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,Die Planung und Verrechnung
von Stromkosten in der Grenz-
plankostenrechnung” -

Kilgers flexible Plankostenrech-
nung aus heutiger Sicht

Eckart Zwicker

Kilgers System einer flexiblen
Plankostenrechnung wird am
Beispiel der Planung einer Kos-
tenstelle demonstriert. Daran
ankniipfend wird die Verwen-
dung von Sollkostenfunktionen
als normative Elemente der
flexiblen Plankostenrechnung
hervorgehoben. Abschlieffend
wird dargestellt, wie das Kilger-
sche System zu einer operativen
Unternehmensgesamiplanung
durch Zielverpflichtung erwei-
tert werden kann.

Kilgers flexible
Plankostenrechnung

Wolfgang Kilger hat die Kosten-Leis-
tungsrechnung gestaltet und beeinflusst
wie kein anderer Autor. In seiner Mono-
graphie ,,Flexible Plankostenrechnung
und Deckungsbeitragsrechnung®, die in
vielen Auflagen erschienen ist, hat er
sein System umfassend beschrieben und
schliissig ausgestaltet. Dieses Werk doku-

mentiert in uberzeugender Weise seine
Lebensleistung.

Kilgers Ziel war es, eine Plankosten-
rechnung zu entwickeln, die sowohl der
Kontrolle dient, als auch in der Lage sein
soll, zur Entscheidungsfindung beizutra-
gen. Der Entwicklung der Grenzplankos-
tenrechnung galt Kilgers Hauptinteresse,
denn seiner Auffassung nach kann nur
eine Grenzplankostenrechnung (und nicht
die Plan-Vollkostenrechnung) als Grund-
lage zur Gewinnung von Entscheidungen,
d. h. der Entscheidungsfindung, dienen.

Dennoch propagierte Kilger eine Dop-
pelrechnung, d.h. sein Planungssystem
enthielt neben der Grenzkostenrechnung
auch eine Vollkostenrechnung. Er fasste
beide Rechnungen unter dem Begriff der
flexiblen Plankostenrechnung zusammen.

Kilger hat sich Zeit seines Lebens
bemtiht, das von ihm entwickelte System
einer flexiblen Plankostenrechnung mit
der Praxis abzustimmen und dort zu er-
proben. Hier ist insbesondere auf seine
Zusammenarbeit mit H. G. Plaut hinzu-
weisen. Kilger hat mit der Plaut-Unterneh-
mensberatung tiber viele Jahre eng zusam-
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mengearbeitet und war an der Einfithrung
flexibler Plankostenrechungssysteme und
insbesondere der Grenzplankostenrech-
nung in der Praxis direkt beteiligt.

Kilgers flexible Plankostenrechnung
bildet ein quantitatives System.

In der Betriebswirtschaftslehre sind
eine Vielzahl quantitativer Systeme zur
Beschreibung von Unternehmen entwi-
ckelt worden, aber keines dieser Systeme
hat eine solche praktische Relevanz wie
das System von Kilger.

Auch zwanzig Jahre nach seinem Tod
hat Kilgers Beitrag nichts von seiner Ak-
tualitdt und Praxisrelevanz verloren. Der
eindrucksvollste Beleg dafur ist sicher der
R/3-CO-Modul von SAP, welcher weltweit
von etwa 52.000 Firmen genutzt wird. Er
enthilt ein Konfigurationssystem zur Ge-
nerierung der Rechenstrukturen, welche
letztlich zur Berechnung des Betriebsergeb-
nisses fithren. Diese vordefinierten Rechen-
strukturen und das verwendete Begriffs-
system reprasentieren in groffem Umfang
Kilgers Theorien. Wenn also heute eine
Grenz- und Vollkostenrechnung mit dem
R/3-CO-Modul von einem Unternechmen
generiert wird, dann stammen viele Model-
lierungselemente von Kilger.

Die Entwicklung einer schlissigen
Theorie, die in der Praxis erfolgreich zum
Einsatz kommt, das ist das Herausragen-
de an Kilgers Leistung.

Kilgers System soll an einem kleinen
Beispiel beschrieben und nachvollzogen
werden. In einem Beitrag fur die Kosten-
rechnungspraxis (Kilger 1958) beschreibt

Zwicker



er (vgl. Abb. 1) die Beziehungen einer
flexiblen Plankostenrechnung, die im
Rahmen einer Kostenstelle anfallen. Da-
bei handelt es sich um den Kostenplan
einer Kostenstelle ,,Stromversorgung®.
Er entspricht im Aufbau den Kostenpla-
nen, welche Kilger in seiner Monogra-
phie fiir die Kostenstellen eines gesamten
Unternehmens formuliert hat.

Dieser Kostenplan soll im Folgenden
analysiert werden, um die Grundstruktu-
ren des Kilgerschen Systems zu demons-
trieren. Daran ankntipfend soll gezeigt
werden, wie dieses im Hinblick auf die
Zielsetzung einer Sollkostenplanung und
-kontrolle weiter entwickelt werden kann.

Die von Kilger propagierte flexible
Plankostenrechnung und Betriebsergeb-
nisrechnung besteht, wie erwihnt, aus
einer Voll- und einer Grenzplankosten-
rechnung, welche zu dem gleichen Wert
des Betriebsergebnisses fuhren. Dies ist
der Fall, weil beide Rechnungen mit dem-
selben Mengengertist arbeiten. Nur
werden in der Voll- und Grenzplankos-
tenrechnung die Kostenstrome, die letzt-
lich als negative Komponenten in das
Betriebsergebnis eingehen und die Erlose
vermindern, anders verrechnet.

