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Geleitwort vV

Geleitwort

Seit den 1990er-Jahren hat sich das Paradigma einer wertorientierten Unter-
nehmenssteuerung in deutschen wie internationalen Unternehmen weitestgehend
durchgesetzt. Unternehmerisches Handeln soll demnach primér darauf abstellen,
dass der Wert des Unternehmens - iiblicherweise approximiert iiber dessen
Marktkapitalisierung - maximiert wird. Konzeptionell wird das Unternehmen
dabei nicht mehr wie im traditionellen Versténdnis der Betriebswirtschaftslehre
als Produktionsfunktion modelliert, sondern als Portfolio verschiedener,
typischerweise wertadditiver Finanz- bzw. Realinvestitionen. Die fiir wertorien-
tierte Steuerungszwecke verwendeten Kennzahlen wie z.B. der Residualgewinn
lassen sich iiber das Preinreich-Liicke-Theorem zwar unmittelbar aus dem Ziel
der Wertmaximierung herleiten, beziehen sich jedoch immer auf aggregierte
Entscheidungsobjekte wie Geschiftsbereiche oder Produkte.

Ein Bruch ergibt sich dabei zu stiickbezogenen Rechnungen, die in der opera-
tiven Produktkalkulation bzw. -steuerung eine groBe Rolle spielen. Im Mittel-
punkt der stiickbezogenen Steuerung steht heute konzeptionell vielfach die Ziel-
kostenrechnung. Wachsende brancheninterne bzw. -iibergreifende Konkurrenz
hat auf vielen Mérkten ndmlich spitestens seit den 1980er-Jahren dazu gefiihrt,
dass Preise nicht mehr als Selbstkosten zzgl. eines Gewinnaufschlags kalkuliert
werden konnen. Vielmehr sind Preise im Markt aus der Wettbewerbssituation
bzw. einer explizit begrenzten Preisbereitschaft der K4ufer heraus festgelegt und
die Herausforderung fiir Unternehmen besteht darin, intern lediglich solche
Selbstkosten zu erreichen, dass die vom Kunden erwartete Preisvorstellung auch
realisiert werden kann. Erschwert wird dies durch zunehmend phasenverscho-
bene Kostenanteile, d.h. Kosten, die in der Vorlaufphase (z.B. Entwicklungs-
kosten, Kapazititsaufbau) oder Nachlaufphase (z.B. Gewihrleistungs-, Riick-
nahme- oder Entsorgungskosten) anfallen.

Im Kontext einer wertorientierten Steuerung kann nun flr jedes Produkt
insgesamt ein Net Present Value, der sich aus den verschiedenen Zahlungs-
strmen in den einzelnen Lebenszyklusphasen zusammensetzt, ermittelt werden
- im Kontext der Kostenrechnung wird dies auch als Lebenszyklusrechnung
bezeichnet. Fiir eine zielkongruente Produktkalkulation auf der operativen
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174 Geleitwort

Ebene ist es dabei unabdingbar, dass die Stiickerfolge beziiglich der geplanten
Absatzmengen insgesamt wieder diesen Net Present Value ergeben. Ist dies
nicht der Fall, d.h. sind die Stiickerfolge z.B. zu niedrig ausgewiesen, werden in
der operativen Produktsteuerung falsche Steuerungsimpulse gegeben. So
erscheint ein Produkt in der Stiickbetrachtung dann méglicherweise als
unprofitabel, obwohl es insgesamt in der Lebenszyklusperspektive zur Unter-
nehmenswertsteigerung beitréigt, oder umgekehrt.

In der Literatur liegt bereits eine Reihe von Arbeiten vor, die Vorschlige fiir
eine wertorientierte Produktsteuerung enthalten. Allerdings weisen diese
Konzepte vor allem in zweierlei Hinsicht Schwachstellen auf: Sie stellen
entweder keine StiickerfolgsgroBen zur Verfligung, wie sie fiir die Produkt-
steuerung erforderlich wiren, oder aber es fehlt bei den vorgeschlagenen Stiick-
erfolgsgrdBen an einer Zielkongruenz zur wertorientierten Periodenerfolgsgrofie.
Problematisch ist bei den bekannten Konzepten weiterhin, dass sie teilweise
keine sachliche Entscheidungsverbundenheit aufweisen, d.h. iiber den gesamten
Lebenszyklus zwar barwertkompatibel sind, aber in einzelnen Perioden stiick-
bezogenen Steuerungs- bzw. Kalkulationsbedarfen widersprechen, indem sie
u.a. zu steigenden Stiickkosten fiihren.

Diese Forschungsliicke wird in der vorliegenden Arbeit von Jochen
Honninger in einem umfassenden Ansatz fiir die wertorientierte Produkt-
steuerung mit Kosten- und ErlosgroBen adressiert. Es gelingt dem Autor, sowohl
einen wertorientierten Ziel-Stiickerfolgsbeitrag (Target Product Value Added)
je Periode herzuleiten, als auch, die daraus resultierenden Ziel-Produktkosten
auf komponenten-, prozess- und ressourcenbezogene Target Costs
herunterzubrechen. Methodisches Herzstiick der Vorgehensweise Honningers ist
der Riickgriff auf das Konzept der Mengenbarwerte, das als formale Transfor-
mation die Herleitung von StiickerfolgsgroBen, die die o.a. Anforderung erflil-
len, erlaubt.

Die von Jochen Honninger in der vorliegenden Arbeit durchgefiihrte Integra-
tion von wertorientierter Steuerung, lebenszyklusorientierter Stiickbetrachtung
und Zielkostenmanagement vor dem Hintergrund auch kurzfristiger periodischer
Steuerungsanforderungen iiberzeugt durch ihre duBerst sorgfiltige Vorgehens-

weise, umfassende Analyse und klare Problemlésung. Durch den geschickten,
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Geleitwort Vil

an einer didaktischen Leserfithrung orientierten Aufbau erreicht die Arbeit trotz
der formal-analytischen Vorgehensweise eine sehr gute Lesbarkeit. Ein durch-
gingig aufgebautes Fallbeispiel illustriert die Ergebnisse ausfuihrlich. Sowohl
Wissenschaftlern als auch Praktikern, die sich mit Fragen der Ermittlung wert-
orientierter Stiickkosten und StiickerfolgsgroBen auseinandersetzen, gibt die
Dissertationsschrift eine Vielzahl von Implementierungshinweisen, die in ein
wohlfundiertes theoretisches Gerilst eingebettet sind. Auch fortgeschrittene
Studierende, die sich vertiefend in Fragen der Verbindung von Kosten-
kalkulation und wertorientierter Steuerung einarbeiten, werden von der Lektiire
der Arbeit profitieren.

Ich wiinsche der vorliegenden Dissertationsschrift deshalb die wohlverdiente
Aufmerksamkeit einer breiten Leserschaft.

GieBen, im September 2010 Univ.-Prof. Dr. Barbara E. WeiBenberger
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Vorwort X

Vorwort

Wertorientierung hat sich als Zielsetzung der modernen Unternehmens-
steuerung etabliert. Da die wertorientierte Ausrichtung der Steuerung oftmals
auf die obersten Hierarchieebenen eines Unternehmens und seiner Teileinheiten
beschrinkt bleibt, wird weiterhin die Notwendigkeit einer Operationalisierung
wertorientierter KenngréBen diskutiert. Bestitigt durch zahlreiche eigene Erfah-
rungen aus der Unternehmenspraxis, wird diese Diskussion in der vorliegenden
Arbeit aufgegriffen und ein Ansatz entwickelt, der die Steuerung dezentraler
Entscheidungstréger und operativ tétiger Einheiten auf eine wertorientierte Basis
stellt. Dazu wird ein Perspektivenwechsel vorgenommen, da nicht perioden-
orientierte, sondern produktbezogene Ziel- und BeurteilungsgréBen zur
Steuerung aller kosten- und erldsoptimierenden Aktivititen eingesetzt werden.

Zahlreiche Personen haben zum Gelingen dieser Dissertation, die berufs-
begleitend verfasst und an der Professur fiir Controlling und integrierte
Rechnungslegung an der Justus-Liebig-Universitit GieBen betreut wurde,
beigetragen. Thnen mdchte ich an dieser Stelle meinen Dank aussprechen.

Mein ganz besonderer Dank gilt meiner akademischen Lehrerin Frau Prof. Dr.
Barbara E. Weilenberger. Sie hat mit Ihrer steten Diskussionsbereitschaft, ihren
wertvollen Anregungen und ihrer fsrdernden und motivierenden Art der Betreu-
ung mafgeblich dazu beigetragen, dass ich mein Dissertationsvorhaben zu
einem erfolgreichen Abschluss bringen konnte. Mein Dank gilt zudem Herrn
Prof. Dr. Andreas Bausch fiir die Ubernahme des Korreferats.

Ferner bedanke ich mich flir die offenen und konstruktiven Diskussionen im
Rahmen der Doktorandenkolloquien bei Dr. Hendrik Angelkort, Dipl.-Kffr. An-
neke Behrendt, Dipl.-Kffr. Nina Franzen, Dr. Christoph Gehrig, Dr. Cornelia
Haas, Dipl.-Kfm. Gero Holthof, Dipl.-Kfm. Christian Kleine, Dipl.-Kfm. Jens-
Christian Kraft, Dr. Benjamin Lohr, Dr. Michael Maier, Dipl.-Kfm. Timo
Schmidt, Dipl.-Kfm. Tom Sieber, Dipl.-Vw. Frank Tiefenbeck und Dipl.-Kfm.
Sebastian Wolf. Bei Frau Brigitte Richter bedanke ich mich fiir die Unter-
stiitzung bei allen organisatorischen Themen.
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Meinen Eltern, meiner Schwester Diana und meiner Schwester Tanja mit
ihrer Familie danke ich fiir die stete Anteilnahme und die ermutigenden Worte
withrend der gesamten Dissertationsphase. Dank gilt auch meinem Freundes-
kreis fiir das Verstdndnis fiir die mit der Erstellung der Arbeit verbundenen
zeitlichen Restriktionen.

Der gréfite Dank gebiihrt meiner Frau Simone fiir ihre Liebe und Geduld. Sie
hat mir in allen Phasen des Dissertationsprojektes uneingeschrénkten Riickhalt
gegeben. Sie hat zusammen mit unseren beiden Kindern Lucas und Lara, die
wihrend der Bearbeitungszeit geboren wurden, dazu beigetragen, dass ich den
Blick fiir das Wesentliche im Leben jederzeit behalten habe. Ihnen ist diese
Arbeit gewidmet.

Stuttgart, im September 2010 Jochen A. Honninger
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Einleitung 1

1 Einleitung

1.1 Problemstellung und Zielsetzung

Wertorientierung hat sich als Leitbegriff der modernen Unternehmensfithrung in
Theorie und Praxis weitgehend durchgesetzt.! Die Grundintention der
Wertorientierung liegt, zuriickgehend auf die Arbeiten Rappaports’, in der
Ausrichtung der Unternehmenssteuerung an den Zielsetzungen der Unter-
nehmenseigner, die sich auf die Steigerung des Eigenkapitalwertes richtet.’ Die
Notwendigkeit fiir das Management borsennotierter Unternehmen, sich mit der
Zielsetzung der Unternehmenswertsteigerung auseinanderzusetzen, erwichst
letztlich aus dem intensiven Wettbewerb um Eigenkapital an den internationalen
Kapitalmérkten." Werden die Renditeanspriiche der Kapitalmarktakteure nicht
erreicht, konnen sich Finanzierungsprobleme bei Zusatz- oder Erweiterungs-
investitionen ergeben.’ Ferner konnen Wettbewerbsnachteile gegenilber
Unternehmen entstehen, die zur Erreichung der Kapitalmarktanspriiche ihre
Wettbewerbsfihigkeit verbessern.® Das Streben nach einem maglichst hohen
Marktwert stellt zudem eine wirksame PridventivmaBnahme gegen so genannte
feindliche Ubernahmen’ und der damit aus Sicht des Managements einher-
gehenden, potenziellen Gefidhrdung der eigenen Stellung dar.® Aus dem Bedarf

! Vgl. Coenenberg, A. G./Salfeld, R. (2003), S. 3. Eine 2004 durchgefihrte Befragung
der DAX-, MDAX und Tec-Dax-Unternehmen bestitigt dies und ergab, dass sich 82 %
der 44 teilnchmenden Unternehmen primér an der finanzwirtschaftlichen Zielsetzung
der Unternehmenswertsteigerung orientieren. Vgl. Homburg, C./Toskal, A./Gédde, D.
(2004), S. 7. Zu #hnlichen Ergebnissen gelangte eine frithere Umfrage von Pellens/
Tomaszewski/Weber in Deutschland, in der dies 83,3% der befragten DAX-
Unternehmen und 37,1 % der befragten MDAX-Unternehmen angaben. Vgl. Pellens,
B./Tomaszewski, C./Weber, N. (2000), S. 1825.

2 Vgl. Rappaport, A. (1986).

3 Vgl. Knorren, N. (1999), S. 1. Zur Idee und kritischen Diskussion der Shareholder
Value-Zielsetzung vgl. beispielsweise Hachmeister, D. (1997), S. 823fF, Speckbacher,
G. (1997), S. 630f.

* vgl. Pape, U. (2005), S. 1.

*  Vgl. Franke, G./Hax, H. (2004), S. 7.

¢ vgl. Jakubowicz, V. (2000), S. 1.

4 Vgl. Bithner, R (1990), S. 181ff; Berg, H./Miiller, J (1990). Ubernahmemotive waren
Restrukturierungen zur kurzfristigen Wertrealisierung ebenso wie langfristig angelegte
Strategien zur Synergierealisierung. Vgl. beispielsweise Coenenberg, A. G./Sautter, M.
T. (1988), S. 694f.

8 Vgl. Giinther, T. (1997), S. Iff; Knyphausen, D. Z. (1992), S. 331f.
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2 Kapitel 1

heraus, die abstrakte Zielsetzung der Unternehmenswertsteigerung messbar zu
machen, sind in den vergangenen Jahren zahlreiche neue, investitionstheoretisch
fundierte Erfolgskennzahlen vorgestellt worden. Zu den prominentesten Bei-
spielen gehdren, neben den unterschiedlichen Ausprigungen des Discounted
Cash Flows, der die Grundidee der Wertorientierung verkorpert, der Economic
Value Added und der Cash Value Added.’

Mit Hilfe wertorientierter Kennzahlen soll das Spannungsfeld zwischen den
Eigenkapitalgebern als Unternehmenseigner und dem Management als Unter-
nehmensleitung tiberbriickt werden.' Auf Grund der Unternehmenspublizitit
am Kapitalmarkt dient i.d.R. die externe Unternehmensrechnung als Daten-
grundlage.'' Da eine wertorientierte Unternehmenssteuerung alle Strategien und
MaBnahmen mit dem Ziel umfasst, den Unternehmenswert zu steigern, ist die
Verankerung einer wertorientierten Handlungsausrichtung im gesamten
Unternehmen unverzichtbar.'” Die wertorientierte Spitzenkennzahl eines Unter-
nehmens stellt damit den Ausgangspunkt fiir die Disaggregation unternehmens-
interner Zielvorgaben zur Steuerung unterschiedlicher Hierarchieebenen und
Verantwortungsbereiche aus Sicht der Zentrale dar. In diesem Zusammenhang
fordert die Durchsetzung wertorientierter Steuerungssysteme die Implemen-
tierung einer partiell integrierten Rechnungslegung."

Steuerungsaufgaben nehmen in dezentral organisierten Unternehmen, in
denen Fiihrungshandlungen durch eine Vielzahl beteiligter Entscheidungstréger
wahrgenommen werden, die in komplexen hierarchischen Beziehungen stehen,
eine zentrale Stellung ein.'* Zur Steuerung dezentraler Entscheidungstriger im
Sinne der Zentrale, z.B. in einer Profit Center oder Investment Center

o Vgl. Dirrigl, H. (2004), S. 96; Coenenberg, A. G./Salfeld, R. (2003), S. 264f, Ewert,
R./Wagenhofer, A. (2000), S. 7; Crasselt, N./Pellens, B./Schremper, R. (2000a), S. 72;
Pfaff, D./Birtl, O. (1999), S. 86.

2 vgl. WeiBenberger, B. E. (2003), S. 2; Bramsemann, U./Heineke, C. (2003), S. 231f.

" Von zunehmender Relevanz ist hierbei das Value Reporting. Vgl. Fischer, T./Rodl, K.
(2005), S. 23fT, Ruhwedel, F./Schultze, W. (2004), S. 489 ff, WeiBenberger, B. E. et al.
(2003), S. 16f.

12 Vgl. Pape, U. (2005), S. 1; Weber, J. et al. (2004), S. 32; AK ,Finanzierung* der
Schmalenbach-Gesellschaft (1996), S. 545. Dazu zihlt auch, sicherzustellen, dass das
Gesamtunternehmen mehr Wert schafft als die Summe der einzelnen Teilbereiche.

3 vgl. IGC/WeiBenberger, B. E. (2006), S. 50ff.

4 vgl. WeiBenberger, B. E. (2003), S. 5.
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FEinleitung 3

Organisation, werden in Unternehmen oftmals Instrumente des strategischen
Kosten- und Erlésmanagements eingesetzt.”” Die Zielsetzung liegt dabei in der
ldngerfristig ausgerichteten Optimierung des Niveaus, der Struktur und des
zeitlichen Verlaufs von Kosten und Erldsen.'® Die im Rahmen des strategischen
Kosten- und Erlsmanagements ergriffenen Mainahmen wirken auf den Unter-
nehmenswert.'” Aus der Erkenntnis heraus, dass ein GroBteil der Kosten einer
Produktart bereits vor Beginn der eigentlichen Produktion determiniert wird und
dass die Beeinflussbarkeit der Kosten im Verlauf eines Produktlebenszyklus
sinkt, resultiert die Notwendigkeit des frithzeitigen Einsatzes der Kosten- und
Erldsoptimierungsaktivititen.'®

In arbeitsteilig organisierten Unternehmen erfolgt die Generierung und
Umsetzung dieser OptimierungsmaBnahmen i.d.R. durch dezentrale
Entscheidungstridger. Dem Steuerungszweck wird dabei insbesondere durch das
Zielkostenmanagement Rechnung getragen, in dem aus den Anforderungen des
Absatzmarktes Kostenobergrenzen fiir Produkte als Zielvorgaben abgeleitet
werden. In diesem Kontext stellen Produkte, nicht Perioden, den Ankerpunkt
dar, von dem aus die langfristige Beeinflussung aller Produktkostenumfinge in
qualitativer, quantitativer und organisatorischer Hinsicht marktorientiert
erfolgt.”” Charakteristisch dabei ist der Einsatz von stiickbezogenen
ErfolgsgroBen bzw. korrespondierenden Kosten- und ErlésgréB8en, die sich auch
bei typischen Fragestellungen der internen Unternehmensrechnung, z.B. der
Preiskalkulation, der Bestimmung von Preisgrenzen, der Ermittlung von
Verrechnungspreisen oder der Bestandsbewertung wieder finden. Die Ziel-
vorgaben werden, entsprechend der Verantwortungsbereiche dezentraler
Entscheidungstréger, auf Funktionen, Komponenten, Ressourcen und Prozesse
disaggregiert und zur Steuerung der Kosten- und Erlosoptimierungsaktivititen

Die zunehmende Globalisierung fithrt in jingerer Zeit zu einer Renaissance der
Instrumente des strategischen Kosten- und Erlésmanagements. Vgl. Seidenschwarz, W.
(2008), S. 618f.
' vgl. Ewert, R./Wagenhofer, A. (2008), S. 248; ReiB, M./Corsten, H. (1990), S. 320.
"7 Vgl Dierkes, S. (2005), S. 333. In Bezug auf Investitionen vgl. Laux, H. (2006b),
S. 307f.

18 Vgl. Coenenberg, A. G./Fischer, T. M./Schmitz, J. (1994), S. 1f.
19 vgl. Pampel, J. (1996), S. 321.
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4 Kapitel 1

eingesetzt.”’ Die Erreichung der Zielkosten und damit des geplanten Zielerfolges
eines Produktes bezieht sich auf den gesamten Produktlebenszyklus.”

Aus der langfristigen Ausrichtung, der strategischen Betrachtungsweise und
der Intention, dezentrale Entscheidungstriger im Sinne der Unternehmens-
zentrale zu steuern, ergeben sich zahlreiche Ankniipfungspunkte zwischen
produktorientiertem, strategischem Kosten- und Erldsmanagement und
wertorientierter Unternehmenssteuerung.”> Die durchgingige Ubertragung der
Wertorientierung auf die Steuerung dezentraler Unternehmenseinheiten wird
dennoch bislang in Wissenschaft und Praxis nur wenig betrachtet.”” Handlungs-
bedarf besteht nach Einfiihrung von wertorientierten Spitzenkennzahlen auf der
Ebene von Gesamtunternehmen oder seiner Teileinheiten weiterhin bei der
Verkniipfung mit disaggregierten Steuerungskennzahlen.* Zur konsistenten,
wertorientierten Steuerung wird eine durchgingige Ermittlung wertorientierter
SteuerungsgroBen auf allen Unternehmensebenen bendtigt.> Im Kontext des
strategischen Kosten- und Erlosmanagements besteht die Notwendigkeit, die
abstrakte Zielsetzung der Unternehmenswertsteigerung fiir die produktbezogene
Steuerung operationalisierbar und messbar zu machen.”® ,,Weil die Leistungen
der operativ titigen Mitarbeiter die eigentliche Quelle einer nachhaltigen Wert-
schaffung darstellen, [...] reicht es nicht aus, nur die obersten Fiihrungsetagen in
das wertorientierte Steuerungssystem zu integrieren und die weitere Umsetzung
des Steuerungskonzeptes in das Ermessen der jeweiligen Fithrungskraft zu
legen.“”” Erst die Verankerung der Wertorientierung im gesamten Unternehmen
stellt sicher, dass die Wertorientierung nicht als Worthiilse verkommt.?®

% vgl. Seidenschwarz, W. (1991a), S. 199fF; Kato, Y. (1993), S. 33ff, Monden, Y. (1992),
S. 18T, Sakurai, M. (1989), S. 40; Hiromoto, T. (1989), S. 317.
2 vgl. Monden, Y./Hamada, K. (1991), S. 17.
2 ypgl. Hachmeister, D. (2005), S. 309; Homburg, C./WeiB, M. (2002), S. 223f.
B vgl. Pellens, B./Tomaszewski, C./Weber, N. (2000), S. 1831; Fischer, T. M./Schmitz, J.
(1998), S. 204.
% Vgl. Milller, G./Hirsch, B. (2005), S. 86; Hachmeister, D. (2002), Spalte 1394f;
Ewert, R./Wagenhofer, A. (2000), S. 52.
» Vgl. Arbeitskreis ,,Finanzierungsrechnung“ der Schmalenbach-Gesellschaft (2005),
S. 112.
% vgl. in Bezug auf das Zielkostenmanagement Seidenschwarz, W. (2008), S. 623.
27 Weber, J. et al. (2004), S. 32.
% vgl. Hachmeister, D. (2005), S. 309.
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Einleitung 5

In diesem Kontext ist das Ziel dieser Arbeit, das produktorientierte,
strategische Kosten- und Erldsmanagement zu einem Steuerungsansatz auszuge-
stalten, der die wertorientierte Steuerung dezentraler, produktverantwortlicher
Entscheidungstriger im gesamten Lebenszyklus einer Produktart ermdglicht.
Dazu sollen stiickbezogene ProduktsteuerungsgréBen so konzipiert werden, dass
sie sowohl die Anbindung an die wertorientierten Erfolgskennzahlen des
Gesamtunternehmens ~ gewdhrleisten als auch die Maoglichkeit zur
Disaggregation in Zielvorgaben fiir einzelne Entscheidungstriger erdffnen.
Wertorientiertes Verhalten dezentraler Akteure soll mit Hilfe einer stiick-
bezogenen Produkterfolgskonzeption iiber den Produktlebenszyklus hinweg
durchgiingig angezeigt und gefordert werden.

Da die Durchsetzung der Wertorientierung oftmals mit einer Anniherung von
externer und interner Unternehmensrechnung einhergeht, findet die Entwicklung
des wertorientierten, stiickbezogenen Steuerungsansatzes vor dem Hintergrund
einer integrierten Rechnungslegung statt. Kennzeichnend fiir eine wertorientierte
Steuerung auf Produktebene ist, dass in den monetiren ZielgroBen fiir die
dezentralen Entscheidungstriger sowohl die Anforderungen des Kapitalmarktes
als auch des Absatzmarktes reflektiert werden.”” Kunden und Eigenkapitalgeber
sind daher integrativ als primdre Anspruchgruppen zu verstehen.® Die lang-
fristige Ausrichtung der internen Steuerung bildet einen zentralen
Bestandteil des zu entwickelnden Ansatzes.”' Dabei wird davon ausgegangen,
dass die Eigenkapitalgeber das Ziel der nachhaltigen, langfristigen Steigerung
des Unternehmenswertes verfolgen und keine kurzfristige Optimierung ihres
Investments anstreben.’

¥ vgl. Becker, W. (1996), S. 25.

% Zur Integration von wettbewerbs- und finanzierungstheoretischen Elementen im

Konzept der wertorientierten Unternehmensfilhrung vgl. Pape, U. (2000), S. 147f.

Als weitere Anspruchgruppen finden Zulieferer und Mitarbeiter Beriicksichtigung.

Vgl. Moller, K. (2002); Riegler, C (1996); Seidenschwarz, W./Niemand, S. (1994).

Mit der Fokussierung auf die Fragen der Erfolgsentstehung und -messung treten

Aspekte der Verkniipfung von Steuerungsgrofen und Entlohnungsfunktion, der

Kombination unterschiedlicher Entlohnungsarten und der Einbeziehung nicht-monetérer

ErfolgsgroBen in den Hintergrund.

32 vgl. Gunther, T. (1997), S. 399f Zur Erginzung des monetiren Ziels der Unter-
nehmenswertsteigerung durch strategische Sach- und Sozialziele vgl. Hahn,
D./Hungenberg, H. (2001), S. 151fY; Albach, H. (2001), S. 645fT.
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6 Kapitel 1

1.2 Aufbau der Arbeit

Zur unternehmensweiten Durchsetzung der Wertorientierung sind vor dem
skizzierten Hintergrund den produktverantwortlichen, dezentralen Entschei-
dungstridgern operationale Ziele vorzugeben, die ihnen eine klare und tiber den
Produktlebenszyklus hinweg durchgéingige Handlungsorientierung in Bezug auf
das iibergeordnete Unternehmenserfolgsziel geben.

In Kapitel 2 werden zunichst die grundlegenden Erfolgskonzeptionen der
traditionellen und der integrierten Unternehmensrechnung dargestellt sowie
Stiick- und Periodenbezug von Erfolgsgrofien differenziert. Die intendierte
Steuerung iiber den gesamten Produktlebenszyklus erfordert die Verkniipfung
ein- und mehrperiodiger Erfolgsgrofien. Das Liicke-Theorem und das Clean-
Surplus-Prinzip erweisen sich als geeignete Ans#tze. Im Anschluss werden die
Grundlagen der Steuerung gelegt und auf die Anforderungen an Steuerungs-
rechnungen eingegangen, an denen im weiteren Verlauf der Arbeit die analysier-
ten Ansitze der Literatur und der zu entwickelnde, eigene Steuerungsansatz
gespiegelt werden. Darauf aufbauend werden ausgewihlte ein- und
mehrperiodige ErfolgsgroBen skizziert, die in der wertorientierten Unterneh-
menssteuerung Verwendung finden, und die Griinde fiir die Bevorzugung von
Residualgewinn-basierten Ansitzen zur periodenbezogenen Steuerung erortert.
Dabei wird untersucht, inwieweit die bestehenden ErfolgsgroBen Ansatzpunkte
fiir die weitere Operationalisierung zur Steuerung mit Stiickerfolgsgrofien bie-
ten.

Kapitel 3 befasst sich mit der Steuerungsfunktion des strategischen Kosten-
und Erlésmanagements und den Implikationen fiir eine Stiickerfolgskonzeption
als Grundlage fir die wertorientierte Steuerung auf Produktebene. Es wird
dargelegt, dass mit der Verkniipfung unterschiedlicher Instrumente des strate-
gischen Kosten- und Erlésmanagements eine geeignete Basis zur Steuerung im
gesamten Lebenszyklus eines Produktes geschaffen werden kann. Das Ziel-
kostenmanagement und die Produktlebenszyklusrechnung nehmen dabei eine
zentrale Stellung ein. Aus dem Ziel der lebenszyklusumfassenden Steuerung
resultiert die Notwendigkeit der Beriicksichtigung der Kosten und Erlése aller
Lebenszyklusphasen in den SteuerungsgrdBen. Daher wird eine lebenszyklus-
bezogene Produkterfolgskonzeption als Rahmen fiir die weitere, wertorientierte
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FEinleitung 7

Ausgestaltung beschrieben. AnschlieBend werden ausgewdéhlte, dynamische
Produktlebenszyklusrechnungen und Zielkostenmanagementansitze im Hinblick
auf ihre Eignung zur Steuerung dezentraler Entscheidungstriger auf Produkt-
ebene untersucht. Vor dem Hintergrund einer zielkongruenten Anbindung an die
wertorientierte Unternehmenssteuerung wird besonderes Augenmerk auf die
Durchgingigkeit zwischen der jeweils verwendeten mehrperiodigen Erfolgs-
konzeption einerseits und der Stiickerfolgs- bzw. Stiickkostenkonzeption
andererseits gelegt.

Gegenstand des vierten Kapitels ist die wertorientierte Konzeption von
Produktkosten unter Beriicksichtigung der Steuerungsanforderungen im gesam-
ten Produktlebenszyklus. Dazu wird zunichst gezeigt, dass das Kongruenzprin-
zip des Liicke-Theorems im Hinblick auf die erforderliche Transformation der
phasenverschobenen Vor- und Nachlaufkosten in Kosten pro Produkteinheit
keine materiellen Hinweise liefert. Existierende traditionelle und dynamische
Transformationsmodelle unterscheiden sich insbesondere hinsichtlich ihrer Ziel-
kongruenz zu wertorientierten Kennzahlen und ihrer sachlicher Entscheidungs-
verbundenheit, weshalb diese Steuerungsanforderungen n#her untersucht
werden. Es zeigt sich, dass simtliche analysierten Modelle steuerungsrelevante
Defizite aufweisen. Ein durchgéngiges Fallbeispiel illustriert die Ergebnisse. Im
Anschluss wird ein investitionstheoretisch fundiertes Modell zur Transformation
phasenverschobener Kosten hergeleitet. Darauf aufbauend wird das wertorien-
tierte Transformationsmodell sukzessiv um die Einbeziehung von phasenver-
schoben anfallenden Kosten fiir Potenzialfaktoren sowie um Ertragsteuern
erweitert. Einen weiteren Schwerpunkt bildet die anschlieBende Analyse der
Kostenarten der Marktphase, die im Mittelpunkt der traditionellen Kostenrech-
nung stehen. Es wird gezeigt, dass diese Kostenarten ebenfalls modifiziert zu
ermitteln sind, um sie im Rahmen einer wertorientierten Steuerung einsetzten zu
konnen.

Aufbauend auf der wertorientierten, lebenszyklusbezogenen Produktkosten-
konzeption wird in Kapitel 5 ein umfassender Ansatz zur Steuerung dezentraler
Entscheidungstriger im Produktlebenszyklus entworfen. Dazu werden zun#chst
wesentliche Aspekte einer wertorientierten Ausgestaltung des Erlds-
managements erdrtert. Produkterlds- und ProduktkostengréBen werden dann zu

Jochen Honninger - 978-3-631-75148-0
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 07:43:05AM
via free access



8 Kapitel 1

einer wertorientierten Produkterfolgskonzeption zusammengefiihrt. Deren
ein- und mehrperiodige Auspridgungen sollen die Verkniipfung von langfristiger
Perspektive der Vorlaufphase und tendenziell kurzfristiger Orientierung in der
Markt- und Nachlaufphase ermdglichen. Der Ansatz wird so ausgestaltet, dass
die wertorientierten Produktkosten und -erlése entsprechend der Verant-
wortungsbereiche der dezentralen Entscheidungstréiger auf Funktionen, Kompo-
nenten, Prozesse und Ressourcen disaggregiert und als Zielvorgaben phasen-
spezifisch eingesetzt werden konnen. Dem Einfluss von Planénderungen,
insbesondere der Absatzmengen, auf die Steuerungsgrifien, die im Rahmen
mehrperiodiger Produktlebenszyklen i.d.R. auftreten, wird dabei Rechnung
getragen. Im Anschluss wird der konzipierte Ansatz an den eingangs gestellten
Steuerungsanforderungen gespiegelt.

In dem abschlieBenden Kapitel 6 werden die Ergebnisse der Arbeit
zusammengefasst und ein Ausblick auf weiterfiihrende Forschungsfrage-
stellungen gegeben.
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Erfolgsermittlung in der wertorientierten Unternehmenssteuerung 9

2 Erfolgsermittlung in der wertorientierten Unter-
nehmenssteuerung

21 Erfolgskonzeptionen der Unternehmensrechnung

Monetire ErfolgsgréBen, die mit Hilfe der Unternehmensrechnung ermittelt
werden, spielen im Kontext der Steuerung dezentraler Entscheidungstriiger aus
Sicht der Unternehmensleitung eine zentrale Rolle. Im Folgenden werden daher
zunichst die grundlegenden perioden- und stiickbezogenen Erfolgskonzeptionen
in der traditionellen und der integrierten Unternehmensrechnung abgegrenzt und
anschlieBend die Ansétze zur Integration von lang- und kurzfristigen Erfolgs-
konzeptionen dargestellt.

2.1.1 ErfolgsgrdBen der traditionellen und integrierten Unterneh-
mensrechnung

2.1.1.1 Traditionelle ErfolgsgréRen

Die Unternehmensrechnung liefert Informationen flir eine zielorientierte
Fiithrung des Unternehmens und ist auf dessen betriebswirtschaftliche Entschei-
dungsziele ausgerichtet.”” Die grundlegenden unternehmerischen und monetér
messbaren Ziele, die im Mittelpunkt des Interesses der Unternehmenssteuerung
stehen, sind Liquiditst und Erfolg.** Abhingig von diesen Zielen wird die tradi-
tionelle Unternehmensrechnung in die Teilsysteme Bilanzrechnung, Kosten- und
Erlésrechnung, Investitionsrechnung und Finanzrechnung gegliedert.* Die
Systematisierung nach dem Adressatenkreis spiegelt die insbesondere im
deutschsprachigen Raum etablierte Zweigliedrigkeit der Unternehmensrechnung
wider. Die Bilanzrechnung wird dementsprechend auch als externes Rech-
nungswesen oder externe Unternehmensrechnung bezeichnet und die anderen
Teilsysteme als internes Rechnungswesen oder interne Unternehmensrechnung

Vgl. Schweitzer, M./Kiipper, H.-U. (2008), S. 8, die von Untemehmungsrechnung
sprechen.
Galweiler ergénzt das nicht monetdr messbare Ziel , Erfolgspotenzial“, das den Zielen
Erfolg und Liquidit4t vorgeschaltet ist. Vgl. Galweiler, A. (1976), S. 366. Erfolgspoten-
zial ist der Aufbau von Wettbewerbsvorteilen, um in nachfolgenden Perioden Gewinne
erzielen zu konnen. Vgl. Coenenberg, A. G./Fischer, T. M./Giinther, T. (2007), S. 9.
3% vgl. Schweitzer, M./Kiipper, H.-U. (2008), S. 8.
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10 Kapitel 2

zusammengefasst.’® Abbildung 1 stellt die traditionelle Systematisierung der

Unternehmensrechnung in Bezug auf die Erfolgskonzeptionen dar.

Erfolgskonzeptionen
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Abbildung 1: Traditionelle Erfolgskonzeptionen in der Unternehmensrechnung’’

In der Unternehmenssteuerung kommen unterschiedliche Erfolgskonzep-
tionen zum Einsatz, die sich je nach Zeit- bzw. Objektbezug grundsitzlich in
ein- und mehrperiodiger Erfolg sowie Stiickerfolg unterscheiden lassen.
Periodenerfolge werden sowohl mit Hilfe der Bilanz- als auch der Kosten- und
Erlosrechnung ermittelt. Letztere ist dazu auf die Berechnung von Stiickerfolgen
ausgelegt, die den Ausgangspunkt fiir die Ermittlung von Periodenerfolgen
darstellen. Die Bestimmung mehrperiodiger ErfolgsgroBen ist Aufgabe der
Investitionsrechnung.*®

Mit Hilfe der Bilanzrechnung wird die Vermdgenslage durch die stichtags-
bezogene Aufstellung des Vermdgens und der Schulden in einer zeitpunktbe-

% Vgl. zum Begriff Rechnungswesen beispielsweise Hummel, S./Ménnel, W. (1986), S.

3ff und zum Begriff Unternehmensrechnung Ewert, R./Wagenhofer, A. (2008), S. 3ff.
Die Finanzrechnung wird auch in der externen Unternehmensrechnung verwendet.
Entnommen aus Kemminer, J. (1999), S. 12.
Bereits an dieser Stelle sei darauf hingewiesen, dass diese Unterscheidungen in der
wertorientierten Unternehmenssteuerung und im strategischen Kosten- und Erldsmana-
gement nicht mehr trennscharf sind.
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Erfolgsermittlung in der wertorientierten Unternehmenssteuerung 11

zogenen Bestdnderechnung, der Bilanz, dargestellt und der Periodenerfolg durch
Gegeniiberstellung von Aufwendungen und Ertrigen in einer zeitraumbezoge-
nen Bewegungsrechnung, der Gewinn- und Verlustrechnung, ermittelt.”® Die
Bilanzrechnung bildet Vorginge finanzieller Art ab, die sich zwischen den
Unternehmen und ihrer Umwelt abspielen und ermittelt nach den Vorschriften
des Handelsrechts einen Periodenerfolg als Grundlage fiir Dividendenanspriiche
von Eigenkapitalgebern sowie nach den Vorschriften des Steuerrechts einen
Periodenerfolg als Bemessungsgrundlage fiir die Anspriiche des Fiskus.*’

In der Kosten- und Erlésrechnung wird ebenfalls ein Periodenerfolg ermittelt,
der sich zumeist auf kiirzere Zeitriume, z.B. einen Monat, bezieht, primir
Informationen fiir operative Entscheidungen liefert und durch unternehmens-
interne Festlegungen bestimmt wird.*’ Als RechnungsgroBen werden Kosten
und Erlése verwendet, wobei Kosten als bewerteter, sachzielbezogener Giiter-
verbrauch und Erldse als bewertete, sachzielbezogene Giiterentstehung einer
Abrechnungsperiode definiert sind.*’ Mit der Orientierung an Gilterverbriuchen
und -erstellungen geht eine Separierung von den originsiren Zahlungszeitpunkten
einher.”’ In der Kosten- und Erlostrigerstiickrechnung werden zudem Stiick-
erfolge fiir hergestellte und abgesetzte Produkte ermittelt. Die Kostentrigerzeit-
rechnung, weitergefithrt zur Betriebsergebnisrechnung, errechnet streng
genommen auf Basis der Ergebnisse der Kostentrigerstiickrechnung periodisch
den Unternehmenserfolg.* Zweck einer Betriebsergebnisrechnung, die im
Umsatzkostenverfahren sowohl die Kosten als auch die Erlse nach Produkt-
arten gliedert, ist die Bereitstellung aktueller Informationen iiber den Erfolgs-
beitrag der produzierten und abgesetzten Produkte.*’ Das Betriebsergebnis kann
auch auf Basis von ein- bzw. mehrstufigen Deckungsbeitragsrechnungen

¥ vgl. Haberstock, L/Breithecker, V. (1997), S. 7.
0 vgl. Haberstock, L/Breithecker, V. (1997), S. 8; Hummel, S./Mannel, W. (1986), S. 4.
4 Vgl. Schweitzer, M./Kiipper, H.-U. (2008), S. 9ff.
2 vgl. Schweitzer, M./Kiipper, H.-U. (2008), S. 15 und S. 21.
 vgl. Ewert, R./Wagenhofer, A. (2008), S. 57f. Kosten sind somit keine empirisch fest-
stellbaren GroBen.
“ Vgl. Dietrich, R. (2005), S. 2.
% Vgl. Friedl, B. (2004), S. 235.
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12 Kapitel 2

ermittelt werden. Dabei steht i.d.R. die Ermittlung und Analyse des Periodener-
folgs fiir kiirzere Abrechnungsperioden im Vordergrund.*

Im Unterschied zur Kosten- und Erlosrechnung, die der kurzfristigen
Entscheidungsfindung im Rahmen gegebener Kapazititen dient, wird die Inves-
titionsrechnung zur langfristigen Kapazititsplanung eingesetzt.”’ Die Investiti-
onsrechnung greift wie die Finanzrechnung auf ZahlungsgroBen zuriick. Erfasst
werden alle von Investitionen ausgelosten Zahlungswirkungen in einer perio-
deniibergreifenden Betrachtung, um die absolute oder relative Vorteilhaftigkeit
einzelner Investitionsobjekte oder kompletter Investitionsprogramme zu ermit-
teln.*® Die mehrperiodigen ErfolgsgroBen konnen statisch oder dynamisch be-
rechnet werden. Die dynamischen Verfahren beziehen die zeitliche Struktur der
Zahlungsstrome durch Diskontierung auf den Beginn oder Aufzinsung auf das
Ende des Planungszeitraumes ein, um die Zahlungen wertmi@ig vergleichbar zu
machen.” Die Aufgabe der Finanzrechnung liegt primir in der Sicherung der
Zahlungsbereitschaft als grundlegendem Unternehmensziel, da bei finanziellen
Engpissen ein Fortbestand des Unternehmens gefihrdet ist.>® Allerdings ist die
Steuerung eines Unternehmens durch die Finanzrechnung nur eingeschrinkt
mdoglich, da Zahlungsstrdme im Vergleich zu ErfolgsgroBen starken periodi-
schen Schwankungen unterliegen und beispielsweise infolge bestehender Inter-
dependenzen nicht exakt auf einzelne Teilprojekte und -aktivititen zurechenbar
sind.” In der Unternehmensrechnung wird daher den ErfolgsgroBen in der Regel
eine groBere Bedeutung zugemessen.*

Zur Ermittlung von Perioden- und Stiickerfolgen werden Zahlungsgroen als
origindre, messbare GroBen in die derivativen Gréflen Aufwand/Ertrag bzw.

% ygl. Kilger, W. (1987), S. 393. In einer empirischen Studie beobachtet Wihrisch den
Einsatz von Kostentrigerzeitrechnungen bei der iiberwiegenden Mehrheit der Unter-
nehmen der Sachgiiterproduktion. Vgl. Wihrisch, M. (1998), S. 139ff.

4 Vgl. beispiclsweise Hummel, S./Minnel, W. (1986), S. 9f Die Definition von
lang- und kurzfristig erfolgt in der Literatur uneinheitlich und in Abhéngigkeit von der
Entscheidungssituation. Vgl. beispielsweise Mahlert, A. (1976), S. 52f.

8 vgl. Blohm, H./Liider, K./Schaefer, C. (2005), S. 41f.

9 Vgl. Busse von Colbe, W./Lamann, G. (1990), S. 471F.

%0 vgl. Coenenberg, A. G./Fischer, T. M./Giinther, T. (2007), S. 12; Massig, D. (1975),
S. 208.

3 Vgl. Coenenberg, A. G./Fischer, T. M./Giinther, T. (2007), S. 8.

52 Vgl. Chmielewicz, K. (1973), S. 576.
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Erfolgsermittlung in der wertorientierten Unternehmenssteuerung 13

Kosten/Erlose umgerechnet.*® Traditionell werden dazu erfolgsneutrale Zahlun-
gen wie z.B. Kredittilgungen oder Dividendenzahlungen, die nicht durch Giiter-
verbrauch oder -entstehung ausgeldst sind, herausgerechnet.> Erfolgswirksame
Aus- und Einzahlungen werden als Aufwand bzw. Ertrag bezeichnet. Aufwand
umfasst den periodisierten, erfolgswirksamen Verbrauch an Nominal- und Real-
glitern, Ertrag umfasst die erfolgswirksame Guiterentstehung einer Periode.>

Die in der kalkulatorischen Unternehmensrechnung eingesetzten BasisgréBen
Kosten und Erl8se unterscheiden sich von Aufwand und Ertrag. Beide Begriffs-
paare beziehen sich auf den Gilterverzehr und die Giitererstellung, Kosten und
Erlsse bilden jedoch nur den sachzielbezogenen™ Gilterverzehr ab.”” Femner
werden periodenfremder und auBerordentlicher Aufwand und Ertrag nicht in die
Kosten- und Erldsrechnung ilbbernommen. Diese Aufwands- und Ertragsarten
werden daher als Zusatzaufwand und -ertrag bezeichnet.”® Andersaufwand und
Anderskosten beruhen dagegen auf bewertungsbedingten Unterschieden, z.B.
durch unterschiedliche Bewertung des Materialverbrauchs oder unterschiedliche
Wertansitze fiir Abschreibungen.”® Zusatzkosten stellen einen Giiterverbrauch
dar, der nur in der Kostenrechnung erfasst wird.®

Bewertungsbedingte Unterschiede existieren nicht nur zwischen Aufwand
und Kosten bzw. Ertrigen und Erlésen, sondern auch innerhalb der Kostenrech-

Im Folgenden werden Ausgaben und Einnahmen nicht als spezifische MaBausdriicke
der Unternehmensrechnung von Ein- und Auszahlungen unterschieden. Vgl. Schneider,
D. (1997), S. 49fT.

* vgl. Kloock, J. et al. (2005), S. 27fF.

3 vgl. Schweitzer, M./Kiipper, H.-U. (2008), S. 17 und S. 23f.

In der Literatur wird auch der Begriff betriebsbedingt verwendet. Vgl. Haberstock,

L./Breithecker, V. (1997), S. 21.

7 Vgl Kloock, J. et al. (2005), S. 37. Sachzielfremder Guterverzehr liegt z.B. bei Instand-
haltung von Geb4uden vor, die nicht zur Realisierung des Sachziels des Unternehmens
dienen.

58 Vgl. Kloock, J. et al. (2005), S. 37f und S. 43f. Anstelle von auBerordentlichen Giter-
verbrauchen, die zu starken Schwankungen der Aufwendungen filhren kdnnen, werden
in der Kostenrechnung durchschnittlich zu erwartende Giiterverzehrsmengen angesetzt
(z.B. kalkulatorische Wagnisse), von denen angenommen wird, dass sie im Zeitablauf
die gleiche Hohe annehmen werden.

39 Vgl. Schweitzer, M./Kiipper, H.-U. (2008), S. 19 und Erldse betreffend S. 24ff.

% Beispiele sind kalkulatorische Eigenkapitalzinsen, kalkulatorische Unternehmerlohne

oder kalkulatorische Mieten. Vgl. Kloock, J. et al. (2005), S. 39 und, Erldse betreffend,

S. 43fT.
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14 Kapitel 2

nung, abhingig von dem verwendeten Kostenbegriff. Der wertm#Bige Kosten-
begriff geht auf Schmalenbach zuriick.”' Der Kostenwert soll dabei die Funktion
der Lenkung der Wirtschaftsgiiter in ihre optimale Verwendung iibernehmen,
weshalb der Wertansatz auf dem monetiren Grenznutzen basiert.”> Dieser
Grenznutzen ist abhiéngig von der Zielvorstellung und daher hinsichtlich seiner
Geldkomponente zunichst unbestimmt.** Der Wertansatz des pagatorischen
Kostenbegriffs basiert auf vergangenen oder zukiinftigen Preisen des Beschaf-
fungsmarktes und stellt ausdriicklich auf durch Giiterverbriuche zusitzlich aus-
geldste Auszahlungen ab.* Beim pagatorischen Kostenbegriff legt man sich
prinzipiell auf den Anschaffungspreis als Kostenwert fest.> Der entscheidungs-
orientierte Kostenbegriff von Riebel ist ebenfalls an Zahlungen orientiert.
Kosten werden definiert als die mit der Entscheidung iiber das betrachtete
Objekt ausgeldsten zusitzlichen Zahlungen.® Die Entstehung von Kosten setzt
Entscheidungen voraus, durch die Auszahlungen ausgeldst werden, die dem Be-
zugsobjekt logisch zurechenbar sind.*” Im Gegensatz zu den periodenbezogenen
Kostenbegriffen, die den Giiterverzehr innerhalb einer gegebenen
Potenzialfaktorstruktur erfassen, erweitert Riebel damit das Blickfeld durch die
Berilcksichtigung von Kapazititsverinderungen.® Auf diesen Aspekt wird im
Rahmen der Definition lebenszyklusbezogener Kosten in Kapitel 3.1.4 zuriick-
gekommen.

2.1.1.2 Integrierte Rechnungslegung

Die strikte Trennung von interner und externer Unternehmensrechnung wird seit
den 90er-Jahren zunehmend kritisch hinterfragt und unter den Schlagworten wie
Harmonisierung, Konvergenz oder Integration der Rechnungslegung intensiv

ol Vgl. Schmalenbach, E. (1963), S. 6. Schmalenbach fiihrt zudem aus, dass der Kosten-
begriff vom verfolgten Rechnungszweck abhéngig ist.

€ vgl. Kloock, J. et al. (2005), S. 32.

¢ vgl. Hummel, S./Mnnel, W. (1986), S. 75.

¢ ygl. Hummel, S./M#nnel, W. (1986), S. 75.

6 Vgl. Schweitzer, M./Kiipper, H.-U. (2008), S. 15. Allerdings lasst Koch zusitzlich so
genannte hypothetische Kosten zu, um in einzelnen Anwendungsfillen, z.B.
Schenkungen, theoretische Zahlungen anzusetzen. Vgl. Koch, H. (1958), S. 372ff und
Koch, H. (1959), S. 8ff

% vgl. Riebel, P. (1994), S. 15.

¢ Der Kostenbegriff hingt mit dem von Riebel entwickelten Identitétsprinzip zusammen.
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Erfolgsermittlung in der wertorientierten Unternehmenssteuerung 15

diskutiert.®® Vorreiter auf Unternehmensseite war die Siemens AG, die
1992/1993 mit der Umstellung der externen Rechnungslegung auf das Umsatz-
kostenverfahren auch die interne Bereichssteuerung auf ein operatives Ergebnis
umstellte, das aus der GuV mit nur wenigen Uberleitungsschritten ermittelt
werden konnte.”® Seitdem sind zahlreiche, insbesondere international titige
Konzerne diesem Beispiel gefolgt.”' Wesentliche Treiber bei der Einfiihrung
einer integrierten Rechnungslegung’ sind die internationale Harmonisierung der
externen Rechnungslegungsvorschriften, insbesondere die Einfiihrung der IFRS,
die Globalisierung der Geschiftsbeziehungen und die wertorientierte Ausrich-
tung der Unternehmenssteuerung.”

Die Einfihrung der IFRS begiinstigt eine engere Verzahnung von externer
und interner Unternehmensrechnung in zweierlei Hinsicht.”* Die Rechnungs-
legung nach IFRS impliziert zum einen eine stirker &konomisch fundierte
Abbildung der Geschiftsprozesse, die die Entscheidungsniitzlichkeit der Infor-
mationen flir Eigenkapitalgeber in den Vordergrund riickt und eine Anniherung
von internen und externen ErgebnisgroBen erleichtert.”” Zum andern werden im
Rahmen des Management Approach Informationen, die an sich flir interne Be-
richtszwecke erstellt werden, in die externe Berichterstattung ibernommen.™
Das Streben nach einer einheitlichen Finanzsprache, die sowohl im Unter-
nehmen als auch flir externe Investoren international verstindlich ist, resultiert

unmittelbar aus der zunehmenden Globalisierung und Kapitalmarktorientierung

¢ vgl. Riebel, P. (1984), S. 217.
© Vgl. beispielsweise Zirkler, B./Nohe, R. (2003), S. 222fFf; Hebeler, C. (2003), S. 13f;
Melcher, W. (2002), S. 14ff, Reiners, F. (2001), S. 22ff; Klein, G. A. (1999), S. 7,
Minnel, W. (1999b), S. 11ff. Zur historischen Entwicklung vgl. beispielsweise
WeiBenberger, B. E. (2003), S. 175fF.
0 vgl. Ziegler, H. (1994), S. 175fF.
7' vgl. die Aufzihlung bei Hebeler, C. (2003), S. 2, Fn. 11.
2 Zum Begriff der integrierten Rechnungslegung vgl. WeiBenberger, B. E. (2004b),
S. 72fF.
Vgl. die Ergebnisse einer empirischen Untersuchung der gréBten deutschen und oster-
reichischen Unternehmen bei Haring, N./Prantner, R. (2005), S. 150fF.
™ vgl. IGC/WeiBenberger, B. E. (2006), S. 29.
5 Vgl. beispielsweise die Informationsbereitstellung im Rahmen des Management
Approach oder die zeitwertorientierte Bewertung von Vermodgen und Schulden (fair
value-Bilanzierung).
Dies erfordert eine engere Zusammenarbeit von Controlling- und Accounting-
Funktionen. Vgl. Fleischer, W. (2005), S. 197.
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16 Kapitel 2

der Unternehmen.”” Die Globalisierung der Geschaftsbeziehungen zeigt sich in
der steigenden Anzahl international agierender Unternehmen mit zahlreichen
Auslandsniederlassungen und internationalen Beteiligungen. Dies fordert
sowohl die internationale Ann#dherung der externen Rechnungslegungsvor-
schrifien als auch das Hinterfragen der international bei Mitarbeitern und
Kapitalgebern auf Versténdnis- und Akzeptanzprobleme stolenden Differenzie-
rung in interne und externe Unternehmensrechnung.”® Im Kontext einer wert-
orientierten Unternehmenssteuerung spielt zudem die Ubersetzung der z.T. bis
auf Segmentebene an die Kapitalgeber kommunizierten Finanzkennzahlen in
Vorgaben zur Steuerung der entsprechenden Managementebenen im Unterneh-
men eine wichtige Rolle.”” Die Treiber sind somit auf vielfiltige Weise mit-
einander verbunden.

Eine vollstindig integrierte Rechnungslegung zeichnet sich durch den
Verzicht auf die laufende Verrechnung kalkulatorischer Kostenarten zur Verein-
fachung der Abstimmung von internem und externem Ergebnis, durch einen
integrierten Kontenplan sowie durch einheitliche Bilanzierungs- und
Bewertungsmethoden aus.*® Die wesentlichen Vorteile einer integrierten Rech-
nungslegung sind die Erleichterung der unternehmensinternen und -externen
Kommunikation auf einer einheitlichen Datenbasis sowie die Verbesserung der
Steuerung dezentraler Einheiten im Unternehmen, insbesondere im Rahmen
einer wertorientierten Unternehmensfithrung.®' Gegen eine vollstindige Integra-
tion sprechen beispielsweise die konzeptionelle Ausrichtung externer Rech-
nungslegungsstandards, die zwar auf Entscheidungsniitzlichkeit, jedoch nicht
auf die Steuerungsnotwendigkeit im Unternehmen ausgerichtet ist, und die
Abh#ingigkeit von Verinderungen in den Rechnungslegungsvorschriften.”

7 vgl. Auer, K. V. (1999), S. 5; Dirrigl, H. (1998), S. 542ff, Ordelheide, D. (1996),
S. 16fF.
" vgl. Simons, D./WeiBenberger, B. E. (2008), S. 137fF, Kiipper, H.-U. (1998b), S. 153.
" vgl. WeiBenberger, B. E. (2005), S. 192f. Himmel bezeichnet die Segmentbericht-
erstattung als idealen Konvergenzbereich. Vgl. Himmel, H. (2004), S. 38f.
% vgl. WeiBenberger, B. E. (2006b), S. 411.
8t vgl. Horvath, P. (2009), S. 409; Kley, K.-L. (2006), S. 151; Himmel, H. (2004), S. 26f.
Die Moglichkeit von Kosteneinsparungen wird dagegen weniger relevant eingeschétzt.
Vgl. Haring, N./Prantner, R. (2005), S. 152.
8 vgl. WeiBenberger, B. E. (2006b), S. 412; Haring, N./Prantner, R. (2005), S. 152;
Hebeler, C. (2003), S. 281. Aus Steuerungsgesichtspunkten ungeeignet sind z.B.
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Abbildung 2: Integrationspfad einer partiell integrierten Rechnungslegung®

Auf Grund der dargestellten Argumente wird als Losungsansatz eine partiell
integrierte Rechnungslegung vorgeschlagen.®* Diese ist charakterisiert durch
eine Beschrinkung der Integration auf die oberen Hierarchieebenen, d.h. auf
Unternehmens- sowie Segment-, Bereichs- und Profit Center Ebene. Briicken-
positionen und die Eliminierung von Rechnungslegungsstandards, die die
Steuerung dezentraler Akteure im Unternehmen beeintréichtigen, werden zuge-
lassen. Von der Integration ausgenommen bleiben die Berichtsformate der inter-
nen Ergebnis- und Steuerungsrechnungen, beispielsweise mehrstufige und
mehrdimensionale Deckungsbeitragsrechnungen, sowie die Verwendung kalku-
latorischer GroBen fiir Entscheidungsrechnungen auf operativer Produkt- und
Prozessebene und zur Steuerung mit stiickbezogenen Informationen der

Bewertungsinderungen auf Grund der fair value-Bilanzierung gem. IFRS, wenn sie
keinen Bezug zur Managementleistung besitzen Vgl. BeiBel, J./Steinke, K.-H. (2004),
S. 69.
% Entnommen aus IGC/WeiBenberger, B. E. (2006), S. 53.
% vgl. IGC/WeiBenberger, B. E. (2006), S. 50T,
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18 Kapitel 2

Kalkulation, z.B. bei der Zielkostenableitung, der Preiskalkulation oder der Ver-
rechnungspreisermittlung.®® Abbildung 2 veranschaulicht den mit ansteigender
Hierarchieebene zunehmenden Integrationsgrad einer partiell integrierten Rech-
nungslegung.

2.1.1.3 Stuckbezug vs. Periodenbezug von Erfolgsgréfien

Wie in Kapitel 2.1.1.1 dargestellt, kénnen die Erfolgskonzeptionen in der Unter-
nehmensrechnung nach dem Objektbezug unterschieden werden in stiick-
bezogen und periodenbezogen. Letztere wiederum werden differenziert nach
einperiodigen und mehrperiodigen ErfolgsgréBen. In der internen Unterneh-
mensrechnung stellen der auf Vollkosten basierende kalkulatorische Stiickerfolg
und der kalkulatorische Stiickdeckungsbeitrag der Teilkostenrechnung zwei
typische, stiickbezogene ErfolgsgroBen dar.*® Korrespondierend dazu wird in der
kurzfristigen Periodenerfolgsrechnung das kalkulatorische Betriebsergebnis
ermittelt. Die externe Rechnungslegung hat als Betrachtungsobjekte rechtliche
bzw. unternehmerische Organisationseinheiten und stellt auf Periodenerfolgs-
groBen ab, die nach handels- und steuerrechtlichen Vorschriften oder nach
internationalen Rechnungslegungsstandards ermitteltet werden. Stiickbezogene
KostengrdBen finden sich v.a. in der Bestandsbewertung.

Ausgeldst durch die Wertorientierung der Unternehmenssteuerung, die inter-
nationale Anngherung der Rechnungslegungsstandards und die Integration von
interner und externer Unternehmensrechnung sind in jlingerer Zeit zahlreiche
neue Erfolgskennzahlen entwickelt worden.”” Diese werden iiberwiegende auf
Basis von Daten der externen Rechnungslegung ermittelt, fokussieren auf die
obersten Hierarchieebenen und stellen daher i.d.R. ausschlieBlich periodenbe-
zogene, d.h. ein- oder mehrperiodige ErfolgsgroBen dar.*® Auch die Integration

8 vgl. WeiBenberger, B. E. (2007b), S. 327, Jahnke, H./Wielenberg, S./Schumacher, H.
(2007), S. 376; Kley, K.-L. (2006), S. 154f, Wagenhofer, A./Engelbrechtsmiiller, C.
(2006), S. 24f.

8 vgl. Schweitzer, M./Kiipper, H.-U. (2008), S. 188f.

8 vgl. beispielhaft die Ubersicht wertorientierter Kennzahlen bei Stithrenberg, L./Streich,
D./Henke, J. (2003), S. 64; Ewert, R./Wagenhofer, A. (2000), S. 5 und die Auswir-
kungen der IAS/IFRS auf Unternehmenskennzahlen bei Wagenhofer, A. (2009),
S. 603; WeiBlenberger, B. E. et al. (2003).

8 vgl. Wagenhofer, A. (2009), S. 30.

Jochen Honninger - 978-3-631-75148-0
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 07:43:05AM
via free access



Erfolgsermittlung in der wertorientierten Unternehmenssteuerung 19

der Rechnungslegung bezieht sich auf die Planungs-, Steuerungs- und Kontroll-
aufgaben, die im Rahmen einer periodischen Ergebnisrechnung anfallen.*

Fiir zahlreiche Fragestellungen wird jedoch weiterhin auf stiickbezogene
Erfolgs- bzw. Kosten- und ErlosgréBen der internen Unternehmensrechnung zu-
rickgegriffen. Bei der Preiskalkulation werden, in der progressiven Variante,
kostenorientierte Verkaufspreise kalkuliert. Dabei wird der Absatzpreis auf
Basis der Stiickkosten und eines Gewinnzuschlags ft:stgelegt.90 Diese Vorge-
hensweise findet sich beispielsweise bei Offentlichen Auftrigen, bei quasi-
monopolistischer Stellung von Produkten, in der Investitionsgiiter- und Zuliefer-
industrie, im Handel oder zur Rechtfertigung der Durchsetzung hdherer Preise
gegenilber Kunden.”' Die Kosten pro Produkteinheit konnen bei der Bestim-
mung von Preisuntergrenzen den Spielraum aufzeigen, den ein Unternehmen bei
Preisverhandlungen und -entscheidungen kostenseitig besitzt. Die langfristige
Preisuntergrenze soll anzeigen, bei welchem Preis der dauernde Bestand des
Unternehmens nicht gefédhrdet ist, die kurzfristige Preisuntergrenze ist relevant
fiir die Entscheidung iiber Annahme oder Ablehnung eines ggf. nicht Vollkosten
deckenden Zusatzauftrages.”” Ein weiteres typisches Anwendungsfeld ist die
Berechnung bzw. Festlegung von Verrechnungspreisen zwischen Unterneh-
mensteileinheiten zur Steuerung und Beurteilung von Entscheidungstrigern oder
fur bilanzielle Bewertungen.” Auf Grund der globalen Wettbewerbsintensitit,
denen sich viele Unternehmen gegeniiber sehen, kommt der retrograden Form
der Kalkulation im Zielkostenmanagement eine besondere Bedeutung zu.** Aus-
gangspunkt ist dabei der am Markt erzielbare Preis, von dem aus nach Abzug
eines Stlick-Zielgewinns die Kostenobergrenzen fiir eine Produkteinheit als
Ganzes und fur die Funktionen bzw. Komponenten bestimmt werden.”

