JUSTUS-LIEBIG-

. ® L
UNIVERSITAT <
ﬁ GIESSEN LANS

Jochen Hoénninger

Wertorientiertes Zielkostenmanagement: Konzeption
wertorientierter StuickerfolgsgroBen zur Steuerung dezen-
traler Entscheidungstrager im Produktlebenszyklus

Working Paper 03 / 2011

— Working Paper Series Controlling & Business Accounting —

Herausgeber: Professur flr Betriebswirtschaftslehre mit dem Schwerpunkt Controlling
und integrierte Rechnungslegung (Prof. Dr. Barbara E. WeiBenberger)
Justus-Liebig-Universitat, GieBen
http://wiwi.uni-giessen.de/controlling/

JEL-Classification: M41




Zusammenfassung

Die Ansétze der wertorientierten Unternehmenssteuerung fokussieren zumeist auf eine
Periodenperspektive. Die Integration stlickbezogener SteuerungsgréBen wird dagegen
kaum betrachtet. Der vorliegende Beitrag zielt darauf ab, die periodenbezogene Ziel-
setzung der Unternehmenswertsteigerung fiir eine produktbezogene Steuerung
herunterzubrechen und im Rahmen des Zielkostenmanagements zu operationalisieren.
Dazu werden alle im Laufe eines Produktlebenszyklus anfallenden Stiickkosten und -
erlése wertorientiert konzipiert, so dass als zentrale SteuerungsgréBe ein Stlck-
Wertbeitrag ermittelt werden kann. Dabei gelingt es, aufbauend auf dem Konzept der
Mengendiskontierung, sowohl Kongruenz zum Wertziel des Unternehmens als auch
sachliche Entscheidungsverbundenheit bei schwankenden Absatzmengen sicher zu
stellen. Durch ein solches wertorientiert ausgestaltetes Zielkostenmanagement wird
gewahrleistet, dass in den verwendeten Ziel-Stlickkosten sowohl die Anforderungen
des Absatzmarkts als auch des Kapitalmarkts reflektiert werden.

Stichworter

Wertorientierung, Zielkostenmanagement, Stiickkosten, Zielkongruenz, sachliche En

scheidungsverbundenheit (Controllability)



Wertorientiertes Zielkostenmanagement:
Konzeption wertorientierter StiickerfolgsgroBen zur
Steuerung dezentraler Entscheidungstrager im Pro-

duktlebenszyklus

1 Wertorientierung und stiickbezogene SteuerungsgrofBen

Seit den 1990er Jahren hat sich in der Unternehmenspraxis das Paradigma ¢iner wer
orientierten Ausrichtung der Unternehmenssteuerung etabliert. Im Mittelpunkt ateht d

bei die Ausrichtung der unternehmensinternen Aktivitdten an den Zielen der Unterneh-
menseigner unter der Pramisse, dass diese eine nachhaltige, langfristige Steigerung des

Unternehmenswerts verfolgen (v@unther 1997, S. 399f.).

Der Unternehmenswert bzw. seine Veranderung wird Uber wertorientierte Spitzenkenn-
zahlen gemessen, die den Ausgangspunkt fir unternehmensinterne Zielvorgaben da
stellen. Diese Spitzenkennzahlen, wie z.B. der Residualgewinn, bleiben auch nach dem
Herunterbrechen, z.B. auf Bereichs- oder Profit-Center-Ebene, auf die Periodenperspek-
tive begrenzt. Eine konzeptionelle Anbindung an Stickerfolgsgrof3en erfolgt i.d.R.
nicht, obwohl diese ebenfalls als Steuerungsgrof3en eingesetzt werden, z.B. i Zielko
tenmanagement. Gerade hier erfolgt aber die Steuerung der Aktivitaten dezentraler En

scheidungstrager zur Kosten- und Erldsoptimierung aus der Produktperspektive.

Wird eine Integration stickbezogener Kennzahlen in die wertorientierte Steuerung eines
Unternehmens gewiinscht, so setzt dies voraus, dass die so konzipierten Stiickgréf3en
Steuerungsanforderungen gerecht werden. Zu den wichtigsten dieser Anforderungen

gehoren Zielkongruenz und sachlichen Entscheidungsverbundenheit.

e Das Prinzip deEZielkongruenz ist dann erfillt, wenn die verwendeten $&eu
rungsgrol3en barwertkompatibel zur wertorientierten Spitzenkennzahl des Unte
nehmens sind (vgWeilRenberger2009, S. 42). Eine Entlohnung in Abhangig-
keit der Verbesserung bzw. Verschlechterung der wertorientierten Stiickerfolg
grole fuhrt dann dazu, dass Entscheidungstrager die im Sinne einer wertorien-
tierten Steuerung wiinschenswerten, d.h. werterhhenden, Malinahméen umse
zen. Dies ist auch empirisch nachgewie@gh Ewert/Wagenhofer2000, S.

