenen Verkniip-
fungen fehlt.

Es ist aber moglich, diese Beziehungen anhand des Kostenplans und weiterer von Kilger an-
gefihrter Tabellen zu rekonstruieren.> Die Rekonstruktion des Kostenplans der Fertigungs-
stelle Automaten in Abb. 8 als Kostenartentableau einer Integrierten Zielverpflichtungspla-
nung wurde bereits im Einzelnen beschrieben.5% Es wurde kritisch darauf hingewiesen, dass
in Kilgers Kostenplédnen die Modellparameter, d. h. die Basisgroen nicht durchgehend ex-
pliziert sind. Wenn aber BasisgroRen nicht expliziert auftreten, dann ist ihr Status als Basis-
groRen eines Planungsmodells nicht zu erkennen. Dies ist auch fur ein Planungsmodell, wel-
ches nicht im Sinne der Integrierten Zielverpflichtungsplanung verwendet werden soll, von
Nachteil. Denn es flhrt dazu, dass ,,Wenn-dann-Analysen* oder Sensitivitatsanalysen man-
gels einer direkten Ansprechbarkeit der zu verandernder Modellparameter nur schwer durch-
fihrbar sind. Eine solche direkte Anderbarkeit der Modellparameter sollte man aber von je-
dem Planungsmodell verlangen kénnen.

Man koénnte meinen, dass die Tableaus von Kilger, welche aus dem Jahre 1988 stammen,
heute durch Darstellungen ersetzt worden sind, welche starker den Anforderungen genigen,
die im Rahmen der Modelltableaudarstellung einer Integrierten Zielverpflichtungsplanung
erhoben wurden. Um zu zeigen, dass dies nicht der Fall ist, soll das Kostentableau einer Fra-
serei betrachtet werden, welches Schweitzer und Kiipper 2008 in ihrem Werk ,,Systeme der
Kosten- und Erlésrechnung* anfiihren.56)

Die Kostenarten korrespondieren wie in einem Kostenartentableau der Integrierten Zielver-
pflichtungsplanung mit den Zeilen. Es gibt auch eine BezugsgroRe, welche durch die Anzahl
der Fertigungsminuten beschrieben wird. In der dritten Spalte ist die Planverbrauchsmenge
angefihrt, deren Einheit aus der Spalte davor zu entnehmen ist. Sie bezieht sich auf die an-
genommene PlanbezugsgroRe von 1.000.000 Fertigungsminuten. Diese Planverbrauchsmen-

53)  Kilger, W. Flexible ..., a. a. O., Seite 253.

54)  Die BezugsgroRensammeltableaus fiir alle Hauptkostenstellen lassen sich beispielsweise anhand der Tabel-
le 51 auf Seite 428 des Werkes von Kilger rekonstruieren.

55)  Siehe Seite 3f.

56)  Schweitzer, M., Kiipper, H. U., a. a. O., Seite 297.
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ge, welche mit dem Planpreis multipliziert wird, unterscheidet sich aber von der Darstellung
der Verbrauchsmengen in einem Kostenartentableau der Integrierten Zielverpflichtungspla-
nung. Dort gibt es echte und unechte Verbrauchsmengen. Die echten Verbrauchsmengen
konnen tiber die Hypothesengleichung ,,Verbrauchsmengensatz ¢ Beschiftigung® mit der
Beschaftigung verkniipft werden.

Kostenplan Kostenstellen- R ¢ Kstatt Ko. St. Nr. 251
Zeitraum Bezeichnung eéparaturwerksta Bez. Gr. Nr. Blatt
Planbezugsgrofiie . Ko. St. Leiter
je @ Monat 860 Fertigungsstunden & Schichtzahl Stellvertreter
Kostenarten Relativ- Plankosten [DM/Monat]
Nr. Bezeichnung und Unterteilung zahl ME Menge [ DM/ ME | Gesamt| Proportional Fix
4302 Léhne fir innerbetriebliche Leistungen 11.068 11.068 -
3 Schlosser Std. 520 12,87| 6.692
2 Elektriker Std. 340 12,87 4.376
4320 Mehrarbeitszuschlége fur Arbeiter 193 193
4350 Gehalter 3.400 3.400
1 Meister
4910 Kalk. Personalnebenkosten fiir Arbeiter DM 11.261 0,754 [ 8.389 8.389
4911 Kalk. Personalnebenkosten fir Angestellte DM 3.400 0,40 | 1.360 1.360
4100 Werkzeuge und Geréte 115 90 25
Schnittwerkzeuge, Schleifscheiben
Handwerkzeuge, Mel3werkzeuge
4110 Hilfs- und Betriebstoffe 95 85 10
Ole, Fette, Schmierstoffe,Schweil3-
material, Schmirgel, Reinigungsstoffe
4510 Reparatur- und Instandhaltungskosten 117 80 37
Reparaturwerkstatt Std. 3 25 75
Material 42
4801 Kalk. Abschreibungen (TW=274 000 DM) 2.283 1.365 918
4810 Kalk. Zinsen auf Anlagevermégen 100 DM 1.225 0,5 613 613
(RW 122 500 DM)
4940 Kalk. Raumkosten m2 90 10,35 932 932
4951 Kalk. Stromkosten (10,4 kW) kwh 2.450 0,094 230 230
Geplant Gepriift Abgelocht Plankostensumme 28.795 21.500| 7.295
25,--
Name | Datum | Name | Datum | Datum | Datum [Ko.StLeiter einverstanden [ Datum Kalkulationssétze

Abb. 16:  Kostenplan der Hilfskostenstelle Reparaturwerkstatt im Modellbetrieb von Kilger

Das ware in Abb. 17 beispielsweise fiir die Kostenart ,,Strom“ der Fall. Die Stromkosten
(Zeile 7) besitzen einen Variator von 10, d. h. bei einer Erhdhung (aber auch Verminderung)
der BezugsgroRe um 10 % é&ndert sich der Stromverbrauch um 10 %.5") Der Verbrauchs-
mengensatz ware daher 0,1. Eine entsprechende variable Verbrauchsmenge (in Stunden
Hilfsarbeiter) kann auch fur die Kostenart , Hilfslohne* ermittelt werden sowie die Kostenart

57)  Dieser Variator ist ein SensitivitatsmaB, welches nicht mit dem gleichnamigen Begriff des Variators eines
Basiszieles im Rahmen der Integrierten Zielverpflichtungsplanung bereinstimmt. Dort beschreibt der Va-
riator die prozentuale Verénderung eines Topzieles, wenn das Basisziel um ein Prozent in seine Entlas-
tungsrichtung verandert wird.
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,Instandhaltungsmaterial“, deren Verbrauchsmenge einen Verbrauchsmengensatz von 0,06
besitzt. Auch die Kostenart ,,Wasserverbrauch® héngt von der BezugsgroB3e der Kostenstelle
ab und besitzt einen Verbrauchsmengensatz von 0,1.

Kostenstellenplan
Kostenstelle: Fréasen
Planjahr: 2004 Kostenstellenleiter:  Muller
Planverbrauchs-
Kostenarten menge bei Plan- Planpreis Plankosten
Nr. Bezeichnung Einheit bezugsgrofie [€/Einheit] [€] Variator
1 Gehalter Monat 12 2350 28.200 0
2 Hilfsléhne Std. 4.000 5,045 20.180 10
3 Sozialaufwendungen geplante Lohn- und 48.380 21,8% der 10.550 4
Gehaltskosten Planmenge
4 Urlaubs- und dito 48.380 17,1% der 8.300 0
Feitertagsléhne Planmenge
5 Instandhaltungsmaterial kg 70 5 350 6
6 Hilfs- und Betriebsstoffe  |kg 4.000 2,52 10.080 bis 100% 7,
daruiber 8
7 Strom kWh 23.200 0,25 5.800 10
8 Wasser m3 2.000 0,75 1.500 10
9 Abschreibungen gebundenes 342.500 21% der 71.800 6
Kaptial bzw. Planmenge
Maschinenstunden
10 Zinsen dito 342.500 4,25% der 15.500
Planmenge
11 Steuern Einheitswert 50.000 1% der Vermodgens- 2.300
steuer, Grund- und
Gewerbekapital-
steuer
Hebesatz 300%
12 Versicherungen gebundenes 342.500 1,537% der 530
Kapital Planmenge
Summe 175.090
Planbezugsgréfe: 1.000.000 Fertigungsminuten = 100% Plankostenverrechnungssatz: 0,175 €/min
Datum: 1.12.2003 Unterschrift:

Abb. 17: Beispiel eines Kostenstellenplanes nach Schweitzer und Kiipper

Kostenwerte und Proportionalkostensatze in Form von BasisgroRen enthalt das Tableau
nicht.

Eine feste Verbrauchsmenge im Lichte der Integrierten Zielverpflichtungsplanung waren die
Zahl der 12 Mitarbeiter, deren Produkt mit dem Durchschnittsgehalt pro Mitarbeiter (2.350
€/Mitarbeiter) die gesamten fixen Plankosten von 28.200 € ergibt. 58

Die Planverbrauchsmenge fiir Sozialaufwendungen ist mit 48.380 € ausgewiesen. Im Lichte
einer Integrierten Zielverpflichtungsplanung handelt es sich um eine unechte Bestellmenge,
die im Betrag der Summe der Gehalter und Hilfsléhne entspricht. Die Spezifikation der un-
echten Bestellmenge und des unechten Bestellpreises wird in einem eigenen Kostenartentab-
leau ,,Sozialaufwendungen vorgenommen. Dieses besitzt ein Bestellungssammeltableau, in
welchem die Kostenwerte die Gehalter und Hilfsléhne im Betrag von 28.200 und 20.180 als
unechte Bestellmengen addiert werden. lhre Summe von 48.380 ergibt die unechte Beschaf-
tigung des Kostenartentableaus, welches nur eine Kostenart die ,,Sozialaufwendungen® ent-
hdlt. Der Kostenwert der Sozialaufwendungen von 8.300 € wird dadurch ermittelt, dass die
unechte Beschaftigung von 48.300 mit dem Proportionalkostensatz im Betrage von 0,1718
(€/unechte BezugsgroBeneinheit) multipliziert wird. Da die Leistung der unechten Kosten-

58)  Als Einheit der Planmenge wire aber ,,Zahl der Mitarbeiter* anzugeben.
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stelle ,,Sozialaufwendungen®, deren gesamte Kosten 8.300 € betrdgt, nur von einer anderen
BezugsgrolReneinheit, namlich der Fréserei nachgefragt wird, liegt eine unechte Gesamtliefe-
rung an das Kostenartentableau der Fraserei vor. Die unechte Bestellmenge der Fraserei ge-
geniiber dem Kostenartentableau ,,Sozialaufwendungen® betrdgt daher 1 und der unechte
Lieferpreis 8.300 €.59

Der Kostenstellenplan von Schweitzer und Kipper ist aus der Sicht der Integrierten Zielver-
pflichtungsplanung hochst unbefriedigend, weil die fur die Modellierung erforderlichen Mo-
dellparameter und auch die strukturellen Gleichungen zur Ermittlung der Plankosten (in der
Spalte ,,Plankosten‘) nicht expliziert sind. Auch wird nicht systematisch unterschieden, wel-
che Art der Verrechnung bei sekunddren Kosten praktiziert wird. Die Formulierung der Er-
klarungsgleichungen der Plankosten ist auch schon dann erforderlich, wenn ein Benutzer die
Zusammenhange im Rahmen eines Excel-Tableausystems formulieren will. Denn auch hier
sind die Erklarungsgleichungen einzugeben.

Wir wenden uns wieder dem Kilgerschen Tableausystem zu und betrachten die Weiterver-
rechnung der fixen Kosten in den Tableaus der Hilfskostenstellen. In dem Kostenplan der
Hilfskostenstelle Reparaturwerkstatt (Abb. 16) wird der Grenzkostensatz der Kostenstelle mit
25,- DM/Fertigungsstunde ermittelt. Die Grenzkostensétze der Hilfskostenstellen werden als
Verrechnungspreise anderen Hilfskostenstellen und Hauptkostenstellen ,,in Rechnung* ge-
stellt. Die Kilgerschen Kostenpléane der Hilfskostenstellen lassen sich daher als ein System
von Grenzkostentableaus eines Standard-Kosten-Leistungs-Modells auf Grenzkostenbasis
rekonstruieren.89) Da Kilger aber den Anspruch erhebt, mit seinen Planen eine Planung der
Grenz- und Vollkosten zu beschreiben, liegt die Frage nahe, wie in einem solchen Fall die
fixen Kosten der Hilfskostenstellen auf die Hauptkostenstellen verrechnet werden. Zu diesen
fixen Kosten zahlen beispielsweise die gesamten fixen Kosten von 7.295,- DM (Abb. 16),
welche in der Reparaturwerkstatt anfallen.

Hier praktiziert Kilger ein Verfahren, welches er als sekundére Fixkostenverteilung bezeich-
net.

Das Verfahren soll unter Verwendung des Beispiels von Kilger beschrieben werden. Abb. 18
zeigt auf der linken Seite die Modelltableaus von 14 Hilfskostenstellen (HK1 bis HK14). Die
Stelle HK1 ist die in Abb. 16 beschriebene Reparaturwerkstatt. Dort betrugen die aufsum-
mierten Fixkosten 7.295 DM. Diese Fixkosten sollen entsprechend den Bestellungen der an-
deren 13 Hilfskostenstellen und auch der 17 Hauptkostenstellen weiter verrechnet werden.
Letztlich sollen samtliche Fixkosten auf den 17 Hauptkosten verrechnet werden. Eine dieser
17 Hauptkostenstellen, deren Modelltableaus auf der rechten Seite von Abb. 18 abgebildet
sind, ist die Fertigungsstelle A, deren Kostenplan in Abb. 4 angefiihrt ist. Sie enthalt, wie

59)  Manchem Leser mag diese Art der Ermittlung einer Kostenart, welche dem prozentualen Anteil einer ande-
ren Modellvariablen (hier die Summe der Gehalter und Hilfsldhne) entspricht, etwas exotisch erscheinen.
Es ist aber nach Auffassung des Verfassers die einzige Mdglichkeit, die gesamten Arten einer Kostendefi-
nition und Kostenverrechnung auf systematische Art und Weise unter Verwendung der Bestellmengen-
Preis-Interpretation durch ein Tableausystem zu beschreiben.

60)  Das gilt nur fir die Hilfskostenstellen, wie die Reparaturwerkstatt, die nicht mit deckungsproportionalen
Kosten arbeiten. Die nicht rekonstruierbaren, deckungsproportionalen Hilfskostenstellen sind auf Seite 460
des Werkes von Kilger angefiihrt.
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man erkennen kann, die Kostenartenzeile ,,Kalk. sekundire Fixkosten* im Betrag von 27.265
DM. Dieser Betrag ist das Ergebnis der Verrechnung der sekunddren Fixkostenverteilung.
VVon den gesamten primaren Fixkosten der 14 Hilfskostenstellen (von 166.940 DM) werden
daher 27.265 auf die Fertigungsstelle A verrechnet. Die in den Feldern der 17 Hauptkosten-
stellen angefiihrten verrechneten Fixkosten ergeben daher insgesamt 166.940 DM.

