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Fruhzeitige markt- und rentabilitats-
orientierte Kostensteuerung

| Dle unternehmerlsche PraX|s sucht
- derzeit mit Nachdruck nach Moalich-

druck durch wwksame MaBnahmen
begegnen zu konnen.

N Entsprechende Erfordermsse beste-
_ hen prinzipiell unabhdngig von der
 jeweils aktuellen wurtschaftnchen La-

cge. .

l Ansitze zur markt- und rentabmtats-
‘orientierten Kostensteuerung hat die
‘Kostenlehre speziell mit dem in Japan
entwickelten Instrumentarium der
sogenannten Zielkostenrechnung be-
reits zur Verfligung gestellt.

B In der Praxis tatlge Controller stehen
~allerdings derartigen Methoden oft
mals eher skeptisch gegenuber.

® Methodische lnformatlonsdefmte
~.der Praxis smd deshalb abzubauen

~und Controller zur Nutzung leistungs-

- fahiger kostenpolitischer Instrumen-
te zu motivieren. «

_keiten, dem zunehmenden Kosten-

Strukturelle Kostenkrisen als
Ursachen der unternehmerischen
Existenzgefahrdung

Die gegenwiirtige wirtschaftliche Lage vieler Unternehmen
resultiert aus tiefgreifenden Storungen des erfolgswirtschaftli-
chen Gleichgewichts. Diese Situation ist dadurch gekennzeich-
net, da Unternehmen in unmittelbarer Nihe ihrer Gewinn-
schwelle agieren und daher bereits geringfiigige Auftragsriick-
ginge deutliche Gefidhrdungen des operativen Erfolgs bewirken.
Dies kann vielfach darauf zurtickgefiihrt werden, daB die in Zei-
ten einer nachhaltig prosperierenden Wirtschaft hingenommenen
Kostenstrukturverinderungen sich in rezessiven Zeiten — trotz
der Existenz von Differenzierungsvorteilen — offenkundig nicht
mehr problemlos durch entsprechende PreiserhShungen kom-
pensieren lassen. Insofern befinden sich viele Unternehmen in
strukturellen Kostenkrisen, die besonders hohe Anforderungen
an wirksame kostenpolitische Mafinahmen stellen.

Das in einer derartigen Situation zu verzeichnende Auftreten
kostenpolitischer Problemfelder kann nicht nur die wettbe-
werbsstrategische Position von Unternehmen im Markt emp-
findlich storen, sondern auch die Existenz von Unternechmen
nachhaltig bedrohen. Die in Abbildung 1 im Uberblick zusam-
mengestellte Problemlandkarte weist auf praktisch bedeutsame
Verdnderungen im Kostengefiige von Unternehmen hin und ver-
deutlicht die daraus resultierenden Fiihrungsprobleme.

So resultieren Verschiebungen in der Verursachung der Ko-
sten insbesondere aus der stark zunehmenden Vorverlagerung
der Bestimmungsfaktoren der Kostenentstehung in sehr frithe
Phasen des Lebenszyklus von Produkten, speziell in die Phasen
der Forschung, Entwicklung und Konstruktion. Dies bewirkt, dafi
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Abb. 1: Problemlandkarte der unternehmenspolitischen
Kostensteuerung
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die Moglichkeiten zur Kostenbeeinflussung mit der zunehmen-
den Konkretisierung eines Produktes stark schwinden.

Eine zweite Gruppe von Problemen in der Kostensphire be-
trifft die zunehmende Verlagerung der Kostenentstehung. Dies-
beziiglich sind vor allem Veridnderungen innerhalb der Kosten-
strukturen zu verzeichnen. Diese wirken sich auf die absolute
Hohe sowie auf die Relationen zwischen bedeutsamen Kosten-
artengruppen (Material-, Dienstleistungs-, Personal- und Anla-
genkosten) ebenso aus, wie auf die Relationen zwischen den
Vorleistungskosten, den Kosten der eigentlichen Leistungser-
stellung und -verwertung sowie den Entsorgungskosten.

Eng verbunden mit den beiden zuvor skizzierten Problemfel-
dern sind Verdnderungen der relevanten Kosteneinfluf3grifien.
Mit der zunehmenden Verlagerung einer Vielzahl unternehmeri-
scher Aktivitidten von den direkten Produktionsbereichen in die
indirekten Bereiche ist unmittelbar auch ein Wechsel in der Ge-
wichtung der KosteneinfluBgréBen verbunden. Insofern mufl hier
nicht erneut auf die hohe Bedeutung verwiesen werden, die der
Identifizierung von Kostentreibern in den indirekten Bereichen
von Unternehmen beizumessen ist.