44).



e Die Anforderung dersachlichen Entscheidungsverbundenheitdie auch als
Controllability bezeichnet wird, besagt im Kern, dass die Beurteilung eirtes En
scheidungstragers auf Grof3en basieren soll, die von ihm beeinflusst werden
kénnen (vgl.Merchant/Van der Stede007, S. 3B Dies bezieht sich darauf,
dass eine ErfolgsgrofRe bzw. deren Veranderungen nur aus solchen Kosten und
Erldsen resultieren kdnnen, auf die ein Entscheidungstrager direkt oder indirekt
Einfluss austubt. Gleichzeitig sollen nicht kontrollierbare Einflisse auch nicht zu
einer Veranderung der Erfolgsgro3e fuhren. Dabei ist aus zeitlicher Perspektive
insbesondere von Bedeutung, in welchen Phasen bzw. bis zu welchem Zeitpunkt
des Produktlebenszyklus die entsprechenden Kosten und Erldse noch disponibel
und damit beeinflussbar sind. Im Umkehrschluss dirfen nicht (mehr) disponible

Kosten und Erlése auch nicht zu Veranderungen der Erfolgsgrof3e fihren.

2 Wertorientierte Stuickkosten und -erlose

Die Konzeption einer Stuckerfolgsgrof3e zur wertorientierten Steuerung erforddft, sam
liche einbezogenen Kosten- und Erl6sarten wertorientiert auszugestalten. Die rfransfo
mationen von phasenverschobenen und periodenbezogenen Kosten- und Erlésarten in
StuckgroRRen bilden dabei zentrale Herausforderungen. Dies wird im Folgenden exemp-
larisch an Fixkosten wie Vorlaufkosten, den leistungsmengenneutralen Prozesskosten
sowie den Kapitalkosten auf der Erlosseite erlautert. Dazu wird auf das Konzept der
Mengendiskontierung zur Berechnung dynamischer StlickkostenSgight 1979, S.

205ff.) zurickgegriffen, das zum Zweck der wertorientierten Steuerung erganat-und e
weitert wird. FUr variable Kosten ist eine derartige Analyse nicht erforderlich. Diese
sind per se stuickbezogen bestimmbar und kénnen auf Basis des Erfahrungskurvenkon-
zepts, das Kosteneinsparpotenziale in Abhangigkeit von der kumulierten Progluktion

menge anzeigt, fur jede Periode der Marktphase spezifisch geplant werden.

Vorlaufkosten

Die Verfahren der klassischen Kosten- und Erlésrechnung, die Vorlaufkosten tber Zu-
schlagssatze oder leistungsmengenbezogene Abschreibungen in Stiickkosten transfo
mieren und Kapitalkosten in Form von Durchschnittswerten beriicksichtigen, gewéah

leisten keine Zielkongruenz zu wertorientierten Kennzahlen. Investitionstheoretische
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Transformationsansatze stellen zwar zumeist Zielkongruenz siches¢hghidt 200Q
S. 212ff.), weisen jedoch Nachteile in Bezug auf die sachliche Entscheidungsverbun-

denheit auf. Dies sei an einem Fallbeispiel veranschaulichtAvigl.1).

Von einer neu zu entwickelnden Produktart sollen in der Marktphasie t, 10.000
Einheiten produziert und jeweils in der gleichen Periode abgesetzt werden. Die in der
Vorlaufphase $ bis  anfallen Vorlaufkosten werden mit dem aus der wertorientierten
Steuerung des Unternehmens abgeleiteten Gesamtkapitalkostensatz i.H.v. 15% auf t
aufgezinst. Damit ergibt sich ein Barwert i.H.v. 4 Mio. EUR, der als diskontierter Res
dualgewinn der Vorlaufkosten DRE bezeichnet wird. Zur Transformation in Stiick-
kosten wird der DR durch die Absatzmenge dividiert, wodurch sich zunéchst ein in
allen Perioden identischer Stuck-Barwert i.H.v. 400 EUR/Einheit ergibt. Dieser wird
anschlieBend je Periode aufgezinst, um die finalen Stlick-Vorlaufkosten zu berechnen.