¥ vgl. beispielsweise Siefke, M. (1999), S. 89; Bruns, H.-G. (1999), S. 595.

% Vgl. Schweitzer, M./Kiipper, H.-U. (2008), S. 156.

%' Vgl. Ewert, R./Wagenhofer, A. (2008), S. 129fund S. 155.

2 Vgl. beispielsweise Heinrich, D. (1989), S. 15; Kilger, W. (1982), S. 168; Reichmann,
T. (1973), S. 33ff. Langfristige Preisuntergrenzen basieren auf dynamischen Investi-
tionskalkiilen. Vgl. Bosse, A. (1991), S. 103fT.

% Vgl. Ewert, R./Wagenhofer, A. (2008), S. 575.

' vgl. Seidenschwarz, W. (2008), S. 618f.

% Vgl. dazu ausfiihrlich Kapitel 3.1.2.1.
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Eine wichtige Rolle bei den aufgefiihrten Einsatzbereichen spielen Verstind-
nis, Akzeptanz und Kommunikationsfdhigkeit der verwendeten GroBen der
Unternehmensrechnung, da bei Kauf und Verkauf von Giitern und Dienst-
leistungen, Preisverhandlungen oder Angebotserstellungen i.d.R. das ,Denken’
in Kosten bzw. Preisen pro Einheit dominiert. Auf Grund der angestrebten wert-
orientierten Steuerung dezentraler, produkt-, komponenten- und funktionsver-
antwortlicher Entscheidungstriger steht in dieser Arbeit die produkt- bzw.
stiickbezogene Perspektive des strategischen Kosten- und Erldsmanagements im
Mittelpunkt. Im Rahmen der wertorientierten Ausgestaltung der Steuerung
werden implizit auch Notwendigkeit bzw. Ausprigung eigenstéindiger Stiicker-
folgsgroBen vor dem Hintergrund einer integrierten Rechnungslegung erdrtert.”

Die Investitionsrechnung wird i.d.R. nicht in den Konvergenzbereich der
Rechnungslegung einbezogen.”” Die wertorientierte Steuerung in einem mehr-
periodigen Produktlebenszyklus bedarf jedoch einer Verkniipfung von kurz-
und langfristig ausgerichteten ErfolgsgréBen. Zudem ist die zahlungsbasierte
Investitionsrechnung die Basis fiir die Unternehmenswertermittlung.”® Darauf
wird im Folgenden n#her eingegangen.

2.1.2 Integration ein- und mehrperiodiger Erfolgsgréfen

Korrespondierend zu den traditionellen Erfolgsgrofen sind die Kosten- und
Erlosrechnung sowie die Investitionsrechnung nebeneinander entstanden und die
Eigenstindigkeit kann auf die spezifischen Zwecke beider Unternehmensrech-
nungen zuriickgefiihrt werden.” Das gemeinsame Merkmal von klassischer
Investitionsrechnung und von entscheidungsorientierter Kosten- und Erldsrech-
nung liegt in dem Zweck der Beurteilung der konomischen Vorteilhaftigkeit
von Entscheidungen.'® Daraus ergibt sich die Notwendigkeit der Ausrichtung
auf ein gemeinsames Erfolgsziel.'"”" Zur Verkniipfung beider Teilsysteme der
internen Unternehmensrechnung existieren mit dem investitionstheoretischen

Vgl. zu unterschiedlichen Integrationsgraden Abbildung 2.

Vgl Kley, K.-L. (2002), S. 278; Kiiting, K./Lorson, P. (1998), S. 2252.

% vgl. dazu Kapitel 2.3.1.2.

% vgl. Schweitzer, M./Kiipper, H.-U. (2008), S. 230.

100 ygl. Bohr, K. (1988), S. 1171.

101 vgl. Schweitzer, M./Kiipper, H.-U. (2008), S. 229f; Bohr, K. (1988), S. 1171.
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Erfolgsermittlung in der wertorientierten Unternehmenssteuerung 21

Ansatz der Kostenrechnung und dem Liicke-Theorem zwei unterschiedliche
Konzepte, die in den folgenden Kapiteln vorgestellt werden.'”

2.1.2.1 Investitionstheoretischer Ansatz der Kostenrechnung

Die Verfahren der dynamischen Investitionsrechnungen bewerten Alternativen
im Hinblick auf mehrperiodige Erfolgsziele und sind als Kapital- oder Endwert-
rechnung auf das iibergeordnete Ziel der Unternehmenswertsteigerung ausge-
richtet.'” Planungsorientierte Systeme der Kosten- und Erldsrechnung besitzen
dagegen einperiodige ErfolgsgroBen wie Periodengewinn, Stiickgewinn oder
Stiickdeckungsbeitrag. Da sie jedoch ,Informationen fiir eine erfolgsbezogene
Bewertung von Entscheidungsalternativen liefern sollen, miissen sie deren Wir-

kungen auf das ilbergeordnete, mehrperiodige Erfolgsziel wiedergeben.«'**

Im investitionstheoretischen Ansatz der Kostenrechnung werden daher kurz-
und langfristige Planung als verbundene Teile einer integrierten Planung ver-
standen. Beide Teilplanungen sind auf dasselbe langfristige Erfolgsziel ausge-

richtet, das durch einen maximalen Kapitalwert definiert ist.'®

Die Zielsetzung
besteht somit explizit darin, flir die Kostenrechnung relevante Informationen
iiber die Wirkungen auf ein mehrperiodiges Erfolgsziel zu ermitteln.'® Die
BasisgroBen des investitionstheoretischen Ansatzes der Kostenrechnung bilden

Ein- und Auszahlungen, aus denen die Kosten- und Erlose abgeleitet werden.

192 Eine Herleitung unterschiedlicher Kosten-Erlds-Konzeptionen findet sich zudem, aus-

gehend von der Entscheidungstheorie, bei Ewert/Wagenhofer. Dazu wird eine schritt-
weise Reduzierung des Komplexionsgrades der Totalmodellbetrachtung vorgenommen.
Dies erfolgt beispielsweise durch Einengung des Entscheidungsproblems auf das Unter-
nehmen als Institution, auf finanzielle Ergebnisarten, durch eine zeit-zustandsabhingige
Verdichtung der durch eine Aktion ausgelosten Zahlungen zu einer einzigen
ReprisentanzgroBe oder durch Orientierung an Giterverbrauch und -erstellung. Vgl.
dazu ausfiihrlich Ewert, R./Wagenhofer, A. (2008), S. 32ff. Ewert/ Wagenhofer verwen-
den den Begriff ,,Leistung", der synonym zu dem in dieser Arbeit verwendeten Begriff
LErlos* zu verstehen ist. Zur ausflihrlichen Darstellung der Entscheidungstheorie, des
optimalen Komplexionsgrades und der Behandlung entscheidungstheoretischer Frage-
stellungen vgl. beispielsweise Laux, H. (2007); Bamberg, G./Coenenberg, A. G. (2006);
Laux, H./Liermann, F. (2005), S. 51fF; Sieben, G./Schildbach, T. (1994).
193 vgl. Schweitzer, M./Kiipper, H.-U. (2008), S. 229.
194 Schweitzer, M./Kiipper, H.-U. (2008), S. 229f.
Vgl. Vikas, K. (1997), S. 14. Als Primissen werden ein vollkommener Kapitalmarkt
und sichere Erwartungen bzw. risikoneutrale Erwartungen gesetzt.
1% vgl. Kiipper, H.-U. (1993), S. 80.
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Der Zweck der Kosten- und Erlésrechnung bleibt die Bereitstellung von Infor-
mationen fiir die Bestimmung optimaler Entscheidungsalternativen innerhalb
der operativen, kurzfristigen Planung.'” Im investitionstheoretischen Ansatz
werden Kosten somit als Veréinderung des Kapitalwertes definiert und lassen
sich als Differentialquotient ausdriicken.'®

Daher werden die Auswirkungen von Entscheidungsalternativen und Variab-
len auf den Kapitalwert untersucht und die Parameter, von denen der Kapital-
wert abhingt, sowie deren Beziehung zu den analysieren Alternativen bestimmt.
Diese Zusammenhinge werden in Kapitalwertfunktionen abgebildet, die ange-
ben, von welchen Variablen (EinflussgréBen), z.B. von Anlagen, Material oder
Personal, der Kapitalwert des Giitereinsatzes abhiingig ist.'” Unter bestimmten
Bedingungen ldsst sich damit zeigen, dass die nach traditionellen Verfahren
ermittelten Kosten Spezialfille der investitionstheoretischen Kostengrdfien
darstellen.'"’

Diese Vorgehensweise macht den Ansatz sehr komplex und
Schweitzer/Kiipper verweisen darauf, dass das theoretische Wissen iiber die in
Kapitalwertfunktionen abzubildenden Zusammenhiinge sehr begrenzt ist und
wenig empirische Erkenntnisse zur Uberpriifung der eingesetzten Hypothesen
vorliegen.'"! Beim gegenwirtigen Entwicklungsstand sind keine anwendbaren
Verfahren zu Losung einzelner Planungsprobleme zu erwarten.''” Seine Bedeu-
tung liegt darin, dass er ein Denkkonzept enthilt, das die Richtung anzeigt, in
welcher planungsrelevante Informationen zu suchen sind.'” Die Erkenntnisse

197 ygl. Schweitzer, M./Kiipper, H.-U. (2008), S. 237.
108 Vgl. Schweitzer, M./Kiipper, H.-U. (2008), S. 239f. In der allgemeiner formulierten
Kosten-Erlos-Konzeption II werden zudem Erlose konsequenterweise als Erhdhung des
Kapitalwertes definiert. Vgl. Ewert, R./Wagenhofer, A. (2008), S. 45.
Vgl. beispielsweise die Kapitalwertfunktion der Anlagenabschreibung in Schweitzer,
M./Kipper, H.-U. (2008), S. 239.
Bei vernachlassigbar geringen Zinseffekten beispielsweise lasst sich die Ubereinstim-
mung von investitionstheoretischer und traditioneller Vorgehensweise zeigen. Vgl.
Kipper, H.-U. (1985), S. 26ff. Zum Beispiel der Anlagenabschreibungen vgl.
Schweitzer, M./Kiipper, H.-U. (2008), S. 241ff.
"I ygl. Schweitzer, M./Kiipper, H.-U. (2008), S. 241 und S. 268f.
112yl Franz, K.-P. (1992a), S. 429.
A Beispiel der Emmittlung nutzungsabhéngiger Anlagenabschreibungen wird gezeigt,
dass nicht die Aufspaltung von Fixkosten relevant ist, sondern die zeitliche und
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sind eher struktureller Natur, indem die Bindegliedfunktion zwischen dem tradi-
tionellen und dem am Konsumziel orientierten Kostenverstindnis hervorge-
hoben und untersucht wird.''* Neben der begrenzten Anwendungsorientierung
werden auch Umsetzbarkeit und Wirtschaftlichkeit kritisch beurteilt.'" In
diesem Sinne fiihrt auch die dem Ansatz innewohnende Tendenz zu Total-
modellen dazu, dass er in realen Entscheidungssituationen kaum fiir jede
Entscheidung durchzufiihren und wegen der hohen Planungskosten auch nicht

18 Da der investitionstheoretische Ansatz zudem nicht auf

117

empfehlenswert ist.
Verhaltenssteuerungszwecke ausgerichtet ist' ', muss die Eignung als Basis flir
die Integration von wertorientierter Unternehmenssteuerung und strategischem
Kosten- und Erlosmanagement kritisch beurteilt werden. Eine Separierung
zwischen kurz- und langfristigen Planungsproblemen, durch die sich kurzfristige
Entscheidungen isolieren lassen und dennoch das Gesamtziel optimiert wird,
gelingt mit dem Ansatz nur unter der Primisse fehlender zeitlicher Interdepen-
denzen."® | Sie (die investitionstheoretische Kostenrechnung, Anm. d. Verf.) ist
selbst kein unmittelbar praktisch ausgerichtetes System der Kosten- und Erlos-
rechnung, sondern ein theoretisch fundiertes Konzept zur Analyse und Entwick-

lung praktisch einsetzbarer Verfahren der Kosten- und Erlosrechnung.'"’

2.1.2.2 Licke-Theorem

Einen weiteren Ansatz zur Verbindung von Investitionsrechnung und Kosten-
und Erlésrechnung stellt das Liicke-Theorem'? dar. Ausgangsiiberlegung ist die
Unterschiedlichkeit eines Kapitalwertes, der mit Hilfe einer klassischen Investi-

betragsmiBige Verschiebung von Wartungs- und Ersatzhandlung. Vgl. Schweitzer,
M./Kiipper, H.-U. (2008), S. 267f.

" vgl. Kloock, J. et al. (2005), S. 217; Ewert, R./Wagenhofer, A. (2008), S. 54.

" vgl. Kloock, J. et al. (2005), S. 217; Schweitzer, M./Kiipper, H.-U. (2008), S. 268f;
Franz, K.-P. (1992a), S. 429.

1e Vgl. Ewert, R./Wagenhofer, A. (2008), S. 54.

"7 vgl. Schweitzer, M./Kiipper, H.-U. (2008), S. 267.

"8 vgl. Schweitzer, M./Kiipper, H.-U. (2008), S. 268.

9" Schweitzer, M./Kipper, H.-U. (2008), S. 237f.

120 Zur Bezeichnung der Aussagen von Liicke als Liicke-Theorem vgl. Franke, G. (1976),
S. 189f. In der Literatur findet sich auch die Bezeichnung Preinreich-Liicke-Theorem,
da die von Liicke 1955 zusammenhingend dargestellten und allgemein hergeleiteten
Aussagen bereits frither, allerdings mit starker einschrinkenden Annahmen, von
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tionsrechnung auf Basis von ZahlungsgroBen ermittelt wird, und eines Kapital-
wertes auf Basis kalkulatorischer Gewinne, deren Realisationszeitpunkte auf
Grund der Periodisierung von denen der ZahlungsgréBen abweichen.'” Mit dem
Liicke-Theorem werden die Bedingungen beschrieben, unter denen Barwert-
#quivalenz von zahlungsbasierter und erfolgsgréBenbasierter Barwertberech-
nung erreicht wird.' Der unterschiedliche zeitliche Anfall von Zahlungs- und
ErfolgsgroBen wird durch die Berechnung der kalkulatorischen Zinsen bereinigt,
die eine Ausgleichsfunktion wahrnehmen, so dass die Divergenz stets aufge-
hoben wird.'” Dies erfolgt konkret dadurch, dass zur Berechnung des Kapital-
wertes Periodengewinne herangezogen werden, die um die kalkulatorischen
Zinsen auf das am Ende der jeweiligen Vorperiode gebundene Kapital
vermindert werden.'**

Betrachtet man in einem einfachen Fall eine Investitionsauszahlung AZ, im
Zeitpunkt t, und die daraus resultierenden Abschreibungen D, = d, - AZ,, dann
wird die Kapitalbindung KB, fiir eine beliebige Periode t folgendermaBen
berechnet:

t

KB, =AZ,-(1-).d,). (2.1.2-1)
=0

Fiir die kalkulatorischen Zinsen Z in der Periode t ergibt sich mit dem Zinssatz i:
t-1

Z,=i-AZ,-(1-).d)). (2.1.2-2)
=0

Allgemein entspricht die auf diese Art berechnete Kapitalbindung zu jedem
Zeitpunkt der Differenz aus kumulierten Gewinnen und kumulierten Zahlungs-
iberschiissen. Mit Erlésen E,, Kosten K., Einzahlungen EZ. und Auszahlungen

Preinreich dargestellt wurden. Verwiesen wird diesbeziiglich z.B. auf folgende Bei-
trige: Preinreich, G. A. D. (1938), S. 219ff; Preinreich, G. A. D. (1937), S. 28ff.

121 ygl. Liicke, W. (1965), S. 22ff und bereits Liicke, W. (1955), S. 310ff. Dies ist damit zu
begriinden, dass z.B. Zahlungen fur Investitionen zu einem anderen Zeitpunkt anfallen
als deren Kostendquivalent, die Abschreibungen.

22yl Liicke, W. (1955), S. 314fF.

123 vgl. Liicke, W. (1987), S. 369.

24 vgl. Licke, W. (1991), S. 264.

Jochen Honninger - 978-3-631-75148-0
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 07:43:05AM
via free access



Erfolgsermittlung in der wertorientierten Unternehmenssteuerung 25

AZ, lisst sich die Bedingung wie folgt darstellen:'>’

KB, = Z(E ~-K,)- Z(EZ -Az) furt=0,..., T, wobei KB,,=0. (2.1.2-3)

=0

Zus#tzlich zur Art der Berechnung der Kapitalbindung ist das Kongruenzprinzip
einzuhalten. Dieses besagt, dass die kumulierten Gewinne G (als Differenz aus
Erlésen und Kosten) und die kumulierten Zahlungsiiberschiisse (als Differenz
aus Ein- und Auszahlungen) in der Totalperiode gleich sein miissen, was formal
bedeutet:

ZT:(Et—Kl)=2T:Gl =i(EZ(—AZ,). (2.12-4)
=0 =0 1=0

Das Liicke-Theorem besagt, dass bei Einhaltung des Kongruenzprinzips und der
dargestellten Berechnung der kalkulatorischen Zinsen der Kapitalwert der
Zahlungsilberschilsse stets dem Kapitalwert der Residualgewinne entspricht:

L (Ezl—AZl) = L RGl 2.1.2-5
Z (+i) §(1+i)' @123

wobei gilt: RG, =G, ~Z,.

Bezogen auf den Fall einer Investitionsauszahlung und der zugehdrigen
Abschreibungen aus Gleichung (2.1.2-1) lisst sich das Kongruenzprinzip auch
als Bedingung iiber die Abschreibungen formulieren, wenn fiir die Abschrei-
bungsbetrige D, bzw. fiir die Abschreibungsraten d, gilt:

I_ZD bzw. d—l (2.1.2-6)

= l

Sofern diese Anforderungen beachtet werden, ist es unerheblich, welches
kalkulatorische, handels- oder steuerrechtliche Abschreibungsverfahren

Verwendung findet.'*®

Ausgehend von den ZahlungsgroBen bei klassischen Investitionsrechnungen
folgt zunichst aus dem Kongruenzprinzip, mit Ausnahme der kalkulatorischen
Zinsen, die Verwendung von pagatorischen Kosten oder von Aufwendungen

125 vgl. Schiller, U. (2005), S. 542fF, Ewert, R./Wagenhofer, A. (2008), S. 66; Kloock, J.
(1981), S. 877.
126 vgl. Bitz, M. (1976), S. 499.
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und Ertragen.'”’

groBen erreicht werden, wenn die Einhaltung des Kongruenzprinzips sicherge-
stellt wird.'”

Die Barwertdquivalenz kann jedoch letztlich fiir alle Rechen-

Im Zusammenhang mit einer partiell integrierten Rechnungslegung ist das
Kongruenzprinzip strenger zu formulieren. Da beim Liicke-Theorem die
Bestimmung der Kapitalbindung ausgehend von ZahlungsgréBen erfolgt, kann
es bei gegebenen Zahlungsiiberschiissen keine Versinderung der Kapitalbindung
auBerhalb der Erfolgsrechnung geben.'” In der Rechnungslegung gemiB
US-GAAP und IFRS gibt es jedoch die Méoglichkeit bzw. Verpflichtung,
Vermogenswerte und bestimmte Schulden zum beizulegenden Zeitwert anzu-

setzen (fair value-Bilanzierung)."’

Die fair values werden i.d.R. erfolgsneutral
direkt im Eigenkapital gebucht und in der Eigenkapitalverinderungsrechnung
neben dem Ergebnis der Erfolgsrechnung als Other Comprehensive Income aus-
gewiesen.””' Dadurch kommt es zu einer Aufhebung der unmittelbaren Ver-
kniipfung von Bilanz und GuV."”” Diese erfolgsneutralen Eigenkapitalbuch-
ungen fiihren zu einer temporiren oder permanenten Verletzung des Kongruenz-
prinzips. Das Kongruenzprinzip wird daher in der strengeren Form des Clean
Surplus-Prinzips bendtigt, das besagt, dass sidmtliche Wertinderungen des
Eigenkapitals, mit Ausnahme der Transaktionen zwischen Unternehmen und

133

Anteilseignern, in der GuV abgebildet werden miissen.”” Das Clean Surplus-

134
I

Prinzip stellt somit den Informationsgehalt der Periodenergebnisse sicher. ™ Im

Hinblick auf die interne Unternehmenssteuerung und Performancemessung sind

127 ygl. Schiller, U. (2005), S. 543f; Miinnel, W. (1998), S. 95; Liicke, W. (1965), S. 27.
128 vgl. Kloock, J. (1981), S. 878, der das Liicke-Theorem erweitert um den Ansatz von
Wiederbeschaffungswerten oder die Einbeziehung von Geldbestinden.
129 ygl. Ewert, R./Wagenhofer, A. (2008), S. 537. Dies entspricht der Vorgehensweise der
traditionellen, internen Unternehmensrechnung, in der zur Ermittlung von Perioden-
und Stiickerfolgen Zahlungsgrofen als origindre, messbare Groflen in die derivativen
Grofen Aufwand/Ertrag bzw. Kosten/Erlose iiberfiihrt werden.
Beispiele dafiir sind die Neubewertung bei Sachanlage- und immateriellem Anlage-
vermdgen (revaluation) und bei zur VerduBerung verfiigbaren (available-for-sale) Wert-
papieren. Vgl. WeiBenberger, B. E./Blome, M. (2005b), S. 14. Zu fair values allgemein
vgl. bspw. Wagenhofer, A. (2009), S. 170ff, Weilenberger, B. E. (2007a), S. 85ff.
131 vgl. Wagenhofer, A. (2009), S. 596; WeiBenberger, B. E. (2007a), S. 97f.
132 ygl. Klein, G. A. (1999), S. 118ff.
133 vgl. Ewert, R./Wagenhofer, A. (2008), S. 537; WeiBenberger, B. E. (2006), S. 57.
134 ygl. WeiBenberger, B. E. et al. (2003), S. 43.
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die kapitalkostenrelevanten Umfinge des Other Comprehensive Income zu

%3 Die Einhaltung des Clean Surplus-Prinzips ist damit die Vo-

beriicksichtigen.
raussetzung flir die Giiltigkeit des Kongruenzprinzips in einer integrierten Rech-

nungslegung.'*

Das Liicke-Theorem beschreibt einen formalen Zusammenhang zwischen
RechengréBen, der bei Einhaltung der genannten Voraussetzungen und des
Clean Surplus-Prinzips eine Transformation von Zahlungen in periodenorien-

17 Zahlungen konnen so im Hinblick

tierte GréBen und umgekehrt gewihrleistet.
auf andere Zwecke, wie z.B. die Gestaltung von Bemessungsgrundlagen der
Entlohnung oder die Besteuerung, auf die Perioden verteilt werden, ohne den
Bezug zum Kapitalwert als iibergeordnetem Ziel und zur Zahlungsreihe

aufzugeben.'”®

Wenn die Diskontierung auf Basis von Residualgewinnen an
Stelle von Periodengewinnen vorgenommen wird, hat ein Investitionsprojekt,
bei dem im Zeitablauf durch Transformation bzw. Periodenabgrenzung stets
positive Perioden-Residualgewinne ermittelt werden, auch in der Totalperiode
einen positiven Kapitalwert."”® Dieser Zusammenhang erdffnet Moglichkeiten

zur Gestaltung einer periodenbezogenen Investitionskontrolle.

Fir Steuerungszwecke hat dies ebenfalls Implikationen. Bei Ubereinstim-
mung der zeitlichen Priferenzen von Unternehmenszentrale und dezentralem
Entscheidungstriger gilt: ,,Wihlt ein Manager stets solche MaBnahmen, die den
Barwert seiner Entlohnung maximieren, und gew#hrt man ihm neben einem
Fixgehalt in jeder Periode eine vom Residualgewinn proportional abhingige
Primie, dann filhrt die Maximierung des Pridmienbarwertes zur kapital-

133 vgl. WeiBenberger, B. E. (2007a), S. 112f.

136 vgl. WeiBenberger, B. E. (2006), S. 57f.

7 vgl. Ewert, R./Wagenhofer, A. (2008), S. 67fF.

138 vgl. Schweitzer, M./Kiipper, H.-U. (2008), S. 236. Damit konnen sowohl kurzfristig als
auch langfristig wirksame Entscheidungen auf Basis periodisierter GroBen fundiert
werden. Da die kalkulatorischen Zinsen einer Periode nur von den kumulierten Werten
der jeweiligen Vorperioden abhingen und fur die laufende Periode unter den genannten
Bedingungen fixen Charakter haben, ist die Maximierung des Periodengewinns im
Rahmen kurzfristig wirksamer Entscheidungen #quivalent zur Maximierung des
Residualgewinns, deren Diskontierung bei Einhaltung des Kongruenzprinzips zum
,richtigen’ Kapitalwert fithrt. Damit werden langfristig wirksame Entscheidungen nach
MaBgabe der Kapitalwertmaximierung ebenfalls zutreffend fundiert. Vgl. Ewert,
R./Wagenhofer, A. (2008), S. 68f.
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wertmaximalen Unternehmenspolitik.“'*° Residualgewinne sind daher zur
Bemessung von Pridmienzahlungen im Zuge der mittel- bis langfristigen

Verhaltenssteuerung des Managements grundsitzlich geeignete GroBen.'*!

Das Liicke-Theorem liefert zun4chst keine neuen materiellen Erkenntnisse zur
konkreten Gestaltung eines wertorientierten Kosten- und Erldsmanagements.'*
Wie dargestellt lassen sich jedoch aus den formalen Zusammenhingen des
Liicke-Theorems Ankniipfungspunkte fiir die Themenstellung dieser Arbeit,
insbesondere hinsichtlich der Verhaltenssteuerung im Produktlebenszyklus
ableiten. Zudem scheint das ,,stets flexibel zu handhabende Kongruenzprinzip
als unverzichtbares Bindeglied zwischen Investitionsrechnung einerseits und der

kalkulatorischen Erfolgsrechnung andererseits“'*’

einen viel versprechenden
Ansatz darzustellen. Zur Integration von wertorientierter Unternehmens-
steuerung und strategischem Kosten- und Erlésmanagement auf Produktebene

wird daher im Folgenden auf das Liicke-Theorem zuriickgegriffen.

2.2 Anforderungen an Steuerungsrechnungen
In der Literatur finden sich zahlreiche Aufstellungen und Systematisierungen
von Anforderungen, die an Steuerungsrechnungen und die ermittelten Steue-

rungsgroBen zu stellen sind.'**

Diese Anforderungskataloge gelten unabhingig
von der eingesetzten Erfolgskonzeption und der zu Grunde liegenden Rechen-
gréBen, wenngleich sie bisher kaum im Zusammenhang mit der Beurteilung
stiickbezogener Steuerungsgréfien diskutiert werden. Nach Skizzierung der
Grundlagen der Steuerung werden ausgewihlte Steuerungsanforderungen'*’

dargestellt, die im weiteren Verlauf der Arbeit den Bezugsrahmen zur

139 ygl. Dierkes, S./Kloock, J. (1999), S. 122; Rogerson, W. P. (1997), S. 7891F.
10 Ewert, R./Wagenhofer, A. (2008), S. 68f.
1 vgl. Schiller, U. (2005), S. 543.
2 ygl. Ewert, R./Wagenhofer, A. (2008), S. 68f.
13 Dierkes, S./Kloock, J. (1999), S. 122.
144 vgl. in der jiingeren Literatur beispielsweise Coenenberg, A. G./Fischer, T. M./Giinther,
T. (2007), S. 575ff, Weber, J. et al. (2004), S. 166ff, WeiBenberger, B. E. (2003),
S. 71fF, Schulte-Nolke, W. (2001), S. 58fF, Riegler, C. (2000b), S. 195fF; Siefke, M.
(1999), S. 53ff und mit einem exemplarischen Literaturiiberblick Klein, A. G. (1999),
S. 63ff.
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Beurteilung der bereits eingesetzten und der neu zu entwickelnden Steuerungs-
groBen bilden.

2.21 Grundlagen der Steuerung

Ungeachtet seiner hdufigen Verwendung in Theorie und Praxis wird der Begriff
der Steuerung aus Sicht der Betriebswirtschaftsiehre nicht einheitlich
definiert.'* Oftmals wird Bezug auf den kybernetischen Steuerungsbegriff
genommen, der die Steuerung neben der Regelung als Mdglichkeit der
Beeinflussung eines Systems auffithrt.'*’ Steuerung wird auch als der Teil des
Fithrungsprozesses definiert, der Planung und Kontrolle verbindet und die
detaillierte Festlegung und Veranlassung der Durchfiihrung des Ergebnisses des

Planungsprozesses beinhaltet.'*®

Der Begriff der Steuerung wird ferner im Rahmen der Ziele der Kosten- und
Erlésrechnung definiert. Die Rechnungsziele kdnnen systematisiert werden nach
Abbildung und Dokumentation des Unternehmungsprozesses, Planung und
Steuerung des Unternehmungsprozesses, Kontrolle des Unternehmungspro-
zesses und Verhaltenssteuerung von Entscheidungstrigern im Unternehmungs-
prozess.'*® Der Begriff der Steuerung schlieBt dann iiber die Plandurchsetzung
hinaus auch die Vorgabe von Sollwerten, die Initiilerung zielfihrender

'S Der aufgefiihrte Anforderungskatalog erhebt keinen Anspruch auf Vollstandigkeit.

Vielmehr wird auf die in der Literatur weitgehend in Ubereinstimmung genannten
Kriterien Bezug genommen.

46 vgl. Koch, R. (1994), S. 5.

"7 vgl. beispielsweise Baetge, J. (1974), S. 23fF; Ulrich, H. (1970), S. 120ff. Steuerung ist
hier definiert als Verhaltensweise, bei der sowohl das Ziel als auch Richtung und Art
der Verhaltensweise von auBen gesetzt werden. Regelung dagegen ist die
Verhaltensweise, bei der zwar der Sollwert von auBen vorgegeben wird, das System
sein Verhalten allerdings selbst durch Riickkopplungen so anpasst, dass der Sollwert
erreicht wird. Vgl. Horvath, P. (2006), S. 84. Eine weitere Verhaltensweise ist die
Anpassung. Das System entwickelt dabei selbst einen Sollwert, es erfolgt keine
Vorgabe von auBlen. Vgl. Krieg, W. (1971), S. 67f, Haberfellner, R. (1975), S. 26f. In
der Systemtheorie werden Unternehmungen allgemein als produktive, soziale Systeme
verstanden. Vgl. Ulrich, H. (1970), S. 134.

148 vgl. Hahn, D./Hungenberg, H. (2001), S. 46f.

19 vgl. Schweitzer, M./ Kiipper, H.-U. (2008), S. 27ff. Ein weiteres Rechnungsziel ist
beispielsweise die Unterstiitzung der Bewertung von fertigen und halbfertigen Erzeug-
nissen sowie der selbst erstellten Anlagen und Maschinen fir Zwecke der Bilanzierung
und Besteuerung. Vgl. Schmalenbach, E. (1963), S. 24.
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AnpassungsmaBnahmen sowie die Durchfiihrung der Kontrolle ein.'® In diesem
Verstéindnis stellt die Kontrolle eine Teilfunktion von Planung, Steuerung und
Verhaltenssteuerung dar. Die Kontrollergebnisse dienen als Riickkopplungs-
informationen fiir die Entscheidungsfindung oder -durchsetzung durch
Verhaltenssteuerung. Da Kontrollen Informationen zur Planerreichung liefern
und Anpassungsentscheidungen von Planung bzw. Planrealisierung ermog-
lichen, sind Planung und Kontrolle strukturell eng miteinander verkniipft."*'

Im Kontext dieser Arbeit liegt der Schwerpunkt auf der wertorientierten
Ausgestaltung der ergebnisbezogenen Steuerung. Steuerungsgrofien, die als
Beurteilungsgrélen im Rahmen von ergebnisbezogenen Kontrollen (,results
controls’) dienen, sind notwendig zur Implementierung und Steuerung dezentra-
ler Organisationsformen mit weitgehend autonomen und ergebnisverantwort-
lichen Entscheidungstrigern auf allen Managementebenen.'*> Results controls
stellen eine indirekte Form der Steuerung dar, da sie auf die Ergebnisse der
Aktivititen dezentraler Entscheidungstréiger fokussieren.'>® Daneben werden als
flankierende Mafinahmen ,action controls’ zur Steuerung der Management-
aktivititen an sich, ,personnel controls’ zur Optimierung von Personalauswahl
und -einsatz sowie ,cultural controls’, die sich auf die Unternehmenskultur

beziehen, gefordert.™*

Die Verhaltenssteuerungsfunktion zur ergebnisbezogenen Steuerung dezent-
raler Akteure ist eng mit der origindren Fithrungsaufgabe des Managements ver-
kniipft. Diese Fithrungsaufgabe kann in Willensbildung und Willensdurchset-

%0 vgl. Schweitzer, M./ Kiipper, H.-U. (2008), S. 4; Kiipper, H.-U. (1994), S. 901. Der
Prozess der Planung im Sinne der Entscheidungsfindung ist der Steuerung vorgelagert.
In der Terminologie der Kybernetik wird der umfassende Riickkopplungs- und Anpas-
sungsprozess, der auch Zielbildung und Planung einschlieBt, als Regelung bezeichnet.
Im Wirtschaftsleben werden die Begriffe Regelung und Steuerung vielfach inhaltlich
gleich verwendet. Vgl. Hahn, D./Hungenberg, H. (2001), S. 50. Von manchen Autoren
wird auch vorgeschlagen, Steuerung als Oberbegriff zu definieren, der sowohl die
zweckorientierte Planung als auch die Kontrolle umfasst. Vgl. Klein, G. A. (1999),
S. 13. Diesem Verst4ndnis wird in der vorliegenden Arbeit nicht gefolgt, da, wie Klein
selbst anmerkt, mit der so verstandenen Definition (Unternehmens-)Steuerung und Con-
trolling gleich gesetzt werden. Vgl. mit zahlreichen Verweisen Klein, G. A. (1999) S.
13, Fn. 19.
132 ygl. Merchant, K./Van der Stede, W. (2007), S. 26.
153 ygl. Horvath, P. (2009), S. 148f.
134 ygl. Merchant, K./Van der Stede, W. (2007), S. 76.
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° Der Prozess der Willensbildung wird als

zung unterschieden werden."
Entscheidungsprozess verstanden, der eng mit der Planung zusammen hingt.'*®
Die Durchsetzung der im Prozess der Willensbildung getroffenen
Entscheidungen wird als Aufgabe der Steuerung verstanden.'”’ Im Kontext
hierarchischer Aufgabendelegation in Unternehmen umfasst dies in einer
idealisierten Sichtweise die Kommunikation der auf hoherer Managementebene,
z.B. der Konzern- oder Geschiftsbereichsleitung, getroffenen Entscheidungen
an die nachgelagerten Managementebenen sowie die Sicherstellung der
Entscheidungsumsetzung.'® Damit wird im Hinblick auf eine zielorientierte
Umsetzung von Entscheidungen die Verhaltenssteuerung der umsetzungs-
verantwortlichen Managementebenen zum bestimmenden Ziel eines Rechnungs-
systems.' Verhaltenssteuerung ist daher als Beeinflussung fremder Entschei-
dungen definiert.'” Bei der Verhaltenssteuerung werden die realwirtschaftlichen
Ressourcen von einer hierarchisch hsher stehenden Instanz, z.B. der Konzern-
oder Geschiéftsbereichsleitung, nachgelagerten Managementebenen, z.B. einem
Produktmanagement, im Rahmen der Aufgabendelegation zur Verfiigung
gestellt.'®’
nachgelagerten Managementebene zu, wihrend Letztere als eigentlicher

Der delegierenden Instanz steht das Ergebnis der Aktionen der

Entscheidungstriger eine Entlohnung erh#lt.'> Davon abgegrenzt wird die

'35 vagl. Ulrich, H. (1970), S. 187ff sowie jiinger beispielsweise Hahn, D./Hungenberg, H.
(2001), S. 44, Weber, J. (2004), S. 8.

1% vgl. Hahn, D./Hungenberg, H. (2001), S. 44T,

"7 Dies spiegelt sich im Steuerungsbegriff nach Schweitzer/Kiipper in der Vorgabe von
Sollwerten, der Kontrolle und der zielorientierten Einleitung von Anpassungs-
maBnahmen wider.

1% vgl. WeiBenberger, B. E. (2003), S. 31.

1% vgl. Schweitzer, M./ Kiipper, H.-U. (2008), S. 33ff. Die zentrale Funktion des Control-
lings liegt darin, die eingesetzten Instrumente und Rechnungssysteme so zu gestalten,
dass sie Informationen zur Fundierung eigener Entscheidungen (Entscheidungsfunktion)
und zur Fundierung fremder Entscheidungen (Verhaltenssteuerungsfunktion) liefern. In
diesem Sinne ist Controlling die Lehre von der Messung gilterwirtschaftlicher Sachver-
halte fiir betriebliche Entscheidungen. Vgl. Weilenberger, B. E. (2002), S. 399f.

160 Vgl. Ewert, R./Wagenhofer, A. (2008), S. 6f. Zur Unterscheidung von Entscheidungs-
funktion (decision-facilitating) und  Verhaltenssteuerungsfunktion  (decision-
influencing) vgl. bereits Demski, J. S./Feltham, G. (1976), S. 9ff, S. 61ffund S. 84fT.

11 vgl. WeiBenberger, B. E. (2004a), S. 295.

12 Die Entlohnung kann dabei aus fixen und variablen Bestandteilen zusammengesetzt
sein.
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Entscheidungsfunktion im Sinne der Fundierung eigener Entscheidungen.'s’
Implizit wird dabei von der Vorstellung eines einzelnen Entscheidungstrigers
bzw. von Zielkongruenz zwischen den Entscheidungsebenen innerhalb eines
Unternehmens ausgegangen.'**

Im Hinblick auf die Verhaltenssteuerungsfunktion haben Unternehmens-
rechnungen und damit auch das strategische Kosten- und Erldsmanagement die
Aufgabe, Informationen zur Koordination und Informationen zur Kontrolle

bereit zu stellen.'®

Die Koordinationsaufgabe verlangt, dass die Ausgestaltung
der Steuerungsrechnung so vorgenommen wird, dass unternehmenszielkon-
formes Verhalten der dezentralen Entscheidungstriger angezeigt und gefordert

wird.'®

Im Rahmen einer wertorientierten Unternehmenssteuerung soll die
Bewertung von Entscheidungsalternativen auf Produktebene dazu beitragen,
dass von den dezentralen Entscheidungstrigern diejenigen ex ante ausgew#hlt

werden, die wertsteigernd wirken.'"’

Die notwendigen ErfolgsgroBen zur
Steuerung der dezentralen Einheiten, die eine Willensdurchsetzung gegeniiber
dezentralen Entscheidungstréigern begiinstigen, werden typischerweise durch das
Controlling bereitgestellt. Durch die Ergebniskontrolle von Entscheidungs-
trigern werden ex post Abweichungen zwischen Soll- und Istwerten ermittelt

und auf Ursachen der Zielabweichung hin analysiert.'®®

Daher wird in dieser Arbeit untersucht, welche Kennzahlen auf Produktebene
als SteuerungsgroBien geeignet sind und nach welchen Bewertungsregeln deren
Ermittlung erfolgen soll. Damit wird das Ziel verfolgt, die SteuerungsgréBen als

183 Zur Abgrenzung von Verhaltenssteuerungs- und Entscheidungsfunktion im Rahmen des

strategischen Kosten- und Erldsmanagements vgl. auch Kapitel 3.1.3.

1% vgl. Schweitzer, M./ Kiipper, H.-U. (2008), S. 32. Die Controllingfunktion besteht hier
insbesondere in der Entlastung des Entscheidungstrigers von der Bewertung realwirt-
schaftlicher Vorginge und der Verbesserung der Informationsgrundlagen fiir zukiinftige
Entscheidungen. Vgl. WeiBlenberger, B. E. (2004a), S. 295.

165 vgl. Ewert, R./Wagenhofer, A. (2008), S. 9f.

16 vgl. Bergmann, J. (1996), S. 51ff.

17 ygl. Coenenberg, A. (2003), S. 617.

18 Im Hinblick auf die Motivation des Entscheidungstragers, der fiir die Zielabweichung
verantwortlich ist, 16st bereits die Ankiindigung der Kontrolle eine verhaltenssteuernde
Wirkung aus. Vgl. Ewert, R./Wagenhofer, A. (2008), S. 10.
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169

Beurteilungsgrundlage " fiir die Entlohnung der dezentralen Entscheidungs-

. e 7
trager einsetzen zu konnen.'™

2.2.2 Anreizkompatibilitdt und Zielkongruenz

Die Anforderung der Anreizkompatibilitit, die auch als Anreizvertriglichkeit
bezeichnet wird, besagt, dass die Entlohnung eines (dezentralen) Entscheidungs-
trigers nur dann steigt, wenn sich auch der Zielerreichungsgrad der
delegierenden Instanz, z.B. der Konzernzentrale, erhoht.'”" Fir die Auswahl der
BeurteilungsgréBe ist c.p. dann nicht der Informationsgehalt der Beurteilungs-
groBe bezogen auf den Output der Aktivititen eines Entscheidungstrigers von
Bedeutung, sondern die Mdglichkeit, die die BeurteilungsgréBe zur Beeinflus-
sung des Verhaltens des Entscheidungstrigers bietet.'’” Im Zusammenhang mit
der Anreizkompatibilitit von SteuerungsgréBen konnen ,eigenartige

“! aufireten. Die

Auswirkungen auf die Gestaltung von Rechnungssystemen
Anforderungen einer korrekten und genauen Ermittlung der SteuerungsgroBe
oder die Sicherstellung einer moglichst verursachungsgerechten Kostenzu-
ordnung konnen gegeniiber der Verhaltenssteuerungsfunktion in den Hinter-
grund treten, da letztere fordert, dass durch die BeurteilungsgriBe die ange-
strebte Verhaltensbeeinflussung moglichst gut erreicht werden soll."’* So sind
Situationen denkbar, in denen durch eine Abweichung von Prinzipien, wie
Entscheidungsrelevanz oder Verursachungsgerechtigkeit, eine aus Sicht der

Unternehmensleitung bessere Verhaltensbeeinflussung erfolgen kann.'”

% In diesem Zusammenhang werden synonym auch die Begriffe Bemessungsgrundlage

oder PerformancegroBe eingesetzt. Vgl. Riegler, C. (2000a), S. 148.
Die Entlohnung kann sich aus unterschiedlichen Entlohnungsarten zusammensetzen und
ist so festzulegen, dass die Nutzenwahmehmung des Akteurs positiv bzw. negativ
beeinflusst wird. Weiterhin ist eine Entlohnungsfunktion so auszugestalten, dass sie
bestimmten Ausprigungen der Bemessungsgrundlage(n) eine oder mehrere Entloh-
nungsarten zuordnet. Der funktionale Verlauf kann unterschiedlich ausgepragt sein und
wird oftmals als stetig linear unterstellt. Vgl. WeiBenberger, B. E. (2003), S. 31f.

"7V vgl. Laux, H. (2006a), S. 28.

172 ygl. WeiBenberger, B. E. (2003), S. 71.

' Ewert, R./Wagenhofer, A. (2008), S. 10.

'™ vgl. Wagenhofer, A. (1995), S. 87.

17 Beispielsweise existieren Management Accounting Praktiken, bei denen bewusst die
Gemeinkostenzurechnung als Instrument zur Verhaltenssteuerung hinsichtlich Bean-
spruchung von zentralen Ressourcen, der Erhdhung des Automatisierungsgrades oder
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Das Merkmal der Zielkongruenz ist dann erfiillt, wenn ein bestimmtes Projekt
aus Sicht zweier Akteure in gleicher Weise als vorteilhaft oder ablehnenswert
beurteilt wird."’® Im Kontext einer wertorientierten Unternehmenssteuerung
bedeutet dies, dass unternehmensinterne SteuerungsgréfBen Zielkongruenz zu der
ZielgroBe der Unternehmenseigner aufweisen miissen.'”” Grundsttzlich erfordert
das Kriterium der Zielkongruenz, dass die finanziellen Beurteilungsgrofen, die
im Zusammenspiel von Eigenkapitalgebern und Top-Management sowie unter-
nehmensintern im Verhéltnis von Top-Management und dezentralen Entschei-
dungstrigern eingesetzt werden, Barwertkompatibilitit aufweisen.'”®

In das Prinzip der Anreizkompatibilitit werden neben der Zielkongruenz
weitere Faktoren, wie z.B. das Arbeitsleid der dezentralen Entscheidungstriger
und die Wirkungen des Entlohnungssystems, einbezogen.”” Ziel des
Entlohnungssystems ist es, die Ausprigung der BeurteilungsgroBe als Ergebnis
der Steuerungsrechnung durch eine Entlohnungsfunktion mit der dem Entschei-
dungstriger zuflieBenden Entlohnung zu so verkniipfen, dass der Entscheidungs-
triger motiviert wird, sich im Sinne der Unternehmenswertsteigerung zu ver-
halten.'® Dazu konnen unterschiedliche Entlohnungsarten, wie beispielsweise

der Verwendung von Standardteilen eingesetzt wird. Vgl. WeiBenberger, B. E. (2004b),
S. 74; Hiromoto, T. (1991), S. 38ff; Hiromoto, T. (1989), S. 318; Hiromoto, T. (1988),
S. 23 sowie befiirwortend Wildemann, H. (1992), S. 770. Zur Diskussion der Beispiele
vgl. Wagenhofer, A./Riegler, C. (1994), S. 464ff, Frohling, O. (1994a), S. 179ff.

76 Vgl. WeiBenberger, B. E. (2003), S. 60f, Siefke, M. (1999), S. 54. Erhohen
zielkongruente Entscheidungen die Residualgewinne in jeder Periode, wird dies auch
als starke Zielkongruenz bezeichnet. Vgl. Reichelstein, S. (1997), S. 157fF, Rogerson,
W. P. (1997), S. 789f.

7 vgl. Ewert, R./Wagenhofer, A. (2008), S. 521f, Coenenberg, A. G./Fischer, T.
M./Giinther, T. (2007), S. 745. In einer idealisierten Sichtweise bedeutet dies, dass die
Eigentiimer in der Situation des Entscheidungstrigers dieselbe Alternativenauswahl
treffen wiirden. Nicht alle Aktivititen, die zu einer Steigerung der Borsenkapitalisierung
fiihren, erhthen zugleich den langfristigen Unternchmenswert. Als Beispiel wird die
Freisetzung von Personal genannt, deren Ankiindigung zumeinst kurzfristig zu einem
Anstieg des Aktienkurses fiihrt, wobei die Beurteilung, ob damit eine langfristige
Steigerung des Unternehmenswertes verbunden ist, weitergehender Analysen bedarf.
Vgl. Miiller, W. R. (1998), S. 236f.

178 vgl. WeiBenberger, B. E. (2009), S. 13.

17 Anreizkompatibilitit stellt insofern eine Nettobetrachtung dar, wihrend Zielkongruenz
von einer Bruttobetrachtung, d.h. vor Zahlung der Entlohnung, ausgeht. Vgl.
Gillenkirch, R. M./Schabel, M. (2001), S. 242.

18 vgl. WeiBenberger, B. E. (2004), S. 294ff, WeiBenberger, B. E. (2003), S. 61ff; Riegler,
C. (2000a), S. 161.
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fixe und variable Bestandteile, eingesetzt werden. Zudem kdnnen
nicht-finanzielle Anreize motivierende Wirkung entfalten.''

Wird eine BeurteilungsgréBe ausgewshlt, die nicht anreizkompatibel ist,
werden Interessengegensitze kiinstlich geschaffen.'® Der Entscheidungstriger
verfolgt mit seinem Handeln eine bestmogliche Gestaltung der Beurteilungs-
groBe, was bei Auswahl ungeeigneter SteuerungsgrBen zu dem paradoxen
Resultat flihren kann, dass sich trotz positiver Beurteilung des
Entscheidungstréigers der Unternehmenswert nicht erhht, sondern im Extrem-
fall sogar verringert.'® Dies wird durch den Ausspruch ,,What you measure is

what you get“ verdeutlicht.'®

Fir die Uberlegungen in dieser Arbeit wird unterstellt, dass sich die
Entlohnung der Entscheidungstriger bei Verbesserung der zu entwickelnden,
wertorientierten SteuerungsgroBe ebenfalls erhdht. Die Ausgestaltung der
Entlohnungsfunktion und der Entlohnungsart wird nicht niher spezifiziert.'®®
Wenn die Entlohnung eines Entscheidungstrigers von der in der Steuerungs-
rechnung ermittelten Ausprigung der BeurteilungsgroBe abhingt, trigt dies
bereits zur Ausrichtung der Aktivititen an der Optimierung der Beurteilungs-
groBe und damit an der ZielgroBe der delegierenden Instanz bei.'® Ziel-
kongruenz bewirkt dann eine positive Korrelation zwischen Erfolgsmessung der
Aktivititen des Entscheidungstriigers, seiner erfolgsabhidngigen Entlohnung und

dem iibergeordneten Unternchmensziel.'®’

Die Erflillung der Zielkongruenz ist
daher eine zentrale Anforderung bei der Konzeption wertorientierter, stiick-

bezogener SteuerungsgroBen.

"8 Far eine Ubersicht materieller und immaterieller Anreize vgl. Welge, M. K /Hiittemann,

H. H. (1993), S. 16.

Vgl. Wagenhofer, A. (1995), S. 124f. Wagenhofer spricht in diesem Zusammenhang

von ,.,gemachten* Interessenskonflikten.

Vgl. dazu ausfuhrlich und mit weiteren Verweisen Klingebiel, N. (1999), S. 145.

' vgl. Ewert, R/Wagenhofer, A. (2008), S. 522.

183 Vgl. zu diesem Vorgehen Ewert, R./Wagenhofer, A. (2000), S. 44.

1% vgl. Hax, H. (1989), S. 162.

17 Zielkongruenz kann als erster Schritt der Suche nach anreizkompatiblen ErfolgsmaBen
verstanden werden. Alle nicht zielkongruenten Steuerungsgrofen werden aus-
geschlossen. Haben Prinzipal und Agent den gleichen Zeithorizont bzw. setzen sie zur
Diskontierung den gleichen Zinssatz an, ist ein zielkongruentes BeurteilungsmaB auch
anreizkompatibel. Vgl. WeiBenberger, B. E. (2003), S. 263.
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2.2.3 Sachliche und zeitliche Entscheidungsverbundenheit

Die Anforderung der sachlichen Entscheidungsverbundenheit, die auch als
Controllability bezeichnet wird,'®® besagt im Kern, dass die Beurteilung eines
Managers auf GroBen basieren soll, die von ihm beeinflussbar sind.'*’
Das Controllability Prinzip gilt als eines der wesentlichen Elemente der
Verhaltenssteuerung.'” Die Ausgestaltung von SteuerungsgroBen im Hinblick
auf die sachliche Entscheidungsverbundenheit hiéngt eng mit den Entschei-
dungskompetenzen und der Verantwortung des zu beurteilenden Managers
zusammen. Typische Organisationsstrukturen mit unterschiedlichen Delega-
tionsformen sind: Cost Center, Expense Center, Revenue Center, Profit Center
oder Investment Center.””' In einem Cost Center, der oftmals im Produktions-
bereich zu finden ist, besteht Verantwortung fiir die Effizienz einer Leistungser-
stellung, die iiber die Kosten gemessen wird. Die Einbeziehung von Beschif-
tigungs- oder Preisabweichungen héngt davon ab, ob der Cost Center Einfluss
auf die Hohe von Beschiftigung oder Preisen hat.'” Expense Center werden
beispielsweise in Forschung und Entwicklung sowie im Marketing eingesetzt,
wenn der Output bzw. die Leistungserstellung im Sinne Input-Output-Beziehung
in Kosten nicht direkt messbar ist. Verantwortlichkeit besteht dann flir Budgets,
d.h. fiir die Hohe von Ausgaben zur Erstellung einer Leistung. Im Revenue
Center besteht Verantwortung fiir die Erldsseite. Ein Profit Center verantwortet
sowohl die Kosten als auch die Erlose und hat durch die Gewinnverantwortlich-
keit im operativen Bereich weit reichende Entscheidungsbefugnis. Ein Invest-
ment Center besitzt dariiber hinaus die Kompetenz iber Investitions- und
Kapazititsentscheidungen, wihrend die Zentrale nur mehr iiber Finanzierungs-
entscheidungen verfiigt. SteuerungsgroBen erfassen daher neben dem Uber-
schuss auch die eingesetzten Ressourcen. Vor dem Hintergrund der Erfiillung

'8 vgl. Antle, R./Demski, J. S. (1988), S. 700fF.
18 ygl. Atkinson, A. et al. (1997), S. 564f.
1% ygl. Merchant, K./Van der Stede, W. (2007), S. 33.
! vgl. im folgenden Horvath, P. (2009), S. 504, Ewert, R./Wagenhofer, A (2008),
S.401f.
Die Steuerung von Cost Centern im Produktionsbereich im Sinne von Kostenstellen
kann traditionell iiber Abweichungsanalysen auf Basis von Standardkosten erfolgen.
Zur Eignung der Standardkostenrechnung zur Verhaltenssteuerung und der Festlegung
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der sachlichen Entscheidungsverbundenheit hingt die Ausgestaltung der
SteuerungsgroBen somit von der konkreten Delegationsform ab.

Das Verhaltenssteuerungsprinzip erweitert die sachliche Entscheidungs-
verbundenheit um die Einbeziehung nicht beeinflussbarer Faktoren.'”’ Die Beur-
teilung eines dezentralen Akteurs kann im Sinne eines Benchmarking relativ zu
einer Vergleichsgruppe (peer group) erfolgen, auf deren Leistung der zu Beur-

teilende keinen Einfluss hat.'™

»Each agent’s performance is affected by the
same environment. The peer’s performance tells us something about that
environment and, thus, indirectly something about the performance of the agent
in question.“'” Die relative Zielerreichung der in einem Projekt beteiligten
Entscheidungstriger kann somit ebenfalls als Beurteilungskriterium heran-

gezogen werden (vgl. Kapitel 5.2).

Das Kriterium der zeitlichen Entscheidungsverbundenheit wird erfiillt, wenn
die Ermittlung der BeurteilungsgroBe moglichst zeitnah zur Aktionswahl des
Entscheidungstrigers erfolgt.'”® In der Entwicklungsphase eines Produktes
werden Kostenstruktur, -niveau und -verlauf fiir den gesamten Produktlebens-
zyklus zu einem groBen Teil festgelegt. Der tatséchliche Kostenanfall fillt
dagegen im Schwerpunkt in die Phase der Produktion und Vermarktung.
Zwischen Aktionswahl eines dezentralen Akteurs und realisiertem Ergebnis
konnen mehrere Perioden liegen. Mehrperiodige Betrachtungsperspektiven, wie
sie der wertorientierten Unternehmenssteuerung und dem strategischen Kosten-
und Erldsmanagement zu Grunde liegen, erfordern daher ein hohes MaBl an
Zukunftsorientierung in der eingesetzten Steuerungsrechnung.

In einer periodeniibergreifenden Perspektive sind ferner die zeitlichen
Priferenzen der unterschiedlichen Beteiligten zu beriicksichtigen. Voraus-
setzung fiir die Ubereinstimmung der Kalkiile beispielsweise von Eigentiimern

des Beschiftigungsniveaus vgl. Kosiol. E. (1981), Sp. 983ff und bereits Kosiol. E.
(1956), S. 22ff.

13 vgl. WeiBenberger, B. E. (2003), S. 72; Herter, R. N. (1994), S. 192. Herter nennt
beispielsweise Einflisse der wirtschaftlichen Rahmenbedingungen und der Wett-
bewerbssituation.

% vgl. Antle, R/Demski, J. S. (1988), S. 708,

"* " Antle, R./Demski, J. S. (1988), S. 715.

1% vgl. Hax, H. (1989), S. 162.
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38 Kapitel 2

und Manager ist, dass der Manager im gesamten Betrachtungszeitraum im
Unternehmen verbleibt und der Diskontierungssatz jenem der Eigentiimer
entspricht."” Liegen unterschiedliche Zeitpriferenzen'® vor und/oder diskon-
tieren Eigentlimer und Manager einen Zahlungsstrom mit unterschiedlichen
Zinssdtzen, kann dies dazu fithren, dass es zur Herstellung von Zielkongruenz
unterschiedliche Losungen gibt.'” Der Fall abweichender Zeitpriferenzen
scheint realititsndher und ldsst sich auch auf Delegationsbeziehungen in einem
Unternehmen {ibertragen, beispielsweise zwischen Unternehmensleitung und
dezentralen Entscheidungstriigern. Als problematisch werden z.B. bei
Investitionsprojekten negative Residualgewinne gesehen, die in den Anfangs-
perioden, wenn noch keine Erlgse erzielt werden, durch die Kapitalkosten
verursacht werden.’®

Ein weiterer Aspekt ist, dass die zeitliche Differenz zwischen der Ermittlung
der BeurteilungsgroBe und der Gew#hrung der Entlohnung méglichst gering ge-
halten werden sollte. Bei zu groBem zeitlichem Versatz sinkt die
Motivationswirkung, da eine hdhere Entlohnung viel stirker mit den aktuellen

als mit den (lingst) vergangenen Leistungen in Verbindung gebracht wird.”"'

2.2.4 Weitere Steuerungsanforderungen
Zu weiteren Anforderungen an Steuerungsrechnungen z#hlen insbesondere
Verifizierbarkeit, Manipulationsresistenz, Kommunikationsfhigkeit und
Wirtschaftlichkeit.

a) Verifizierbarkeit

Unter der Anforderung der Verifizierbarkeit versteht man die Beobachtbarkeit

und intersubjektive Uberpriifbarkeit der Ausprigung, die eine BeurteilungsgroBe
annimmt, sowohl durch die beteiligten Akteure (z.B. Unternehmensleitung und

7 ygl. Riegler, C. (2000a), S. 162.

% Ein moglicher Grund fur unterschiedliche Zeitpraferenzen kann ein ,ungeduldiger
Manager sein. Vgl. Pfaff, D./Kunz, A. H./Pfeiffer, T. (2000), S. 562ff.

1% vgl. Pfaff, D./Kunz, A. H./Pfeiffer, T. (2000), S. 565. In einem derartigen Fall gelingt
eine Ordnung von alternativen BeurteilungsgroBen alleinig auf Basis der Zielkongruenz
nicht.

0 ygl. WeiBenberger, B. E. (2003), S. 265. Auf diesen Aspekt wird in Kapitel 4.1.1 niher
eingegangen.

2 vgl. Becker, F. G. (1993), S. 323; Merchant, K. A. (1985), S. 26.
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Erfolgsermittlung in der wertorientierten Unternehmenssteuerung 39

dezentrales Management) als auch im Streitfall durch eine unbeteiligte dritte
Partei.’”” Die ungenaue Definition einer BeurteilungsgroBe kann bereits zu einer
Verringerung der Anreizwirkung fiihren und Streitigkeiten tiber die tatséchliche
Ausprigung ausldsen.’” Durch die Verifizierbarkeit soll vermieden werden,
dass sich die beteiligten Akteure diejenige ErgebnisgrdBe und ihre Ausprigung
heraussuchen, die jeweils am vorteilhaftesten erscheint, und mehr Energie zur
Diskussion der Eignung von Steuerungsgréfen aufgewendet wird, als sich mit
den eigentlichen Problemen auseinander zu setzen.”®

Bei Verwendung von Prognoseinformationen hingt die Ausprigung einer
SteuerungsgroBe von Informationen ab, die der zu beurteilende Akteur ggf.
selbst liefert. Bei Vorliegen einer asymmetrischen Informationsverteilung
zwischen dezentralem Akteur und iibergeordneter Instanz, wird der besser
informierte Akteur innerhalb bestimmter Grenzen die Prognose zur
2% Daher schrankt die
Verwendung von Prognosedaten grundsitzlich die Verifizierbarkeit einer

Verbesserung der BeurteilungsgroBe beeinflussen kénnen.

BeurteilungsgroBe ein. Ist-GroBen dagegen, die beispielsweise auf Daten der
externen Rechnungslegung basieren, sind durch eine dritte Partei {iberpriifbar
und erflillen die Anforderung der Verifizierbarkeit.

b) Manipulationsresistenz

Eine wesentliche Zielsetzung dezentraler Organisationsformen ist die
Nutzung von Spezialisierungsvorteilen und Informationsvorsprilngen der
Entscheidungstriger, an die eine Aufgabendelegation erfolgt. Die asymme-
trische Informationsverteilung kann jedoch von den dezentralen Akteuren dazu
(aus)genutzt werden, die Ausprigung der durch die Steuerungsrechnung
ermittelten BeurteilungsgroBe bis zu einem gewissen Grad zu manipulieren. Die
delegierende Instanz wird in zweierlei Hinsicht geschidigt, da zum einen eine
hohere Entlohnung gezahlt wird als das realisierte Ergebnis rechtfertigen wiirde,
und zum andern sich die Aufmerksamkeit der Entscheidungstréiger tendenziell

22 ygl. Riegler, C. (2000b), S. 37; Laux, H. (1992), Sp. 117; Becker, F. G. (1992),
S. 153ff.
23 ygl. Riegler, C. (2000b), S. 37.
24 vgl. LaBmann, G. (1995), S. 1049; Menn, B.-J. (1995), S. 227f.
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206

eher auf manipulative als werterhShende Aktivititen richtet.” Die Anforderung

der Manipulationsresistenz ist umso besser erfiillt, je geringer die Ermessens-
spielriume und die Moglichkeiten der Sachverhaltsgestaltung sind.*”
Ermessensspielrdume sind in der externen Rechnungslegung zu finden, kénnen
aber auch in der internen Unternehmensrechnung vorliegen, wenn keine
verbindlichen Regeln vorliegen.”® Sind Adaptionen der Steuerungsrechnung ex
ante bekannt, die Durchfiihrung festgelegt und ex post nachvollziehbar, llegt

dagegen Manipulationsfreiheit vor.”