Aus den angefiithrten Verlagerungen der Kostenentstehung
resultieren zudem Konsequenzen fiir die Kostenflexibilitit. Un-
ternehmen sind heute mehr denn je mit absolut und relativ stei-
genden Fixkostenbelastungen konfrontiert. Gerade die Kategorie
der Fixkosten entzieht sich aber innerhalb konventioneller Ko-
stenrechnungssysteme einer wirksamen Steuerung. Damit ein-
hergehend entstehen nicht unerhebliche Bedrohungen der Exi-
stenz von Unternehmen, da die Fihigkeit zur Risikoabwehr und
zur Wahmehmung von Chancen zumindest kurz- bis mittelfri-
stig, in zunehmendem MafBe aber auch lingerfristig limitiert
wird.

Der Effekt der zunehmenden Verschédrfung der Kosteninten-
sitdt betrifft sowohl Erhéhungen des absoluten Kostenniveaus
bestimmter Kostenkategorien und Kostenarten als auch Verin-
derungen des Kostenverhaltens, das sich insbesondere durch zu-
nehmend progressive Stiickkostenverldufe duBert. Das damit
verbundene Entstehen von Komplexitdtskostenfallen muB als be-
sonders gefihrliche Entwicklung eingestuft werden und bedarf
nicht selten des Einleitens sofort wirksamer Mafinahmen zur
Kostenreduzierung.

Mit dem Auftreten derartiger Probleme zeigt sich deutlich, daB
die in der Praxis iibliche Kostenbeeinflussung, wie sie etwa im
Rahmen einer leistungsfahigen Grenzplankostenrechnung und
der darin enthaltenen mit-_und nachlaufenden Kostensteuerung
aus Abweichungen vorgenommen werden kann, offensichtlich
nicht ausreicht. Eine kostenpolitisch wirksame Priivention gegen
erfolgsbedrohende Entwicklungen erfordert vielmehr die konse-
quente Ergdnzung dieser operativen Kostensteuerung um eine
strategische Kostenlenkung, die sich durch ein besonders frijh-
zeitig ansetzendes und durchgingig wertschopfungsorientiertes
Ergreifen kostenpolitischer Mafinahmen auszeichnet.

Kostenpolitik als Fithrungsaufgabe
des Controlling

Die wirksame Vermeidung bzw. zumindest Einddmmung
struktureller Kostenprobleme muB als bedeutsamer Beitrag zur
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nachhaltigen Sicherung der Existenz von Unternehmen gewertet
werden. Diese strategisch bedeutsame Aufgabe kann als Funk-
tion, zugleich aber auch als Bewdhrungsprobe des Controlling
betrachtet werden.

Das Controlling hat — sieht man einmal von spezifischen
Steuerungs-, Regelungs-, Anpassungs- und Informationsfunk-
tionen ab (Becker 1990) — insbesondere eine nach Ganzheitlich-
keit des unternehmerischen Handelns strebende Gesamtabstim-
mung der Unternehmensfiihrung zu bewirken. Ob man diese
Grundfunktion ,,nur* als Koordination bezeichnet (Weber 1993,
S.46), oder aber den Kreis der zu erfiillenden (Fiihrungs-)
Funktionen weiter zichen mul3 (Becker 1993c), kennzeichnet
zunichst eher akademische Interessen. Weitgehend unabhingig
davon vollzieht sich die Erfiillung dieser Grundfunktion in der
Praxis wohl in starkern Mafie iber die Wertsphiire, spezieller
iiber die Erfolgssphire von Unternchmen, Die Wahrnehmung
kostenpolitischer Aktivititen kann insofern als bedeutsamer Kri-
stallisationskern einer tatsdchlichen Fiihrungsfunktion des Con-
trolling gelten. Erst die moglichst umfassende Erfiillung dieser
Fiihrungsfunktion bietet Gewiihr dafiir, daB sich die Kostenpoli-
tik als wirksames Instrument der Gestaltung und Lenkung unter-
nehmerischen Handelns priasentieren kann (Becker 1993a,
S. 13). In diesem Zusammenhang muf} eine dem unternehmeri-
schen Denken verpflichtete Kostenpolitik insbesondere darauf
gerichtet sein, den Kostenstatus eines Unternehmens durch ge-
eignete vorsteuernde MaBnahmen der markt- und rentabilitits-
orientierten Kostenkonfiguration sowie der wettbewerbsorien-
tierten Kostenpositionierung zu beeinflussen (Becker 1993b,
S.297 ff.). :

Erganzung der operativen Kostenkalkula-
tion durch strategische Kostensteuerung

Mbglichkeiten zur markt- und rentabilititsorientierten Ko-
stenkonfiguration offerieren vor allem diec methodischen Kon-
zepte, die fiir das bereits in den 70er Jahren in Japan entwickelic
~ und auch erfolgreich umgesetzte (!) — Target Costing kenn-
zeichnend sind. Dieses kostenpolitische Instrument strebt, wie
dies auch Abbildung 2 erkennen 14Bt, nicht die Abldsung, sondem
vielmehr eine konsequente Ergiinzung der laufenden Kosten-
rechnung an. Um also moglichen und typischen Mifverstind-
nissen vorzubeugen, sei insofern explizit betont, daB Zielkosten-
rechnungen prinzipiell als kostenpolitische Controllinginstru-
mente einzustufen sind, die erginzend zu bestehenden kosten-
rechnerischen Konzepten eingesetzt werden konnen.