Lebenszyklusphase Vorlaufphase Marktphase

Periode -2 -1 0 1 | 2 | 83 ] a4
Vorlaufkosten (Z 3.600.000) 493.100 | 1.606.500 | 1.500.400

DRG L——L— 1 4.000.000

Stlck-Barwert Vorlaufkosten L— 400,00 400,00 400,00 400,00
Stick-Vorlaufkosten 460,00 529,00 608,35 699,60
geplante Absatzmenge (Z 10.000) 2.400 3.600 2.800 1.200
Volumen aus Stiick-Vorlaufkosten 1.104.000 | 1.904.400 | 1.703.380 | 839.523
diskont. Volumen aus Stiick-Vorlaufko. 4.000.000 ' ' I !
Delta zu DRG" 0

Abb. 1: Barwertbasierte Transformation von Vorlaufkosten

Die Zielkongruenz der Transformation wird mit der Rickrechnung der Stick-
Vorlaufkosten illustriert. Das Volumen der Stluck-Vorlaufkosten je Periode ergibt sich
als Produkt aus Stick-Vorlaufkosten und geplanter Absatzmenge und fihrt diskontiert
zum urspriinglichen DR i.H.v. 4 Mio. EUR. Die Transformationsmethodik fiihkt a
lerdings dazu, dass sich die Stuck-Vorlaufkosten von Periode zu Periode erhdhen (von
460,00 EUR/Einheit bis auf 699,60 EUR/Einheit) und dadurch steigende Produktkosten
bzw. sinkende Stiickerfolge induzieren. Dies ist jedoch eine verzerrte Abbildung der u
sprunglichen Investitionsentscheidung: In der Marktphase stellen die Stick-
Vorlaufkosten sunk cost dar und kdnnen durch die dezentralen Entscheidungstrager
nicht mehr beeinflusst werden. Die in Abb. 1 ausgewiesene Veranderung der Stiickko

ten erfillt daher die Anforderung der sachlichen Entscheidungsverbundenheit nicht.

Um dieses Problem zu l6sen, erfolgg Ausgestaltung eines wertorientierten Transfo

mationsmodells unter Ruckgriff auf das Konzept der Mengendiskontierung zur Berech-
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nung dynamischer Stuckkosten (v8eicht 1979, S. 205ff.). Die sachliche Entsche
dungsverbundenheit erfordert, dass die Vorlaufkosten so in Stiickkosten transformiert
werden, dass keine methodenbedingten Schwankungen ausgelést werden und jede ve
kaufte Einheit denselben Beitrag zur Amortisation BBG"" beitragt. Dieser wird als
Amortisationsrée der Vorlaufkostera V- bezeichnet. Multipliziert mit der perioderesp
zifischen Absatzmenge ergibt sich fir jede Periode der Marktphase das Amartisat

onsvolumenAY*:
VL VL
Al =a" -x,

Die Zielkongruenz der Transformation erfordert Barwertkompatibilitat von diskentie

tem Residualgewinn der Vorlaufkosten und diskontierten Amortisationsvolumina:

™ AVL

DRG™" =) ——t__,
1; (1+ rWACC)t

mit r"*A°C als wertorientierten Kapitalkosterf, als Beginn und ¥ als Ende der Matk
phase. Aus obigen Gleichungen kénnen die Amortisationsraten der Vorlaufkosten in-

vestitionstheoretisch fundiert wie folgt ermitteltet werden:

S0 DRGVL

Z (1+ I,WACC

=T

Der Term im Nenner stellt die Diskontierung der Absatzmengen zur Ermittlung des
Mengenbarwerts dar. Das Konzept der Mengendiskontierung gewéahrleistet di@a-simult
ne Transformation von Abschreibungsbetragen und Kapitalkosten aus phasenverscho-

benen Kosten in Stickkosten.

Dies lasst sich am o.a. Fallbeispiel veranschaulichen Bvikelmaier/Eller 2004, S.
530ff.). Der Mengenbarwert betragt 7.336,223 Einheiten, womit sich Amortisaionsr
ten der Vorlaufkosten i.H.v. 545, 24 EUR/Einheit ergeben @Agh. 2). Die Kontrol-
rechnung fuhrt zu einem diskontierten Amortisationsvolumen in Hohe des urspriing!
chen DRG" und veranschaulicht die Zielkongruenz der Transformation. Gleichzeitig
werden methodenbedingte Schwankungen der Amortisationsraten wahrend dier Mark

phase gemal’ der Anforderung der sachlichen Entscheidungsverbundenheit vermieden.

Der Mengenbarwert an sich besitzt - anders als der finanzierungstheoretische Barwert

eines Zahlungsstroms - keinen 6konomischen Aussagegehalt. Er stellt jedoch als form

-6 -



le BezugsgroRe Zielkongruenz und sachliche Entscheidungsverbundenheit der Tran

formation sicher.