Die Voll- und Grenzplankostenrech-
nung bilden eine flexible Plankostenrech-
nung, weil die Kostenarten der Kosten-
stelle als Sollkosten oder als nicht be-
einflussbare Kostenarten in Abhingig-
keit von unterschiedlichen Werten des
Beschiftigungsgrades dieser Stellen ge-
plant werden. Man kann daher nach der
Verabschiedung der Kostenplane einer
»flexiblen Planung® Alternativplanungen
durchfiithren, ohne dass die im Rahmen
der Ausgangsplanung beschlossenen Kos-
tenpldne der Kostenstellen revidiert wer-
den miissen, wenn diese Kostenstellen
durch die Alternativplanung eine Be-
schaftigungsianderung gegeniiber der Aus-
gangsplanung erfahren.

Eine solche Alternativplanung erfolgt
beispielsweise, wenn die Absatzmengen
der Ausgangsplanung geidndert werden.
Die neue Planalternative fungiert dann als
»Ireiber des Mengengeriistes“, d.h. in
Abhingigkeit von den Absatzmengen
wird tiber Produktionskoeffizienten, Ver-
brauchsmengensitze und Ausschussquo-
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ten das gesamte Mengengeruist (Bestell-
mengen und Beschiftigungen) bis hin zu
den Einkaufsmengen neu durchgerechnet.

Kostenplanung als
Modellrechnung

Eine solche Durchrechnung erfolgt an-
hand von Gleichungen, die ein Modell
bilden. Wegen der Doppelberechnung er-
hilt man damit ein Voll- und ein Grenz-
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kostenmodell zur Ermittlung des Be-
triebsergebnisses.

Das Beispiel von Kilger soll im Lichte
einer solchen Modelldarstellung analy-
siert werden.

Der Fertigungskostenplan soll die in
der Stromversorgung anfallenden Kosten
erfassen und weiterverrechnen. Diese
Verrechnung erfolgt auf der Grundlage
bestimmter Bestellmengenstrome. So be-
stellt die Stromversorgung bestimmte
Leistungen (Verbrauchsmengen) bei an-

Fertigungs-Kostenplan Jahr 1958 Stromversorgung Wetk | i
Kostenstellen-Benennung Ko.St.-Nr.
BezugsgroBe: DM Deckung Grenzkosten .
(220000 kWh Stromerzeugung) Kostenstellenleiter: Meyer
Kostenarten Plankosten
Nr. Benennung und Unterteilung Einheit | Menge | DM je | Gesamt| propor- | fix
Einheit tional
4426 | Hilfslhne Std. | 220 | 1,80 | 396 | 276 | 120
30% der Maschinisten Meyer, Schulz, Becker und Vertreter
4429 | Mehrarbeitszuschliige 9 | 8 | 10
Sonn- und Feiertagszuschliige (100%) | Sid. 35 [ 180 [ 63
Nachizuschliige (20%) | Std. 75 | 0,36 27
4830 | Kalk. Sozialaufwendungen auf Lohn DM | 486 | 035 | 170 | 124 | 46
4243 | Ole, Fette v. sonstige Schmiermittel kg 20 (12 [ 24| 18 6
Schmierdl
4662 | Reparatur- u. Instandhaltungskosten 495 | 435 | 60
Schlosser Std. | 25 [ 370 | 93
Flekiriker Std. | 40 | 300 | 120
Reparaturmaterial:
Ersatzteile fir Turbine, Ventile
Ersatz u. Reparatur von Messgerditen DM 130
Div. Ersatzteile wie Stopfhiichsen, DM 27
Kugellager, Packungen usw.
Sicherungen und Schalterkontakte DM 55
Fremdreparaturen (Monteur, Baufirma) DM 70
4800 | Kaklulatorische Abschreibungen DM 875 | 335 | 540
210000,— DM: (20 Johre x 12)
4810 | Kalk. Zinsen auf Anlagevermagen DM 525 | - | 525
210000,— DM: (20 Johre x 12)
4840 | Kalk. Raumkosten m: | 280 | 140 | 392 | - | 392
hebaute, unbeheizte Fliche
4860 | Kalk. Wasserkosten (Eigenwasser) md | 600 | 0,04 | 24 22 2
Kihlwasser
4861 | Kalk. Dampfkosten 108 | 310 | 2300|7130 [ 7130 | —
keal
4880 | Kalk. Leitungsanteil
Technisches Biiro DM 380 | 380 | -
4890 | Sekundiire Fixkosten DM 920 | - | 920
it Planfertigungs
Verrechnungspreis fiir Strom = % = 0,04 DM/kWh Kos,ensﬂm,ﬂe 11421] 8800 | 2621
Planer | Datum | Name
i Stellenleiter Tag | Name Planfertigungs-
bRy (LT einverstanden | 21.12.57 | Meyer Kostensatz - - -
gepr. | 20.12.57 | Schroeter

Abbildung 1: Beispiel des Fertigungskostenplanes einer Stromversorgung

(nach Kilger 1958, S. 153)
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deren Kostenstellen. Aber auch bei der
Stromversorgung werden von anderen
Kostenstellen Leistungen bestellt. Im vor-
liegenden Fall handelt es sich nur um eine
Leistungsart, namlich die Lieferung von
Strom (in kWh).

Durch die Verknupfung dieser Be-
stellmengen (die zugleich Verbrauchs-
mengen sind) ergibt sich ein tber die
Kostenstellen laufendes Netz von Men-
genbeziehungen. Neben Kostenszellen-
tableaus (wie in Abb. 1) verwendet
Kilger auch Kostentrdgertableaus. In ih-
nen werden die Kostensitze (DM/Stiick)
der in Frage stehenden Kostentrager be-
rechnet. Im Rahmen einer mehrstufigen
Kostentriagerplanung sind auch diese
Kostentragertableaus sowohl unterei-
nander als auch mit den Kostenstellen-

tableaus durch Mengenbeziehungen
verbunden.