Die Darstellung verdeutlicht, daB Zielkostenrechnungen spe-
ziell genutzt werden konnen, progressiv orientierte Kostenkal-
kulationen, die die unternehmerischen Wertschopfungsprozesse
begleiten, um eine retrograd wirksame Kostensteuerung zu €r-
ginzen und zu erweitern. Diese wird bereits im Vorfeld der un-
ternehmerischen Leistungserstellung und -verwertung titig und
kann dadurch die Wertschépfung in ihren Strukturen und Pro-
zessen beeinflussen, Wihrend also laufende Kostenrechnungeh
zur operativen Steuerung des Tagesgeschdfts einzusetzen sind,
bedienen Zielkostenrechnungen eher den strategischen Ent-
scheidungshorizont des unternehmerischen Handelns.
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~ der durchgiingigen Wertschdpfungs-
orientierung durch eine kostenpoliti-
sche Integration von Markterfordernis-
sen, Mitarbeitermotivation und Koo-
perationsverhalten der Zulieferer,

~ der zielstrebigen Innovationsorientie-
rung durch eine kostenpolitische Be-
einflussung der einzusetzenden Pro-
dukt-, Potential- und Prozefitechnolo-
gien,

— der permanenten Zeitorientierung
durch eine friihzeitige und zudem dy-
namische Kostenbeeinflussung im
Produktlebenszyklus sowie

~ der impliziten Teamorientierung durch
eine integrierte Einbeziehung sdmt-
licher (unternehmensinterner und
-externer) Wertschopfungstrager in
den Produktentstehungsprozef.
Insgesamt erfolgt im Rahmen der Ziel-

kostenpolitik eine frithzeitige Zusammen-

fihrung der sich auf die Leistungs- und

Erfolgssphére von Unternehmen er-

streckenden  Filihrungsaktivitdten, um

Marktpreis

Zielrentabilitit -

Abb. 2: Progressive Kostenkalkulation und retrograde Kostenstenerung

Konzepte der Zielkostenpolitik

Die derzeit in der Literatur diskutierten Konzepte der Zielko-
stenpolitik zeigen ein zunichst uneinheitlich erscheinendes Bild.
Unterschiede zeigen sich bereits in der von den verschiedenen
Autoren jeweils gewihlten Terminologie. So wiihlt vor allem
Michiharu Sakurai die auch in Deutschland mittlerweile durch-
aus gebriuchliche Bezeichnung , Target Costing® (Sakurai
1989). Demgegeniiber bezeichnet Yahuhiro Monden das Vorge-
hen, wohl aufgrund der in hohem Mafe erforderlichen Ganz-
heitlichkeit des Denkens, als ,, Total Cost Management* (Mon-
den 1989). Toshiro Hiromoto benennt das Vorgehen schlieBlich
schlicht als ,,Japanese Mangement Accounting” (Hiromoto
1988) und verdeutlicht. damit, daf nicht die Gestaltung eines
neuen Kostenrechnungsinstrumentes, sondern eine grundlegende
Verdnderung der Denkansiitze der Unternehmensfiithrung (vgl.
Seidenschwarz 1993, S. 69) im Vordergrund steht.

Trotz solcher Differenzen sowie weiterer Detailunterschiede
basieren die Konzepte der Zielkostenpolitik prinzipiell auf ein-
heitlichen Grundideen: Wihrend sich die Kostenplanung und
-steuerung aus der konventionellen kostenrechnerischen Per-
spektive regelmiBig erst an die Leistungsplanung (Markt- und
Produktforschung, Produktentwicklung, Konstruktion und Pro-
duktionsplanung) anschlieBt, intendiert die Zielkostenpolitik eine
bereits zu Beginn der Wertschépfung einsetzende und diese auch
begleitende, ganzheitliche Kosten- und Leistungspolitik im Ge-
genstrom. Der unternehmenspolitische Charakter von Zielko-
stenrechnungen resultiert insbesondere aus:
~ der konsequenten Kundenorientierung durch eine direkte Be-

riicksichtigung der dort vorherrschenden Produktnutzen- und

Produktpreiserwartungen,
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letztlich eine auf nachhaltige Existenz-
sicherung zielende Wettbewerbsstrategie
der integrierten Kosten- und Leistungs-
fithrerschaft  (vgl. Becker  1993b,
S. 250 ff.) wirksam zu unterstiitzen.