Lebenszyklusphase Marktphase

Periode 0 1 2 3 4
geplante Absatzmenge (2 10.000) 2.400 3.600 2.800 1.200
diskontierte Absatzmenge (gerundet) 2.087 2.722 1.841 686
Mengenbarwert (gerundet) 7.336 L L L |
DRG™ 4.000.000

Amortisationsraten der Vorlaufkosten a“- [ 545,24 545,24 545,24 545,24
Amortisationsvolumen A" 1.308.575| 1.962.863| 1.526.671 654.288
diskontiertes Amortisationsvolumen 4.000.000 I I I I
Delta zu DRG"" 0

Abb. 2: Wertorientiertes Transformationsmodell fir Vorlaufkosten

Leistungsmengenneutrale Prozesskosten

Ganz &hnliche Uberlegungen betreffen auch phasengleiche Fixkosten. Hier sind im
Zielkostenmanagement insbesondere leistungsmengenneutrale Prozesskosten bedeu
sam. Die Prozesskostenrechnung zielt neben der Verbesserung von Planungemnd Steu
rung der Kosten indirekter Bereiche und der starkeren Ausrichtung an strategischen
Entscheidungsproblemen auf die Verbesserung der Produktkalkulation durchreine ve
ursachungsgerechtere Zurechnung der Gemeinkosten albi§vgéth 2009, S. 498f.).

Je hoher der Anteil leistungsmengeninduzierter Teilprozesse ist, desto mehrnGemei
kosten kdnnen Uber definierte Kostentreiber auf Produkte zugerechnet werderr-Die ve
bleibenden leistungsmengenneutralen (Imn) Prozesskosten der Marktphase werden dann
zumeist Uber Modelle, die im Kern an die klassischen Zuschlagssatz- oder Bivision
kalkulationen angelehnt sind, in Sttickkosten transformiert.

Im Hinblick auf die dezentrale Produktsteuerung weisen diese Transformationen jedoch
Nachteile auf, was in Fortfuhrung des Fallbeispiels illustriert wird. Fir die erste und
zweite Periode der Marktphase werden jeweils Imn-Prozesskosten i.H.v. 1 Mio. EUR
geplant. Durch Effizienzsteigerungen soll gneine Reduzierung des Imn Prozessko
tenvolumens um 10% und in ¢ine weitere Reduzierung um 20% erzielt werden. Bei
der hier beispielhaft unterstellten Divisionskalkulation beruht die Bildung von Imn-
Prozesskosten pro Einheit darauf, dass das Imn-Prozesskostenvolumen durch die Ab-
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satzmenge der jeweiligen Periode dividiert wird (vgb. 3). Die Kontrollrechnungli

lustriert, dass die Transformation wieder den Barwert des Imn-Prozesskostenvolumens
i.H.v. 2.629.139 EUR ergibt, da das Prozesskostenvolumen jeweils auf die Absatzmen-
ge derselben Periode umgerechnet wird. In Bezug auf die sachliche Entscheidungsve
bundenheit zeigt sich jedoch, dass sich der Verlauf der geplanten Effizienzsteigerungen
in der Periodenperspektive nicht in den Imn-Prozesskosten pro Stiick widerspiegelt. Der
Mengendegressionseffekt fuhrt zunéchst zu einer Reduzierung der Imn-Prozesskosten
pro Einheit in 4, in s und 4 allerdings trotz sinkendem Prozesskogblumens zu ste

genden Imn-Prozesskosten pro Einheit, da die Reduzierung des Imn-
Prozesskostenvolumens durch den Mengenriickgang Uberkompensiert wird. In einem
lebenszyklusbezogenen Zielkostenmanagement missten somit steigende Ziele fur Imn-
Prozesskosten pro Einheit vorgegeben werden, bei gleichzeitig zu erreichenden Effiz

enzvorgaben fir das jeweilige (Imn-)Prozesskostenvolumen insgesamt.

Eine Verwasserung des Informationsgehalts der Stlickkosten durch zuféllige Stérungen
oder saisonale Schwankungen wird durch den Einsatz einer Normalkostenkalkulation
vermieden, bei der Durchschnittsgrof3en Verwendung finden. Im Fallbeispiel betragt die
durchschnittliche Absatzmenge 2.500 Einheiten, mit der als Bezugsgrofe ecine d
ckungsgleiche, sachlich entscheidungsverbundene Abbildung des Verlaufs der Imn-
Prozesskosten in der Perioden- und in der Stickperspektive erreicht wirdbtvg8).
Nachteilig ist allerdings, dass die Normalkostenkalkulation zum Verlust der Zielkon-
gruenz fuhrt. Die RlUckrechnung veranschaulicht, dass das Prozesskostenvolumen fir
jede Periode, das sich aus geplanter Absatzmenge und Imn-Prozesskosten pro Einheit
berechnet, fur die Marktphase zu einem diskontierten Prozesskostenvolumen fihrt, das
um 154.868 EUR Uberhoht ist.