Ein weiterer Aspekt der Manipulationsresistenz resultiert aus der Verwen-
dung von BeurteilungsgroBen, die auf Prognoseinformationen zuriickgreifen.*'’
Die Manipulationsresistenz von Prognoseinformationen ist grundsitzlich
kritisch einzuschitzen.?'' Dadurch besteht ein Spannungsverhiltnis mit der
Anforderung der zeitlichen Entscheidungsverbundenheit.

25 In Bezug auf die Eignung des Unternehmenswertes als BeurteilungsgroBe vgl. auch

Riegler, C. (2000a), S. 160; Copeland, T./Koller, T./Murrin, J. (2002), S. 143.
26 Vgl. Pfaff, D./Stefani, U. (2003), S. 65ff. Im Extremfall wird die Beurteilungsgrofie
unbrauchbar.
27 vgl. Coenenberg, A. G./Fischer, T. M./Giinther, T. (2007), S. 745f, die die Anforder-
ungen als MafBgenauigkeit bzw. Objektivitit bezeichnen.
Beispiele fir Ermessenspielrdume in der externen Rechnungslegung, die insbesondere
im Kontext des Spannungsfeldes zwischen Eigentiimern und Unternehmensleitung und
der Integration der Rechnungslegung auf Basis der IFRS kritisch diskutiert werden, sind
der Verzicht auf explizite Abschreibungs- und Zuschreibungswahlrechte, die Konzep-
tion des Value in Use, die Definition und die Ansatzkriterien von Goodwill und imma-
teriellen Vermogensgegenstianden, das Aktivierungsverbot fiir bestimmte Goodwill- und
immaterielle Vermdgenswerte, der Aktivierungszeitpunkt bei bestimmten immateriellen
Vermdogensgegenstidnden und die Abgrenzung von Forschung und Entwicklung. Vgl.
beispielsweise Klein, G. A. (1999), S. 132ff. Zum Begriff der integrierten Rechnungs-
legung vgl. WeiBenberger, B. E. (2004a), S. 175ff.
Zu vorgeschlagenen und durchgefiihrten Anpassungen an die Ermittlung von Kenn-
zahlen, die zur Steuerung eingesetzt werden, vgl. beispielsweise Neubiirger, H.-J.
(2000), S. 188fF; Hostettler, S. (1997), S. 97fF; Stewart, B. G. (1996), S. 112ff und den
Ergebnisiiberblick einer empirischen Untersuchung iiber typische Anpassungen wert-
orientierter Erfolgskennzahlen der KPMG (2000), S. 19.
Vgl. auch die Ausfithrungen in diesem Kapitel hinsichtlich der Verifizierbarkeit.
Ein dhnlich gelagertes Beispiel beschreibt die bewusste Manipulation von Prognose-
informationen durch dezentrale Entscheidungstrager bei der Beantragung von Investi-
tionsprojekten bei der Unternchmenszentrale. Vgl. AK ,Finanzierung* der
Schmalenbach-Gesellschaft (1994), S. 899. Als mogliche Begriindung wird die
Konkurrenz mit andern Entscheidungstrigern um knappe finanzielle Mittel angefithrt.
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Erfolgsermittlung in der wertorientierten Unternehmenssteuerung 41

¢) Kommunikationsfihigkeit

Da die Verhaltenssteuerung auf die in Unternehmen titigen Menschen
ausgerichtet ist, ist die Kommunikationsfihigkeit der VorgabegréBen und
Beurteilungsergebnisse an die beteiligten Mitarbeitern zu beriicksichtigen. Dies
gilt insbesondere im Hinblick auf die Verstidndlichkeit, die Vergleichbarkeit und
die Akzeptanz des Steuerungssystems.

Die Ausgestaltung des Steuerungs- und Entlohnungssystems sollte fiir alle
Entscheidungstriiger und eingebundenen Mitarbeiter verstindlich sein.”'? Die
sprachliche und inhaltliche Verstidndlichkeit wird gefordert, wenn der Einfluss
der Aktivititen auf die Auspridgung der BeurteilungsgroBe vorhersehbar und
nachvollziehbar ist, Transparenz iiber die Verkniipfung von BeurteilungsgroBie
und Entlohnung gegeben ist, die BeurteilungsgréBe eine geringe Komplexitit
aufweist und allgemein geliufig ist.”"”

Aktivititen in unterschiedlichen Sprach- und Kulturrjumen kann die Verwen-

In international titigen Unternehmen mit

dung betriebsindividueller oder ,typisch deutscher Begriffsdifferenzierungen
zu Verstindnisproblemen fithren.”'* Letztere wird insbesondere im Zusammen-
hang mit der Internationalisierung und der Integration der Rechnungslegung
diskutiert, beispielsweise in Form der international nicht geldufigen Unterschei-
dung von Kosten/Aufwand oder von Erlos/Ertrag.*"®

Das Postulat der Vergleichbarkeit fordert, dass die eingesetzten Steuerungs-
gréBen zwischen den zu beurteilenden Unternehmenseinheiten, Entscheidungs-
trigern und Mitarbeitern moglichst vergleichbar sind, um neben der indivi-
duellen Beurteilung der Zielerreichung auch Informationen dariiber zu erhalten,
wer zu den Leistungstrigern zu zhlen ist bzw. welches Produkt in welcher
Hoéhe zum Unternehmenserfolg beitrégt. Ferner ist die Vergleichbarkeit auch in
zeitlicher Hinsicht sicherzustellen. SteuerungsgréBen sollten intertemporale
Effekte so abbilden, dass Fortschritte in den BeurteilungsgroBien erkennbar
werden. Veridndern sich die Inhalte der BeurteilungsgroBen von Periode zu

212yl Herter, R. N. (1994), S. 163.
23 Vgl. beispielsweise Wagenhofer, A. (1999), S. 199; Weber, J./WeiBenberger, B. E.
(1998), S. 1247; Kipper, H.-U. (1997), S. 25; Becker, F. G. (1990), S. 24.
24 Vgl. beispielsweise Kircherer, H. P. (1981), S. 245f.
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Periode, sind Entwicklungen im Zeitablauf weder fiir die zentrale Instanz noch
fiir die zu Beurteilenden mehr nachvollziehbar. Die Stabilitdt der Beurteilungs-
grofen fordert zudem die Akzeptanz.

Unter der Anforderung der Akzeptanz versteht man die Bereitschaft der im
Unternehmen involvierten Mitarbeiter, mit dem Steuerungssystem zu arbeiten,
in dem Daten zur Verfiigung gestellt, Informationen verarbeitet und Ergebnisse
verwertet werden.”'® Die Beurteilungsergebnisse des Steuerungssystems und die
daraus abgeleiteten, zu ergreifenden Konsequenzen sollten als verbindlich
akzeptiert werden und an nachfolgende Hierarchieebenen weitergegeben werden
konnen.”'” Als wesentliche Einflussfaktoren auf den Grad der Akzeptanz einer
BeurteilungsgréBe werden unterschieden: Vertrauen, Informationsbegrenzung,

Angemessenheit, Stabilitdt und Gerechtigkeit.>'®

Grundvoraussetzung fiir die Akzeptanz eines Steuerungssystems ist ein
gewisses Vertrauen in die Richtigkeit der Ermittlung der BeurteilungsgroBen,
was z.B. durch Einsatz plausibler und nachvollziehbarer Ermittlungsmethoden

unterstiitzt werden kann.?"”

Damit das Steuerungssystem Motivationswirkung
entfaltet, bedarf es ferner eines verldsslichen und wahrnehmbaren Entlohnungs-
effekts.””® Unter Informationsbegrenzung versteht man einerseits die Eingren-
zung des Informationsbedarfs, den das Steuerungssystem erfordert, auf einen
praktikablen Umfang.”!

auf denen die Beurteilungen basieren, auf einen Mindestumfang begrenzt

Andererseits sollte die Anzahl der Steuerungsgrofen,

werden. Eine Informations-Uberfrachtung kann letztlich zu Handlungsun-
fahigkeit oder Aktionismus fithren. Als akzeptanzfrdernd wird ferner genannt,
dass die zu beurteilenden Mitarbeiter die Zielvorgabe subjektiv als angemessen
und richtig empfinden sollen. Das Gerechtigkeitsempfinden steht dabei in

s Vgl. Kiipper, H.-U. (1997), S. 20; LaBmann, G. (1995), S. 1050. Als Beispiele aus der
Unternehmenspraxis vgl. Kauffimann, H. (1997), S. 36ff; Ziegler, H. (1994), S. 180.

216 ygl. Kiiting, K./Lorson, P. (1997b), S. 8; Feldt, M./Olbrich, T./Wiemeler, M. (1992),
S.2514.

217 ygl. Coenenberg, A. G./Fischer, T. M./Giinther, T. (2007), S. 745f.

218 ygl. Klingebiel, N. (1999), S. 148f.

M ygl. Sill, H. (1995), S. 17; Lackes, R. (1989), S. 48f. Komplexe mathematische
Methoden kénnen beim Berichtsempfinger Misstrauen und Zweifel an der Glaub-
wiirdigkeit der GroBen auslosen. Vgl. Paul, W./Zieschang, M. (1995), S. 25.

20 ygl. Riegler, C. (2000a), S. 167.
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Wechselwirkung mit der Anreizindividualitit, der subjektiven Einschitzung der
Angemessenheit eines Anreizes, z.B. der Héhe der Entlohnung, und mit der
Anreiztransparenz, der Vergleichbarkeit mit den Anreizen anderer Entschei-
dungstriger.”** Zur Erreichung eines groBtmoglichen Anstrengungsniveaus wird
vorgeschlagen, das AusmaBl der Vorgabe so zu wihlen, dass es einen mittleren
Schwierigkeitsgrad bei der Realisierung darstellt.”” Stabilitit des Steuerungs-
systems erfordert, dass die Ausgestaltung der BeurteilungsgréBen, die Methoden
ihrer Ermittlung und die Verkniipfung mit der Entlohnung keinen h4ufigen und
kurzfristigen Anderungen unterzogen werden.”** SchlieBlich solite der Einfluss
auf die BeurteilungsgréBe erkennbar sein und als gerecht empfunden werden.
Relevant ist hierbei nicht das Streben nach mdoglichst objektiver Gerechtigkeit
sondern nach der Schaffung eines Konsenses durch eine subjektiv empfundene

225

Gerechtigkeit.”” Moglichkeiten zur ErhShung der Akzeptanz bieten auch

verhaltensorientierte Ansétze wie Partizipation bei der Auswahl und der

Ausprigung einer BeurteilungsgroBe.’®

d) Wirtschaftlichkeit

Der Einsatz von Steuerungsrechnungen in Unternehmen erfolgt, um die
Aktivitidten der Mitarbeiter im Sinne der Unternehmensziele zu beeinflussen.
Der erwartete Nutzen liegt darin, die Unternehmensziele zu erreichen. Dazu
wird zielkongruentes Verhalten geplant, vorgegeben, gemessen, beurteilt und
belohnt. Disnutzen entsteht dem Unternehmen zum einen durch Einmalkosten
fir die Implementierung eines Steuerungssystems oder fiir die Erweiterung bzw.
Adaption bestehender Systeme. Zum anderen verursachen die laufende
Anwendung und Pflege des Rechnungssystems ebenso wie die ermittelten

2! ygl. im Folgenden Weber, J. (1994), S. 101.

22 ygl. Webser, J. (1994), S. 101f.

23 vgl. Holler, H. (1978), S. 121fF.

24 ygl. Klingebiel, N. (1999), S. 148f.

225 ygl. Coenenberg, A. G. (1995), S. 2080; Weber, J. (1994), S. 101f.

226 Vgl. Macharzina, K. (1976), S. 327ff. Bei Anwendung eines Gegenstromverfahrens
kommt es zu einem Aushandlungsprozess zwischen den beteiligten Akteuren, z.B.
zwischen Unternehmensleitung und dezentralem Entscheidungstriger. Als Vorteil wird
das hohere Commitment der dezentralen Entscheidungstridger durch Beteiligung am
Zielbildungsprozess angefiihrt. Vgl. Weber, J. et al. (2004), S. 176.
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Entlohnungen aus Unternehmenssicht Kosten.””’ Die Anforderung der Wirt-
schaftlichkeit verlangt, dass ein Steuerungssystem keinen Selbstzweck darstellt
sondern der erwartete Nutzen den erwarteten Disnutzen iibersteigt.””® Eine
Steuerungsrechnung zur Aufdeckung von Ineffizienzen sollte daher selbst wirt-

schaftlich gestaltet sein.”’

Wirtschaftlichkeitstiberlegungen werden insofern
eingeschrinkt, als dass sich Nutzen und Disnutzen nur schwer quantifizieren
lassen.”® Daher wird vorgeschlagen, die Konkretisierung dieser Anforderung im
Sinne einer strengen Uberpriifung der Notwendigkeit von kostenverursachenden

Anpassungen bestehender Rechnungssysteme vorzunehmen.”'

23 Unternehmenswertsteigerung als Steuerungsziel

Die Ausrichtung der Unternehmenssteuerung an der Steigerung des Unterneh-
menswertes hat sich seit Anfang der 90er Jahre zunehmend etabliert. Diese Ent-
wicklung wird im Wesentlichen durch die Globalisierung von Unternehmen und
Kapitalmirkten sowie der Intensivierung des Wettbewerbs um internationales
Beteiligungskapital performanceorientierter, institutioneller Anleger getragen.”’
In dieser Arbeit wird die vom Ansatz her langfristige Ausrichtung der wertorien-
tierten Unternehmenssteuerung zu Grunde gelegt. Nach einem kurzen Abriss der
Grundlagen der wertorientierten Steuerung und der Discounted Cash Flow-
Ansitze der Unternehmensbewertung werden die wichtigsten ein- und
mehrperiodigen Cash Flow- und Residualgewinn-basierten Ansitze skizziert
und ihre Eignung zur Steuerung dezentraler Akteure erdrtert.

27 ygl. Riegler, C. (2000a), S. 166.

28 vgl. beispielsweise Laux, H. (2006b), S. 510.

29 ygl. Coenenberg, A. G./Fischer, T. M./Giinther, T. (2007), S. 746f.

B0 In einer empirischen Untersuchung wurde festgestellt, dass 31 der 48 groBten deutschen
Unternehmen die Kosten ihres Kostenrechnungssystems nicht quantifizieren konnten.
Vgl. Weber, J. (1993), S. 270ff.

B! vgl. Hahn. D./LaBmann, G. (1993), S. 12. Zudem konnen an die Stelle monetdrer
Kriterien zur Beurteilung alternativer Ausgestaltungen des Steuerungssystems auch die
Anforderungen der vorangegangenen Abschnitte treten. Vgl. Siefke, M. (1999), S. 64.

B2 ypl. AK , Finanzierungsrechnung* der Schmalenbach-Gesellschaft (2005), S. 1.
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2.3.1 Wertorientierte Ausrichtung der Unternehmenssteuerung

2.3.1.1 Grundlagen der wertorientierten Steuerung
Zentrales Merkmal der wertorientierten Unternehmenssteuerung ist die
Orientierung simtlicher unternehmerischer Aktivititen an der Maximierung des

3 Wertorientierte Unterneh-

Unternehmenswertes fiir die Eigenkapitalgeber.
menssteuerung umfasst daher alle Strategien und MaBnahmen des Managements
4 Aus Sicht der Eigenkapital-

geber besteht die erwartete Wertsteigerung aus Kursgewinnen und Dividenden.

mit dem Ziel, den Unternehmenswert zu steigern.

Aus diesen resultiert eine Renditeforderung, die fiir das Unternehmen wiederum
Eigenkapitalkosten darstellen. Sie entsprechen nach dem Opportunititskosten-
prinzip der Verzinsung, die die Eigenkapitalgeber bei anderweitiger, risiko4qui-

35 Mit Hilfe investitions- und finanztheoreti-

valenter Anlage erzielen konnten.
scher Konzepte wird diese extern erzielbare Wertsteigerung in internen Steue-
rungskennzahlen abgebildet, um ex ante die Allokation von Ressourcen in Un-
ternehmenswert steigernde Aktivitéten zu lenken und ex post der Erfolgsbeurtei-

lung beziiglich der Unternehmenswertsteigerung zu dienen.”

Zwei wichtige Griinde fiir die intensive Diskussion wertorientierter Kenn-
zahlen in den zuriickliegenden Jahren sind die Notwendigkeit, das abstrakte Ziel
der Unternehmenswertsteigerung zu operationalisieren und die Kritik an der
Eignung traditioneller Kennzahlen zur Unternehmenssteuerung.”’ Die Kritik an
den traditionellen Gewinnkennzahlen beruht vor allem darauf, dass die Infor-
mationen vergangenheitsorientiert sind und der Zeitwert des Geldes, das Risiko
bei der Gewinnerzielung sowie die Erfolge zukiinftiger Perioden vernachlissigt
werden.”® In Bezug auf die Kennzahlen der externen Rechnungslegung wird

233 vgl. beispielsweise Speckbacher, G. (1997), S. 631.

#4 vgl. AK ,Finanzierung* der Schmalenbach-Gesellschaft (1996), S. 545. Dazu zihlt
auch, sicherzustellen, dass das Gesamtunternehmen mehr Wert schafft als die Summe
der einzelnen Teilbereiche.

2% vgl. Pfaff, D/Bartl, O. (1999), S. 87, AK ,Finanzierung* der Schmalenbach-
Gesellschaft (1996), S. 547. Im Sharecholder Value Ansatz wird unterstellt, dass ein
vollkommener Kapitalmarkt vorliegt und das Ziel der Marktwertmaximierung somit die
Ziele der Eigenkapitalgeber priferenzkonform abbilden kann.

36 ygl. Strack, R/Villis, U. (2001), S. 68.

57 vgl. Webser, J. et al. (2004), S. 43.

% vgl. Knorren, N. (1998), S. 11ff; Bithner, R. (1990), S. 16fT.
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zudem kritisch angemerkt, dass diese zwar Fremdkapital- jedoch keine Eigen-
kapitalkosten®™ beriicksichtigen und dass die Ansatz- und Bewertungswahl-
rechte zu Verzerrungen des Aussagegehaltes fithren.

Bei der niheren Betrachtung der Kritikpunkte ist zwischen Kennzahlen der
externen und der internen Unternehmensrechnung zu unterscheiden. Tradition-
elle Kennzahlen der externen Unternehmensrechnung sind oftmals statischer
Natur und auf eine abgelaufene Abrechnungsperiode bezogen. Fiir Eigen-
kapitalgeber sind vergangenheitsbezogene Unternehmensgewinne in der Regel
zweitrangig, weil sie zum einen zur Ausschiittung nicht mehr zur Verfiigung
stehen und zum anderen wenig {iber die Mdglichkeiten eines Unternehmens aus-
sagen, kiinftig Gewinne zu erzielen.”*® Dies gilt ebenso in der internen
Unternehmenssteuerung flir die Entscheidung iiber Ressourcenzuteilungen zu

Organisationseinheiten.?*!

Statische Kennzahlen sind fiir zukunftsbezogene
Bewertungen wenig geeignet, da der Zeitwert des Geldes unberiicksichtigt
bleibt, der sich darin ausdriickt, dass eine Zahlung in t, mehr Wert als eine
Zahlung gleicher Hohe in t; hat, da die Zahlung in t, keinem Risiko mehr unter-

22 Der Ansatz

liegt und am Kapitalmarkt zinsbringend angelegt werden kann.
von Anschaffungskosten in der externen Unternehmensrechnung folgt dem
Prinzip der Geldkapitalerhaltung, was bei inflation4ren Tendenzen aus Sicht der

Substanzerhaltung zum Ausweis von iiberhdhten Gewinnen fiihrt,2*

Ferner wird an traditionellen buchhalterischen Kennzahlen kritisiert, dass das
Risiko der Gewinnerzielung unzureichend beriicksichtigt wird. Bei traditioneller
Betrachtung werden beispielsweise zwei Unternehmen oder Geschéftsbereiche
mit identischen Gewinnen gleich behandelt, obwohl die Eintrittswahrscheinlich-

2% Darin spiegelt sich auch die Vernachl4ssigung der Zahlungsstréme aus Ausschiittungen

wider, die aus Sicht der Eigenkapitalgeber relevant sind.

0 ygl. Raster, M. (1995), S. 32f,

21 ygl. Ginther, T. (1994), S. 49.

22 yg). Rappaport, A. (1994), S. 27.

23 ygl. Ginter, T. (1994), S. 212. Bei Ansatz von Wiederbeschaffungswerten als Basis fiir
gewinnmindernde Abschreibungen kann in der internen Unternehmensrechnung ein
Inflationsausgleich stattfinden. Zur kritischen Diskussion iiber den Ansatz von
Wiederbeschaffungswerten vgl. Schneider, D. (1998), S. 35ff, Swoboda, P. (1998),
S. 37ff, Zimmermann, G. (1998a), S. 41ff und (1998b), S. 101f; Adam, D. (1998b),
S. 44fF.
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244

keiten sehr unterschiedlich sein kénnen.”" In der internen Unternehmenssteu-

erung zeigt sich mangelndes Risikobewusstsein, wenn eine Kapitalallokation

ohne Risikoberiicksichtigung und Analyse des Zeitwertes vorgenommen wird.>**

Die Einbeziehung der Kapitalkosten erfolgt in der internen Unternehmens-
rechnung iiber die kalkulatorischen Zinsen. Diese umfassen, im Gegensatz zur
externen Rechnungslegung, neben den Fremdkapital- auch die Eigenkapitalzin-
sen, da auch das eigenfinanzierte Vermégen eine Mittelbindung darstellt, und
haben den Charakter von Zusatzkosten, durch welche ein entgangener Gewinn

1.2 Das klassische Betriebser-

(Opportunititskosten) ausgedriickt werden sol
gebnis der internen Unternehmensrechnung weist daher groBe Ahnlichkeit mit
den wertorientierten Residualgewinnkonzepten auf und kann als erster Ansatz

7 In der externen Rech-

einer wertorientierten Steuerung interpretiert werden.
nungslegung werden Eigenkapitalzinsen auf Grund ihres Gewinncharakters
nicht als Kosten erfasst. Ein Gewinnwachstum bedeutet nicht notwendigerweise
eine Wertsteigerung aus Sicht der Anteilseigner, da nicht angezeigt wird, in wie

weit ihre Mindestrenditeforderung erreicht oder iibertroffen wird.>*®

Die Darstellung des Unternehmenserfolges ist nicht eindeutig und mit
anderen Unternehmen nicht direkt vergleichbar. Dies resultiert insbesondere aus
den Spielrdumen, die die externe Rechnungslegung durch Ansatz- und Bewer-
tungswahlrechte gewihrt. Ferner ist auf Grund unterschiedlicher internationaler
Rechnungslegungsvorschriften der Vergleich der Gewinne von Unternehmen
verschiedener Linder erschwert, wenngleich durch die Konvergenz in der
externen Rechnungslegung die Unterschiede verringert werden.”* In der
internen Unternehmensrechnung ist es dagegen mdglich, einheitliche Ansatz-
und Bewertungsvorschriften vorzugeben und Kennzahlen fiir unterschiedliche
Organisationseinheiten national wie international vergleichbar zu machen.?*

24 ygl. Rappaport, A. (1994), S. 21ff.
25 vgl. Siegert, T. (1995), S. 584.
246 vgl. Schweitzer, M./Ziolkowski, U. (1999), S. 24.
%7 vgl. Schroder, E. F. (2003), S. 144.
2% ygl. Hax, A. C./Majluf, N. S. (1988), S. 232.
9 yagl. beispielsweise Leibfried, P./Meixner, P. (2006), S. 210fT.
20 vgl. Ginther, T. (1997), S. 54f; Rappaport, A. (1986), S. 19fT. Die angefuhrten Kritik-
punkte gelten im Prinzip fir alle traditionellen Kennzahlen, in denen eine Erfolgskon-
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Beginnend mit der steigenden Anzahl von Unternehmensiibernahmen in den
80er Jahren in den USA stieg die Relevanz der Shareholder Value Ansitze.”'
Diese wurden zur Bestimmung des Marktwertes eines Unternehmens konzipiert,
der durch traditionelle Kennzahlen nicht erfasst wird. Zahlreiche Akquisitionen
erfolgten als so genannte feindliche Ubernahmen®’ gegen den Willen der
Fithrung des betroffenen Unternehmens. Das Streben nach einem mdglichst
hohen Marktwert, der den Preis fiir einen potenziellen Erwerber darstellt, durch
eine wertorientierte Unternehmenssteuerung wurde in diesem Umfeld als
wirksame, vorbeugende MaBnahme zu einer Maxime.”*> Ausgehend von den
grundlegenden Arbeiten Rappaports ist eine Vielzahl von Konzepten zur
wertorientierten Unternehmensteuerung entwickelt worden.”*

In der wertorientierten Unternehmensfithrung werden unmittelbar die
Kapitalgeber und mittelbar die Interessen der anderen Anspruchsgruppen
(Stakeholder), wie Mitarbeiter, Kunden, Lieferanten oder Interessen der

zeption auf Basis externer Rechnungslegungsvorschriften ohne Anpassungen Verwen-
dung findet. Diese Mingel werden auch nicht dadurch eliminiert, dass sie in Relation zu
anderen KenngroBen gesetzt werden. Vgl. Bithner, R. (1990), S. 23. Bei Renditegrofien
besteht, im Vergleich zu den im Folgenden betrachteten AbsolutgroBen, der Anreiz, die
RenditegroBe durch Beeinflussung der Kapitalstruktur zu beeinflussen, was nicht
notwendigerweise zur Wertsteigerung fithrt. Vgl. Pfaff, D./Birtl, O. (1999), S. 57. Die
Inkrementalitit als Merkmal der noch zu betrachtenden DCF-Verfahren und Residual-
gewinne fiihrt dazu, dass jede Aktion als vorteilhaft angesehen wird, wenn DCF- oder
ResidualgewinngréBen positiv beeinflusst werden. Daher wird im Folgenden auf eine
nihere Ausfiihrung moglicher Rentabilititskennzahlen verzichtet und auf die Literatur
verwiesen. Vgl. Ewert, R./Wagenhofer, A. (2008), S. 481ff und S. S28ff, Ewert,
R./Wagenhofer, A. (2000), S. 44; Pfaff, D./Birtl, O. (1999), S. 98.

B ygl. beispielsweise Borsig, C. (1993), S. 80ff, Copeland, T./Koller, T./Murrin, J.
(2002), S. 17f.

2 ygl. Bihner, R (1990), S. 181ff; Berg, H./Milller, J (1990). Ubernahmemotive waren
Restrukturierungen zur kurzfristigen Wertrealisierung ebenso wie langfristig angelegte
Strategien zur Synergierealisierung. Vgl. beispiclsweise Coenenberg, A. G./Sautter, M.
T. (1988), S. 694f.

23 ygl. Gunther, T. (1997), S. 1ff, Knyphausen, D. Z. (1992), S. 331f, Reimann, B. C.
(1989), S. 18f.

34 vgl. Ewert, R/Wagenhofer, A. (2000), S. 7; AK ,Finanzierung“ der Schmalenbach-
Gesellschaft (1996), S. 544. Zu den bekanntesten zihlen das Discounted Cash Flow
Konzept von Rappaport und die Konzepte der Beratungsunternehmen McKinsey auf
Discounted Cash Flow-Basis, der Economic Value Added (EVA) von Stern Steward
und der Cash Value Added (CVA) der Boston Consulting Group. Vgl. Rappaport, A.
(1986); Stewart, B. G. (1996); Copeland, T./Koller, T./Murrin, J. (2002); Lewis, T.
(1995).
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Offentlichkeit, angesprochen.”> Zwar wird angefiihrt, dass eine wertorientierte
Unternehmenssteuerung dazu beitrigt, dass langfristig die Ziele aller
Stakeholder verfolgt werden und dass kein Gegensatz zwischen Shareholder-

26 Andererseits kommen die

und Stakeholder-Value Maximierung besteht.
modernen Kapitalméirkte dem Idealbild vollkommener Mérkte n#her als andere
Faktormirkte. Da beispielsweise auf Arbeitsmérkten hohere Transaktionskosten
zu verzeichnen sind, bestehen im Gegensatz zu Kapitalmirkten geringere Mg-

lichkeiten zur Abschopfung von Ubergewinnen und zur Risikodiversifikation.?’

Fir den zu entwickelnden Steuerungsansatz wird davon ausgegangen, dass
die Eigenkapitalgeber das Ziel der nachhaltigen, langfristigen Steigerung des
Unternehmenswertes verfolgen und keine kurzfristige Optimierung ihres
Investments anstreben.””® Im Rahmen der internen Unternehmensrechnung
stehen Erfolgsentstehung und -messung im Mittelpunkt, weniger die Frage der
Erfolgsverwendung. ErfolgsmaBstibe, die die Entwicklung des Unternehmens-
werts abbilden, basieren auf langfristig ausgerichteten KenngréBen, nicht auf
einer kurzfristigen Gewinnmaximierung,”

2.3.1.2 DCF-Anséatze zur Unternehmenswertermittiung

Die Ansitze auf Basis von Discounted Cash Flows (DCF) stellen eine theore-
tisch akzeptierte Grundlage der Unternehmensbewertung dar.”* Im Kern geht es
bei der DCF-Methode darum, den Unternehmenswert iiber den Barwert
zukiinftig zu generierender Zahlungsstréme an die Eigenkapitalgeber zu

2% ygl. hierzu ausfiihrlich Pape, U. (2003), S. 145fF.

236 vgl. Albach, H. (2001), S. 645ff. Wird eine langfristige Steigerung des Unternehmens-
wertes angestrebt, konnen beispielsweise Teile der Uberschiisse zur strategischen
Weiterentwicklung des Unternehmens verwendet werden und die residualen Uber-
schiisse nach Abzug der Eigen- und Fremdkapitalkosten fir Gewinnbeteiligungen von
Mitarbeitern und Fithrungskriften sowie Zusatzdividenden verwendet werden. Vgl.
Hahn, D./Hungenberg, H. (2001), S. 151ff. In der Unternehmenspraxis wird ebenfalls
die Sichtweise vertreten, dass eine langfristig ausgerichtete Wertorientierung kein
Gegensatz zwischen Anteilseignern und Mitarbeiterinteressen hervorruft. Vgl. Pellens,

i B./Tomaszewski, C./Weber, N. (2000), S. 1825f.

27 vgl. WeiBenberger, B. E. (2009), S. 18.

8 vgl. Weber, J. et al. (2004), S. 29; Giinther, T. (1997), S. 399f. In diesem Fall werden
Sach- und Sozialziele nicht verdringt, sondemn sind weiterhin integrale Bestandteile der
Unternehmensfiuhrung. Vgl. Stithrenberg, L./ Streich, D./ Henke, J. (2003), S. 4.

2 Hauser, M. (2003), S. 35.
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bestimmen. Sie basiert auf der Kapitalwertmethode. Kapitalwerte werden auch
fir ganze Unternehmen oder Teileinheiten im Rahmen von Akquisitions- oder
Desinvestitionsentscheidungen berechnet.”®' Vor diesem Hintergrund wurden im
Wesentlichen der Flow to Equity (FTE)-Ansatz, der Weighted Average Cost of
Capital (WACC)-Ansatz, der Total Cash Flow (TCF)-Ansatz** und der

Adjusted Present Value (APV)-Ansatz entwickelt.”®

Alle Ansitze legen bei der Ermittlung des Unternehmenswertes ein Barwert-
kalkiil auf Basis von Zahlungen zu Grunde, wobei Unterschiede bei der Defini-
tion der Cash Flows, beim verwendeten Diskontierungssatz und bei der Beriick-
sichtigung einer sich im Zeitablauf @ndernden Kapitalstruktur bestehen.”* Ent-
scheidend bei der Berechnung des Unternehmenswertes ist, dass Diskon-

265

tierungssatz und Cash Flow-Abgrenzung korrespondieren.” Daher werden

zunichst die wesentlichen Cash Flow-Abgrenzungen kurz skizziert.

Der Cash Flow eines Unternehmens wird unterschieden in den Cash Flow des
Leistungsbereichs CF", der Transaktionen zwischen Unternehmen und Umwelt
(ohne Kapitalgeber) abbildet und Cash Flow des Finanzierungsbereichs CF", der
die Transaktionen zwischen Unternehmen und Kapitalgebern umfasst. Der CF"
setzt sich zusammen aus dem Cash Flow aus laufender Geschiftstitigkeit®*® CF®
und dem Cash Flow aus Investitionstitigkeit CF', der CF* wird unterschieden in

FEX und

Transaktionen zwischen Unternehmen und Eigenkapitalgebern C
Fremdkapitalgebern CF'. Zentrale GroBen der zahlungsbasierten Unter-
nehmenssteuerung auf Geschiftsbereichsebene sind, entsprechend der Verant-
wortungsabgrenzung eines Investment Center, der CF und der CF". Der Saldo
beider GroBen ist der Uberschuss aus der Innenfinanzierung des Geschiftsbe-
reichs, der nach Abzug der Ertragsteuern zur Bedienung der Renditeforderungen

und Zahlungsanspriiche der Kapitalgeber zur Verfligung steht, und wird als Free

%0 vgl. Baetge, J./Niemeyer, K./Kiimmel, J. (2005), S. 266.
261 ygl. Hahn, D./Hungenberg, H. (2001), S. 172.
%2 Drukarczyk/Schiller verwenden die Bezeichnung Capital Cash Flow. Vgl. Drukarczyk,
J./Schiiler, A. (2007), S. 143,
23 Vgl Drukarczyk, J./Schiiler, A. (2007), S. 138ff; Kiipper, H.-U. (1998a), S. 528.
264 ygl. Mandl, G./Rabel, K. (1997), S. 382ff.
%5 ygl. Bithner, R. (1990), S. 41.
26 Der CFC wird auch als operativer Cash Flow bezeichnet.
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Cash Flow FCF bezeichnet.”” Daher ist zu beachten, dass der CFC als Teil des
CF" keine Zinszahlungen an die Fremdkapitalgeber enthalten darf.”® Der CF'
ergibt sich als Saldo aus Auszahlungen fiir Investitionen und Einzahlungen aus
Desinvestitionen.**

Der Wert des Eigenkapitals kann auf zweierlei Arten, dem Equity- und dem
Entity-Approach, ermittelt werden. Beim Equity-Approach, wozu der FTE-
Ansatz zihlt, werden die erwarteten Nettoausschiittungen an die Eigenkapital-
geber direkt ermittelt. Der Flow to Equity ist der aus Sicht der Eigenkapitalgeber
entziehbare Zahlungsiiberschuss jeder Periode, also ein Cash Flow nach Abzug
der Zahlungen an Fremdkapitalgeber und nach Steuern.”’° Zur Ermittlung des
Unternehmenswertes wird der FTE mit der risikoadjustierten Renditeforderung
der Eigenkapitalgeber abgezinst. Wird eine autonome Fremdfinanzierung unter-
stellt, die sich nicht am Unternehmenswert orientiert, sind die Eigenkapital-

' Damit

kosten in jeder Periode an die wechselnde Kapitalstruktur anzupassen.
entsteht ein Zirkularititsproblem, da die Kapitalstruktur erst bestimmt werden
kann, wenn der Wert des Eigenkapitals in jeder Periode ermittelt worden ist,

wobei dann wiederum die Kapitalstruktur nicht mehr bendtigt wird.””

Im Gegensatz zum Equity-Approach geht der Entity-Approach von den
gesamten erwarteten Cash Flows vor Abzug der Zahlungen an die Fremd-
kapitalgeber aus. Der Verzinsungsanspruch wird dann durch die Gesamtkapital-
kosten widergespiegelt. Der Marktwert des Eigenkapitals wird als Differenz von

%67 vgl. Coenenberg, A. G./Fischer, T. M /Giinther, T. (2007), S. 781f.

%8 In der externen Gewinn- und Verlustrechnung werden Fremdkapitalzinsen als Aufwand
erfasst und haben somit operativen Charakter. Daher werden in der Regel Zins-
zahlungen in Cash Flow Rechnungen, die an der externen Rechnungslegung orientiert
sind, dem CFS zugerechnet.

Die Cash Flow Ermittlung kann auch indirekt auf Basis von Plan-Jahresabschliissen
erfolgen. Das Jahresergebnis nach Steuern aus der Gewinn- und Verlustrechnung nach
den IFRS ist um simtliche Aufwendungen und Ertrige zu korrigieren, die in der
betrachteten Periode Zinsaufwendungen darstellen oder nicht zahlungswirksam sind
und zahlungswirksame, aber erfolgsneutrale Vorgdnge wie z.B. Investitionsaus-
zahlungen sind aufzunehmen. Beide Vorgehensweisen fithren zum gleichen Ergebnis.
Vgl. Weber, J. et al. (2004), S. 48f.

770 vgl. Drukarczyk, J./Schiller, A. (2007), S. 144.

278 ygl. Hachmeister, D. (2000), S. 129.

72 vgl. Volpert, V. (1989), S. 156.

269

Jochen Honninger - 978-3-631-75148-0
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 07:43:05AM
via free access



52 Kapitel 2

Unternehmensgesamtwert und Marktwert des Fremdkapitals ermittelt.””

Werden auf Gesamtunternehmensebene Ertragsteuern in die Berechnung des
Unternehmenswertes einbezogen, haben Finanzierungsentscheidungen Einfluss
auf die Hohe der Steuerzahlungen, wenn Fremdkapitalzinsen die steuerliche
Bemessungsgrundlage verringern.”’* In einer derartigen Konstellation ist die
Fremdfinanzierung aus steuerlicher Sicht vorteilhaft, weil ein Tax Shield in
Hohe von's - ' - FK,., aufgebaut wird.?”* Soll die Trennung von Leistungs- und
Finanzierungsbereich durchgehalten werden, muss der Einfluss der Finan-
zierungsentscheidungen auf die Steuerzahlungen eliminiert werden.

Beim WACC-Ansatz steht der Saldo aus CFC und CF' als Zahlungsiiber-
schuss des Leistungsbereichs CF" zur Verfiigung, der an die Eigen- und Fremd-
kapitalgeber ausgeschiittet werden kann. Dieser wird als Free Cash Flow (FCF)
bezeichnet und unter der Annahme einer reinen Eigenfinanzierung wie folgt
ermittelt:

FCF,=(EZ,- AZ) - (1-s) - L. (23.1-1)
Die Steuereffekte aus Fremdfinanzierung werden im WACC-Ansatz fingiert.
Der Tax Shield ist im Cash Flow selbst nicht beriicksichtigt, sondern wird in-
direkt durch eine Modifikation des mit den Marktwerten des Eigen- und Fremd-
kapitals gewichteten Gesamtkapitalkostensatzes r™* erfasst, indem zur Ermitt-
lung des Marktwertes des Eigenkapitals die Fremdkapitalzinsen nach Steuern
herangezogen werden. Der Kapitalkostensatz r"*C, der den Tax Shield der

Fremdfinanzierung enthilt, wird ermittelt durch:*"®

pace =rEK-ﬁ——+rFK-(l-s)-—lL, (2.3.1-2)
EK +FK EK +FK

wenn VA€ als iiber die Zeit konstant angesetzt wird und Zeitindices vernach-

l4ssigt werden kdnnen.

B Vgl. Pape, U. (2003), S. 97.
7% vgl. zu den Annahmen einer derartigen Ertragsteuer und der Einbeziechung von Steuern
im Rahmen eines wertorientierten Kosten- und Erldsmanagements Kapitel 4.2.3.
75 ygl. Hachmeister, D. (2000), S. 96.
76 ygl. Ballwieser, W. (1993), S. 164.
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Beim Total Cash Flow-Ansatz wird der CF" ebenso als Nach-Steuer-GroBe
definiert, enthdlt jedoch die durch Fremdfinanzierung ersparten
Steuerzahlungen.”’”” Der Total Cash Flow (TCF) berechnet sich folgendermaBen:

TCF, = CF" = (EZ,- AZ) - (1-s) - I, +s - ' - FK,.. (2.3.1-3)
Der TCF ergibt sich aus dem FCF durch Addition des steuerbereinigten Zins-

aufwands. Zur Bestimmung des Unternehmenswertes wird der TCF mit dem

gewogenen Gesamtkapitalkostensatz r'" diskontiert. Da der TCF als Z#hler-
groBe den Tax Shield aus Fremdfinanzierung bereits enthélt, wird der Kapital-
kostensatz nicht durch Ansatz des Steuervorteils aus Fremdfinanzierung redu-
ziert und berechnet sich bei Vernachldssigung von Zeitindices dementsprechend:

[TCF _ (EK EK +rK. FK
EK + FK EK + FK

Der Adjusted Present Value (APV)-Ansatz beruht ebenso wie der WACC-
und der TCF-Ansatz auf dem Entity-Approach. Die Besonderheit dieses

(2.3.1-4)

Ansatzes ist die Aufteilung des Marktwertes des gesamten Unternehmens in
zwei Komponenten. Basierend auf dem Wertadditivititsprinzip wird die erste
Komponente gebildet durch dem Marktwert des unverschuldeten Unternehmens,
indem der FCF mit den Kapitalkosten bei vollstindiger Eigenfinanzierung ™’
diskontiert wird, und dann die Adjustierung durch die zweite Komponente, den
Barwert der zukiinftigen Tax Shields, erfolgt.m Der Marktwert MY des

unverschuldeten Unternehmens wird ermittelt durch?”®:

, (2.3.1-5)

77 ygl. Hachmeister, D. (2000), S. 97.

778 vgl. Stewart, G. B. (1996), S. 262.

’  Da im Rahmen von Untemnehmensbewertungen ein unendlicher Planungshorizont
unterstellt wird, wird dieser fur einen Zeitraum mit definiertem Planungshorizont
geplant und fur den sich anschlieBenden Zeitraum in der Regel ilber vereinfachte
Formeln der Restwertberechnung abgeschitzt. Vgl. Copeland, T./Koller, T./Murrin, J.
(2002), S. 2671t.
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wobei der Tax Shield aus Fremdfinanzierung diskontiert wird mit den risiko-

adéquaten, periodenspezifischen Kapitalkosten r;* 2% Der erste Term zeigt den

Wert der Investitionsstrategien losgelést von den Einfliissen der Finanzierungs-
primissen, die die Kapitalstruktur beeinflussen.”®' Der Marktwert des Eigen-
kapitals ergibt sich schlieBlich, indlem MY um den Marktwert des Fremdkapitals
gekiirzt wird.

WACC- und TCF-Ansatz basieren auf der Prémisse einer am Unternehmens-
wert orientierten Fremdfinanzierung. Bei diesem als atmende Finanzierung
bezeichneten Vorgehen wird durch die Unternehmensleitung, ggf. unter Mitwir-
kung der Fremdkapitalgeber, ein Zielverschuldungsgrad festgelegt und bei sich
verdnderndem Unternechmenswert wird der Fremdkapitalbestand entsprechend
angepasst.”®® In diesem Fall werden die gewogenen Kapitalkosten durch den
Kapitalwert eines zus#tzlichen Projektes nicht veridndert und WACC-, TCF-,
APV- und FTE-Ansatz filhren zum gleichen Ergebnis.”®® Wird der
Fremdkapitalbestand auf Basis anderer Kriterien, wie z.B. den Investitionsaus-
zahlungen, bestimmt, stellt der WACC-Ansatz den Beitrag eines Projektes oder
Produktes zum Unternehmenswert verzerrt dar.”® Alternativ miisste in einem
iterativen Verfahren die Auswirkung eines positiven Kapitalwertes antizipiert
und in die Ermittlung des WACC einbezogen werden.***

0 vgl. Volpert, V. (1989), S. 172.

31 vgl. Drukarczyk, J./Schiler, A. (2007), S. 154f.

%2 vgl. Drukarczyk, J./Schiiler, A. (2007), S. 154f. Im Gegensatz dazu wird bei einer
autonomen Finanzierungsstrategie das Fremdkapitalvolumen unabhingig von der
Entwicklung des Unternehmenswertes festgelegt.

3 ygl. Langenkimper, C. (1999), S. 68ff; Hachmeister, D. (2000), S. 121. Zudem ist die
Giiltigkeit des Bruttogewinn-Ansatzes zur Ermittlung der Eigenkapitalkosten des unver-
schuldeten Unternehmens vorausgesetzt. Vgl. Hachmeister, D. (2000), S. 117. Der
Bruttogewinn-Ansatz unterscheidet zwei Effekte: zum einen kénnen durch Substitution
von Eigen- durch Fremdkapital die Gesamtkapitalkosten gesenkt werden. Zum anderen
steigt bei zunehmendem Verschuldungsgrad das finanzwirtschaftliche Risiko aus Sicht
der Eigenkapitalgeber, die dann ihre Renditeforderung erhéhen. Vgl. Siichting, J.
(1995), S. 389f; Volpert, V. (1989), S. 93f. Beim Nettogewinn-Ansatz sind dagegen die
Eigen- und Fremdkapitalkosten von der Kapitalstruktur unabhingig und die
Gesamtkapitalkosten konnen bis Erreichen vollstdndiger Fremdfinanzierung gesenkt
werden. Vgl. Suchting, J. (1995), S. 387f.

24 ygl. Hachmeister, D. (2000), S. 111f,

25 vgl. Volpert, V. (1989), S. 165.
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2.3.2 Wertorientierte Steuerungsgréfien

2.3.2.1 Discounted Cash Flows

Bei der wertorientierten Unternehmenssteuerung geht es darum, nicht nur
sporadisch den Wert fiir existierende und neue Geschiftsbereiche, Projekte und
Produkte zu ermitteln, sondern wertorientierte Kennzahlen zur laufenden
Steuerung dezentraler Entscheidungstriger einzusetzen.”®® Vor dem Hintergrund
der Steuerung im Produktlebenszyklus werden daher die aufgefiihrten DCF-
GroBen kritisch gewiirdigt.”*’

Der FTE-Ansatz weist neben dem bereits genannten Zirkularititsproblem den
Nachteil auf, dass die Ermittlung einer Projektzahlungsreihe nicht frei von
Finanzierungseinfliissen ist. Der Cash Flow aus Finanzierungstitigkeit ist zur
Steuerung auf Geschiftsbereichsebene allerdings nur in den seltenen Fiéllen von
Bedeutung, in denen die Geschiftsbereiche auch tatsichlich Verantwortung fiir
die Finanzierungsentscheidungen haben.®® Da dezentrale Entscheidungstriger
i.d.R. keine Mdoglichkeit zur Beeinflussung von Finanzierungsentscheidungen
haben, ist der FTE-Ansatz als Basis einer wertorientierten Steuerung auf
Produktebene wenig geeignet.

Ein Vorteil der Entity-Konzepte ist, dass die Ermittlung einer Projekt-
zahlungsreihe frei von Finanzierungs- und Besteuerungseinfliissen ist. Negative
Einfliisse auf die sachliche Entscheidungsverbundenheit werden somit ver-
mieden, wenn Investitionsentscheidungen an dezentrale Entscheidungstriiger
delegiert werden, die keinen Einfluss auf die Kapitalstruktur des Gesamtunter-
nehmens haben. Die Auswirkungen der Kapitalstruktur werden bei WACC- und
TCF-Ansatz implizit erfasst, indem eine am Unternehmenswert orientierte
Fremdfinanzierung unterstellt wird.?® Da der TCF-Ansatz den Nachteil hat, dass
die Cash Flows nicht unabh#éngig von den Finanzierungsentscheidungen
prognostiziert werden konnen, ist er zur Anwendung in der Praxis und zur

26 vgl. Pfaff, D./Brtl, O. (1999), S. 89.

27 Dazu ist zunichst festzuhalten, dass die Kapitalwertidquivalenz der dargestellten
Ansitze auch bei dem endlichen Planungshorizont eines Produktlebenszyklus gilt. Vgl.
Hachmeister, D. (2000), S. 116 und S. 119.

28 vgl. Coenenberg, A. G./Fischer, T. M./Giinther, T. (2007), S. 781.

2 ygl. Langenkimper, C. (1999), S. 72.
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weiteren Operationalisierung im strategischen Kosten- und Erldsmanagement
letztlich nicht geeignet.”

Der APV-Ansatz unterstellt keine implizite Annahme iiber die Finanzierung
und die Entscheidungstriiger konnen die Wirkungen der Fremdfinanzierung
direkt abbilden. Dies ist nachteilig, weil durch die erforderliche, eigenstindige
Bewertung der Finanzierungskonsequenzen auf den Tax Shield die Planung

nicht unabhiingig von der Finanzierungsentscheidung ist.””'

Die Zuordnung des
Kapitals zu bestimmten Projekten oder Produkten ist allerdings in dezentralen
Unternehmen, in denen Finanzierungsentscheidungen in der Zentrale getroffen
werden, schwierig. Jede explizite Zurechnung unterliegt einer gewissen Willkiir
und bereits die Annahme iiber die Kapitalstruktur kann hinsichtlich der
Wirtschaftlichkeit eines Investitionsprojektes vorentscheidend sein.’”> Damit

scheidet der APV-Ansatz zur Steuerung dezentraler Akteure aus.

Ist eine am Unternehmenswert orientierte Fremdfinanzierung moglich, weist
der WACC-Ansatz Vorteile fiir die weitere Operationalisierung zur wert-

orientierten Unternehmenssteuerung auf Produktebene auf.”*?

2.3.2.2 Residualgewinne auf Basis von Cash Flows und abgegrenzten
GréRen

Die abstrakte Zielsetzung der Unternehmenswertsteigerung bedarf einer
Operationalisierung in zeitlicher Hinsicht, um steuernde Wirkung entfalten zu

4
konnen.”

Zur wertorientierten Steuerung ist die Ermittlung des Unterneh-
menswertes in der Totalperiode daher um eine Betrachtung von Einzelperioden
zu erginzen, um die in einer Abrechnungsperiode erzielte Wertsteigerung als
ErfolgsmaBstab bestimmen zu konnen.*” Dazu dienen Residualgewinne, die

allgemein als periodenbezogene Differenz zwischen dem durch das eingesetzte

0 ypgl. Hachmeister, D. (2000), S. 271.

»1 ygl. Langenkamper, C. (1999), S. 93f.

2 ypgl. Hachmeister, D. (2000), S. 128. Zudem haftet im Falle der Fremdfinanzierung in
der Regel nicht ein einzelnes Projekt sondern das gesamte Unternehmen.

2 ygl. in diesem Sinne Coenenberg, A. G./Fischer, T. M./Giinther, T. (2007), S. 781f,
Hachmeister, D. (2000), S. 129; Langenkamper, C. (1999), S. 82. Langenk#mper weist
darauf hin, dass dies nur unter den Primissen eines - hier unterstellten - einfachen
Steuersystems Giiltigkeit hat. Vgl. Langenk4mper, C. (1999), S. 128ff.

24 ygl. Weber, J. et al. (2004), S. 43.
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Kapital erwirtschafteten Periodenergebnis und den mit dem Kapitaleinsatz ver-
bundenen Kosten definiert sind. Zu den gingigsten Residualgewinnkonzepten
zihlen der Cash Flow-basierte Cash Value Added (CVA™®) und der auf
Erfolgsgrofen, d.h. auf abgegrenzten GroBen basierende Economic Value
Added (EVA”’). Beide Residualgewinnkonzepte werden kurz skizziert.

a) Cash Value Added

Auf Grund des direkten Zusammenhangs von Cash Flows und Ermittlung des
Unternehmenswertes durch DCF-Ans#tze scheint eine Cash Flow-basierte,
einperiodige Steuerung nahe liegend. Der CVA stellt die Wertsteigerung einer
Periode als Absolutwert dar und wird aus Brutto-Cash Flow (BCF), Skono-
mischer Abschreibung (6AB) und Brutto-Investitionsbasis (BIB) berechnet:

CVA, = BCF, - 6AB - ™**“* - BIB. (23.2-1)
Der Brutto-Cash Flow entspricht dem aus der laufenden Geschifistitigkeit des
Unternehmens erwirtschafteten Zahlungsiiberschuss CFC nach Bereinigung um
fiktive Ertragsteuern. Der Brutto-Cash Flow ist Ausdruck des Zahlungsmittel-
riickflusses des in die Brutto-Investitionsbasis investierten Kapitals und bildet
den zentralen MaBstab der Wertschaffung.”® Die im Brutto-Cash Flow nicht
erfassten Investitionszahlungen werden gesondert ilber die so genannte

295

e Vgl. AK ,Finanzierungsrechnung* der Schmalenbach-Gesellschaft (2005), S. 16.

Der CVA wurde von der Unternehmensberatung The Boston Consulting Group ent-
wickelt, um eine Verzerrung durch buchhalterische Effekte zu vermeiden. Vgl. Stelter,
D. (1999), S. 233. Eine weitere Cash Flow-basierte ErfolgsgroBe ist der dkonomische
Gewinn, der berechnet wird als Differenz zwischen dem Ertragswert der erwarteten
Zahlungsiiberschiisse zum Periodenende und zum Periodenbeginn, zuziglich der in der
Periode erwirtschafteten Zahlungsiiberschiisse. Vgl. Schmidbauer, R. (1999), S. 367,
Knorren, N. (1999), S. 143; Richter, F. (1996), S. 183. Der 6konomische Gewinn wird
auf Grund der geringen Verbreitung hier nicht naher betrachtet. Er verstdBt auf Grund
der Zukunftsorientierung in besonderem MaBe gegen das Prinzip der Manipulations-
freiheit. In der Praxis erweist sich zudem die regelm4Bige Ermittlung des 6konomischen
Gewinns zur Unternehmenssteuerung als duBert unhandlich, da fir jede Erfolgsmessung
eine vollstindige Geschafisplanung vorliegen muss. Vgl. Laux, H. (2006a), S. 99;
WeiBenberger, B. E./Blome, M. (2005b), S. 13; Wohe, G. (2005), S. 1074; Knorren, N.
(1999), S. 143.
7 vgl. Stithrenberg, L./Streich, D./Henke, J. (2003), S. 66. Der EVA-Ansatz, wurde von
der Unternehmensberatung Stern Steward & Co entwickelt. Vgl. Stewart, B. G. (1996).
Weitere Beispiele ErfolgsgroBen-basierter Residualgewinne sind der Economic Profit
(EP) von McKinsey & Company und der Geschéftswertbeitrag der Siemens AG. Vgl.
Copeland, T./Koller, T./Murrin, J. (2002); Neubiirger, H.-J. (2000).
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6konomische Abschreibung beriicksichtigt. Diese ist als der Betrag zu
bemessen, der in konstanter Hohe in jeder Periode der Nutzungsdauer von Ver-
mogensgegenstinden erwirtschaftet und zum Kalkulationszinssatz r'VAC ange-
legt werden muss, damit am Ende der Nutzungsdauer die urspriingliche Investi-
tionsauszahlung wieder zur Verfiigung steht.”® Die Hohe der Skonomischen
Abschreibung berechnet sich mit Hilfe des Kehrwertes des Rentenendwertfak-
tors fiir eine Nutzungsdauer T unter Verwendung des r"*““ und der BIB:

WACC
r

0AB =BIB- (l-o-TCC)T—l . (2.3.2-2)
Daraus folgt, dass die Summe der undiskontierten Abschreibungen geringer ist
als die urspriinglichen Anschaffungs- bzw. Herstellungskosten der Vermogens-
gegenstinde der Brutto-Investitionsbasis. Bezogen auf die Abschreibungshhe
ist dadurch zwar das Kongruenzprinzip verletzt. Dieses wird jedoch ausge-
glichen, in dem die Verzinsungsanspriiche der Eigen- und Fremdkapitalgeber,

ausgedriickt durch den gewichteten Kapitalkostensatz rWACe

, auf die sich nicht
durch Abschreibungen verringernde Brutto-Investitionsbasis bezogen werden.’®
Damit ergeben der Barwert der Abschreibungen und der Barwert der Verzinsung

der Brutto-Investitionsbasis gerade wieder das brutto investierte Kapital.*"'

Der CVA-Ansatz ldsst sich auch mittels der Rentabilitéitskennzahl CFRol

ausdriicken, die sich als Rendite aus Brutto-Cash Flow abziiglich skonomischer

Abschreibung bezogen auf die Brutto-Investitionsbasis berechnet’®:

BCF, -5AB

CFRol, = (2.3.2-3)
BIB

Der CVA ergibt sich dann iiber den ,,Spread* zwischen CFRol und r'*:

CVA, = (CFRol, - '"4¢) . BIB. (2.3.2-4)

8 vgl. WeiBenberger, B. E./Blome, M. (2005a), S. 10.

29 vgl. Stelter, D. (1999), S. 235.

300 Vgl. Coenenberg, A. G./Fischer, T. M./Gunther, T. (2007), S. 823.

301 ygl. Pfaff, D./Bartl. O. (1999), S. 31f.

32 Der hier dargestellte CFRol wird unter Einsatz der dkonomischen Abschreibung
ermittelt, bei der die Wiederanlage zum pacc erfolgt. In dem #lteren CFRol-Konzept
ist der CFRol als interner ZinsfuB konzipiert, so dass die Wiederanlage freigesetzter
Betrige zum CFRol erfolgt. Vgl. Lewis, T. G. (1995), S. 40ff.
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Da die dkonomische Abschreibung und die Kapitalkosten konstant bleiben,
signalisiert der CVA bei konstantem Brutto-Cash Flow eine konstante Wirt-
schaftlichkeit.’® Der CVA soll die Wertsteigerung bzw. Wertminderung einer
Periode anzeigen. Dies gilt allerdings nur in dem MaBe, in dem der Brutto-Cash
Flow einer Periode reprisentativ fiir das Unternehmensgeschehen ist, wovon nur
selten ausgegangen werden kann.’** Zur Steuerung von Geschifiseinheiten kann
der CVA auf die betriebliche Sphire beschrinkt werden, indem nicht betriebs-
notwendige und auBerordentliche Teile des BCF, bzw. bei indirekter Ermittlung
der Bilanz und GuV, ausgeklammert werden.’*®

b) Economic Value Added

Das Grundkonzept der erfolgsgroBenbasierten’’” Residualgewinn-Ansitze
kann exemplarisch an Hand des EVA-Konzeptes, des ,,Prototyp[s] einer Resi-

«3% erljutert werden. Der EVA in einer Periode bemisst sich

dualgewinngroBe
nach dem ,,Entity-Approach® auf Basis des Net Operating Profit After Taxes

(NOPAT) und des investierten Kapitals (IK) wie folgt:

EVA,=NOPAT, - "A°¢ - IK,,, (2.3.2-5)
Der NOPAT ist definiert als operatives Ergebnis nach Steuern und vor Zinsauf-
wendungen. Um zu dem Residualgewinn EVA zu gelangen, werden die Eigen-
und Fremdkapitalkosten bezogen auf den Buchwert des investierten Kapitals
berechnet und in Abzug gebracht. Da der NOPAT die Fremdkapitalzinsen be-
inhaltet, wird zur Ermittlung der Kapitalkosten der gewogene Gesamtkapital-
ACC eingesetzt.”” NOPAT und IK werden aus buchhalterischen
Erfolgs- und BestandsgréBen ermittelt und in mehrere Stufen korrigiert, um fiir

kostensatz "

die einperiodige Betrachtung vor allem finanzielle, steuerliche und bewertungs-
technische Verzerrungen zu beseitigen.’® Dabei wird vor allem die so genannte

33 vgl. WeiBenberger, B. E./Blome, M. (2005a), S. 10.
304 vgl. Pfaff, D./Bartl. O. (1999), S. 31.
305 vgl. auch fiir weitere Anpassungsschritte WeiBenberger, B. E./Blome, M. (2005a),
S. 12f.
Unter ErfolgsgroBen werden im Folgenden abgegrenzte GroBien verstanden.
3% Dirrigl, H. (2004), S. 102.
%7 Die Eigenkapitalzinsen werden dabei iiber das CAPM berechnet. Vgl. Stewart, B. G.
(1994), S. 73.
3% vgl. Hostettler, S. (1997), S. 97fF, Stewart, G. B. (1996), S. 87ff, S. 112ffund S. 142fF.
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Shareholder Conversion hervorgehoben. Hier werden bestimmte Aufwen-
dungen, von denen in den Folgejahren Riickfliisse zu erwarten sind, wie z.B. fiir
Forschung und Entwicklung, Marketing oder Aus- und Weiterbildung, aktiviert
und tiber eine definierte Laufzeit abgeschrieben, um durch die damit verbundene
Entlastung des NOPAT im Investitionsjahr Anreize zur Durchfiihrung derartiger
MaBnahmen mit positivem EVA zu geben.’” Der einzubeziehende Steuerbetrag
wird als eine fiktive Steuerschuld errechnet, die c.p. bei reiner Eigenfinan-
zierung zu leisten wére. Dadurch wird die ErfolgsgroBe kapitalstrukturunab-
hiingig ermittelt und dem um den Tax Shield angepassten Kapitalkostensatz
rVACC gegeniiber gestellt. Die Berechnung des r'VC erfolgt daher analog

Gleichung (2.3.2-2) des WACC-Ansatzes der DCF-Verfahren.