Methodisches Vorgehen
der Zielkostenpolitik

Die japanischen Methoden zur Zielkostenpolitik beinhalten
nicht nur die zuvor angefiihrten Divergenzen, sondern weisen
auch Unterschiede in den methodischen Vorgehensweisen auf.
So wird beispielsweise in den von Michiharu Sakurai und Ya-
huhiro Monden beschriebenen Methoden der Einsatz innovativer
Potential- und Prozefitechnologien (Sakurai 1989 und 1990 so-
wie Monden 1989) favorisiert, wihrend in der von Masayasu
Tanaka erlduterten Methode die kostenpolitische Beeinflussung
der Produkttechnologien (Tanaka 1989) im Vordergrund steht.
Diese zuletzt angefiihrte Methode, die auch den nachfolgenden
methodischen Ausfiihrungen zugrunde liegt, scheint zudem den
hochsten instrumentellen Reifegrad aufzuweisen, so daf hier
Klarheit iiber die detaillierte Vorgehensweise entsteht.

- Grundstruktur der

kostenpolitischen Koordination
unterschiedlicher Kostenwertansatze

Der wesentliche Grundgedanke von Zielkostenrechnungen
besteht darin, dall unternehmensinterne Vorstellungen und un-
ternehmensexterne Erwartungen iiber ein neues Produkt beson-
ders frithzeitig, also bereits im Rahmen des Produktentwurfs ab-
zustimmen sind. Die in diesem Zusammenhang vorzunehmende
Abstimmung umfalt zudem sowohl den Produktnutzen als auch
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Die durch Gegeniiberstellung der pro-

gnostizierten Standardkosten und der
vereinbarten Zielkosten entstehende Dif-
ferenz kennzeichnet schlieBlich die In-
novationsliicke, die noch im Rahmen der
Produktentwicklung zu schlieBen ist, um
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Kostenliicke
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Kostensenkungspotentiale lassen sich
durch wertanalytische Mafinahmen der
Kostenpolitik erschlieBen. Schwerpunk-
te dafiir liegen, dies belegen empirische
Untersuchungen aus Japan (Tanaka
1989, S. 49 f)), in der Produkttechnolo-
gie, in den Prozefitechnologien sowie
nicht zuletzt auch im Zulieferer-
Management.

Die schliefilich im Rahmen eines der-
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Abb. 3: Gesamtzusammenhang der Kostensteuerung im Rahmen der Zielkosten-

politik

den Produktwert und bezieht grundsitzlich den gesamten Pro-
duktlebenszyklus ein. Der sich diesbeziiglich entfaltende Prozef3
der kostenpolitischen Koordination beinhaltet ein mehrstufiges
Vorgehen der Ermittlung potentieller Kostenwertansédtze und
entsprechender Kostenliicken. Dieses Vorgehen ist in Abbildung
3 in seiner Grundstruktur dargestellt und dort mit exemplarischen
Kostenangaben, wie sie fiir die Entwicklung eines Automobils
der Mittelklasse gelten konnten, hinterlegt.

Die Darstellung verdeutlicht den folgenden Gesamtzusam-
menhang der strategischen Kostensteuerung. Auf der Grundlage
einer ersten, auf Produkinutzenerwartungen der Kunden beru-
henden Produktidee sind zunéchst die Produktpreiserwartungen
der Kunden sowie die Rentabilitdtserwartungen der Unterneh-
mensleitung gegeniiberzustellen, Als Differenz resultieren die
vom Markt erlaubten (durchschnittlichen) Produktkosten, die
hier kurz als Darfkosten bezeichnet werden, Dariiber hinaus
werden auch die im Falle der T\Iutzung verfiigbarer Technologien
zu erwartenden Standardkosten (Plankosten) bestimmt. Diese
markt- und unternehmensorientiert ermittelten Produktkosten-
werte bilden die wesentlichen Ausgangsdaten der Kostenvor-
steuerung (Sakurai 1989, S. 45, Exhibit 5).

In einem weiteren Schritt sind die prognostizierten Standard-
kosten den zuvor bestimmten Darfkosten gegeniiberzustellen.
Etwaige Differenzen zwischen beiden GroBen lassen eine ak-
tuelle Kostenliicke zwischen den (zukiinftigen) Markterforder-
nissen und den (bisherigen) Handlungsméglichkeiten des Unter-
nehmens erkennen. Derartige Kostenliicken initiieren nunmehr
die Durchfiithrung kostenvorsteuernder MafSnahmen, in deren
Zusammenhang insbesondere die Nutzung innovativer Techno-
logien zu tiberpriifen ist, Diese bilden schlieBlich die Grundlage
tiir die Vereinbarung von Zielkosten, die in ihrer absoluten Hohe
deutlich ndher bei den Darfkosten als bei den Standardkosten
liegen sollten.