Lebenszyklusphase Marktphase

Periode 0 1 2 3 4
Imn-Prozesskostenvolumen (% 3.620.000) 1.000.000( 1.000.000 900.000 720.000
Effiziienz ggu. Vorperiode (%) 0,0% -10,0% -20,0%
Barwert Imn-Prozesskostenvolumen 2.629.136 l l l I
Divisionskalkulation:

geplante Absatzmenge (2 10.000) 2.400 3.600 2.800 1.200
Imn-Prozesskosten pro Einheit 416,67 277,78 321,43 600,00
Effizienz ggu. Vorperiode (%) -33,3% 15,7% 86,7%
resultierendes Imn-Prozesskostenvol. 1.000.000| 1.000.000 900.000 720.000
diskont. result. Imn-Prozesskostenvol. 2.629.136 L L L I
Delta 0

Normalkostenkalkulation:

durchschnittliche Absatzmenge 2.500 2.500 2.500 2.500
Imn-Prozesskosten pro Einheit 400,00 400,00 360,00 288,00
Delta ggu. Vorperiode (%) 0,0% -10,0% -20,0%
geplante Absatzmenge (£ 10.000) 2.400 3.600 2.800 1.200
resultierendes Imn-Prozesskostenvol. 960.000( 1.440.000| 1.008.000 345.600
diskont. result. Imn-Prozesskostenvol. 2.784.004 I I I |
Delta 154.868

Abb. 3: Traditionelle Transformation leistungsmengenneutraler Prozesskosten

Im Unterschied zu den Vorlaufkosten sind die Imn-Prozesskosten wahrend dér Mark
phase noch disponibel. Das wertorientierte Grundmodell wird daher so modifiziert, dass
die Steuerung der Prozesskostenoptimierung, z.B. durch Umsetzung von Lerrikurvene
fekten in indirekten Bereichen, ermoglicht wird (vgl. im Zusammenhang mit der dyn
mischen Abbildung von PreisentwicklungRiezler, 1996, S. 218ff.).

Die geplanten Effizienzsteigerungenedes Imn-Prozesskostenvolumdns; gegen-
Uber der jeweiligen Vorperiode kénnen allgemein wie folgt dargestellt werden:

LK ., = LK, - (1—eff,,), mitte {t,..., T} und eff; = 0.

Zur Unterstitzung der sachlichen Entscheidungsverbundenheit soll eine deckungsgle
che Abbildung der Effizienzsteigerungen aus der Periodenperspektive in den Stiickko
ten erreicht werden. FUr die Imn-Prozesskosten pro Einhgilikdaher dieser Zuga
menhang analog. Zielkongruenz zwischen der Perioden- und der Stlickperspektive wird

gewahrleistet, wenn gilt:

ZT: LK, ZT: Kk, - X,
(1+ r.WACC)'[ (1+ I.WACC)t

t=1 t=1




Durch Einsetzen und Auflésen nach, lergibt sich die Berechung fur die Imn-
Prozesskosten pro Einheit der Periode t {iber die um die Effizienzsteigerungen asg
passten, diskontierten Absatzmengen:

T LK,

|k _ ; (1+ rWACC)t

Z(1+rWACC H(l eff.)

t=1

Ausgehend von lkwerden die Imn-Prozesskosten pro Einheit fur die jeweilige Folge-
periode auf Basis der geplanten Effizienzsteigerung ermittelt. Ubertragen auf idas Fal

beispiel ergeben sich gerundet folgende Imn-Prozesskosten pro Einheit der Reriode t

2.629.136
Ik, = =377,75
2400 3.600 2.800 1.200
1-0,1)+ === (1-0,1)- (1-0,2
1,15 118 ' 115 ' ) 1,15' ( A )

Abb. 4 veranschaulicht den deckungsgleichen Verlauf der Effizienzsteigerungen in der
Perioden- und der Stiickperspektive sowie die Zielkongruenz der Transformation. Hier
spiegeln also die Stiickkosten genauso wie das periodenbezogen gemessene-Kostenv
lumen der Organisationseinheit die durch die entsprechenden Managementanstrengun-

gen zu realisierenden Einsparungen in den Prozesskosten wider.

Lebenszyklusphase Marktphase

Periode 0 1 2 3 4
Imn-Prozesskosten pro Einheit 377,75 377,75 339,97 271,98
Delta ggu. Vorperiode (%) 0,0% -10,0% -20,0%
geplante Absatzmenge (£ 10.000) 2.400 3.600 2.800 1.200
resultierendes Imn-Prozesskostenvol. 906.597( 1.359.896 951.927 326.375
diskont. result. Imn-Prozesskostenvol. 2.629.136 I I I |
Delta 0