Die bei anderen Einheiten georderten
Bestellmengen (Verbrauchsmengen) der
Stromversorgung sind in der Spalte
»Menge“ ausgewiesen. Man konnte zu
der Auffassung gelangen, dass die ange-
fuhrten Mengen nicht von der Beschafti-
gung der Stromversorgung (in kWh) ab-
hangen. Dies ist aber nicht der Fall. Nur
lasst sich eine solche Abhingigkeit aus
dem Kostenstellentableau der Stromver-
sorgung nicht ohne weiteres erkennen.
Daher wird dafur plddiert, die Er-
klarungsgleichungen der Mengenbezie-
hungen in dem Kostenstellentableau
sichtbar zu machen.

Als Beispiel soll die Bestellmenge der
Stromversorgung an Dampf betrachtet

] 2 3 4=32 5 6=35
Kostenart Vollkostenpreis | Grenzkosten- | Verbrauchs- | Proportional- | Beschiftigung | Verbrauchs-
preis mengensatz | kostensatz (BS) menge variabel
! gulkuluiorische 290,000
insen
2 | Leitungsanteil 0,00173 220.000
3 | Ole und Fette 1,20 1,20 0,0000681 0,0000817 220.000 15
4 | Dampfkosten 24,70 23,00 0,0014091 0,0324093 220.000 310
5 | Raumkosten 1,40 220.000
7 8 =45 9=7"2 10 = (6+7)*1 11=6+7 12
10=8+9
Kostenart Verbrauchs- Variable Fixe Vollkosten Verbrauchs- | Sollwertefunk-
menge fix Kosten Kosten gesamt menge (VM) | tion vs. reine
Prognosef.
N [k
I ;oIkuluionsche 595 595
insen (3
0
2 | Leitungsanteil 380 342 122 -
. VM BS
3 | Ole und Fette 5 18 6 24 20 :
- B
4 | Dampfkosten 7.130 7.657 310
= — 1
5 | Raumkosten 280 392 392 280 —
——— 8
> 8.800 2.621 11421
/ 220.000 220.000
- 0,04 0,052

Abbildung 2: Arten von Verbrauchsmengenbeziehungen und Kostenspezifikationen in

Kostenstellenpléinen
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werden. Der Lieferpreis der Dampferzeu-
gung an die Stromversorgung betragt
23,— (DM/103 kcal). Bei einer Planbe-
schaftigung von 220.000 kWh werden
insgesamt 310 Einheiten Dampf bestellt.
Da aber simtliche Dampfkosten variable
Kosten (im Betrag von 7.130,— DM) sind,
wirde sich die Bestellmenge (von 310
Einheiten Dampf) dndern, wenn sich die
Planbeschiftigung (von 220.000 kWh)
andern wirde. Die Verbrauchsmenge
(Bestellmenge) an Dampf (VMyy) in Ab-
hangigkeit von der Beschiftigung der
Stromversorgung (BSg) wird durch
VMW = VMSDS * BSS (1)
beschrieben. VMSpg ist der Verbrauchs-
mengensatz an Dampf. Sein Wert ldsst sich
mit VMSpg = 310/220.000 = 0,0014 aus
dem Kostenstellentableau rekonstruieren.
Entsprechend lasst sich die Verbrauchs-
menge (Bestellmenge) an Ol durch
»VMgy = FVMgy + VMSps * BSg“ mit
der festen Verbrauchsmenge FVMg = 5
und dem Verbrauchsmengensatz VMSgg =
0,0000681 beschreiben. Auch ist der Fall
moglich, dass es wie bei den kalkulatori-
schen Raumkosten nur fixe Verbrauchs-
mengen (Bestellmengen) gibt. Die drei
Maoglichkeiten einer Verbrauchsmengen-
(Bestellmengen-)Beziehung sind in Abb. 2
durch die Fille 3 bis 5 beschrieben.

In den Fallen 3 und 4 dndern sich die
Verbrauchsmengen in Abhingigkeit von
der Beschiftigung. Diese wiederum kann
von den Absatzmengen abhidngen. Da-
mit ergibt sich ein Geflecht von Bestell-
mengenbeziehungen, die auch tiber End-
kostentrdgertableaus und Zwischenkos-
tentragertableaus laufen.

Wenn in einem Kostenstellentableau
Verbrauchsmengen angefiihrt sind, wer-
den die Werte der in Frage stehenden
Kostenart aus dem Produkt von Ver-
brauchsmenge und Preis ermittelt. Dies
zeigt die Ermittlung der Kosten fur die
Fille 3 bis 5 in Abb. 2.

Es fallen im Rahmen einer Kostenstel-
le aber auch Kosten an, die nicht von
Verbrauchsmengen abhingen. So sind in
Abb. 1 fur den kalkulatorischen Lei-
tungsanteil variable Kosten im Betrag
von 380,—~ DM angefuhrt. Auch hier fehlt
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in dem Kostenstellentableau eine explizi-
te Darstellung der Erklarungsgleichung
dieser variablen Kosten. Fiir diese Art der
Kostenspezifikation (Fall 2 in Abb. 2) gilt
die Erklarungsgleichung: ,KO = PKS; *
BSs“ mit PKS; =380/220.000 = 0,00173.

Weiter kann eine Kostenart, wie z. B.
die kalkulatorischen Zinsen, nur aus ei-
nem Kostenwert (Fall 1 in Abb. 2) beste-
hen, der nicht von der Beschaftigung ab-
hangt.

Die Kosten der Falle 2 bis 4 variieren
mit alternativ gewidhlten Planbeschafti-
gungen ihrer Kostenstellen.