282

tigt zu Beginn der Produkterstellung und
-verwertung die angestrebte Zielrentabi-
litit. Diese Kostenliicke ist nithin im
Anschlu an die Produktentstehung
durch arrondierende Mafinahmen einer dynamischen Kostenpo-
litik, also durch eine potential-, proze- und produktbezogene
Beeinflussung der Kostenstrukturen, des Kostenverhaltens sowie
schlieBlich des absoluten Kostenniveaus zu reduzieren bzw. vol-
lig zu beseitigen.

Insgesamt findet also eine durch das Controlling wahrzuneh-
mende kostenpolitische Koordination im gesamten Produktle-
benszyklus statt. Die erforderlichen Abstimmungsaktivititen be-
ziehen sich innerhalb der Produktentstehungsphase auf poten-
tielle Kostenwerte und innerhalb der Produktvermarktungsphase
auf faktische Kostenwerte eines neuen Produktes. Das Ziel der
Koordination besteht darin, markt- und rentabilititsgerechte
Produktkosten durch friihzeitige Kostenvorsteuerung zu gt~
wihrleisten.

Ermittlung und Vereinbarung
von Zielkosten

Innerhalb des zuvor erlduterten kostenpolitischen Gesamtzu-
sammenhangs ist zweifellos der Ermittlung und Vereinbarung
von Zielkosten eine besondere Bedeutung beizumessen. Das dazu
erforderliche methodische Vorgehen ist durch die simultane Be-
riicksichtigung sowohl exogener als auch endogener Lenkungs-
grifien (Kundennutzen und Produktkosten) gekennzeichnet und
erfiillt auch insofern die aus der strategischen Perspektive zU
stellende Anforderung einer ganzheitlich geprigten Gestaltung
und Lenkung der unternehmerischen Wertschopfung. Die pro-
duktbezogene Ermittlung und Vereinbarung von Zielkosten €1-
folgt in einem mehrstufigen Verfahren (vgl. dazu origindr Tanaka
1989, S. 56 ff. sowie sekundir auch Franz 1992, S.15011f,
Horvéth/Seidenschwarz 1992, S. 145 ff. und Niemand 1992,
S. 120 f.), das die nachfolgend kurz erliuterten Phasen umfafit.
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(1) Bestimmung des Kundennutzens

Die erste Phase beinhaltet die Bestim-
mung des mit einem neuen Produkt anzu-
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Abb. 4: Kriterien zur Bestimmung des funktionalen Pro-
duktnutzens von Automobilen

Diese den angestrebten Produktnutzen charakterisierenden
Merkmale sind im jeweiligen Einzelfall zu spezifizieren und mit
Hilfe geeigneter Informationen zu operationalisieren. Der Erfiil-
lungsgrad simtlicher Leistungsmerkmale gemeinsam kenn-
zeichnet den in der Produktentwicklungsphase zu konzipieren-
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Abb. 5: Beispiel einer Produktanalyse im Rahmen der Zielkostenrechnung

den und in der Produktvermarktungsphase zu realisierenden
Produktnutzen, der sich durch die Produktverwendung schlief3-
lich als Kundennutzen ausprigt.

(2) Produktentwurf und Produktanalyse

Die zweite Phase umfaBit die sich an die Bestimmung des
Kundennutzens anschlieBende Umsetzung der Marktanforde-
rungen im Rahmen der Produktentwicklung. Als Ergebnis der
hier einsetzenden Aktivititen der Entwicklungs- und Konstruk-
tionsabteilung entsteht ein Grobentwurf des neuen Produktes.
Die sich anschlieBende Produktanalyse bewirkt eine schrittweise
Dekomposition des resultierenden Produktentwurfs, in dessen
Zusammenhang eine systematische und hierarchisch strukturier-
te Disaggregation des Produktes erfolgt, die das Produkt in
Komponenten, Baugruppen, Bauteile und Einzelteile zerlegt.
Grundsitzlich kann die sich anschlicBende Bestimmung von
Zielkosten zwar auf jeder Ebene der Produktdekomposition
stattfinden. Allerdings sollte eine fiir den Aussagegehalt der
Zielkostenfestlegung hinreichende Disaggregation des Produktes
erfolgen.