Abb. 4: Wertorientierte Transformation leistungsmengenneutraler Prozesskosten

Erlose

Neben der aus dem traditionellen Erldésmanagement bekannten Planung und Steuerung
der Erlésschmélerungen wie Rabatte, Boni oder Skonti zeichnet sich ein werterientie
tes Konzept dadurch aus, dass Kapitalkosten explizit Berticksichtigung finden.-Kapita

kosten entstehen im Erldsmanagement unter anderem, wenn Zahlungszeitpunkte und
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Zeitpunkte der Realisierung von Erlésen auseinander fallen. Ein typisches Beispiel ist
die Gewahrung von Zahlungszielen. Die dadurch entstehenden Kapitalkosten bleiben
zumeist unberucksichtigt, was dem Kongruenzprinzip widerspricht faglerg 2004,

S. 274). An Hand des Fallbeispiels wird daher die wertorientierte Einbeziehung-der K

pitalkosten, die aus Debitorenbestanden resultieren, veranschaulicht.

Dazu sei angenommen, dass die Planung der Debitorenbestande aus Zahlengszielg
wahrung prozentual auf Basis der prognostizierten Nettoumsatzvolumina erfolgt und
durchschnittlich bei 20% liegAusgangspunkt bilden die Stiick-Nettoumséatze, die sich
aus den Verkaufspreaia abztiglich traditioneller Erlésschméalerungen ergeben. Mit DB
als Volumen des Debitorenbestands und KD als Kapitalkostenvolumen ergibt sich gem.

Licke-Theorem:
KD, =r""A*°.DB, ,

Erfolgt die Umrechnung in Stiick-Kapitalkosten kdter Anwendung der traditionellen

Divisionskalkulation (vglMussnig 2001, S. 290f.), ergibt sich je Periode t:

WACC
r -DB, ;
X

kd, =

t
t

Die periodenbezogene Transformation des Kapitalkostenvolumens in Stick-
Kapitalkosten fuhrt jedoch wiederum dazu, dass die Steuerungsanforderungem-nicht e
fullt werden. Derjenige Teil des Kapitalkostenvolumens, der nach der Marktphase in
Periode 5 anfallt, wird bei periodenspezifischer Umrechnung nicht mehr derarerurs
chenden Produktart zugerechnet (Vdib. 5). Zielkongruenz der Stlickkosten ist somit

auf Grund der unvollstandigen Erfassung der Kapitalkosten nicht gegeben. In Bezug auf
die sachliche Entscheidungsverbundenheit ist nachteilig, dass devenkauften Pro-
dukten keine Kapitalkosten zugerechnet werden. Das Fallbeispiel illustriert zudem, dass
das Lucke-Theorem (vgLiicke, 1955, S. 313ff.) zwar die Bedingungen der Zielkon-
gruenz in der Periodenperspektive beschreibt, fir die Stlckperspektive jedoch keine

strukturellen oder materiellen Hinweise liefert (ugbnninger 2010, S. 142ff.).
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Lebenszyklusphase Marktphase Nachlaufph.
Periode 1 2 3 4 5
Stiick-Nettoumsatz 2.500,00 2.400,00 2.300,00 2.100,00 -
Nettoumsatzvolumen 6.000.000| 8.640.000| 6.440.000| 2.520.000 -
Debitorenbestand in % 20% 20% 20% 20% -
Debitorenbestandsvolumen 1.200.000| 1.728.000( 1.288.000 504.000 -
Kapitalkostenvolumen (rVA°c=15%) - 180.000 259.200 193.200 75.600
Stiick-Kapitalkosten 75,00 72,00 69,00 -

Abb. 5: Periodenbezogene Ermittlung der Stiick-Kapitalkosten

Dem gegenuber werden mit dem wertorientierten Transformationsmodell sdmtliche, im
Produktlebenszyklus anfallenden Kapitalkosten erfasst und die zielkongruente und

sadlich entscheidungsverbundene Transformation in  wertorientierte  Stiick-

Kapitalkostenkd gelingt. Dazu wird wiederum der gewogene Gesamtkapitalkostensatz

r'VACC auf das diskontierte Kapitalkostenvolumen bezogen und durch den Mengenba

wert dividiert;

T
WACC Dy

r WACC)t

kd— = (1471

(1+ r.WACC)t

t=1

Bezogen auf das Fallbeispiel (v@bb. 6) ergibt sich ein diskontiertes, lebenszyklesb
zogenes Kapitalkostenvolumen aus Debitorenbestanden i.H.v. 454.583 EUR und gem.
obiger Transformation Stuck-Kapitalkosten i.H.v. 61,96 EUR/Einheit. Diese sind fur a

le Einheiten gleich, unabhéngig davon, in welcher Periode der Marktphase sie verkauft
werden. Nach Einbeziehung der Stlick-Kapitalkosten als Erldsschmalerung ergeben sich

die finalen, wertorientierten Stiick-Nettoerlose.