Neben der bisher beschriebenen Grenz-
kostenrechnung verlangt Kilger auch
noch die Durchfithrung einer Vollkosten-
rechnung. Es miissen daher auch die Voll-
kostensdtze der Stromversorgung (in
DM/kWh) ermittelt werden, die den Ab-
nehmern im Rahmen der Vollkosten-
rechung ,,in Rechnung gestellt werden®.

Die Kosten der Vollkostenrechnung ei-
ner Kostenstelle unterscheiden sich von
den Kosten der entsprechenden Grenzkos-
tenrechnung allein durch die Differenz der
verrechneten sekundaren Kosten. So un-
terscheiden sich die Vollkosten (VK) einer
Leistung, die von der Kostenstelle X (iiber
eine Bestellmenge BM) von einer Kosten-
stelle Y bezogen wird, von den Grenzkos-
ten (GK) derselben Leistung, d.h. VK -
GK, durch den Betrag BM * (VKVP —
GKVP). Dabei ist VKVP der Voll- und
GKVP der Grenzkostenverrechnungspreis
der liefernden Kostenstelle Y. Weiterhin
werden im Rahmen der Vollkostenrech-
nung Kosten tiber Umlageschlissel ver-
rechnet, die in der Grenzkostenrechnung
der Kostenstelle Y nicht auftreten, weil sie
schon in der anfallenden Kostenstelle X
als fixe Kosten identifiziert und einem
»Fixkostensammler® zugerechnet wer-
den, dessen Summe als negative Kompo-
nente direkt in die Definitionsgleichung
des Betriebergebnisses eingeht.

Diese Differenzkosten zwischen der
Voll- und Grenzkostenrechnung werden
von Kilger in einer separaten Rechnung
ermittelt und ihre Summe wird in dem
Kostenstellentableau in der Spalte der
fixen Kosten ausgewiesen. Es handelt
sich um die ,,Sekundiren Fixkosten® von
funf liefernden Stellen. Thre Summe im

Die Planung und Verrechnung von Stromkosten in der Grenzplankostenrechnung

Betrag von 920,— DM ist in der letzten
Zeile der Abb. 1 angefiihrt.

Zur expliziten Darstellung aller Mo-
dellbeziehungen sollte die Spezifikation
dieser finf Vollkostenverrechnungen
ebenfalls in ein Kostenstellentableau auf-
genommen werden. Dies wird durch die
Einfithrung der Spalten 1 und 10 in Abb.
2 erreicht. Spalte 1 beschreibt den Voll-
kostenpreis der gelieferten Leistung. Der
Vollkostenpreis der Dampfversorgung an
die Stromversorgung betrdgt beispiels-
weise 24,70 DM/103 kcal.

Bei den Kosten einer Kostenstelle X,
die nicht iiber Bestellmengen, sondern
uber Umlageschlusselgroflen auf eine
Kostenstelle Y verrechnet werden, kann
in der , Vollkostenpreisspalte“ (1) des
Kostenstellentableaus von Y der Verrech-
nungssatz ,,Gesamte Kosten der Kosten-
stelle X/ Gesamtbetrag Umlageschlissel-
grofle“ verwendet werden. In die Ver-
brauchsmengenspalte (11) ist dagegen
der Y zurechenbare Anteil der Umla-
geschliisselgrofle einzutragen. In Kilgers
Beispiel entspricht ein solcher Fall der
Umlage der Fixkosten der Sozialstellen.
Dort fungiert die Bruttolohnsumme als
Umlageschliisselgrofe.

So werden in Abb. 2 simtliche struk-
turellen Verkntpfungen und Parameter
der Gleichungen des Voll- und Grenzkos-
tenmodells im Bereich einer Kostenstelle
ubersichtlich dargestellt.

Sollkostenfunktionen als
normative Elemente einer
flexiblen Plankostenrechnung

Die flexible Plankostenrechnung ist da-
rauf ausgerichtet, die Kostenstellen fur die
Einhaltung von Sollwerten bei unter-
schiedlichen Beschaftigungsgraden ver-
antwortlich zu machen, wenn dies mog-
lich ist. Diese Einhaltungsverpflichtung
kommt durch die Verwendung von Soll-
kostenfunktionen (Kilger 1988, S. 148 ff.)
zum Ausdruck. Auch konnen Soll-
verbrauchsmengenfunktionen verwendet
werden. Hinsichtlich simtlicher Kosten-
arten einer Kostenstelle sollte im Rahmen
einer Planung die Frage entschieden wer-
den, ob die Kosteneinhaltung durch eine

Theoretiker-Kommentierung

Sollkosten- oder Sollverbrauchsmengen-
funktion, d. h. eine Sollwertefunktion ver-
einbart werden kann. Im ungtinstigen Fall
ist das nicht moglich, weil die Parameter
dieser Funktion, welche die Kosten in
Abhangigkeit von der Beschiftigung be-
schreiben, z. B. aus technischen Griinden
fir den anstehenden Planungszeitraum
nicht beeinflussbar sind. In Abb. 2 sind in
Spalte 12 die entsprechenden Verldufe der
Kosten- und Verbrauchsmengenfunktio-
nen eingetragen. Fur eine Zielverpflich-
tungsplanung ist es wichtig, dass fir jede
Kostenart eindeutig geklart wird, ob im
Rahmen einer Planung von einer (beein-
flussbaren) Sollwertefunktion oder einer
»reinen® unbeeinflussbaren Prognose-
funktion auszugehen ist.