HK 1 HAK 1
“(Reparaturwerkstatt) (Fertigungsstelle A) -
PK | FK PK | FK
27.265] .
> 7295
Kosten- (Lineares)
plane Gleichungs- Kosten-
Hilfs- : system der : plane
kosten- X sekundaren ) Haupt-
stellen Fixkostenver- kosten-
HK 14 te"ung HAK 17 stellen
PK | FK PK | FK
> — >
— — _

PK - Proportionalkostenspalte
FK - Fixkostenspalte

Abb. 18:  Schematische Darstellung des Verfahrens der sekundaren Fixkostenverteilung

Um diese sekundare Fixkostenverteilung vorzunehmen, formuliert Kilger ein System von 14
Gleichungen, deren erklérte Variable der Fixkostenverrechnungssatz FKVS; der 14 Hilfskos-
tenstellen darstellt. Dieses Gleichungssystem besitzt den folgenden Aufbau:

FKVS]_ = ( BM]_,]_ * FKVS]_ + ...+ BM1,14 ® FKVS14 ) / BMl
‘ (6)
FKVSl4 = ( BM14,1 * FKVSl + ...+ BM14,14 d FKVSlz] ) / BMlq

Der Fixkostenverrechnungssatz der Hilfskostenstelle 1, d. h. FKVS; ergibt sich daraus, dass
alle Bestellmengen von 1 an andere Hilfskostenstellen 2 bis 14 (BM; ; bis BM; 14) sowie bei
der eignen (BMy 1) mit dem Fixkostenverrechnungssatz FKVS multipliziert werden, den die-
se ,,in Rechnung stellen®. Die Summe in dem Klammerausdruck entspricht daher den gesam-
ten fixen Kosten dieser Stelle, welche fur die Reparaturwerkstatt 7.295 DM betragen. Diese
werden durch die Summe der Bestellmengen geteilt, welche bei dieser Hilfskostenstelle ins-
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gesamt fur ihre Leistung von anderen Kostenstellen, d. h. anderen Hilfskostenstellen aber
auch Hauptkostenstellen nachgefragt werden. Bei der Reparaturwerkstatt werden insgesamt
860 Fertigungsstunden nachgefragt. Ihr Fixkostenverrechnungssatz ist daher, wie man aus
Abb. 16 ermitteln kann, 7.295 / 860 = 8,48255 (DM/Reparaturstunde).t)

Dieser aus der Abb. 16 folgende Verrechnungssatz ist aber nicht der endgultige, sondern nur
ein vorlaufiger. Dies kommt daher, dass auch die Verrechnungssétze der Hilfskostenstellen,
die an die Reparaturwerkstatt Leistungen erbringen (z. B. Strom) auch nur vorlaufig sind. Die
Verbrauchsmengen (oder Bestellmengen), mit denen diese vorldufigen Verrechnungspreise
multipliziert werden, um die vorlaufigen sekundédren Kosten der Reparaturstelle zu berech-
nen, sind dagegen fest stehend. Der endgiiltige Verrechnungssatz, welcher zur Ermittlung der
endgultig auf sechs Hilfskostenstellen zu verrechnenden fixen Kosten bendétigt wird und der
zur Ermittlung der auf neun Hauptkostenstellen zu verrechnenden fixen Kosten erforderlich
ist, betragt bei der Reparaturwerkstatt 9,57442 (DM/Reparaturstunde). 6263) Um ihn zu ermit-
teln, muss das Gleichungssystem (6) gelost werden. Es korrespondiert mit der Bestellmen-
genmatrix (BM;;). Diese Matrix (s. Kilger, S. 469) besitzt insgesamt 68 Elemente, die nicht
Null werden. Sie beschreiben die geplanten Bestellmengen der Stellen i an j. Dieses Glei-
chungssystem besitzt ein simultanes Subsystem von sieben Gleichungen. Dies bedeutet, dass
sieben Hilfskostenstellen ihre Leistungen interdependent miteinander verrechnen. Dieses
Gleichungssystem wird von Kilger identifiziert und separat gelost (S. 417 f.)64) Dabei ver-
wendet er ein von ihm so bezeichnetes ,Iterationsverfahren®, welches (ohne dass Kilger da-
rauf hinweist) das GauR-Seidel-Verfahren darstellt. Kilger fiihrt im Rahmen einer tabellari-
schen Darstellung drei Iterationsschritte durch.% Die ermittelten Fixkostenverrechnungssétze
werden mit den Bestellmengen der 17 nachfragenden Hauptkostenstellen multipliziert und
ergeben die auf die Hauptkostenstellen verrechneten fixen Kosten der Hilfskostenstellen. Auf
die Fertigungsstelle A wurden, wie erwéhnt, insgesamt 27.265 DM verrechnet. Dieser Betrag
ergibt sich aus der Summe der Kosten fur Leistungen, die sieben Hilfskostenstellen gegen-
uber A erbracht haben. Die Kosten flr die Leistung einer Hilfskostenstelle ergeben sich aus
dem Produkt der Bestellmenge von A multipliziert mit dem Fixkostensatz, den die Hilfskos-
tenstelle in Rechnung stellt. Im Falle der Reparaturwerkstatt, bei welcher insgesamt 860 Re-
paraturstunden geordert werden, bestellt die Fertigungsstelle A insgesamt 48 Stunden. Sie
bekommt daher Fixkosten im Betrage von 48 « 9,57442 = 459,57 DM in Rechnung gestellt,
welche einen Teilbetrag der insgesamt auf A verrechneten 27.265 DM darstellen.

Die durch das Gleichungssystem (6) beschriebenen strukturellen Gleichungen zur Ermittlung
der fixen Kostenverrechnungssatze lassen sich aus dem Kilgerschen Tableausystem der 14

61)  Merkwiirdiger weise berechnet Kilger, wie man aus Abb. 16 entnehmen kann, diesen Fixkostensatz im
Gegensatz zu dem Proportionalkostensatz nicht in seinen Kostentableaus der Hilfskostenstellen.

62) ' Die Reparaturwerkstatt verrechnet ihre Leistungen auf 5 andere Hilfskostenstellen und auch auf sich selbst.
Weiter verrechnet die Reparaturwerkstatt ihre Leistungen auf 9 Hauptkostenstellen.

63)  Kilger, W. Flexible ..., a. a. O., Seite 473.

64)  Zur Struktur, Semantik und Lésung simultaner Gleichungssysteme in Kosten-Leistungs-Modellen siehe:
Zwicker, E., Simultane und rekursive Planungsmodelle: Struktur, Semantik und Anwendung, Berlin 2003,

65)  Kilger spricht von 4 Rechenstufen. Die erste Rechenstufe besteht aber nur in der Auswahl der Anfangswer-
te der Fixkostenverrechnungssatze auf der rechten Seite der Gleichungen zur Durchflihrung des ersten lte-
rationsschrittes.
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Hilfskostenstellen und weiteren von Kilger angefuhrten Tableaus rekonstruieren, welche zei-
gen, von welchen bestellenden Hilfs- und Hauptkostenstellen die in den Tableaus der Hilfs-
kostenstellen angefiihrten gesamten Bestellmengen herriihren.66)

Im System der Integrierten Zielverpflichtungsplanung gibt es keine separate Verrechnung der
fixen Kosten. Denn dort werden, wie beschrieben, zwei Modellversionen verwendet, die im-
mer zusammen generiert und auch immer zusammen ,,durchgerechnet” werden. Die von Kil-
ger beschrieben Fixkostenverrechnung erfolgt im Rahmen der Vollkostenversion. Hier wer-
den die Vollkosten, in welchen die Fixkosten enthalten sind, verrechnet.6”) Im Gegensatz zu
Kilger erfordern die Ermittlung der Vollkostensatze der Hilfskostenstellen und ihre Verrech-
nung auf die Hauptkostenstellen keinerlei mathematischen Uberlegungen und Sonderrech-
nungen. Die strukturellen Beziehungen, die die Verrechnung beschreiben, sind in den Mo-
delltableaus enthalten, welche der Benutzer konfiguriert hat. Auf Basis dieser Model ltableaus
wird das Gleichungssystem erstellt. Das Programmsystem erkennt die simultanen Teilglei-
chungssysteme in diesem Gleichungsmodell. Dies wéren im Falle von Kilger Beispiele die
sieben Gleichungen. Sie werden bei der Durchrechnung samtlicher Gleichungen mit einer
GauR-Seidel-Prozedur gelést. Im Prinzip merkt der Benutzer nichts von der Existenz simul-
taner Gleichungen und ihrer L&sung.58) Er kann sich aber tber ein Metasystem zur Struktur-
analyse dartiber informieren, wo in dem Modell simultane Gleichung auftreten, welchem Typ
sie angehoren (Preis-Mengenschleifen, etc.). Weiterhin kann er durch einen geleiteten Drill-
Down durch das Modelltableausystem die auftretenden Schleifen studieren. 9

Zur Ermittlung des Stuck-Vollkostengewinns und des Stuickdeckungsbeitrags verwendet Kil-
ger eine weitere Art von Tableaus, welche er als ,,Plankalkulation fur Fertigerzeugnisse* be-
zeichnet. Abb. 19 zeigt das Beispiel eines solchen Tableaus.”® Es ist mit dem Kostentrager-
tableau einer Integrierten Zielverpflichtungsplanung vergleichbar. Die Umlagen der Haupt-
kostenstellen sind in den Zeilen 6 bis 11 dargestellt. Die Einzelkosten (Zeile 1 und 2) werden
ausschlieBlich in dem Tableau spezifiziert. Die Gemeinkosten (Zeilen 3, 4, 18, 19 und 25)
des Materials, des Vertriebs und der Verwaltung werden nach fixen und variablen (proporti-
onalen) Kosten unterschieden.

Die Summe der variablen (proportionalen) und fixen Gemeinkosten, die nach bestimmten
UmlageverteilungsgroRen auf die Plankalkulationstableaus verrechnet werden, stammen aus

66) Diese Tableaus entsprechen einem Bestellungssammeltableau im Modelltableausystem der Integrierten
Zielverpflichtungsplanung.

67)  Die Ermittlung der Fixkostenverrechnungssétze aller Kostenstellen und Kostentrager fiihrt bei Kilger auch
zu einer ,,Vollkostenrechnung*. Diese besteht bekanntlich darin, die Vollkostensétze der abgesetzten End-
produkte zu ermitteln. In dem Kilger die Fixkostenverrechnungssatze bis zu den Kosten der abgesetzten
Endprodukte ,,durchrechnet, kann er auch deren Vollkostensitze ermitteln. Denn sie ergeben sich aus der
Addition des Grenzkostensatzes und des Fixkostensatzes eines abgesetzten Endproduktes. Diese Addition
fiihrt wegen des Superpositionsprinzips linearer Modelle zu dem gleichen Ergebnis, welches sich bei An-
wendung einer geschlossenen Vollkostenrechnung mit Vollkostenverrechnungspreisen wie im System der
Integrierten Zielverpflichtungsplanung ergibt.

68)  Er wird nur informiert, wenn die GauB-Seidel-Prozedur nicht konvergiert. Dieser Fall ist aber bei interde-
pendent abrechnenden Kostenstellen definitiv auszuschlielen, weil sich definitiv nachweisen l&sst, dass sie
immer konvergieren siehe: Zwicker, E., Simultane und rekursive Planungsmodelle a. a. O., Seite 23

69) " In groRen Systemen gibt es allerdings so viele Schleifen, dass es nur sinnvoll ist, Schleifen zu studieren, die
moglichst viele Hilfskostenstellen (oder Variable des simultanen Gleichungssystems) beriihren.

70)  Kilger, W. Flexible ..., a. a. O., Seite 621.
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weiteren Ermittlungstableaus. Die dort angefuhrten Komponenten der aufsummierten fixen
und variablen (proportionalen) Gemeinkosten werden aus den Kostenpldnen der entspre-
chenden Gemeinkostenstellen (Material, Vertrieb und Verwaltung) entnommen. Diese Ver-
kniipfungen werden hier nicht weiter beschrieben. Die in diesen Tableaus praktizierte Auftei-
lung der Kosten in fixe und variable (proportionale) Kosten geschieht nach dem kritisierten

Verfahren der DM-Deckungsbezugsgrofien.

Artikel-Nr.: 11 Planung:
Plankalkulation fir Fertigerzeugnisse
SeriengroRe Einheit: 1
Planeinzelkosten Einheit Menge Planpreis Gesamte | Proportionale
Kosten Kosten
1 |Materialart: | kg 1,5 6,40 9,60 9,60
2 |Materialart: 1l kg 0,6 10,00 6,-- 6,--
3 |Materialgemeinkosten in % von Zeile 1~ 7,74% Gesamt  2,99% Proportional 0,74 0,29
4 |Materialgemeinkosten in % von Zeile 2  13,94% Gesamt  4,80% Proportional 0,84 0,29
5 |Summe Planmaterialkosten (Zeile 1 bis 4) 17,18 16,18
Planfertigungskosten BezugsgrofRen Kostensatze Kosten DM/Stiick
Nr. Fertigungsstelle Art Menge Gesamt | Proportional Gesamt Proportional
6 | 501 |A Ftg.Min. 10 0,629 0,490 6,29 4,90
7 1502/2|B Ftg.Min. 5,8 0,675 0,535 3,91 3,10
8 |503/1|C Ftg.Min. 3,3 0,435 0,400 1,43 1,32
9 |503/2|C Masch.Min. 9,9 0,400 0,183 3,96 1,81
10| 601 |D Ftg.Min. 6,5 0,657 0,514 4,27 3,34
11 | 603 [F Ftg.Min. 10,4 0,726 0,556 7,55 5,78
12
13
14 [Summe Planfertigungskosten ohne Sondereinzelkosten (Zeile 6 bis 13) 27,41 20,25
15 |Sondereinzelkosten der Fertigung 2,10 2,10
16 [Summe Planfertigungskosten (Zeile 14 + 15) 29,51 22,35
17 |Planherstellkosten (Zeile 5 + 16) 46,69 38,53
Planverwaltungs- und Vertriebskosten Gesamt Proportional
18 [Verwaltungsgemeinkosten in % von Zeile 17 8,18% Gesamt  1,02% Proportional 3,82 0,39
19 = Vertriebsgemeinkosten in % von Zeile 17 6,82% Gesamt  4,07% Proportional 3,18 1,57
20 | @ |Verpackungsmaterialkosten 1,48 1,48
21 ’ga Verkaufsprovision in % von Zeile 23 3 1,82 1,82
22 | & |Summe Planselbstkosten (Zeile 17 bis 21) 56,99 43,79
23| & [Verkaufspreis 60,50 60,50
24 | = Vollkostengewinn/Deckungsbeitrag (Zeile 23 .1. 22) 3,51 16,71
25 "g Vertriebsgemeinkosten in % von Zeile 17 8,42% Gesamt  4,65% Proportional 3,93 1,79
26 | < |Verpackungsmaterialkosten 1,65 1,65
27 ﬁl’ Verkaufsprovision in % von Zeile 29 11 0,63 0,63
28 | 2 [Summe Planselbstkosten (Zeile 17 + 18 +25 bis 27) 56,72 42,99
29 % Verkaufspreis 57,-- 57,--
30| < Vollkostengewinn/Deckungsbeitrag (Zeile 29 ./. 28) -,28 14,01
Abb. 19:  Plankalkulationstableau des Artikels Nr. 11 im Modellbetrieb von Kilger

Im Gegensatz zu dem Plankalkulationstableau werden in Kostentragertableaus der Integrier-
ten Zielverpflichtungsplanung nur die Kostensatze der Kostentrager ermittelt, d, h. der Voll-
kostensatz von 56,72 DM/Stick und der Grenzkostensatz von 42,99 DM/Stiick in Abb. 59 .
Die Stlck-Vollkostengewinne und Stiickdeckungsbeitrage (0,28 DM/Stick und 14,01
DM/Stiick) werden dagegen in den Bereichsgewinntableaus bestimmt. Weiterhin werden,
wie erwéhnt, die Grenz- und Vollkostensétze eines Kostentragers jeweils in eigenen Kosten-
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tragertableaus ermittelt, welche mit den Standard-Kosten-Leistungs-Modellen der Grenz-
und Vollkostenversion korrespondieren.