Lebenszyklusphase Marktphase Nachlaufph.
Periode 0 1 2 3 4 5
Kapitalkostenvolumen - 180.000 259.200 193.200] 75.600
diskontiertes Kapitalkostenvolumen 454.583 ' ' ' '
wertorientierte Stiick-Kapitalkosten — 61,96 61,96 61,96 61,96
wertorientierter Stlick-Nettoerls 2438,04 2338,04 2238,04 2038,04

Abb. 6: Wertorientierte Stiick-Kapitalkosten
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3 Wertorientierte Stlickerfolgskonzeption zur Steuerung de-
zentraler Entscheidungstrager

Wertorientierte Stiickerfolgskonzeption

Basierend auf den im vorangegangenen Abschnitt dargestellten Uberlegungeso kann
fir jede Kosten- und Erlosart - sofern erforderlich - ein adéquates wertorientiertes
Transformationsmodell eingesetzt werden. Dadurch lassen sich alle im Verlauf eines
Produktlebenszyklus anfallenden Stickkosten und Stiickerlése wertorientiert &onzipi
ren (vgl.Honninger 2010, S. 222ff.). Diese bilden die Eckpfeiler fur die Definition der
wertorientierten, investitionstheoretisch fundierten StiickerfolgsgréRRe, die den gesamten

Wertbeitrag einer Produkteinheit misst.

In einer zunachst periodenbezogenen Auspragung ergibt sich der wertorientierte Stick-
Residualgewinn, der Product Value Added (pvaus der Differenz von Stick-
Nettoerlds (g und Stuckvollkosten (pk

pva = & - pk.

Der Product Value Added ermdéglicht Aussagen tber den c.p. in der jeweiligen Periode
realisierten bzw. im Sinne einer Zielvorgabe zu realisierenden Stiick-Wertbeilrag. A
lerdings erlaubt er nicht, eine den gesamten Produktlebenszyklus umfassende Aussage
zum Wertbeitrag einer Produkteinheit zu treffen. Hierzu bedarf es aus Stiickperspektive
einer periodenubergreifenden StiickerfolgsgréRe, die im Folgenden als Lifecycle Value
Added bezeichnet wird.

Zur Abbildung von Sachverhalten, die sich auf einen mehrere Perioden umfassenden
Zeitraum beziehen, werden in der Stickbetrachtung Durchschnittsgrof3en gebildet.
Greift man auf die in der traditionellen Kosten- und Erlésrechnung eingesetzte Metho-
dik der Mengengewichtung zuriick, stellt dies keine zielkongruente Transformation dar.
Zur Ermittlung wertorientierter durchschnittlicher Stiickgréf3en wie des Lifecycle Value
Added bedarf es vielmehr einer dynamischen Gewichtungsmethodik. Diese wird aus der
Bedingung der Zielkongruenz von Product Value Added pwad Lifecycle Value
Added (lva) hergeleitet:

L pva - X, L Iva-x,

2 1y 10y 2 (L 1)

=1 t=1
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Daraus resultiert die wertorientierte Ermittlung des Lifecycle Value Added, bei der die
Gewichtung mit dem Quotienten aus der diskontierten, periodenspezifischen Menge

und dem Mengenbarwert erfolgt. Diese Methodik wird als Mengenbarwertgewichtung

definiert:
Xt
T WACC\ t
lva=> pva- T(1+ )

X
t Z (1+ rV\/tACC)t

t=1

So ergeben sich fir das in diesem Beitrag dargestellte Fallbeispiel unter Einbeziehung
aller Lebenszykluskosten und -erlése im Verlauf der Marktphase sinkende Praduct V
lue Added-Werte je Periode, die mittels Mengenbarwertgewichtung in den Lifecycle
Value Added i.H.v. 356,07 EUR/Einheit Gberfihrt werden kdnnen Qail. 7).

Die Aussagekraft des Lifecycle Value Added bezieht also sich auf den Wertbeitrag e
ner Produktart im gesamten Produktlebenszyklus. Daraus lassen sich folgenae Auss

gen ableiten:
e |va = 0: Der Mindestverzinsungsanspruch der Kapitalgeber wird erreicht.

e |va > 0: Die Produktart erzielt einen Beitrag zur Steigerung des Unternehmenswerts.
Im Fallbeispiel sind dies 356,0719 EUR/Einheit - 7.336,223 Einheiten = 2.612.223
EUR.

e |va < 0: Die Verringerung des Unternehmenswerts wird signalisiert.