Es sei angenommen, dass aufgrund
einer ,,Ausgangsplanung® die Sollkosten-
funktionen, Sollverbrauchsmengenfunk-
tionen und auch die reinen Prognose-
funktionen siamtlicher Kostenarten in
allen Kostenstellen bestimmt seien. Wei-
terhin sollen auch in den Kostentrager-
tableaus entsprechende Sollkostenfunk-
tionen, Sollverbrauchsmengenfunktio-
nen und Funktionen der Sollausschuss-
mengen bestimmt worden sein.

Wenn auch noch auf der Basis von
Absatzpreisvorgaben bestimmte Absatz-
mengenverpflichtungen vorgenommen
werden, dann liegt es nahe zu fordern,
dass ein solches Doppelmodell bis zum
Betriebsergebnis in einem Schritt ,,durch-
gerechnet“ wird. Einer solchen Aus-
gangsplanung schliefen sich oft auch
noch bestimmte Folgeplanungen an.
Dabei werden bestimmte Parameter des
Modells der Ausgangsplanung (z. B. Ab-
satzmengen oder Verbrauchsmengen-
satze) geandert. Auch hinsichtlich dieser
Folgeplanung ist zu fordern, dass sie mit
Hilfe einer solchen Einschritt-Modell-
durchrechnung durchgefihrt werden
soll.

Im Rahmen einer Folgeplanung kon-
nen die Absatzmengeninderungen und
sonstigen Parameterdnderungen in einer
Kostenstelle X zwar zu Anderungen der
Planbeschiftigung in anderen Kostenstel-
len fihren. Da fiir diese gednderten Werte
der Planbeschiftigung in den anderen
Kostenstellen aber (auf Grund der in der
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Ausgangsplanung vereinbarten Sollwerte-
funktionen) bereits Kosten- und Ver-
brauchsmengenverpflichtungen vorlie-
gen, ist es bei einer flexiblen Plankosten-
rechnung nicht notwendig, die Parameter
der Kostenbestimmungsgleichungen in
diesen Kostenstellen neu zu bestimmen.
Die Einschritt-Modelldurchrechnung ei-
ner solchen Folgeplanung erfordert daher
nur eine Anderung der Parameterwerte in
der Kostenstelle X.

Planungsalternativen als Ein-
schritt-Modelldurchrechnungen

Nach der bisherigen Schilderung des Kil-
gerschen Systems einer flexiblen Plankos-
tenrechnung liegt es nahe anzunehmen,
dass die geforderte Einschritt-Modell-
durchrechnung sowohl fur die Ausgangs-
als auch die Folgeplanung immer mog-
lich ist.

Dies ist aufgrund dreier Umstidnde
nicht der Fall.

Wie gezeigt wurde, sind die Kilgerschen
Kostenstellentableaus so aufgebaut, dass
sie nicht durchweg die Parameter und
Erklarungsgleichungen der Variablen in
expliziter Form anzeigen. Um eine Ein-
schritt-Modelldurchrechnung eines Pla-
nungsmodells zu ermoglichen, ist diese
explizite Form aber erforderlich. Diese
»Unzuldnglichkeit“ eines Kostenplanes
(wie in Abb. 1) kann durch eine Spezifika-
tion der anfallenden Kosten und der Men-
genstrome in Form ihrer Bestimmungsglei-
chungen entsprechend dem Kostenstellen-
tableau der Abb. 2 behoben werden.

Ein weiterer behebbarer Umstand ist
die Bewiltigung einer interdependenten
Leistungsverrechnung. Kilger weist im
Rahmen seines Beispieles darauf hin,
dass zwischen den Hilfskostenstellen in-
terdependente Leistungsverrechnungen
vorliegen. Zur Ermittlung der Verrech-
nungspreise dieser Stellen bemerkter: ,,In
Fillen dieser Art hilft man sich in der
Weise, dass man zunichst die Hilfs- und
Nebenkostenstellen plant, die moglichst
wenig Leistungen von vorgelagerten Stel-
len empfangen, die noch nicht festliegen-
den innerbetrieblichen Verrechnungssitze
durch vorlaufige Schitzwerte ersetzt und

diese Planung dann hernach korrigiert.“
(Kilger 1958, S. 150).

Die Anwendung dieses von Kilger
empfohlenen Losungsverfahrens einer
»Einschritt-Iteration® wiirde dazu fiih-
ren, dass zum einen nicht alle Kosten der
Hilfskostenstellen in das Betriebsergebnis
verrechnet werden, denn es fithrt zu kei-
ner exakten Losung des Gleichungssys-
tems. Zum anderen wire aber auch die
geforderte Einschritt-Modelldurchrech-
nung nicht moglich, weil ein Planer bei
jeder Modelldurchrechnung die von Kil-
ger geforderte ,,Einschritt-Iteration® zur
Ermittlung der Verrechnungspreise der
simultan verrechnenden Kostenstellen
manuell durchfiihren misste. Nach dem
heutigen Stand der Technik kann mit
einem EDV-gestutzten Planungssystem
jedes simultane Verrechnungspreissystem
unter Verwendung des Gauf3-Seidel-Ver-
fahrens (ohne einen manuellen Eingriff)
mit beliebiger Genauigkeit gelost werden
(vgl. Zwicker 2001).