Da im System der Integrierten Zielverpflichtungsplanung alle KostengréRen in einem Kos-
tentragertableau immer als das Produkt aus einer echten (oder unechten) Bestellmenge mit
einem echten (oder unechten) Lieferpreis dargestellt werden konnen, besitzt das Kostentréa-
gertableau ein fest vorgegebenes Definitionsschema zur Berechnung der auf den Kostentra-
ger verrechneten Kosten. Ein solches festes Berechnungsschema besitzen die Plankalkulati-
onstableaus von Kilger nicht.

Kilgers Tableausystem endet mit der Ermittlung der Stiick-Vollkostengewinne und Stiickde-
ckungsbeitrage der einzelnen Produkte. Eine entsprechende tabellarische Ermittlung des Be-
triebsergebnisses wird von ihm nicht vorgenommen. Das Kilgersche Tableausystem be-
schreibt eine Jahresplanung. Die Tableaus beziehen sich aber auf die Zeiteinheit ,,Monat*.
Dies erklart sich daraus, dass Kilger von einem Durchschnittsmonat auf Jahresbasis ausgeht.
Die Tableaus eines Durchschnittsmonats implizieren daher ein entsprechendes Modell-
tableausystem auf Jahresebene.

Im Rahmen des Modelltableausystems einer Integrierten Zielverpflichtungsplanung ist es
moglich, den mengen- und wertméRigen Durchfluss durch ein Lager zu beschreiben. Die
hierbei praktizierten Verfahren wie die méglichen Mengenbeziehungen (FIFO, LIFO, Durch-
schnittsmengenverfahren) sowie die Art der Bewertung (zu Grenzkosten, Vollkosten Markt-
preisen etc.) werden dabei ausfiihrlich beschrieben.” In der ,,Klassischen Kosten-Leistungs-
rechnung* lassen sich wie erwahnt keine Modelltableaus finden, anhand derer eine solche
Beschreibung von Lagern in Kosten-Leistungs-Modellen durchgefuhrt werden kann.?2)

Die vielen in der Literatur anzutreffenden Beispiele einer Kosten-Leistungsrechnung bertick-
sichtigen diesen Fall einfach nicht.

Bei der Integrierten Zielverpflichtungsplanung wird zum einen von Modelltableaus mit Jah-
reswerten ausgegangen. In der noch zu erérternden Unterjahresplanung und -kontrolle wer-
den aus diesem Jahresmodell (unterjahrige) Monatsmodelle abgeleitet. Mit diesen Monats-
modellen korrespondiert jeweils wieder ein Modelltableausystem. Im Gegensatz zu Kilger
wird aber nicht davon ausgegangen, dass die Monatsplane (und damit die Zahlen der Monats-
Modelltableaus) fiir alle Monate gleich sind. Zum anderen erlaubt es die Integrierte Zielver-
pflichtungsplanung aber auch, Jahres-Modelle mit Monatsintervallen zu generieren. Die
meisten Modelle in der Praxis besitzen diesen Aufbau. Diese Monatsmodelle kénnen fir je-
den Monat (bei gleicher Modellstruktur) unterschiedliche Werte besitzen. Bei der Jahrespla-
nung der Topziele werden diese Jahreswerte auf der Grundlage des Monatsmodells berech-
net. Kilger verwendet dagegen wie beschrieben ein ,,Monats-Durchschnittsmodell®. Ver-
knupfungsinformationen enthalten die Tabellen Kilgers nicht. Doch lasst sich die Verknip-
fung aus seinem Text rekonstruieren.?3)

1) Zwicker, E.,.Das Modelltableausystem von Kosten-Leistungsmodellen im System der Integrierten Zielver-
pflichtungsplanung, Berlin 2000, Seite 87f. Internetaufruf: http://www.Inzpla.de/IN06-2000a.pdf.

2)  Siehe Seite 3.

73)  Das gesamte Beispiel von Kilger wurde unter Streichung des Verfahrens der DM-DeckungsbezugsgroRen
vom Verfasser als ein Standard-Kosten-Leistungsmodell einer Integrierten Zielverpflichtungsplanung re-
konstruiert.
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Das Modelltableausystem der Integrierten Zielverpflichtungsplanung lasst sich daher auch,
losgeldst von der planungslogischen Interpretation seiner BasisgroRen, nicht in existierenden
Ansitzen wieder finden. Es erweist sich als ein wichtiges Instrument zur Uberschaubarkeit
und Durchschaubarkeit von Modellen der Integrierten Zielverpflichtungsplanung. Ein Mo-
delltableausystem einer Ist-Vollkosten- und Ist-Grenzkostenrechnung wird von keinem Autor
beschrieben. Es ware flr Kilger kein Problem gewesen, sein Plan-Modelltableau auch ent-
sprechend fiir eine Ist-Rechnung zu verwenden. Aber das hielt er offenbar nicht fir erforder-
lich. Ein Modelltableausystem zur Ermittlung der Artikeleinzelkosten und damit auch der
Avrtikeleinzelfixkosten wird von keinem Autor und damit auch nicht von Kilger beschrieben.

e) Verwendung von Ex-post- und Ex-ante-Strukturmodellen

Im Rahmen der Integrierten Zielverpflichtungsplanung wird mit einem Ex-post-und-ex-ante-
Strukturmodell (EPUA-Strukturmodell) gearbeitet, aus welchem durch unterschiedliche Ba-
sisgrélRenbelegungen ein ex-post-Modell, d. h. ein Ist-Modell, ein ex-ante-Modell, d. h. ein
Planungsmodell und bestimmte Was-ware-gewesen-wenn-Modelle abgeleitet werden kon-
nen. Abb. 20 zeigt diesen Zusammenhang.”®

EPUA-Strukturmodell

Istwertebelegung Gemischte Ist-und | | pjanwertebelegung
der BasisgroRen Planwertebelegung der BasisgroRen
der BasisgroRen

ex-post-Planmodell Was-wéare-gewesen-  ex-ante-Planmodell
= Istmodell wenn-Modell = Planmodell

Abb. 20:  Arten der Modelle, welche durch unterschiedliche BasisgréRenbelegung eines
EPUA-Strukturmodells zustande kommen

Es fragt sich, ob und in welcher Form solche Modelle in der einschlagigen Kostenliteratur
Anwendung finden. Die beschriebene Terminologie wird von keinem anderen Autor ver-
wendet. Daher ist zu verfolgen, ob unter Verwendung anderer Namen diese drei Typen von
Modellen in der Kostenliteratur Anwendung finden.

In der Literatur wird von Kostenrechnung gesprochen, wenn hier von einem Kostenmodell
oder Kosten-Leistungs-Modell die Rede ist. Eine Plankostenrechnung wird daher (in unserer
Terminologie) durch ein Plankostenmodell reprasentiert. Entsprechend gibt es eine Planungs-
rechnung auf Voll- und Grenzkostenbasis, die durch ein Planungsmodell auf Voll- und
Grenzkostenbasis ausgefiihrt wird. Unser Augenmerk gilt den Ist-Modellen. Sie mussten ana-
log zu den Plan-Modellen durch eine Ist-Kostenrechnung reprasentiert werden. Nur Schweit-

74)  Zu einer Beschreibung des Aufbaus von EPUA-Stukturmodellen und den Méglichkeiten auf der Grundlage
dieses Modells verschiedener Arten von Modellen in konsistenter Weise zu generieren, sieche Zwicker, E.,
Ist-Kosten-Leistungsmodelle: Struktur, Semantik und Anwendung, Berlin 2008.
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zer und Kipper kennzeichnen im Rahmen eines Gliederungsbaumes die Kostenrechnung
nach den zwei Dimensionen Ist- vs. Plankostenrechnung und Voll- vs. Teilkostenrechnung.?®)
Insgesamt scheint aber die Ist-Kostenrechnung keine grofRe Bedeutung in der Literatur zu
besitzen. Das Handbuch Kostenrechnung (1.532 Seiten) und das Handbuch Controlling
(1.047 Seiten) enthalten im Stichwortverzeichnis nicht die Worte ,,Istkosten* oder ,,Ist-
Kostenrechnung*.76)

Im Handwdrterbuch Unternehmensrechnung und Controlling mit einem Umfang von 2.294
Seiten erfahrt man, dass ,,die Istkostenrechnung tatsachlich angefallene Kosten der Vorperi-
ode erfasst und verrechnet®. (Spalte 1129. Kostenrechnungssysteme B. Huch.) Sie ,,dient (a)
der Dokumentation zum Zwecke einer Nachkalkulation von Leistungen bei der Bewertung in
der Handels- und Steuerbilanz oder (b) im Controlling zur Kostenkontrolle von Plan- oder
Sollkosten, um gegenuber der Kostenplanung Abweichungen ermitteln und in einer Abwei-
chungsauswertung analysieren zu konnen. Istkostenrechnungssysteme sind als Voll- und
Teilkostenrechnung moglich*. (Spalte 1131) Der ausfiihrlichste Text zur Istkostenrechnung
lautet: ,,Wie unterentwickelt die Istrechnung jahrhundertelang gewesen ist, erkennt man da-
ran, dass im ersten Schlesischen Krieg 1740 die Regierung der Maria Theresia nicht feststel-
len konnte, wie viel Silber sie in ihren Armeekassen hatten. (Sp. 380 Schneider, D., Ent-
wicklung der Unternehmensrechnung)’”

Maénnel versteht unter der Ist-Kostenrechnung ,.ein System der Kosten- und Leistungsrech-
nung, das den Faktorverzehr und die Leistungsentstehung [...] mengen- und oder wertmaRig
erfasst. [...] Zwischen einer Ist-Kostenrechnung und einer Plankostenrechnung besteht kein
echter Gegensatz, da man sinnvollerweise beide Rechnungstypen miteinander kombiniert und
den meist als ,, Soll “ vorgegebenen Plangrofien die IstgrélRen vergleichend gegenuberstellt,
also Soll-1Ist-Vergleiche durchfiuhrt, um aus den festgestellten Abweichungen Konsequenzen
fur zukinftiges Handeln zu ziehen.”78)

Mannel betont nicht die Unterschiede zwischen einem Ist- und einem Plan-Modell, sondern
weist vielmehr darauf hin, dass ,,kein echter Gegensatz“ zwischen beiden Modellen (nach
Minnel ,,Rechnungen®) besteht. Die anderen Autoren verzichten auf die Angabe eines Ver-
fahrens zur Berechnung von Istkosten. Offenbar gehen sie davon aus, dass hier ein als trivial
angesehenes Vorgehen praktiziert wird, welches so abladuft: Man hat eine Plankostenrech-
nung mit bestimmten Plan-BasisgroRen. Wenn man diese durch die Ist-BasisgrofRenwerte
ersetzt, dann erhélt man die entsprechende Ist-Kostenrechnung.

Das beschriebene Vorgehen lasst sich nur so interpretieren, dass (entsprechend Abb. 20) in
ein EPUA-Strukturmodell einmal die Planwerte zur Durchfiihrung einer Plankostenrechnung
und einmal die Istwerte zur Durchfiilhrung einer Ist-Kostenrechnung eingesetzt werden. Bei
diesem Vorgehen ist aber zu bedenken, dass das zur Berechnung der Istwerte verwendete
EPUA-Strukturmodell um ein Parameterbestimmungsmodell erweitert werden muss.

75)  Schweitzer, M., Kiipper, H. U., a. a. O., Seite 69.

6)  Mayer, E., Weber, J., Handbuch Controlling, Stuttgart 1990.
Mannel, W., Handbuch Kostenrechnung, Wieshbaden 1992.

7)  Handwdrterbuch Unternehmensrechnung und Controlling, Hrsg. H.U. Kiipper, A. Wagenhofer, 4. Aufl.
Stuttgart 2002.

78)  Mannel, W., Bd. 1, a. a. O., Seite 12.
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Abb. 21 zeigt drei Parameterbestimmungsgleichungen dieses Modells. Die Gleichung zur
Bestimmung des Ist-Preises PR, kann als Trivialitdt angesehen werden. Denn schliel3lich
kann man den Wert von PR, als Durchschnittspreis ausrechnen, bevor man ihn mit PR aus-
tauscht, um von einer Plan- zu einer Ist-Kostenrechnung zu gelangen. Die Berechnung von
den fixen und variablen Kosten FK; und VSK,, d.h. die Verwendung einer ex-post-
Hypothesengleichung, ist aber nicht mehr trivial. Ohne sie kdnnte man keine Ist-Rechnung
auf Grenzkostenbasis durchfiihren. Es wird aber nur von Kilger und Seicht darauf hingewie-
sen, dass man mit dieser ex-post-Hypothesengleichung arbeiten muss.”® Auch die beschrie-
bene Ermittlung des Ist-Lagerendbestandes durch Inventur oder Fortschreibung, welche im
Rahmen eines Istmodells vorzunehmen ist, ist nicht mit einem reinen Einsetzungsprozess in
das Plan-Modell zu realisieren.80 Statt des Namens ,,Ist-Kostenrechnung* verwenden einige
auch Autoren den Namen ,Nachkalkulation” und statt des Namens ,,Plankostenrechnung
den Namen ,,Vorkalkulation®. Wie die Ist-Kostenrechnung wird die Nachkalkulation in der
Literatur aber zumeist nur mit einem Satz gekennzeichnet. Im Handbuch Controlling wird sie
auch nicht als Stichwort gefuhrt. Auch die Nachkalkulation ergibt sich offenbar aus dem
Austausch der Plan-BasisgroRen in der Vorkalkulation durch die entsprechenden Ist-
BasisgroRen.

FK, = FK,
Y L
Ist- KOL1, = FK, + VSK, * PM, — VSK, = (KO-FK.,) / PM,
modell
KO2, = PR, * ME, B PR, =KO2,/ ME,
i A
EPUA-Strukturmodell Parameterbestimmungsmodell

Abb. 21:  Beziehungen zwischen einem EPUA-Modell und einem Parameterbestimmungs-
modell

Die Nachkalkulation bricht wie die Ist-Kostenrechnung bei der Ermittlung der Kostentréa-
gersatze ab. Das Ist-Modell einer Integrierten Zielverpflichtungsplanung umfasst dagegen
alle Variablen der Ist-Kostenrechnung (bzw. Nachkalkulation), enthalt dartber hinaus aber
auch die Ist-Deckungsbeitrage der Artikel und schlieBlich das Ist-Betriebsergebnis.

f) Modellierung simultaner Beziehungen

Die Modellierung simultaner Beziehungen durfte bei der Formulierung eines Kosten-
Leistungs-Modells in der Praxis oft erforderlich sein. Simultane (oder interdependente) Be-
ziehungen werden in einem Modell durch simultane Gleichungen beschrieben. Simultane

79)  Kilger, W. Flexible ..., a. a. O., Seite 539; Seicht, G., a. a. O., Seite 446. Im Prinzip wére auch eine andere
a-priori-Hypothese anwendbar. So wird im Kostenrechnungsmodell des SAP-R/2-Systems eine andere a-
priori-Hypothese verwendet.