Exemplarisch vermittelt Abbildung 5 einen Eindruck in der-
artige Produktanalysen fiir ein Automobil. Das hier dargelegte
Beispiel greift die gestellten Kundenanforderungen an die Um-
weltvertriglichkeit auf der Baugruppenebene auf und betrachtet
— mit dem Ziel der kostenpolitischen Beeinflussung des entspre-
chenden Zulieferers — den Katalysator (Konverter) eines Fahr-
zeugs.

(3) Bestimmung und Optimierung der Zielkosten

Die beiden zuvor dargelegten Phasen beinhalten grundsitzlich
bekannte und bewihrte Vorgehensweisen der marktorientierten
Produktentwicklung. In der nunmehr zu betrachtenden Phase
schlieBt sich die eigentliche Bestimmung und Optimierung der
Zielkosten an. Zu diesem Zweck sind in einem ersten Schritt die
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keagen

einzelnen Produktkomponenten auf der Ebene der angestrebten
Zielkostenbestimmung hinsichtlich ihres Anteils an der Funk-
tionserfiillung des Gesamtproduktes zu gewichten, um den je-
weiligen Beitrag der Produktkomponenten zum Kundennutzen zu
bestimmen. In einem zweiten Schritt schlieft sich — beispiels-
weise unter Verwendung der geldufigen Methoden der kon-
struktionsbegleitenden Kalkulation — die Bestimmung der Ko-
stenanteile der Produktkomponenten an.

Ausgehend von diesen Vorarbeiten kann in einem dritten
Schritt die Bestimmung der Zielkostenindizes fiir die Produkt-
komponenten erfolgen. Dazu dient die folgende Formel:

Anteil an der Funktionserfiillung

= Zielkostenindex
Kostenanteil

Diese Formel beruht auf der Vorstellung, daBl — unter villig
optimalen Bedingungen — jede Produktkomponente einen gerade
dem jeweiligen Produktnutzenanteil entsprechenden Produktko-
stenanteil aufweisen sollte. Insofern ist eine optimale Kompo-
nentenbeschaffenheit durch eine proportionale Kosten-Nutzen-
Relation (Zielkostenindex = 1) gekennzeichnet. Da allerdings
eine solche Bedingungskonstellation in der Praxis unrealistisch
ist, wird man — in Abhingigkeit von der jeweiligen Kosten-
Nutzen-Relation der Produktkomponenten sowie von der weti-
bewerbsstrategischen Gesamtsituation — auch angemessene Ab-
weichungen, also ein Zielkostentoleranzspektrum zulassen.

Die anzustrebende Optimierung der Zielkosten umfalt die
folgenden Handlungsbedarfe:

— Produktkomponenten, die einen Zielkostenindex aufweisen,
der kleiner als [ ist, sind zu kostenintensiv gestaltet und bein-
halten folglich Kostensenkungspotentiale, die durch entspre-
chende EntwicklungsmaBnahmen auszuschépfen sind;

— Produktkomponenten, die einen Zielkostenindex aufweisen,
der grofier als 1 ist, sind zu kostengiinstig und beinhalten
folglich Leistungssteigerungspotentiale, die sich ebenfalls
durch entsprechende EntwicklungsmaBinahmen ausschdpfen
lassen.

Grundsétzlich ist dieser Prozefy der Bestimmung und Verein-
barung von Zielkosten fortzusetzen, bis sich simtliche Produkt-
komponenten im Zielkostentoleranzspektrum befinden und in-
sofern einen marktanforderungsgerechten Zustand des neuen
Produktes markieren.

Koordination der Wertschopfung
durch Zielkostenpolitik

Die zuvor — unter eher formalen Gesichtspunkten — differen-
zierten Phasen der Bestimmung und Vereinbarung von Zielkosten
werden sich allerdings in der praktischen Anwendung solcher
Fiihrungskonzepte nicht derart strikt trennen lassen. Dies gilt
zundchst aus der sachlichen Perspektive, da mit Hilfe der Ziel-
kostenpolitik eine Koordination der gesamten Wertschopfung
ermdglicht werden soll.

Eine formale Zergliederung dieser ganzheitlichen Aufgaben-
stellung ist aber auch unter zeitlichen Aspekten abzulehnen. So
beinhaltet Zielkostenpolitik nicht nur eine frithzeitige, also be-
reits in der Produktentwicklung ansetzende Schaffung von Ko-
stentransparenz und Kostenbewufitsein, sondern setzt prinzipiell
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auch einen permanent fortdauvernden Prozefs der Kostenbeein-
flussung voraus. Dariiber hinaus lassen sich die zuvor dargeleg-
ten einzelnen Phasen der Zielkostenvereinbarung auch nicht in
einer streng linearen Abfolge abwickeln, sondem bilden viel-
mehr einen revolvierenden Planungsprozefl, der nur dann zur
angestrebten Effizienzsteigerung fiihrt, wenn die einzelnen Pha-
sen auch strukturell eng miteinander verzahnt werden.