Der dritte Umstand ergibt sich aus der
von Kilger praktizierten Verrechnung
mit DM-DeckungsbezugsgrofSen (Kilger
1988, S. 340). Sie soll an einem von
Kilger beschriebenen Beispiel demons-
triert werden (Kilger 1988, S. 464). Fur
die Kostenstelle ,,Arbeitsvorbereitung®
gibt es keinen Beschaftigungsgrad als Be-
zugsgrofle. Dennoch werden die Kosten
der Arbeitsvorbereitung in ihrem Kos-
tentableau in fixe und variable Kosten
eingeteilt. Die variablen Kosten ergeben
sich mit 7.620,—~ DM. Sie werden auf
neun Kostenstellen verrechnet. Fur diese
Verrechnung gibt es keine Bestellmenge.
Nach einem Verfahren, welches nicht
weiter beschrieben wird, werden die
7.620,— DM diesen neun Kostenstellen
zugerechnet und fungieren dort als varia-
ble Kosten dieser Kostenstellen. Von den
7.620,— DM werden Dbeispielsweise
1.620,— DM auf eine ,Fertigungsstelle
A« verrechnet und dort als variable Kos-
ten ausgewiesen, deren Betrag also von
der Beschiftigung in A (im Plan 4.500
Fertigungsstunden) abhingt. Dieses Ver-
fahren einer DM-Deckungsbezugsgro-
Benrechnung soll nicht kritisiert werden.
Wird es aber angewandt, dann muss bei
jeder Planalternative, welche die Be-
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schiftigung in den empfangenden Kos-
tenstellen (z. B. Fertigungsstelle A) dndert,
eine neue Verteilungsrechnung vorge-
nommen werden, mit der Folge, dass eine
Einschritt-Modelldurchrechnung nicht
moglich ist. Daher ist dieses Verfahren
im Falle einer Einschritt-Modelldurch-
rechnung zu streichen.

Das angefithrte Kostenstellentableau
bezieht sich auf den Durchschnittsmonat
einer Jahresplanung, denn die Plankosten
einer Kostenstelle werden ,,auf einen
Durchschnittsmonat bezogen, dem eine
durchschnittliche Planbeschiftigung ent-
spricht“ (Kilger 1988, S. 313). Kilger geht
nicht darauf ein, ob eine solche Jahrespla-
nung nach einer bestimmten Prozedur ab-
laufen soll. Er spricht nur von einer ,,jah-
resbezogenen Kostenplanung® (Kilger
1988, S. 109). Ob die Planung in einer
einmaligen Modelldurchrechnung besteht
oder durch eine bestimmte Reihenfolge
von Planungsschritten und damit Modell-
durchrechnungen erfolgt, bleibt offen.

Jeder Planung schlief3t sich ein Soll-Ist-
Vergleich, d.h. eine Kontrolle, an. Hier
ist es Kilgers Ziel, einen Soll-Ist-Vergleich
mit ,dem Kalendermonat als Kontroll-
periode® (Kilger 1988, S. 538) durchzu-
filhren. Uberpriift wird jede Kostenart
einer Kostenstelle, fiir welche eine Sollkos-
tenfunktion formuliert wurde. Der Wert
der Istkosten wird mit dem Wert der Soll-
kosten verglichen. Der Wert der Sollkos-
ten ist der Wert der Sollkostenfunktion,
der sich ergibt, wenn man die Ist-Beschif-
tigung als erkldrende Variable wihlt.

Kilgers Verwendung von Sollkosten-
funktionen lasst sich als die Realisierung
einer Zielverpflichtungsplanung inter-
pretieren, deren normativer Anspruch
durch die Einhaltungsverpflichtung der
Sollkostenfunktionen zum Ausdruck
kommt. Damit ist Kilgers normatives
Konzept einer flexiblen Sollkostenpla-
nung (Planung mit Sollkostenfunktionen)
beschrieben.

Neben dieser flexiblen Sollkostenpla-
nung erhebt Kilger, wie erwdhnt, weiter-
hin den Anspruch, dass mit Hilfe des in
dem Modellsystem realisierten Grenz-
plankostenmodells monatliche oder auch
»jahresbezogene Entscheidungen der
Produktions- und Absatzplanung® (Kil-
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ger 1988, S. 111) gefallt werden konnen.
Die Moglichkeiten und Grenzen einer op-
timierenden Planung, welche mit einem
Grenzplankostenmodell betrieben wird
und zu ,optimalen Handlungsempfeh-
lungen® fithren muss, sollen hier nicht
weiter verfolgt werden. Sie ist als norma-
tives Konzept einer extremierenden Pla-
nung (der deterministischen Entschei-
dungstheorie) von dem hier erorterten
normativen Konzept einer flexiblen Soll-
kostenplanung (Planung mit Sollkosten-
funktionen) zu unterscheiden.

Planungsmodelle zur
operativen Unternehmens-
filhrung und -kontrolle

Kilgers Ziel der flexiblen Sollkostenpla-
nung ist es, im Rahmen einer monat-
lichen Soll-Ist-Abweichungsanalyse die
Wirtschaftlichkeit der Kostenstellen im
Hinblick auf ihren Faktorverbrauch zu
analysieren und zu kontrollieren. Der
Gedanke, dass die Betriebsergebnisrech-
nung als ein Fihrungsinstrument der
Unternehmensleitung eingesetzt werden
sollte, mit welchem die Unternehmenslei-
tung ihre Zielvorstellung ,,nach unten
durchsetzt®, ist fir Kilger nicht von
Belang. Das Kilgersche System einer
flexiblen Sollkostenplanung (Planung mit
Sollkostenfunktionen) lisst sich jedoch zu
einer solchen Unternehmensgesamtpla-
nung und -kontrolle durch Zielverpflich-
tung ausbauen.