80)  Siehe hierzu: Zwicker, E., Ist-Kosten-Leistungsmodelle , a. a. O. Seite 27.
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Gleichungen werden in Kosten-Leistungs-Modellen vor allem zu Beschreibung interdepen-
dent abrechnender Kostenstellen verwendet. Es gibt keine Untersuchungen, in welchem Um-
fang Kosten-Leistungs-Modelle mit interdependent abrechnenden Kostenstellen auftreten.
Unter Verwendung des Systems INZPLA-Connect wurden die SAP-Kosten-Leistungs-Mo-
delle einer Reihe groferer deutscher Unternehmen in die Gleichungsmodelle einer Integrier-
ten Zielverpflichtungsplanung berfuhrt.8) In allen erzeugten Modellen traten simultane
Gleichungen auf. In dem Modell von ThyssenKrupp Steel beispielsweise umfasste das grofite
simultane Gleichungssystem die Lieferbeziehungen zwischen 1.316 Bezugsgrofieneinheiten
in 745 Kostenstellen. Das gesamte simultane Gleichungssystem besteht aus 100.058 simulta-
nen Gleichungen. Wirde man dieses System nicht I6sen, konnte ThyssenKrupp Steel seine
operative Planung nicht so durchfiihren, wie sie konzipiert wurde.

Neben den mit echten Verrechnungspreisen interdependent abrechnenden Kostenstellen kon-
nen Kosten-Leistungs-Modelle wie erwahnt auch simultane Beziehungen besitzen, die durch
die Verrechnung von Umlagen zustande kommen. In der Terminologie der Integrierten Ziel-
verpflichtungsplanung liegen in diesem Falle Schleifen mit unechten Verrechnungspreisen
vor. Schlie3lich kénnen auch noch Mengenschleifen zwischen den Kostenstellen und Men-
genschleifen zwischen den Kostentrédgern auftreten sowie Preisschleifen zwischen den Kos-
tentragern.

In der Literatur wir nur der Fall interdependent abrechnender Kostenstellen beschrieben. Kil-
ger flihrt hierzu aus: ,.Da die sekundaren Kostenstellen ihre Leistungen nicht nur an die
Hauptkostenstellen weiterleiten, sondern auch im gegenseitigen Leistungsaustausch stehen,
kann der Kostenplan einer Sekundarkostenstelle X erst abgeschlossen werden, wenn die ge-
planten Verrechnungssatze aller Gbrigen Sekundarkostenstellen bekannt sind, von denen die-
se Stelle Leistungen bezieht. Diese Satze lassen sich aber wiederum erst planen, wenn die
Planung der Sekundarstelle X abgeschlossen ist, sofern sie von den brigen Sekundérstellen
Leistungen bezieht. [...] Das Problem l&sst sich exakt nur simultan mithilfe eines linearen
Gleichungssystems l6sen. ““82)

Es wurde darauf hingewiesen, dass Kilger zur Berechnung der Fixkostenverrechnungssatze
von sieben Hilfskostenstellen (siehe Abb. 18) ein simultanes Gleichungssystem verwendet.
Dieses Beispiel zur Ermittlung der Fixkostensatze stellt auch im Vergleich mit der heutigen
Literatur zur Kosten-Leistungsrechnung die am starksten detaillierte Beschreibung der Mo-
dellierung und Losung interdependenter Verrechnungsbeziehungen zwischen Hilfskostenstel-
len dar.

Ewert und Wagenhofer beschreiben das gesamte Problem der Verrechnung sekundarer Kos-
ten, flr welches hier ein differenziertes Modelltableausystem entwickelt wurde, anhand von
drei Formeln auf einer Seite ihres 760 Seiten starken Werkes zur internen Unternehmens-
rechnung. Im Rahmen dieser einen Seite wird auch das Problem interdependent abrechnender

81)  Siehe zu einer Ubersicht der erstellten Modelle. Zwicker, E., Integrierte Zielverpflichtungsplanung und -
kontrolle — ein Verfahren der Gesamtunternehmensplanung und -kontrolle, 3.Aufl. Berlin 2008, Seite 12.
82)  Kilger, W. Flexible ..., a. a. O. Seite 427.
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Kostenstellen behandelt. Ewert und Wagenhofer bemerken hierzu:83) , Sollten sich die Hilfs-
stellen dagegen auch wechselseitig beeinflussen, liegt eine komplexe Produktionsstruktur
vor.“84) _[...]JUnter der Annahme, dass pro Kostenstelle nur eine BezugsgrofRe zur Anwen-
dung kommt, kdnnen die Verrechnungssatze fur innerbetriebliche Leistungen durch das fol-
gende Gleichungssystem bestimmt werden (es handelt sich stets um PlangroRen, sodass ver-

einfachend der Index **" weggelassen wird):
I
b; *c; = PK; + Z bie vi; ¢ ¢ fiir alle 1
j=1
Dabei bedeuten:
b; - PlanbezugsgrdéBe der Hilfskostenstelle i, i= 1,..,1
c; — Proportionaler Planverrechnungssatz der Hilfsstelle 1
PK; — Gesamte proportionale primdre Plankosten der Hilfsstelle i
vi; — Proportionaler Planverbrauch an innerbetrieblicher Leistung
der Stelle j je BezugsgréBeneinheit der Stelle i, i= 1, .., I

Diese Gleichung wird von den Autoren nach dem Grenzkostensatz c; aufgelost. ,,In Vektor-
und Matrizenschreibweise lasst sich [ihre] Losungsstruktur wie folgt charakterisieren:

C=pk +Vec —c=(E-Vv)T1epk

C - Spaltenvektor der c;

Pk - Spaltenvektor der pk;
E - I x I -Einheitsmatrix
V - I x I Matrix der vi; ”

Es handelt sich um eine bemerkenswert knappe Darstellung des Systems der innerbetriebli-
chen Leistungsverrechnung, welche in diesem Werk durch die Beschreibung des Modell-
tableausystems etwas ausfiihrlicher erfolgte. Die Darstellung der Autoren bezieht sich nur auf
die Grenzkostenversion einer Plankostenrechnung.

Der Fall, dass eine solche Verrechnung auch fiir Plan-Vollkosten, Ist-Grenzkosten und Ist-
Vollkosten existiert, wird nicht erwahnt. Weiterhin wird der Fall nicht beriicksichtigt, dass
Hauptkostenstellen auch auf Hilfskostenstellen verrechnen. Unberticksichtigt bleibt auch der
Fall, dass Kostentrager im Rahmen einer mehrstufigen Fertigung auf Hauptkostenstellen ver-
rechnen und diese wieder Leistungen fur Hauptkostenstellen erbringen, mit der Folge, dass
simultane Gleichungen auftreten. Weiterhin bleiben simultane Gleichungen zwischen Umla-

83) Ewert, R., Wagenhofer, A., Interne Unternehmensrechnung, ..., a. a. O. ; Seite 90; Fettdruck erfolgte von
Ewert und Wagenhofer.

84)  Wenn sich beispielsweise nur zwei Hilfskostenstellen gegenseitig beeinflussen, diirfte man wohl kaum von
einer komplexen Produktionsstruktur sprechen. Fir den Begriff der Komplexitat eines Modells oder des
Modellteils, der die Produktion beschreibt, gibt es keinen verbindlichen MaRstab. Der Grad der Komplexi-
tat dirfte jedoch von der Zahl der endogenen Variablen und dem Grade ihrer Verkniipfung abhangen, der
sich anhand ihrer Strukturmatrix beurteilen lasst. Hierfir liefert die Graphentheorie bestimmte Komplexi-
tatsmaRe.
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gen unbericksichtigt, die in der behandelten Grenzkostenversion allerdings kaum auftreten,
weil die UmlagegroRen selten als erklarende Variable einer Kosten- oder Verbrauchsmen-
genhypothese dienen. Das Auftreten von Mengenschleifen bleibt ebenfalls unberucksich-
tigt.8s

Schweitzer und Kupper fihren ein Beispiel an, welches die Verrechnung zwischen vier Kos-
tenstellen beschreibt.8) Sie erdrtern das simultane Gleichungssystem, welches zur Ldsung
dieser interdependent abrechnenden Kostenstellen notwendig ist und zeigen, wie dieses Glei-
chungssystem im Rahmen der Matrizenrechnung (mithilfe einer Matrizeninversion) gelost
wird. Dieses Losungsverfahren wurde im vorliegenden Text nicht erdrtert, sondern nur das
GauB-Seidel-Verfahren. Der Grund hierfir ist, dass das GauR-Seidel-Verfahren viel einfa-
cher zu erkldren ist und auch fir nichtlineare Systeme anwendbar ist. In allen bekannten Pla-
nungssprachen und Gleichungsgeneratoren werden simultane Gleichungen nur mit dem
GauR-Seidel-Verfahren gel6st. Es hat auch den Vorteil, dass es wie erwahnt bei den infrage
stehenden interdependent abrechnenden Kostenstellen stets konvergent ist und daher immer
eine vom Benutzer beliebig genau wahlbare Ldsung liefert. Schweitzer und Kipper weisen
anschliefend auch darauf hin: ,,Eine relativ genaue Néherungslosung lasst sich durch die
Anwendung des iterativen Verfahrens finden.“ (S.143). Die Autoren verwenden ein Iterati-
onsverfahren, welches sie anhand von Abb. 22 beschreiben.

Die Spalten des Abrechnungsschemas korrespondieren mit den vier Kostenstellen V1, V2,
E3 und E4, welche gegeneinander Leistungen verrechnen. Die Werte in der ersten Zeile sind
die Summen der priméaren fixen Kosten, welche auf den Kostenstellen anfallen. Die Kosten-
stelle V1 verteilt ihre Kosten nach festen (Bestellmengen-)Anteilen auf V2 (Anteil: 0,2) auf
E3 (Anteil: 0,5) und E4 (Anteil: 0,3). Dabei erhélt V2 eine Kostenverrechnung von 1.600 €.
Zusammen mit den priméren Kosten in V2 sind diese 7.600 €. Diese Kosten werden wiede-
rum nach einem festen Verteilschlissel von V2 auf die tbrigen Kostenstellen verrechnet.
Davon erhalt V1 einen Anteil von 0,2, d. h. 1.520 €. Diese 1520 € verteilt V1 wieder nach
dem erwéhnten Anteilsschlissel (0,2 - 0,5 - 0,3) auf die Gbrigen Kostenstellen. Der wechsel-
seitige Verrechnungsprozess zwischen V1 und V2 wird so lange fortgesetzt, bis die von V2
an V1 zugerechneten Kosten einen bestimmten Grenzwert von z. B. 1 € unterschreiten. Die
Verfasser bemerken zu ihrem Beispiel: ,,GemaR dem Beispiel in Abb. 22 werden zuerst die
Kosten einer Vorkostenstelle auf andere Stellen verteilt. Danach kann dieselbe Stelle bei der
Verteilung einer anderen Stelle wieder belastet werden, wenn sie von dieser Stelle Leistun-
gen empfangt. Es kommt also zu einer mehrfachen Entlastung und Belastung der Vorkosten-
stellen.8?)

Bei der Durchfiihrung dieses iterativen Verfahrens sollte aber beachtet werden, dass die in
Abb. 22 beschriebene Iteration nicht nur zwischen V1 und V2, sondern danach zwischen V1
und E3 sowie V1 und E4 vorzunehmen ist. Danach zwischen V2 und E3 und E4 usw. Es
handelt sich immer um die Verrechnung einer Schleifenbeziehung zwischen zwei Kostenstel-
len ohne Berlicksichtigungen der Verrechnungen der anderen Kostenstellen.

85)  Darauf weisen die Autoren selbst hin.

86)  Schweitzer, M., Kiipper, H. U., a. a. O., Seite 144,

87)  Schweitzer, M., Kiipper, H. U., a. a. O., Seite 144. Im Zitat wurde der Verweis auf die Abb. 2-28 im Origi-
naltext durch die Abb. 22 in diesem Text ersetzt.
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Im Falle des Beispiels sind daher sechs solcher Rechnungen wie in Abb. 22 vorzunehmen
und dieser Zyklus ist unter Umstédnden noch einmal zu wiederholen, falls sich z. B. bei der
Verrechnung von E3 auf E4 herausstellen wirde, dass damit auf V1 Kosten verrechnet wiir-
den, die iiber der 1€-Grenze liegen und daher wieder zu verteilen waren. Fir realistische Sys-
teme ist dieses Verfahren ungeeignet. Die Autoren behaupten, dass diese ,,iterative Methode*
im ,,Modul Controlling der betriebswirtschaftlichen Standardsoftware SAP R/3 eingesetzt*
wird.88) Diese Behauptung ist aber nicht zutreffend. Im SAP-System wird das Gauf3-Seidel-
Verfahren verwendet und das arbeitet, wie beschrieben, etwas anders und ist auch prozedural
wesentlich einfacher.

V1 V2 E3 E4
8.000,00] 6.000,00] 10.000,00] 20.000,00
| o| 160000 4.00000 2.400,00
7.600,00
1520,00 <a—lwm| 304000 3.040,00
1.520,00
| a| 304,00 760,00 456,00
304,00
60,80 -J—I- 121,60 121,60
60,80
(. 12,16 30,40 18,24
12,16
2,43 -.J—h- 4,86 4,86
2,43
| 0,49 1,22 0,73
0.58323| 7.91665| 17.95808] 26.041,43

Abb. 22: , Iteratives Verfahren‘ am Beispiel von interdependent abrechnenden Kostenstellen
nach Schweitzer und Kiipper

Die Autoren weisen darauf hin, dass die iterative Methode zu ,, einer relativ genauen LO-
sung *“ fahrt. Im Hinblick auf die GauR3-Seidel-Prozedur lasst sich hier nur sagen: Durch eine
entsprechende Wahl des Konvergenzkriteriums ist die Gaul3-Seidel-Prozedur ,,genauso ge-
nau” wie die (computergestutzte) numerische Losung mit Hilfe von Matrizenverfahren, die
die Berechnung einer inversen Matrix erfordern und von Schweitzer und Kipper offenbar fur
das genauere Verfahren gehalten werden.