Produktmanagement im Team als
aufbauorganisatorische Voraussetzung
der Zielkostenpolitik

Im Rahmen der Anwendung der Zielkostenpolitik in der un-
ternehmerischen Praxis ist aus den soeben genannten Griinden
insbesondere die Organisation des Produktmanagements grund-
legend zu liberdenken. Diesbeziiglich ist davon auszugehen, daB
die angestrebte Koordination von Kundennutzen und Produktko-
sten wohl erst durch die gemeinsame Durchfithrung der erfor-
derlichen Aktivititen in entsprechend zusammengesetzten Pro-
duktmanagement-Teams garantiert werden kann. Abbildung 6
veranschaulicht, welche Unternehmensfunktionen zu diesem
Zweck zusammenzufithren sind.

Unternehmensleitung

Umsatz-
rentabilitdt

. Produktmanagement-Team

I Entwicklung
‘7} Produktion '(——

Marktforschung
Markt- \
preise

Ziel-
kosten

Controlling

r Kunden j[

A
r Konkurrenten jf

Abb. 6: Zielkostenorientiertes
Team

Produktmanagement im

Innerhalb eines derartigen Teams fungieren die Zielkosten als
zentrale Fiihrungsgrdfe. Sie dienen insofern insbesondere der
kostenorientierten Information, Motivation und Koordination al-
ler beteiligten Unternehmensbereiche. Daher erscheint es auch
zweckmibig, die Funktion der Teamleitung dem Controlling 74
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iibertragen. Der zustéindige Produkt-Controller hat allerdings ho-
he Anforderungen zu erfiillen: Er muf speziell die von faktischen
und potentiellen Konkurrenten realisierten und beabsichtigten
Wettbewerbsaktivitiiten, die von den Kunden erwarteten Kosren-
Nutzen-Relationen, die Moglichkeiten und Grenzen der unter-
nehmenseigenen Produki-, Potential- und ProzefBtechnologien
und auch die seitens der Zulieferer bestehenden Restriktionen
miteinander unter erfolgswirtschaftlichen Aspekten abstimmen.

Kosten- und Leistungssteuerung im
Gegenstrom als ablauforganisatorische
Voraussetzung der Zielkostenpolitik

Die zuvor skizzierten Abstimmungsergebnisse, die letztlich
den gesamten Wertschdpfungsprozefl umschlieBen, sind unter
Verwendung der Zielkosten als Koordinationsmechanismus zu
erfiillen. Insofern besteht ~ aus dem Blickwinkel der Kostenlehre
betrachtet — in dem hier aufgezeigten kostenpolitischen Kontext
ein prinzipiell anderes Vorgehen als im bekannten kostenrech-
nerischen Kontext. Dies verdeutlicht Abbildung 7, die eine ver-
einfachende Darstellung der unterschiedlichen Denkansditze ko-
stenrechnerischer und kostenpolitischer Steuerungskonzepte
beinhaltet.

Insgesamt basieren ganzheitlich geprigte Lenkungskonzepte
auf einer Koordination der gesamten Leistungs- und Wertkette im
Mark:. Die Erfiillung der gestellten Anforderung nach Ganzheit-
lichkeit bedingt insbesondere, dal — wie dies in Abbildung 8
dargestellt wird — kosten- und leistungspolitische Entschei-
dungssequenzen im Gegenstrom zu organisieren sind.

Progressive Retrograde Antizipative
Kalkulation Kalkulation Vorgabe
von Angebots- von Brutto- . von
preisen erfolgen Ziclkosten
Vollkosten Erlos Marktpreis
+ — -
Gewinn Einzelkosten Gewinn
4 4
Angel'?ots- Decl.(ungs- Zielkosten
preis . beitrag

Abb. 7: Denkansitze kostenrechnerischer und kostenpoliti-
scher Steuerungskonzepte

Das sich im Rahmen der meist evolutorischen Unterneh-
mensentwicklung allmihlich ausprigende Handlungsgefiige ei-
nes Unternehmens umfafit vor allem die Leistungspotentiale und
Leistungsprozesse, die fiir die Realisation der Leistungsent-
wicklung, -erstellung und -verwertung benétigt werden. Dieses
Handlungsgefiige wird nicht mehr einseitig aus der technolo-
gisch-leistungswirtschaftlichen Perspektive, sondern parallel da-
zu unter Nutzung oOkonomischer Steuerungsgrifien der Wert-

Unternehmensfithrung
Ziele
Strategien
Leistungsprogramme
- \ z
4 m
= z &
Z > Leistungs g Konkurrenz- ﬁ
. 18 - -

é Einsatz- prozesse Produkie = preise %
E B 2 v
o J [ =
3 Leistungs- | G )
A potentiale | : Y

l

I

Einkaufspreise € Zielkosten ||

A ) |

»| Umsatzrentabilitiit > Darfkosten - - Marktpreise je€- — — -

Abb. 8: Koordination der Wertschopfung durch Kosten- und Leistungspolitik im Gegenstrom
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sphdire, im hier aufgezeigten Zusammenhang speziell unter Ver-
wendung von Zielkosten konfiguriert.