Setzt man den NOPAT ins Verhiltnis zum investierten Kapital, erhilt man
die Kapitalrentabilitdt Return on Invested Capital (ROIC):

ROIC, = N—IOI:—AT—', (2.3.2-6)

t-1
und der EVA einer Periode kann dementsprechend auch ermittelt werden durch:

EVA, = (ROIC, - VA% - IK,.,. (2.3.2-7)
Die Ermittlung des Wertbeitrags einer Totalperiode erfolgt im EVA-Konzept als
Barwert der periodischen Wertbeitriige, der als Market Value Added (MVA)
bezeichnet wird.’"°

I EVA,

MVA, = Z WACC

)y (2.3.2-8)

Addiert man zum MVA das im Bewertungszeitpunkt investierte Kapital IK,
erhélt man den Marktwert des Gesamtkapitals GK in to:

GKO = IKO + MVAO (23 2-9)
Der Unternehmensgesamtwert kann somit unter Einhaltung des Liicke-

Theorems und des Clean Surplus-Prinzips im Entity-Approach auf Basis von
Free Cash Flow- und EVA-GroBen ermittelt werden:

309 Vgl. Hostettler, S. (1997), S. 310f. Stewart spricht von iiber 160 moglichen
Korrekturansitzen. Vgl. Stewart, B. G. (1994), S. 73f.
310 ygl. Stewart, B. G. (1996), S. 153.
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>

t=1

(1+ WACC —Z(I+ WACC)

EVA, (2.3.2-10)

Nach Abzug des Marktwertes des Fremdkapitals erhdlt man den

Unternehmenswert aus Sicht der Eigentiimer (vgl. Abbildung 3).

31

Gesamt-

nehmens-

(1+hwace)”

(1+fwace)?

(1+wacc)?

MVA |

unter-
<

wert

EVA Economic Value Added

MVA = Market Value Added
K =

Investiertes Kapital

MVA

IK

Gesamtunter- Marktwert Marktwert
nehmenswert Fremdkapital Eigenkapital

Abbildung 3: Unternehmenswert, MVA und Marktwert des Eigenkapitals

312

3

312

Bei unendlicher Lebensdauer kann unterschieden werden zwischen einem Detail-
planungszeitraum, in dem bis zu einem definierten Planungshorizont T die Zahlungen
diskret geplant und diskontiert werden, und dem Zeitraum nach T (Residualzeitraum),
fiir den ein Restwert in Form einer ewigen Rente herangezogen wird. Der Ausdruck ist
dann wie folgt zu formulieren:

i EVA, EVA,,, i FCF, FCE,,

( 1+ rWACC)I WAL(. (1 + I_W/\CL ( 1+ rWAC( WACC ( 1+ rWACC )T

=1
In Anlehnung an Crasselt, N./Pellens, B./Schremper, R. (2000a), S. 75; Hahn,
D./Hungenberg, H. (2001), S. 178.
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2.3.3 Eignung wertorientierter GréBen zur Steuerung

Die intensive Diskussion wertorientierter Kennzahlen in Theorie und Praxis
spiegelt den Bedarf an Operationalisierung der abstrakten Zielsetzung der
Unternehmenswertsteigerung  wider. Den  Ausgangspunkt stellen die
mehrperiodigen Konzeptionen dar, die direkt an das Ziel der Wertsteigerung an-
kniipfen. Wie gezeigt wurde, fiihren bei mehrperiodiger Betrachtung und konsis-
tenter Handhabung alle WACC-Konzepte, unabhéngig von ihrer Ausprdgung als
DCF-, EVA- oder CVA-Ansatz, zu identischen Investitionsentscheidungen.
Damit wird die Entscheidungsfunktion im Sinne einer ex ante Fundierung
eigener Entscheidungen hinsichtlich der Vorteilhaftigkeit eines Investitionspro-
jektes mit allen betrachteten Ansitzen unterstiitzt>'> Im Folgenden werden
Konzeption und Struktur der wertorientierten Kennzahlen vor dem Hintergrund
der Steuerung dezentraler Akteure niher beleuchtet.

Die DCF-Ansitze, die den Wertbeitrag dezentraler Entscheidungstriger in
einer Einzelperiode alleinig auf Basis der Anderung der mehrperiodigen
ErfolgsgréBe beurteilen, sind auf Grund der Zukunftsbezogenheit anfillig fiir
Manipulationen und die nachpriifbare Ermittlung der Kennzahlen ist nicht

" Kritisch beurteilt wird ferner, dass bei Unterschieden in Planungs-

gesichert.
horizont und Kalkulationszinsful zwischen Zentrale und dezentralem Entschei-
dungstriger die Anreizkompatibilitét nicht gewdhrleistet ist und dass eine ein-
deutige Separation der von den jeweiligen Entscheidungstrégern beeinflussbaren
und zu verantwortenden Veriinderungen nicht sichergestellt werden kann.’"* Zu-
dem macht die bei jeder Erfolgsmessung erforderliche vollstdndige Geschifts-
planung die praktische Anwendung aufwendig.’'® Somit sind die Ans#tze auch

unter dem Aspekt der Wirtschaftlichkeit als wenig geeignet einzustufen.

Der Riickgriff auf die in jeder Teilperiode ermittelbaren Zahlungsstrome ist
aus Objektivierungsgesichtspunkten zu beflirworten, da Zahlungsmittelzufliisse

313 vgl. Coenenberg, A. G./Fischer, T. M./Giinther, T. (2007), S. 829; Pfaff, D./Birtl, O.
(1999), S. 97f.
Dies gilt insbesondere bei der Beurteilung des Top-Managements des Gesamtunter-
nehmens oder einer Geschiftseinheit, da letztlich ein unendlicher Planungshorizont
unterstellt werden muss.
315 vgl. Ballwieser, W. (2000), S. 163.
316 vgl. WeiBenberger, B. E./Blome, M. (2005b), S. 13.
Jochen Honninger - 978-3-631-75148-0
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 07:43:05AM
via free access

314



Erfolgsermittlung in der wertorientierten Unternehmenssteuerung 63

und -abfliisse beobachtbare Vorginge darstellen, die unmittelbar aus der Finanz-
rechnung entnommen werden konnen.’'’ Zahlungsstrdme gelten zudem als
robust gegeniiber bilanzpolitischen Auslegungen von Ansatz- und Bewertungs-
wahlrechten.’'® Als periodische ErfolgsgroBen werden Cash Flows kritisch beur-
teilt, da sie durch zeitliche Verschiebungen leicht beeinflusst werden konnen.’"
Zudem unterliegen sie starken Schwankungen, z.B. wenn zum Erzielen zukiinf-
tiger Gewinne zunichst Investitionen erforderlich sind. Die Betrachtung einer
Periode l4sst keinerlei Riickschluss auf den periodentibergreifenden Erfolg zu.**’
Bei abweichenden Zeitpriferenzen, was vielfach mit dem Bild des ,ungedul-
digen’ Managers beschrieben wird, der mit einem Zeithorizont entscheidet, der
nur einen Teil des Zeitraums umfasst, in dem die getroffenen Entscheidungen
auf die Cash Flows wirken, besteht die Gefahr, dass wertsteigernde Investitionen

auf Grund anfinglicher Auszahlungsiiberschiisse nicht realisiert werden.*”'

Um die Nachteile zahlungsbasierter Kennzahlen zu vermeiden und den Bei-
trag von Entscheidungstrigern an der Wertsteigerung des Unternehmens inner-
halb eines Beurteilungszeitraums erfassen zu kénnen, werden zur wertorientier-
ten Steuerung einperiodige HilfsgréBen vorgeschlagen. Mit EVA und CVA
haben sich zwei Ausprigungen von Residualgewinnansitzen als bestimmende
Alternativen herausgestellt, die beide fiir eine periodische Unternehmens-
steuerung besser geeignet sind als der Discounted Cash Flow.””? Mit beiden
Kennzahlen wird zudem versucht, die Nachteile reiner buchhalterischer

317 vgl. WeiBenberger, B. E. (2003), S. 103. Beispielsweise gilt der Cash Flow aus laufen-
der Geschiftstitigkeit CFC als MaBgroBe fiir den Erfolg der operativen Aktivititen und
die daraus erzielte Innenfinanzierungsfihigkeit eines Unternehmens. Vgl. AK
Finanzierungsrechnung der Schmalenbach-Gesellschaft (2005), S. 122ff. Sollen die
Zahlungsiiberschiisse ausgewiesen werden, die fiir Eigen- und Fremdkapitalgeber zur
Verfligung stehen, ist der Free Cash Flow als Zahlungsiiberschuss nach Investitions-
zahlungen ein geeignetes MaB.

318 vgl. Stelter, D. (1999), S. 233; Rappaport, A. (1986), S. 19fF. Dies gilt mit Einschran-
kung fir den Cash Flow aus Geschaftstatigkeit, da beispielsweise die IFRS eine Akti-
vierung von Entwicklungskosten gem. IAS 38 Par. 45 erlauben, was dazu fiihrt, dass
diese dem Cash Flow aus Investitionstatigkeit zugeordnet werden und c.p. den Cash
Flow aus Geschéftstitigkeit erhdhen. Vgl. Gebhard, G. (2001), S. 48.

39 vgl. Copeland, T./Koller, T./Murrin, J. (2002), S. 143; Ewert. R/Wagenhofer, A.
(2000), S. 8; Siener, F. (1991), S. 169ff.

320 vgl. Hofmann, C. (2005), S. 691.

32! vgl. Ewert, R./Wagenhofer, A. (2000), S. 45.

32 vgl. Weber, J. et al. (2004), S. 38. Kritisch dazu vgl. Schneider, D. (2001b), S. 2509ff.
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64 Kapitel 2

Konzepte zu eliminieren.’”® Beide Konzepte sind auch geeignet zur Erfolgsmes-
sung von Unternehmensteileinheiten, wie z.B. Geschiftsbereichen. >

In einem mehrperiodigen Kontext sind Residualgewinne prinzipiell geeignet,
um Zielkongruenz mit der wertorientierten Unternehmenssteuerung zu errei-

chen.’?

Dies gilt allerdings nur unter der Primisse fehlender zeitlicher Inter-
dependenzen. Da es sich bei EVA und CVA um einperiodige GroBen handelt,
die von zukiinftigen Entwicklungen abstrahieren, ist der Bezug zur Steigerung
des Unternehmenswertes eher indirekter Natur.’”® Der Residualgewinn einer
Periode bildet nicht die Veridnderung des Unternehmenswertes in der
entsprechenden Periode ab.*”’ Ein positiver Residualgewinn signalisiert, ob in
der Berichtsperiode mehr als die Kapitalkosten verdient wurde, was betrags-

32 Zudem wird

miBig nicht mit der Wertsteigerung gleichgesetzt werden kann.
zur Steuerung im Unternehmen die Kapitalbasis auf das betriebsnotwendige
Vermdgen eingeschrinkt, iiber dessen Einsatz die Entscheidungstriger unmittel-
bar verfiigen kénnen.’” Nachteilig am EVA im Vergleich zum CVA ist, dass
durch den Abzug der Abschreibungen von der Kapitalbasis der Kapitaleinsatz
bei unverinderter Vermogensbasis im Zeitablauf sinkt, was die EVA bei gleich

bleibendem NOPAT, also gleich bleibendem wirtschaftlichen Erfolg, im Zeit-

33 vgl. Crasselt, N./Pellens, B./Schremper, R. (2000b), S. 207. Zur Ermittlung des EVA
werden zahlreiche Anpassungen (Conversions) vorgeschlagen, um die bilanziellen
Spielrdume einzuengen und um die Okonomische Aussagekraft der Kennzahl zu
erhohen, was mit einer Cash Flow Orientierung verbunden ist. Vgl. Coenenberg,

A. G./Fischer, T. M./Giinther, T. (2007), S. 827f. Die Ermittlung des CVA fiihrt mit der

6konomischen Abschreibung eine Periodisierung herbei, was wiederum auf eine Art

Periodenerfolgskonzeption hinausléuft.

Der MVA kann auch nach dem Equity-Approach berechnet werden. Dies ist zur

Steuerung auf Geschiftsbereichsebene jedoch wenig praktikabel, da Zinsen und Steuern

fiir die entsprechenden Teileinheiten ermittelt und einbezogen werden miissen, die in

dezentralisierten Unternehmen in der Regel jedoch keinen Einfluss auf Finanzierungs-

und Steuerfragen haben. Vgl. Eidel, U. (1999), S. 71.

25 Vgl. zum Liicke-Theorem Kapital 2.1.2.2.

326 ygl. Dirrigl, H. (1998), S. 565. Dies gilt analog fiir den CVA einer Periode.

327 Zur Ermittlung der Verinderung des Unternechmenswertes sind neben der aktuell
betrachteten Periode sdmtliche zukiinfligen Perioden einzubeziehen. Vgl. Richter,
F./Honold, D. (2000), S. 270; Kiiting, K./Eidel, U. (1999), S. 838.

328 ygl. Coenenberg, A. G./Fischer, T. M./Giinther, T. (2007), S. 829.

39 Aus Sicht externer Kapitalgeber wiren die Marktwerte des Eigen- und Fremdkapitals
anzusetzen.
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Erfolgsermittlung in der wertorientierten Unternehmenssteuerung 65

ablauf steigen l4sst.”*® Dieser Effekt des EVA kann jedoch durch eine ent-
sprechend modifizierte Berechnung der Abschreibungen vermieden werden.”'

Beziiglich der sachlichen Entscheidungsverbundenheit lisst sich keine allge-
meingilltige Beurteilung der wertorientierten Kennzahlen vornehmen. Generell
ist allerdings festzustellen, dass Teile der durch dezentrale Akteure nicht beein-
flussbaren Umfiinge aus den SteuerungsgréBen herausgenommen werden
konnen. So lassen sich unterschiedliche Kapitalkostensitze fiir verschiedene
Geschiftsbereiche oder Projekte eines diversifizierten Unternehmens ermitteln,
Finanzierungs- und Ertragsteuereffekte eliminieren, sofern die jeweiligen Unter-
nehmenseinheiten diesbeziiglich keinen Einfluss haben, und die Eingrenzung
auf die betriebliche Sphire eines Unternehmens vornehmen. Die zeitliche Ent-
scheidungsverbundenheit ist bei allen Kennzahlen gegeben, wenn sie am Ende
jedes relevanten Beurteilungszeitraumes ermittelbar sind und ermittelt werden.

Die Prognose von Nutzungsdauern zur Berechnung der Abschreibungen
erdffnet zwar bei EVA und CVA Manipulationspotenzial. Dies ist jedoch im
Vergleich den Manipulationsspielrdumen mehrperiodiger GroBen als gering ein-
zustufen.’® Bei der Festlegung der Zielkapitalstruktur und der Bestimmung der
Hoéhe der Kapitalkosten besteht dann innerhalb des Unternehmens Mani-
pulationsfreiheit, wenn die Zentrale Vorgaben titigt, ohne dass die dezentralen
Einheiten Einfluss ausiiben kdnnen. Hinsichtlich der Verifizierbarkeit sind
Zahlungen zwar als beobachtbare Vorgénge am stirksten intersubjektiv nach-
priifbar, Manipulationsspielriume bestehen jedoch auf Grund der zeitlichen
Verschiebbarkeit von Ein- und Auszahlungen.”®® Der Riickgriff auf Daten der
externen Unternehmensrechnung erdffnet in Form von Ermessensspielrdumen
sowie Ansatz- und Bewertungswahlrechten Mdglichkeiten der Einflussnahme.

Die Kommunikationsféhigkeit der Residualgewinnkonzepte wird prinzipiell
als Vorteil eingestuft, da auch das traditionelle Betriebsergebnis aus der Kosten-

30 vgl. WeiBenberger, B. E./Blome, M. (2005a), S. 19; Hachmeister, D. (2000), S. 100f.
3! vgl. die Erl4uterung zur sinking-fund-depreciation und zur Durchschnittsbetrachtung
von Crasselt, N./Pellens, B./Schremper, R. (2000a), S. 76f.
Langere Nutzungsdauern verringern die periodischen Abschreibungen und es werden
tendenziell hdhere EVA bzw. CVA ausgewiesen.
333 Vgl. Coenenberg, A. G./Salfeld, R. (2003), S. 269.
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66 Kapitel 2

und Leistungsrechnung eine 3hnliche Konzeption darstellt.”** Ferner werden in
der Kostenrechnung kalkulatorische Zinsen als Gesamtkapitalzinsen angesetzt,

was dem Konzept wertorientierter Residualgewinne nahe kommt.*”®

Umfang-
reiche Adjustierungen beim EVA-Konzept bzw. die interne ZinsfuB- und
okonomische Abschreibungsmethodik erschweren allerdings Verstdndlichkeit

36 Das Kriterium der Wirtschafilichkeit ist im Einzelfall vor

und Akzeptanz.
dem Hintergrund der bisher zur Steuerung eingesetzten Kennzahlen und der
daraus resultierenden Kosten fiir die Einfithrung, z.B. fiir SchulungsmaBnahmen,
Beratungsleistungen oder Systemanpassungen, und der Kosten der Nutzung
wertorientierter Kennzahlen, die in der laufenden Ermittlung und der Anwen-

dung durch die Beteiligten entstehen, zu priifen.”’

AbschlieBend ist festzustellen, dass die Diskussion wertorientierter Kenn-
zahlen zumeist auf die Ebenen von Gesamtunternehmen oder Geschiftseinheiten
begrenzt werden.”®® Im Zentrum steht dabei eine periodenorientierte Perspek-
tive. Die wertorientierte Ausgestaltung einer Stiickerfolgskonzeption wird nicht
thematisiert. Dadurch bleibt die Operationalisierung von Steuerungsgrofien auf
die Ebene von Produkten und Fragestellungen, fiir die typischerweise stiick-
bezogene SteuerungsgroBlen eingesetzt werden, bislang unberiicksichtigt, wenn-
gleich die Notwendigkeit einer wertorientierten Ausrichtung aller Entschei-
dungsebenen eines Unternehmens betont wird.”*® Im folgenden Kapital wird da-
her der Stand der wertorientierten Ausrichtung im strategischen Kosten- und
Erlésmanagement im Kontext einer stiickerfolgsbezogenen Steuerung auf Pro-
duktebene niher analysiert.

34 vgl. Coenenberg, A. G./Fischer, T. M./Giinther, T. (2007), S. 829f, Weber, J. et al.
(2004), S. 100f,

35 vgl. Ewert, R./Wagenhofer, A. (2008), S. 477.

36 ygl. Coenenberg, A. G./Fischer, T. M./Giinther, T. (2007), S. 829f. Letztlich stellen
wertorientierte Kennzahlen hohe Anforderungen an den Kenntnisstand der Nutzer. Vgl.
Weber, J. et al. (2004), S. 102.

37 vgl. Webser, J. et al. (2004), S. 102f.

38 vgl. Seidenschwarz, W. (2008), S. 623.

39 vgl. Pellens, B./Tomaszewski, C./Weber, N. (2000), S. 1831. Ofimals werden
Werttreiberbdume eingesetzt, um die wertorientierten Spitzenkennzahlen zu oper-
ationalisieren. Vgl. Brunner, J. (1999), S. 66. Zu den Werttreiberhierarchien bzw.
-bdumen in den Standardwerken der Wertorientierung vgl. Copeland, T./Koller,
T./Murrin, J. (2002), S. 132ff; Rappaport, A. (1999), S. 67ff; Lewis, T. G. (1995),
S. 62ff. Fiir einen Uberblick vgl. auch Kajiiter, P. (2005b), S. 343fF.
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Produktorientierte Steuerungsgroflen: State of the Art 67

3 Produktorientierte Steuerungsgrofen im strategi-
schen Kosten- und Erldésmanagement: State of
the Art

Produkte stellen zentrale Entscheidungs- bzw. Handlungsvariablen von Unter-
nehmen dar. Daher ist ein primidres Informationsbediirfnis darauf gerichtet,
deren Erfolge sowie die fiir sie maBgeblichen Kosten und Erldse zu ermitteln.**°
Eine zentrale Zielsetzung des strategischen Kosten- und Erlsmanagements liegt
in der frithzeitig einsetzenden und iiber den gesamten Lebenszyklus einer
Produktart andauernden Optimierung von Kostenniveau, -verlauf und -struktur.
Vor diesem Hintergrund gewinnt eine andere Perspektive im Unternehmen an
Bedeutung, weil Produkte anstelle von Perioden zum strukturellen Ausgangs-
punkt der Steuerung gemacht werden. Das strategische Kosten- und Erlsmana-
gement bleibt zudem nicht auf die Ebene des Gesamtproduktes beschrinkt,
sondern wird zugunsten einer stirker operationalisierten Sichtweise auf Kompo-

nenten, Funktionen, Prozesse und Ressourcen erweitert.>"'

Die Steuerung der im
Produktentwicklungs-, Produktions- und Vermarktungsprozess verantwortlichen
Entscheidungstréger basiert insbesondere im Zielkostenmanagement-Ansatz, der
hinsichtlich der Verhaltenssteuerung von zentraler Bedeutung ist, auf dem

Einsatz von Stiickerfolgskonzeptionen.**?

In Kapitel 3.1 wird zunéchst nach einem kurzen Abriss der Grundlagen des
strategischen Kosten- und Erlésmanagements die Verkniipfung der beiden
Instrumente Zielkostenmanagement und Produktlebenszyklusrechnung als Basis
fiir das weitere Vorgehen herausgestellt. Die Hauptfunktionen der internen
Unternehmensrechnung, die Entscheidungsunterstiitzung und die Verhaltens-
steuerung, werden im Zusammenhang mit dem strategischen Kosten- und

30 vgl. Schweitzer, M./Kiipper, H.-U. (2008), S. 50.
341 vgl. Horvath, P. (2009), S. 481.
2 vgl. Schweitzer, M./Kiipper, H.-U. (2008), S. 40; Mussnig, W. (2001a), S. 196;
Coenenberg, A. G./Fischer, T./Schmitz, J. (1997), S. 199ff; Klatt, W. (1996), S. 124ff.
Die stiickbezogene Betrachtung kann an Hand von Verantwortlichkeiten auf Funktio-
nen, Komponenten und Teile disaggregiert werden. Sie bildet den Ausgangspunkt fiir
unternehmensinterne und externe Vergleichs- und Benchmarkuntersuchungen und lie-
fert die EingangsgroBen fur Verhandlungen zwischen Abnehmern und Zulieferern.
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68 Kapitel 3

Erlosmanagement vergleichend charakterisiert.** AnschlieBend wird auf die
erforderliche Uberfithrung der traditionellen Stiickerfolgskonzeption in eine
umfassende, lebenszyklusbezogene Produkterfolgskonzeption als Grundlage fiir
die wertorientierte Ausgestaltung der Steuerung auf Produktebene eingegangen.
In den nachfolgenden Kapiteln 3.2 und 3.3 werden ausgewihlte Produktlebens-
zyklusrechnungen und dynamische Zielkostenmanagementansitze im Hinblick
auf die Zielkongruenz der eingesetzten Erfolgs- und Kostenkonzeptionen, die
Ausgestaltung als Entscheidungs- oder Steuerungsrechnung sowie die Eignung
zur wertorientierten Steuerung auf Produktebene analysiert.

31 Lebenszyklusbezogene ProdukterfolgsgréRen des strategi-
schen Kosten- und Erldésmanagements

3.1.1 Entstehung und Charakterisierung des strategischen
Kosten- und Erldésmanagements

Die traditionellen Kostenrechnungssysteme wurden in einer aus heutiger Sicht
relativ stabilen Umwelt entwickelt. In den 80er Jahren begann die Diskussion
um eine stirkere Strategieorientierung der Kostenrechnung, was vor allem auf
die komplexeren, differenzierteren und dynamischeren Rahmenbedingungen

** Die Verinderungen in der Unternchmensumwelt

zuriickgefiihrt werden kann.
lassen sich durch Marktséttigungstendenzen in den Industrieldndern, schneller
und héufiger wechselnde Nachfragerwiinsche nach innovativen, qualitativ
hochwertigen und stark differenzierten Produkten, zunehmend internationaler
und intensiver werdendem Wettbewerbsdruck und die Internationalisierung und
Ausweitung der Beschaffung von Kapital, Werkstoffen und Arbeitskrifien
kennzeichnen.’” Aus den sich #ndernden Informationsbediirfnissen leitet
Simmonds die Notwendigkeit einer Neuorientierung im Management
Accounting ab, um insbesondere strategische Entscheidungen besser zu

33 Zu den Hauptfunktionen der Unternehmensrechnung vgl. Ewert, E./Wagenhofer, A.

(2008), S. 7.
34 ygl. beispielsweise Kaiser, K. (1993), S. 1; Riebel, P./Sinzig, W./Heesch, M. (1992),
S. 100f; Weber, J. (1990), S. 203; Berliner, C./Brimson, J. A. (1988), S. 2; Kaplan, R. S.
(1984), S. 95fF.
35 ygl. Schehl, M. (1994), S. 46T, Siegwart, H./Raas, F. (1989), S. 7.
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unterstiitzen.**® Die Kritik an den traditionellen Kostenrechnungssystemen
bezieht sich dabei insbesondere auf die Vergangenheits- und Periodenorien-
tierung, auf die eingeengte Betrachtung der Produktionsphase, auf den kurz-
fristigen Betrachtungshorizont, auf den fehlenden Prozess- und Marktbezug und
die dadurch verursachte mangelnde, bedarfsgerechte Informationsversorgung.**’
Die Notwendigkeit einer neuen, strategischen Ausrichtung ist pointiert in Titeln
von Verdffentlichungen wie ,,Relevance Lost: The Raise and Fall of Manage-
ment Accounting*’*, ,One Cost System Isn’t Enough***’ oder ,,Strategic Cost
Management. New Wine, or just New Bottles?”’*° zum Ausdruck gebracht. Das
strategische Kosten- und Erldsmanagement’®' zielt dagegen auf die
Gestaltung der Programme, Potenziale und Prozesse in Unternehmen nach
Kosten- und Erldskriterien ab.’> Gestaltungsziele sind die Kosten und Erlose
eines Unternehmens im Hinblick auf deren Niveau, Verlauf und Struktur.’*

Das Ziel des Kostenniveau-Managements ist die Reduzierung des absoluten
und relativen Kostenniveaus durch Reduzierung von Faktorpreisen, z.B. durch
Lieferantenpolitik oder die Analyse von Eigenfertigung vs. Fremdbezug sowie
die Reduzierung von Faktormengen durch Qualititsmanagement oder

354

Rationalisierung.”™ Das Ziel des Erlosniveau-Managements liegt in der Steige-

346 vgl. Simmonds, K. (1972), S. 17ff und im Hinblick auf eine Ausrichtung an strate-

gischen Entscheidungen Simmonds, K. (1989), S. 265fF; Shank, J. K. (1989), S. 47ff.
Die Strategieorientierung wurde u.a. beeinflusst durch die Wertkettenanalyse Porters,
die ein Unternehmen in unterschiedliche, strategisch relevante Aktivitdten strukturiert
und auf Basis der absoluten und relativen Kostensituation eines Unternehmens die
Ansatzpunkte zur Differenzierung (Differenzierungsstrategie) oder zur Kostensenkung
(Kostenfiihrerschaft) aufzeigt. Vgl. Porter, M. E. (1985), S. 36fT.

37 vgl. dazu ausfithrlich Schild, U. (2005), S. 36fT.

% vgl. Johnson, H. T./Kaplan, R. S. (1987).

9 vgl. Kaplan, R. S. (1988).

3% vgl. Shank, J. K. (1989).

31 Die Bezeichnung strategisches Kosten- und Erlosmanagement ist in Abgrenzung zur
traditionellen Kosten- und Erlosrechnung entstanden. Vgl. Schweitzer, M./ Kiipper,
H.-U. (2008), S. 37f. Von manchen Autoren wird auch von strategischem Kosten- und
Erloscontrolling gesprochen. Vgl. Liessmann, K. (2003), S. 111.

352 Vgl. ReiB, M./Corsten, H. (1992), S. 1478. In manchen Verodffentlichungen wird der
Gegenstand des Kostenmanagements auch auf kurzfristige Dispositionen bezogen, die
innerhalb gegebener Potenzialfaktorausstattungen zu entscheiden sind. Vgl. beispiel-
sweise Franz, K.-P. (1992b), S. 1492.

33 vgl. ReiB, M./Corsten, H. (1990), S. 320.

3% vgl. Mannel, W. (1999a), S. 81; Mannel, W. (1995), S. 28.
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rung des absoluten bzw. relativen Niveaus der am Markt erzielbaren Erlgse.
Dies kann z.B. durch Festlegung von Produktqualitét, -design und -ausstattung
oder Marketing- und Imagestrategien erreicht werden.

Das Kostenverlaufs-Management soll priventiv die Reagibilitdt der Kosten
erhdhen, um bei Nachfrageschwankungen moglichst ziigig eine adiquate
Anpassung des Kostenniveaus zu ermdglichen.’*® In der Kostenrechnung wird
3% Wihrend variable Kosten

definitionsgemdB hinsichtlich Nachfrage- bzw. Beschiftigungsschwankungen

eine Vielzahl von Kostenverldufen unterschieden.

auch kurzfristig eine Elastizitit aufweisen, haben fixe Kosten nur in der lang-
fristigen Perspektive eine Elastizitit groBer Null. Kostenprogressionen sollen
daher frithzeitig erkannt und durch gezielte Beeinflussung langfristiger Kosten-
entwicklungen vermieden oder verringert werden.””’ Dies kann durch Redu-

3% Das Mana-

zierung der Komplexitit von Produkten und Prozessen erfolgen.
gement des Erlosverlaufs fokussiert auf die Preisstrategie iiber den gesamten
Produktlebenszyklus, ggf. auch des Lebenszyklus der nachfolgenden Produktart.
Es steht zum einen in engem Zusammenhang mit dem bei Markteintritt festge-
legten Erlosniveau, da eine einmal festgelegte Preispositionierung vielfach nicht
beliebig verindert werden kann.** Zum anderen werden bei der lebenszyklus-
orientierten Preisbildung Faktoren wie die Reaktionsdynamik der Wettbewerber,
prognostizierte Marktentwicklungen oder Anderungen der Preiselastizittit
einbezogen.”™ In der Zulieferindustrie, im Investitionsgiitersektor und im
Bereich offentlicher Ausschreibungen umfasst das Management des Erlo-
sniveaus auch Verhandlungstechniken und Aspekte der Angebots- und
Vertragsgestaltung, wenn beispielsweise jahrliche Preisanpassungen auf Grund
von erwarteten Effizienzsteigerungen festgelegt werden oder der Erloszufluss
der abschnittsweisen Fertigstellung eines Produktes folgt.

355 vgl. Backhaus, K./Funke, S. (1994), S. 127.
356 ygl. Haberstock, L./Breithecker, V. (1997), S. 31fF.
37 ygl. Mannel, W. (1999a), S. 128.
358 vgl. Miannel, W. (1999a), S. 128.
%9 vgl. Simon, H. (1992), S. 239ff.
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Das Kostenstruktur-Management dient der Beeinflussung der relativen Hohe
von variablen und fixen Kosten sowie von Einzel- und Gemeinkosten.’®' Vor
dem Hintergrund des steigenden Anteils von Fix- und Gemeinkosten verschiebt
sich die Kostenstruktur, so dass die Aussagefihigkeit von kurzfristig ausgerich-
teten Kostenrechnungssystemen auf Teilkostenbasis an ihre Grenzen stoBt.”®
Durch frilhzeitige Steuerung der Kapazititsdimensionierung und des Ressour-
cenbedarfs kdnnen in der ldngerfristigen Perspektive Fixkosten auf ihr minimal
notwendiges Niveau gesenkt werden.’® Beim Fixkostenstrukturmanagement
spielt die Steuerung der Kapazititsauslastung insbesondere in technologie- und
anlagenintensiven Branchen sowie in Branchen mit hohen Entwicklungsaktivi-
titen eine groBe Rolle.’® Die Kostenstruktur kann beispielsweise durch Fremd-
vergaben in Richtung ErhShung variabler Anteile (Fixkostenumwandlung)
optimiert werden, auch wenn dadurch nicht zwangsl4ufig eine Reduzierung des
Kostenniveaus folgt.’®® Das Management der Erlosstruktur umfasst beispiels-
weise die Festlegung der relativen Hohe von Erlésen, die durch Finanzierung
und Leasing an Stelle traditioneller Verkiufe realisiert werden soll oder die rela-
tive Hohe von Erlosen zum Verkaufszeitpunkt vs. Erlgsen, die iiber zukiinftige
Wartungs- und Servicevertrige oder nutzungsabhingige Lizenzeinnahmen
erzielt werden.

Mit der Erweiterung der traditionellen Unternehmensrechnung um das strate-
gische Kosten- und Erldsmanagement ist neben der Abgrenzung von der
Kosten- und Erlosrechnung auch eine Abgrenzung zur Investitionsrechnung
erforderlich, die das traditionell strategische Instrument darstellt. Die Gemein-
samkeiten von Investitionsrechnung und strategischem Kostenmanagement
liegen in der Zwecksetzung der Fundierung strategischer Entscheidungen, bei

360 vgl. Exeler, H. (1998), S. 150.

*! " vgl. ReiB, M./Corsten, H. (1990), S. 393. Kostenverlaufs- und Kostenstrukturmanage-
ment sind eng miteinander verkniipft.

Vgl. im Zusammenhang mit dem Anstieg von Vorlaufkosten in der Lebenszyklus-
betrachtung LaBmann, G. (1985), S. 17.

36 vgl. Mannel, W. (1999a), S. 125fF.

%4 Dies wird auch als Fixkostenumlastung bezeichnet. Vgl. Rei, M./Corsten, H. (1990),
S. 393.

Allerdings steigt durch Outsourcing der Fixkostenanteil bei Zulieferern. Vgl. Backhaus,
K./Funke, S. (1994), S. 127.

362

365
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denen Kapazititen und Strukturen als variable GroBen zu betrachten sind.** Die
klassische Investitionsrechnung wird in der Regel fallweise eingesetzt und
unterstellt ein hinsichtlich der zuzurechnenden Ein- und Auszahlungen vollstén-
dig isolierbares Investitionsobjekt, was angesichts der Komplexitit in einem
Produktprojekt und den Auswirkungen an den unterschiedlichsten Stellen in

einem Unternehmen problematisch ist.**’

Weitere Anwendungsschwichen tradi-
tioneller Investitionsrechnungen sind die mangelnde Integration in die iibrige,
laufende Unternehmensrechnung und das h3ufige Fehlen von Investitions-
kontrollen.>® So ist oftmals nicht sichergestellt, dass alle Einzeldaten, insbeson-
dere die laufenden Auszahlungen, die in eine Investitionsrechnung eingehen,

3 Die Investiti-

objektbezogen fir Kontrollrechnungen zur Verfligung stehen.
onsrechnung ist ressourcenorientiert und dient der Beurteilung von Entschei-
dungsalternativen im Bereich der Potenzialfaktoren, wihrend im strategischen
Kosten- und Erlgsmanagement die Fundierung produktorientierter Entscheidun-
gen und die Steuerung dezentraler Entscheidungstriger, beispielsweise in einer

Investment- oder Profit Center Organisation, wichtige Elemente darstellen.’”

Wertorientiertes Kosten- und Erldsmanagement soll in dieser Arbeit ver-
standen werden als die Gesamtheit aller Steuerungsmafinahmen, die der friih-
zeitigen und kontinuierlichen Beeinflussung des Entscheidungsverhaltens de-
zentraler Akteure im Hinblick auf die wertorientierte Optimierung von Kosten-
und Erldsniveau, -verlauf und -struktur dienen. Auf die Relevanz verhaltensori-
entierter Aspekte bei Einfiihrung und Umsetzung des Kostenmanagements wei-
sen bereits Richardson und Shields/Young hin. Zentrale Bedeutung wird der
umfassenden Einbeziehung der Mitarbeiter in die Aktivititen im Rahmen des
Kostenmanagements beigemessen.””" Folglich sehen sie es als wichtig an, eine
Unternehmenskultur zu schaffen, die verhaltenssteuernd in Richtung lang-
fristiger Kostenoptimierung wirkt, die Partizipation der Mitarbeiter fordert und

366 vgl. Baden, A. (1998), S. 611fF.
367 ygl. Berens, W./Schmitting, W. (1998), S. 107.
368 vgl. Riezler, S. (1996), S. 60.
369 ygl. Reichmann, T. (2006), S. 339.
30 vgl. Horvath, P. (2009), S. 473. Ahnlich Mussnig, W. (2001a), S. 142, der die Investi-
tionsrechnung als primér ressourcenorientiert, weniger produktorientiert charakterisiert.
31 ygl. Richardson, P. R. (1988), S. 105.
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zielkonforme Anreizsysteme schafft.”> Wie noch herauszuarbeiten sein wird, ist
zur Steuerung des Entscheidungsverhaltens der langfristige Betrachtungs-
horizont des strategischen Kosten- und Erldsmanagements in diejenige Betrach-
tungsperioden zu unterteilten, die der Erfolgsmessung dienen. Die strikte Unter-
scheidung von Kostenrechnung und Kostenmanagement, wie sie insbesondere in
der Entstehungsphase des Kostenmanagements zur Verdeutlichung der unter-
schiedlichen Ausrichtung und Zielsetzung propagiert wurde, ist zur Steuerung
im Produktlebenszyklus ungeeignet, wenn eine ilber die Lebenszyklusphasen
hinweg durchgiingige Steuerungsrechnung angestrebt wird. Die Kostenrechnung
bildet als Planungsrechnung die Basis flir eine Operationalisierung des strategi-
schen Kostenmanagements auf Produktebene. Zudem kdnnen Kostenmanage-
ment und Kostenrechnung in der Realitit nicht eindeutig getrennt werden. Die
Kostenrechnung ist ohne ihre Nutzung durch ein Kostenmanagement denkbar,
nicht aber ein Kostenmanagement ohne die Unterstiitzung durch eine ent-

sprechende Kostenrechnung.’”

Im Folgenden werden zwei typische Instrumente des strategischen Kosten-
und Erlésmanagements niher erldutert, die die instrumentelle Basis fiir den in
dieser Arbeit zu entwickelnden Steuerungsansatz auf Produktebene bilden.

3.1.2 Verkniipfung von Zielkostenmanagement und Produktle-
benszyklusrechnung

Von den zahlreichen Instrumenten, die im Rahmen des Kosten- und Erlésmana-
gements zum Einsatz kommen, zeichnen sich insbesondere die Produktlebens-
zyklusrechnung und das Zielkostenmanagement durch ihren umfassenden
Ansatz aus. Beide Instrumente stellen den Produkterfolg in den Mittelpunkt und
beziehen damit sowohl die Kosten- als auch die Erléskomponenten in die
Betrachtung ein. Die in dieser Arbeit intendierte wertorientierte Steuerung auf
Produktebene greift auf die zentralen Zielsetzungen beider Instrumente zuriick.
Die im Zielkostenmanagement verfolgte Steuerung dezentraler, arbeitsteiliger

32 vgl. Shields, M. D./Young, S. M. (1992), S. 16ff; Shields, M. D./Young, S. M. (1989),
S. 17ff.

37 Vgl. Franz, K.-P. (1992b), S. 1492. In den frithen Verodffentlichungen engt Franz aller-
dings den Begriff des Kostenmanagements auf MaBnahmen zur Kostenbeeinflussung
bei gegebener Potenzialfaktorausstattung ein.
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Unternehmenseinheiten, wie z.B. Produktprojekte, mittels differenzierter Ziel-
vorgaben fiir alle beteiligten Funktionen-, Komponenten- oder Prozessverant-
wortlichen ist um die gesamtheitliche, lebenszyklusumfassende Perspektive und
der Erfassung der intertemporalen, phaseniibergreifenden Wechselwirkungen
der Produktlebenszyklusrechnung zu ergéinzen. Daher erfolgt die Verkniipfung
beider Instrumente {iber den Produktlebenszyklus hinweg.

3.1.2.1 StuckerfolgsgréRen im klassischen Target Costing

Target Costing ist ein Verfahren zur Steuerung der Kostenoptimierungs-
aktivititen von zumeist dezentral organisierten Einheiten, das in den siebziger
Jahren in Japan als Reaktion auf die erschwerten Umweltbedingungen durch
erste Olkrise und den verschirften Binnenwettbewerb und aus der Erkenntnis
heraus, dass produktions- und logistikorientierte Optimierungen weitgehend

ausgeschopft waren, entwickelt wurde.’™

Target Costing wird als grundlegender
Bestandteil eines Total Cost Managements aufgefasst, das sich auf alle Lebens-
zyklusphasen eines Produktes bezieht, das mit Beginn der Vorlaufphase eines
Produktprojektes einsetzt und in der Marktphase durch kontinuierliche Kosten-
reduzierungsaktivititen, dem sog. Kaizen Costing, ergénzet wird.””” Die Grund-
idee der Methode ist das Verstindnis, dass nicht die Stiickkosten das Preisniveau
bestimmen, sondern der am Markt erzielbare Preis das Niveau der Kosten

determiniert, das es zu erreichen gilt.*’®

Die grundsitzliche Vorgehensweise zur
Ermittlung von Stiickerfolg und Stiick-Zielkosten als BeurteilungsgréBen ist wie
folgt: Ausgehend von einer Produktidee bzw. von einem Funktionalkonzept
wird ein wettbewerbsfihiger, am Markt erzielbarer Preis (Target Price)
bestimmt. Von diesem wird ein aus der Unternehmensplanung abgeleiteter
Ziel-Stiickgewinn (Target Profit) subtrahiert, was zu den vom Markt erlaubten
Ziel-Stiickkosten (Allowable Cost) fiihrt.””” Diesen Allowable Cost werden die

auf Basis aktueller Produktionstechnologien, Prozesse und Zulieferstrukturen

34 ygl. Kato, Y. (1993), S. 33ff; Monden, Y. (1992), S. 18fF, Sakurai, M. (1989), S. 40;
Hiromoto, T. (1989), S. 317.
35 ygl. Monden, Y./Hamada, K. (1991), S. 17.
376 vgl. Seidenschwarz, W. (1991a), S. 198,
37 vgl. Seidenschwarz, W. (1991a), S. 198ff.
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ermittelten Standard-Stiickkosten (Drifting Cost) gegeniiber gestellt.”’® Neben
dieser als ,Market into Company“ bezeichneten Vorgehensweise, die als ,,Rein-

«37 charakterisiert wird, sind weitere Kon-

form des Zielkostenmanagements
zepte entwickelt worden, die sich in der Zielkostenermittlung unterscheiden.
Wiahrend beim ,,Out of Competitor“-Konzept die Zielkosten auf Basis von
Wettbewerbsanalysen ebenfalls marktbezogen abgeleitet werden, erfolgt beim
,»Out of Company“ und beim ,,Out of Standard Cost“ die Zielkostenbestimmung
prim4r unternehmensbezogen, entweder aus internen Vergleichsprodukten oder
aus den Prognosekosten fiir das zu entwickelnde Produkt.*® Die Ermittlung und
Gestaltung von Zielkosten bewegt sich stets im Spannungsfeld von Markt und
Unternehmen, was zumeist dazu fiihrt, dass die Zielkosten (Target Cost)
zwischen Allowable Cost und Target Price festgelegt werden.®' Vor dem
Hintergrund der Steuerungsfunktion wird in diesem Zusammenhang argumen-
tiert, dass Zielkosten dann eine motivierende Funktion aufweisen, wenn sie von

den Mitarbeitern als anspruchsvoll und zugleich erreichbar eingestuft werden.*®

Da die Entwicklung eines Produktes einen arbeitsteiligen Prozess darstellt, an
dem eine Vielzahl von Mitarbeitern beteiligt ist, werden in einem weiteren,
zentralen Schritt die Produkt-Zielkosten auf einzelne Verantwortungsumfénge,
i.d.R. Bauteile oder funktional zusammenhingende Baugruppen, gespalten.’®
Die Aufspaltung kann nach MaBgabe der komponentenbezogenen Kosten-
relationen eines Referenzmodells unter Ansatz von Kostenreduzierungsraten
erfolgen (Komponentenmethode) oder indirekt iiber die Ermittlung des Kunden-
nutzens von Produktfunktionen (Funktionsmethode).’® Diese Produktfunk-

tionen entsprechen den aus dem Blickwinkel der Zielk#ufergruppe relevanten

378 vgl. Sakurai, M. (1990), S. 57fF.

37 Seidenschwarz, W. (1993), S. 116.

30 vgl. Seidenschwarz, W. (1993), S. 127ffund S. 138f,

1 vgl. beispielsweise Hiromoto, T. (1989), S. 131, der vorschligt, das Niveau der Ziel-
kosten auf die Hilfte des Kostenreduzierungsbedarfs festzulegen. In einer empirischen
Erhebung bei 180 borsennotierten, japanischen Unternehmen gaben 56,6 % der 109 das
Target Costing anwendenden Unternehmen an, Anpassungen der Allowable Cost
vorzunchmen, wihrend lediglich 19,8 % unmittelbar die Allowable Cost als Zielkosten
einsetzen. Vgl. Tani, T. et al. (1994), S. 75.

32 vgl. Schild, U. (2005), S. 262f. Dies gilt insbesondere fiir die Spaltung der Zielkosten
auf einzelne Verantwortungstriger.

3 vgl. Horvath, P./Niemand, S./Wolbold, M. (1993), S. 13; Franz, K.-P. (1993), S. 125.
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Kaufmerkmalen. Der Kundennutzen kann beispielsweise durch Einsatz einer
Conjoint-Analyse ermittelt werden, bei der potenziellen K#ufern fiktive
Produkte mit unterschiedlichen Ausprigungen der Produktfunktionen zur

S5

Bewertung vorgelegt werden.’® Mittels statistischer Verfahren werden

anschlieBend die Teilnutzenwerte der Produktfunktionen ermittelt und der
Beitrag von Komponenten zur Realisierung der Funktionen bestimmt.**
Anschlielend kann mit dem Zielkostenindex eine Kennzahl ermittelt werden,
die durch Gegeniiberstellung von relativem Nutzenanteil einer Produktfunktion
und relativen Kostenanteil die Angemessenheit der Baugruppenkosten im

Verhiltnis zur funktionalen Gewichtung anzeigt.’®’

Das zentrale Problem der Komponentenmethode liegt darin, dass durch die
Ubertragung von Kostenstrukturen eines Referenzproduktes dessen Ineffi-
zienzen iibernommen werden. Nachteilig an der Funktionsmethode ist neben
dem hohen Durchfilhrungsaufwand die annéhernd genaue Bestimmung des
Funktionsbeitrags einer Komponente und die Erkenntnis, dass gewisse Mindest-
anforderungen kundenseitig als selbstverstindlich angesehen und daher
schwierig zu quantifizieren sind.*®® In der Unternehmenspraxis werden, zumin-
dest als Anhaltspunkt auch die Komponentenkosten von unternehmensinternen
oder iiber Benchmarking ermittelten unternehmensexternen Referenzprodukten
herangezogen.’®

34 vgl. beispielsweise Tanaka, M. (1989), S. 52ff.

%5 Zu Konzeption und Einsatz von Conjoint-Analysen vgl. beispielsweise Amaout,

A./Hildebrandt, J./Werner, H. (1998), S. 306ff und mit Praxisbeispielen Riesenbeck,

H./Herrmann, A./Huber, F. (2001), S. 832ff, Conrad, T. (1997), S. 76ff; Rosler, F.

(1997), S. 2871f.

Umfangreiche Beispiele zur Funktionsmethode finden sich bei Coenenberg, A.

G./Fischer, T. M./Gunther, T. (2007), S. 532ff und Tanaka, M. (1989), S. 56ff.

%7 Vgl. Tanaka, M. (1989), S. 68. Die in den friihen Verdffentlichungen vorgestellte
Darstellung zeigt im Nenner bzw. auf der Ordinate den derzeitigen Standardkostenanteil
einer Komponente anstelle der Relation der Standardkosten der Komponente zu den
gesamten Zielkosten. Vgl. zu dieser Kritik und der Weiterentwicklung Coenenberg, A.
G./Specht, U./Koch, A. (2002), S. 700ff; Mussnig, W. (2001a), S. 136f; Fischer, T.
M./Schmitz, J. (1994c¢), S. 428fF.

388 Vgl. Ehrlenspiel, K./Kiewert, A./Lindemann, U. (2005), S. 61. Als Beispiele werden bei
einem Fahrzeug das Geh4use eines Getriebes und die Rider genannt.

%9 vgl. Ehrlenspiel, K./Kiewert, A./Lindemann, U. (2005), S. 61fF; Hilbert, H. (1995),
S. 360. Als Indiz kann auch die hohe Verbreitung des Benchmarking herangezogen
werden. Vgl. Kajiiter, P. (2005a), S. 87fund S. 91fFf.
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Das traditionelle Target Costing basiert auf einer statischen Stiickerfolgskon-
zeption, die zumeist auf die Kosten der Markteinflihrungsperiode oder eine
Durchschnittsperiode bezogen ist. Diese Vereinfachung wurde lange Zeit beibe-
halten, da die Philosophie des Target Costing in der Steuerung der Entschei-
dungstriger liegt, die an der Erreichung von Kostenzielen beurteilt werden,
deren Ausgangspunkt der am Markt erzielbare Verkaufspreis darstellt. Die
traditionelle Stiickerfolgskonzeption weist jedoch die Nachteile statischer
Investitionsrechnungen auf:

o Anfangsinvestitionen werden in Form von statischen Abschreibungen
verrechnet, die Kapitalkosten bleiben jedoch unberiicksichtigt,

e Absatzpreise, Absatzmengen und Kosten werden iiber den Produkt-
lebenszyklus nivelliert und nur als durchschnittliche GréBen abgebildet,

e Trade-Off Beziehungen zwischen verschiedenen Kostenarten und
Lebenszyklusphasen werden nur niherungsweise bestimmt.*®

Zur Uberwindung dieser Nachteile bietet die Erweiterung der Stiickerfolgs-
konzeption auf den Produktlebenszyklus i.V.m. der differenzierten Betrachtung
der einzelnen Lebenszyklusphasen geeignete Ankniipfungspunkte, was nachfol-
gend erdrtert wird. Die investitionstheoretische Fundierung erfolgt in Kapitel 4.

3.1.2.2 Produktlebenszyklusrechnung und lebenszyklustibergreifende
ErfolgsgréRen

Der Begriff des Lebenszyklus hat seinen Ursprung in der Biologie und wird im
Bereich der Wirtschaftswissenschaften auf nicht-natilrliche Bezugsobjekte
tibertragen.”' Solche Bezugsobjekte konnen Branchen, Unternehmen, Techno-
logien, Anlagen, Produkte oder Komponenten sein.**> Ein Zyklus beschreibt
urspriinglich einen Kreislauf wiederkehrender Dinge, ist jedoch in wirtschaft-
lichem Zusammenhang primir als eine Reihe oder Abfolge von Phasen zu inter-

3 Vgl. Franz, K.-P. (1997), S. 280; Baden, A. (1997), S. 138; Coenenberg, A. G./Fischer,
T. M./Schmitz, J. (1994), S. 247. Die genannten Nachteile treten auch bei Zugrundele-
gung einer Reprisentativperiode auf.

¥ vgl. Siegwart, H./Senti, R. (1995), S. 3; Pfeiffer, W./Bischof, P. (1975), S. 343.

32 vgl. zu moglichen Bezugsobjekten beispielsweise Hoft, U. (1992), S. 117ff und die
genannten Literaturangaben.
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pretieren.’” Diese Phasen werden iiblicherweise nach sachlogischen Kriterien
sequenziell gegliedert, wobei Uberlappungen und Wiederholungsschleifen

moglich sind.***

Abhingig vom Bezugsobjekt werden in der Literatur unter-
schiedliche Phasen des Lebenszyklus charakterisiert. Fiir Unternehmen und
ganze Brachen werden oftmals die Entstehungs- bzw. Griindungsphase, die
Wachstumsphase, die Reifephase und die Phase des Alters mit Sattigung und

Schrumpfung unterschieden.**®

Im Rahmen dieser Arbeit ist von allem der Lebenszyklus eines Produktes und
in Verbindung mit der Zielkostenspaltung im Target Costing auch der jeweiligen
Komponenten relevant. Grundsitzlich kann die Beschreibung des Produkt-
lebenszyklus in nachfrage- und anbieterorientierte Ansitze systematisiert
werden.®® Wesentliches Charakteristikum der nachfrageorientierten Ansitze ist,
dass aus Kundensicht neben den Anschaffungskosten auch die Folgekosten fiir
Betrieb, Unterhalt und Entsorgung Beriicksichtigung finden.’”’ Der Trade-Off
zwischen Anschaffungs- und Folgekosten wird in jiingerer Zeit unter dem
Begriff ,,Total Cost of Ownership***® diskutiert.’

Anbieterorientierte Ansitze betrachten die Produktlebenszykluskosten aus der
Sicht des Produzenten. In einer ersten Entwicklungsstufe wurde lediglich die
Verweildauer eines Produktes am Markt als Produktlebenszyklus betrachtet.*”
In diesem Sinne beschreibt der Produktiebenszyklus den zeitlichen Verlauf der
Aufnahme eines Produktes am Markt als absatztheoretisches Konzept, bei dem

3% vgl. Zehbold, C. (1996), S. 2; Wiibbenhorst, K. L. (1992), S. 246.
¥ vg, Back-Hock, A. (1992), S. 101.
3 vgl. beispielsweise Becker, J. (1998), S. 894fF; Porter, M. (1992), S. 273fF; Hoft, U.
(1992), S. 111fT.
3% vgl. Senti, R. (1994), S. 138ff.
%7 Vgl. Ginther, T./Kriegbaum, C. (1997b), S. 1160f und die Ubersicht bei Senti, R.
(1994), S. 140. Eines der ersten Einsatzgebiete der Lebenszykluskostenrechnung war
die Fundierung von Beschaffungsentscheidungen fir militidrische Projekte und von
Kaufentscheidungen fiir Investitionsgiiter. Vgl. Seldon, M. R. (1979), S. 2ff; Kaufman,
R.J. (1970), S. 21.
Aus der Nutzerperspektive sind dies die Kosten eines Systems wihrend der gesamten
Einsatzzeit. Vgl. Kaufman (1970), S. 21.
3% Vgl. beispielsweise Grob, L. H./Lahme, N. (2004), S. 157ff; Bullinger et al. (1998),
S. 13ff; Riepl, L. (1998), S. 7ff; Hiisken, W. (1998), S. 32ff.
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angenommen wird, dass jedes Produkt nur fiir eine begrenzte Zeit am Markt
abgesetzt werden kann und in einem typischen Verlauf zun#chst durch
steigende, dann durch abnehmende Absatzmengen gekennzeichnet ist.””' Die
Anzahl und die Dauer der im Marktzyklus abgegrenzten Phasen unterscheiden
sich je nach Produktlebenszykluskonzept, so dass die Phasenabgrenzung und die
Positionsbestimmung fiir ein Produkt erschwert werden.*”> Ohne diese besitzt
das Lebenszykluskonzept allerdings keine Aussagekraft, da je nach Markt-
zyklusphase unterschiedliche Handlungsempfehlungen gegeben werden. Der
Charakter der Markzyklusansitze als Erkldrungsmodelle wird vielfach kritisiert,
da die unterstellten idealtypischen Verldufe in der Praxis nicht nachgewiesen
werden konnten."” Dariiber hinaus ist die urspriingliche Form des Lebens-
zykluskonzeptes flir die wertorientierte Steuerung im Produktlebenszyklus
ungeeignet, da mit der Beschréinkung auf die Marktphase lediglich eine kleine
Zeitspanne betrachtet wird und nur Teile der mit dem Produkt anfallenden
Kosten und Erldse beriicksichtigt werden. In dem integrierten Produktlebens-
zykluskonzept werden daher die Vorlauf- und die Nachlaufphase erginzt.**

Die integrierte Betrachtung beriicksichtigt den Einfluss von Entscheidungen
innerhalb einer Phase auf nachfolgende Phasen. So werden Kostenverliufe in
hohem MaBe durch Entscheidungen determiniert, die in der Vorlaufphase
getroffen werden. Die Vorlaufphase umfasst die Teilschritte der Ideenfindung

4% ygl. Hofstatter, H. (1977), S. 17; Freudenmann, H. (1965), S. 13. Die Begriffc Lebens-
zyklus, Marktzyklus oder Marktperiode werden nicht klar abgegrenzt. Vgl. Pfeiffer,
W./Bischof, P. (1975), S. 344.

0V vgl. Meffert, H. (1974), S. 85T,

42 Fiir eine Ubersicht vgl. Hoft, U. (1992), S. 17ff.

4% vgl. Siegwart, H./Senti, R. (1995), S. 7; Porter, M. R. (1992), S. 214; Homburg, C.
(1991), S. 75f.

04 Vgl. Pfeiffer, W./Bischof, P. (1981), S. 135; Pfeiffer, W./Bischof, P. (1974), S. 637fT.
Fir Vor- und Nachlaufphase werden in der Literatur auch die Begriffe Entwicklungs-
/Vorleistungszyklus oder Vormarktphase bzw. Nachsorge-/Nachleistungszyklus oder
Nachmarktphase verwendet. Vgl. stellvertretend Baden, A. (1997), S. 82; Zehbold, C.
(1996), S. 154ff. Von manchen Autoren wird eine weitere Differenzierung dieser drei
Lebenszyklusphasen vorgeschlagen, beispiclsweise die separate Betrachtung einer
Beobachtungsphase, die der Auffindung bzw. Erwerbung relevanter strategischer
Informationen aus der Unternehmensumwelt mit Hilfe von Frihwamsystemen dient.
Vgl. Pfeiffer et al. (1982), S. 26fT, Pfeiffer/Bischof (1981), S. 133ff. Die Differen-
zierung in Vorlauf, Markt- und Nachlaufphase ist fiir die nachfolgenden Zwecke
ausreichend.
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und Anforderungsdefinition, der Produktkonzeption, der Konstruktion des
Produktes, des Prototypenbaus, der Nullserie und parallel der Produktions- und
Absatzvorbereitung. Zu den Vorlaufkosten zdhlen beispielsweise die Produkt-
und Prozessentwicklungskosten, die Kosten der Produktionsplanung und
-vorbereitung, Investitionen in Geb4ude und Anlagen, Marktforschungs- und
-erschlieBungskosten, Absatzvorbereitungskosten, Kosten des Projektmanage-

495 Werden im Verlauf

ments, der Organisation, der Logistik und des Einkaufs.
der Marktphase Produktmodifikationen eingefiihrt*®, so iiberlappen sich Vor-
lauf- und Marktphase. Die Marktphase umfasst den Zeitraum von Produktion
und Absatz der Produkte und kann typisierend in die Teilphasen Einfiihrung,
Wachstum, Reife, Riickgang und Degeneration unterschieden werden.*” Die
Nachlaufphase umfasst die gesamten Servicefunktionen wie Wartungs- und
Reparaturleistungen sowie die Gewihrleistungen. Typische Nachlaufkosten sind
somit die Kosten fiir Garantie, Wartung, Service, Entsorgung, Vorbereitung und
Schulung der Serviceorganisation und Kosten des Ersatzeilwesens. Sie beginnt
mit dem Verkauf der ersten Einheit und weist damit eine hohe Uberschneidung

mit der Marktphase auf (vgl. Abbildung 4).*®

Hinsichtlich der Nachlaufphase wird der Fokus zundchst auf die Garantie-
und Kulanzkosten gelegt. Diese stehen zumeist in unmittelbarem Zusammen-
hang mit Mingeln, die aus Produktentwicklung und -konstruktion der Vorlauf-
phase oder aus Ausfiihrungsmingeln der Fertigung wihrend der Marktphase
resultieren. Sie sind daher in der Produktlebenszyklusrechnung aus Produzen-
tensicht zu beriicksichtigen.*” Geht man davon aus, dass die reguldren Service-
und Wartungsarbeiten aus Sicht des Produzenten eigensténdige Kosten- und

5 Fir einen umfassenden Uberblick iiber die Kosten und Erlése von Vorlauf-, Markt- und

Nachlaufphase vgl. Schild, U. (2005), S. 213ff.

In der Automobilindustrie beispielsweise spricht man von Facelift.

Die z.T. vorgeschlagene Trennung von Fertigungs- und Vermarktungsphase wird auf

Grund des im Vergleich zum gesamten Produktlebenszyklus zeitlich kurzen Ausein-

anderfallens von Produktions- und Absatzbeginn nicht weiter verfolgt.

48 ygl. Schmidt, F. R. (2000), S. 112.

409 Vgl. Jander, H./Kahlenberg, R./GraBhoff, J. (2006), S. 133ff. Trade-Offs zwischen
Entwicklungs- und Herstellkosten einerseits sowie der prognostizierten Hohe von
Garantie- und Kulanzkosten andererseits sind ein wichtiger Stellhebel bei der Opti-
mierung der intertemporalen Kostenstruktur. Ferner dienen prognostizierte Garantie-
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Erlostriger darstellen, konnen diese Nachlaufkosten und -erldse in einer
separaten Rechnung geplant und zur Steuerung herangezogen werden.*'® Anfal-
lende Wartungs- und Servicearbeiten konnen aus Kundensicht beim Kauf eines
Produktes in das Kalkiil einbezogen werden, insbesondere dann, wenn eigen-

standige Wartungs- und Servicevertrige abgeschlossen werden.*"'

> Zeit
t ty ™ ™
Beginn des Beginnder  Ende der Ende der Ende des
Produktiebenszyklus Marktphase Vorlaufphase Markiphase  Produktiebenszyklus

Abbildung 4: Prinzipdarstellung Lebenszyklusphasen

An dieser Stelle wird auch der Schnittstellenbereich zwischen der Nachlauf-
phase aus Herstellersicht und der Kundensicht, die die Phase des Unterhalts und
die darin anfallenden Folgekosten einschlieBt, deutlich. Daher sollte der
Produzent auch die Trade-Offs der Kunden beriicksichtigen.*'?