Schweitzer und Kupper liefern, abgesehen von Kilger, die am weitest gehende Beschreibung
simultaner Gleichungssysteme in einem systematisierenden Standardwerk. Sie erdrtern das
Auftreten simultaner Gleichungen nur fur den Fall interdependent miteinander abrechnender
Kostenstellen. Preisschleifen zwischen Kostentragerstellen und Mengenschleifen zwischen
Hilfskostenstellen und Kostentragern werden von ihnen nicht erértert. Ebenfalls wird nicht
auf den Fall aufmerksam gemacht, dass zwischen Umlagen simultane Beziehungen auftreten

88)  Schweitzer, M., Kiipper, H. U., a. a. O., Seite 145.
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konnen. Die Mdoglichkeit des Auftretens von weiteren simultanen Beziehungen in Kosten-
Leistungs-Modellen wird nicht behandelt wie der Fall, dass ein Bereichsleiter eine Pramie
(KostengroRe) in Abhéngigkeit von seinem Bereichsgewinn erhélt. Auch steht nicht zur Dis-
kussion, wie man ein simultanes Gleichungssystem (berhaupt im Rahmen eines generierten
Kosten-Leistungs-Modells entdeckt. Jeder Autor hat die Freiheit zu entscheiden, welchen
Themen er sich in seinem Werk besonders widmen méchte. Im Rahmen einer modellbasier-
ten Erorterung der Kosten-Leistungsrechnung, d. h. der Zielrichtung dieses Werkes, wird die
ausfuhrliche Behandlung von simultanen Gleichungssystemen aber fiir angemessen gehalten.
In dem weltweit am h&ufigsten verbreiteten Standardwerk zur Kosten-Leistungsrechnung
von Horngren wird an einem Beispiel die interdependente Abrechnung zwischen zwei Kos-
tenstellen (reciprocal allocation method) anhand von zwei Gleichungen beschrieben. Zur
Erweiterung dieses Beispiels bemerkt Horngren: ,,When there are more than two support
departments with reciprocal relationships, computer programs can be used to calculate the
complete reciprocated cost of each support department‘.89)

Das INZPLA-System identifiziert jedes simultane Gleichungssystem und versucht, es mit
einer GauR3-Seidel-Prozedur zu I6sen. Dies ist wie erwéhnt bei Preisschleifen immer moglich.
Wenn bei unechten Preisschleifen oder sonstigen interdependenten Beziehungen eine Ldsung
nicht moglich, d. h. die GauB-Seidel-Prozedur konvergiert nicht, dann wird der Benutzer dar-
uber informiert. Preisschleifensysteme werden auch im CO-Modul des R/3-Systems (oder
wie es heute genannt wird: ECC-Systems) von SAP immer geldst. Auch simultane Gleichun-
gen zwischen den Umlagen kdnnen (allerdings sehr umsténdlich) geldst werden Treten aber
simultane Gleichungen zwischen Umlagen und echten Bestellmengenbeziehungen auf (was
ehr oft der Fall ist) dann wird das Gleichungssystem vom SAP-System nicht erkannt und
damit auch nicht geldst.?®) Das gilt auch fur Bestellmengenschleifen zwischen Kostenstellen
oder Kostentragern. Sie konnen hdchstens, falls ein Benutzer sie erkennt, durch eine manuell
gesteuerte GauR-Seidel-Prozedur geldst werden.

In der Literatur wird von manchen auch Autoren das so genannte Treppenumlageverfahren
zur Verrechnung der Umlagen zwischen den Kostenstellen beschrieben. Dieses Verfahren
soll unabhangig davon angewendet werden, ob interdependent miteinander verrechnende
Kostenstellen vorliegen oder nicht. Im Lichte eines Standard-Kosten-Leistungs-Modells wird
hier so vorgegangen: Die Bereichsmodelle der Hilfskostenstellen werden als Teilmodelle des
Standard-Kosten-Leistungs-Modells prozedural angeordnet und dann Schritt fir Schritt
durchgerechnet.®) Jede Durchrechnung eines Kostenstellenmodells X ergibt den Kostenver-

89) Horngren, C.T., Bhimani, A., Datar, S.M. Foster, G. Managememt and Cost Accounting, London 2002,
Seite 145.

90)  Kilger beschreibt, wie erwéhnt, in seinem Werk ein System von 14 miteinander abrechnenden Hilfskosten-
stellen und entwickelt hierfur eine 14x14-Matrix, deren 68 Elemente die fixen Bestellmengen zwischen
diesen Hilfskostenstellen beschreibt (S. 496) Anhand dieser Matrix identifiziert er sieben Hilfskostenstel-
len, welche interdependent miteinander abrechnen. Dazu bemerkt er: ,,Die Mengenangaben in Tabelle 74
lassen erkennen, dass nur zwischen den Kostenstellen ... interdependente Beziehungen bestehen® (S. 468).
Ein Leser mdge einmal selbst versuchen, diese interdependenten Beziehungen anhand der Matrix zu identi-
fizieren.

91)  Diese Anordnung erfolgt in dem Modellsystem so, dass die strukturellen Gleichungen des gesamten Mo-
dells prozedural angeordnet werden. Diese prozedurale Anordnung I&sst sich aber so interpretieren, dass die
Modelle der Hilfskostenstellen in einer prozeduralen Anordnung durchgerechnet werden.
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rechnungssatz, dessen Produkt mit den Bestellmengen der nachfolgenden Kostenstellen, wel-
che bei X eine Bestellung vornehmen, die Kostenwerte ergeben, welche auf die nachfolgen-
den Kostenstellen zu verrechnen sind.

Zu diesem Verfahren bemerken beispielsweise Schweitzer und Kupper:92 ,Das zentrale
Problem bei diesem Verfahren besteht in der Festlegung der Reihenfolge der Kostenstellen.
Da in der Realitat haufig gegenseitige Leistungsbeziehungen vorliegen, muss man die Rei-
henfolge so wahlen, dass die jeweils kleineren Leistungsstrome unterdriickt werden und der
Verrechnungsfehler moglichst klein gehalten wird.93)

Angesichts der heute zur Verfligung stehenden Mdglichkeiten zur Losung simultaner Glei-
chungssysteme im Rahmen der elektronischen Datenverarbeitung ist es unangemessen, das
., rreppenumlageverfahren tberhaupt noch als ein Verfahren zur Kostenverrechnung zu er-
wéhnen. Versucht man, die verbale Beschreibung dieses Verfahrens formal zu rekonstruie-
ren, dann bedeutet dies, dass ein simultanes Gleichungssystem durch ein ,vereinfachtes*
rekursives ersetzt wird. Dabei wird so vorgegangen, dass Koeffizienten tber einer (vom An-
wender zu ermittelnden) rickflihrungsminimalen Koeffizientenmatrix des simultanen Glei-
chungssystems Null gesetzt werden. Damit wird auf eine exakte Weiterverrechnung der Kos-
ten verzichtet.

Wenn man ein einfaches System der Ist- oder Plankostenrechnung entwickeln will, dann soll-
te man das mit dem Tabellenkalkulationsprogramm Excel tun. Dazu kann man beispielsweise
die Modelltableaus einer Integrierten Zielverpflichtungsplanung verwenden. Wenn in diesem
System interdependent verrechnende Kostenstellen auftreten, wird das simultane Glei-
chungssystem bei der Durchrechnung von Excel erkannt und (unter Verwendung einer GauR-
Seidel-Prozedur) geldst. Bei diesem Stand der Technik entspricht die Propagierung des Trep-
penumlageverfahrens in einem systematischen Werk zur Kostenrechnung nicht mehr dem
neusten Stand der Entwicklung und kdnnte allenfalls in einer Geschichte des Rechnungswe-
sens seinen Platz finden.

Bei der Beurteilung simultaner Gleichungssysteme in Kostenmodellen zeigen sich bei man-
chen Autoren gewisse Unsicherheiten. So bezeichnet Schneider die ,,Verrechnung innerbe-
trieblicher Leistungen® als ein unzuldssiges Verfahren: Dies begriindet Schneider so:
,Schwierigkeiten ergeben sich, wenn mehrere Kostenstellen sich gegenseitig Leistungen er-
stellen. Hierfur wird in der Kostentheorie die Aufstellung simultaner Gleichungen gefordert.
Da diese Aufgabe praktisch nicht zu bewaltigen ist, werden bei einer Vorgabe, vollstandige
Kostenentlastung der leistenden Kostenstelle zu verwirklichen, willkirliche Probierverfahren
(Iterationsverfahren) gewahlt.”94) Diese Bemerkung von Schneider enthdlt ein geritteltes

92)  Schweitzer, M., Kiipper, H. U., a. a. O., Seite 136.

93)  Eine riickfihrungsminimale Verrechnungsmatrix erhalt man, wenn man die Zeilen und Spalten der Kosten-
verrechnungswerte in der Verrechnungsmatrix der Hilfskostenstellen so sortiert werden, dass die Summe
der Kostenwerte Uber der Hauptdiagonalen minimiert wird. Die Kostenwerte ber der Hauptdiagonalen
korrespondieren mit den zu streichenden Koeffizienten der Koeffizientenmatrix. Eine solche exakte Ver-
fahrensvorschrift formulieren Schweizer und Kipper allerdings nicht. Eine Kostenwert-Verrechnungs-
matrix der Hilfskostenstellen zeigt die Abb. 15 des von Schweitzer und Kiipper beschriebenen BAB. Diese
Verrechnungsmatrix stellt bereits eine Dreiecksmatrix dar, d. h., die Hilfskostenstelle rechnen nicht inter-
dependent miteinander ab. Daher weisen die Autoren auch darauf hin (S. 152), dass in diesem Fall das
Treppenumlageverfahren praktiziert wird.

94)  Schneider, D., Betriebswirtschaftslehre, Bd. 2 Rechnungswesen, Miinchen 1994, Seite 394.
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MaR an Unkenntnis. Schneider meint, dass die Aufgabe ,,Aufstellung von simultanen Glei-
chungen ““ praktisch nicht zu bewaltigen ist. Dies ist unzutreffend. Mit Hilfe von Konfigurati-
onssystemen (wie dem SAP-System, oder auch dem INZPLA-System) kann man beliebig
grol3e simultane Gleichungssysteme interdependent miteinander abrechnender Kostenstellen
Laufstellen® d. h. modellieren.%®) In der Praxis finden sich interdependente Preisschleifensys-
teme, die wie bei ThyssenKrupp Steel Tausende von Variablen umfassen, deren ,,Aufstel-
lung ““ keine Schwierigkeiten bereitet. Offenbar meint Schneider aber gar nicht die ,,Aufstel-
lung simultaner Gleichungen® sondern die ,,L8sung von simultanen Gleichungen®, denn zu
dieser ,,Aufgabe‘ einer Aufstellung (gemeint ist aber Losung) sind seiner Auffassung nach
,willkurliche Probierverfahren mdglich, die offenbar zu keiner ,vollstandigen Kostenent-
lastung “, d. h. einer Lésung der simultanen Gleichung fiihren. Diese Behauptung trifft aber
definitiv nicht zu. Denn Preisschleifensysteme, welche Schneider allein anspricht, sind im-
mer lésbar, und zwar mit einer beliebig vorgegebenen Genauigkeit.%)

3. Modellbasierte Planungsverfahren im Rahmen der klassi-
schen Kosten-Leistungsrechnung

Die Integrierte Zielverpflichtungsplanung ist eine modellbasierte Planung, welche auf dem
Konzept einer Planung durch Zielverpflichtung beruht. Das Planungsverfahren wurde bisher
ohne Verweis auf andere in der Literatur beschriebene modellbasierte Planungsverfahren
behandelt. Modelle in Form von Gleichungen werden in Unternehmen sehr h&ufig angewen-
det. Wenn man in Excel bestimmte Formelzellen eingibt und die verwendeten Variablen ei-
nen empirischen Bezug haben, dann hat man ein Modell generiert. Rechnet man die symboli-
schen Variablen mit einem Zahlenbeispiel durch, dann wird eine ,,Modellrechnung* vorge-
nommen. Wenn ein Finanzcontroller mithilfe einer in Excel eingegebenen Steuergleichung
die Gewinnsteuern fiir das kommende Jahr auf der Basis eines prognostizierten Gewinns aus-
rechnet, dann fuhrt er mit einem Eingleichungsmodell eine modellbasierte Planung der Ge-
winnsteuern durch.

Solche modellbasierten Ist- und Planungsrechnungen sind nicht Gegenstand der folgenden
Untersuchung. Im Folgenden sollen nur systematische und umfassende Verfahren einer mo-
dellbasierten Planung betrachtet werden, welche in der Literatur zu finden sind.

Im Folgenden werden drei Planungsverfahren behandelt, welche in der Literatur beschrieben
worden sind:

Das erste zu erlauternde Planungsverfahren ist die Anwendung der ,,.Linearen Produktions-
programmplanung*.

Als Zweites wird ein von Muller entwickeltes Planungsverfahren zur Unternehmensgesamt-
planung beschrieben. Es umfasst die Planung der Kosten, die bis zur Planung des Betriebser-
gebnisses und des Finanzplans fihren. Millers Beitrag wurde ausgewahlt, weil er im Ver-

95) Mt Excel kann man kleinere simultane Gleichungssysteme lésen.
96)  Die Zahl der Iterationen liegt bei einer Genauigkeit von (Vi-Vii)/V; < 10 meist unter 20 (Vi — Wert der
Variablen im i-ten Iterationsschritt.
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gleich mit &hnlichen Veroffentlichungen am stérksten den Standards eines modellbasierten
Planungsverfahrens gentgt.

Schliellich wird als drittes Planungsverfahren ein Beitrag von Kilger erortert, der als einziger
Autor ein systematisches Verfahren zur Top-Down-Planung im Rahmen einer zweistufigen
Unternehmensgesamtplanung entwickelt hat. Dieses Top-Down-Planungsverfahren wird mit
dem Top-Down-Planungsverfahren einer zweistufigen Unternehmensgesamtplanung einer
Integrierten Zielverpflichtungsplanung verglichen.

Das erste zu behandelnde Verfahren, die ,,Lineare Produktionsprogrammplanung wurde im
Lichte der Integrierten Zielverpflichtungsplanung als ein Verfahren rekonstruiert, welches
dem Planungs-Teilschritt einer Bottom-Up-Planung der zweiten Stufe entspricht. Dabei wur-
de behauptet, dass die klassische Produktionsprogrammplanung erst in ihrer Deutung als Bot-
tom-Up-Planung der zweiten Stufe eine bundige und befriedigend planungslogische Einord-
nung erfahrt. Der Leser sei auf diesen Text verwiesen. 97)

Damit wenden wir uns dem zweiten zu erdrternden Planungsverfahren zu .Es geht auf Muller
zuriick und wird von ihm als ,,Planungsrechnung* bezeichnet. Diese Planungsrechnung zer-
fallt, wie Abb. 23 zeigt, in zwei Phasen.®) Dieses Planungsverfahren beruht ,,auf dem for-
melméaligen Zusammenhang mehrerer Aktionsparameter basierende, durch verfligbare Soft-
waresysteme wirksam unterstutzbare ,, Planungsrechnungen®.“ Diese Planungsrechnungen
erlauben es, ,,in moglichst kurzem Zeitraum eine Reihe von unterschiedlichen Szenarien
durchzurechnen und die Ergebnisse in Ubersichtlicher Form nebeneinander darzustellen, um
den Entscheidungstragern die Mdglichkeit zu geben, die am besten geeignete Alternative, zu
deren Auswahl neben objektive eben auch subjektive und qualitative Beweggrinde herange-
zogen werden konnen, auszuwdhlen, d. h. im bertragenen Sinne ,, qualitativ zu optimie-
ren.99)

Die ,.iterativen Planungsverlaufe” verlaufen in bestimmten Schritten, die als die Durchrech-
nung bestimmter Teilmodelle interpretiert werden kénnen. Mdller unterscheidet im Einzel-
nen die folgenden zehn Schritte. 1. Verkaufspreisgestaltung, 2. Absatzmengenveranderun-
gen, 3. Zusatzgeschafte, 4. Liefer- und Zahlungskonditionen, 5. Provisionen, 6. Sonstige Er-
lI6sschmalerungen, 7. Kosten, 8. Artikelzusammensetzung, 9. Verkaufsférdernde MaRnahmen,
10. Zukauf von Handelsware.”100)

Die in diesen Teilschritten filr eine Anderung infrage kommenden ,,relevanten Aktionspara-
metere werden von Miiller erdrtert. So bemerkt er: ,,Nach der erforderlichen Anzahl von Ite-
rationslaufen unter Bertcksichtigung verschiedener Kombinationen relevanter Aktionspara-
meter und der Minimierung bzw. Elimination betrieblicher Engpasssituationen liegt das fur
alle Funktionstrager akzeptable und von allen auch akzeptierte Ergebnis der Planungsrech-
nung vor.”’101)

97)  Zwicker, E., Die lineare Produktionsprogrammplanung und ihre Beziehung zur Bottom-up-Planung der
Integrierten Zielverpflichtungsplanung, (37 Seiten), Berlin 2006
Internetaufruf: www.lInzpla.de/IN32-2006a.pdf.