Ein derartiges Vorgehen 1ifit somit die Kosten nicht als nahezu
unabdnderliche Konsequenzen technologischer Bedingungen
entstehen, wie dies bisher meist der Fall war. In einer solchen
Situation konnen Kosten zwar prospektiv geplant sowie retro-
spektiv dokumentiert und kontrolliert, aber kaum antizipativ be-
einflut werden. Unternehmen sind dann den oft schleichend
stattfindenden Kostenentwicklungen relativ hilflos ausgesetzt
und befinden sich am Ende derartiger Entwicklungen nicht selten
in tiefgreifenden Kostenkrisen, die zu ernsthaften Existenzbe-
drohungen fiihren.

Stattdessen strebt eine marktstrategisch geprdgte und zudem
rechtzeitig einsetzende Kostenvorsteuerung an, die Strukturen,
das Verhalten und das Niveau der Kosten wieder beeinflussen zu
konnen, so daff der ,,Unternehmer als Disponent seiner Kosten*
(Henzel 1936) agieren kann. Erst dadurch werden die speziell in
Zeiten hoher Wettbewerbsintensitidt gebotenen Dispositions-
spielrdume fiir eine antizipative Kostenpolitik und damit die Vor-
aussetzungen fiir eine dauerhafte Erfolgsrealisation geschaffen.
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Zusammenfassung

Insgesamt stellen sich die Ansitze der Zielkostenpolitik als ei-
ne Fiihrungskonzeption dar, die zu einer Umkehr im untemeh-
merischen Denken fiithren kann: Nicht mehr die technologischen
Moglichkeiten und das daraus resultierende Leistungsgebaren
eines Unternchmens determiniert das Kostengefiige, sondern
Markt- und Rentabilititserwartungen priagen die Kosten, die ih-
rerseits das Leistungsgefiige determinieren.

Aus der in diesem Sinne erfolgenden Durchfiihrung der Ziel-
kostenpolitik in der Praxis lassen sich zwar keine Erfolgsgaran-
tien ableiten. Vielmehr ist dazu die im strategischen und opera-
tiven Entscheidungshorizont insgesamt erfolgende Harmonisa-

‘Eine ganzheitlich gepragte Kosten- und
Leistungspolitik basiert wesentlich auf
den folgenden bedeutsamen Charak
teristika:

n 5chaffung von KostenbewuBtsem
durch frihzeitige Marktorientierung
und . konsequentes Rentabmtatsstre-
ben,

l Begmn der kostenpolltlschen Steue

~rung bereits in frihen Phasen des
- Produktiebenszyklus durch Initialisie-
rung von innovativen Produkt-, PO-
tential- und ProzeBtechnologien,

Dynamisierung der Kostensteuerung
durch eine permanente und stets
wer’cschopfungsonentlerte Kosten-

- politik, - . ‘

lBeemqussung des Lelstungsverhal
tens der Mitarbeiter durch zielko-
stenorientierte ~ Motivation sowie
durch Forderung der bereichsuber-
greifenden und zugleich engen Zu-
sammenarbeit im Unternehmen.

B Schnittstellen- Management in der
Wertkette auf der Basis von kosten-|
politischen Kooperationen mit Kunh-
den- und Lieferantenpotentialen,

B Erganzung der operativen Kostenpla-
nung, Kostenerfassung und Kosten-
kontrolle durch strateglsche Kosten
politik. :
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tion des unternehmerischen Handelns erforderlich. Dies setzt den
konzertierten Einsatz unterschiedlichster kostenpolitischer Me-
thoden (Benchmark Costing, Activity-Based Costing, etc.) sowie
die addquate Weiterentwicklung auch der bewdhrten kosten-
rechnerischen Instrumente (vgl. dazu Miannel 1992) voraus. Die
Zielkostenpolitik ist insofern eines von vielen Instrumenten, das
ohne Zweifel einen wesentlichen Beitrag zur existenzsichernden
Aufrechterhaltung des Regelkreises zwischen den strategischen
Erfolgspotentialen und den operativen Erfolgs- sowie Liquidi-
titsgrdfien des unternehmerischen Handelns liefert.
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