Die traditionelle interne Unternehmensrechnung hat ihren Schwerpunkt in der
Planung und Kontrolle der Kosten des Fertigungsbereichs und somit in der
mittleren bis spiten Phase des Produktlebenszyklus. Ziel der Produktlebens-
zyklusrechnung ist es, die wihrend des gesamten Lebenszyklus anfallenden
Kosten einer Produktart zu erfassen und der Produktart zuzurechnen. Die lang-
fristige, lebenszyklusorientierte Sichtweise erfordert den Einsatz ab der frilhen
Phase des Produktlebenszyklus.*® Unter einer Produktiebenszyklusrechnung
wird allgemein eine speziell auf den Lebenszyklus eines Produktes ausgerich-

und Kulanzkosten als monetirer Indikator fir die zu erwartende Kundenzufriedenheit,
die insbesondere bei Herstellern von Markenprodukten eine bedeutende Rolle spielt.
9 vgl. auch Kemminer, J. (1999), S. 272. Sie sind dann nicht, wie die Garantie- und
Kulanzkosten, in der Produktlebenszyklusrechnung enthalten. Anfallende Entsorgungs-
kosten, denen keine Entsorgungserlose gegeniiberstehen, sind zu beriicksichtigen.
In der Praxis werden z.T. explizit eigene Wartungs- und Servicevertrage abgeschlossen.
412 ygl. Shields, M. D./Young, S. M. (1991), S. 39.
43 vgl. Back-Hock, A. (1988), S. 1.

411
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tete, mehrperiodige Ergebnisrechnung verstanden, mit deren Hilfe alle in diesem
sachlichen Zusammenhang anfallenden Kosten- und Erlése bzw. Ein- und
Auszahlungen in der Vorlauf-, Markt- und Nachlaufphase dokumentiert,
geplant, kontrolliert und unter Berlicksichtigung bestehender Trade-Offs
zwischen verschiedenen Phasen und zu anderen Erfolgsfaktoren wie Qualit4t
und Zeit optimiert werden sollen.*'* Mit der Lebenszyklusrechnung wechselt die
Perspektive im Unternehmen, indem Produkte bzw. Produktprojekte anstelle
von Perioden zum strukturellen Ausgangspunkt aller Uberlegungen gemacht
werden.*® Daher finden auch die bekannten Instrumente des Projektmanage-
ments Anwendung, wobei das Projektmanagement den Schwerpunkt auf die
zeitliche Koordination legt, wihrend die Produktlebenszyklusrechnung auf
monetire GroBen fokussiert ist.*'® Ferner ist das Projektmanagement zumeist auf
die Vorlaufphase von Produktlebenszyklen beschrinkt.*'’” Allerdings kann die
Orientierung an Produkten nur dann ihre Vorteile voll entfalten, wenn die
Betrachtung nicht auf die Vorlaufphase begrenzt wird, sondern eine durch-
géngige, phaseniibergreifende Planung und Steuerung erfolgt.

3.1.2.3 Verknupfung und Ergénzung der Instrumente

Ausgangspunkt einer wertorientierten Produktsteuerung bildet die Integration
von Zielkostenmanagement und Produktlebenszyklusrechnung, die beide auf das
Produkt und dessen kostenoptimale Gestaltung ausgerichtet sind.*'® Wahrend bei
der Produktlebenszyklusrechnung der Planungsaspekt dominiert, eine moglichst
exakte und umfassende Entscheidungsbasis zu liefern, betont das Target Costing
den Aspekt der Steuerung des Entscheidungsverhaltens dezentraler Akteure im
Hinblick auf die aktive Gestaltung der Kosten- und Erlgsstrukturen in den

419

einzelnen Lebenszyklusphasen.”” Die Integration der Lebenszyklusperspektive

in das Target Costing wird gefordert durch konzeptionelle Synergien, da beide

414 ygl. Schild, U. (2005), S. 180; Siegwart, H./Senti, R. (1995), S. 72.
45 vgl. Riezler, S. (1996), S. 8fF.
416 vpgl. Riickle, D./Klein, A. (1994), S. 343.
47 ygl. Riezler, S. (1996), S. 8ffund S. 40.
418 vl Gotze, U. (2004), S. 268; Sakurai, M. (1989), S. 40f. Zur Integration von Target
Costing und Produktlebenszyklusrechnung vgl. auch Coenenberg, A. G./Fischer,
T. M./Ginther, T. (2007), S. 571; Schild, U. (2005), S. 263; Coenenberg, A. G.
[Fischer, T. M./Schmitz, J. (1994), S. 33f.
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Instrumente auf vollkostenorientierten Rechnungen basieren, léngerfristige
Planungshorizonte besitzen, sich auf das Bezugsobjekt Produkt konzentrieren
und in der friihen Vorlaufphase einsetzen.*”’ Beide Instrumente ergnzen sich in
ihrer Funktion in einem integrierten Kostenmanagement und tragen durch den
kombinierten Einsatz zur Steigerung der Effizienz des Kostenmanagements
bei.*?' Die Produktlebenszykluskostenrechnung gibt eine Anleitung zur Erfas-
sung und Darstellung der im Rahmen von Entwicklung, Produktion und Ver-
marktung eines Produktes anfallenden Kosten- und Erlgsstrome, wihrend das
Target Costing die Anleitung liefert, wie diese Strdme geordnet werden sollen,
wenn von vorgegebenen Absatzpreis- und Mengenverhiltnissen und einer defi-

2 Die Produktlebenszyklusrechnung lie-

nierten Gewinnspanne auszugehen ist.
fert wesentliche, nach Lebenszyklusphasen strukturierte Kosteninformationen
fur einen erfolgreichen Einsatz des Target Costing.*”> Werden beide Instrumente
verkniipft, dann ist der Produktlebenszyklus nicht mehr als vorgegebenes Muster
zu verstehen,”* an dem sich die Entscheidungen eines Unternehmens normativ

ausrichten sollen, sondern stellt einen aktiv zu gestaltenden Prozess dar.*®

In Ergénzung zu Zielkostenmanagement und Produktlebenszyklusrechnung
werden weitere Instrumente des Kostenmanagements herangezogen. Zu den
kontinuierlich einsetzbaren Instrumenten, die in den zu entwickelnden Ansatz zu
integrieren sind, gehdren die Prozesskostenrechnung und die entwicklungs- und
konstruktionsbegleitende Kalkulation.*”® Beide Instrumente dienen als Daten-
lieferanten zur Ermittlung der Wird- bzw. Istkosten und damit zur Bestimmung
der Zielliicken.*”” Die Prozesskostenrechnung entstand aus der Unzufriedenheit

49 vgl. Sakurai, M. (1997), S. 211.

420 vgl. Ewert, R/Wagenhofer, A. (2008), S. 250; Welge, M./Amshoff, B. (1997), S. 77;
Sakurai, M. (1997), S. 218; Siegwart, H./Schultheiss, L. (1995), S. 472; Miiller, H.
(1994), S. 46.

21 ygl. Kajiter, P. (2005a), S. 98.

42 ygl. Franz, K.-P. (1997), S. 282f.

43 ygl. Kremin-Buch, B. (2004), S. 167; Gleich, R. (1994), S. 50.

“4 vgl. mogliche, zeitliche Verlaufe in der Marktphase bei Meffert, H./Burmann,
C./Kirchgeorg, M. (2008), S. 67f.

25 vgl. Riickle, D./Klein, A. (1994), S. 340fF, Back-Hock, A. (1988), S. 24.

46 vgl. Amaout, A. (2001), S. 123fT, Dierkes, S. (1998), S. 10; Kaplan, R. S./Cooper, R.
(1998), S. 301fF; Adam, D. (1998), S. 192f; Schuh, G. (1997), S. 34fF.

“7 " vgl. Kremin-Buch, B. (2004), S. 167. Beriicksichtigt man, dass die Produktkosten
neben den Einzelkosten, die iiber entwicklungsbegleitende Kalkulationen ermittelt
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mit der Beriicksichtigung der zunehmend bedeutenderen Gemeinkosten in der
traditionellen Kostenrechnung. Die Verschiebung der Kostenstrukturen in Un-
ternehmen von variablen Kosten hin zu Gemein- und Fixkosten resultiert v.a.
aus der der gestiegenen Variantenvielfalt, Produkt- und Prozesskomplexitit. Die
Prozesskostenrechnung verfolgt das Ziel, Planung und Steuerung der Kosten
indirekter Bereiche eines Unternehmens, wie Forschung und Entwicklung,
Logistik, Qualitétssicherung, Vertrieb, Verwaltung, etc., zu verbessern und die
Zurechnung zu Produkten verursachungsgerechter zu gestalten. Dadurch soll ein
effizienter Ressourcenverbrauch sichergestellt werden. Die Prozesskostenrech-
nung wird in Kapitel 4.3.2 ndher ausgefiihrt.

Die entwicklungs- und konstruktionsbegleitende Kalkulation ist die
methoden- und verfahrensgestiitzte, frithzeitig einsetzende und mitlaufende
Ermittlung der Kosten von Einzelteilen, Komponenten, Funktionen und
Produkten mit dem Ziel der stiickbezogenen Informationsbereitstellung zur
Alternativenbewertung und zur Gestaltung der Kosten im gesamten
Leistungserstellungsprozess.*”® Die entwicklungs- und konstruktionsbegleitende
Kalkulation folgt einer bottom-up Vorgehensweise, bei der progressiv die
einzelnen Bauteile und schlielich das Enderzeugnis kalkuliert werden.*” Mit
der entwicklungs- und konstruktionsbegleitenden Kalkulation werden den
dezentralen Akteuren geeignete Verfahren zur Verfiigung gestellt, an Hand derer
sich in jedem Schritt des Konstruktions- und Entwicklungsprozesses und bei
jeder alternativen Gestaltung des Produktes die kostenmifligen Konsequenzen
ihres Handelns bestimmen lassen.”’® Die bottom-up ermittelten Prognosekosten
werden regelmiBig zur Beurteilung des Zielerreichungsgrades den top-down
vorgegebenen Zielkosten gegeniiber gestellt. In der frithen Vorlaufphase liegen
Stiicklisten und Arbeitspline fiir eine detaillierte Kostenermittlung zumeist noch

werden konnen, zunehmend Kosten indirekter Bereiche enthalten, bietet sich eine
prozessorientierte Ausgestaltung der lebenszyklusbasierten Produktkostensteuerung an.
Die Prozesskostenrechnung wird zudem im Rahmen des Zielkostenspaltungsprozesses
zur Bildung von komponenten- und funktionsiibergreifenden Zielvorgaben eingesetzt.
8 ygl. Friedl, B. (2002), S. 967f; Eisinger, B. (1997), S. 26; Link, H.-D./Schnell,
J./Niemand, S. (1994), S. 349; Schweitzer, M./Friedl, B. (1993), S. 63; Bonin, A (1993),
S.203.
49 ygl. Dietrich, R. (2005), S. 127.
0 ygl. Burger, A. (1993), S. 18.
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nicht vor. Daher kommen in Abhéngigkeit vom erreichten Entwicklungs- und
Konstruktionsstand unterschiedliche Kalkulationsverfahren zur Anwendung.
Bereits die globale Festlegung von Produktmerkmalen erlaubt die Durchfiihrung
von Schitzkalkulationen, die auf wenigen typisierenden Parametern oder auf
Erfahrungswerten beruhen.”' Mittels modularer Produktkostenkalkulationen,
Ahnlichkeits- und Variantenkalkulationen wird auf die Prognose von Kosten
einzelner Funktionen und Komponenten sowie auf Kostenarten abgestellt. Dabei
werden Zusammenh#nge zwischen relevanten KosteneinflussgréBen quanti-
fiziert und auf neue Komponenten und Funktionen iibertragen. Wird auf bekann-
te Produktions- und Kostenfunktionen zuriickgegriffen, bezeichnet man dies als
Prognoseverfahren, wihrend Schitzwertverfahren auf dem Einsatz von
Ahnlichkeitshypothesen beruhen, z.B. der Hypothese, dass vergleichbare Pro-
duktausprigungen zu vergleichbaren Kosten fithren.”*” Bei ein- und mehrvariab-
len Kurzkalkulationen sind fir Kostenprognosen die unabhingigen Variablen
der Kostenfunktionen, wie Abmessungen, Materialien und Gewichte, aus der
Konstruktion heraus verfugbar.”*® Suchkalkulationen greifen aus einer Menge
bereits gefertigter Objekte diejenigen heraus, die dem neu zu entwickelnden
Objekt an #hnlichsten sind und interpolieren die zugehdrigen Kosten.”** Implizit
wird i.d.R. davon ausgegangen, dass bekannte Kostenwirkungen auch fiir neue

Produkte giiltig sind.*’

Je weiter die Vorlaufphase vorangeschritten ist, desto detaillierter sind die zur
Verfligung stehenden Informationen und desto genauer wird die Ermittlung der
Prognosekosten, aber desto kostenintensiver werden auch eventuell vorzu-
nehmende Anderungen und Anpassungen.*® Wihrend der Markt- und Nach-
laufphase kommen Nachkalkulationen zum Einsatz, mit denen tatsichlich ange-
fallene Istkosten ermittelt werden. Da jedoch auch in diesen Phasen des Produkt-
lebenszyklus Kosten beeinflussbar sind, ben&tigen die dezentralen Akteure zur
Entscheidungsvorbereitung von KostenoptimierungsmaBnahmen weiterhin

BU ygl. Ménnel, W. (1999a), S. 107.
2 ygl. Schweitzer, M./Friedl, B. (1993), S. 66fT.
33 vgl. Groner, L. (1991), S. 44f; Pickel, H. (1989), S. 45fT.
4 vgl. Pickel, H. (1989), S. 45fT.
45 vgl. Dietrich, R. (2005), S. 132.
#6 vgl. Heine, A. (1995), S. 103ff.
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Kostenprognosen. Die entwicklungs- und konstruktionsbegleitende Kalkulation
kann im Sinne einer Vorkalkulation daher solange verfolgt werden, wie Ent-
scheidungsgrade hinsichtlich der Kostenbeeinflussung existieren.*”’

Zur gezielten Kostenreduzierung im Rahmen der Zielerreichung stehen darii-
ber hinaus zahlreiche weitere Instrumente des Kostenmanagements zur Verfu-
gung. Zu den wichtigsten zihlen das Benchmarking, die Gemeinkosten- bzw.
Prozesswertanalyse, die Wertzuwachskurve und das Reverse Engineering.”’® Da
diese Instrumente eher temporir, selektiv und additiv eingesetzt werden kdnnen
und im Hinblick auf die Konzeption des Ansatzes keinen gestaltenden Charakter
haben, sei auf die ausfiihrlichen Darstellungen in der Literatur verwiesen.*’

Die aktive Beeinflussung von Kostenniveau, -verlauf und -struktur erfolgt in
dezentral organisierten Unternehmen durch eine Vielzahl beteiligter Akteure aus
Produktentwicklung, Produktion, Vermarktung und unterstiitzenden Bereichen.
Im Rahmen einer wertorientierten Unternehmensfithrung ist das Ziel der
zentralen Instanz, das Entscheidungsverhalten dieser dezentralen Verant-
wortungstrdger wihrend des gesamten Produktlebenszyklus an der Steigerung
des Unternehmenswerts auszurichten. Die im klassischen Zielkostenmanage-
ment zur Steuerung eingesetzte Stiickerfolgskonzeption und die korrespon-
dierend definierten Zielkosten sind daher um die Lebenszyklusperspektive der
Lebenszyklusrechnungen zu erweitern, was im Folgenden ausgefiihrt wird.

3.1.3 Steuerungs- vs. Entscheidungsfunktion des strategischen
Kosten- und Erlésmanagements

Die Ausgestaltung einer Rechnung wird durch das verfolgte Rechnungsziel de-
terminiert.*” In der internen Unternehmensrechnung konnen die Ausprigungen
Entscheidungsfunktion und (Verhaltens-)Steuerungsfunktion unterschieden

7 vgl. Eisinger, B. (1997), S. 25fT.
8 vgl. Kajiter, P. (2000), S. 231; Coenenberg, A. G./Fischer, T. M./Schmitz, J. (1998),
S. 211ff
49 vgl. Ginther, E./Schill, O./ Schuh, H. (1999), S. 328ff, Burger, A. (1999), S. 91ff,
S. 157ffund S. 277fF; Hoffjan, A. (1997), S. 343ff.
#0 " ygl. Schweitzer, M./Kiipper, H.-U. (2008), S. 7f; Hummel, S./Mannel, W. (1986),
S. 22ff.
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werden.*! Die traditionelle Literatur zur Kostenrechnung fokussiert insbesonde-
re auf die Entscheidungsfunktion.*” In der deutschsprachigen Literatur besteht
weitgehend Einigkeit dariiber, dass, die spezifische Problemstellung des Kos-
tenmanagements in der Beeinflussung bzw. Gestaltung von Kosten liegt.*’
Kostenbeeinflussung bzw. -gestaltung wird, in Abgrenzung zur kurzfristigen,
entscheidungsorientierten Kostenrechnung, als Entscheidungsunterstiitzung in
einer lingerfristigen, periodeniibergreifenden Perspektive verstanden,*** weil die
Notwendigkeit eines gezielten Kostenmanagements nicht erst bei akutem
Leidensdruck, sondern frithzeitig erkannt werden sollte.*** Damit wird das
Kostenmanagement oftmals zur Vorbereitung strategischer Entscheidungen
konzipiert.** In lebenszyklusbezogenen Rechnungen wird dann die Entschei-
dungsfunktion als wichtigste Funktion eingestuft oder exklusiv genannt.*’ In
einer anderen Auffassung wird der Gestaltungszweck von der Entscheidungs-
unterstiitzung unterschieden und als die systematische Suche nach Ver-
besserungspotenzialen bei Handlungsalternativen definiert.*® Auf Grund der
Einordnung der Kostengestaltung in den Prozess der Planung und der expliziten

! vgl. Ewert, R/Wagenhofer, A. (2008), S. 6f. Die Dokumentationsfunktion kommt
weniger zum Tragen, beispielsweise wenn intern Rechenschaft iiber die Verwendung
von Finanzmitteln abzulegen ist oder wenn Erkenntnisse fiir spatere Projekte erfasst
werden sollen. Sie spielt unternehmensintern im Gegensatz zur externen Rechnungs-
legung jedoch eine untergeordnete Rolle. Die Kontrollfunktion kann als integraler
Bestandteil von Entscheidungs- und Steuerungsfunktion aufgefasst werden. Vgl.
Schweitzer, M./Kiipper, H.-U. (2008), S. 62f.

“2 ygl. Ewert, R./Wagenhofer, A. (2008), S. 7.

3 vgl. Lange, C./Martensen, O. (2003), S. 259 sowie die Ubersicht der Kostenmanage-
mentauffassungen bei Pfohl, M. C. (2002), S. 13 und die Definitionen von Schweitzer,
M./Friedl, B. (1999), S. 278; ReiB, M./Corsten, H. (1992), S. 1478; Horvath,
P./Seidenschwarz, W. (1991), S. 300. Die Begriffe Gestaltung und Beeinflussung
werden im Kontext der Abgrenzung des strategischen Kosten- und Erldsmanagements
weitgehend gleichbedeutend eingesetzt.

4 vl Siegwart, H./Senti, R. (1995), S. 20f und S. 72f, Franz, K.-P. (1994), S. 62.
Siegwart/Senti sehen in der lenkenden Gestaltung des Produktlebenszyklus eine wesent-
liche Fithrungsaufgabe im Rahmen der Produktp/anung und -kontrolle. Vgl. Siegwart,
H./Senti, R. (1995), S. 20. Vgl. auch Horvath, P./Brokemper, A. (1998), S.587, die unter
strategieorientiertem Kostenmanagement die Unterstiitzung des strategischen Planungs-
und Kontrollprozesses verstehen. Ahnlich stellt Pfohl Planung und Kontrolle in den
Mittelpunkt. Vgl. Pfohl, M. C. (2002), S. 19.

4% vgl. Franz, K.-P. (1994), S. 62.

#6 - vgl. Schild, U. (2005), S. 199.

“7 " vgl. Stratmann, J. (2001), S. 1011F; Gotze, U. (1999), S. 272fF sowie Kapitel 3.2.

48 ygl. Schild, U. (2005), S. 125fT.
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Abgrenzung von der Verhaltenssteuerungsfunktion ist die Gestaltungsfunktion
in dem Versténdnis von Schild letztlich auch als Teil der Entscheidungsfunktion
zu interpretieren.*** Damit wird von dem Vorliegen potenzieller Zielkonflikte
abstrahiert bzw. Zielkonflikte werden als vernachlissigbar angesehen. Die
Entscheidungsfunktion dient der Fundierung eigener Entscheidungen und das
realwirtschaftliche Ergebnis flieBt dem Entscheidungstriger selbst zu
(Einpersonenkontext).

Demgegentiiber wird bei der Steuerung des Entscheidungsverhaltens von
einem Mehrpersonenkontext ausgegangen, wobei Informationen asymmetrisch
im Unternehmen vorliegen und zumindest partielle Zielkonflikte zwischen
zentraler Instanz und dezentralen Entscheidungstrigern bestehen.*” Die
Steuerungsfunktion bezieht explizit die arbeitsteilige Organisation des Unter-
nehmens ein, was sich insbesondere im Zielkostenmanagement widerspiegelt.*’'
Ein wesentlicher Erfolgsfaktor des Target Costing ist, die Vorgabe von Ziel-
groBen in Form von maximal zuldssigen Kosten nicht auf der Ebene des
Gesamtproduktes zu belassen, sondern in einem Prozess der Kostenspaltung
Zielvorgaben fiir einzelne Komponenten, Funktionen und Prozesse zu ermitteln,
fiir die wiederum einzelne Personen oder Teams die Kostenverantwortung
tragen.*> Bei der Fundierung fremder Entscheidungen werden die realwirt-
schaftlichen Ressourcen von einer hierarchisch héher stehenden Instanz, z.B. der
Konzern- oder Geschiftsbereichsleitung, nachgelagerten Managementebenen,
z.B. einem Produktmanager, im Rahmen der Aufgabendelegation zur Verfligung
gestellt. Der delegierenden Instanz steht das Ergebnis der Aktionen der dezent-
ralen Managementebene zu, die als eigentlicher Entscheidungstriger eine
Entlohnung erhilt.*
Beeinflussung des Entscheidungsverhaltens dezentraler Akteure im Sinne der

Mit der Steuerungsfunktion wird die Zielsetzung der

delegierenden Instanz verfolgt (Fundierung fremder Entscheidungen).* Die
in dieser Arbeit verfolgte Ausgestaltung des strategischen Kosten- und

“%  vgl. Schild, U. (2005), S. 125f.
40 vgl. Ewert, R./Wagenhofer, A. (2008), S. 8f.
1 ygl. beispielsweise Laux, H./Liermann, F. (2005), S. 122ff.
42 ygl. Monden, Y. (1999), S. 112ffund S. 133-163; Franz, K.-P. (1994), S. 125.
43 vgl. WeiBenberger, B. E. (2004a), S. 296f. Die Entlohnung kann dabei aus fixen und
variablen Bestandteilen zusammengesetzt sein.
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Erldsmanagements als Steuerungsrechnung wird nachfolgend weiter spezifiziert
und von der Entscheidungsfunktion abgegrenzt (vgl. Abbildung 5).

Wihrend das Kosten- und Erldsmanagement als Mittel der Entscheidungs-
vorbereitung eine Vorteilhaftigkeitskennzahl fiir das Management liefert, auf
dessen Grundlage entschieden wird, ob ein Produktprojekt durchgefithrt bzw.
welche Produktalternative weiterverfolgt wird, zielt die Steuerung darauf ab,
dass die dezentralen Akteure alle noch beeinflussbaren Elemente so lange und
so intensiv optimieren, bis das vorgegebene Ziel erreicht ist.*”
Ausgangspunkt der Steuerungsfunktion ist ein Produktprojekt, dessen Durch-
filhrung grundsitzlich von der zentralen Instanz beschlossen ist, wobei die
Entscheidung ggf. revidiert werden kann. Ein wichtiges Charakteristikum der
ZielgroBen ist daher, dass sie die Ausrichtung des Entscheidungsverhaltens der
dezentralen Akteure im Sinne der Unternehmenszentrale sicherstellen. Vor
diesem Hintergrund ist es erforderlich, die Kosten aller Lebenszyklusphasen in
den Zielkosten zu beriicksichtigen sowie die Einhaltung der Zielkosten und die
Entwicklung des Produkterfolges ilber die verschiedenen Phasen hinweg zu

456

verfolgen. Dariiber hinaus kann es erforderlich sein, zur Beeinflussung

fremder Entscheidungen bewusst modifizierte Informationen bereit zu stellen.*’
Bei der Verhaltenssteuerungsfunktion treten Grundsitze entscheidungs-

orientierter Rechnungen in den Hintergrund.**®

Der Abstimmung der Ziele von Entscheidungstrigern auf unterschiedlichen
Ebenen kommt auf Grund der Informationsasymmetrie und der dadurch einge-
schrinkten Kontrollméglichkeiten der delegierenden Instanz, z.B. der Unter-
nehmenszentrale, erhebliche Bedeutung zu.*®® Entscheidend ist, ein System zu

44 ygl. Ewert, R./Wagenhofer, A. (2008), S. 8f.

45 vgl. Schild, U. (2005), S. 199f, der jedoch Gestaltung im Sinne der Entscheidungs-
funktion definiert.

46 vgl. Kremin-Buch, B. (2004), S. 167. Beriicksichtigt man zudem, dass die PlangroBen
neben den Einzelkosten, die iiber entwicklungsbegleitende Kalkulationen ermittelt
werden konnen, zunehmend Kosten indirekter Bereiche enthalten, bietet sich eine
prozessorientierte Ausgestaltung der lebenszyklusbasierten Produktkostensteuerung an.
Als Datenlieferant zur Herleitung der Produktzielkosten und zur Steuerung der Ziel-
erreichung eignet sich eine mehrperiodig angelegte Produktlebenszyklusrechnung.

“7 vgl. Pfaff, D./Weber, J. (1998), S. 160f.

4% vgl. Ewert, R./Wagenhofer, A. (2008), S. 10.

49 vgl. WeiBenberger, B. E. (1997), S. 68fT.
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entwerfen, das die Entscheidungstriiger veranlasst, in Ubereinstimmung mit dem
iibergeordneten Unternehmensziel zu handeln.*® In diesem Sinn ist auch der
Ausspruch von Hiromoto zu verstehen: ,Accounting plays more an
,influencing’ role than an ,informing’ role.“** Bei der Entscheidungsorientie-
rung wird davon ausgegangen, dass auf der Grundlage der Prognosedaten eine
(endgiiltige) Entscheidung iiber die Durchfithrung eines Produktprojektes getrof-

fen werden kann. Die Schwierigkeit besteht darin, wie in einer Situation noch

nicht fixierter Strukturen eindeutige Aussagen getroffen werden konnen.

(Verhaltens-)Steuerungsfunktion

Entscheidungsfunktion

Pramisse Vorliegen potenzieller Zielkonflikte Abstraktion oder Nicht-Vorliegen von
und asymmetrisch verteilter Zielkonflikten
Information

Zielsetzung Beeinflussung der Entscheidungen Fundierung eigener Entscheidung
dezentraler Akteure im Sinne der
delegierenden Instanz

Mittel Vorgabe von ZielgréRen und Generierung einer quantitativen
Ermittlung von BeurteilungsgréRen zur|Vorteilhaftigkeitskennzahl
Performance Messung

Unsicherheit Beeinflussbarkeit der Auspragung von |Planbarkeit der Rechengréfien trotz
BeurteilungsgréRen wegen endogener|exogener Unsicherheit
Unsicherheit

Einsatz im Kontinuierlich im gesamten Einmalig zur Entscheidungsfindung,

Zeitverlauf Produktlebenszyklus ggf. situationsabhéngige Uberpriifung

der Entscheidung

Vorgehensweise

Top-Down Vorgabe von Zielgréien,

Bottom-Up Ermittlung und

ggf. Gegenstromprinzip Verdichtung
Umfang der Vollkosten, inkl. Deckungsvorgabe flr |Entscheidungsrelevante Kosten oder
Rechengréen |[nicht beeinflussbare Bestandteile Zahlungen nach dem

Differenzbetrachtungsprinzip

Veranderlichkeit
der
Rechengréfien

Gleichbleibender
steuerungsrelevanter Kostenumfang
mit abnehmender Disponibilitat

Abhingig von spezifischer
Entscheidungssituation und Ziel-
setzung

Abbildung 5: Hauptfunktionen des strategischen Kosten- und Erlosmanage-

ments
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Vgl. Hiromoto, T. (1991), S. 38ff.
Hiromoto, T. (1988), S. 22.
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Ein zentrales Problem einer jeden zukunftsgerichteten Rechnung ist die
Unsicherheit der zu verwendenden Daten. Die vorhandene Unsicherheit fiihrt
dazu, dass die tatsichliche Realisierung der berechneten Ergebnisse mit Risiken
verbunden ist.*” Diese Risiken der exogenen, in die Berechnung eingehenden
Eingangsdaten werden mit verschiedenen Techniken, wie Korrekturverfahren,
Sensitivititsanalysen, Risikoanalyse oder Szenarioberechnungen, quantifizierbar

3 Das Kostenmanagement dagegen setzt an der Beeinflussbarkeit der

gemacht.
Eingangsdaten an. Ein hoher, undeterminierter Kostenanteil er6ffnet Chancen,
dass die gesetzten Kostenziele durch die MaBnahmen des Kostenmanagements
und die Spezialisierungsvorteile dezentraler Akteure erreicht werden kdnnen. Je
komplexer, neuartiger und weniger determiniert ein Produktprojekt ist, umso
mehr Handlungsalternativen und Optimierungsmdglichkeiten bestehen.** Die
bestehende endogene Unsicherheit wird erst im Verlauf des Produktprojektes
durch eine Vielzahl determinierender Entscheidungen festgelegt.*®> Bei einem
Produktprojekt handelt es sich um ein Konglomerat aus sachlogisch zusammen-
hidngenden, materiellen und immateriellen Einzelinvestitionsobjekten, die in
einem mehrere Perioden umfassenden Zeitraum verteilt liegen und ilber die
dezentrale Akteure Einzelentscheidungen treffen.* Der Anspruch des Kosten-
managements ist in einer aktiven Beeinflussung der Kosten zu sehen.**’ Da
diese aktive Beeinflussung i.d.R. Aufgabe dezentraler Entscheidungstriger ist,
steht die Steuerungsfunktion im Mittelpunkt der Betrachtung. In diesem
Verstindnis kann wertorientierte Steuerung als die Beeinflussung dezentraler
Entscheidungstréiger verstanden werden, systematisch Potenziale zur
Verbesserung des Wertbeitrages zu identifizieren und umzusetzen, da zum

462 ygl. Siegwart, H./Senti, R. (1995), S. 218.

43 Korrekturverfahren beriicksichtigen die Unsicherheit durch prozentuale Risikoauf- oder
-abschlage auf die geschitzten EingangsgroBen. Pauschale Auf- und Abschlige erfassen
allerdings die Unsicherheit nur ungenau. Mit Sensitivititsanalysen werden die Auswir-
kungen von vermuteten Datendnderungen auf das Ergebnis der Rechnung untersucht.
Die Auswirkungen werden zusdtzlich zum Entscheidungskriterium ermittelt. Die
Risikoanalyse verwendet anstelle von festen Zahlenwerten Wahrscheinlichkeits-
verteilungen. Vgl. beispielsweise Heinhold, M. (1999), S. 153fF.

4 vgl. Schild, U. (2005), S. 131.

45 vgl. Ginther, T./Kriegbaum, C. (1997), S. 912.

46 ygl. Riezler, S. (1996), S. 12 und S. 59ff.

%7 vgl. Kajitter, P. (2000), S. 95.
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Zeitpunkt der Entscheidung iiber ein Produktprojekt die Ausprigungen der
Kosten- und Erlése hinsichtlich Hohe, Struktur, Verhalten und zeitlicher
Verteilung nicht detailliert feststehen bzw. vorgegeben werden konnen. **®

Entscheidungsorientierte Rechnungen werden insbesondere zur Vorbereitung
der grundlegenden Entscheidungen iiber die Projektdurchfiihrung und bei
Vorliegen neuer Erkenntnisse ggf. liber die Projektweiterfiihrung bzw. den
-abbruch eingesetzt. Ferner werden entscheidungsrelevante Informationen bei
der Priifung weiterer Produktvarianten, Markteintritts- und -austrittszeitpunkten

“® Die Erhebung der relevanten Kosten erfolgt

oder Preisuntergrenzen bendtigt.
in Sonderrechnungen, die i.d.R. einmaligen Charakter haben.*’® Die Steuerungs-
funktion erfordert eine kontinuierliche Vorgabe von ZielgréBen und die regel-
miBige Ermittlung der BeurteilungsgréBen. Wesentlich ist, dass Ziel- und
Prognose- bzw. IstgroBen kongruent definiert sind, iiber den gesamten Produkt-
lebenszyklus hinweg kontinuierlich ermittelt werden konnen und neben dem
Produktgesamterfolg den Ausweis periodenbezogener Produkt-Wertbeitrége zur
abschnittsbezogenen Beurteilung der Zielerreichung erméglichen. Streng
entscheidungsorientiert ausgelegte Rechnungen fithren auf Grund der Abhén-
gigkeit von der spezifischen Entscheidungssituation daher nicht zu eindeutigen,

durchgiingigen GroBen fiir eine kontinuierliche Steuerung.

Die Vorgehensweise entscheidungsorientierter Rechnungen besteht in einer
bottom-up Erhebung aller relevanten Prognosegrofien, die zu der Vorteilhaftig-
keitszahl verdichtet werden.””' Die Vorgabe von ZielgroBen ist ein top-down
orientierter Ansatz, bei dem die zentrale Instanz die Zielsetzungen festlegt und
an die dezentralen Entscheidungstriger kommuniziert. Die Ableitung und Vor-
gabe von ZielgréBen dient der Motivation und Beurteilung von Entscheidungs-
trigern.*’? Sowoh! die Motivation als auch die Akzeptanz der Vorgaben kann
durch Einsatz eines Gegenstromverfahrens, bei dem die dezentralen Akteure bei
der Zielfestlegung in einem iterativen Prozess partizipieren, verbessert werden.

%8 ygl. Schild, U. (2005), S. 129f.
%9 vgl. Stratmann, J. (2001), S. 106; Gotze, U. (1999), S. 276ff, Riezler, S. (1996),
S.51und S. 81f.
470 ygl. Riezler, S. (1996), S. 160.
471 ygl. Schildbach, T. (1993), S. 346.
472 ygl. Wagenhofer, A./Riegler, C. (1994), S. 465.
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Der Umfang der steuerungsrelevanten Kosten richtet sich nach den Moglich-
keiten einer direkten und indirekten Einflussnahme durch die Projektverantwort-

73 Alle MaBnahmen milssen sich an der

lichen und ist daher vollkostenorientiert.
Erreichung vorgegebener, vollkostenorientierter Ziele messen lassen. Daraus
folgt, dass auch bereits im Zusammenhang mit dem Bezugsobjekt der Rechnung
angefallene, irreversibel vordisponierte Kosten stets steuerungsrelevant sind,
weil sie die Gesamtzielerreichung beeinflussen.*”* Dies wird auch aus der
periodeniibergreifenden Perspektive des Kostenmanagements heraus begriindet
und deckt sich mit den Zielen einer langfristigen, wertorientierten Unter-
nehmenssteuerung.”’> Wesentlich ist, dass jederzeit die Liicke zur Erreichung
des Gesamtzieles und damit der Umfang der noch zu realisierenden MaBnahmen
aufgezeigt werden, wobei die Gestaltungsmdglichkeiten mit zunehmendem
Projektfortschritt abnehmen. Kosten, die durch die dezentralen Entscheidungs-
triger zu keinem Zeitpunkt im Produktlebenszyklus direkt oder indirekt beein-
flusst werden kdnnen, werden als produktferne Kosten bezeichnet. Da sich die
Erreichung vorgegebener Erfolgsziele auf ein Gesamtprodukt bezieht und sich
zwangsliufig aus den gesamten Kosten und Erlésen zusammensetzt, werden sie
in die Produktkosten einbezogen, jedoch separat als Deckungsvorgabe fiir
produktferne Kosten gefiithrt. Im Gegensatz dazu ist eine Rechnung entschei-
dungsorientiert, wenn sie darauf ausgerichtet ist, fir die betrachteten Problem-
stellungen ausschlieBlich Informationen iiber die noch disponiblen und entschei-
dungsrelevanten Kosten bereit zu stellen.”® Fur produktbezogene Entschei-
dungen sind beispielsweise die spezifischen Vorlaufeinzelkosten nur vor Ent-

471

wicklungsbeginn in Giinze relevant.””’ Die zu diesem Zeitpunkt bereits irrever-

sibel vordisponierten Kosten sind flr die Entscheidung einer Projektdurchfiih-

rung bereits irrelevant und werden auch als ,,Sunk Cost* bezeichnet.*’®

43 vagl. Schild, U. (2005), S. 200.

74 vgl. Schild, U. (2005), S. 133f. Schild bezieht sich auf die Gestaltungsfunktion.

473 Vgl. Sakurai, M. (1997), S 64f, Seidenschwarz, W. (1994), S. 81; Freidank, C.-C.
(1994), S. 228.

476 vgl. Coenenberg, A. G./Fischer, T. M./Ginther, T. (2007), S. 327.

47 ygl. Schmidt, F. R. (2000), S. 241. Damit sind allerdings nicht die Vollkosten, sondern
die entscheidungsrelevanten Kosten gemeint, die in der frithen Phase auch die Vorlauf-
kosten umfassen.

4 vgl. Hummel, S./Minnel, W. (1986), S. 115ff.
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Die Einteilung in relevante und irrelevante Kosten hingt von der jeweiligen
Entscheidungssituation, dem zeitlichen Horizont, den verfolgten Zielen und den
zu beachtenden Restriktionen ab.*” Im Produktlebenszyklus verringert sich der
Umfang der zusétzlich durch eine Entscheidung ausgelosten Kosten mit fort-
schreitendem Entscheidungszeitpunkt.*®® Die Abhangigkeit des Kostenumfangs
von der spezifischen Entscheidungssituation verdeutlicht den einmaligen Cha-
rakter von Entscheidungsrechnungen. Die Steuerung der dezentralen Akteure
erfolgt bereits mit Beginn der Vorlaufphase vor dem Hintergrund der Erreichung
des Gesamtzieles. Da getétigte Dispositionen amortisiert werden miissen, ist an
der Erreichung des Gesamtziels so lange zu arbeiten wie Moglichkeiten der Be-
einflussung bestehen. Dies entspricht dem Gedanken der kontinuierlichen Ver-

besserung, wie er auch im Kaizen Costing zu finden ist.**’

Abschlieflend ist zu konstatieren, dass der prinzipiellen Freiheit, Beurtei-
lungsgroBen zur Verhaltenssteuerung zu gestalten, aus mehreren Griinden Gren-
zen gesetzt sind. Zum einen sind Beurteilungsgrofien, die gegen die Intuition
und das Erfahrungswissen dezentraler Akteure verstoBen, beispielsweise auf
Grund nicht nachvollziehbarer Zuordnung von Gemeinkosten, schwer argumen-
tierbar und laufen Gefahr, keine Akzeptanz zu finden.** Zum anderen soll die
Ausrichtung an der wertorientierten Unternehmenssteuerung gewihrleisten, dass
die tatsdchlichen Wertbeitrige von Produkten ermittelt werden. Zudem erfordert
die enge Verzahnung von Planung und Steuerung eine methodische Durch-
gingigkeit.*’ Die wertorientierte Ausgestaltung der Produktkosten soll daher
moglichst verursachungs- bzw. beanspruchungsgerecht erfolgen. Ein differen-
zierter Ausweis der Lebenszykluskostenarten trigt in dem zu entwickelnden

479 vgl. Hummel, S./Mnnel, W. (1986), S. 116.

40 ygl. Schmidt, F. R. (2000), S. 242. Eine Ausnahme bilden die Opportunititskosten, die
je nach Entscheidungssituation in unterschiedlicher Hohe relevant sein kénnen.

1 vgl. Giinther, T./Kriegbaum, C. (1997), S. 912.

42 ygl. Wagenhofer, A./Riegler, C. (1994), S. 490f.

3 Dies entspricht auch dem Verst4ndnis, dass das Zielkostenmanagement ein Planungs-
und Steuerungssystem darstellt. Vgl. Schweitzer, M./Kiipper, H.-U. (2008), S. 702. Zur
Verdeutlichung wird in dieser Arbeit der allgemeiner definierte Begriff der ,Steuerung’
verwendet, der sowohl die Steuerung der Planrealisation (Einpersonenkontext) als auch
die Steuerung des Entscheidungsverhaltens (Mehrpersonenkontext) umfasst. Vgl.
Schweitzer, M./Kiipper, H.-U. (2008), S. 3; Ewert, R./Wagenhofer, A. (2008), S. 6ff.
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Ansatz dazu bei, aus den wertorientierten Produktvollkosten entscheidungs-
relevante Kostenbestandteile extrahieren zu konnen.

3.1.4 Definition lebenszyklusorientierter Produkterfolge, -kosten
und -erldse

Vor dem Hintergrund der Lebenszyklusperspektive und der Steuerung dezen-
traler Entscheidungstréiger auf Produkt- bzw. auf Funktionen-, Komponenten-
und Prozessebene verlieren Konzeptionen, die auf Periodenerfolge ausgerichtet
sind, an Bedeutung. Der Fokus wird auf Produkte und deren Produkterfolg im
Lebenszyklus gelegt.***

3.1.4.1 Prinzip der Langsschnittverrechnung

Die traditionelle Kosten- und Erl8srechnung ist konzeptionell auf die laufenden
Produktions- und Absatzaktivititen in der Marktphase ausgerichtet. Die Pro-
dukte eines Unternehmens stellen die wichtigsten Kosten- und Erl§striger dar.
Ein besonderes Gewicht liegt im Allgemeinen auf der Kalkulation, mit der die
Stiickkosten und die Stiickerfolge fiir die verschiedenen Produkte berechnet
werden.*®® Da das kostenverursachende Produkt in Vor- und Nachlaufphase
keine Erlése erwirtschaftet, werden Vor- und Nachlaufkosten in der
traditionellen Kosten- und Erlésrechnung i.d.R. den Produkten zugerechnet, die
in der jeweiligen Betrachtungsperiode abgesetzt werden.'*® Im Beispiel von
Forschungs- und Entwicklungskosten erfolgt dies nicht selten in Form von
Gemeinkosten-Zuschlagssitzen.®’ Diese Verrechnungsmethode, mit der die
Vor- und Nachlaufkosten einer Produktart als Periodengemeinkosten aufgefasst
und den in der jeweiligen Periode abgesetzten Produkte zugeordnet werden,
wird als Querschnittsverrechnung oder mitlaufende, periodische Verrechnung

488

bezeichnet.”" Die Kosten- und Erlosrechnung weicht nur in Sonderfillen, wie

z.B. bei Abschreibungen von produktionsvorbereitenden Investitionen, von der

4 Die periodenbezogene Sichtweise wird nicht abgelost, sondern durch die produkt-

bezogene erginzt. Vgl. Minnel, W. (1994), S. 110.
5 Schweitzer, M./Kiipper, H.-U. (2008), S. 50f.
46 vgl. Bachem, M. (1970), S. 244.
7 vgl. Riezler, S. (1996), S. 72; Reichmann, T./Frohling, O. (1994), S. 303.
“8  vgl. Reichmann, T /Frohling, O. (1994), S. 295; Kilger, W. (1986), S. 31f; Lederle, H.
(1985), S. 203f.
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“ In der Literatur werden unterschiedliche

periodischen Verrechnung ab.
Methoden zur periodengleichen Verrechnung diskutiert. Als Moglichkeiten
werden beispielsweise die Verteilung auf Produkte der laufenden Periode auf
Basis des Tragfihigkeitsprinzips, die Normalisierung im Rahmen von Wagnis-
kosten, die Einbeziehung in die Fertigungsgemeinkosten iiber einen Zuschlags-
satz oder bei Teilkostenrechnungen die direkte Ubernahme in die kurzfristige
Periodenerfolgsrechnung aufgefiihrt.*”® Unabhangig von der gewshlten Alterna-
tive verbleibt der Nachteil, dass die Vor- und Nachlaufkosten nicht der sie
verursachenden Produktart angelastet werden und der Gesamterfolg eines

Produktes und der verantwortlichen Entscheidungstréger nicht messbar ist.

Demgegeniiber erfordert eine wertorientierte Steuerung im Produktlebens-
zyklus, die Produktkosten aller Phasen explizit zu erfassen und der verursachen-
den Produktart zuzurechnen.””' Die Zahlungsstruktur von Produktprojekten
entspricht wirtschaftlich zunehmend der eines komplexen Investitionsvorhabens.
Damit steigt das Interesse daran, ob die mit dem Produkt in der Marktphase
erzielbaren und erzielten Erl6se nicht nur ausreichen, um die sachlich
zuordenbaren Vor- und Nachlaufkosten inklusive zugehoriger Kapitalkosten zu
decken, sondern dariiber hinausgehende Residualgewinne zur Unternehmens-

wertsteigerung erwirtschaftet werden konnen.*”

Diese Betrachtungsweise
gewinnt an Bedeutung, da die Produktlebenszyklen, insbesondere auch die
Marktphase, kiirzer werden wihrend gleichzeitig die Vor- und Nachlaufkosten,
vor allem auf Grund der technologischen Veridnderungen und des Wandels in

der Unternehmensumwelt, ansteigen.*”

Die periodentibergreifende Zurechnung
dieser Kosten auf die verursachenden Kostentridger wird als Léngsschnitt- oder
periodenverschobene Verrechnung bezeichnet und kann prinzipiell durch

Aktivierung von Vorlaufkosten und Passivierung von Nachlaufkosten

% ygl. Ewert, R./Wagenhofer, A. (2008), S. 293.

0 vgl. Lange, J. H. (1994), S. 249; Mannel, W. (1993), S. 168; Keil, A. (1991), S. 181,

! vgl. Horvith, P. (2009), S. 474.

2 ygl. Schild, U. (2005), S. 184.

43 ygl. Siegwart, H./Senti, R. (1995), S. 186; Zehbold, C. (1996), S. 46; Miiller, H. (1994),
S. 46. Aus diesem Grund wird auch vorgeschlagen, die Vor- und Nachlaufkosten als
eigenstandige Kostenkategorie zu planen und zu erfassen. Vgl. Ménnel, W. (1993),
S. 168; Kilger, W. (1986), S. 33.
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% Beide Vorgehensweisen werden in einem vereinfachten Modell in

erfolgen.
Abbildung 6 dargestellt und konnen auf die Transformation von Erldsen in der

Vor- und Nachlaufphase iibertragen werden.

Bei der Querschnittsverrechnung werden die Vorlaufkosten V, eines zu
entwickelnden Produktes A periodengleich den Produkten W und X und die
Nachlaufkosten N den Produkten Y und Z zugerechnet. Um eine lebenszyklus-
bezogene Amortisations- und Steuerungsrechnung fir die Produktart A durch-
fiihren zu kénnen, miissen alle mit A verbundenen Kosten und Erlése einbezo-
gen werden.* In der Produktlebenszyklusbetrachtung werden daher V, und N,
verursachungsgerecht dem Produkt A zugeordnet (L#ngsschnittverrechnung).
Zur Ermittlung der Kosten pro Produkteinheit P, werden Vor- und Nachlauf-
kosten transformiert und der Marktphase von A zugeordnet. Eine produkt-
lebenszyklusbezogene Erfolgsrechnung ist von ihrer grundsitzlichen
Ausrichtung eine Vollkostenrechnung, weil explizit alle Kosten, unbeachtet der
Tatsache, in welcher Lebenszyklusphase sie anfallen, beriicksichtigt werden.**®
Damit wird dem Anspruch einer l&ngerfristigen Ausrichtung und der Beriick-
sichtigung indirekter Bereiche Rechnung getragen.*”’

Die aufgezeigten Zu- und Umrechnungsprinzipien gelten analog fir die im
Produktlebenszyklus anfallenden Erldse. In der Regel fallen Erldse in Verbin-
dung mit dem Verkauf von Produkten wihrend der Marktphase an. In der Vor-
laufphase kdnnen einer Produktart zuzurechnende Erl8se beispielsweise in Form
von Anzahlungen, Subventionen oder Steuervergiinstigungen auftreten. Nach-
lauferlése kdnnen aus dem Angebot an Ersatzteilen und an Serviceleistungen
wie Wartung, Reparatur, Beratung oder Schulung resultieren.””® Werden fur
diese Leistungen bereits bei Verkauf des Produktes Aufpreise verlangt, spricht
man von vorgezogenen Erldsen. Diese weisen aus Herstellersicht den groBen
Vorteil auf, dass sie auch dann eingenommen werden, wenn die damit
verbundenen Kosten nicht anfallen. Dariiber hinaus kénnen in wertorientierter

54 Vgl. Ewert, R./Wagenhofer, A. (2008), S. 293f, Reichmann, T./Frohling, O. (1994), S.
295; Kilger, W. (1986), S. 31f; Lederle, H. (1985), S. 203; Bachem, M. (1970), S. 224f,
5 vgl. Ruckle, D./Klein, A. (1994), S. 336f.
¥ vgl. Brithl. R. (1996), S. 321; Miiller, H. (1994), S. 46.
7 vgl. Witbbenhorst, K. L. (1992), S. 142.
% vgl. LaBmann, G. (1991), S. 186.
Jochen Honninger - 978-3-631-75148-0
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 07:43:05AM
via free access



98 Kapitel 3

Hinsicht Zinsertrige realisiert werden. Durch die Zuordnung sémtlicher Kosten
und Erlése auf die Produkte der Marktphase wird die traditionelle Stiickerfolgs-
konzeption deutlich erweitert. Im Ergebnis erhdlt man Residualgewinne pro
Produkteinheit, die neben den periodengleichen auch die transformierten,
phasenverschobenen Kosten und Erldse einschlielen.

Lebenszyklus Produkt A

g |
o

PW{X PWIX PW.‘X PY:’Z pYIZ P‘(}Z

i\ Querschnittsverrechnung: zeitgleiche Verrechnung der Vor- und Nachlaufkosten von Produkt A
+ auf die Produkte W, X, Y und Z, die sich in der Marktphase befinden

. Langsschnittverrechnung: zeitversetzte Verrechnung der Vor- und Nachlaufkosten von Produkt A
*  auf die Marktphase von Produkt A

Abbildung 6: Verrechnungsprinzipien fiir Vor- und Nachlaufkosten™

3.1.4.2 Umfang lebenszyklusorientierter Produktkosten

Die in dieser Arbeit verwendeten, lebenszyklusbezogenen Produktkosten gehen
iiber die Definition der Stiickkosten in der traditionellen Kosten- und Erlos-
rechnung hinaus. Das Einzelkostenverstindnis der lebenszyklusorientierten
Produktkosten unterscheidet sich vom stiickbezogenen Einzelkostenbegriff der
traditionellen Kosten- und Erlsrechnung, in der Einzelkosten definiert sind als
Kosten, die genau durch eine Einheit des Kalkulationsobjektes verursacht
werden.’® Der lebenszyklusbezogene Einzelkostenbegriff schlieBt einmalige
und speziell fiir eine Produktart anfallende Kosten der Vor- und Nachlaufphase

% " In Anlehnung an Reichmann, T./Frohling, O. (1994), S. 295.
30 ygl. Kloock J. et al. (2005), S. 68.
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als Produktarteinzelkosten ein.’*' Dabei kann es sich sowohl um materielle Vor-
laufkosten, beispielsweise in Form von Investitionen in Produktionsanlagen, als
auch immaterielle Vorlaufkosten, z.B. Entwicklungskosten, handeln. Dies
korrespondiert auch mit dem Verstindnis, dass sich das Zielkostenmanagement
letztlich am Produkt als Produktart orientiert und nicht an einer einzelnen
Ausbringungseinheit.’”

K8nnen Vorlaufkosten verursachungsgerecht einer Produktart zugerechnet
werden, die aus beliebig vielen, identischen Produkteinheiten besteht, kann fiir
Produktkostenbetrachtungen die Verwendung des leistungsmengenbezogenen
Abschreibungsverfahrens plausibel begriindet werden.””® Im Unterschied zu
Investitionen in Fertigungskapazititen stellen Entwicklungskosten immaterielle
Vorlaufkosten dar, die keiner Nutzungsbeschrinkung unterliegen.’® Das
Ergebnis der Entwicklungsaktivititen stellt ein immaterielles Gut dar, dessen
Wert weniger in dem durch Prototypen gebunden Kapital liegt, sondern in dem
gewonnenen Erfahrungswissen.”” Dies zeigt sich darin, dass Entwicklungs-
kosten zu 60 % - 80 % aus Personalkosten bestehen.’® Entwicklungsaktivititen
lassen sich produktspezifisch erfassen und zurechnen.””’ Die Umrechnung auf
die profitierenden Produkte kann als Nutzungsgebiihr oder Beitrag zur Amorti-
sation verstanden werden.’® Als Verrechnungszweck steht dabei nicht die mg-
lichst gerechte Verteilung der Kosten, sondern die Finanzierungsfunktion der zu
verdienenden Amortisationsraten im Fokus.’® Im Gegensatz zu einer

' vgl. Schmidt, F. R. (2000), S. 213; Kemminer, J. (1999), S. 273. Unter der Bezeich-
nung projektvariabler Vorleistungskosten vgl. Kilger, W./Pampel, J./Vikas, K. (2007),
S. 222f.

Vgl. Klatt, W. (1996), S. 48. Klatt nutzt den Begriff Produktgattung synonym.

Dies gilt insbesondere fir die spezifischen Investitionen. Vgl. Kilger, W./Pampel,

J./Vikas, K. (2007), S. 222; Mannel, W. (1999a), S. 114; Weber, H. K. (1996), S. 55.

% vgl. Riezler, S. (1996), S. 194; Keil, A. (1991), S. 179; Tanski, J. (1984), S. 57.

595 vgl. Minnel, W. (1999a), S. 193; Riezler, S. (1996), S. 194; Keil, A. (1991), S. 179.

3% vgl. Ehrlenspiel, K./ Kiewert, A./Lindemann, U. (2005), S. 143.

07 ygl. Ménnel, W. (1999a), S. 188.

% Mdnnel bezeichnet die Umrechnung auf die Produkteinheiten als anteilige Deckungs-
last. Vgl. Ménnel, W. (1999a), S. 195.

509 Vgl. Schneider, D. (1998), S. 34f. Betriebswirtschaftlich wird ein Minimum an Innen-
finanzierung zur Erhaltung der wirtschaftlichen Leistungsfihigkeit angestrebt. Aus
wertorientierter Sicht wird eine Steigerung des Unternehmenswertes nur dann erzielt,
wenn die den Verzinsungsanspruch der Eigenkapitalgeber einschlieBenden Kapital-
dienste (Amortisationsraten) mindestens verdient werden.
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zeitabhingigen Verteilung der Vor- und Nachlaufkosten, bei der die Produkt-
einheiten in Perioden mit geringer Menge mit héheren Amortisationsanteilen
belastet werden, soll durch die mengenbezogene Transformation erreicht
werden, dass jede Produkteinheit den gleichen Beitrag zur Amortisation der

einmalig anfallenden Kosten leistet.’"®

Die mengenbezogene Transformation in
Produktkosten wird im weiteren Verlauf der Arbeit als Amortisationsrate

bezeichnet und schlieit die anfallenden Kapitalkosten ein.

Fallen Vorlaufkosten nicht fiir eine einzige Produktart an, sondern werden
beispielsweise Entwicklungsleistungen oder Maschinen von weiteren Produkt-
arten mit genutzt, sind die Einmalkosten auf alle profitierenden Produktarten
aufzuteilen.”’"" Verbundwirkungen im Rahmen von Vorlaufaktivititen fiihren in
Bezug auf einzelne Produktarten bzw. Produkteinheiten zu Vorlaufgemein-
kosten. Ahnlich den traditionellen, periodengleichen Gemeinkosten sind auch
bei phasenverschobenen Gemeinkosten sinnvolle Zuordnungsmethoden erfor-
derlich, da eine streng verursachungsgerechte Kostenzurechnung nicht moglich
ist.’'? In der Literatur werden verschiedene Methoden vorgeschlagen, mit denen
Anteile fur die jeweils profitierenden Produktarten ermittelt werden konnen.’"
Beispielsweise lassen sich durch Einsatz einer Prozesskostenrechnung Vorleis-
tungen nach dem Beanspruchungsprinzip anteilig bestimmen.’'* Die anteiligen
Vorlaufkosten werden zur Beriicksichtigung in den lebenszyklusbezogenen
Produktkosten in Amortisationsraten transformiert.

Unabhédngig von der Organisationsstruktur des Unternehmens wird die
Entwicklung und Konstruktion von Produkten in der Regel als Produktprojekt

' Wahrend spezifische Entwicklungskosten in der internen Unternehmensrechnung

methodisch analog der Investitionen behandelt werden konnen, existieren in der exter-
nen Rechnungslegung unterschiedliche Realisierungs- und Aktivierungsvorschriften.
Vgl. zu den diesbeziiglichen Unterschieden zwischen HGB, US-GAAP und IFRS
Wagenhofer, A. (2009), S. 223f. Dem Aktivierungsverbot fir Entwicklungskosten nach
HGB oder US-GAAP folgen Unternehmen regelméBig auch in der internen Unter-
nehmensrechnung. Vgl. Méannel, W. (1999a), S. 193.
SU vgl, Broker, E. W. (1993), S. 190; Strecker, A. (1991), S. 137ff, Tanski, J. (1984),
S. 226.
12 ygl. Siegwart, H./Senti, R. (1995), S. 187ff; Reichmann, T./Frohling, O. (1994),
S. 296ff; Broker, E. W. (1993), S. 190.
B3 vgl. die Ausfithrungen in Kapitel 4.2.1.3.
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organisiert.”"” Ein Produktprojekt bezeichnet in dieser Arbeit diejenige organisa-
torische Einheit, die fiir den Erfolg einer Produktart im gesamten Produkt-
lebenszyklus Verantwortung trigt und setzt sich in Anlehnung an die Organisa-
tionsstrukturen im Zielkostenmanagement aus einem gesamtverantwortlichen
Produktmanager und interdisziplindr besetzten Teams, die flir einzelne Funk-
tionen, Komponenten, Prozesse oder Potenziale verantwortlich sind,
zusammen.’'® Die dezentral operierenden Organisationseinheiten verursachen
,an sich’ sowie in den sachlich involvierten Linienbereichen Kosten, die oftmals

5" Die Einbeziehung mdglichst aller durch eine Produkt-

vernachlissigt werden.
art verursachten bzw. einer Produktart plausibel zurechenbaren Kosten und

Erlgse erfordert daher eine Erweiterung des Verstindnisses der Vorlaufkosten.

Im Rahmen von Projektkostenrechnungen kann beispielsweise die Prozess-
kostenrechnung dazu beitragen, dass projektplanende, -steuernde, -kalkulierende
und -disponierende Titigkeiten transparenter gemacht und besser plan- und
steuerbar werden.’’® Die Behandlung dieser Titigkeiten in Zuschlagskalkula-
tionen als Gemeinkosten der Periode wird dahingehend ge#ndert, dass diese
Kosten projektorientiert erfasst oder prozessbezogenen ermittelt und direkt in
die Projektkalkulation eingebunden werden.’'® Derartige Projektkosten konnen
in Bezug auf ein Produktprojekt neben den h#ufig nur genannten
Entwicklungskosten und Investitionen als Produktarteinzelkosten und somit als

Vorlaufkosten erfasst werden.**° Die Transformation in Produktkosten erfolgt in

4 vgl. Horvith, P. (2009), S. 499. Prozesskostenrechnungen erginzen und detaillieren

i den Informationsinput fiir produktorientierte Lebenszyklusrechnungen.

s18 Vgl. GraBhofY, J./Grife, C. (1998), S. 62; Madauss, B. (1984), S. Iff. Die Projektkosten
in der Vorlaufphase sind als Projekteinzelkosten zu verstehen, die analog der F&E und
Investitionen in dynamische Stiick-Amortisationsraten umzuwandeln sind.

316 vgl. Ehrlenspiel, K./Kiewert, A./Lindemann, U. (2002), S. 116fT, Seidenschwarz, W. et
al. (2002), S. 135ff; Siegwart, H./Senti, R. (1995), S. 131; Franz, K.-P. (1993), S. 126;
Sakurai, M. (1990), S. 48.

7 vgl. die Aufzahlungen der Vorlaufkostenbestandteile bei Mussnig, W. (2001a), S. 179;
Hilbert, H. (1995), S. 361. Anders: Schmidt, F. R. (2000), S. 147fT, Siegwart, H./Senti,
R. (1995), S. 83.

8 vgl. Gleich, R. (2002), S. 1595; Senti, R. (1994), S. 182, der von ,Produktions-

Overhead* Kosten spricht.

Gleich bezeichnet dies als verursachungsgerechte Einbindung in die Projektkalkulation.

Vgl. Gleich, R. (2002), S. 1595. Ahnlich Siegwart, H./Raas, F. (1991), S. 56.

320 vgl. Senti, R. (1994), S. 166,
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Form wertorientierter Amortisationsraten.”?! Gleiches gilt fiir die Kosten, die zur
Vorbereitung der Aktivititen in der Nachlaufphase anfallen, wie z.B. produkt-
spezifische Schulungen des Wartungs- und Servicepersonals. Handelt es sich um
Tétigkeiten, die nur fiir das betrachtete Produktprojekt anfallen, liegen Produkt-
arteinzelkosten vor. Ist eine weitere Differenzierung nach Produktvarianten
nicht erforderlich, konnen die entsprechenden Kosten den Produkteinheiten
zugerechnet werden. Beansprucht das Projekt gemeinsame Ressourcen oder ist
innerhalb des Projektes eine differenziertere Zuordnung der beanspruchten
Projektressourcen erforderlich, kann unter Verwendung der Prozesskosten-
rechnung eine beanspruchungsgerechte Zurechnung der Kosten erfolgen.”” Die
in der Marktphase anfallenden Kosten des Produktprojektes werden als
leistungsmengenneutrale Kosten laufend erfasst und zugerechnet.