98)  Muller, H., ProzeRkonforme Grenzplankostenrechnung, Wiesbaden 1993, Seite 469.

99)  Miiller, H., a. a. O., Seite 468.

100) Derselbe, Seite 482. Es sei darauf hingewiesen, dass diese 10 Schritte nicht vollstandig mit den von Miller
in Abb. 23 angegebenen 11 Schritten Gbereinstimmen.

101) Derselbe, Seite 495.

Seite 53 von 67


http://www.inzpla.de/IN32-2006a.pdf

Klassische Kosten-Leistungsrechnung und Integrierte Zielverpflichtungsplanung

Verkaufsprognose ;‘ Verkaufsplan \7
Plankalkulation, | Produktionsplan |
Primarauflésung, Mengen V
V Plankalkulation
Bedarf Rohstoffe, mengen- und wertmafig| | &
Vorprodukte, Energien, 'U—SJ
Peri’”fﬂ \ Kostenplan, Primérkosten\
Lager, Zukauf,
Investitionen,
Verfahrensénderungen
Restriktionen
Phase 1 Phase 2

Abb. 23:  Schritte und Phasen einer Planungsrechnung nach Miller

Da Miller von einem ,,formelmaRkigen Zusammenhang* spricht, auf welchem die Rechnung
basiert, stellt sich die Frage, inwieweit ein solcher ,.formelmaRigen Zusammenhang* fur die
einzelnen Planungsschritte auch auf einer formelmaRigen Ebene, d. h. durch Gleichungen,
spezifiziert wurde, deren Variablen eine bestimmte Semantik besitzen. Weiter liegt die Frage
nahe, ob diese ,,Rechnungen® fiir eine Planung ,,in einem Stuck* ohne Benutzerhilfe durch-
gerechnet werden kdnnen.

Der ,.formelmaRige Zusammenhang“ wird nicht in Form struktureller Gleichungen oder wie
bei Kilger anhand von Modelltableaus dargestellt, doch beschreibt Muller die einzelnen Pla-
nungsschritte auf verbaler Ebene. Im Hinblick auf die Durchrechnung der Planungsschritte
bemerkt er: ,,Die jahrliche, im allgemeinen mehrstufige operative Planungsrechnung er-
streckt sich in der betrieblichen Praxis oftmals auf einen Zeitraum von mehreren Wochen
und wird bezlglich der umfangreichen Rechenarbeiten partiell von Softwaresystemen unter-
stiitzt.”102) Eine Kennzeichnung der Art der partiellen Unterstitzung unterbleibt.

Miillers Planungsverfahren besteht offenbar in der Durchrechnung bestimmter Gleichungs-
modelle. Diese Durchrechnung vollzieht sich im Rahmen der einzelnen Planungsschritte.
Diese Gleichungsmodelle sind insofern miteinander verbunden, als die in einem Schritt be-
rechneten Variablen als BasisgroRen der Modelle dienen, die fur die nachfolgenden Schritte
verwendet werden. Die Integrierte Zielverpflichtungsplanung beruht dagegen auf einem
Gleichungsmodell, welches in einem Schritt bis zum Betriebsergebnis durchgerechnet wird.
Der von Miuller beschriebene Kapazitatsvergleich mit der unter Umstédnden erforderlichen

102) Derselbe, Seite 491.
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»~Elimination betrieblicher Engpasssituation” vollzieht sich in der Bottom-Up-Planung der
zweiten Stufe.

Die ,iterativen Planungsverlaufe, welche zu der am besten geeigneten Alternative fiihren,
kénnen im Lichte einer Integrierten Zielverpflichtungsplanung bestimmten Planungsschritten
zugeordnet werden. Die Alternative 2 ,,Absatzmengenverédnderungen® tritt beispielsweise in
einer Integrierten Zielverpflichtungsplanung nur auf, wenn die Absatzmengen-Basisziele im
Rahmen der Top-Down-Planung und Konfrontation geéndert werden. Die Alternative 1
,Verkaufspreisgestaltung* und die Alternative 2 ,,verkaufsfordernde Malinahmen* kommen
in einem Standard-Kosten-Leistungs-Modell bei der Festlegung des Absatzpreises und der
Werbungs- und Verkaufsforderungskosten als Geschaftsgrundlageparameter der Preis-Ab-
satzmengenverpflichtung zum Ausdruck. Handelt es sich um ein Kosten-Leistungs-Modell
mit einer Preis-Absatzmengen-Zielverpflichtungsfunktion, dann vollzieht sich die ,,Verkaufs-
preisgestaltung* durch die Festlegung des Absatzpreises im Rahmen einer Bottom-Up-Opti-
mierung.

Man koénnte meinen, dass andere Autoren eine differenzierte Behandlung der strukturellen
Relationen der Rechenmodelle, z. B. in Form von Modellstrukturtableaus und der Verwen-
dungsweise dieser Modelle im Rahmen eines generellen Planungsverfahrens, vornehmen.
Dies ist aber nicht der Fall.103) In der einschlagigen Literatur zur operativen Unternehmens-
planung und zur Kosten-Leistungsrechnung werden keine Planungsverfahren einer operati-
ven Unternehmensplanung beschrieben, die in ihrer Prézision und Detaillierung ber die Be-
schreibung von Miller hinausgehen.

Im Hinblick auf seine Planungsrechnung weist Miller darauf hin: ,,Geschlossene Simulati-
onsmodelle, die die bestehenden Kapazitaten eines Unternehmens etwa in Form eines kom-
plexen Gleichungssystems beschreiben, und die die Auswirkungen von Veranderungen unab-
hangiger Parameter ohne Zeitverzug und auf allen Darstellungsebenen sichtbar machen,
sind fiir den groBtechnischen Einsatz bisher noch nicht verflighar. Derartige Unternehmens-
modelle kénnen im Zuge der Ermittlung der Plan-BezugsgroRenmengen aufgrund des Ab-
satz-Wunschprogramms selbsttatig und in vernachlassigbarer Zeit Engpéasse aufdecken.””104)

Nicht nur Mller, sondern auch andere Autoren stehen der Verwendung von EDV-gestitzten
Rechenmodellen zur Kosten-Leistungsrechnung recht zuriickhaltend gegeniiber. So wies
Kilger bereits 1988 darauf hin, dass integrierte Modelle der Produktions- und Vollzugspla-
nung auBerordentlich kompliziert seien, hohe Rechenzeiten erfordern wirden und hdufig
sogar auf Losungsschwierigkeiten stoRen. Daher kommt er zu dem Schluss: ”Wir haben da-
her zur Zeit noch Bedenken, die laufende Kostenrechnung der strengen Formulierung ma-
thematischer Restriktionen und Optimierungsalgorithmen zu unterwerfen und die Planungs-

103) Sjehe z. B. Ammann, H., PC-gestiitzte Systeme der Erfolgslenkung, Frankfurt 1989., Behme, B., Schim-
melpfeng, K. (Hrsg.), Controlling und EDV, Frankfurt 1992., Fischer, R., Rogalski, M., Datenbankgestitz-
tes Kosten- und Erldscontrolling, Wiesbaden 1991.,  Fischer, P., EDV-gestiitzte Kostenplanung fiir mit-
telstandische Unternehmen, Miinchen 1992.,Schlegel, H. B., Computergestitzte Unternehmensplanung und
-kontrolle, Miinchen 1996.,

Sahm, B., Microcomputergestiitzte Instrumente zur mittelfristigen Ergebnisplanung, Miinchen 1988.

104) Muller, H., a. a. O., Seite 168f.
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modelle mit den weitgehenden Kostenartendifferenzierungen und den interdependenten Be-
ziehungen der Kostenstellenrechnung zu belasten.”’105)

Schweizer und Kipper bemerkten bereits zwei Jahre vorher, d. h. 1986: ,,Des weiteren kon-
nen Verfahren fir die Kostenplanung eingesetzt werden. Sie sind dadurch gekennzeichnet,
dass kostenverursachende Prozesse unter der Angabe bestimmter Regeln auf Rechenanlagen
simuliert werden. Aus den Ergebnissen der simulierten Prozesse kdnnen Schliisse fur die
Schatzung der Plankosten gezogen werden. Derartige Verfahren sind bislang noch wenig fiir
die Kostenplanung entwickelt worden. Weitere Forschungen und Entwicklungen mussen zei-
gen, ob ihre Verwendung fiir die Kostenvorgabe zuverlassig und zweckmaRgig ist.” 106)

In spateren Auflagen haben die Autoren diese Behauptung nicht mehr geduRert. Doch sie
haben aber auch nicht dariiber berichtet was ,weitere Forschungen und Entwicklungen
nunmehr ergeben haben und wie weiter zu verfahren ist.

Im Gegensatz zu diesen zuriickhaltenden AuRerungen ist der Verfasser der Auffassung, dass

es heute moglich ist, mit grolen Gleichungsmodellen ein geschlossenes Planungs- und Kon-
trollsystem der Kosten-Leistungsrechnung zu realisieren. Dies ist durch die Entwicklung ei-
nes Kosten-Leistungs-Modells von ThyssenKrupp Steel, welches von diesem 2008/2009 und
2009/2010 zur operativen Jahresplanung des Betriebsergebnisses verwendet wird, unter Be-
weis gestellt. Dieses Modell einer mehrstufigen Fertigung besitzt 2.235.398 endogene Vari-
able und 207.917 Basisgrofien, welche in 23.346 Modelltableaus beschrieben werden. Das
Modell beschreibt die mehrstufiger Fertigungsprozesse von 741 Zwischenprodukten und 257
Endprodukten. Eines dieser Produkte erfordert dabei einen Fertigungsprozess, der Uber 33
Stufen verlauft.

Damit kommen wir zur Beschreibung des dritten Planungsverfahrens, welches, wie erwahnt,
auf Kilger zurlickgeht. Es umfasst die Gesamtplanung eines Unternehmens. Kilger beschreibt
aber vorwiegend die Top-Down-Planung im Rahmen einer zweistufigen Unternehmensge-
samtplanung. Die von Kilger erérterten quantitativen Zusammenhange lassen sich daher im
Lichte der Integrierten Zielverpflichtungsplanung einem Unternehmensergebnis- und —fi-
nanzmodell (UEFI-Modells) sowie einem Standard-Kosten-Leistungs-Modell zuordnen.

Im ersten Planungsschritt wird von Kilger eine Top-Down-Planung des UEFI-Modells
durchgefuhrt. Sie fuhrt unter Vorgabe der Sollwerte zweier Topziele zu einem Soll-Wert des
Betriebsergebnisses. Dieser Soll-Wert des Betriebsergebnisses fungiert als Zielwert der Top-
Down-Forderung des zweiten Planungsschrittes. Er fihrt zur Planung der Variablen des Kos-
ten-Leistungs-Models. Ziel dieses Planungsschrittes ist es, den vorgegebenen Zielwert des
Betriebsergebnisses durch eine entsprechende Wahl bestimmter Modellparameter zu errei-
chen.

Wir wenden uns dem ersten Schritt zu. Abb. 24 zeigt die Modellzusammenhénge des UEFI-
Modells. Es handelt sich um ein etwas rudimentdres Unternehmensergebnis- und Finanzmo-
dell, weil die Finanzierung wegen mangelnder finanzpolitischer Aktionsvariablen zu wenig
expliziert ist. Kilger verwendet zwar eine Hypothese zur Berechnung der Zinsen des langfris-

105) Kilger, W. Flexible..., a. a. O., 9. Auflage, Seite 109.
106) schweitzer, M., Kiipper, H. U., Systeme der Kostenrechnung, 4. Auflage, Landsberg 1986, Seite 255.
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tigen Fremdkapitals in Héhe von 500.000 € und des kurzfristigen Fremdkapitals in Héhe von
1.000.000 €.107) Sje fithrt zu den Fremdkapitalzinsen in Héhe von 135.000 €. Es fehlt aber in
dieser Hypothese die Anderungsrate zur Aufnahme und Rickzahlung von kurzfristigem
Fremdkapital.

Mit dem Modell wird aber das Unternehmensergebnis ermittelt (Gewinn vor und nach Er-
tragssteuern). Weiterhin existiert eine (einfache) Bilanz aus jeweils zwei Bilanzposten. Es
fehlt aber ein Finanzplan. Das UEFI-Modell ist, wie Abb. 24 zeigt, mit dem Kosten-Leis-
tungs-Modell Gber drei Variablen verbunden. Diese sind das Betriebsergebnis, die kalkulato-
rischen Abschreibungen und die kalkulatorischen Zinsen, die von dem Kosten-Leistungs-
Modell an das UEFI-Modell tibergeben werden.

Kilger beschreibt sein VVorgehen auf nicht sehr formaler Ebene. Anhand des Schemas der
Abb. 24 flhrt er aus, wie sich als Ergebnis der Top-Down-Planung ein Wert des Betriebser-
gebnisses von 284.500 € ergeben muss.

Versucht man, die von Kilger praktizierte Top-Down-Planung als ein modellbasiertes Pla-
nungsverfahren zu rekonstruieren, dann besteht seine Top-Down-Planung von den beiden
Topzielen ausgehend in der Durchfiihrung von drei einander anschlieRenden 1:1-Zielwert-
analysen.108)

Diese Verfahren von drei kaskadierenden 1:1-Zielwertanlysen soll im Folgenden beschrieben
werden. Die Dividende auf Grundkapital (DVGK) kann durch die folgende Erklarungsglei-
chung beschrieben werden:

DVGK 100 « KPST / KPSS e+ GRK (7)

KPST - Korperschaftssteuer fir Dividende (90.000 €)
DVGK - Dividende auf Grundkapital (16 %)

KPSS - KoOrperschaftssteuersatz (0,5625)

GRK - Grundkapital (100.000 €)

Wahlt man fiir GRK und KPSS deren numerischen Werte, so erhalt man
DVGK = KPST / 5.625 (8)

Die erste Topzielforderung ist die Forderung nach einer Dividende von DVGK™ = 16 %.
Fuhrt man mit (8) eine 1:1-Zielwertanalyse durch, bei welcher die geforderte Dividende als
Zielwert fungiert, dann ergibt sich als Bedingungsvariable fur die Korperschaftssteuer fiir
Dividende der Wert KPST™ = 90.000 €.

107) Kilger verwendete die Einheit DM. Sie ist hier (ohne Umrechnung) auf € umgestellt.