Als Topziel, an welchem die Unterneh-
mensfithrung interessiert ist, kann das
Betriebsergebnis dienen. Dieses Topziel
wird im Rahmen eines Betriebsergebnis-
modells (Voll- oder Grenzkostenmodell)
auf bestimmte Modellparameter zuriick-
gefiihrt. Diese sind zum einen die Para-
meter der Sollkostenfunktionen sowie
anderer Sollwertefunktionen, wie Ver-
brauchsmengenfunktionen oder Aus-
schussmengenfunktionen. Fiir die Be-
ziehungen einer Kostenstelle sind diese
Parameter in Abb. 2 angefiihrt. Die Para-
meter dieser Sollwertefunktionen bilden
die Zielverpflichtungsgroflen der Kosten-
stellen (oder Verantwortungsbereiche).
Neben diesen Zielverpflichtungsgrofien

Die Planung und Verrechnung von Stromkosten in der Grenzplankostenrechnung

enthilt ein solches Modell noch andere
Parameterarten. Zu den unbeeinfluss-
baren Modellparametern zahlen z. B. die
Wechselkurse oder Produktionskoeffizi-
enten. Sie sind die Parameter der (im
Rahmen der Jahresplanung) unbeeinfluss-
baren Prognosegleichungen. Thr Progno-
sewert fur das anstehende Planungsjahr
wird daher vor Beginn der zu beschrei-
benden Zielverpflichtungsplanung be-
stimmt. Dasselbe gilt fiir so genannte
Entscheidungsparameter, wie den Ab-
satzpreisen oder den Werbeausgaben, die
zwar vollstindig wahlbar (vollstindig
kontrollierbar) sind, aber bereits vor der
Planungsprozedur einer Zielverpflich-
tungsplanung endgiiltig festgelegt wer-
den. Im Rahmen einer Zielverpflich-
tungsplanung sind daher nur noch die
Verpflichtungsziele verdnderbar, d. h. die
Parameterwerte der Sollwertefunktionen
und die Absatzmengen, fiir welche unter
Vorgabe eines Absatzpreises eine Zielver-
pflichtung vorgenommen wurde.

Damit kann eine Planungsprozedur
propagiert werden, die im Kilgerschen
System nicht auftritt. Sie besteht aus drei
Planungsschritten, die als Bottom-Up-
Planung, Top-Down-Planung und Ver-
handlungsplanung bezeichnet werden.
Diese Planungsschritte, die in der Pla-
nungsliteratur nur recht rudimentir be-
schrieben werden, lassen sich im Lichte
eines Betriebsergebnismodells auf der
Grundlage eines Grenz- oder Vollkosten-
modells prazise beschreiben.

Im Rahmen der Bottom-Up-Planung
geben die Verantwortungsbereiche die
Parameter ihrer Sollwertefunktionen ein.
Dabei sollen sie Parameterwerte, und da-
mit die Verldufe der Sollkostenfunktionen
(siehe Spalte 12 in Abb. 2) eingeben, de-
ren Zielerfullung sie fir das anstehende
Planjahr ,,freiwillig® tibernehmen wiir-
den. Der Planungshorizont einer solchen
Planung ist, wie bei Kilger, eine Jahrespla-
nung, die sich auf die Bestimmung der
Jahreswerte bezieht. Die Werte der tibri-
gen Parameter (Entscheidungsparameter
und unkontrollierbare Parameter) wer-
den von weiteren Unternehmenseinheiten
festgelegt. Die Durchrechnung dieses so
numerisch spezifizierten Modells ergibt
das Bottom-Up-Betriebsergebnis. Ist die-

Theoretiker-Kommentierung

ses beispielsweise 20 Mill. €, so wird die
Unternehmensleitung oft darauf beste-
hen, dass ein hoherer Wert, z. B. 22 Mill.
€, realisiert werden soll. Das zentrale
Controlling wird daher beauftragt, eine
Top-Down-Planung durchzufithren, die
zu einer Top-Down-Planalternative fihrt,
welche ein Betriebsergebnis von 22 Mill.
€ besitzt. Um diesen Wert des Betriebser-
gebnisses zu erreichen, variiert das Zen-
trale Controlling die Verpflichtungsziele
der Kostenstellen, d. h. die Parameter der
Sollwertefunktionen (und auch die Ab-
satzmengen der Absatzstellen als weitere
Verpflichtungsziele) so lange, bis der ge-
forderte Wert des Betriebsergebnisses er-
reicht wird. Bei der sich anschlieffenden
Verbandlungsplanung werden in einer be-
stimmten Reihenfolge mit den Kostenstel-
len Verhandlungen (Planungsgesprache)
aufgenommen. Auf der Grundlage der
Top-Down-Sollfunktionen werden die
endgltigen Zielverpflichtungen ausge-
handelt. Dabei wird das Betriebsergebnis-
modell jedes Mal mit den in Frage
stehenden Verpflichtungszielen durch-
gerechnet, um das sich ergebende Betrieb-
ergebnis zu ermitteln.

Es ist einsichtig, dass die wahrend der
Planungsprozedur erforderlichen Alter-
nativplanungen des Betriebergebnisses
nur im Rahmen einer schnell durchzu-
fihrenden Einschritt-Modelldurchrech-
nung durchgefiithrt werden sollten.

Die Jahresverpflichtungsziele (z. B. die
Jahresverbrauchsmenge an Strom oder
die Jahresabsatzmenge eines Artikels)
werden dann von der Controlling-Ab-
teilung auf Monats- oder Quartalsziele
heruntergebrochen.

Wenn das Planjahr beginnt, wird mo-
natlich der Wert des Ist-Betriebsergebnis-
ses mit einem Ist-Betriebsergebnismodell
auf Monatsbasis ermittelt und die bis zum
abgelaufenen Monat kumulierten Werte
der realisierten ZielverpflichtungsgrofSen
werden mit den kumulierten Werten der
Planmonatswerte verglichen. Weiterhin
wird monatlich oder in grofleren Interval-
len fir den verbleibenden Planungszeit-
raum des Jahres eine Hochrechnung der
wahrscheinlichsten Werte der Verpflich-
tungsziele, aber auch der anderen Modell-
parameter, vorgenommen (up-to-the-
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year-forecast). Zusammen mit den Istwer-
ten der abgelaufenen Perioden erhilt man
eine (rollierende) aktuelle Prognose des
Betriebergebnisses, die mit dem Wert des
Plan-Betriebsergebnisses der Ursprungs-
planung verglichen werden kann.