Lebenszyklusbezogene Produktkosten werden in dieser Arbeit dann als Voll-
kosten bezeichnet, wenn, in Anlehnung an die Kostenrechnungsterminologie,
»alle“ Kosten auf die Produkteinheiten zugerechnet werden, wobei neben den
marktphasenbezogenen Vollkosten zusitzlich die einer Produktart zurechen-
baren, phasenverschobenen Einzel- und Gemeinkosten einzubeziehen sind.’”
Die investitionstheoretische Fundierung unter Einhaltung des Liicke-Theorems
ist eine wesentliche Voraussetzung™ fiir die umfassende, dynamische und
periodentibergreifende Steuerung im gesamten Produktlebenszyklus und bildet
die Basis zur Integration der wertorientierten Unternehmenssteuerung auf
Produktebene.

Die Projektkosten konnen aktiviert und in der Marktphase leistungsmengenbezogen

abgeschrieben werden. Dabei steht die Finanzierungsfunktion im Vordergrund.

Vel. dazu auch Kapitel 4.3.2.1. Zu Kostentreibern in unterschiedlichen Lebenszyklus-

phasen vgl. Stratmann, (2001), S. 167. Zu Zurechnungsprinzipien bei Forschungs- und

Entwicklungskosten vgl. Siegwart, H./Senti, R. 1995, S. 187ff.

2 Vgl. Mussnig, W. (2001a), S. 199ff. Kemminer nutzt den Terminus Produktvollkosten,
beschrinkt diese jedoch auf zahlungsgleiche Kosten, die beispielsweise Eigenkapital-
kosten nicht umfassen. Vgl. Kemminer, J. (1999), S. 273f. Ahnlich Schild, der Vor- und
Nachlaufkosten nicht in die Produktkosten einschlieBt. Vgl. Schild, U. (2005), S. 286.

524 In der Periodenbetrachtung ist bereits als Voraussetzung fiir die Anwendung des Liicke-

Theorems formuliert, dass sdmtliche Erldse und Kosten einer Periode, also auch der den

Perioden zuzurechnenden Gemeinkosten, wie z.B. der Abschreibungen, erfasst werden

miissen. Vgl. Kloock, J. (1981), S. 889.
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3.2 SteuerungsgréBen in Produktlebenszyklusrechnungen
Im Folgenden werden ausgewihlte zahlungs- und kostenbasierte Produktlebens-
zyklusrechnungen in der Literatur hinsichtlich der eingesetzten Erfolgskonzep-

tionen und der Eignung als Steuerungsrechnung auf Produktebene untersucht.’*

3.21 Statische Produktlebenszykluskostenrechnungen

3.2.1.1 Lebenszyklusorientiertes Produktcontrolling nach Back-Hock

Eine der ersten deutschsprachigen Lebenszyklus-Ansitze aus Herstellersicht
stammt von Back-Hock und untersucht im Schwerpunkt die datenverarbeitungs-
technischen Umsetzungsmdglichkeiten. Das lebenszyklusorientierte Produkt-
controlling basiert auf dem entscheidungsorientierten Kostenverstindnis nach
Riebel*” Die Kosten- und Erlésinformationen werden in einer Grundrech-
nungsdatenbank erfasst, durch Fachwissen von Experten und Erfahrungen aus
durchgefiihrten Lebenszyklusrechnungen in einer Erfahrungsdatenbank erginzt
und verdichtet in einer Planungsdatenbank fiir Auswertungen und Analysen
bereitgestellt. Im Vordergrund stehen Planung und Kontrolle der Lebenszyklus-

kosten und -erlése.”’

Die als dynamisch bezeichnete Komponente des Ansatzes
beruht auf der Ausweitung der Betrachtung von einzelnen Perioden auf den
gesamten Produktlebenszyklus, fiir dessen Teilphasen entsprechende Lebens-
zykluskosten- und -erldskategorien definiert werden.’”® Eine Beriicksichtigung
des Zeitwertes erfolgt nicht, weshalb dieser Ansatz als statisch-mehrperiodisch

zu charakterisieren ist.””

3.2.1.2 Lebenszykluskostenrechnung nach Zehbold
Die ,,dynamische* Ausgestaltung in diesem Ansatz beruht zum einem auf der

gesamtheitlichen Betrachtung von Planung, Steuerung und Uberwachung des
Produktlebenszykluserfolges und zum anderen auf der Identifizierung und

2 Manche Ansitze beziehen sowohl ZahlungsgroBen als auch Kosten und Erlose ein,

wobei sich der Aufbau des Kapitels an den aus Sicht des Autors primir verwendeten
RechengroBen orientiert. Die Ergebnisse der Analyse bleiben davon unberihrt.
526 ygl. Back-Hock, A. (1988), S. 4f.
27 yg]. Back-Hock, A. (1992), S. 703.
3 vgl. Back-Hock, A. (1988), S. 25fT.
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Austarierung intertemporaler Kostensubstitutionen und Kostenbeziehungen.**
Grundkonzept ist eine aus der kurzfristigen Erfolgsrechnung stammende, mehr-
stufige, periodenbezogene Deckungsbeitragsrechnung. Diese wird als Plan-
Ergebnisrechnung fiir alle Perioden der Marktphase aufgestellt. Die kumulierten
Plan-Deckungsbeitrige der jeweiligen Stufe ergeben den entsprechenden
Lebenszyklus-Deckungsbeitrag einer Produktvariante bzw. Produktart, die
Mtnnel als Periodenbeitriige bezeichnet.””'. Davon werden die nach Deckungs-
beitragshierarchien unterschiedenen, kumulierten Kosten der Vor- und Nach-
laufphase als summarische Deckungslast abgezogen. Als ErfolgsgroBen erhilt
man somit neben den periodenbezogenen Deckungsbeitrigen pro Produkt-
variante und -art entsprechende, um Vor- und Nachlaufkosten gekiirzte,
mehrperiodige  Lebenszyklus-Deckungsbeitrige.”> Die teilkostenbasierte
Rechnung wird statisch-mehrperiodig aufgebaut. Investitionstheoretische
Ansitze auf Basis von Zahlungen werden mit der Begriindung abgelehnt, dass in
der Unternehmensrechnung Zahlungen in der Regel nicht produkt- und lebens-
zyklusbezogen erfasst werden.”

3.2.2 Dynamische Produktlebenszykluszahlungsrechnungen

3.2.2.1 Product-Life-Cycle-Cost Management nach Ruckle/Klein

Nach Riickle/Klein ist die Planungssituation im Product-Life-Cycle-Cost
Management mit denen von Investitionsrechnungen vergleichbar.”** Sie bauen
die Produktlebenszyklusrechnung als Zahlungsrechnung auf und fordern eine
projektspezifische Erfassung aller Zahlungen sowie deren Zurechnung zu
Bereichen, Stellen und Trigern, wie sie in der Kostenrechnung iiblich ist.”*’
Zahlungen, die nicht den einzelnen Produktebenen zugerechnet werden kénnen,

werden in Anlehnung an die stufenweise Fixkostendeckungsrechnung im Direct

529 Lediglich fiir Produktfolgeentscheidungen wird die Berechnung von Barwerten empfoh-

len. Vgl. Back-Hock, A. (1988), S. 116ft.
330 ygl. Zehbold, C. (1996), S. 169 und S. 181.
331 ygl. Mannel, W. (1999a), S. 111.
32 ypgl. Zehbold, C. (1996), S. 194f und die schematische Darstellung auf S. 219.
333 ygl. Zehbold, C. (1996), S. 192f.
34 yagl. Rickle, D./Klein, A. (1994), S. 351.
335 yel. Rickle, D./Klein, A. (1994), S. 355f.
Jochen Honninger - 978-3-631-75148-0
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 07:43:05AM
via free access



Produktorientierte Steuerungsgroflen: State of the Art 105

536 Dies-

Costing von Agthe den jeweils iibergeordneten Stufen zugerechnet.
beziiglich weisen die Autoren auf die Notwendigkeit des Ausbaus der Finanz-
rechnung hin, die in der Unternehmenspraxis jedoch auf selbst hdherer Aggre-

%7 Ob vor diesem Hintergrund die

gationsstufe 4uBerst selten vorzufinden ist.
wesentlich komplexere Zuordnung auf Kostenstellen, Produkte und Varianten in
die Praxis Eingang finden kann, erscheint fraglich. Als Kennzahl der Wirtschaft-
lichkeit wird ein ,klassischer Kapitalwert ermittelt.”*® Riickle/Klein konzi-
pieren das Product-Life-Cycle-Cost Management primir als Entscheidungs-
rechnung in der frithen Planungsphase.”® Die Aussagekraft der vorgeschlagenen
Kontrollrechnung, die auf der Gegeniiberstellung der periodenspezifisch

kumulierten Plan- und Istwerte basiert, bleibt unklar.>*

3.2.2.2 Lebenszyklusrechnung nach Riezler

Riezler wihlt eine zahlungsbasierte Konzeption der Lebenszyklusrechnung und
begriindet dies im Wesentlichen mit dem Investitionscharakter der von ihm
betrachteten Produktprojekte, mit einer héheren Rechengenauigkeit auf Grund
der exakten Erfassung von Zinswirkungen und mit der mdglichen Verkniipfung
der Projektrechnung mit der Finanzplanung der Gesamtunternehmung.**' Die
Wirtschaftlichkeitsbeurteilung des Produktprojektes erfolgt investitionstheo-
retisch fundiert durch Ermittlung eines Projekt-Kapitalwertes.**> Konzeptionell
basiert die Lebenszykluszahlungsrechnung von Riezler auf der Verwendung von
Free Cash Flows und des WACC-Ansatzes.** Die Vermeidung von stiick-
bezogenen Schliisselungen von Vor- und Nachlaufkosten wird u.a. mit dem

336 Vgl. Riickle, D./Klein, A. (1994), S. 3353 und S. 358ff. Zur Fixkostendeckung im
Direct Costing vgl. Agthe, K. (1959), S. 404fF.
%7 vgl. Gebhardt, G. (2001), S. 23.
% vgl. Riickle, D./Klein, A. (1994), S. 359.
9 vgl. Ruckle, D./Klein, A. (1994), S. 340 und S. 362f.
0 vgl. Riickle, D./Klein, A. (1994), S. 362.
M1 vgl. Riezler, S. (1996), S. 134fF.
2 Vgl. Riezler, S. (1996), S. 212ff. Als weitere, investitionstheoretisch fundierte Kenn-
zahlen zur Wirtschafilichkeitsbeurteilung werden z.B. der interne ZinsfuB und die
Kapitalwiedergewinnungszeit ermittelt.
Riezler nennt dies zwar nicht explizit, die Ermittlung der Ein- und Auszahlungen in der
beispiclhaft aufgefuhrten Checkliste erfolgt jedoch, analog der Bestimmung von Free
Cash Flows, ohne Finanzierungszahlungen. Vgl Riezler, S. (1996), S. 194f.
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Prognoseproblem der Gesamtstiickzahl begriindet.** Da die periodenspezifische
Prognose der Absatzzahlen zur Durchfiihrung der Investitionsrechnung ebenso
unerlésslich ist, kann dies jedoch keine Begriindung fiir die Priferenz einer
Zahlungsrechnung darstellen. Riezler selbst rdumt ein, dass fiir die Verwendung
periodisierter Grofen die erleichterte Datenintegration mit dem perioden-
orientierten Rechnungswesen spricht, was jedoch auf Basis des pagatorischen
Kostenverstidndnisses erfolgen miisse. In Deutschland sei aber eher der wert-
miBige Kostenbegriff verbreitet.”*> Zur Losung des Problems, innerbetriebliche
Leistungsvorgiéinge, z.B. die Nutzung bereits vorhandener Potentialfaktoren, in
Zahlungsrechnungen abzubilden, werden so genannte ,,sekundédre Zahlungen“
eingefiihrt, die indirekt aus den Kosteninformationen des laufenden
Rechnungswesen bestimmt werden.**® Ferner wird auf Grund des langerfristigen
Planungshorizontes vorgeschlagen, Gemeinauszahlungen, die nicht von einem
einzelnen Projekt direkt verursacht werden, z.B. die Aufrechterhaltung der
Betriebsbereitschaft, als zusitzliche Deckungsvorgaben zuzurechnen.’*’
Letztlich wird die Approximation der nicht direkt ermittel- und zurechenbaren
Zahlungswirkungen iiber die Kosten- und Erl6srechnung vorgeschlagen.**® Die
von Riezler vorgeschlagene Verwendung ausschlieBlich unperiodisierter
Zahlungen als RechengroBen®*® wird vor diesem Hintergrund vom Autor selbst
relativiert. Auf die zur Steuerung dezentraler Einheiten erforderliche periodi-
sierte Erfolgsermittlung wird zwar hingewiesen, eine Ausfithrung erfolgt jedoch
nicht.*®

Modifikationen, lassen letztlich, in Verbindung mit den generellen Problem-

Die zahlreichen, an die Kosten- und Leistungsrechnung angelehnten

stellungen zahlungsbasierter Ansitze, die Vorteilhaftigkeit einer Verwendung
von ZahlungsgréBen fraglich erscheinen.

44 ygl. Riezler, S. (2002), S. 213.
35 vagl. Riezler, S. (1999), S. 173 und Riezler, S. (2002), S. 213.
346 vgl. Riezler, S. (1996), S. 138f.
37 ygl. Riezler, S. (1996), S. 151f.
% Dies erleichtert zudem die Verzahnung von Kostenrechnung und Produktlebenszyklus-
rechnung. Vgl. Riezler, S. (1996), S. 168fF.
9 ygl. Riezler, S. (1999), S. 134; Riezler, S. (1996), S. 134fF.
350 vgl. Riezler, S. (1999), S. 135.
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3.2.3 Dynamische Produktlebenszykluskostenrechnungen

3.2.3.1 Produktlebenszyklusorientierte Planungs- und Kontrollrechnung
nach Reichmann/Fréhling

Reichmann/Frohling beziehen in ihr Konzept der produktlebenszyklusorien-
tierten Planungs- und Kontrollrechnung primir die Kosten- und Erlésrechnung
ein, wenngleich auch Kapitalwerte ermittelt werden. In ihrem Beitrag kon-
zentrieren sie sich zunichst auf die Ermittlung und Verrechnung von Vorlauf-
kosten sowie auf die Ermittlung der Kosten der Markt- und der Nachlauf-
phase.® Bei der Bestimmung des relevanten Vorlaufkostenvolumens sind
Verbundeffekte zu beriicksichtigen, die beispielsweise bei der Mehrfachver-
wendung von Entwicklungsergebnissen auftreten. Daher werden mehrere Alter-
nativen vorgeschlagen, die sich am Grad der Begiinstigung der anfinglichen und
nachfolgenden Produkte und Varianten orientieren. Die stiickbezogene Plan-
Verrechnung der Vorlaufkosten erfolgt bezogen auf die Planvolumina, wobei
allerdings Zinseffekte nicht beriicksichtigt werden.’”> Lebenszyklusorientierte
Plankalkulationen auf Basis von Vollkosten sowie Plan-Deckungsbeitrags-
rechnungen werden von den Autoren als Standardauswertungen vorge-

schlagen.*

Nachfolgend werden dann kapitalwertorientierte Auswertungs-
rechnungen in Form eines strategischen Plan-Deckungsbeitrages, einer an
durchschnittlichen Absatzmengen orientierten dynamischen Break-Even-
Analyse und einer langfristigen Preisuntergrenze vorgestellt.** Offen bleibt das
Zusammenspiel von statisch ermittelten, lebenszyklusorientierten
Plan-Stiickkosten und den vorgestellten dynamischen Auswertungsrechnungen.
Die Kontrollrechnung wird als zahlungsorientierte Bestimmung der Kapital-
wertabweichung ausgebaut, wobei das Vorliegen produktspezifischer Ist-
Zahlungen nicht problematisiert wird.”* Der als Entscheidungs- und Kontroll-

rechnung konzipierte Ansatz von Reichmann/Fréhling umfasst eine groBe

%1 vgl. im Folgenden Reichmann, T /Frohling, O. (1994), S. 294fT.

%2 vgl. Reichmann, T./Frohling, O. (1994), S. 309f. Die vorgeschlagene, stiickbezogene
Verrechnung wird in Kapitel 4.1.2.3 naher ausgefithrt und in den Kontext einer wert-
orientierten Unternehmenssteuerung gestellt.

3 vgl. Reichmann, T /Frohling, O. (1994), S. 302.

%4 vgl. Reichmann, T./Frohling, O. (1994), S. 3211 Auf die Bedeutung von Zinseffekten
in diesen Auswertungsrechnungen wird noch einzugehen sein.
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Methodenvielfalt und die Skizzierung zahlreicher Problemstellungen und
Losungsmoglichkeiten.

3.2.3.2 Produktlebenszyklusorientiertes Kosten- und Eriésmanagement
nach Senti

Das produktlebenszyklusorientierte Kosten- und Erlésmanagement von Senti®*®
verfolgt das Ziel, in einer umfassenden Sichtweise die Prozesse der Entwicklung
und Nachsorge eines Produktes zu analysieren, ihre Wirkungen auf den
Produkterfolg zu untersuchen und die Entscheidungsprozesse gesamtheitlich zu
unterstiitzen.””” Die lebenszyklusorientierte Produkterfolgsplanung und
-kontrolle erfolgt unter Einbeziehung zahlreicher Instrumente, wie der entwick-
lungsbegleitenden Kalkulation, des Target Costing oder des Quality Function
Deployment sowie unter Einbeziehung von Preisbildungsverfahren und Preis-
strategien.”® Zur Umsetzung der Produkterfolgsplanung und -kontrolle im
Entwicklungszyklus wird vorgeschlagen, Vorlaufkosten®® periodeniibergreifend
moglichst verursachungsgerecht den profitierenden Produkten zuzurechnen.*®
Die Zurechnung auf Produkteinheiten wird von Senti im Rahmen von Stiick-
kalkulationen und der Ermittlung eines Produktgewinns u.a. mit dem Verweis
auf die Bestimmung von Zielkosten gefordert, wobei die Zurechnungsmethodik
offen bleibt.”®' Die Nachleistungskosten bestehen groBtenteils aus den Kosten
fir Dienstleistungsprozesse und Bereitstellungskosten der notwendigen
Ressourcen, was eine langfristige Planung erfordert, die bereits in der Entwick-
lungsphase einsetzt.”> Hinsichtlich der Produkterfolgsziele wird gefordert, dass

355 vgl. Reichmann, T./Frohling, O. (1994), S. 326fT.

3¢ Die Dissertationsschrift wurde auch in groBen Teilen unter dem Titel ,Product Life
Cycle Management“ von Siegwart/Senti veroffentlicht. Vgl. Siegwart, H./Senti, R.
(1995).

37 vgl. Senti, R. (1994), S. 35fF.

58 vpgl. Senti, R. (1994), S. 266fF.

% Diese werden von Senti als Vorleistungskosten bezeichnet.

%0 vgl. Senti, R. (1994), S. 194ff. In den zitierten Literaturstellen werden unterschiedliche
Verfahren vorgeschlagen.

61 vgl. Senti, R. (1994), S. 234ff. Der Verweis auf unterschiedliche Literaturquellen bringt
keine Klarheit dariiber, welche der von den zitierten Autoren vorgeschlagenen stati-
schen und dynamischen Methoden zur Anwendung kommen soll. Vgl. Senti, R. (1994),
S. 194f. Auf die Bedeutung der Zurechnungsmethodik wird in Kapitel 4.1 noch einzu-
gehen sein.

%62 vgl, Siegwart, H./Senti, R. (1995), S. 207f.
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diese aus den Ubergeordneten Geschiftsfeldstrategien abzuleiten sind.”® Der
Ansatz erflillt primér entscheidungsunterstiitzende Funktionen,’®* wozu Senti die
Planerfolgsrechnung als Basisrechnung konzipiert, die periodisch Deckungs-
beitrige ermittelt und #hnlich der Varianten- und Produktrechnung von
Riickle/K lein aufgebaut ist, allerdings mit Kosten und Erldsen arbeitet.*®> Vor-
laufkosten werden hier im Unterschied zur vorgestellten Stiickkalkulation zum
Zeitpunkt ihres Anfalls beriicksichtigt. Zur Ermittlung des Produktkapitalwertes
werden die Kosten und Erlése der Basisrechnung diskontiert, ohne dabei auf das
Liicke-Theorem Bezug zu nehmen und mit der impliziten Unterstellung der
Zahlungswirksamkeit sémtlicher Herstellkostenbestandteile.”® Es bleibt offen,
wie der Produktgewinn und der Kapitalwert auf Grund der nicht vergleichbaren
Ermittlungsmethoden zueinander in Beziehung stehen.

3.2.3.3 Lebenszyklusorientiertes Kosten- und Erldésmanagement nach
Kemminer

Der Ansatz von Kemminer stellt eine integrierte Finanz- und Erfolgsrechnung
dar, bei der sowohl Zahlungsitberschiisse als auch kalkulatorische Erfolge den
einzelnen Produktlebenszyklusphasen zugerechnet werden.*®’ Periodenbezogene
Erfolgsermittlungen werden allerdings mit dem Verweis abgelehnt, dass der
Produkterfolg eine auf den gesamten Produktlebenszyklus bezogene GroBe
darstellt.*®
Liicke-Theorem, wobei Kemminer ein finanzierungsartabh#ingiges Vorgehen zur

Die Integration von Finanz- und Erfolgsrechnung erfolgt iiber das

Beriicksichtigung der Zinsen vorschlidgt. Fremdfinanzierungszinsen werden
dabei als Kosten auf die Produkte zugerechnet wihrend kalkulatorische Zinsen

363 vgl, Senti, R. (1994), S. 311. Dies wird allerdings nicht néher ausgefuhrt.

so4 Vgl, Siegwart, H./Senti, R. (1995), S. 213. Offen bleibt, warum die Kontrolirechnung in
Form von Soll-Ist-Vergleichen lediglich fiir die Marktphase gefordert wird.

%5 vgl. Senti, R. (1994), S. 316.

%66 In dem Beispiel der Basisrechnung wird dies deutlich. Vgl. Senti, R. (1994), S. 316. Der
Autor integriert in die Deckungsbeitragrechnung auch die in die Herstellkosten einbe-
zogenen Fixkostenbestandteile.

%7 vgl. Kemminer, J. (1999), S. 222ff. Kemminer bezeichnet die Lebenszyklusphasen als

Module. Vgl. Kemminer, J. (1999), S. 163f.

Vgl. Kemminer, J. (1999), S. 219. Kemminer verweist an spiterer Stelle auf die

Notwendigkeit der Periodisierung, jedoch vor dem Hintergrund einer Anbindung der

Produktlebenszyklusrechnung an die Kosten- und Erldsrechnung. Femer verweist er auf
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110 Kapitel 3

auf eingesetztes Eigenkapital in den Periodenerfolg ausgebucht werden.’®
Inhaltlich lehnt sich dieses Vorgehen an den Flow-to-Equity Ansatz an, nach
dem sich die UberschussgréBe, die hier als korrespondierende ErfolgsgroBe
definiert ist, nach Abzug von Fremdkapitalzinsen ergibt. Eine Steuerung des
Verhaltens dezentraler Entscheidungstriger setzt damit voraus, dass die ent-
sprechenden Entscheidungsebenen auch Verantwortung fiir die Finanzierungs-
entscheidungen tragen. Dies ist in dezentral gefiihrten Unternehmen oftmals
nicht der Fall.””® Damit bleibt letztlich offen, wie eine verhaltenssteuernde
Wirkung erzielt werden kann. Der Autor selbst stuft den Ansatz vielmehr als
Entscheidungsrechnung ein, die die Planung, Steuerung und Kontrolle der

RechengroBen®”!

zum Schwerpunkt hat. Kemminer fordert den begleitenden
Einsatz des Zielkostenmanagements. Um eine Gegeniiberstellung der prognosti-
zierten Kosten mit den vom Absatzmarkt erlaubten Kosen vornehmen zu
kénnen, wird eine lebenszyklusorientierte, stlickbezogene Kalkulation der
Produkte und die stiickbezogenen Ermittlung der Preisuntergrenze als

«2 erachtet. Diese Produktkosten enthalten neben den

»zwingend notwendig
periodenbezogenen Kosten der Marktphase die Abschreibungen der
Vorlaufkosten und eine Umlage der Nachlaufkosten.’” Kalkulatorische Zinsen
werden auf Grund ihres Opportunititskostencharakters jedoch nicht auf
Produkte zugerechnet, sondern in Summe in die Periodenerfolgsermittlung
ausgebucht.’”* Damit wird eine wertorientierte Steuerung auf Produktebene
nicht mehr moglich. Im Gegensatz dazu werden die stiickbezogenen
Lebenszyklus-Preisuntergrenzen unter Anwendung der Kapitalwertrechnung

investitionstheoretisch hergeleitet.””> Somit fehlt diesem Ansatz die fiir eine

die von ihm vorgeschlagene sachliche Periodisierung auf Basis der Module (Lebens-
zyklusphasen). Vgl. Kemminer, J. (1999), S. 277f.

569 vgl. Kemminer, J. (1999), S. 230 und S. 243f Kemminer bezieht sich auf das
pagatorische Kostenverstdndnis, bei dem kalkulatorische Zinsen als Opportunitits-
kosten und damit als Gewinnelement nicht den Kosten zugerechnet werden.

570 vgl. Hachmeister, D. (2000), S. 271.

71 ygl. Kemminer, J. (1999), S. 307.

2. Kemminer, J. (1999), S. 271.

7 Vgl. Kemminer, J. (1999), S. 271ff.

3 Es werden leistungsmengenbezogene Abschreibungen (ohne Zinswirkungen) beriick-
sichtigt. Vgl. Kemminer, J. (1999), S. 273f. Zur Nicht-Zurechnung von Kapitalkosten
auf Produkte vgl. die Ausfiihrungen von Kemminer, J. (1999), S. 243f.

55 vgl. Kemminer, J. (1999), S. 274f.
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wertorientierte Steuerung auf Produktebene erforderliche Durchgingigkeit und
Eindeutigkeit der eingesetzten Produktkostenkonzeption.””® AnschlieBend
werden alternative statische und investitionstheoretische Produkterfolgsgren
und Amortisationsdauern als monetire und zeitliche ErfolgsgréBen nebenein-

7

ander dargestellt,’””” wobei auch hier offen bleibt, wie diese zueinander in
g

Beziehung gestellt und verwendet werden.

3.2.3.4 Lebenszyklusrechnung und lebenszyklusbezogenes Zielkosten-
management nach Schild

Der jlingste der hier vorgestellten Ansitze stellen Lebenszyklusrechnung und
lebenszyklusbezogenes Zielkostenmanagement von Schild dar. Schild gibt u.a.
einen ausflihrlichen Uberblick tiber die Gestaltungsalternativen von Lebens-
zyklusrechnungen®® und definiert das lebenszyklusbezogene Zielkosten-
management als spezielle Ausprigungsform der Produktlebenszyklusrechnung,
bei der die RechnungsgriBen den Zeit- und Realititsbezug ,Ziel’ annehmen.’”
Da das Kostenmanagement der ldngerfristigen Gestaltung aller Kosten von
Produkten, Prozessen und Potenzialen dienen soll und eine Verschiebung der
Kostenstrukturen hin zu mehr Vorlauf-, Fix- und Gemeinkosten stattfindet, wird
von Schild die Notwendigkeit einer vollkostenorientierten Ausgestaltung abge-

leitet.**°

Grundlage bildet der getrennte Ausweis von Einmal- und laufenden
Kosten in den unterschiedlichen Lebenszyklusphasen. Die Kosten der Vor- und
Nachlaufphase werden flir jedes Produktprojekt separat erfasst, eine Zurechnung
auf die einzelnen Produkteinheiten wird nicht vorgenommen. Dagegen werden
die Kosten der Marktphase unter Einsatz der Prozesskostenrechnung und geeig-
neter Schliisselungen vollstindig in Stiickkosten umgerechnet. Schild definiert
diese Variante als Vollkosten unter Wahrung der lebenszyklusbezogenen

Kostenstruktur, bei der auf eine Periodisierung verzichtet werden kann, um den

76 Ohnehin schlieBt der Autor kapitalmarkttheoretische Ansatze fiir sein Konzept des

lebenszyklusorientierten Kosten- und Erldsmanagements aus. Vgl. Kemminer, J.
i (1999), S. 250.
377 vgl. Kemminer, J, (1999), S. 277fF.
58 vgl. Schild, U. (2005), S. 193fF.
79 vgl. Schild, U. (2005), S. 255f.
80 vgl. Schild, U. (2005), S. 219ffund S. 260.
Jochen Honninger - 978-3-631-75148-0
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 07:43:05AM
via free access



112 Kapitel 3

lebenszyklusorientierten Gesamterfolg zu ermitteln.*®' Die so definierten Stiick-
kosten entsprechen letztlich den Stiick-Vollkosten der klassischen Kosten- und
Erlosrechnung, bei der nur die periodengleichen Kosten den Kostentrigern
zugerechnet werden.”™ Fiir die Zielvorgaben, die zur lingerfristig ausgerichteten
Steuerung eines Produktprojektes Vollkosten umfassen, sind folglich unter-
schiedliche Dimensionen erforderlich: zum einen Zielvorgaben in Form von
BudgetgroBen fiir die einmalig anfallenden Vor- und Nachlaufkosten, zum
anderen Zielvorgaben in Form von Stiickkosten fiir die Kosten der Marktphase.
Die Vergleichbarkeit dieser beiden Zieldimensionen kann nur durch zusétzliche
Vergleichsrechnungen sichergestellt werden.”®® Dennoch verbleibt ein Defizit in
der Eindeutigkeit der Steuerung, da letztlich mehrere Steuerungsgrofien
erforderlich sind, um alle durch dezentrale Entscheidungstriger beeinflussbaren
Kosten einzubeziehen. Zur Optimierung der intertemporalen Kostenstruktur
wird anschlieBend ein Optimierungsalgorithmus entwickelt, der bei gegebenen
Mengen, Kostensenkungsfaktoren und Abzinsungsfaktoren die Vorteilhaftigkeit

zeitlicher Kostenverlagerungen ausweist.”®*

Die Eleganz des Losungsverfahrens
darf allerdings nicht dariiber hinwegtiuschen, dass implizit ein deterministischer
Zusammenhang zwischen der Hohe der Entwicklungskosten und Hohe der
Herstellkosten pro Einheit unterstellt wird, der in der Praxis nur eingeschrénkt
existieren diirfte. Anders als die von vielen Autoren streng ausgelegte Entschei-
dungsfunktion einer Produktlebenszyklusrechnung geht Schild dariiber hinaus
und stellt die langfristige Gestaltung und kontinuierliche Optimierung der
Kosten in den Mittelpunkt. Der Gestaltungszweck bleibt allerdings auf den

Einpersonenkontext begrenzt.*®

81 vgl. Schild, U. (2005), S. 220ffund S. 286.

%2 Schild legt das pagatorische Kostenverstindnis zu Grunde. Das Gleichsetzen von
Kosten und Erlésen mit den Ein- und Auszahlungen erfolgt unter den vereinfachenden
Annahmen fehlender Lagerhaltung, fehlender Zahlungsziele und der Zuordnung von
Zahlungen zu #quidistanten Zeitpunkten. Vgl. Schild, U. (2005), S. 191f.

8 vgl. Schild, U. (2005), S. 324,

8 vgl. Schild, U. (2005), S. 346ff. Ausgangspunkt der Uberlegungen bildet die von
Shields/Young erwihnte ,Faustformel®, die besagt, dass die Erhohung der Vorlauf-
kosten um eine Geldeinheit Einsparungen in der Marktphase zwischen 8 und 10 Geld-
einheiten einbringen kann. Vgl. Shields, M. D./Young, S. M. (1991), S. 39.

85 ygl. Schild, U. (2005), S. 126.
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3.24 Synopse: Produktlebenszyklusrechnungen

In den betrachteten Produktlebenszyklusrechnungen werden zumeist perioden-
iibergreifende Erfolgskonzeptionen eingesetzt, bei denen der gesamte Produkt-
lebenszyklus als Totalperiode betrachtet wird. Die periodeniibergreifende
ErfolgsgroBe wird auf Basis von Cash Flows oder ErfolgsgréBen ermittelt,
wobei fiir manche Autoren mit Hinweis auf das Liicke-Theorem die Bedeutung
der eingesetzten RechengroBen letztlich wenig ausschlaggebend ist.’® Dies
erscheint dann gerechtfertigt, wenn die Produktlebenszyklusrechnung, wie in
den analysierten Ansitzen erfolgt, primér als Entscheidungsrechnung verstanden
wird, mit Hilfe derer in der Planungsphase die Vorteilhaftigkeit unterschied-
licher Produktalternativen bestimmt oder iiber die grundsitzliche Durchfiihrung
eines Produktprojektes entschieden werden soll. Aus Steuerungsgesichtspunkten
sind Ansdtze, die alleinig auf Totalerfolgskonzeptionen basieren, auf Grund
ihrer starken Zukunftsbezogenheit in Bezug auf die Verifizierbarkeit und
Manipulationsanfilligkeit kritisch zu beurteilen. Ferner ist eine kontinuierliche
Erfolgsbeurteilung dezentraler Einheiten nur mit Aufstellung einer vollstindigen
Finanzplanung, die den gesamten Produktlebenszyklus umfasst, durchfiihrbar

und macht eine praktische Anwendung aufwendig.*®’

Die Verwendung von Cash Flows ist zwar vor dem Hintergrund der
Objektivierbarkeit zu befiirworten, da ZahlungsgrBen direkt beobachtbar sind.
Im Hinblick auf die Steuerung im produktlebenszyklusorientierten Kosten- und
Erldsmanagement weisen Cash Flows allerdings den Nachteil auf, starken
Schwankungen zu unterliegen und, je nach Position im Produktlebenszyklus,
hoch oder niedrig, positiv oder negativ zu sein. Beispielsweise lassen negative
Free Cash Flows in den Perioden der Vorlaufphase oder positive Free Cash
Flows wihrend der Marktphase eines Produktlebenszyklus keinerlei Riick-
schluss auf die Leistung der dezentralen Entscheidungstriger zu.*®® Eine weitere
Einschrénkung ergibt sich daraus, dass Cash Flows zwar teilweise zur Vorberei-
tung der Produktentscheidung in Form einer Sonderrechnung ermittelt werden,

%6 vagl. Schild, U. (2005), S. 236.
%7 vgl. die Kritikpunkte an DCF-Ansatzen in Kapitel 2.3.3.
% vgl. Hesse, T. (1996), S. 238.
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zur regelmiBigen Investitionskontrolle jedoch kaum eingesetzt werden.”® An
die Stelle von Cash Flows treten im weiteren Verlauf des Lebenszyklus, insbe-
sondere in der Marktphase, traditionelle Kosten- und Erlosgrofen, was u.a. mit
der Argumentationsfunktion von Stiickkosten im Rahmen von Preiskalkula-
tionen und Preisverhandlungen zusammen héngt. Zur kontinuierlichen Ermitt-
lung der BeurteilungsgroBen als Grundlage einer lebenszyklusbezogenen
Steuerung sind Cash Flows daher nicht geeignet.

Konzepte auf Basis von Teilkosten sind zumeist eng angelehnt an den
entscheidungsorientierten Ansatz der Kosten- und Erlosrechnung. Der Ansatz
von Teilkosten setzt in der kurzfristig ausgerichteten Perspektive die
Faktorausstattung als konstant voraus, was in der Orientierung an Periodener-
folgsgroBen zum Ausdruck kommt.”® Dabei wird vernachléssigt, dass eine auf
die langerfristige Optimierung ausgerichtete Steuerungsrechnung explizit die
Beeinflussung von Kostenstruktur, -niveau und -verlauf von Prozessen und Po-
tenzialfaktoren einbeziehen muss, zumal die Kosten indirekter Bereiche sowie
Vor- und Nachlaufkosten im Verhiltnis zu den Kosten direkter Bereiche anstei-
gen. Die klassische periodenbezogene Ermittlung von Deckungsbeitrigen eignet
sich vor dem Hintergrund einer sich wandelnden Kostenstruktur nicht fiir eine
langerfristig ausgerichtete Steuerung.”®' Die kurzfristige Entscheidungsunter-
stiitzung, bei der die Kapazititen als gegeben anzusehen sind, ist kein
Anwendungsfall des strategischen Kostenmanagements, sondern der
traditionellen Kostenrechnung.”® Fiir Steuerungszwecke im strategischen
Kostenmanagement sind sémtliche direkt und indirekt beeinflussbare Kosten in
der Beurteilungsgréfe zu berlicksichtigen.

Die analysierten Lebenszyklusrechnungen fokussieren {iberwiegend auf die
Produktart als Ganzes. In stark arbeitsteiligen Organisationen, in denen dezent-
rale Entscheidungstriger fiir einzelne Teilumfédnge verantwortlich sind, sind zur
Beriicksichtigung  der  sachlichen  Entscheidungsverbundenheit  weiter

8 vgl. Riezler, S. (1996), S. 62f zur fehlenden Investitionskontrolle und Ballwieser, W.
(2000), S. 163 zu den Nachteilen von Cash Flows in Bezug auf Steuerungsanforderun-
cn.
5% %/gl. Schweitzer, M./Kiipper, H.-U. (2008), S. 66.
1 ygl. Glaser, H. (1992), S. 288.
%2 ygl. Baden, A. (1998), S. 613.
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operationalisierte SteuerungsgroBen erforderlich, wie sie beispielsweise im Ziel-
kostenmanagement ermittelt werden. In dem Ansatz von Schild, der Lebens-
zyklusrechnung und Zielkostenmanagement verkniipft, werden daher Zielkosten
pro Produkteinheit ermittelt und weiter auf einzelne Verantwortungsumfinge
gespalten. Die dazu eingesetzte Stiick-Kostenkonzeption ist jedoch auf die
marktphasenbezogenen Kosten beschrinkt. Somit sind die Kostenumfinge, die
in die Ermittlung des investitionstheoretischen Totalerfolgs und der Stiickkosten
einflieBen, nicht einheitlich definiert. Zwischen der mehrperiodigen Erfolgs-
konzeption und der Stiick-Kostenkonzeption ist Zielkongruenz daher nur
eingeschrinkt, auf den marktphasenspezifischen Umfang bezogen gegeben.

Die Zielkongruenz der mehrperiodigen Erfolgskonzeption, der Stiick-
Erfolgskonzeption und der Stiick-Kostenkonzeption kann fiir die weiteren
Ansitze nur in Bezug auf die Lebenszykluskostenrechnungen beurteilt werden,
da in den analysierten Lebenszykluszahlungsrechnungen von Riickle/Klein und
Riezler weder Stiickerfolge noch Stiickkosten ermittelt werden. In den statischen
Ansitzen von Back-Hock und Zehbold sind die gew#hlten Erfolgs- und Kosten-
konzeptionen zwar untereinander durchgingig und zielkongruent definiert. Sie
weisen jedoch per se keine Zielkongruenz zu wertorientierten Kennzahlen auf.
Die weiteren Lebenszykluskostenrechnungen verwenden investitionstheoretisch
fundierte, mehrperiodige Erfolgskonzeptionen. Die eingesetzten stilckbezogenen
Erfolgs- und Kostenkonzeptionen basieren jedoch auf statischen Berechnungen.
Bei der Verwendung von Deckungsbeitrigen als Stiickerfolge weicht zudem der
darin enthaltene Teilkostenumfang von dem Kostenumfang, der in die Total-
erfolgsermittlung einbezogen wird, ab. Die mehrperiodigen Erfolgsgréen und
die StiickgrdBen sind somit untereinander nicht zielkongruent definiert.

Zusammenfassend ist zu konstatieren, dass in den vorgestellten Lebens-
zyklusrechnungen die Steuerungsfunktion in den Hintergrund tritt und die ein-
gesetzten Kennzahlen nicht zur Steuerung dezentraler Entscheidungstriger
geeignet sind.
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[}
primare —— Stick- Stiick- Zelorens
Autor(en) Rachangriiten L . E L : Erfolgs- und
ik : 5 e 5 |Kostenkonzeptionen
[Back-Hock, Andrea |Kosten und Eriése statischer Totalerfolg |statischer Stiick- tatische Tei 1
(1988) (Lebenszyklus- Deckungsbeitrag
deckungsbeitrag)
Zehbold, Cornelia Kosten und Erlose statischer Totalerfolg [statischer Stiick- tatische Teil d
(1996) (Lebenszy Deckungsbei
deckungsbeitrag)
[Rickle, Dieter/ {Ein-und investitions- keine Angabe zu keine Agabe zu keine Aussage
Klein, Andreas Auszahlungen theoretischer Stlickerfolgs- Kosten pro Einheit mbglich
(1994) Totalerfolg konzeption
Riezler, Stephan Ein-und investitions- keine Angabe zu keine Agabe zu keine Aussage
(1996) Auszahlungen theoretischer Stilckerfolgs- Kosten pro Einheit moglich
Totalerfolg |konzeption
‘ﬁeichmann, Thomas/ |Kosten und Erltise i iti D pro ische, lebens- keine
Frohling, Oliver (1994)) theoretischer Einheit zyklusumfassende Zielkongruenz
Totalerfolg Teil- und Vollkosten
Senti, Richard Kosten und Erlése investitions- statischer statische, lebens- keine
(1994) theoretischer Produk inn, y de Zielkongruenz
Totalerfolg Deckungsbeitrag pro | Teil- und Vollkosten
Einheit
Kemminer, Jorg Kosten und Erlose nomineller und keine Angabe zu statische, lebens- keine
(1999) investitions- St g 2y Ziell ienz
i ke i Kosten (0. Kapital-
 Totalerfolg kosten)
Schild, Ulrich Kosten und Erlose investitions- keine Angabe zu isch Zielk uenz fir
(2005) theoretischer Stuckerfolgs- marktphasen- marktphasenbe-
Totalerfolg konzeption bezogene Kosten zogenen Umfang

Abbildung 7: Synopse Lebenszyklusrechnungen

3.3 SteuerungsgréBen dynamischer, lebenszyklusorientierter
Zielkostenmanagement-Ansétze

Wie gezeigt sind Produktlebenszyklusrechnungen zumeist als Planungs-
rechnungen konzipiert, die die Grundlage fiir Entscheidungen durch das
Management liefern und der Fundierung eigener Entscheidungen dienen. Mit
dem Zielkostenmanagement wird dagegen auf die aktive Beeinflussung der
Kosten- und Erldse in den einzelnen Produktlebenszyklusphasen abgezielt.*
In dezentral gefiihrten Unternehmen riickt damit die Steuerung der operativen
Entscheidungstriger in den Mittelpunkt. Durch frithzeitige Vorgabe von Ziel-
grofen soll eine Steuerung des Entscheidungsverhaltens im Hinblick auf die
Kosten- und Erlgsoptimierung zur Steigerung des Unternehmenswertes erreicht
werden. Dieser Anspruch zielt auf die Fundierung fremder Entscheidungen ab

% vgl. Sakurai, M. (1997), S. 211.
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und erfordert eine kontinuierliche, iiber den gesamten Produktlebenszyklus
hinweg durchgingige Ermittlung der BeurteilungsgroBen.

Die Perspektive des Zielkostenmanagements ist primdr auf Produkte
gerichtet.” Sie stellen im Zielkostenmanagement-Ansatz den Ankerpunkt dar,
von dem aus die langfristige Steuerung der Produktkosten einschlieBlich der
Kosten von Ressourcen und Prozessen in qualitativer, quantitativer und organi-
satorischer Hinsicht marktorientiert erfolgt.’” Der Schwerpunkt der Kosten-
gestaltung wird von der traditionell im Mittelpunkt stehenden Produktionsphase
auf die Vorlaufphase ausgedehnt.”®® Daher wird im Zusammenhang mit der
Umsetzung des Target Costing ein Produktmanagement mit umfassenden
Kompetenzen gefordert, dem ein Hineinwirken in die Funktionalbereiche
ermdglicht wird und das sich auch fiir eine produktionsseitige Umsetzung und

Vermarktung des Produktes verantwortlich zeichnet.>’

Im Folgenden werden dynamische, lebenszyklusorientierte Ansitze des Ziel-
kostenmanagements im Hinblick auf die Durchgingigkeit der Erfolgs-
konzeptionen und den Einsatz periodenbezogener SteuerungsgréBen untersucht
und hinsichtlich ihrer Eignung fiir eine wertorientierte, lebenszyklusbezogene
Steuerung gewiirdigt.

3.3.1 Zahlungsbasierte Zielkostenmanagement-Ansitze

3.3.1.1 Target Costing und Eigen-/Fremdfertigungsentscheidungen
nach Kiatt

Ausgehend von der Problematik, dass das Oberziel im traditionellen Target
Costing Ansatz die Erreichung einer Ziel-Umsatzrentabilitit bzw. eines Target-
Profit nicht zwangsldufig mit dem obersten Wertziel einer Unternehmung, der
Kapitalwertmaximierung, kongruent ist, postuliert Klatt die Vorgabe eines
produktbezogenen Zielkapitalwertes, des Target Present Value.®® Den dadurch
bedingten Wechsel des Bezugspunktes der Target Costing Aktivititen von einer

34 ygl. Franz, K.-P. (1992b), S. 1493.
5 vgl. Pampel, J. (1996), S. 321.
¥ vgl. Franz, K.-P. (1993), S. 125.
%7 vgl. Seidenschwarz, W. et al. (2002), S. 166fF; Seidenschwarz, W. (1993), S. 269f.
% vgl. Klatt, W. (1996), S. 117f.
Jochen Honninger - 978-3-631-75148-0
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 07:43:05AM
via free access



118 Kapitel 3

Ausbringungseinheit hin zu dem Produkt als Gattung bezeichnet Klatt als
Htiefgreifenden Eingriff“599 und begriindet die Notwendigkeit mit der
Kompatibilitit von Ziel-Kapitalwert und Unternehmungsgesamtziel sowie dem
Investitionscharakter von Produktprojekten.®® Fiir den Zielkapitalwert wird
gefordert, dass dieser top-down aus dem Ergebnisziel der Gesamtunternehmung
abzuleiten und von dem Kapitalwert der produktbezogenen Einzahlungen
abzuziehen ist, um zu dem Ziel-Kapitalwert der Auszahlungen zu gelangen (vgl.
Abbildung 8).

Der Auszahlungszielkapitalwert wird anschlieBend in partielle, lebenszyklus-
phasenorientierte Ziel-Kapitalwerte disaggregiert. Klatt stellt einen der ersten
Ansitze vor, der das Zielkostenmanagement explizit am obersten Wertziel des
Unternehmens ausrichtet und aus diesem Grund zahlungsbasierte Kapitalwerte
ansetzt. Da allerdings Ziel-Stiickkosten die wesentlichen, operationalen
SteuerungsgréBen darstellen und zudem leichter kommunizier- und handhabbar
sind, schligt Klatt nach der Ermittlung des marktphasenbezogenen Auszah-
lungszielkapitalwertes ein heuristisches Verfahren vor, das auf die Findung von
Target Cost pro Einheit fiir ein Basismodell zum Zeitpunkt des Fertigungs-
anlaufes abzielt.*! Diese Schitzung der Zielkosten pro Einheit soll dann solange
iteriert werden, bis die darauf basierende Kapitalwerthochrechnung dem
Zielauszahlungskapitalwert entspricht.*> Das Verfahren fiihrt schlieBlich zu
approximierten Stiick-Zielkosten, die zur weiteren Zielkostenspaltung herange-
zogen werden. Als problematisch bei der Transformation des Ziel-Kapitalwertes
in Stiickkosten merkt Klatt insbesondere die Uberfithrung von Einmalausgaben
in Abschreibungen und die Beriicksichtigung kalkulatorischer Zinsen an, wobei
offen bleibt, wie diese Fragen methodisch gelst werden konnen. Konsequen-
terweise werden Vor- und Nachlaufkosten nicht in den Stiickkosten abgebildet,

%9 Klatt, W. (1996), S. 117.
60 ygl. Klatt, W. (1996), S. 118ff.
%! vgl. im Folgenden Klatt, W. (1996), S. 124ff. Aus dieser ersten Schitzung werden dann
die Zielkosten fiir die weiteren Modelle abgeleitet, mittels Planstiickzahlen die
periodenspezifischen Gesamtkosten errechnet und durch Abzinsung ein Vergleichswert
zum Auszahlungszielkapitalwert ermittelt.
Da die Zielkosten zunichst nur fir ein Basismodell bestimmt werden, sind in diesem
Verfahren allen weiteren Modellvarianten iiber abgeschitzte, absolute Kostendifferen-
zen gegeniiber dem Basismodell einzubeziehen.
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3 Die so bestimm-

wenngleich sie in die Zielkosten einbezogen werden sollten.
ten Target Cost entsprechen inhaltlich klassischen, marktphasenbezogenen

Stiick-Vollkosten der Kosten- und Erlosrechnung.

Marktbedingungen Generelle Wertziele Vorgaben
fir alle Modelle/Ausstattungs- der Unternehmung fur Lebenszyklusphasen
varianten in allen Regionen (Unternehmungs- und fur
uber den Marktzyklus Kapitalwert) Target Cost-Ableitung

Einzahlungs- Zielkapitalwert Auszahlungs-
zielkapitalwert Produktprojekt gesamt zielkapitalwert

Abbildung 8: Ableitung des Auszahlungs-Zielkapitalwertes®”

3.3.1.2 Dynamischer Ansatz des Target Costing nach Franz

In dem dynamischen Target Costing Ansatz von Franz werden zunichst die
Umsatzerldse periodenbezogen prognostiziert. Da der Gewinnanspruch durch
die Diskontierung der Umsatzeinnahmen zum Ausdruck gebracht wird,®
ergeben sich die vom Markt erlaubten Kosten direkt als Kapitalwert der Erldse.
Die Ermittlung der Zielkostenliicke erfolgt durch Abschitzung und Diskon-
tierung der (zahlungswirksamen) Drifting Cost. Diese umfassen die nach
Verursachungs- und Beanspruchungsprinzip produktbezogenen Kosten pro
Periode sowie Soll-Deckungsbeitrige fiir nicht produktbezogene Gemeinkosten.

Die Verrechnung von Gemeinkosten innerhalb eines Zinssatzes wird abgelehnt,

03 vgl. Klatt, W. (1996), S. 48.
¢ Entnommen aus Klatt, W. (1996), S. 124.
605 Vgl. Franz, K.-P. (1997), S. 285. Franz bezieht sich auf die Verzinsungsmethode von
Hilbert/Claassen/EllBel, die in Kapitel 3.3.2.1 vorgestellt wird.
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da Soll-Deckungsbeitriige den Handlungsbedarf beziiglich Umfang und
Verantwortung flir KostensenkungsmaBnahmen besser anzeigen.*® Die Hohe
des Aufschlages des Soll-Deckungsbeitrages wird aus aktuellen oder ver-
gangenen Relationen vergleichbarer Produkte abgeleitet.”” Das Kriterium der
Produktbezogenheit orientiert sich an der Beeinflussbarkeit der jeweiligen
Kosten durch Verantwortliche im Unternehmen, was insbesondere auf die
Entwicklungs- und Konstruktionsarbeit bezogen ist. Als Ergebnis wird ein
Kapitalwert durch Diskontierung periodenspezifisch ermittelter Zahlungsiiber-
schiisse berechnet, wobei ein negativer Kapitalwert die zu bearbeitende
Zielkostenliicke aufzeigt.®®

Der Ansatz von Franz ermdglicht die Beriicksichtigung zeitlicher Austausch-
beziehungen zwischen Vorlauf- und Marktphase durch die periodengenaue
Ermittlung der zahlungswirksamen Kosten und durch Verzicht auf die Vorgabe
von Sollkostenstrukturen. Ferner ist dem mit dem Target Costing verfolgten
Motivationsaspekt durch die Beriicksichtigung der Beeinflussbarkeiten der
Kosten Rechnung getragen. Der Anspruch, durch die Vorgabe von Soll-
Deckungsbeitrigen zur Deckung der nicht produktbezogenen Kosten erhéhte
Transparenz iiber den Optimierungsbedarf dieser Kosten zu geben, kann auf
Grund der undifferenzierten, zuschlagssatzéhnlichen und vergangenheits-
orientierten Ermittlung jedoch nicht erfullt werden. Die Austauschbeziehungen
zwischen produktbezogenen und nicht produktbezogenen Kostenarten sind nur
eingeschrinkt abgebildet. Ferner bleiben Kosten fiir bereits vorhandene, von
dem entsprechenden Produkt genutzten Potenzialfaktoren und deren Kapital-
bindungskosten in dem Ansatz unberiicksichtigt. Daher signalisiert ein derart
ermittelter Produktkapitalwert nicht per se, dass bei positiver Ausprigung der
Unternehmenswert gesteigert wird.

€6 ygl. Franz, K.-P. (1997), S. 286.
Franz nennt beispielhaft die Relation ,nicht produktbezogene Gemeinkosten zu Umsatz’
in Hohe von 30 %, die unternehmensintern empirisch fundiert werden sollte.
€% Vgl Franz, K.-P. (1997), S. 286.
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3.3.1.3 Kapitalmarktorientierung im Zielkostenmanagement nach
Fischer/Schmitz

Der Ansatz von Fischer /Schmitz zielt darauf ab, die Anspruchsgruppe der
Kapitalgeber explizit in den Zielkostenmanagementansatz einzubeziehen.*”
Dazu wird ein zahlungsbasierter Ansatz auf Grundlage der WACC-Methode
vorgestellt.*'® Die Zielkosten, definiert als maximal zulissige Projektkosten,
entsprechen dem Kapitalwert der Projekteinzahlungen, der durch Diskontierung
mit einem projektspezifischen, gewogenen Kapitalkostensatz ermittelt wird.'"
Offen bleibt der Zusammenhang zu dem ebenfalls aufgefiihrten Vorgehen, eine
Zielrendite als VorgabegroBe einzusetzen, die nach Aufstellung eines
vollstdndigen Finanzplans von den geplanten Projekteinzahlungen abgezogen
wird und dem statischen Target Costing Ansatz #hnlich ist. Vom Einzahlungs-
kapitalwert werden der Kapitalwertbeitrag zur Deckung auszahlungswirksamer,
nicht marktorientiert ableitbarer Gemeinkosten und der Kapitalwert der als
notwendig erachteten Investitionsauszahlungen abgezogen und es ergibt sich der
maximal zuldssige Kapitalwert der herstellungsbezogenen Auszahlungen. Um
ein kontinuierliches Kosten- und Erldscontrolling zu ermdglichen, wird vorge-
schlagen, auf Basis des Liicke-Theorems eine Transformation in periodisierte
%2 Dies erfordert
letztlich eine Planung sowohl der Zahlungen als auch der Kosten und Erlose.
Auf die Problematik der Verfiigbarkeit vollstindiger Finanzpline auf Produkt-

GroBen vorzunehmen und statische Herstellkosten zu ermitteln.

ebene wird nicht eingegangen. Wie bei dem Ansatz von Franz bleiben nicht
zahlungswirksame Kostenbestandteile in den Zielkosten unberiicksichtigt. Eine
Zielkostenspaltung zur Steuerung der an der Entwicklung beteiligten Mitarbeiter
wird nicht vorgenommen.

609 Vgl. Fischer, T. M./Schmitz, J. (1998), S. 204.

¢ vgl. Fischer, T. M./Schmitz, J. (1998), S. 206ff. Zuriickgehend auf eine frithere Ver-
offentlichung wird mit der Betrachtung des Lebenszyklus als Totalperiode die Verwen-
dung von Ein- und Auszahlungen begriindet. Vgl. Coenenberg, A. G./Fischer, T.
M./Schmitz, J. (1994), S. 224. Fiir einen #hnlichen Ansatz vgl. Esser, J. (1999), S. 23f.

' vgl. im Folgenden Fischer, T. M./Schmitz, J. (1998), S. 216f.

62 Dabei werden in der Beispiclrechnung dic Abschreibungen auf Investitionsaus-
zahlungen teilweise den Entwicklungskosten (Investition der Periode 2), teilweise den
Herstellkosten zugerechnet (Investitionen der Perioden 3-5). Vgl. Fischer, T.
M./Schmitz, J. (1998), S. 220.
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3.3.1.4 Target Costing und Preisuntergrenzenermittiung nach Listl

Der Fokus des Ansatzes von Listl liegt auf der Ermittlung der Preisuntergrenze
und dem Zusammenhang mit dem marktorientierten Zielkostenmanagement. Da
iiber die Vorteilhaftigkeit eines mehrperiodigen Projektes entschieden werden
soll, erfolgt eine investitionstheoretische Betrachtung, die auf Zahlungen

aufbaut.®"

Die Preisuntergrenze wird ermittelt als Teil einer Angebotskalkulation und ist
streng entscheidungsorientiert definiert, d.h. sie setzt sich nur aus den im jewei-
ligen Entscheidungszeitpunkt noch disponiblen Auftrags- und Stiickeinzelkosten
zusammen.®'* Aufbauend auf der Preisuntergrenze werden durch Ergénzung der
nicht mehr relevanten Aufiragseinzelkosten und durch Addition der zugeteilten
Deckungsbudgets fiir Gemeinkosten Preisschwellen bestimmt und letztlich
durch Aufschlag der Gewinnspanne der kostenorientierte Angebotspreis ermit-
telt. Die zu treffende Entscheidung ist die Beurteilung der Vorteilhaftigkeit eines
zur Vergabe stehenden Auftrages aus der Kostensicht eines Zulieferers und wird
zunichst durch eine klassische Investitionsrechnung geldst. Die Kostenkapital-
werte der unterschiedlichen Kostenarten werden ermittelt und nach den zuvor
aufgestellten Preisgrenzen gegliedert. Zum Zweck der Verhandlung mit dem
potenziellen Abnehmer und zur Bestimmung der stiickbezogenen Preisgrenzen
erfolgt mittels Division durch den Mengenbarwert eine investitionstheoretische
Umrechnung in Stiick-Annuititen.®”® Da sich die Preisuntergrenze aus einer
Summe ausgewdhlter Kostenpositionen zusammen setzt und bottom-up unter-
nehmensintern ermittelt wird, ist sie nicht mit den vom Markt erlaubten Kosten

zu verwechseln.®'®

Die Kompatibilitdt des Preisschwellenkonzepts als Ganzes, das einem pro-
gressiven Kalkulationsschema entspricht, mit der retrograden Kalkulation des
Zielkostenmanagements ist gewshrleistet.*’” Uber die bottom-up Gegenrech-

13 vgl. Listl, A. (1998), S. 43ff.

614 ypgl. Listl, A. (1998), S. 76fF.

15 Auf diese Weise kann eine jahrlich gleich bleibende Preisuntergrenze ermittelt werden.
Vgl. Listl, A. (1998), S. 83ff. Auf die Umrechnungsmethodik wird in Kapital 4.1.3.2
niher eingegangen.

616 vgl. Listl, A. (1998), S. 107f.

87 ygl. Listl, A. (1998), S. 176f.
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nung wird ermdglicht, einen zur Verhandlung stehenden Preis in das Preis-
schwellenkonzept einzuordnen und unter Einbeziehung aller iiber das Zielkos-
tenmanagement identifizierten MaBnahmen eine Preisuntergrenze auszuloten.

In dem Ansatz von Listl wird mit dem Target Costing das Ziel der Entschei-
dungsunterstiitzung zur Erlangung eines Auftrags verfolgt. Dazu erfolgen die
Verdichtung der Zahlungsstrdme zu Kapitalwerten und die investitionstheo-
retisch fundierte Umrechnung in Stiick-Annuititen. Obwohl Listl anmerkt, dass
der Einfluss der Besteuerung fiir die Entscheidungsfindung relevant ist,*'® wird
die Einbeziehung der Ertragsteuerwirkung letztlich vernachldssigt. Die
Steuerung dezentraler Entscheidungstriiger zur tatsdchlichen Realisierung der
Planung wird nicht thematisiert. Die eingesetzten ZahlungsgréBen sind zur
Dekomposition auf einzelne Verantwortungsumfinge und Perioden

¢ Da mit der Rendite der besten, verdringten Alternative ein von

ungeeignet.
den Renditeforderungen der Kapitalgeber abweichender Kalkulationszinsful
zum Ansatz kommt, wird der Wertbeitrag eines Produktes weder ermittelt noch
wird sichergestellt, dass die zur Entscheidung stehende Alternative tatséchlich

einen Beitrag zur Steigerung des Unternehmenswerts liefert.

3.3.1.5 Wertorientiertes Target Costing nach Broda/Schéafer

Aufbauend auf den Dynamisierungsansitzen von Franz und Klatt stellen
Broda/Schifer die Verbindung des Target Costing mit einer wertorientierten
Unternehmensfiihrung in den Mittelpunkt ihres Beitrages. Ausgangspunkt sind
Kapitalwerte, die projektbezogen in Form einer Lebenszyklusrechnung auf
Basis von Ein- und Auszahlungen berechnet werden, um Kompatibilitit mit dem
Ziel der Wertsteigerung des Gesamtunternehmens herzustellen.® An die Stelle
eines von der Unternehmensleitung vorgegebenen Ziel-Gewinns oder einer Ziel-
Rendite tritt ein aus dem Unternehmensziel-Kapitalwert abzuleitender
Projektziel-Kapitalwert. Dieser wird durch Dekomposition der geplanten Unter-
nehmenswertsteigerung ermittelt, wobei vorgeschlagen wird, eine Trennung in

% vgl. zu Aussagen hinsichtlich Wirkung und Beriicksichtigung der Besteuerung Listl, A.