108) zum Verfahren der Zielwertanalyse siehe: Zwicker, E., Zielwertanalysen als Verfahren der operativen
Planung, Berlin 2001, (18 Seiten) Internetaufruf: www.Inzpla.de/IN12-2001b.pdf
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A

Dividende *
0,5625

Kosten-
Leistungs-
Modell

Dividende 160000 ,-
»| : Grundkapital 1000000 ,- 1
* 100
= Dividende auf Grundkapital 16 %
Gewinn nach Ertragssteuer 225000 ,-
—»| : Eigenkapital 2500000 ,- 2
*100
= Eigenkapitalrentabilitét 9 %
Umlaufvermdgen -
+ Anlagevermdgen - 3
= Gesamtvermogen -
Grundkapital 1000000 ,-
+ Riicklagen 1500000 ,- 4
L = Eigenkapital 2500000 ,-
Eigenkapital 2500000 ,-
+ Fremdkapital 1500000 ,- 5
= Gesamtkapital 4000000 ,-
Fremdkapital, langfr. 500000 ,-
+ Fremdkapital, kurzfr. 1000000 ,- 6
= Fremdkapital, gesamt 1500000 ,-
™ Gewinn vor Ertragssteuern 505960 ,-
- Gewerbeertragssteuern 108230 ,- 7
= Korperschaftspflichtiger Gewinn 397730 ,-
™ Gewinn vor Ertragssteuern 505960 ,-
»| - Kérperschaftssteuer fur Dividenden 90000 ,-
- Koérperschaftssteuer fir Ricklagen 82730 ,- 8
- Gewerbeertragssteuer 108230 ,-
» = Gewinn nach Ertragssteuern 225000 ,-
» Betriebsergebnis 284500 ,-
+ Vermdgenssteuer 17500 ,-
- AfA 215880 ,- 9
- Fremdkapitalzinsen 135000 ,-
» + Kalkulatorische Abschreibungen 269840 ,-
» + Kalkulatorische Zinsen 285000 ,-
L = Gewinn vor Ertragssteuern 505960 ,-

Abb. 24:

Top-Down-Planung eines UEFI-Modells nach Kilger 109

Als zweites Topziel fungiert die Eigenkapitalrendite (ER). Sie kann durch die Definitions-

gleichung
ER =

ER
EK
GNES

100 + GNES / EK

— Eigenkapitalrentabilitat (9 %)
— Eigenkapital (250.000 €)

- Gewinn nach Ertragssteuer

(225.000 €)

109) Kilger, W. Flexible..., a. a. O., Seite 777. Das Schema in Abb. 24 differiert leicht mit der kilgerschen Dar-
stellung fiihrt aber zu identischen Zahlenwerten und arbeitet mit denselben Definitionsgleichungen.
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beschrieben werden. Fir die Eigenkapitalrentabilitat wird ein Sollwert (Topzielforderung)
von ER"= 9 % gefordert. Gleichung (11) zeigt die Beziehung zwischen der Eigenkapitalren-
dite (ER) und dem Gewinn nach Ertragsteuern (GNES), wenn in (10) fir das Eigenkapital
dessen numerischer Wert gewahlt wird.

ER = GNES / 25.000 (11)

Die 1:1-Zielwertanalyse, welche anhand der Gleichung (11) mit ER"= 9% als Zielwert durch-
gefiihrt werden kann, filhrt zu einem Gewinn nach Ertragssteuern von GNES = 225.000€.
Aus den Definitionsgleichungen des UEFI-Modells und der Uberleitungsdefinition zum Be-
triebsergebnis in Block 9 der Abb. 24 lasst sich die folgende Beziehung ableiten:

GNES 4+ KPST = VMS - AFA - FKZ + KAB + KAZ - KPSR - GES + BER

(12)

mit

GNES - Gewinn nach Ertragssteuer (225.000 €)

KPST — Korperschaftsteuer flur Dividende (90.000 €)

AFA - Abschreibungen (215.880 €)

VMS - Vermogenssteuer (17.500 €)

FKZ - Fremdkapitalzinsen (135.000 €)

KAB - Kalkulatorische Abschreibungen (269.840 €)

KAZ - Kalkulatorische Zinsen (285.000 €)

GNES - Gewinn nach Ertragssteuern (225.000 €)

KPST - Korperschaftssteuern fir Dividenden (90.000 €)

KPSR - Korperschaftssteuern fir Ricklagen (82.730 €)

GES - Gewerbeertragssteuer (108.230 €)

BER - Betriebsergebnis (284.500 €)

Ersetzt man in GNES + KPST = VMS - AFA - FKZ + KAB + KAZ - KPSR - GES + BER
(12) den Ausdruck ,,GNES + KPST* durch

Z = GNES + KPST (13)

und setzt fur die symbolischen Variablen VMS, AFA, FKZ, KAB, KAZ, KPSR und GES auf
der rechten Seite der Gleichung GNES + KPST = VMS - AFA - FKZ + KAB + KAZ - KPSR
- GES + BER (12), deren numerischen Werte ein, so erhélt man

Z = 30.500 + BER (14)

Mit der Gleichung (14) kann nunmehr die dritte 1:1-Zielwertanalyse vorgenommen werden.
Als Zielwert Z* kann die Summe von GNES = 225.000 € und KPST = 90.000 €, d. h. Z" =
315.000 € gewihlt werden. Die Zielwertanalyse mit dem Betriebsergebnis als Bedingungsva-
riable ergibt BER* = 284.500 €.
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Im Rahmen der Beschreibung einer zweistufigen Top-Down-Planung wurde darauf hinge-
wiesen, dass eine Top-Down-Planung mit einer 1:1-Zielwertanalyse betrieben werden kann,
bei welcher ein Haupt-Topziel als Zielwert auszuwéhlen ist, und das Betriebsergebnis als
Bedingungsvariable fungiert.

In Kilgers Beispiel gibt es aber zwei Topziele, welche als Zielvorgaben einer Top-Down-
Planung fungieren. Offenbar ist die Einengung der Top-Down-Planung auf nur ein Haupt-
Topziel, dessen Zielwert vorzugeben ist, zu restriktiv. Tatséchlich liegt hier der Fall einer
2:1-Zielwertanalyse vor. Denn die Topziele Dividende auf Grundkapital (DVGK) und Ei-
genkapitalrendite (ER) werden auf das Betriebsergebnis als einzige Bedingungsvariable zu-
rickgefiihrt. Die strukturellen Beziehungen, die eine solche 2:1-Zielwertanalyse ermdgli-
chen, durften aber nicht sehr oft auftreten. Sie ergeben sich dadurch, dass beide Bedingungs-
variablen der 1:1-Zielwertanalysen gemaR (13) additive Definitionskomponenten der Ziel-
groRe Z in (14) bilden. Damit ist das formale Verfahren zur Ermittlung des Sollwertes des
Betriebsergebnisses im Rahmen einer Top-Down-Planung des UEFI-Modells beschrieben.

Im zweiten Schritt der Top-Down-Planung ist nunmehr die Top-Down-Planung des Kosten-
Leistungs-Modells zu betrachten. Ihr gilt das primére Interesse, weil die Top-Down-Planung
eines Kosten-Leistungs-Modells bisher am ausfiihrlichsten erdrtert wurde.

Fir das Kosten-Leistungs-Modell wurde von Kilger eine Art Bottom-Up-Rechnung vorge-
nommen, die aber nicht mit der Bottom-Up-Rechnung einer Integrierten Zielverpflichtungs-
planung Gbereinstimmt. Kilgers Bottom-Up-Modell ist kein Kosten-Leistungs-Modell, in
welchem die Verrechnung der Kostenstellenkosten tber die Kostentréger bis zum Betriebs-
ergebnis betrieben wird. Das Bottom-Up-Modell wird vielmehr vollstdndig durch die Spalten
1 bis 3 der Abb. 25 beschrieben. Als Basisgroflen dieses Modells fungieren die (Artikel-)
Deckungsbeitrage; von 16 Artikeln (Spalte 1). In der Spalte 2 sind weitere BasisgréRen in
Form von Einzelfixkosten und auch Unternehmensfixkosten ausgewiesen. So enthalt Spalte 2
bestimmte Artikeleinzelfixkosten. Der Artikel 23 beispielsweise besitzt Einzelfixkosten in
Hohe von 10.200 €. Weiterhin sind in Spalte 2 die Artikelgruppenfixkosten angefiihrt. So
betragen die Fixkosten der Artikelgruppe 1 zum Beispiel 86.900 €.119) SchlieRlich enthalt
Spalte 2 auch noch die (keinem Artikel oder auch keiner Artikelgruppe zurechenbaren) Un-
ternehmensfixkosten im Betrage von 1.102.740 €.

Es fragt sich, wie Kilger zu diesen Bottom-Up-Werten gelangt. Wenn es sich um Artikel
handelt, die auch im Vorjahr gefertigt wurden, dann sollen nach seinen Vorstellungen die
Bottom-Up-Werte auf der Basis der Ist-Kosten des Vorjahres berechnet werden. Den Bot-
tom-Up-DB; des Artikels 11 von 110.820 € berechnet er beispielsweise aus der Multiplikati-
on des Ist-Vorjahreswertes von 98.946 € mit einem so genannten ,,Planverdnderungsfaktor
von 1,12. Fur neue Artikel, wie z. B. Artikel 13, muss ,.die Deckungsbeitragsschatzung un-
mittelbar aus Absatzerwartungen abgeleitet werden.”

110) Kilger unterscheidet in seinem Beispiel noch zwischen Vorleistungskosten und Fixkosten. Diese beiden
KostengroBen sind in dieser Darstellung zu Fixkosten zusammengefasst.
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Dieses Verfahren einer Bottom-Up-Planung steht im Gegensatz zu der beschriebenen Bot-
tom-Up-Planung einer Integrierten Zielverpflichtungsplanung.

Bottom-Up-\Werte Top-Down-Wert
1 2 3 4=3-1
Deckungs- Deckungs- | Differenz
Artikel beitrag: Fixkosten beitrag; DB,
11 110820 110820 0
12 86320 86320 0
13 128100 20000 128100 0
Artikelgruppen-
fixkosten 66900
Artikelaruppel 325240 86900 325240 0
21 168300 55800 185000 16700
22 145600 160200 14600
23 110500 10200 120500 10000
24 44200 52200 8000
Artikelgruppen-
fixkasten 44560
Artikelaruppe? 468600 110560 517900 49300
31 65200 67900 2700
32 110800 114200 3400
33 126420 28000 133000 6580
34 137200 8000 137200 0
Artikelgruppen-
fixkosten 115600
L Artikelaruppe3 439620 151600 452300 12680
4] 115300 115300 0
42 86400 86400 0
43 200800 25000 200800 0
44 100000 120000 20000
45 73300 82060 8760
Artikelgruppen-
fixkosten 138700
Artikelaruppe4 575800 163700 604560 28760
Summe
Artikelgruppen
1-4 1809260 512760 1900000 90740
Unternehmens-
fixkosten 1102740
Summe 1809260 1‘61 5500 1900000 90740
- 1615500 - 1615500
193760 284500 90740
Bottom-Up- Top-Down-
Betriebs- Betriebs-
ergebnis ergebnis

Abb. 25:  Bottom-Up-Top-Down-Planung des Betriebsergebnisses eines Unternehmens
nach Kilger
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Denn hier wird ein Modell verwendet, dessen Basisgrofien bis auf die Basisziele herunterge-
fuhrt sind, d. h. auf die GroR3en, fiir welche bestimmte Bereiche verantwortlich gemacht wer-
den kénnen.111)

Die Top-Down-Planung, welche von Kilger mit dem Kosten-Leistungs-Modell der Abb. 25
praktiziert wird, besteht in einer 1:9-Zielwertanalyse. Als Zielwert der Topzielforderung ist
das Betriebsergebnis von 284.500 € vorgegeben, welches anhand der beschriebenen 2:1-
Zielwertanalyse im Rahmen der Top-Down-Planung des UEFI-Modells gewonnen wurde.
Als Bedingungsvariable (B1 bis B9) dieser 1:9-Zielwertanalyse fungieren die Deckungsbei-
trage, der neun Artikel 21, 22, 23, 24, 31, 32, 33, 44 und 45. In Spalte 3 sind die Werte von
16 Artikeldeckungsbeitrdgen, angefuhrt, die zu dem angestrebten Zielwert (Schwellenwert)
des Betriebsergebnisses von 284.500 € fiihren. Welche Uberlegungen zu den Werten dieser
neun Deckungsbeitrége, gefuhrt haben, teilt Kilger nicht mit.

Damit ist der Ablauf der Kilgerschen Planungsprozedur beschrieben. Sie stellt zwar eine
zweistufige Unternehmensgesamtplanung dar, die sich aber nicht als zweistufige Unterneh-
mensgesamtplanung einer Integrierten Zielverpflichtungsplanung interpretieren lasst.112)
Denn sowohl die Struktur der Modelle als auch die verwendeten Planungsprozeduren unter-
scheiden sich voneinander. So ist das von Kilger verwendete Kosten-Leistungs-Modell so
hoch aggregiert, dass seine Modellparameter nicht die fur die Anwendung einer Integrierten
Zielverpflichtungsplanung erforderliche Klassifizierung in bestimmte Arten von Basisgro-
Renerlauben.

Die Top-Down-Planung des UEFI-Modells wird aber, wie beschrieben, durch eine 1:1-Ziel-
wertanalyse vom Haupt-Topziel auf das Betriebsergebnis vorgenommen. So wird auch die
Top-Down-Planung eines UEFI-Modells im Rahmen einer zweistufigen Unternehmensge-
samtplanung betrieben. In Kilgers Beispiel wird zwar, wie beschrieben, eine 2:1-Zielwert-
analyse vorgenommen. Wenn man aber davon ausgeht, dass im Rahmen einer solchen Top-
Down-Planung als einzige Bedingungsvariable immer das Betriebsergebnis fungieren soll,
dann handelt es sich um dasselbe Top-Down-Planungsverfahren.

Es sei vorausgreifend darauf hingewiesen, dass die von Kilger beschrieben Planung des Kos-
ten-Leistungs-Modells eine gewisse Ahnlichkeit mit der dreistufigen Top-Down-Planung
eines Kosten-Leistungs-Modells mit Profit-Centern besitzt.113) Nehmen wir beispielsweise

111) Kilgers Bottom-Up-Top-Down-Planung, die in Abb. 25 zum Ausdruck kommt und fiir seinen Modellbe-
trieb gelten soll, fuhrt zu einem Widerspruch mit dem restlichen Teil seines Plan-Modellbetrieb-Beispiels.
In diesem ,,Restteil’“beschreibt er anhand von Modelltableaus, die das ganze Buch durchziehen, eine Plan-
Kosten-Leistungsrechnung Uber die Kostenstellen und Kostentrager bis zu den Artikeldeckungsbeitragen;
der in Abb. 25 angefilhrten Artikel. Diese Plan-Artikeldeckungsbeitrage; des Restteiles kénnte man als
Bottom-Up-Planwerte interpretieren, obgleich Kilger keine Angaben ber ihren Status vornimmt. Im Hin-
blick auf Abb. 25 kdnnen sie aber keine Bottom-Up-Werte sein, denn diese werden ja wie beschrieben aus
den Istwerten des Vorjahres hochgerechnet.

112) zur Beschreibung einer zweistufigen Unternehmensgesamtplanung im System der Integrierten Zielver-
pflichtungsplanung, siehe: Zwicker, E., Integrierte Zielverpflichtungsplanung und -kontrolle — ein Verfah-
ren der Gesamtunternehmensplanung und —kontrolle, a. a. O., Seite 55f., Internetaufruf:
www. Inzpla.de/IN37-2008c.pdf.

113) 7y den Verfahren einer Profit-Center-Planung im Rahmen des Systems einer Integrierten Zielverpflich-
tungsplanung, siehe: Zwicker, E., Aufbau und Ablauf einer Profit-Center-Planung im System der Integrier-
ten Zielverpflichtungsplanung ,Berlin 2002, Internetaufruf: http://www.Inzpla.de/IN16-2002b.pdf.
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an, es handele sich bei Kilgers Beispiel um ein Unternehmen mit drei Profit-Centern. Jede
der Artikelgruppen 1 bis 4 soll von jeweils einem dieser Profit-Center vertrieben werden.