Auf diese Weise kann das Kilgersche
System der flexiblen Plankostenrechnung
(mit seinen Sollkostenfunktionen) in ein
umfassendes System einer Betriebsergeb-
nisplanung und -kontrolle zur Durchset-
zung der Topziele der Unternehmenslei-
tung eingebunden werden (vgl. Zwicker
20095).

Fir die praktische Realisierung dieses
Verfahrens ist es, wie erwahnt, ausschlag-
gebend, dass eine schnelle Einschritt-Mo-
delldurchrechnung des Betriebsergebnis-
modells moglich ist.

Dieser Aspekt soll kurz beleuchtet
werden. Das am hdufigsten verwendete
System zur Realisierung einer flexiblen
Plankostenrechnung und Betriebsergeb-
nisrechnung ist der R/3-CO-Modul von
SAP. In diesem Modul ist das zu generie-
rende Betriebsergebnismodell in drei
Teilmodelle (bzw. Teilmodule) aufgeteilt.
Es handelt sich um die Gemeinkostenpla-
nung (OM), die Produktkostenplanung
(PC) und die Ergebnisrechnung (PA).
Diese Teilmodelle (bzw. Teilmodule)
miissen in einer bestimmten Reihenfolge
(unter Umstdnden mehrfach) aufgerufen
werden, um eine einmalige Modelldurch-
rechnung (bis zum Betriebsergebnis) zu
ermoglichen. Die Ergebnisse der Durch-
rechnung eines dieser Teilmodelle (bzw.
Teilmodule) werden in einer Datenbank
abgelegt und von dieser Datenbank wie-
derum als Input fir das Teilmodell
(Teilmodul) verwendet, welches als nachs-
tes durchzurechnen ist.

Die Schritte zwischen den Teil-
modellrechnungen und auch die ineffi-
zienten Rechenprozeduren fithren zu
einem grofSen Zeitaufwand und sind zu-
dem fehlertrachtig. Knoop und Miller
haben in dieser Zeitschrift eine von der
T-Com durchgefiihrte Betriebsergebnis-
planung beschrieben, die sie als ,Inte-
grierte Ergebnis- und Kostenplanung*
bezeichnen (Knoop/Miiller 2005). Fur
eine Planungsalternative (Iterationen,
Umlagen, Validierungsschritte) ihrer

»Integrierten Ergebnis- und Kostenrech-
nung“ benotigt die T-Com etwa zehn
Arbeitstage.

Eine Moglichkeit, solche ungunstigen
Konstellationen zu beheben, wire die
Verwendung eines ,,Add-On-Systems*
zum R/3-CO-Modul von SAP. Dieses
System hitte die Aufgabe, anhand der
Betriebsergebnisrechnung des R/3-CO-
Moduls ein Betriebsergebnismodell zu
generieren, das die gemafs Abb. 2 be-
schriebene Rekonstruktion der Modell-
beziehungen vornimmt und auf der
Grundlage dieser Kostenstellentableaus
(und weiterer Modelltableaus) Einschritt-
Modelldurchrechnungen vornimmt, deren
Ergebnisse in den R/3-CO-Modul zuriick-
geschrieben werden konnen. Ein solches
System ist INZPLA-Connect. Das grofSte
von INZPLA-Connect rekonstruierte
R/3-CO-Betriebsergebnismodell ist das
Modell eines Grundstoffproduzenten.
Das Modell beschreibt eine mehrstufige
Fertigung und enthilt Bestellmengenket-
ten, die Giber bis zu 38 Zwischenkosten-
trager verlaufen. Es besitzt etwa 1,9 Mil-
lionen Gleichungen mit 160.987 Modell-
parametern. Das Modell enthilt 5.664
Kostenartentableaus des in Abb. 2 be-
schriebenen Typs mit 23.835 Kostenwer-
ten, 3.877 Proportionalkostensatzen,
105.554 Verbrauchsmengen und 12.555
Verbrauchsmengensitzen. Die Einschritt-
Modelldurchrechnung auf einem ubli-
chen PC erfordert fur die zwolf Monate
eines Jahres etwa 50 Sekunden.

Kilgers Planungsmodelle, welche in
modifizierter Form zur operativen Unter-
nehmensgesamtplanung und -kontrolle
durch Zielverpflichtung verwendet wer-
den konnen, enden mit der Berechnung
des Betriebsergebnisses als Topziel einer
Kosten-Leistungsrechnung. In vielen
Fillen wird in der Praxis an eine mit dem
R/3-CO-Modul durchgefihrte Betriebs-
ergebnisplanung noch ein zweiter Pla-
nungsschritt angeschlossen, der (oft unter
Verwendung von Excel) zu einer Plan-
bilanz, einer Plan-GuV und einem Finanz-
plan mit den entsprechenden Bilanz-
topzielen als Topziele einer Unterneh-
mensgesamtplanung und -kontrolle fithrt.

Sollen solche Bilanzkennzahlen als
Topziele einer Unternehmensgesamtpla-
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nung verwendet werden, dann ist es auch
moglich, die beschriebenen Betriebser-
gebnismodelle so zu erweitern, dass sie
eine Planbilanz, eine Plan-GuV und einen
Finanzplan, also einen ex-ante-Konten-
abschluss, umfassen. Damit kann die ur-
spriingliche Kosten-Leistungsplanung
mit dem Betriebsergebnis als Topziel in
eine umfassende Unternehmensgesamt-
planung und -kontrolle durch Zielver-
pflichtung integriert werden, die iber
Bilanztopziele gesteuert wird.
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