(1998), S. 54 und S. 57.
Vgl. Kapitel 2.3.3 zur kritischen Wiirdigung des Einsatzes von Cash Flows als
SteuerungsgroBen.
620 vgl. Broda, B./Schifer, J. (2005), S. 404f.
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giiter- und finanzwirtschaftliche Unternehmensaktivititen vorzunehmen und als
Ausgangsbasis der Zielkapitalwertermittlung fiir Produktprojekte die operating
Cash Flows anzusetzen.®”’ Die Diskontierung erfolgt mit dem gewogenen,
durchschnittlichen Gesamtkapitalkostensatz WACC.**

Hinsichtlich der Umsetzung des Target Costing wird von den Autoren selbst
kritisch angemerkt, dass zwar eine Zielvorgabe in Form eines Kapitalwertes
ermittelt wird, die periodenspezifische Vorgabe von Zielkosten jedoch, insbe-
sondere auf Komponenten- und Funktionsebene, nur unter sehr restriktiven
Annahmen moglich sein wird.” Ferner wird die erforderliche Methodik zur
Disaggregation des Projekt-Zielkapitalwertes auf einzelne Produkte sowie
einzelne Komponenten bzw. Funktionen nicht weiter ausgefiihrt. Da Kosten-
vorgaben in der Praxis verstindlicher, einfacher und leichter zu kommunizieren
sind als diskontierte Zahlungsgréfen wird die Transformation in eine mehr-
periodige statische Plan-Kostentrigerzeitrechnung vorgeschlagen, was letztlich
sowohl eine Planung der Zahlungsiiberschiisse als auch eine Planung der
ErfolgsgroBen erfordert.**
phasenverschobenen Kosten, wihrend fiir die Ziel-Stiickkosten eine Beschrin-

Die Kostentrdgerzeitrechnung umfasst dabei die

kung auf die Kosten der Marktphase vorgeschlagen wird.®

3.3.2 Zielkostenmanagement auf Basis von Erfolgsgréfen

3.3.2.1 Target Budgeting auf Basis der ,Verzinsungsmethode“ nach
Hilbert/Claassen/EliRel

Die Beitrige von Hilbert/Claassen/EliBel zihlen zu den ersten {iber die Verwen-
dung dynamischer Verfahren der Investitionsrechnung im strategischen Kosten-
und Erldsmanagement. Beschrieben wird eine in der Praxis eingesetzte Methode
zur Ermittlung der Obergrenze der produktspezifischen Vorlaufaufwendungen,

€1 vgl. Broda, B./Schifer, J. (2005), S. 405.
€2 Die Integration eines projektspezifischen Risikos wird von manchen Autoren vorge-
schlagen. Vgl. bspw. Fischer, T. M./Schmitz, J. (1998), S. 214.
3 vgl. Broda, B./Schifer, J. (2005), S. 407. Uber die Art der Annahmen wird keine
Angabe gemacht.
Eine Kostentrigerstiickrechnung und ein stirkerer Produktbezug werden nicht erortert.
3 vgl. Broda, B./Schifer, J. (2005), S. 407 zu dem Vorschlag des Umfangs von Ziel-
Stiickkosten und S. 408 fir den Umfang in der Kostentrigerzeitrechnung.
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insbesondere der Entwicklungskosten.®”® Ausgangspunkt der Berechnung sind
die erwarteten, stiickbezogenen Riickfliisse in der Marktphase. Die Riickfliisse
eines Jahres ergeben sich aus den Ergebnisbeitrégen pro Stiick, ermittelt als
Differenz zwischen Stiick-Nettoerlés und Einzelkosten, multipliziert mit der

627

geplanten Menge.””" Durch Diskontierung der Jahres-Ergebnisbeitrige auf den

Zeitpunkt des Produktionsbeginns (SOP) wird die Hohe der erlaubten, produkt-

6. . .
% Dieser wird

spezifischen Aufwendungen in Form eines Barwerts berechnet.
an Hand einer aus dem Vorgingermodell abgeleiteten und angepassten
Soll-Struktur unterteilt in Entwicklungskosten (Target Engineering Expense),
Investitionen (Target Product Investment), An-/Auslaufkosten, Aggregate-
Umlagen und Folgekosten.””’ Zur Diskontierung wird eine Soll-Verzinsung in
Hohe von mindestens 40 % angesetzt, die zur Deckung der Gemeinkosten und
zur Erzielung eines Soll-Operativen-Ergebnisses dient. Der Ansatz wird in Ab-

bildung 9 veranschaulicht.

Zur Bestimmung der Riickfliisse werden in diesem anwendungsorientierten
Modell neben den Erldsen nur die anfallenden Einzelkosten abgeschitzt. Die in
der Marktphase ebenfalls anfallenden Gemeinkosten sollen dagegen iiber einen
erhdhten ZinsfuB abgedeckt werden. Die auf Teilkosten basierende Vorgehens-
weise vernachléssigt den Grundgedanken des Target Costing Ansatzes, der die
ErschlieBung von Stellhebeln zur Optimierung aller direkt und indirekt
beeinflussbaren Kosten sowie der wechselseitigen Abhéngigkeiten zwischen
Einzel- und Gemeinkosten explizit integriert.**

Durch die Vorgehensweise, mit der die erlaubten Aufwendungen der
Vorlaufphase berechnet werden, wird von mdglichen Zielabweichungen in der
Marktphase abstrahiert. Dariiber hinaus findet durch die Vorgabe von Soll-
strukturen fiir Stiickkosten und Vorlaufauszahlungen sowie deren zeitlicher

626 vgl. Hilbert, H. (1995), S. 360f. Unter den ,erlaubten, produktspezifischen Aufwen-
dungen* sind ZielgroBen fur die Auszahlungen in der Vorlaufphase zu verstehen.

7 Vgl. Claassen, U./EllBel (2002), S. 176f. Die Aufteilung von Einzelkosten, Gemein-
kosten, Risiko und operativem Ergebnis erfolgt anhand einer vorgegebenen Ergebnis-
struktur. Vgl. Claassen, U./Hilbert, H. (1994), S. 37f.

28 ygl. Hilbert, H. (1995), S. 361.

29 ygl. Hilbert, H. (1995), S. 361.

60 vgl. beispielsweise Mayer, R. (1993), S. 87.
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Verteilung®' keine Analyse und Optimierung der Trade-Offs zwischen
Vorleistungsaufwendungen und spiter anfallenden Einzel- und Gemeinkosten
statt.®* Die transparente Herleitung und der Kapitalmarktbezug des Zinssatzes
werden nicht thematisiert.® Zudem wird iiber den Zinssatz, der zur Trans-
formation von den als Barwert ermittelten erlaubten Vorleistungsaufwendungen
in periodisierte Vorleistungsauszahlungen erforderlich wire, keine Aussage
getroffen. Der zur Diskontierung der Riickfliisse eingesetzte Zinssatz ist konzep-
tionell nicht geeignet, da er neben der Verzinsung des eingesetzten Kapitals
auch pauschal die Erwirtschaftung von Gemeinkosten einschliefit. Damit ist in
diesem Ansatz eine nachvollziehbare und durchgingige Verkniipfung mit einer
wertorientierten Steuerung nicht gewihrleistet.

H Zeitwert 5 <
£
5
¥ Zeitwert 4 <t

TargetWerte  Soll-Struktur- o ;

produktspe- Vorgabe Q |Zeitwert3 | 4 ]

zifischer produktspez. 2

Aufwand Aufwand L
2 i Rackfluss 3

= ~~ § Zeitwent? | e ROCKIUS52
5 Rickfuss 1 Ruckfluss 5
@

I W Zeitwert 1 -
e & - L L
Target Eng.
e | <]l 1e% @ 1 2 3 4 5

An-/Ausl-K. 10% N Nutzungsjahre

Ager-Uml. % &

Folgekosten| <] 8% 13 Hohe der erlaubten
8 preduktspezifischen

I = Aufwendungen

fir < = Barwert zu SOP

Fa?'!arize o 56% g

o E] soP = Start of Production
@ Eng. =Engineering
{ An-fAusl.-K =An- und Auslaufkosten

Aggr.-Uml. = Aggregate-Umlagen

Abbildung 9: Verzinsungsmethode®*

! Hilbert weist darauf hin, dass von der zeitlichen Verteilung der berechneten Barwerte

fiir Vorleistungsaufwendungen in einzelne Perioden vor Produktionsbeginn abstrahiert
wurde und schldgt die Periodenzuordnung mittels empirisch erhobener Soll-
Strukturvorgaben vor. Vgl. Hilbert, H. (1995), S. 361.
2 ygl. Franz, K.-P. (1997), S. 285.
€3 vgl. Weis, M. (2006), S. 168.
4 In Anlehnung an Hilbert, H. (1995), S. 361.
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3.3.2.2 Life Cycle Target Costing nach Schmidt

Ein Schwerpunkt der Arbeit von Schmidt besteht in der Verkniipfung von
Lebenszyklusrechnung und Target Costing.”’ Die Lebenszyklusbetrachtung
wird auf Basis des Liicke-Theorems mittels pagatorischer Kosten aufgebaut und
ein investitionstheoretischer Totalerfolg in Form eines Kapitalwertes wird
ermittelt.*® Bezug nehmend auf den Ansatz von Franz*” werden von Schmidt
die Uberschilsse pro Periode mit dem von der Hohe der Zielgewinnerwartung
beeinflussten KalkulationszinsfuB abgezinst, um zu den Allowable Cost zu
gelangen. Als Anhaltspunkt kann nach Schmidt beispielsweise die durchschnitt-
liche Verzinsung des eingesetzten Kapitals der Konkurrenten herangezogen
werden.**® Die Diskontierung mit einer nicht kapitalmarktbasierten Zielgewinn-
rate verhindert allerdings den Ausweis des Wertbeitrags eines Produktes.

Die Bestimmung von stiickbezogenen Life Cycle Target Cost spielt eine
zentrale Rolle. Dazu werden neben den Stiickkosten der Marktphase die Vor-
und Nachlaufkosten zu Barwerten verdichtet und leistungsmengenbezogen auf
die Produkteinheiten verrechnet.”® Die Kosten der Marktphase enthalten nur
zahlungswirksame Kostenbestandteile. Die Nutzung bereits vorhandener
Potenziale und deren Kapitalkosten werden dadurch vernachlissigt. Vor dem
Hintergrund der Entscheidungsorientierung ist dies zwar konsequent, jedoch
werden dadurch nicht Produktvollkosten abgebildet, wenngleich Schmidt dies
als die ,vollen’ Life Cycle Target Cost bezeichnet.*® Der Umfang der zur
Entscheidungsfindung relevanten Kosten #ndert sich je nach Betrachtungs-
zeitpunkt. Fiir produktbezogene Entscheidungen sind die ,vollen’ Produktart-
einzelkosten relevant, solange der Betrachtungszeitpunkt noch vor Beginn der
Entwicklungstitigkeit liegt.”' Offen bleibt in diesem Zusammenhang, welche

5 vgl. Schmidt, F. R. (2000), S. 41fF.
636 vgl. Schmidt, F. R. (2000), S. 40 und S. 208fT.
87 vgl. Kapitel 3.3.1.2.
8 vgl. Schmidt, F. R. (2000), S. 210. Schmidt weist darauf hin, dass die Festlegung des
Kalkulationszinssatzes dadurch in hohem MaBe subjektiv gepragt ist.
% vgl. Schmidt, F. R. (2000), S. 212ff. Darauf wird in Kapitel 4.1.3.3 naher einzugehen
seéin.
0 vgl. Schmidt, F. R. (2000), S. 213.
#! vgl. Schmidt, F. R. (2000), S. 241f.
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Kostenbestandteile in die Zielkosten und die Zielkostenspaltung einbezogen
werden und wie die Steuerung der Zielerreichung umgesetzt werden kann.

3.3.2.3 Dynamisches Target Costing nach Mussnig

Die Konzeption von Mussnig basiert in Anlehnung an das origindre Target
Costing Konzept auf der Vollkostenphilosophie unter Verwendung von kalkula-
torischen ErfolgsgroBen.®*> Ahnlich wie bei Hilbert/Claassen/EllBel wird eine
Obergrenze flir das Vorlaufvolumen ermittelt. Das Vorlaufvolumen setzt sich
zusammen aus maximal zuldssigen Anfangsinvestitionen (Target Investment)
und maximal zulissigen Entwicklungskosten (Target Engineering Expense).*’
Es wird berechnet durch Diskontierung der kalkulatorischen Periodenerfolge,
die um Zielgewinne, die auf Basis periodenbezogener Ziel-Umsatzrenditen®*
ermittelt werden, sowie kalkulatorische, gem#B Liicke-Theorem berechnete
Zinsen vermindert werden (vgl. Abbildung 10).%*

Liquidationserldse am Ende des Betrachtungszeitraumes werden addiert. Die
Berechnung des Vorlaufvolumens wird ergénzt um anteilige, kalkulatorische
Zinsen fur jene Anlagenkapazititen, die bereits im Unternehmen im Einsatz sind
und von dem neu zu entwickelnden Produkt in der Marktphase ebenfalls genutzt
werden. Folgerichtig wird ein Produkt auch von Investitionsanteilen entlastet,
wenn diese zwar durch das Produkt verursacht, die Kapazititen aber von
anderen Produkten mit genutzt werden.**® Der Planungsprozess erfolgt in einem
zweistufigen Vorgehen. Um auf die vom Markt erlaubten Kosten zu gelangen,
wird von den Zielumsitzen pro Planungsperiode ein Zielgewinn subtrahiert, der
sich durch Multiplikation des Zielumsatzes mit der von der Unternehmenslei-

2 vgl. Mussnig, W. (2001a), S. 184f. Die Giiltigkeit des Liicke-Theorems wird an Hand
von Beispielrechnungen illustriert. Vgl. Mussnig, W. (2001b), S. 142f.
Mussnig definiert diese als Entwicklungs- und Anlaufkosten.
64 vgl. Mussnig, W. (2001a), S. 249.
643 Vgl. Mussnig, W. (2001a), S. 184fF. Die Berechnung der kalkulatorischen Zinsen erfor-
dert eine lebenszyklusbezogene Planung des produktspezifischen Anlage- und Umlauf-
vermogens. Vgl. Mussnig, W. (2001b), S. 142. Fir die Planung der produktbezogenen
Anlagen wird eine enge Verkniipfung von Anlagenbuchhaltung und Produktcontrolling
zur Ubernahme der entsprechenden Restwerte gefordert.
Vgl. Mussnig, W. (2001a), S. 187f. Die Vernachlissigung dieses Zusammenhangs ist
insbesondere bei zahlungsorientierten Ansétzen anzutreffen.
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7 Von den erlaubten Gesamtkos-

tung vorgegebenen Zielumsatzrendite ergibt.
ten werden die von den produktseitig verantwortlichen Akteuren nicht beein-
flussbaren Kostenpositionen und die beeinflussbaren Zielkosten der Marktphase
abgezogen.**® Dadurch ergeben sich vorliufige Periodenerfolge, die diskontiert

zu dem Barwert des maximal erlaubten Vorlaufvolumens fithren.

T
Tl, + TEE, = Y {G, -FG, +A, -[i-(KBUV,, +(x-KBAV,, _,)
=]

-(y-KBAV,,, ()} (1+)™ +LQ-(1+)"

Tl = Target Investment (Investitionen in abschreibbare Anlagegiiter) zum Zeitpunkt t,
TEE = Target Engineering Expense (Entwicklungs- und Anlaufkosten) zum Zeitpunkt t,
G, = Ergebnisiiberschuss der Periode t

FG, = fixierter Gewinn aus der Mittelfristplanung (Ausschittungen und Steuerzahlungen)
KBUV, = Kapitalbindung am Beginn der Periode t des Umlaufvermdgens

KBAV = Kapitalbindung der anteilig genutzten bestehenden Anlagen

KBAV .. Kapitalbindung der von anderen Produkten anteilig genutzten neuen Anlage

X Prozentsatz der jeweiligen Anlagennutzung bestehender Anlagen

y Prozentsatz der jeweiligen Anlagennutzung der neuen Anlage durch andere Produkte
A anteilige Abschreibung der Periode t fir neu zu investierende Anlagen

i = Zinssatz

LQy = Liquidationserids am Ende des Planungshorizontes T

t = Periode

T = Ende des Planungshorizontes

Abbildung 10: Berechnung des maximal erlaubten Vorlaufvolumens®”

Wird der Barwert des als notwendig erachteten Vorlaufvolumens gegeniiber-
gestellt, durch die Anzahl der Produkteinheiten dividiert und mit der jeweiligen
Jahresstiickzahl und dem jahresspezifischen Aufzinsungsfaktor multipliziert,
erhidlt man die jahresspezifische anteilige volumenbezogene Deckungslast der
Vorleistungen und schlieBlich die endgiltigen Periodenerfolge.®® Die korres-
pondierenden, lebenszyklusbezogenen Vollkosten pro Produkteinheit stellen
dann die Ausgangsbasis fir die Zielkostenspaltung dar.”®' Ubersteigt das als
realistisch eingeschitzte Vorlaufvolumen die H8he des maximal zulissigen,
besteht eine Zielkostenliicke, die auf die Produkteinheiten verteilt wird, um die

%7 vgl. im Folgenden Mussnig, W. (2001a), S. 277,
¥  Die Vorleistungskosten werden zunichst ausgeklammert und nach Ermittlung des
erlaubten Vorlaufvolumens den Produkteinheiten zugerechnet.
Entnommen aus Mussnig, W. (2001a), S. 188.
Vgl. die Darstellung bei Mussnig, W. (2001a), S. 280.
.Eine stiickbezogene Kalkulation auf Vollkostenbasis ist im Rahmen des Target
Costing jedoch unverzichtbar.* Mussnig, W. (2001a), S. 196.
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voraussichtlichen, periodenspezifischen Zielkostenliicken pro Einheit zu
bestimmen.**

Mit dieser Vorgehensweise und der Fokussierung auf die Bestimmung des
maximal erlaubten Vorlaufvolumens wird implizit davon ausgegangen, dass die
in der Marktphase anfallenden Kosten entweder auf dem Niveau der Zielkosten
liegen®”, so dass daraus keine Konsequenzen fir die Hohe der maximal
erlaubten Vorlaufkosten oder fiir die Wirtschaftlichkeit des Produktes bestehen.
Es wird lediglich fiir die Vorlaufkosten eine Zielkostenliicke ermittelt, die auf
die Produkte umgerechnet wird.*>* Mogliche Trade-Offs zwischen Kosten der
Vorlauf- und Marktphase werden nicht thematisiert. Die gewdhlte Ver-
rechnungsmethodik der Vorleistungskosten fiihrt ferner dazu, dass Produkte, die
in spéteren Perioden verkauft werden, mit zunehmend héheren verrechneten
Vorlaufkosten belastet werden und damit eine zunehmend hohere Zielkosten-

%° Durch die Konzeption des Target Costing als dynamische

licke aufweisen.
Rechnung werden die methodischen Grundlagen zu einer Verkniipfung mit der
wertorientierten Unternehmensteuerung gelegt. Mussnig beschreibt als wesent-
liche Voraussetzung hierfiir die Existenz einer Steuerungsgréfe, die den Beitrag
einzelner Produkte zur Steigerung des Unternehmenswertes im Zeitablauf
quantifizieren kann. Diese Grofle, z.B. in Form eines Kapitalwertes, wird im
vorliegenden Verfahren jedoch nur derivativ ermittelt, da die Zielvorgabe durch
das Unternehmen explizit iiber periodenbezogene Umsatzrentabilitéten erfolgt.
Eine Wertsteigerung wird durch den Ansatz nicht per se sichergestellt, sie bleibt

nur eine ,,wesentliche OrientierungsgriiBe““"’.

2 vgl. Mussnig, W. (2001a), S. 259f und S. 290f; Mussnig, W. (2001b), S. 143.

3 Ansonsten miisste davon ausgegangen werden, dass mogliche Zielkostenliicken durch
MafBnahmen und Aktivititen, die erst mit Beginn der Marktphase identifiziert und
gestartet werden, geschlossen werden kénnen.

64 vgl. Mussnig, W. (2001a), S. 287.

5 vgl. Mussnig, W. (2001a), S. 291. Die Beispielrechnung in Tabelle 44 veranschaulicht

diesen Effekt bei der Verrechnung der Vorleistungskosten auf Kostentriger. Da

Vorlaufkosten in der spiteren Marktphase Sunk Cost Charakter haben, ist diese

Verrechnungsmethodik besonders kritisch zu sehen. Dieser Effekt setzt sich bei der

Ermittlung der Komponentenkosten fort. Vgl. Mussnig, W. (2001a), S. 298, Tabelle 52.

Mussnig, (2001a), S. 281f. Somit bleibt der Nachweis der Wertsteigerung durch ein

Produkt eher ein ,,bottom-up“ Prozess. Im Sinne einer ,top-down“ Zielvorgabe wire

denkbar, dass die Transformation einer geplanten Wertsteigerung aus Unternehmens-
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3.3.2.4 Wertorientiertes Kostenmanagement nach Weif3

Die Kostenmanagement-Konzeption von WeiB integriert die Instrumente der
Lebenszykluskostenrechnung, der Prozesskostenrechnung und des Target
Costing mit dem Ziel, diese wertorientiert auszugestalten.”” In dem Ansatz
bildet das Liicke-Theorem die konzeptionelle Grundlage der Verkniipfung von
Zahlungs- und ErfolgsgroBen. Es wird gezeigt, dass die Hohe einer vorhandenen
Kapitalbindung fiir die Giiltigkeit des Kongruenzprinzips irrelevant ist, wenn
Abschreibungen in gleicher Hohe angesetzt werden und die Kapitalkosten
entsprechend Liicke-Theorem beriicksichtigt werden.®*® Da eine zu Beginn eines
Projektes vorhandene Kapitalbindung zus#tzliche Anstrengungen des Manage-
ments erfordert, um positive Residualgewinne zu erzielen, setzt WeiB im
Rahmen seiner wertorientierten Target Costing Konzeption die Kapitalbindung
als Zielvorgabe fiir den Wertbeitrag des Produktprojektes ein, der in der Markt-
phase linear abgeschrieben wird.*” Um eine bessere Ubereinstimmung mit den
Discounted Cash Flow Verfahren zu erreichen werden in den Ansatz Ertrag-
steuern einbezogen und der steuerliche Vorteil aus Fremdfinanzierung wird
beriicksichtigt.*°

Die Lebenszykluskostenrechnung wird auf Basis des pagatorischen Kosten-
verstdndnisses als mehrstufige Deckungsbeitragsrechnung aufgebaut. Durch
Integration der Prozesskostenrechnung wird die Einbeziehung der indirekten

sicht in periodenspezifische Ziel-Umsatzrentabilititen erfolgt, bevor letztere als Ziel-
vorgabe fiir ein Produkt herangezogen werden. Mussnig selbst weist darauf hin, dass die
geplante Wertsteigerung des Gesamtunternehmens auf Geschéftseinheiten und Produkte
disaggregiert werden miisste, um als Vorgabe fiir den Zielgewinn bzw. Ziel-Cash-Flow
verwendet werden zu kdnnen. Vgl. Mussnig, W. (2001a), S. 250.

%7 vgl. WeiB, M. (2006), S. 4.

% vgl. WeiB, M. (2006), S. 47ff. Zu Grunde gelegt ist ein Ein-Phasen-Modell, d.h. der
Bewertungszeitraum endet in T. Diese Betrachtungsweise kann auch auf in dieser Ar-
beit zu betrachtende Projekte angesetzt werden. Firr die Bestimmung eines Unterneh-
menswertes wire ein Zwei-Phasen-Modell anzuwenden. Vgl. WeiB, M. (2006), S. 12.
Mussnig hat in seinem Ansatz ebenfalls die Kapitalbindung zu Beginn eines Projektes
berilcksichtigt, ohne jedoch die Gilltigkeit des Liicke-Theorems formal zu beweisen.
Vgl. Mussnig, W. (2001a), S. 285.

69 vgl. WeiB, M. (2006), S. 177f.

0 vgl. WeiB, M. (2006), S. 113ff. Dies bedingt auch die Bewertung mit historischen An-
schaffungskosten. Vgl. WeiB, M. (2006), S. 100f. Die Verwendung von nominalen und
realen Tagesbeschaffungspreisen und entsprechenden Zinssitzen wird trotz nachgewie-
sener Kapitalwertiquivalenz als ungeeignet erachtet.
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Bereiche ermdglicht. Die prozessbezogene Planung und beanspruchungs-
gerechte Verrechnung der Kapitalkosten lenkt das Augenmerk auf die
Kapitalbindung, wodurch beispielsweise eine wertorientierte Optimierung von
Lagerhaltungsprozessen gelingt.*®' Die so ermittelten Kapitalkosten werden den

jeweiligen Stufen der Deckungsbeitragsrechnung zugeordnet.*

Ausgangspunkt des Target Costing Ansatzes von Weis bildet die Ermittlung
des Ziel-Market Value Added durch Diskontierung der periodenspezifisch
geplanten Ziel-Umsatzerlose.®”® Die Aktivierung und lineare Abschreibung des
Ziel-Market Value Added und der Deckungsvorgabe auf Basis der hergeleiteten
Erweiterung des Kongruenzprinzips fiihrt bei unterschiedlich hohen Absatz-
mengen pro Periode zu schwankenden Deckungsbeitrigen auf allen Deckungs-
beitragsstufen und somit zu Nachteilen hinsichtlich der periodenorientierten
Erfolgsmessung und -beurteilung dezentraler Akteure in der Marktphase. Dieser
Effekt wird bei steigenden Vor- und Nachlaufkosten weiter verstirkt, wenn
diese linear abgeschrieben werden, so dass eine Stetigkeit in der Steuerung nicht
gegeben ist.** Nachteilig ist ferner, dass durch Aktivierung und Abschreibung
zwar die Vorlaufkosten der Marktphase zugeordnet werden, die zugehorigen
Kapitalkosten jedoch in der Vorlaufphase verbleiben und zu negativen
Residualgewinnen fithren.* Diese Effekte sind von untergeordneter Bedeutung,
wenn, wie in dem Ansatz von WeiB, von potenziellen Zielkonflikten und
Informationsasymmetrien abstrahiert wird.*®

%1 vgl. WeiB, M. (2006), S. 143ff, Homburg, C./Weifs, M. (2004), S. 49ff.

%2 vgl. WeiB, M. (2006), S. 151ff. Residualgewinne werden fir Produktarten und
hierarchisch hohere Stufen ausgewiesen. Auf Stiickebene wird ein (wertorientierter)
Deckungsbeitrag ermittelt.

%3 vgl. im Folgenden WeiB, M. (2006), S. 178ff. Vereinfachend wird vorgeschlagen, die
Deckungsvorgabe fiir die neue Produktart ohne die Erfolgswirkungen letzterer, sondern
auf Basis des bestehenden Produktprogramms zu ermitteln.

4 vgl. WeiB, M. (2006), S. 130. WeiB zahlt als Abschreibungsvarianten auch die
leistungsmengenbezogene auf und verweist auf Senti und die dort zitierte Literatur.
Allerdings ist keine der aufgefiihrten Varianten leistungsmengenbezogener Abschrei-
bungen geeignet, eine wertorientierte Verrechnung von Vor- und Nachlaufkosten zu
gewdhrleisten. Vgl. hierzu die Ausfithrungen in Kapitel 4.1.

%5 vgl. WeiB, M. (2006), S. 193. Die Beispielrechnung in den Tabellen 40 und 41
veranschaulicht den durch die Kapitalkosten verursachten Anfall negativer Residual-
gewinne in der Vorlaufphase.

%6 vgl. WeiB, M. (2006), S. 196.

Jochen Honninger - 978-3-631-75148-0
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 07:43:05AM
via free access



Produktorientierte Steuerungsgrifien: State of the Art 133

3.3.3 Synopse: Zielkostenmanagement

AbschlieBend werden in Abbildung 11 die verschiedenen Ansitze gegeniiber-
gestellt. Zur Integration der Lebenszyklusrechnung und zur Dynamisierung des
Zielkostenmanagements werden in der Literatur unterschiedliche Ans#tze
verfolgt, so dass sich hinsichtlich der vorgeschlagenen RechengréBen und
Erfolgskonzeptionen ein heterogenes Bild zeigt. Ansitze auf Basis von Cash
Flows sind zur Steuerung dezentraler, produktverantwortlicher Entscheidungs-
tréger nicht geeignet, da sie wihrend des Produktlebenszyklus keine Informa-
tionen iiber den periodenbezogenen Wertzuwachs liefern.*” ZahlungsgroBen
sind ferner im Vergleich zu den Gilterverbriuchen weniger gut abschitzbar.*®
Zudem sind Cash Flows zwar prinzipiell detailliert ermittelbar, liegen in der
Unternehmenspraxis jedoch i.d.R. nicht auf Produktebene vor.*® Ansitze, die
auf die solitdre Ermittlung eines periodeniibergreifenden Totalerfolges
fokussieren, sind auf Grund der Manipulationsanfilligkeit und des hohen
Aufwandes fir Planung der Vorgabewerte und Ermittlung der Beurteilungs-
groBen fiir eine kontinuierliche, periodendifferenzierte Steuerung iiber den
gesamten Produktlebenszyklus hinweg wenig geeignet.*”°

Neben der besseren Datenverfligbarkeit und der hheren Akzeptanz verein-
facht ein auf dem Kostenbegriff basierender Ansatz die Integration der
Instrumente des Kostenmanagements mit einer wertorientierten Steuerung,
insbesondere dann, wenn Aussagen iiber die spezifischen Erfolgsbeitrige
einzelner Produkte erfolgen sollen.””’ Periodenbezogene VorgabegrsBen sind
zur Operationalisierung flir die dezentralen Entscheidungstriiger, beispielsweise
in Entwicklung, Design, Einkauf, Produktionsplanung oder Vertrieb, die
Verantwortung fiir einzelne Funktionen, Komponenten, Prozesse oder
Ressourcen tragen, nicht geeignet, da sie nicht plausibel zu Vorginger- oder

%7 vgl. Reichelstein, S. (2000), S. 244. Periodenbezogene Cash Flows lassen keine
Riickschliisse auf die Wirtschaftlichkeit eines Produktes zu.
8 vgl. Kilger, W./Pampel, J./Vikas, K. (2007), S. 31.
9 Zur Verfiigbarkeit von ZahlungsgroBen vgl. Wahrisch, M. (1998), S. 237.
7 vgl. auch die Ausfithrungen in Kapitel 2.3.3.
7t Ahnlich WeiB, M. (2006), S. 3 und S. 113ff, Mussnig, W. (2001a), S. 163; Frohling, O.
(1994a), S. 264. Nachteilig wirkt sich aus, dass die Erfassung der Kapitalbindung auch
bei Einsatz einer differenzierten Prozesskostenrechnung nur approximativ erfolgen
kann. Vgl. WeiB, M. (2006), S. 150.
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Referenzmodellen in Beziehung gesetzt und nicht mit Zulieferern bzw.
Abnehmern verhandelt werden konnen.®” Die Beschrinkung auf die in kurz-
fristige Erfolgsrechnungen eingehenden Teilkosten ist im Hinblick auf die

Steuerung strategischer Aktivititen im Produktlebenszyklus nicht zielfithrend.*”

Produktbezogene Erfolgskonzeptionen und Zielvollkosten pro Produkteinheit
stellen zur Operationalisierung und periodendifferenzierten Vorgabe von Ziel-
groBen geeignete Ausgangspunkte dar. Zur Uberwindung der Nachteile
statischer Stiickerfolge und Stiickvollkosten als Basis flir eine wertorientierte
Ausgestaltung des Kostenmanagements auf Produktebene bedarf es der
Einbeziehung investitionstheoretisch fundierter Methoden. Die Zielkongruenz
zwischen mehrperiodiger und stiickbezogener Erfolgskonzeption sowie der
eingesetzten Stiickkostenkonzeption wird nur in wenigen Ansétzen néher
betrachtet. Fir die unternehmensweite Durchsetzung der Wertorientierung sind
jedoch operationale Zielvorgaben erforderlich, die dezentralen Entscheidungs-
tragern eine klare und eindeutige Handlungsorientierung in Bezug auf das liber-
geordnete Unternehmensziel geben.*”* Die von Listl und Schmidt eingesetzten
Stiickkostenkonzeptionen sind durchgingig und zielkongruent aus der
jeweiligen Totalerfolgskonzeption abgeleitet. Beide Autoren bezeichnen den
betrachteten Kostenumfang zwar als Vollkosten, beziehen jedoch von den
phasenverschobenen Kosten nur die zahlungswirksamen Produktarteinzelkosten
ein.%” Listl ermittelt zudem die Kosten pro Einheit nur als verdichtete GréBe,
was keine periodendifferenzierte Betrachtung ermdglicht. In dem Ansatz von
Weill beschrinkt sich die Durchgingigkeit zwischen den periodendifferenziert
ermittelten Produktdeckungsbeitrigen bzw. Zielkosten und dem diskontierten
Residualgewinn als mehrperiodige Erfolgsgrofe auf den Umfang der Teilkosten.

€2 ygl. Mussnig, W. (2001a), S. 290.

% Rickle/Klein sprechen in diesem Zusammenhang vom ,,Unbehangen an der Teilkosten-
rechnung®. Riickle, D./Klein, A. (1994), S. 336. Dies wird damit begriindet, dass ein
Unternehmen langfristig die Deckung seiner Gesamtkosten anstreben muss und somit
die Produkte die Vollkosten erwirtschaften miissen, gegebenenfalls zuziiglich einer
Gewinnspanne. Weiterhin konnte ein Target Costing, das auf einem Teilkostensystem
basiert, bei hohen Gemeinkosten weder dem Zweck der Preisgestaltung noch des
Kostenstrukturmanagements gerecht werden. Vgl. Sakurai, M. (1997), S. 65; Ménnel,
W. (1995), S. 33; Freidank, C.-C. (1994), S. 228; Freidank, C.-C. (1993), S. 403.

7% vgl. Weber, J. et al. (2004), S. 34.

5 Die Nutzung bereits vorhandener Potenzialfaktoren wird nicht beriicksichtigt.
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Eine wertorientierte Steuerung auf Basis der Zielkosten bzw. des Zielerfolges
pro Einheit ist ohne Ergdnzung um weitere ZielgroBen fiir die Vorlaufkosten-
und Gemeinkostenvolumina sowie fiir die korrespondierenden Kapitalkosten
nicht méglich.®’®

é lmltongmanz
Autor(en) pnes i i i : Erfolgs-und
Klatt, Wolfgang |Ein-und investitions- keine Angabe zu statische, keine
(1996) £ hii Y thy ischer St Zielkongruenz
Totalerfolg konzeption zogene Stiickkosten
'Franz‘ Klaus-Peter |Ein- und investitions- keine Angabe zu produktbezogene keine
(1997) Auszahlungen theoretischer Stiickerfolgs- Teilkosten Zielkongruenz
Totalerfolg konzeption
JTﬂscher, Thomas M./ |Ein- und investitions- keine Angabe zu keine Angabe zu keine Aussage
Schmitz, Jochen Auszahlungen theoretischer Stiickerfolgs- Kosten pro Einheit maglich
(1997) Totalerfolg konzeption
Listl, Andreas Ein- und investitions- investitions- ittliche, Zielk 1z
(1998) Auszahlungen theoretischer theoretische dynamische lgegeben flr
Totalerfolg Lebenszyklus Stuck- |Stickvollkosten Produktart-
Umsatzrendite einzelkosten
Broda, Bjorn/ Ein- und investitions- keine Angabe zu statische, keine
Schéfer, Jérg A thy h Stilckerfolgs- marktphasenbe- Zielkongruenz
(2005) Totalerfolg konzeption zogene Stilckkosten
Hilbert, Herwig/ Kosten und Erlése investitions- Stiick- Istatische Stilck- keine
Claassen, Utz/ EliRel, theoretischer, interner | Ergebnisbeitrage Einzelkosten Zielkongruenz
Ridiger Zinsfull (Nettoerlds abziigl.
(1995-1997) Einzelkosten)
réchmid'!. Felix R. Kosten und Erldse investitions- keine Angabe zu yklus Zielk
(2000) th isch ienti gegeben fur
Totalerfok konzepti Sti 1 P\
einzelkosten
Mussnig, Werner Kosten und Erlése lebenszyklus- keine Angabe zu Zielkongruenz
(2001) |orientierte Ziel- Stiickerfolgs- orientierte gegeben
Umsatzrenditen pro  |konzeption Stiickvollkosten
Periode
|Weils, Matthias Kosten und Erldse i wertorienti Stiick- ientiert Zi fur
(2006) Deckungsbeitrag der |Deckungsbeitrag ermittelte Teilkosten |Teilkostenebene
Produktart

Abbildung 11: Synopse dynamischer Zielkostenmanagement-Anscitze

Mussnig stellt in seinem Ansatz die Durchgéngigkeit zwischen der mehr-
periodigen Erfolgskonzeption und den Zielkosten pro Produkteinheit her. Beide
GroBen sind so definiert, dass sie simtliche periodengleiche und
phasenverschobene Kosten sowie die korrespondierenden Kapitalkosten
einbeziehen und periodendifferenzierte Betrachtungen zulassen. Das Kapital-
wertkriterium als investitionstheoretisch fundierte Totalerfolgskonzeption findet

6% Mit der konzipierten, wertorientierten TotalerfolgsgrBe ermoglicht WeiB allerdings die

Einbeziehung einer vorhandenen Kapitalbindung, die als Zielvorgabe fungiert.
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136 Kapitel 3

Verwendung bei der Ermittlung des maximal zuléssigen Vorlaufvolumens, wird
jedoch bei der Festlegung des Gesamt-Zielerfolges einer Produktart durch
periodenbezogene Umsatzrenditen abgelost.

3.4 Zwischenfazit

In arbeitsteilig organisierten Unternehmen, in denen die Kosten- und Erls-
managementaktivitéten an dezentrale Entscheidungstréiger delegiert sind, kommt
deren Steuerung im Sinne der zentralen Instanz eine herausragende Bedeutung
zu. In diesem Kontext bildet die Verkniipfung von Zielkostenmanagement und
Produktlebenszyklusrechnung, ergénzt um weitere Instrumente des strategischen
Kosten- und Erldsmanagements, eine geeignete Basis. Die im Zielkosten-
management verankerte Operationalisierung von Zielvorgaben fiir einzelne
Funktions-, Komponenten-, Prozess- oder Ressourcenverantwortliche wird
dadurch auf den relevanten Betrachtungszeitraum, den gesamten Produktlebens-
zyklus, erweitert. Die intertemporalen und phasenspezifischen Wechsel-
beziehungen zwischen Kosten- und Erlosarten konnen beriicksichtigt werden.

Ausgehend von der Steuerungsphilosophie des originiren Zielkosten-
managements sollen in dem zu entwickelnden Ansatz stiickbezogene Vorgabe-
groBen zur Steuerung dezentraler Entscheidungstriger, die Verantwortung fiir
einzelne Funktionen, Komponenten, Prozesse oder Ressourcen tragen,
eingesetzt werden. Im Gegensatz zu periodenbezogenen GroBen haben
Zielvorgaben pro Produkteinheit beispielsweise den Vorteil, dass sie plausibel
und verstdndlich zu entsprechenden GréBen von Vorgénger-, Referenz- bzw.
Konkurrenzmodellen in Beziehung gesetzt werden konnen und in Preis-

677 Zudem

verhandlungen mit Zulieferern oder Kunden Verwendung finden.
entspricht die Stiickerfolgskonzeption der typischen Sichtweise bei kosten- bzw.
ergebnisbasierten Preiskalkulationen, beispielsweise im Bereich &ffentlicher
Auftrige, der Investitionsgiiterindustrie und bei stark differenzierten und
innovativen Produkten, wenn eine marktbasierten Preisableitung nicht oder nur

eingeschrinkt erfolgen kann.

Die Ausfiihrungen in den vorangegangenen Kapiteln zeigen im Ergebnis, dass
in den untersuchten Ansitzen des strategischen Kosten- und Erlosmanagements

77 vgl. Mussnig, W. (2001a), S. 290.
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entweder keine Stiickerfolgskonzeption eingesetzt wird oder diese nur Teil-
umfinge der zur wertorientierten Steuerung erforderlichen Kosten- und Erlos-
arten umfassen. Zudem ist iiberwiegend eine fehlende Zielkongruenz zwischen
den verwendeten mehrperiodigen und stiickbezogenen Erfolgs- und Kosten-
konzeptionen zu konstatieren. Dariiber hinaus steht zumeist die Entscheidungs-

funktion im Mittelpunkt.®”®

Im Folgenden wird daher eine stiickbezogene Produkterfolgskonzeption als
Basis flir die wertorientierte Steuerung dezentraler Entscheidungstriiger auf Pro-
duktebene entwickelt. Auf Grund der Vielfdltigkeit der Herausforderungen
widmet sich Kapitel 4 zunichst der Kostenseite und der Entwicklung einer

9
67 In

wertorientierten, lebenszyklusumfassenden Produktkostenkonzeption.
Kapitel 5 folgt, nach Ergédnzung um die korrespondierenden ErlosgroBen, die
gesamtheitliche Betrachtung der stiickbezogenen Produkterfolgskonzeption und
die darauf aufbauende, umfassende Ausgestaltung zu einem wertorientierten

Steuerungsansatz auf Produktebene.

% vgl. im Uberblick Kapitel 3.2.4 und 3.2.4.

% In diesem Zusammenhang wird u.a. auf dic in den Ansitzen von Listl, Schmidt und
Mussnig vorgeschlagenen Modelle zur Transformation phasenverschobenen Kosten in
Kosten pro Produkteinheit ngher eingegangen.
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Wertorientierte, lebenszyklusbezogene Produktkosten 139

4 Konzeption und Ermittlung wertorientierter, lebens-
zyklusbezogener Produktkosten

Der Fokus der meisten Verdffentlichungen zur wertorientierten Unternehmens-
steuerung liegt auf der periodischen Steuerung.®® Zur wertorientierten
Steuerung auf Produktebene ist daher ein Wechsel der Sichtweise erforderlich.
Vor dem Hintergrund der Lebenszyklusperspektive und der Steuerung dezentra-
ler Entscheidungstriger mit Verantwortung fiir Produkte bzw. einzelne Funk-
tionen, Komponenten, Prozesse und Ressourcen verlieren Konzeptionen, die auf
Periodenerfolge ausgerichtet sind, an Bedeutung. Der Fokus wird auf Produkte,

deren Teilumfinge und den Produkterfolg im Lebenszyklus gelegt.*®'

Die traditionellen StiickerfolgsgroBen und Stiickkosten des strategischen
Kosten- und Erlésmanagements gew#hrleisten zwar eine Stetigkeit in der Kalku-
lation, sind auf Grund ihres statischen, auf Durchschnitts- oder Reprisentativ-
perioden bezogenen Charakters fiir eine wertorientierte Ausgestaltung jedoch
nicht geeignet. In diesem Kapitel wird daher eine lebenszyklusbezogene,
investitionstheoretisch fundierte Produktkostenkonzeption entwickelt, die die
Grundlage flir eine wertorientierte Steuerung auf Produktebene bildet und die
weitere Disaggregation auf Teilumfinge einschlieBt. Als ad4quates Ausgangs-
konzept zur Operationalisierung im Rahmen des strategischen Kosten- und
Erldsmanagements wurde bereits der WACC-Ansatz auf Basis des Free Cash

Flows bzw. eines korrespondierend definierten Residualgewinns identifiziert.**

Auch eine sachlich operationalisierte, produktorientierte Steuerungs-
konzeption kommt nicht umhin, neben dem Produktgesamterfolg eine Opera-
tionalisierung in zeitlicher Hinsicht vorzunehmen, um periodenbezogene
Erfolgsbeurteilungen mittels Produkt-Steuerungsgrofien zu ermdglichen. Wert-
orientierte Produktkennzahlen sollen die MabBstiibe liefern, mit deren Hilfe sich
erkennen ldsst, ob und in welchem AusmaBl Entscheidungstriger in einer
Periode c.p. zum Ziel der Unternehmenswertsteigerung beigetragen haben.*®

%0 vl Weber, J. et al. (2004), S. 43.
%! Die periodenbezogene Sichtweise wird nicht abgeldst, sondem durch die produkt-
bezogene ergénzt. Vgl. Miannel, W. (1994), S. 110.
82 vgl. Kapitel 2.3.1.2.
3 vgl. Weber, J. et al. (2004), S. 43.
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140 Kapitel 4

Dabei wird zunichst davon ausgegangen, dass die Entscheidungssituation iiber
die Durchfiihrung eines Produktprojekts konstant bleibt, was die Stetigkeit der
BeurteilungsgroBen im Zeitablauf ermdglicht.®*

Zentrale Herausforderungen einer Steuerung mit ProdukterfolgsgroBen und
Produktkosten bilden die Transformation von Vor- und Nachlaufkosten, d.h. von
Kosten, die in Bezug auf den Vermarktungszeitraum phasenverschoben anfallen,
sowie von den leistungsmengenneutralen und produktfernen Kosten der Markt-
phase auf Produkteinheiten. In Kapitel 4.1 werden zunichst die Losungsansitze
zur Transformation phasenverschobener Kosten in der Literatur hinsichtlich
ihrer Zielkongruenz mit wertorientierten Kennzahlen und ihrer sachlichen
Entscheidungsverbundenheit untersucht und mit einem durchgéngigen Fallbei-
spiel illustriert. In Kapitel 4.2 wird ein Modell zur wertorientierten Transforma-
tion phasenverschobener Kosten allgemeingiiltig hergeleitet. Dieses wird
anschlieBend erweitert um Kosten fir die Inanspruchnahme vorhandener Poten-
zialfaktoren sowie um ertragsteuerliche Aspekte. Abschliefend werden die
Kosten der Marktphase, die den Schwerpunkt der traditionellen Kosten- und
Erlosrechnung bilden, in Kosten pro Produkteinheit transformiert und so modi-
fiziert, dass sowohl die Anbindung an wertorientierte Kennzahlen sicher gestellt
ist als auch die Verwendung als SteuerungsgréBen ermoglicht wird. Kapitel 4.4
stellt die wertorientierte, lebenszyklusbezogene Produktkostenkonzeption im
Uberblick dar.

41 Bestehende Modelle zur Transformation phasenverscho-
bener Kosten

Die Verkiirzung der Produktlebenszyklen, insbesondere auch der Marktphase,
die Intensivierung der Forschungs-, Entwicklungs- und Innovationstitigkeiten
sowie die steigende Automatisierung der Fertigung filhren zunehmend dazu,
dass die Vorlaufkosten in Relation zu den Kosten der Marktphase an Bedeutung
gewinnen. Empirische Untersuchungen zeigen, dass brancheniibergreifend die
Prisenzzeit eines Produktes am Markt von 12 Jahren in den 70er Jahren iiber 9
Jahre in den 80er Jahren auf 7 Jahre in den 90er Jahren gesunken ist und zu

4 Die Auswirkungen von Anderungen des Entscheidungsproblems auf Grund von

Mengeninderungen werden in Kapitel 5.3.2 naher ausgefiihrt.
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steileren Diffusionskurven, d.h. einer schnelleren Marktdurchsetzung, fiir neue
Produktgenerationen gefiihrt hat.®* Ein entgegen gesetztes Bild zeigt sich bei-
spielsweise bei der Betrachtung der prozentualen Anteile der Forschungs- und
Entwicklungskosten, die von durchschnittlich 5 % in den 70er Jahren auf 8,2 %
in den 90er Jahren gestiegen sind und in manchen der untersuchten Branchen zu
einer Verdoppelung gefiihrt haben.®®® Neue Technologien fithren zu einer
steigenden Automatisierung der Fertigung, was wiederum zu einem relativen
Anstieg der Vorlaufkosten fihrt.®®” Als Folge dieser Tendenzen verbleibt den
Unternehmen eine immer kiirzere Zeitspanne zur Amortisation ansteigender
Vorlaufkosten.®*® Zudem verursacht z.B. die Absicherung der Produktentwick-
lungen gegen rechtliche Rahmenbedingungen wie Umweltauflagen, Sicherheits-
auflagen, Schutzrechte etc. steigende Entwicklungszeiten, was wiederum den
Koordinationsaufwand, die Prognoseschwierigkeiten und die Gefahr von Fehl-
entwicklungen erhoht.*®® Um einen Beitrag zur Steigerung des Unternehmens-
wertes zu erzielen, sind Residualgewinne zu erwirtschaften, die iber die
Vorlaufkosten hinaus auch die mit ihnen verbundenen Kapitalkosten abdecken.
Daher wird zunichst der Fokus auf die phasenverschobenen Kosten gelegt.

Eine der zentralen Herausforderungen bei der Steuerung auf Basis einer
Produkterfolgskonzeption ist die Transformation der phasenverschobenen
Kosten in Produktkosten pro Einheit. Zunichst wird gezeigt, dass das Liicke-
Theorem an sich hinsichtlich einer Transformation zur Steuerung auf
Produktebene keine sachlichen oder materiellen Hinweise liefert. Daran
anschlieBend werden, illustriert mit einem durchgingigen Fallbeispiel, die in der
Literatur vorgeschlagenen traditionellen und dynamisierten Verrechnungs-
modelle im Hinblick auf ihre Eignung zur wertorientierten, produktlebens-
zyklusbezogenen Steuerung gewilrdigt. Der Fokus wird dabei auf die

5 vgl. Droege W. P. J./Backhaus, K /Weiber, R. (1993), S. 53fF. Eine Untersuchung der
zur Marktdurchdringung erforderlichen Zeitdauern und der Lange der Produktlebens-
zyklen bei Telefonvermittlungssystemen im 20. Jahrhundert zeigt dies anschaulich. Vgl.
Backhaus, K. (1997), S. 13.

6% vgl. Droege W. P. J./Backhaus, K./Weiber, R. (1993), S. 52f.

7 vgl. Siegwart, H./Raas, F. (1989), S. 8f.

% vgl. Adam, D. (1998), S. 164. Eine empirische Erhebung zeigt den Nachholbedarf in
der Unternehmenspraxis, da nur 2% der Unternehmen die immateriellen Vorlaufkosten
in die Abschreibungssumme einbeziehen. Vgl. Wihrisch, M. (2000), S. 682.
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Steuerungsanforderungen der Zielkongruenz und der sachlichen Entscheidungs-
verbundenheit gelegt. AbschlieBend wird in Verbindung mit der Synopse auf die
weiteren Steuerungsanforderungen eingegangen.

4.1.1 Phasenverschobene Produktkosten und Liicke-Theorem

Die in dieser Arbeit verfolgte wertorientierte Ausgestaltung des strategischen
Kosten- und Erlésmanagements basiert auf der Anbindung der Steuerungs-
groBen pro Produkteinheit an Free Cash Flow-basierte Kennzahlen oder korres-
pondierend definierte Residualgewinnkonzepte, die zur wertorientierten
Steuerung des Gesamtunternehmens bzw. von Geschiftseinheiten eingesetzt

werden.®°

Die Darstellungen und die Einsatzbereiche des Liicke-Theorems in
der Literatur konzentrieren sich auf das Zusammenspiel von Zahlungs- und
ErfolgsgroBen in der Periodensichtweise. Die Kapitalwertiquivalenz wird
periodenorientiert an Hand von Zahlungsiiberschiissen FCF, und Residual-

gewinnen RG;, wie folgt dargestellt:

T T
D FCF,- (14 1Y) = Y'RG, - (1+1"*)™. (4.1.1-1)
t=1 t=1

ErfolgsgroBen pro Produkteinheit werden im Zusammenhang mit dem Liicke-
Theorem bisher kaum betrachtet.

Eine wesentliche, aus dem Liicke-Theorem resultierende Erkenntnis ist, dass
Gewinne ohne Beriicksichtigung von Kapitalkosten zur wertorientierten
Steuerung unmittelbar ausscheiden. Dagegen bilden Residualgewinne geeignete
Ansatzpunkte. Wertorientierte ErfolgsgroBen pro Produkteinheit sind daher als
ResidualgroBen zu konzipieren. In einem einfachen Ansatz kann der durch-
schnittliche Residualgewinn einer Produkteinheit in einer Periode rg; bestimmt
werden als Quotient aus Residualgewinnvolumen RG; und periodenspezifischer
Absatzmenge x:

% vygl. Adam, D. (1998), S. 164.

0 vgl. die Aussage zum Target Costing: ,,Das letztendliche Ziel ist aber nicht die ,cost
reduction’, sondem ein der strategischen Planung entnommenes Erfolgsziel. Daher ist
das proaktive Kostenmanagement ein Teil der iibergeordneten Gewinnerzielung.*
Siegwart, H./Senti, R. (1995), S. 112.
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g, = N0 (4.1.1-2)

X

Die Bedingung (4.1.1-1) der Kapitalwertidquivalenz lisst sich dann wie folgt
darstellen:

T T T
Y ECE - (1+ ) =3 RG, - (141 = rg - x, - (1+ €)™ (4.1.1-3)
1=t

t=t t=t

Bei Giiltigkeit des Liicke-Theorems ldsst sich unabhingig von dem zur
Erfolgsermittlung verwendeten Abschreibungsverfahren Kapitalwertiquivalenz
herstellen. Fiir Produktkostenbetrachtungen kann statt der zeitbezogenen
Abschreibungsverfahren die Verwendung des leistungsmengenbezogenen
Abschreibungsverfahrens plausibel begriindet werden.”' Dadurch wird jede
Mengeneinheit mit einem Stiick-Abschreibungsbetrag in konstanter Hohe
belastet. Demgegeniiber haben zeitbezogene Abschreibungsverfahren, bei-
spielsweise die lineare Abschreibung, den Nachteil, dass in Perioden mit
geringer Absatzmenge die Belastungen pro Produkteinheit ansteigen wihrend
Perioden mit hoher Absatzmenge entsprechend niedrige Abschreibungsbetrige
pro Einheit aufweisen. Das Kongruenzprinzip fordert, dass die Summe aller
Abschreibungsbetrige pro Einheit der Summe aller Vorlaufauszahlungen VL

entspricht. Es gilt mit den konstanten Abschreibungsbetriigen pro Einheit ab:

VL =Y ab-x, - (4.1.1-4)

Die Kapitalbindung KB,- am Ende einer beliebigen Periode t’ betrdgt dann:

“'  Dies gilt insbesondere fiir die spezifischen Investitionen. Vgl. Kilger, W./Pampel,

J./Vikas, K. (2007), S. 222; WeiBenberger, B. E. (2003), S. 109; Mannel, W. (1999a),
S. 114. Weber erklart dies folgendermaBen: ,,Den Abschreibungen pro Mengeneinheit
ist im Fall von Fertigungsmaschinen sogar ein hoherer Aussagegehalt beizumessen als
den Abschreibungskosen pro Zeiteinheit. Denn immerhin ist eine derartige Maschine
angeschafft worden, damit Mengeneinheiten von Produkten hergestellt werden konnen.
Und immerhin wird die Maschine mit Herstellung jeder Mengeneinheit abgenutzt.*
Weber, H. K. (1996), S. 55. Wihrend spezifische Entwicklungskosten in der interen
Unternehmensrechnung methodisch in der Regel analog der Investitionen behandelt
werden, existieren in der extemen Rechnungslegung unterschiedliche Realisierungs-
und Aktivierungsvorschriften. Zu den diesbezilglichen Unterschieden zwischen HGB,
US-GAAP und IFRS vgl. stellvertretend Tanski, J. S. (2005), S. 11ff; Heyd, R/
Lutz-Ingold, M. (2005), S. 25fF, Lorson, P. (2004), S. 238ff.
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KB, =iVL( -‘Zﬁx‘ . (4.1.1-5)

Die leistungsmengenbasierte Abschreibung ordnet jeder Produkteinheit
Abschreibungsbetriige in gleicher Hohe zu. Die Hohe von KBy und damit der
Kapitalkosten einer Periode wird dann durch die kumulierte Hohe der Absatz-
mengen der Vorperioden bestimmt. Der Residualgewinn in der Periode t’, der
sich aus dem Periodengewinn G, abziiglich der kalkulatorischen Zinsen auf das
am Ende der Vorperiode gebundene Kapital berechnet, kann mittels Produktge-
winnen pro Einheit g und Produktabschreibungsbetrigen ausgedriickt werden:
RG, =G, -1V .KB,

o _ (4.1.1-6)
=g, X, — 1" [Y(VL, -ab-x,)]
t=t

Projekte mit einer Vorlaufphase, die sich iiber mehrere Perioden erstreckt,
gehdren zu den typischen Einsatzbereichen des strategischen Kosten- und
Erldsmanagements. Die Vorlaufauszahlungen fallen iiber mehrere Perioden
hinweg an, werden jedoch erst mit Beginn der Marktphase, in der die Leistungs-
erstellung erfolgt, abgeschrieben.®” Zahlungs- und Realisationszeitpunkte liegen
dann weit auseinander. Folgt im Anschluss an das Ende der Vorlaufphase T der
Beginn der Marktphase t*, gilt fiir die Residualgewinne RG, bis T' daher auf
Grund von x=0:

t-1
RG, =—r"A®.KB_, =—r*.Y VL, firt=1,...,T" (4.1.1-7)

1=
Die in der Vorlaufphase anfallenden Kapitalkosten werden durch eine leistungs-
mengenbezogene Abschreibung nicht erfasst, bleiben zuniéchst als Kosten in den
jeweiligen Perioden bestehen und filhren zu negativen Perioden-
Residualgewinnen. Diese Kapitalkostenanteile werden nicht in Produktkosten
transformiert und damit in den Residualgewinnen pro Produkteinheit nicht
erfasst. Firt=r, ...T", t™, ... ™ gilt:

%2 Diese, in der externen Rechnungslegung standardisierte Vorgehensweise fir Sachin-

vestitionen und unter IFRS auch fiir bestimmte Kriterien erfiillende Entwicklungskosten
wird auch in der internen Rechnungslegung angewendet. Vgl. Kilger, W. (1986), S. 32f.
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TM

ZRG| ‘(l +rWACC)—l

T\' T.\l
=Y RG, - (1+ ™€) + 3 RG, - (1+ )"

1=t =M
T\‘ TM
= (—rV*CKB,,)- (1+ )" + 3 (rg, - x,) - (1414 (4.1.1-8)
=t - _— Ll=lu —
Vorlaufphase Marktphase

Obige Gleichung erfiillt sowohl das Kongruenzprinzip als auch die Anfor-
derung an die Ermittlung der Kapitalbindung. Der zweite Term spiegelt dabei
die Marktphase wider, in der die Absatztitigkeit erfolgt. Nur in dieser Phase
kann die Ermittlung von Produkt-Residualgewinnen rg, erfolgen. Daraus wird
ersichtlich, dass die Anwendung des leistungsmengenbezogenen Abschrei-
bungsverfahrens das Kongruenzprinzip gem#B Gleichung (4.1.1-4) sicherstellt,
jedoch keine vollstindige Transformation der Kapitalkosten auf die Produkt-

d.” Damit wird deutlich, dass die Barwertiiquivalenz

einheiten gewihrleistet wir
zwar in der periodenbezogenen Perspektive gegeben ist, flir eine produktbasierte
Betrachtung jedoch weitere Uberlegungen zur Transformation von Vorlauf-
kosten und der durch sie ausgeldsten Kapitalkosten erforderlich sind.** Das
Liicke-Theorem an sich gibt hinsichtlich der Einbeziehung der in der
Vorlaufphase anfallenden Kapitalkosten in die Residualgewinnermittlung auf
Produktebene keine strukturellen oder materiellen Hinweise. Aus den bisherigen
Ausfihrungen wird jedoch bereits ersichtlich, dass das Zusammenspiel von
Abschreibung und Kapitalkosten in Form von Amortisationsraten pro Produkt-
einheit bei der Konzeption einer Steuerungsrechnung auf Produktebene eine

wesentliche Rolle einnimmt.®*®

3 In den Perioden auBerhalb der Marktphase einer Produktart konnen per se keine

Residualgewinne pro Produkteinheit ermittelt werden. Der Term rg, = RG, - x,” ist fur
X, = 0 nicht definiert.
Die zeitbezogenen Abschreibungsverfahren weisen diesen Effekt ebenfalls auf, da der
Aufbau der Kapitalbindung und die damit verbundenen Kapitalkosten unabhingig von
der Art des Abschreibungsverfahrens erfolgt.
Werden neben der Barwertiquivalenz weitere Steuerungsanforderungen in die Uber-
legungen einbezogen, was regelmidBig im Rahmen der Diskussion anreizkompatibler
Erfolgs- bzw. PerformancemaBen erfolgt, ist auch bei einer periodenorientierten
Jochen Honninger - 978-3-631-75148-0
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 07:43:05AM
via free access

694

695



146 Kapitel 4

Im folgenden Kapitel wird daher zunichst der Fokus auf die Analyse ausge-
wihlter Modelle fir die Transformation von Vor- und Nachlaufkosten in
Produktkosten gelegt, die in der Literatur vorgeschlagen werden. Die Beurtei-
lung erfolgt auf Basis der beiden Steuerungsanforderungen Zielkongruenz und
sachliche Entscheidungsverbundenheit. Zielkongruenz ist dann gewd#hrleistet,
wenn die phasenverschobenen Kosten sowie die resultierenden Kapitalkosten im
gesamten Produktlebenszyklus wertorientiert in Produktkosten transformiert
werden, d.h. bei Einhaltung des Liicke-Theorems. Die sachliche Entscheidungs-
verbundenheit ist gegeben, wenn die Steuerungsrechnung fiir alle direkt und
indirekt beeinflussbaren phasenverschobenen Kosten gewihrleistet, dass

o iiber den Produktlebenszyklus hinweg alle Verinderungen der phasen-
verschobenen Kosten hinsichtlich Hohe, Struktur oder zeitlichem
Anfall durch die Transformation in Amortisationsraten pro Produkt-
einheit erfasst werden und

o wihrend der Marktphase bei unveridnderten Absatzprimissen die
Amortisationsraten der phasenverschobenen Kosten unabhédngig von
der Verkaufsperiode der jeweiligen Produkteinheit identisch bleiben.**

Die Analyse wird durchgéngig an Hand eines Fallbeispiels illustriert. Darauf
aufbauend erfolgt eine allgemein giiltige Verifizierung des wertorientierten
Modells.