Wird eine dreistufige Planung betrieben, dann konnte die erste Planungsstufe durch die Top-
Down-Planung mit dem UEFI-Modell betrieben wurde, welche zu dem Soll-Betriebsergebnis
von 284.800,— € gefiihrt hat. Die zweite Planungsstufe kdnnte durch die Top-Down-Planung
auf die Artikeldeckungsbeitrége,, représentiert werden. Die Deckungsbeitrége, der vier Arti-
kelgruppen bilden hierbei die Topziele der vier Profit-Center. Im Rahmen dieser Planungs-
stufe verhandeln damit die Profit-Center tber die Hohe ihres Profit-Center-Zieles, (oder den
mit diesem Ziel identischen Deckungsbeitrége; ihrer Artikelgruppen). Sobald im Rahmen der
Verhandlungsrunde mit der Zentrale die Top-Down-Werte der Profit-Center-Topziele, aus-
gehandelt worden sind, kann der Top-Down-Planung der dritten Planungsstufe beginnen.

Im Rahmen dieser Planungsstufe versuchen die vier Profit-Center anhand ihrer Profit-Center-
Modelle mit ihren priméren Verantwortungsbereichen solche Basisziele zu vereinbaren, wel-
che dazu flhren, dass der in der zweiten Planungsstufe mit der Zentrale ausgehandelten Top-
Down-Werten ihrer Profit-Center-Topziele (hier die Deckungsbeitrdge der von den Profit-
centern vertriebenen Artikelgruppen) realisiert werden konnen. Im Falle des Profit-Centers 2,
welches die Artikelgruppe 2 fertigt und vertreibt, wirde dieser Zielwert der Top-Down-
Planung 407.340 € betragen.114)

Als Weiteres soll die Verwendung der Begriffe Bottom-Up-Planung, Top-Down-Planung
und Konfrontationsplanung in der Literatur verfolgt werden. In den Monografien zur Kos-
ten- und Leistungsrechnung werden diese Begriffe nicht verwendet.115 Dafiir treten sie in
Werken zum Controlling und zur Unternehmensplanung fast immer auf. So bemerkt Rau:
,Nach der Art des hierarchischen Koordinationsprozesses, d. h. der zielorientierten Abstim-
mung einer Planung Gber die hierarchischen Ebenen, unterscheidet man retrograde Planung
(Top-Down-Planung), progressive Planung (Bottom-Up-Planung) und zirkulare Planung
(Top-Down-Bottom-Up-Planung) oder Planung nach dem Prinzip des Gegenstromverfahrens
(vgl. Wild /Grundlagen/ 191 ff., Schweitzer /Planung] 121). Bei der retrograden Planung
werden ausgehend von einem Gesamtplan der Unternehmung die Plane fiir untergeordnete
Organisationseinheiten abgeleitet, wahrend bei der progressiven Planung die Planungsar-
beiten bei den untersten organisatorischen Einheiten und im Gesamtplan der Unternehmung
enden. Wahrend retrograde und progressive Planung Extreme moglicher Abweichungsrich-
tungen darstellen, fllt die zirkulare Planung das dazwischenliegende Kontinuum mit unter-
schiedlichen Schwerpunktsetzungen aus. (Vgl. Szyperski/Muller-Boling /Gestaltungsparame-
ter/369), sodass mdglichst die Vorteile beider Verfahren wirksam werden.” 116)

Die von Rau zitierten Autoren Wild und Schweitzer liefern aber auch keine detailliertere
Kennzeichnung der Verfahren, als sie von Rau vorgenommen wird.117) Die zirkuldre Planung

114) Er ergibt sich aus dem Top-Down-Wert des Deckungsbeitrages; der Artikelgruppe 2, d. h. 517.900 € abziig-
lich der Einzelfixkosten der Artikelgruppe 1 im Betrag von 110.560 €.

115) Es wurden zehn der am bedeutendsten angesehenen Werke zur Kosten-Leistungsrechnung durchgesehen.

118) Rau, K. H., Gestaltung der Unternehmungsplanung, Berlin 1985, Seite 36.

117) schweitzer, M., Planung. In: Allgemeine Betriebswirtschaftslehre, Bd. 2 Unternehmensfiihrung, Bea, F. X.,
Dichtl, E., Schweitzer, M. (Hrsg.), 4. Auflage, New York 1989, Seite 31.
Wild, J., Grundlagen der Unternehmungsplanung, 4. Auflage, Opladen 1982.
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(Top-Down-Bottom-Up) oder die Planung nach dem Prinzip des Gegenstroms werden auch
von Szyperski und Miller-Béling nicht ausfihrlicher beschrieben.118) Am ausfiihrlichsten
geht Horvéth auf die drei moglichen Planungsverfahren ein, indem er sie im Hinblick auf
bestimmte Aspekte analysiert und in einer Ubersicht zusammenstellt. Diese ist in Abb. 26
angefuhrt.

Vergleicht man die von Horvath vorgenommenen Bewertungen der Bottom-up-, Top-Down-
und Gegenstromplanung mit der Bottom-up-, Top-Down- und Konfrontationsplanung der In-
tegrierten Zielverpflichtungsplanung ohne Bereichsziele, dann sind viele Bewertungen nicht
anwendbar.

Beispielsweise greifen die Hinweise auf die Gefahr einer Suboptimierung beim Top-Down-
Ansatz nicht, weil bei der Integrierten Zielverpflichtungsplanung weder eine Total- noch eine
Suboptimierung auftritt. Sehr viele Unterscheidungskriterien der drei Planungsschritte, wel-
che sich im Hinblick auf ihren Status im Rahmen der Integrierten Zielverpflichtungsplanung
darstellen lassen, fehlen in Horvaths Bewertungsschema. Beziiglich des Verfahrens der Inte-
grierten Zielverpflichtungsplanung, das wie Horvath auch zwischen einer Bottom-Up-
Planung, Top-Down-Planung und Gegenstromplanung (= Konfrontationsplanung) unterschei-
det, ist das Schema von Horvath nicht sehr hilfreich.

AbschlieRend soll auf eine bemerkenswerte Untersuchung tiber formale Planungs- und Kon-
trollsysteme von Eliasson verwiesen werden.119 Sie resultiert aus einer Untersuchung von 62
Unternehmen in USA und Europa, die in Form ausflhrlicher Gespréche stattfand. Eliasson
fand in seinen Untersuchungen die Bestatigung, dass die formale Planung von Unternehmen
in Form der Schritte Bottom-Up, Top-Down und Konfrontation ablauft. Es gibt aber auch
Félle, in welchen die Top-Down-Planung der Bottom-Up-Planung vorausgeht.

Eliassons wesentlichster Beitrag beruht in einer theoretischen Deutung der beobachteten Pla-
nungs- und Kontrollprozesse. Der Gedanke, dass eine formale Unternehmensplanung letzt-
lich auf die Vereinbarung von Zahlenwerten hinauslauft, kommt in folgender AuBerung zum
Ausdruck:

”In a well-managed planning system much of the numerical part consists of negotiated fig-
ures. This again high-lights one important feature of the number game called planning name-
ly a systematic method of making people responsible for numbers.[...] Such a reference-
number system must be fairly stable so as not to create confusion.129) The typical feature of
top-down-bottom-up-bargaining in sophisticated planning systems to reach agreement on
targets and responsibilities, by definition means that numbers entered into the plan will be
biased or erroneous in an analytical application. The numerical information handled is ne-
gotiated responsibilities rather than ,,correct figures. [...] Comprehensive formal planning
is to assign the targets and to see that they are reached. In this sense planning is also a

118) szyperski, N., Miiller Béling, D., Gestaltungsparameter der Planungsorganisation. In: Die Betriebswirt-
schaft 40 (1980), Seite 357 - 373.

119) Eliasson, G., Business Economic Planning, London 1976.

120) Derselbe, Seite 196.
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method of delegation.”21) , Corporate planning as practiced is a great game with num-

bers.”122)

Iternierende  Ablei-
tungsrichtung
(strukturell)
Aspekte

Retrograde Planung
(Top-Down-Ansatz)

Progressive Planung
(Bottom-Up-Ansatz)

Gegenstromverfahren

Prinzip der
Gesamtplanung

Die Planung erfolgt in der
Organisation von ”oben”
nach “unten”.

Die Planung erfolgt in
der Organisation von
,.unten” nach ,,oben”
(Antithese zur retrogra-
den Planung).

Ein retrograder Vorlauf
und ein progressiver
Rucklauf vereinigen
Elemente der vorge-
nannten Verfahren.

Realisations-
voraussetzungen

Werden nur teilweise
erfullt, da nur ein Mittel-
rahmen bekannt.

Besser als bei der ret-
rograden Planung, da
Plane von Realisieren-
den entwickelt.

Sehr gute Realisations-
voraussetzungen, da
Planung und Realisati-
onsmoglichkeiten
durchgehend abge-
stimmt.

Planungsmotivation

Vorgabecharakter beein-
trachtigt Planungsmotiva-
tion.

Schlecht erfillt. Nega-
tivkoordination, Fort-
schreibung alter Ziele.

Sehr gut gegeben, da das
Abstimmungsverfahren
planungsmotivierend
wirkt.

Koordinations-
maoglichkeiten

Koordinationserforder-
nisse haufig nicht erkenn-
bar.

Horizontale Koordinati-
on nicht gegeben.

Vertikale und horizonta-
le Koordination vorge-
sehen.

Kommunikations-
erfordernisse

Betrachtliche Informati-
onsprobleme der Flh-
rungsebene. Notwendig-
keit von Ruckkopplungen.

Rucklaufe auch hier
erforderlich.

Kommunikationserfor-
dernisse grofer als bei
progressiver und ret-
rograder Planung.

Arbeits- und Rickkopplungen sind ar- | Riicklaufe sind arbeits- | Arbeits- und zeitauf-
Zeitaufwand beits- und zeitaufwendig. | und zeitaufwendig. wendiger als retrograde
und progressive Pla-
nung.
Fazit Einseitiger Ansatz: Was Einseitiger Ansatz: Was | Kein einseitiger Denk-
missen wir tun? kdnnen wir tun? ansatz. Risiken der Sub-
Gefahren der Suboptimie- | Auch hier Gefahren der | optimierung werden
rung. Der vertikalen In- Suboptimierung. Hori- vermieden. Der vertika-
terdependenz kann nur zontale Koordination len Interdependenz der
durch weitergehende erforderlich. Planung wird Rechnung
Zentralisation der Planung getragen.
Rechnung getragen wer-
den.
Abb. 26:  Vergleich unterschiedlicher Planungsverfahren nach Horvéath 123)

121) Derselbe, Seite 235.
122) Derselbe, Seite 239.
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Eliasson hebt auch die Bedeutung der formalen Planung fiir das Topmanagement heraus.
Comprehensive planning systems are “means of delegating repetitive decision making away
from corporate headquarter without losing control of current operations. It is a method of
keeping top management on top of day-to-day operations matter and freeing their time for
those major decisions that require thinking, problem solving and foresight and other tasks
that those at the top are supposed to be the best to perform.”124) Eliasson ist der Auffassung,
dass die vorgefundenen Planungssysteme als administrative Stress-Systeme konzipiert sind.
”Planning as an administrative stress system also emphasizes the link between planning and
the organization of the corporate body. It also highlights the planning system as an adminis-
trative replacement for a competitive market mechanism that does not exist within the busi-
ness organization.”125)

4. Modellbasierte Kontrollverfahren im Rahmen der klassischen
Kosten-Leistungsrechnung

Die Kontrollverfahren einer Integrierten Zielverpflichtungsplanung wurden einfiihrend in
dem Text ,,Integrierte Zielverpflichtungsplanung und -kontrolle — ein Verfahren der Gesam-
tunternehmensplanung und -kontrolle“126) und detailliert in dem Text ,,Kontrolle und Abwei-
chungsanalyse im System einer operativen Planung®“127) behandelt.

In dem zweiten Text Uber die modellgestitzte Abweichungsanalyse wird die Abweichungs-
analyse in zwei grol3e Bereiche aufgeteilt, die normativen und die explorative Abweichungs-
analyse. Die normative Abweichungsanalyse entspricht der Kontrolle einer Integrierten Ziel-
verpflichtungsplanung. Sie wird wiederum unterteilt in die Kontrolle der Basisziel- und der
Bereichszielplanung. Die dort erlduterten Verfahren sind ziemlich diffizil insbesondere auch
im Hinblick auf die explorative Abweichungsanalyse. Daher wurde vom Verfasser die Ent-
scheidung gefallt, die Analyse der Beitrdge der klassischen Kosten-Leistungsrechnung zur
normativen und explorativen Abweichungsanalyse in diesem Text vorzunehmen.128) Es sei
jedoch darauf hingewiesen, dass die Verfahren der modellbasierten normativen Abwei-
chungsanalyse kaum behandelt werden. Viele Autoren erdrtern den Begriff der Kontrolle nur
durch den Hinweis, dass ein Soll mit einem Ist verglichen wir, was zweifelsohne zutreffend
ist. Im Hinblick auf eine modellbasierte Kontrolle besagt diese Aussage aber nur, dass die

123) Horvath, P., Controlling, 5. Auflage, Miinchen 1994, Seite 221. Horvéath, P. ,Controlling 907 Seiten, Vah-
len; Auflage: 10., vollst. Gberarb. A. , Mai 2006

124) Derselbe, Seite 187.

125) Derselbe, Seite 41.

126) zwicker, E., Integrierte Zielverpflichtungsplanung und -kontrolle — ein Verfahren der Gesamtunterneh-
mensplanung und -kontrolle, 3.Aufl. Berlin 2008 , Seite 74 bis 81,
Internetaufruf: www.Inzpla.de/IN37-2008c.pdf.

127) zwicker, E., Kontrolle und Abweichungsanalyse im System einer operativen Planung, Berlin 2007, Interne-
taufruf: www.Inzpla.de/IN34-2007.pdf.

128) Sjehe Zwicker, E., Kontrolle und Abweichungsanalyse, ... ,a. a. O., Seite 195 bis 231 Internetaufruf:
www. Inzpla.de/IN34-2007.pdf.
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Definitionsgleichung ,,Soll-Ist-Abweichung = Soll — Ist* verwendet wird. Im Gegensatz dazu
wird in der Integrierten Zielverpflichtungsplanung zwischen bestimmten Aggregationsni-
veaus der Kontrolle bestimmter VerantwortungsgréfRen unterschieden. Diese Verantwor-
tungsgrofien werden nach drei Arten der Verantwortung unterschieden (Erfullungs-, Schatz-
und Realisierungsverantwortung). Die Soll- und Ist-VerantwortungsgrofRen des Soll-Ist-
Vergleiches werden nach bestimmten Definitionsvorschriften festgelegt, die bewirken, dass
ein Bereich nur fir die Abweichungen zusténdig ist, die er auch beeinflussen kann. Die Ver-
wendung von Soll-Kosten-Funktionen im Soll-Ist-Vergleich, die von Kilger propagiert wur-
de, ist der einzige Ansatz, der als eine Anwendung der Kontrolle einer Integrierten Zielver-
pflichtungsplanung rekonstruiert werden kann. Ansonsten finden sich in der Literatur keine
Ansétze zu einer formalisierten Kontrolle einer modellbasierten Planung.

Anmerkung: Dieser Text ist nur zum personlichen Gebrauch bestimmt. Vervielfaltigungen sind nur im
Rahmen des privaten und eigenen wissenschaftlichen Gebrauchs (8 53 UrhG) erlaubt. Sollte der Text in
Lehrveranstaltungen verwendet werden, dann sollten sich die Teilnehmer den Text selbst aus dem Internet
herunterladen. Dieser Text darf nicht bearbeitet oder in anderer Weise veréndert werden. Nur der Autor hat
das Recht, diesen Text auch auszugsweise, anderweitig verfiigbar zu machen und zu verbreiten.
(IN-15-R11-07-01-2017)
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