Betrachtung der Kapitaldienst das entscheidende Kriterium. Vgl. stellvertretend
Rogerson, W. P. (1997), S. 786.
Damit kann in der Marktphase eine vollkostenorientierte Steuerungsrechnung fir Pro-
dukte wertorientiert so ausgestaltet werden, dass eine Ver4nderung der Hohe der trans-
formierten phasenverschobenen Kosten bei gleichzeitig unverdnderten Absatzmengen
und -verteilungen ausgeschlossen wird. Eine gleichméBige und kontinuierliche Kosten-
verrechnung auf Perioden wird mit der wertorientierten SteuerungsgroBe CVA ange-
strebt, kann aber auch mit dem EVA erreicht werden. Vgl. Crasselt, N./Pellens,
B./Schremper, R. (2000a), S. 76f und (2000b), S. 205ff. In der traditionellen Kosten-
und Erldsrechnung wird dahingehend in der Periodensichtweise der Einsatz der linearen
Abschreibung empfohlen. Vgl. stellvertretend Schweitzer, M./Ziolkowski, U. (1999), S.
26 und S. 40; Schneider, D. (1988), S. 1189f.
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4.1.2 Modelle im Rahmen der traditionellen Kostenrechnung

4.1.2.1 Einfuhrung Fallbeispiel

Ausgangspunkt des Fallbeispiels ist die vorgesehene Entwicklung einer neuen
Produktart. In einer wertorientierten Produktlebenszykluskostenrechnung sollen
zunichst die produktnahen, von den dezentralen Entscheidungstrigern beein-
flussbaren Kosten der Vorlauf- und der Marktphase abgebildet werden.*” Die
geplante Absatzmenge betréigt 10.000 Einheiten, flir deren Verlauf in der Markt-
phase zwei Szenarien untersucht werden: Szenario 1 mit konstanten Absatz-
mengen pro Periode und Szenario 2 mit variablen Absatzmengen pro Periode.
Tabelle 1 zeigt die angenommenen Mengenszenarien:

Szenario 1: konstante Absatzmengen

Lebenszyklusphase 1l Marktphase

Periode 1 2 3 4
Absatzmengen 2.500 2.500 2.500 2.500
Szenario 2: variable Absatzmengen

Lebenszyklusphase Marktphase

Periode 1 2 3 4
Absatzmengen 2.400 3.600 2.800 1.200

Tabelle 1: Mengenszenarien des Fallbeispiels

Fiir die Produktart fallen in den 3 Perioden vor der Markteinfiihrung
Vorlaufkosten®® in Hohe von insgesamt 4 Mio. EUR an. Der aus der wertorien-
tierten Steuerung des Unternehmens bzw. der Geschiftseinheit iibernommene
Verzinsungsanspruch betrigt rA““=15 %, die Diskontierung erfolgt auf das
Jahr t,. Im Produktlebenszyklus ergeben sich Kapitalkosten von

7 Zuden produktnahen Kosten kdnnen Herstellkosten (Produkteinzel- und indirekt beein-
flussbare Gemeinkosten), produktspezifische Vor- und Nachlaufkosten (Produktart-
einzelkosten) sowie indirekt beeinflussbare Vertriebs- und Verwaltungsgemeinkosten
gerechnet werden. Vgl. Seidenschwarz et al. (2002), S. 147f, Coenenberg, A. (2003),
S. 450f; Seidenschwarz (1993), S. 81f.

% Im Unterschied zur externen Rechnungslegung werden in der Kostenrechnung und im
Kostenmanagement allen Vorlaufkosten Investitionscharakter zugeschrieben, weshalb
eine weitere Differenzierung hier nicht erforderlich ist. In dem Fallbeispiel handelt es
sich zunichst um Produktarteinzelkosten, die den geplanten Produkteinheiten vollstin-
dig zugerechnet werden konnen.
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1,875 Mio. EUR. Der diskontierte Residualgewinn der Vorlaufkosten DRG""
betrigt - 4,386 Mio. EUR und wird, wie in Tabelle 2 dargestellt, berechnet.

Lebenszyklusphase |r Vorlaufphase Marktphase

Periode -2 A 0 1 | 2 3 4
Vorlaufkosten (£ 4.000.000) |l 500.000] 1.500.000] 2.000.000] of 0 0 0
[Abschreibungen Vorlaufkosten || 0 0 o] 1.000.000 1.000.000] 1.000.000[ 1.000.000
[gebundenes Kapital || 500.000] 2.000.000[ 4.000.000] 3.000.000] 2.000.000{ 1.000.000 0
Kapitalkosten (Z 1.875.000) of 750000 300.000] 600000f 450.000] 300.000[ 150.000f
Residualgewinn Vorlaufkosten 0] -75.000 -3Q0.000| -1.600.000{ -1.450.000{ -1.300.000 -1.150,000|
[Bre” ]| —— e

Tabelle 2: Ermittlung diskontierter Residualgewinn der Vorlaufkosten

Die Ermittlung des DRG"" erfolgt unter Einhaltung des Liicke-Theorems. Damit
erhilt man identische Ergebnisse auch dann, wenn Free Cash Flows fiir die
Kapitalwertberechnung herangezogen werden. Dazu wird folgende zahlungs-
basierte Kontrollrechnung durchgefiihrt:

o, FCF,
S 1+i)
= (=500.000)- 1,15 +(~1.500.000) - 1,15 + (2.000.000) = —4.386.250

DCF =

Die Herstellkosten der Marktphase werden zun#chst vereinfachend als

zahlungswirksam in der jeweiligen Periode angenommen:

Lebenszyklusphase Marktphase
Periode 1 2 3 4
Herstellkosten pro Einheit 1.859,71 1.630,05| 1.482 42 1.414,63

Tabelle 3: Angenommener Verlauf der Herstellkosten pro Einheit

Um mit dem geplanten Produkt einen Wertbeitrag erzielen zu kénnen, ist die
Amortisation der in der Regel negativen Residualgewinne der Vorlaufkosten
notwendig. In der Literatur werden verschiedene Modelle zur Umrechnung von
Vorlaufkosten auf Kostentriger vorgeschlagen. Im Folgenden werden diese an
Hand des Fallbeispiels erldutert und kritisch gewiirdigt in Bezug auf ihre Ziel-
kongruenz zu wertorientierten Kennzahlen und ihre sachliche Entscheidungs-
verbundenheit bei der Transformation von phasenverschobenen Kosten in
Produktkosten pro Einheit.
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4.1.2.2 Zuschlagsatz-Modelle

In der traditionellen Kosten- und Erlosrechnung findet die Zuschlagsatzkalkula-
tion Anwendung, in der Gemeinkosten einer Periode den Kostentréigern der
gleichen Periode zugerechnet werden. Zuschlagssatzbasierte Modelle zur stiick-
bezogenen Verrechnung von Vorlaufkosten greifen diese Idee auf. Meiler/Riepl
beispielsweise filhren einen so genannten Innovationszuschlag als zusitzliche
Position in das traditionelle Kalkulationsschema ein, um Innovationskosten, die
nur lingerfristig rentabel sind und ilber die Produktiebensdauer oder zumindest
iiber einen mittelfristigen Zeitraum abgedeckt werden sollen, den sie verursa-
chenden Produkten zuzurechnen.®” Die fixen und variablen Bereitschaftskosten
sind weiterhin iiber die in der jeweiligen Periode abgesetzten Produkte abzu-
decken. Letztere werden als Periodenzuschlige bezeichnet.”®

Der Innovationszuschlag d' ist definiert ist als Quotient aus kumulierten
Vorlaufkosten VL einer Produktart und kumulierten Herstellkosten HK der
Marktphase:

T

> VL,

I _ t=t

d=F—
D HK,
t=t

Im Fallbeispiel ergeben sich kumulierte Herstellkosten von 15,960 Mio. EUR

fur Szenario 1 und 16,180 Mio. EUR fiir Szenario 2.””' Die nach obiger Formel

berechneten Innovationszuschlige auf die Herstellkosten betragen dann 25,1 %

bzw. 24,7 %.

100 (4.1.2-1)

699 Vgl. Meiler, M./Riepl, K. (1982), S. 119f.
700 Allerdings ist der Aussage, die Periodenzuschldge seien besser planbar, da sie sich in
der jeweiligen Periode der laufenden Plankostenrechnung ableiten lieflen, nicht zuzu-
stimmen. Vgl. Meiler, M./Riepl, K. (1982), S. 121. In der Vorlaufphase sind die spiter
in der Marktphase erforderlichen Periodenzuschlige analog der anderen Kosten zu
prognostizieren und kénnen keiner laufenden Plankostenrechnung entnommen werden.
Dies gelingt erst wihrend der Marktphase, wobei zu diesem Zeitpunkt die Vorlauf-
kosten bereits angefallen sind und keinem Prognoserisiko mehr unterliegen.
Die unterschiedliche Hohe der kumulierten Herstellkosten resultiert aus der unterschied-
lichen Absatzmengenverteilung in Verbindung mit der periodenspezifischen Hohe der
Herstellkosten, die durch die Lemkurveneffekte bedingt ist.
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150 Kapitel 4

Meiler/Riepl machen keine Aussage zur Berechnung von Kapitalkosten. Eine
Steigerung des Unternehmenswerts wird jedoch erst dann erreicht, wenn das

"2 Die Vernach-

eingesetzte Kapital mehr als die Kapitalkosten erwirtschaftet.
lassigung von Zinseffekten ist per se nicht kongruent mit wertorientierten
Konzepten. Die Methode der Berechnung des Innovationszuschlages ldsst sich
auf die Berechnung eines Kapitalkosten-Zuschlages d” ausweiten. Fiir den
Kapitaldienst-Zuschlagssatz d*, der neben den kumulierten Innovationskosten

auch die kumulierten Gesamtkapitalzinsen Z, umfasst, gilt dann:
T T
VL +)Z,
K _ 41 Z _ t=t t=1
d*=d +d° = —_——
> HK,
t=1

Die kalkulatorischen Gesamtkapitalzinsen ergeben kumuliert 1,875 Mio.
EUR.”® Daraus ergeben sich Kapitalkosten-Zuschlige d” i.H.v. 11,7 % bzw.
11,6 % und somit Kapitaldienst-Zuschlagssitze d® i.H.v. 36,8 % bzw. 36,3 %.
Bezieht man diese Zuschlagssitze auf die Herstellkosten der jeweiligen Periode

100 (4.1.2-2)

erhidlt man die in Tabelle 4 dargestellten, periodenspezifischen Amortisations-
raten pro Einheit der Marktphase.

Zur Priifung der Wertorientierung der zuschlagssatzbasierten Verrechnung
der Vorlaufkosten werden die Amortisationsraten a'" mit der jeweiligen Ab-
satzmenge multipliziert. Daraus ergibt sich das jeweilige Amortisationsvolumen
pro Periode, das auf t, diskontiert und summiert dem diskontierten Residual-
gewinn der Vorlaufkosten DRG"" gegeniibergestelit wird. Im Fallbeispiel wird
ersichtlich, dass die Zuschlagssatz-Methode in keinem Szenario zur Deckung
des DRG"" fiihrt. Die Zuschlagssatz-Methode erfasst somit die Kapitalkosten
nicht gem#B Liicke-Theorem, so dass keine Zielkongruenz erreicht wird.

"2 ygl. Pfaff, D./Birtl, O. (1999), S. 93.
3 Dies entspricht der Summe der kalkulatorischen Zinsen, die Tabelle 2 entnommen
werden konnen.
Jochen Honninger - 978-3-631-75148-0
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 07:43:05AM
via free access



Wertorientierte, lebenszyklusbezogene Produktkosten 151

Szenario 1: konstante Absatzmengen

|Lebenszyklusphase Il Marktphase

|Periode “ 0 1 2 3 B
|Absatzmengen 2.500 2.500 2.500 2.500
Innovationszuschlag 465,89 408,36 371,37 354,39
|Kapitalkostenzuschlag 218,48 191,52 174,18 166,22
|Amortisationsrate a* 684,37 509,87 54555 520,61
Amortisationsvolumen A" 1.710.929| 1.489.680| 1.363.875| 1.301.516}
| diskontiert 4.262.654] «— L L J
[ora™ -4.386.250

|petta -123.506

Szenario 2: variable Absatzmengen

Lebenszyklusphase Marktphase

Periode 0 1 2 3 4
Absatzmengen 2.400 3.600 2.800 1.200
Innovationszuschlag 459,76 402,98 366,49 349,73)
Kapitalkostenzuschlag 215,61 189,00 171,89 1 64,03!
Amortisationsrate a* 67537| 591,98 53838  51376|
Amortisationsvolumen A" 1.620.893 2.131.141] 1.507.453] 616.51 SI
A" diskontiert || 4.364.580] «— . . d
DRG™ )| -4.386.250

|peita | 21861

Tabelle 4: Zuschlagssatz-Modell

Da das Verrechnungsmodell zudem die Vorlaufkosten in Beziehung zu den
Herstellkosten der Marktphase setzt, verringern sich die Amortisationsraten der
Vorlaufkosten pro Einheit iiber die Marktphase hinweg. Ein Zusammenhang
zwischen der Reduzierung von Herstellkosten und sinkenden Stiick-
Amortisationsraten aus der Transformation der Vorlaufkosten ist jedoch nicht
begriindbar. Das Modell steht somit im Widerspruch zur Steuerungsanforderung
der sachlichen Entscheidungsverbundenheit.

4.1.2.3 Verrechnungssatz-Modelle

Eine hiufig vorgeschlagene Methode der Transformation von Vorlaufkosten in
Produktkosten basiert auf der Bildung von Verrechnungss4tzen, was im Grund-
satz einer lebenszyklusorientierten, leistungsmengenbezogenen Abschreibung
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entspricht.”* Die Verrechnung erfolgt auf Basis der kumulierten Lebenszyklus-
menge, indem ein Verrechnungssatz VX als Quotient aus den kumulierten Vor-
laufkosten und der geplanten Lebenszyklus-Absatzmenge gebildet wird. Dieser
ist allgemein definiert als:

M-

VLI
VR___t
X

: (4.1.2-3)

p-ff

t
t=

wobei x, die jeweilige Absatzmenge der Periode t darstellt. Im Fallbeispiel ergibt

a

sich aus den Vorlaufkosten von 4 Mio. EUR und einer Lebenszyklusmenge von
10.000 Einheiten ein Verrechnungssatz von 400 EUR pro Produkteinheit.

In den untersuchten Beitrdgen werden im Zusammenhang mit der Aktivierung
und leistungsmengenbezogenen Abschreibung der Vorlaufkosten keine Angaben
zur Beriicksichtigung von kalkulatorischen Zinsen gemacht. Um einen voll-
stindigen Kapitaldienst zu berechnen, kann, in Analogie zum Vorlaufkosten-
Verrechnungssatz, ein Kapitalkosten-Verrechnungssatz bestimmt werden.
Dieser stellt sicher, dass die im Lebenszyklus anfallenden Kapitalkosten
zusammen mit den Abschreibungsbetrdgen den Produkteinheiten zugerechnet
werden. Der Quotient aus den kumulierten kalkulatorischen Kapitalkosten von
1,875 Mio. EUR und Lebenszyklusmenge fiihrt zu einem Kapitalkosten-
Verrechnungssatz von 187,5 EUR pro Einheit. Insgesamt ergibt sich dann eine
Amortisationsrate a"" i.H.v. 587,5 EUR pro Einheit. Die Amortisationsraten
sind, wie in Tabelle 5 illustriert, tiber alle Perioden der Marktphase und fiir
beide Szenarien identisch.

Das Modell erfiillt diesbeziiglich die Anforderung der sachlichen Entschei-
dungsverbundenheit. Das Amortisationsvolumen pro Periode wird als Produkt
aus Amortisationsrate und Menge der jeweiligen Marktphasenperiode gebildet,
auf t, diskontiert, kumuliert und, zur Priifung der Zielkongruenz, dem diskon-
tierten Residualgewinn der Vorlaufkosten gegeniibergestellt. Dabei wird

™ vgl. Ehrlenspiel, K./Kiewert, A./Lindemann, U. (2005), S. 169; Reichmann,
T./Frohling, O. (1994), S. 309ff; Betzing, G. (1980), S. 685f. Zum gleichen Ergebnis
filhrt die vorgestellte Verrechnung von Sondereinzelkosten in Kilger, W./Pampel,
J./Vikas, K. (2007), S.222.
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ersichtlich, dass mit dem Verrechnungssatz-Modell keine Barwertkompatibilitt
mit dem wertorientiert ermittelten DRG"" gewihrleistet wird. Je nach Vertei-
lung der Absatzmengen in der Marktphase resultiert eine Uber- oder

Unterdeckung.

Szenario 1: konstante Absatzmengen

|Lebenszykiusphase Marktphase
Periode 0 1 2 3 4
|Absatzmengen 2.500 2.500 2.500 2.500
Verrechnungssatz 400,00 400,00 400,00 400,00
|Kapitalkostensatz 187,50 187,50 187,50 187,50
Amortisationsrate a* 587,50 587,50 587,501  587,50]
Amortisationsvolumen A™ 1.468.750| 1.468.750] 1.468.750| 1.468.750]
A" diskontiert 4.193 249] «—1 . L .
DRG™ -4,386.250
Delta -193.001
Szenario 2: variable Absatzmengen
Lebenszyklusphase Marktphase
Periode 0 1 2 3 4
Absatzmengen 2.400 3.600 2.800 1.200
Verrechnungssatz 400,00 400,00 400,00 400,00
Kapitalkostensatz 187,50 187,50 187,50 187,50
Amortisationsrate a" 587,50 587,50] 587,50| 587,50
lAmortisationsvolumen A" 1.410.000] 2.115.000] 1.645.000 705.000
|A" diskontiert 4.310.031) «— ' 1 |
|orc™ -4,386.250

|oeita -76.219

Tabelle 5: Verrechnungssatz-Modell

4.1.3 Dynamisierung der Modelistruktur

Neben den aus der traditionellen Kosten- und Erlésrechnung stammenden
Ansitzen zur Transformation phasenverschobener Kosten in Produktkosten
werden in der Literatur dynamische Modelle auf investitionstheoretischer Basis

vorgeschlagen.
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4.1.3.1 Annuitsten-Modelle

Fiir Projekte mit mehrjihrigen Vorlauf- und Marktphasen wird die Anwendung
eines investitionstheoretischen, auf Annuitéiten basierenden Modells zur Ver-
rechnung der Vorlaufkosten vorgeschlagen.”” Bei diesem Modell werden im
ersten Schritt simtliche, einer Produktart zurechenbaren Vorlaufkosten auf den
Zeitpunkt des Produktionsbeginns aufgezinst. Bei Gilltigkeit des Liicke-
Theorems entspricht dies dem diskontierten Residualgewinn der Vorlaufkosten

DRG"", der im zweiten Schritt in Vorlaufkosten-Annuitsiten K" umgerechnet
wird, die in jeder Periode der Marktphase eine identische Hohe aufweisen:

K’ =DRG" - WGF, (4.13-1)
wobei WGF den finanzmathematischen Wiedergewinnungsfaktor einer geo-
metrischen Reihe darstellt, fiir den gilt:

1+ l,w,«cc)T’"" . pWACC

(+r

WGF = , (4.13-2)

WACC )T“" -1
mit T als Anzahl der Perioden der Marktphase.

Zur Berechnung der Stiick-Annuititen k" werden die iiber die Marktphase
kumulierten Annuitiiten pro Periode, die sich als Produkt aus Annuitit und
Anzahl der Perioden der Marktphase darstellen ldsst, durch die geplante Lebens-
zyklus-Absatzmenge dividiert:"*

_— EVL T™

ok T (4.1.3-3)

T

le

[=
Im Fallbeispiel ergibt sich aus dem WGF i.H.v. 0,350265352 und dem DRG""
i.H.v. 4,386 Mio. EUR fiir jede der vier Perioden der Marktphase gem. Glei-
chung (4.1.3-1) eine Vorlaufkosten-Annuitét i.H.v. 1,536 Mio. EUR. Der Quoti-
ent aus den kumulierten Vorlaufkosten-Annuititen i.H.v. 6,145 Mio. EUR und

5 vgl. Kiting, K./Lorson, P. (1994), S. 431; Kilger, W. (1986), S. 32f; Lederle, H.
(1985), S. 200ff. Kilger nutzt den Begriff Vorleistungskosten. Diese Vorgehensweise
setzen Schweitzer/TroBmann im Rahmen von dynamischen Break-Even-Analysen ein.
Vgl. Schweitzer, M./TroBmann, E. (1998), S. 258.

06 vgl. die Beschreibung bei Kilger, W. (1986), S. 32.
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der Lebenszyklusmenge von 10.000 Einheiten ergibt gem. Gleichung (4.1.3-3)
Stiick-Annuititen i.H.v. 614,54 EUR pro Produkteinheit. Diese Stiick-
Annuititen sind von der Absatzmengenverteilung in den Perioden der Markt-
phase unabhingig und fiir alle Einheiten in der Marktphase identisch (vgl. Ta-
belle 6). Durch Riickrechnung der Stiick-Annuitéiten in Annuititenvolumina der
Periode (als Produkt aus Absatzmenge und Stiick-Annuitit) und Diskontierung
auf t, ergibt sich in Szenario 1 eine exakte Deckung des diskontierten
Residualgewinns der Vorlaufkosten, in Szenario 2 dagegen eine Uberdeckung.

Das vorgestellte, auf der Annuititenmethode basierende Verrechnungsmodell
erfullt durch die Transformation der Vorlaufkosten in identische Stiick-
Annuititen die Anforderung der sachlichen Entscheidungsverbundenheit. Ziel-
kongruenz mit wertorientierten Kennzahlen wird allerdings nur im Fall konstan-
ter Absatzmengen erreicht. Im Fall variabler Absatzmengen ergibt sich eine
Uber- oder Unterdeckung des DRG".

Szenario 1: konstante Absatzmengen

|Lebenszykiusphase "7 Marktphase
|Periode 0 1 2 3 4
Absatzmengen 2.500 2.500 2.500 2.500]
Stuck-Annuitat 614,54 614,54 614,54 614,54]
Stiick-Annuitatenvolumen 1.536.351| 1.536.351] 1.536.351 1.536.351]

[aiskont. Stick-Annuitatenvol. ]| 4.386.250] «— ' L |
|orG™ -4.386.250
|peita 0

Szenario 2: variable Absatzmengen

[Lebenszyklusphase _II— Marktphase

|Periode 0 1 2 3 4
Absatzmengen 2.400 3.600 2.800 1.200
Stiick-Annuitat 614,54| 614,54| 61454] 614,54
Stiick-Annuitatenvolumen 1.474.897| 2.212.346] 1.720.714 7374491

[diskont. Stuck-Annuitatenvol. || 4.508.407) «— ! L J
|lorG* _4.386.250
[Deita W ey

Tabelle 6: Annuititenbasiertes Modell
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4.1.3.2 Modell dynamischer Stickkosten
Eine allgemeine Methode zur Beriicksichtigung investitionstheoretischer Ver-
fahren bei der Ermittlung von Stiickkosten stellt Seicht in Form der dyna-

mischen Stlickkostenrechnung vor.””’

Mit der dynamischen Stiickkostenrech-
nung werden nicht, wie bei der Annuititenmethode, dynamische durchschnitt-
liche Periodenkosten ermittelt, die anschlieBend in durchschnittliche Produkt-
kosten umgerechnet werden, sondern man erhilt auf direktem Weg investitions-
theoretisch ermittelte, durchschnittliche Kosten pro Produkteinheit. Die dynami-
sche Ermittlung durchschnittlicher Stiickkosten basiert darauf, dass der kumu-
lierte Barwert der Ausgaben mit dem kumulierten Barwert der Absatzmengen in

Bezug gesetzt wird:”*®

> Barwert aller Ausgaben
Zdiskontierte, gesamte Absatzmenge

dynamische Stiickkosten = (4.1.3-4)
Damit beriicksichtigt das Berechnungsverfahren die Verzinsungseffekte, die
durch unterschiedliche Periodenverteilungen der Ausgaben oder der Mengen
entstehen, was anhand von zahlreichen Beispielberechnungen gezeigt wird.”® In
seinem origindren Beitrag beschreibt Seicht zundchst als Einsatzgebiete die
Massenproduktion einheitlicher Kostentréger, wie z.B. Gas, Erz oder Kohle.

In einem spéteren Beitrag wird die Lebenszykluskostenrechnung als mog-
liches Anwendungsgebiet genannt.”’® Zur Ermittlung der Stiickkosten in der
Lebenszyklusbetrachtung unterscheidet Seicht zwischen realer Verzinsung und
Inflation. Die durchschnittlichen, dynamischen Stiickkosten werden bestimmt,

7 vagl. Seicht, G. (1979), S. 201fF.

8 vgl. Seicht, G. (1979), S. 204. Seicht bezeichnet die dynamischen Stiickkosten als
,Kosten/m** und den Term im Nenner als ,,diskontierte gesamte Forderleistung®, da er
als Anwendungsbeispiel die Erdgasgewinnung heranzieht.

7 vgl. Seicht, G. (1979), S. 205ff. Diumler illustriert mit zahlreichen Beispielen die
Kompatibilitit von Annuititenmodell und dynamischen Stiickkosten. Vgl. Déumler,
K-D. (1996), S. 41ff. Die periodenbezogene Kompatibilitét gilt jedoch nur fiir den Fall
konstanter Mengenverteilungen bzw. bei Verwendung durchschnittlicher Mengen.

0 vgl. die Beispielrechnung in Seicht, G. (2001), S. 626fF. Listl greift in seinem Target
Costing Ansatz ebenfalls auf die Methodik der durchschnittlichen dynamischen Stiick-
kosten zuriick. Dabei steht jedoch die Entscheidungsfunktion im Mittelpunkt, nicht die
Ermittlung und Vorgabe von periodendifferenzierten Zielkosten zur Steuerung der Ve-
rantwortungstriger. Vgl. Kapitel 3.3.1.4 sowie ahnlich Meyer, J. W. (2003), S. 100ff.
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indem der Barwert aller Ausgaben durch Diskontierung mit dem Nominalzins-
satz und der Barwert der Mengen durch Diskontierung mit der Realverzinsung
berechnet werden. Diskontierungszeitpunkt ist der Beginn des Lebenszyklus to,

real. © ergeben.’'! Im Anschluss

wodurch sich die dynamischen Stiickkosten
erfolgt die Berechnung der Stiickkosten der jeweiligen Lebenszyklus-Periode t

durch Aufzinsung mit der Inflationsrate.
Dies stellt sich in allgemeiner Form wie folgt dar:”"

w0 2, Barwertaller Ausgaben™™™

- Z diskontierte, gesamte Absatzmenge

dynamischeStiickkosten (4.1.3-5)

real *
und daraus die dynamischen Stiickkosten jeder Periode:

real.t0

dynam Stiickkosten' = dynam Stiickkosten™" - (1+ Inflationgate)' . (4.1.3-6)

Zur Ubertragung auf das Fallbeispiel wird eine Realverzinsung rVA¢

i.H.v. 10 % angenommen. Daraus resultiert eine Inflationsrate i.H.v. 4,545 %
und damit der nominale Verzinsungsanspruch des Fallbeispiels i.H.v. 15 %.”"
Der Barwert aller Ausgaben, im Fallbeispiel aller Vorlaufkosten, entspricht dem
DRG"" i.H.v. 4.386.250 Mio. EUR.”"* Dieser wird bezogen auf den mit der
Realverzinsung ermittelten Barwert der Absatzmenge (diskontierte Absatz-
menge™), der sich in beiden Szenarien unterscheidet (7.925 Einheiten bzw.
8.080.Einheiten). Dadurch ergeben sich dynamische Stiick-Vorlaufkosten™

i.H.v. 553,49 EUR (Szenario 1) und i.H.v. 542,83 EUR (Szenario 2). Durch

' Zur Berechnung der durchschnittlichen, dynamischen Stiickkosten werden von Seicht

sowohl die Vorlaufkosten als auch die Kosten der Marktphase auf den Beginn des
Betrachtungszeitraums diskontiert. Anders Britzelmaier/Eller, die iber die Verrechnung
von Vor- und Nachlaufkosten das Ziel verfolgen, die kalkulatorischen Periodenergeb-
nisse konkreter zu ermitteln, und daher den Beginn der Marktphase als Diskontierungs-
zeitpunkt wihlen. Dies wird an Hand einer Beispielrechnung illustriert. Vgl.
Britzelmaier, B./Eller, B. (2004), S. 530ff.

Da keine Differenzierung von Vorlauf-, Nachlaufkosten und Kosten der Marktphase
erfolgt, ist von der Anwendung des Modells gleichermaBen fiir alle Lebenszykluskosten

auszugehen.
713 (1+r ACC. nommal) =(1+ l,WACC. real

712

) - (1 + Inflationsrate)

1+ rWACC.mmmll

1+r

=> Inflationsrate = -1= 0,04_5

WACC . real
" vgl. Tabelle 2.
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Aufzinsung mit der Inflationsrate erhdlt man anschlieBend die jeweiligen
dynamischen Stiick-Vorlaufkosten™ der Marktphase (vgl. Tabelle 7).”"*

Szenario 1: konstante Absatzmengen
lEbenszyklusphase jr Marktphase

Periode 1 2 3 4
lAbsatzmengen 2.500] 2.500 2.500 2.500
diskontierte Absatzmenge™” 7.925] «—1 ' L J

dyn. Stiick-Vorlaufkosten™” 553,49 553,49 553,49 553,49
dyn. Stiick-Vorlaufkosten™" 578,65 604,95 632,45 661,20
dyn. Vorlaufkostenvolumen 1.446.631| 1.512.387| 1.581.132] 1.653.001
disk. dyn. Vorlaufkostenvol. 4.386.250] «— ! . !

DRG™ -4.386.250)

Delta 0

Szenario 2: variable Absatzmengen

Lebenszyklusphase I | Marktphase

Periode 0 1 2 3 4
Absatzmengen 2.400 3.600 2.800 1.200

diskontierte Absatzmenge™ 8.080] «— L : :

dyn. Stiick-Vorlaufkosten™ 542,83 542,83 542,83 542,83

dyn. Stiick-Vorlaufkosten™™ 567,51 593,30 620,27 648,46

dyn. Vorlaufkostenvolumen 1.362.012| 2.135.883| 1.736.754 778.156
[disk. dyn. Vorlaufkostenvol. 4.386.250] «— ' ' !
[orG* -4.386.250

|Deita 0

Tabelle 7: Modell dynamischer Stiickkosten

'S Am Beispiel Szenario 1 mit konstanten Absatzmengen stellt sich der Rechenweg wie

folgt dar:

1. dlskontlerte Absatzmenge™
2 500 2.500 2.500 2. 500

= =7.924,664 .
;(l + r“”‘CC'“‘ 11 T 1,12 * LB
Die Darstellung erfolgt zur Vereinfachung gerundet auf ganze Einheiten.
DRG™ _ 4.386.250

2. dynamische Stiick-Vorlaufkosten™

- diskontierteAbsatzmenge ™ _'7.924,664
3. Inflationierung ergibt z.B. fiir t2 dynamische Stiick-Vorlaufkosten™-
=553,49 - (1 + 0,45)> = 604,9547

=553,49

4. Durch Multiplikation mit der jeweiligen Absatzmenge ergibt sich das dynamische

Vorlaufkostenvolumen, z.B. fiir t2: 604,95 - 2.500 = 1.512.387
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Zur Priifung der Zielkongruenz wird das diskontierte, dynamische Vorlauf-
kostenvolumen ermittelt, indem die dynamischen Stiick-Vorlaufkosten™ mit
der jeweiligen periodenspezifischen Absatzmenge multipliziert, kumuliert und
mit dem Nominalzinssatz diskontiert werden.

Die Methode der dynamischen Stiickkosten stellt in beiden Szenarien die
Deckung des wertorientiert ermittelten Vorlaufkostenvolumens sicher. Aller-
dings ist eine Trennung in reale Verzinsung und Inflationsrate hinsichtlich der
Anbindung an eine wertorientierte Unternechmenssteuerung kritisch zu sehen.”'®
Problematisch ist zudem die fehlende Kenntnis iiber die zukiinftige Entwicklung
der Inflationsrate. Die Transformationsmethodik fithrt ferner zu steigenden
Stiick-Vorlaufkosten in der Marktphase. Dies widerspricht dem Kriterium der
sachlichen Entscheidungsverbundenheit, da die Vorlaufkosten wihrend der
Marktphase Sunk Cost darstellen und durch einen dezentralen Entscheidungs-
trager nicht mehr beeinflussbar sind. Zudem ist die Methodik fiir perioden-
bezogene Preiskalkulationen wenig geeignet, da in der Marktphase steigende
Preise auf Grund von Inflationsraten, die sich auf in der Vergangenheit ange-
fallene Vorlaufkosten beziehen, schwer argumentierbar sind und gegenilber
Kunden kaum durchsetzbar sein diirften.

4.1.3.3 Barwertbasierte Modelle

In jiingeren, dynamischen Ansitzen des strategischen Kostenmanagements
werden investitionstheoretisch fundierte Modelle zur Umrechnung phasenver-
schobener Kosten vorgeschlagen. So ermittelt Schmidt Zielvorgaben flir die
Anteile der Vor- und Nachlaufkosten an den Life-Cycle-Target-Cost pro

n?

Produkteinheit durch eine barwertbasierte Transformationsrechnung.””’ Mussnig

verfolgt mit dem dynamischen Target Costing Ansatz die investitions-

7' Bei der Unternehmenswertberechnung ist die Aquivalenz von Cash Flow bzw. Resi-

dualgewinngroBe und der zur Diskontierung verwendeten Kapitalkosten einzuhalten.
FCFs bzw. entsprechend definierte ResidualgewinngréBen in der wertorientierten
Steuerung auf Unternehmensebene stellen NachsteuergroBien auf nomineller Basis dar,
da auch die alternative Kapitalmarktanlage besteuert wird. Somit sind bei der Berech-
nung der Kapitalkosten entsprechend nominale Kostensitze nach Steuern einzusetzen.
Vgl. Pape, U. (2003), S. 113.
"7 vgl. Schmidt, F. R. (2000), S. 214f¥.
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160 Kapitel 4

theoretische Ermittlung maximal zulissiger Vorlaufkosten’®, die sich als
Barwert-Resultierende aus dem Target Costing Planungsprozess ergeben und in
die Ziel-Stiickkosten einbezogen werden.”"

Die Methodik der Transformation von Vorlaufkosten in Stiickkosten der
Marktphase ist in beiden Ans#tzen vergleichbar. Zunéchst wird der Barwert der
zahlungswirksamen Plan-Vorlaufkosten berechnet und durch die gesamte Plan-
Absatzmenge dividiert. Daraus ergeben sich diskontierte Residualgewinne der

Vorlaufkosten drg"" pro Einheit:"*

>
w _DRG™ _iZ(1+i)'

T T
2L SR 3 8
t=1

t=t

drg (4.1.3.-7)

Im Fallbeispiel ergeben sich fiir beide Mengen-Szenarien mit t, als Diskontie-
rungszeitpunkt diskontierte Residualgewinne der Vorlaufkosten in HShe von
438,63 EUR pro Einheit (Stiick-Barwert Vorlaufkosten, vgl. Tabelle 8):

w _ 4386250

=438,63.
10.000

Diese werden anschlieBend mit dem Gesamt-Kapitalkostensatz periodenbezogen

aufgezinst, um periodendifferenzierte Stiick-Vorlaufkosten a"" zu ermitteln:’!

(4.1.3.-8)

Ubertragen auf das Fallbeispiel ergeben sich durch die Aufzinsung die in Tabel-
le 8 dargestellten periodenspezifischen Stiick-Vorlaufkosten. Am Beispiel von

8 Mussnig verwendet den Begriff Vorlaufvolumen, das sich aus Ziel-Entwicklungskosten

(Target Engineering Expense) und Ziel-Investitionen (Target Investment) zusammen-
setzt. Vgl. Mussnig, W. (2001a), S. 184ff.
°  vgl. Mussnig, W. (2001a), S. 277ff fiir die ausfithrliche Darstellung des Planungspro-
zesses zur Ermittlung des Ziel-Vorlaufvolumens.
720 Schmidt bezeichnet diese als ,Pro Stiick im Planungszeitpunkt“. Vgl. Schmidt, F. R.
(2000), S. 219f1t.
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Szenario 1 ist die Berechnung exemplarisch fiir t, wie folgt:

w _ 4386250

a, -(140,15)2=438,63-1,15 =580,08.
10.000

Die Priifung der Zielkongruenz des Ansatzes erfolgt durch Multiplikation der
Stiick-Vorlaufkosten mit den jeweiligen Absatzmengen, was zum verrechneten

Perioden-Vorlaufkostenvolumen flihrt, das anschlieBend diskontiert wird. Das
Ergebnis stimmt mit dem DRG"" tiberein.

Szenario 1: konstante Absatzmengen

|Lebenszyklusphase Il Marktphase

|Periode 0 1 2 3 4
Absatzmengen 2.500 2.500 2.500 2.500
Stiick-Barwert Vorlaufkosten 438,63 438,63 438,63 438,63
|Stuck-Vorlaufkosten |  50442] 580,08 667,09] 767,16
IVorIaufkostenvolumen J 1.261.047| 1.450.204 1.667.734| 1.917.895)
[aisk- Vorlaufkostenvolumen ][ 4.386.250] «— L : |
|orG* -4,386.250

|Detta ' 0

Szenario 2: variable Absatzmengen

|Lebenszyklusphase J| Marktphase

|Periode 0 1 2 3 4
|Absatzmengen || 2.400 3.600 2.800 1.200
|stick-Barwert Vorlaufkosten 438,63|  43863]  43863| 438,63
|stuck-Voriaufkosten 504,42]  580,0 667,09 767,16
|voriaufkostenvolumen I 1.210.605| 2.088.294| 1.867.863] 920589
|disk. Vorlaufkostenvolumen 4.386.250] «— : . :
|lorG* -4.386.250

|peita - e ol

Tabelle 8: Barwertbasiertes Modell

In den von Schmidt und Mussnig aufgebauten Verrechnungsmodellen werden
die auf Produkteinheiten verrechneten Stiick-Barwerte der Vorlaufkosten auf-
gezinst, um eine vollstindige, investitionstheoretische Verrechnung der Vor-
laufkosten zu erreichen. Damit wird, unabhéngig von der Verteilung der Ab-

' vgl. Mussnig, W. (2001a), S. 216f; Schmidt, F. R. (2000), S. 218f.
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satzmengen in der Marktphase, Zielkongruenz zu wertorientierte Kennzahlen
sichergestellt. Die Kalkulationsmethodik 15st jedoch in der Marktphase von
Periode zu Periode steigende Stiick-Vorlaufkosten aus.”” Eine Veriinderung der
Produktkosten wihrend der Marktphase, die bei unverinderten Absatzmengen
durch nicht mehr beeinflussbare Stiick-Vorlaufkosten induziert wird, wider-
spricht der Anforderung der sachlichen Entscheidungsverbundenheit. Die
Modelle sind zudem fiir Preiskalkulationen ungeeignet, da methodenbedingte
Preiserhdhungen am Absatzmarkt kaum durchsetzbar erscheinen.

4.1.4 Wiirdigung bestehender Transformationsmodelle

Die traditionellen, aus der Kostenrechnung stammenden Zuschlagssatz- und
Verrechnungssatzmodelle eignen sich, wie am Fallbeispiel illustriert, auf Grund
ihres statischen Charakters nicht zur Anbindung des strategischen Kosten- und
Erlosmanagements an eine auf dynamischen Kalkillen basierende, wert-
orientierte Unternehmenssteuerung. Letztlich basieren diese Modelle auf der
Verwendung durchschnittlicher GréBen, die den gesamten Produktlebenszyklus
einschliefen, aber zeitliche Veridnderungen negieren und Zielkongruenz zu
wertorientierten Kennzahlen daher nur zufillig abbilden.”” Identische Amortisa-
tionsbeitrige werden nur durch Verrechnungssatz-Modelle ermittelt, bei
zuschlagssatzbasierten Transformationen wird ein Zusammenhang zwischen
Verdnderung der Zuschlagsbasis (hier die Herstellkosten) und den umzurech-
nenden Vorlaufkosten unterstellt, der keine sachliche Entscheidungsverbunden-
heit aufweist. Optimierungen der Vorlaufkosten in Bezug auf ihre absolute Hhe
oder ihre zeitliche Verteilung sowie Anderungen in den Absatzmengen werden
zwar in den Kapitalkosten erfasst, wenn diese gem. Liicke-Theorem bestimmt
werden. Die Transformation in Kosten pro Einheit erfolgt jedoch nicht wert-

orientiert sondern statisch. "*

2 ygl. Mussnig, W. (2001a), S. 291. Die Beispielrechnung in Tabelle 44 veranschaulicht
die Effekte bei der Verrechnung der Vorleistungskosten auf Kostentriger. Vergleichbar
bei Schmidt, F. R. (2000), S. 219ff die Beispielrechnung in Tabelle 5.3 bis 5.5.
2 ygl. Stratmann, J. (2001), S. 9.
% Die zielkongruente Optimierung der intertemporalen Kostenstruktur ist in statischen
Modellen nicht méglich. Vgl. Riickle, D./Klein, A. (1994), S. 340.
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Je grdBer der Anteil materieller und immaterieller Vorleistungen ist und je
mehr laufende Kosten und Erlose durch Entscheidungen in der Vorlaufphase
determiniert werden, desto bedeutsamer ist eine periodendifferenzierte Planung
und Steuerung. Insbesondere bei unregelm#Bigem Verlauf der Zahlungsfliisse
bzw. Kosten- und Erltse iiber den Produktlebenszyklus hinweg ist die Aussage-
kraft dynamischer Verfahren am sachgerechtesten.”” Die investitionstheore-
tische Fundierung des Transformationsmodells bildet die Grundlage zur Beriick-
sichtigung von Hohe, zeitlichem Anfall und kalkulatorischer Zinsen phasenver-
schobener Kosten unter wertorientierten Gesichtspunkten. Ein wesentlicher Ein-
flussfaktor bildet zudem die Verteilung der Absatzmenge in der Marktphase.
Die in der Literatur vorgestellten dynamischen Verrechnungsmodelle werden
den Anforderungen an Steuerungsrechnungen allerdings nur eingeschrinkt
gerecht (vgl. im Uberblick Abbildung 12).

. e Modell gewahrieistet wertorientierte na
arhen hinsichtlich Anderungen...
Kriterium - —
u Mierte it ...der absoluten  |...des zeitlichen |... der absoluten |... der Perioden-

Transformation Amortisalions- Hohe der Anfalls der Hahe der verteilung der
Modell raten \Vorlaufkost; Vor Absatzmenge Absatzmenge
f“m::usau' nein nein nein nein nein nein
Verrechnungssatz- . s ' "
Modelle nein ja nein nein nein nein
Annuitaten-Modelle nein ja ja ja ja nein
Modell dynamischer P . " " . <
Stiickkosten Ia Ll a a Ja Ja
Barwerlbasierte . T " .
Modelle ja nein ja ja ja nein

Abbildung 12: Synopse ausgewdhlter Verrechnungsmodelle

Annuititenbasierte Modelle gewdhrleisten zwar durch die Ermittlung identi-
scher Stiick-Annuititen fiir alle Produkteinheiten die sachliche Entscheidungs-
verbundenheit. Zielkongruenz wird jedoch nur unter der restriktiven Prdmisse
konstanter Absatzmengen erreicht. Betragsm#Bige und intertemporale Ver-

2 vgl. Hahn, D./LaBmann, G. (1993), S. 28.
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4dnderungen der Vorlaufkosten sowie eine Anderung der AbsatzmengenhShe
werden wertorientiert transformiert. Effekte aus einer Periodenverschiebung der
Absatzmengen bleiben unberiicksichtigt.

Barwertbasierte Modelle und die dynamische Stiickkostenrechnung stellen
eine zielkongruente Transformation phasenverschobener Kosten in Produkt-
kosten pro Einheit sicher, unabhéngig von der Verteilung der Absatzmengen in
der Marktphase. Verdnderungen hinsichtlich der absoluten Héhe der Vorlauf-
kosten oder ihrer Periodenverteilung werden in diesen Transformationsmodellen
zielkongruent beriicksichtigt und ermdoglichen somit eine wertorientierte Opti-
mierung der intertemporalen Kostenstruktur.””® Anderungen in der Hohe der
Gesamtabsatzmenge werden ebenfalls zielkongruent erfasst. Die Einhaltung der
Zielkongruenz der Modelle bedingt allerdings, dass die transformierten Vorlauf-
kosten in den Perioden der Marktphase aufgezinst werden miissen. Dies wiede-
rum filihrt von Periode zu Periode zu einem Anstieg der Produktkosten. Da die
transformierten Vorlaufkosten wihrend der Marktphase Sunk Cost Charakter
aufweisen, ist ihr kontinuierlicher Anstieg bei gleichzeitig unver#nderten
Mengenprémissen rein methodenbedingt und mit der Anforderung der sach-
lichen Entscheidungsverbundenheit nicht vereinbar.’”’ Zudem werden inter-
temporale Anderungen der Absatzmengen, beispielsweise zur wertorientierten
Optimierung des Erlosverlaufs, in den barwertbasierten Modellen nicht ziel-
kongruent abgebildet. Auf Grund der beschriebenen Defizite bestehender Trans-
formationsmodelle wird im folgenden Kapitel ein wertorientiertes Modell als
Basis fiir die wertorientierte Steuerung auf Produktebene konzipiert.

™ Dies gilt auch fiir die analysierten statischen Modelle, wenn die Berechnung der

Kapitalkosten dem Liicke-Theorem folgt. Denkbar ist auch der aus der Kostenrechnung
stammende Ansatz durchschnittlicher kalkulatorischer Zinsen auf die kumulierten Vor-
laufkosten zum Zeitpunkt der Markteinfilhrung, der als Anfangsbestand in die Rech-
nung einflieBt. Vgl. Baden, A. (1998), S. 618f. Eine Verschiebung der Vorlaufkosten
zwischen Perioden der Vorlaufphase hitte dann keinen Einfluss auf die Hohe des
Anfangsbestandes und damit auch nicht auf die Hohe der verrechneten durchschnitt-
lichen Gesamtkapitalzinsen.
Die Beeinflussbarkeit der Zielkosten z4hlt jedoch zu den herausragenden Steuerungsan-
forderungen. Vgl. Meyer, J. W. (2003), S. 150.
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4.2 Wertorientierte Transformation phasenverschobener Kosten
in Produktkosten

4.21 Modell zur Transformation phasenverschobener Kosten

In diesem Kapitel wird ein Modell zur wertorientierten Transformation phasen-
verschobener Kosten in Produktkosten in allgemeiner Form hergeleitet, anhand
des Fallbeispiels illustriert und vor dem Hintergrund der Steuerungsanforderun-
gen diskutiert. Die phasenverschobenen Kosten stellen zunichst Produktartein-
zelkosten dar.””® Besonderes Augenmerk ist auf die analysierte Problematik
steigender Stlick-Amortisationsraten wihrend der Marktphase zu legen. Diese
resultieren bei der dynamischen Stiickostenrechnung daraus, dass zunichst eine
Realrechnung durchgefiihrt wird, die anschlieBend in eine Nominalrechnung
iiberfihrt wird. Bei den barwertbasierten Modellen resultieren die ansteigenden
Stiickkosten aus der Aufzinsung der Barwerte der Stiick-Amortisationsraten auf
die jeweilige Periode der Marktphase. Die statischen Modelle werden nicht
weiterverfolgt, da sie im Kontext einer wertorientierten Unternehmenssteuerung
per se keine geeignete Basis darstellen.

4.2.1.1 Annuitdtenmodell und Annuitaten pro Einheit

Ausgangspunkt flir die wertorientierte Ausgestaltung des Transformations-
modells bildet die investitionstheoretisch fundierte Annuititenmethode. Die
Annuitdtenmethode stellt eine Variante der Kapitalwertmethode dar, die zu
gleichen Ergebnissen iiber die Vorteilhaftigkeit eines Investitionsprojekts
fihrt.”” Annuititen haben den Vorteil, dass sie als durchschnittliche, perio-
dische GréBen den pagatorischen oder kalkulatorischen GréBen Zhnlicher sind
als Barwerte und einen investitionstheoretischen Kapitaldienst darstellen.”®
Discounted Cash Flows, korrespondierend definierte diskontierte Residual-
gewinne und daraus abgeleitete Perioden-Annuitéten sind bei Einhaltung des

Liicke-Theorems kongruent zu dem Ziel der Unternehmenswertsteigerung.”'

% Zu Voraussetzungen einer Zurechnung von Vorlaufkosten auf Produkte und Produkt-

arten im Falle von Verbundbeziehungen vgl. beispielsweise Strecker, A. (1991), S. 60f.
% Vgl. beispielsweise Blohm, H./Lider, K./Schifer, C. (2005), S. 70f, Schneider, D.
(1992), S. 79f.
30 vgl. Reichmann, T. (2006), S. 309; Schneider, D. (1998), S. 34f.
' vgl. Klatt, W. (1996), S. 118f.
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166 Kapitel 4

Die wertorientierte Transformation phasenverschobener Kosten wird zunéchst
am Beispiel der Vorlaufkosten dargestellt. Fiir den diskontierten Residual-
gewinn der Vorlaufkosten DRG" gilt:

L VL
DRG™ = ZTXCC).-

T (42.1-1)
t=1

Die gleichm#Bige Verteilung des DRGY" auf die Perioden der Marktphase

—VL
erfolgt durch Berechnung der Annuitdten K , die aus einem Zins- und einem
Wiedergewinnungsanteil zusammengesetzt und in jeder Periode konstant sind:

K" =K% =K' =..=K ' =konst. (4.2.1-2)
Die Barwertdquivalenz ist erfiillt, wenn die Summe der diskontierten
Annuitédten dem diskontierten Residualgewinn der Vorlaufkosten entspricht:

—VL —VL —VL

DRG" = —+ — —.
(1+rWACC)t (1+rWACC)t +1 (1+rWACC)T

In Gleichung (4.2.1-3) liegt eine geometrische Reihe vor, in der jedes Glied

(4.2.1-3)

durch Multiplikation des vorhergehenden mit dem gleichen Faktor ermittelt
wird. Daher lisst sich die Berechnung auf einfache Art mit dem aus der Finanz-

mathematik bekannten Diskontierungssummenfaktor DSF durchfiihren:”?
L1+ pWacc )TM" -1
’ (14 rWAC)T™ _wace *

mit TV = T™ - M+1 = Anzahl der Perioden der Marktphase.
Der Wiedergewinnungsfaktor WGF, der auch Annuit4tenfaktor genannt wird,

AL v
DRG™ =K -DSF=K

(4.2.1-4)

wandelt den DRG'" in gleich hohe periodische Annuititen um. Wiederge-

winnungsfaktor und Diskontierungssummenfaktor sind lediglich abhingig von
der Anzahl der Perioden T™" und dem Kapitalkostensatz r"*¢C:
_ WACC\TMP _wACC
K" = DRG" - WGF =prG* . Ut )T

(l + I,WACC )T _ l

(4.2.1-5)

Durch Einsatz der Annuititenmethode wird der diskontierte Residualgewinn der
Vorlaufkosten in gleich bleibende Perioden-Kapitaldienste umgerechnet. Im

Jochen Honninger - 978-3-631-75148-0
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 07:43:05AM
via free access



Wertorientierte, lebenszyklusbezogene Produktkosten 167

Folgenden wird der Fokus auf die produktorientierte Sichtweise und Erfolgsgro-
Ben pro Einheit gelegt.

Die Ermittlung von Stiick-Kapitaldiensten erfolgt zunéchst fur den Fall kon-
stanter Absatzmengen. Kapitaldienste pro Produkteinheit, die in jeder Periode
identisch sind, werden im Folgenden fiir den Fall konstanter Absatzmengen X
als Stiick-Annuititen k' bezeichnet. Es gilt:

X, = Xy = Xpyy = .. = Xp = X = konst. (4.2.1-6)
kKW' =k =k, == kY =k"" =konst. (4.2.1-7)

Die Perioden-Annuititen lassen sich als Produkt aus Stiick-Annuit4t und
konstanter Menge ausdriicken:

—VL

K =k"“-x. (4.2.1-8)
Durch Ersetzen des Terms K~ mit Gleichung (4.2.1-4) und Umformung erhilt

man die Gleichung zur Berechnung der Stiick-Annuititen k**:™

EVL

_ DRG"-WGF _DRG"

. 4.2.1-9
X X - DSF ) )

4.2.1.2 Erweiterung des Transformationsmodells
Im Folgenden wird das Transformationsmodell auf den realittsniheren Fall
variabler Absatzmengen erweitert. Dazu wird zunichst Gleichung (4.2.1-3)

umgeformt:
—VL —VL —VL
DRG™ = -+ l: ot va .
(l+rWACC)l (]+l' ACC)l +1 (l+|’ ACC)T (42 1_10)
—v 1
T &y
=t

Die periodenbezogene Annuitit ldsst sich allgemein berechnen durch:

2 Zur Herleitung des Wiedergewinnungs- und Diskontierungssummenfaktors vgl.

Kruschwitz, L. (2003), S. 74f; TroBmann, E. (1998), S. 52ff.
Fir den Fall konstanter Absatzmengen entspricht dies dem in Kapitel 4.1.3.1 vorgestell-
ten, annuititenbasierten Modell, da sich der Term im Zahler vereinfacht darstellen ldsst

als K'"-T™.

733
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168 Kapitel 4

. VL
gU-_DRG™ (4.2.1-11)

™ 1
t; (1+rWACC)t

Zur Erweiterung des Modells wird nun die restriktive Préimisse konstanter
Absatzmengen aufgehoben und beliebige Absatzverldufe werden integriert.
Dazu werden die konstanten Absatzmengen X durch periodenspezifische
Absatzmengen x; ersetzt. Die Vorlaufkosten sollen weiterhin in konstante Pro-
duktkosten transformiert werden, um die sachliche Entscheidungsverbundenheit
zu gewihrleisten, d.h. um in den Perioden der Marktphase kalkulationsmetho-
deninduzierte Verdnderungen von Sunk Cost-Umfingen in den Produktkosten
auszuschlieBen. Zur Unterscheidung von den Stiick-Annuititen des starren
annuititenbasierten Modells werden die transformierten Vorlaufkosten im

Folgenden als Amortisationsraten der Vorlaufkosten a*" definiert.
At =a"x (4.2.1-12)

Auf Grund der periodenspezifischen Absatzmengen ergeben sich in der Perio-

t

denbetrachtung keine konstanten Annuitéiten, sondern in jeder Periode ein spezi-

fisches Amortisationsvolumen A" .

Analog der Annuititenmethode (vgl. Gleichung 4.2.1-4) muss auch hier die
Kapitalwertidquivalenz erfiillt sein, d.h. die Summe der diskontierten Amorti-
sationsvolumina, die gem. Gleichung (4.2.1-12) mittels Amortisationsraten
dargestellt werden konnen, entspricht dem diskontierten Residualgewinn der

Vorlaufkosten:
VL VL VL
A A
VL _ M M4l ™
DRG™ = (1+rWACC)lM + (l+rWACC)tM+I to.t (1+rWACC)TM
v v v (4.2.1-13)
a XM 2 Xy a Xpm

= 14 pWAce M + 14 rWACC tM+1 ot 1+ pWACC ™
(1+r ) (1+r ) (1+r )

Umgeformt ergibt sich fiir den diskontierten Residualgewinn der Vorlaufkosten:

X y X u
DRG" =a"" ( . + T
(1+rWACC)lM (1+rWACC)tM+I (l+rWACC)TM

Gleichung (4.2.1-12) lisst sich schlieBlich umformen zu:

XTM

) (4.2.1-14)
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-l-.\|
DRG"' =3 § — % 42.1-15
|§"' (]+rWACC)l ( )

Aus obiger Gleichung erhilt man die dynamisch ermittelten, wertorientierten

Amortisationsraten der Vorlaufkosten a**:

—w DRG"
a = —T———
Y e

WACC )l

(141

qe.d. (4.2.1-16)

Der diskontierte Residualgewinn der Vorlaufkosten DRG'" ist durch den
Mengenbarwert zu dividieren. Das wertorientierte Verrechnungsmodell, das
beliebige Verteilungen der Absatzmengen zuldsst, schlieBt den Sonderfall

konstanter Absatzmengen ein, der dem Annuititenmodell zu Grunde liegt.”*

Die Ergebnisse lassen sich an Hand des Fallbeispiels illustrieren. Zun#chst
werden fiir beide Mengenszenarien die Mengenbarwerte ermittelt. Auf ganze
Einheiten gerundet ergeben sich fiir (vgl. Tabelle 9):

a X i 2.500
Szenario I: : = =7.137
§(1+rWACC)l ;(14-0,]5)[
Szenario 2:
L X 2.400 3.600 2.800 1.200

. - + + + =7.336
Z::(Hrw"“)‘ (1+0,15)  (1+0,15)> (1+0,15° (1+0,15)*

Der Quotient aus diskontiertem Residualgewinn der Vorlaufkosten DRG'"
i.H.v. 4.386.250 EUR"* und dem szenario-spezifischen Mengenbarwert fiihrt zu

34 Zum Vergleich von wertorientiertem und annuititenbasiertem Verrechnungsmodell

ersetzt man in Gleichung (4.2.1-6) den Diskontierungssummenfaktor durch den Term:
P

X,

< (l+rW/\L‘C)(

=
Lost man die Gleichung auf nach DRG"" und setzt sie in Gleichung (4.2.1-12) ein,
ergibt sich:

™ -‘-\l p—
=V X . X

: —L .

a '§(1+rWALL)| ‘§(1+rWA(C)I

Im Fall konstanter Absatzmengen gilt 2 =k*". Die annuititenbasierte Verrechnung ist
ein Spezialfall des wertorientierten Modells auf Basis des Mengenbarwertkonzeptes.
Diesen Spezialfall stellt Daumler an Hand zahireicher Beispielrechnungen dar. Vgl.
Daumler, K.-D. (1996), S. 41ff.
™% Fir ein Fallbeispiel vgl. auch Britzelmaier, B./Eller, B. (2004), S. 531f.
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170 Kapitel 4

wertorientierten Amortisationsraten a'* i.H.v. 614,54 EUR (Szenario 1) bzw.
i.H.v. 597,89 EUR (Szenario 2). Wie in Tabelle 9 ersichtlich, bleiben die wert-
orientierten Amortisationsraten in jeder Periode der Marktphase identisch. Die
Zielkongruenz mit dem wertorientiert ermittelten DRG'" wird veranschaulicht,
in dem man die " mit der tatsichlichen Absatzmenge der jeweiligen Periode
multipliziert und das sich ergebende Amortisationsvolumen A'" diskontiert. In
beiden Szenarien wird mit dem diskontierten Amortisationsvolumen DA V" exakt
die Deckung des DRG"" erreicht.”*

Szenario 1: konstante Absatzmengen

Marktphase
2 3 4

2.500 2.500 2.500 2.500
1 1 1 1

lLebenszyklusphase
Periode 0 1
Absatzmengen

Mengenbarwert 7.137] <
Amortisationsrate 8" 614,54 614,54 614,54 614,54

Amortisationsvolumen AY" 1.536.351| 1.536.351| 1.536.351| 1.536.351

|oa* 4.386.250] «— L - I
|ora™ -4.386.250)

[petta _ 0

Szenario 2; variable Absatzmengen
Lebenszyklusphase JI Marktphase
0

Periode 1 2 3 4
Absatzmengen 2.400 3.600 2.800 1.200

Mengenbarwert 7.336] «— : : J
Amortisationsrate 8" 597,89 597,89 597,89 597,89
1.434.935| 2.152.402| 1.674.090 717.467|

Amortisationsvolumen A™
|oa™ 4.386.250] <
|orG*" -4.386.250
[petta . . 0

Tabelle 9: Fallbeispiel wertorientiertes Modell

36 Exemplarisch ergibt sich fiir Szenario 2 folgende Berechnung, wobei die Darstellung
analog Tabelle 9 auf Basis gerundeter Werte erfolgt:
AV (t,)=597,89-2.400 =1.434,935, AV (t,) = 597,89-3.600 = 2.152.402, ...
wo_ 1.434.935 + 2.152.402 + 1.674.090 + 717.467 = 4386.250
(1+0,15)" * (1+0,15)2  (1+0,15)°  (1+0,15)*
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4.2.1.3 Amortisationsraten von Nachlaufkosten

Das Modell lisst sich erweitern auf die Transformation von Nachlaufkosten, die
zeitlich nachgelagert zu den Kosten der Marktphase anfallen. Wie am Beispiel
der Vorlaufkosten gezeigt wurde, ist das Verrechnungsmodell durch die Diskon-
tierung auf t, vom tatsdchlichen Zeitpunkt der aperiodisch zu den abgesetzten
Mengeneinheiten anfallenden Kosten unabhingig. Zur Steuerung der gesamten
Produktlebenszykluskosten werden die Nachlaufkosten den Einheiten der
Marktphase und damit den Produktkosten zugerechnet.”’ Bezeichnet T das
Ende des Produktlebenszyklus und DRG™ den mit rVACC auf t, diskontierten
Residualgewinn der Nachlaufkosten NL:

T
NL
DRG™ =Z(1_+}WC)" (4.2.1-18)
=t
dann gilt fiir die wertorientierten Amortisationsraten der Nachlaufkosten a"":
NL
ENL 3%‘. (4.2]']9)
; (] + rWACC )l

Nachlaufkosten werden im Fallbeispiel unterschieden in zwei Kategorien.
Sind die Nachlaufaktivitéten als eigenstindige Kosten- und Erlostréiger darstell-
und steuerbar, werden sie in einer separaten Nachlauflebenszyklusrechnung
erfasst und bewertet.”® Dazu zihlen beispielsweise regulire Service- und
Wartungsarbeiten und das Ersatzteilwesen, die aus Produzenten- und aus
Kundensicht zusitzliche Module der Vertragsgestaltung darstellen kdnnen.”®
Werden den Kunden z.B. optionale Servicepakete angeboten, kdnnen diese als
Nachlaufkosten in das Produktlebenszykluskostenziel aus Kundensicht einbe-
zogen werden. Kunden kénnen dann auf Grund der Markttransparenz bereits
beim Kauf eines Produktes die Kundendienstfunktionen verschiedener Anbieter

und daraus entstehende Folgekosten miteinander vergleichen.”** Ausgehend von

" Die Planung der Nachlaufkosten und die wertorientierte Optimierung der inter-

temporalen Trade-Off Beziehungen zwischen Vorlauf-, Herstell- und Nachlaufkosten
wird somit ermdglicht.
7 vgl. Kemminer, J. (1999), S. 272.
% vgl. Kemminer, J. (1999), S. 191fT.
74 vgl. Siegwart, H./Senti, R. (1995), S. 127f. Am Beispiel der Softwarebranche zeigt
sich, dass Kunden oftmals auch bei Kenntnis der Kosten fiir Servicedienstleistungen,
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