Product Value Added (pva,): periodenspezifischer Stlickerfolg

— Lebenszyklusphase Marktphase
Periode 1 2 3 4
Product Value Added pva 395,00/ 365,00 342,00 240,00
€ pva; Pk

Mengenbarwertgewichtung

Lifecycle Value Added (lva): wertorientiert durchschnittlicher Stlickerfolg

— Lebenszyklusphase Marktphase
Periode 1 2 3 4
Iva 356,07| 356,07| 356,07| 356,07
e lva pk

Abb. 7: Wertorientierte Stiickerfolgskonzeption
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Wertorientierte Ausgestaltung des Zielkostenmanagements

Auf Basis der vorgestellten Stiickerfolgskonzeption kann das Zielkostenmanagement,
dessen Kern das Erreichen des geplanten Produkt-Wertbeitrags bildet, zur Steuerung
dezentraler Entscheidungstrager wertorientiert ausgestaltet werdenHgrglinger

2010, S. 2571f.).

Ausgangspunkt des Zielkostenmanagementprozesses bildet ein erster Produktentwurf
dem eine von der Unternehmens- oder Geschéaftsbereichsleitung vorgesehene Positio-
nierung der Produktart zugrund liegt (vhlorvath 2009, S. 483). Im Unterschied zum
statischen Zielkostenmanagement sind die Absatzmengen, die Absatzpreise uad die E
l6sschmélerungen auf Grundlage der angestrebten Preisstrategie periodenspezifisch fir
die gesamte Marktphase zu planen sowie die in der Vor- und Nachlaufphase anfallenden
Erlése einzubeziehen. Zudem werden Kapitalkosten verursachende Vertriebsaktivitaten
als Stellhebel zur Optimierung des Product Value Added berlcksichtigt, beispielweise
in Form von Vorgaben fur die Zahlungszielpolitik. Die periodenspezifisch geplanten
Stick-Nettoerloseilden den absatzmarktseitigen Rahmen fir die Zielkostenherleitung.

Den kapitalmarktseitigen Ausgangspunkt bildet die geplante Wertsteigerung des Unte
nehmens. Dem Wertadditivitatsprinzip folgend ist diese durch die aktuellen Pmdukta
ten, die sich in der Markt- und Nachlaufphase befinden, sowie durch die zukinftigen,
sich in der Vorlaufphase befindenden Produktarten abzudecken. Der Zielwertbeitrag e
ner Produktart wird, ausgehend von dem angestrebten Unternehmrensd/eler g-
planten Absatzmenge, in einem top-down Ansatz festgelegt. Als Anhaltspunkte kénnen
z.B. die Wertbeitrdge von Vorganger-, Referenz- oder Alternativprodukten dienen. Zur
zeitlichen Dekomposition in periodenspezifische Product Value Added-Ziele dient fo
mal das Konzept der Mengenbarwertgewichtung. Der Verlauf der Ziel-Wertbeitrage un-
terscheidet sich je nach Branche, Produktart, Wettbewerbsumfeld und angestrebter
Wertbeitragsstrategie. Aus Ziel-Nettoerldsen und Ziel-Product Value Added resultierten
die wertorientierten, periodenspezifischen Zielkosten fur die Produktart, die zugleich
die vom Absatzmarkt erlaubten und die vom Kapitalmarkt akzeptierten Zielkdesten

stellen.

Nach Bestimmung des von den dezentralen Entscheidungstragern beeinflussbaren U
fangs erfolgt die weitere Operationalisierung durch die Spaltung der Ziel-
-15 -



Produktkosten. Dazu kénnen beispielsweise die klassische Funktions- oder Komponen-
tenmethode herangezogen werden. Das wertorientierte Transformationsmodell und die
Mengenbarwertgewichtung beschreiben kostenartenspezifisch den Zusammenhang von

Perioden- und Stuckbetrachtung.

Aus zeitlicher Perspektive stellt die Vorlaufphase den erfolgversprechendsten Zeitraum
zur Optimierung des Stuck-Wertbeitrags dar. Kostenstruktur, -niveau und -verlauf sind
weitgehend disponibel und die intertemporalen Wechselwirkungen sind gestaltbar. Die
Steuerung in der Vorlaufphase kann daher nicht, wie im statischen Zielkosteemanag
ment oftmals der Fall, an Hand einer einzelnen Reprasentativperiode erfolgen, sondern
erfordert eine lebenszyklusumfassende Betrachtung auf Basis der Lifecycle Value
Added-Konzeption. In der Marktphase sinkt der Gestaltungsspielraum zur Kostenbeein-
flussung. Zur Reduzierung des Planungsaufwands kann die Steuerung deriZielerre
chung auf die einfacher zu ermittelnde, periodische Erfolgsmessung mittels Praduct V

lue Added umgestellt werden.
4 Fazit

Mit der entwickelten Stuickerfolgskonzeption gelingt die Operationalisierung der wer
orientierten Steuerung fiur die Produktebene. Die zielkongruente Anbindung der stiic
bezogenen SteuerungsgrofRen an die wertorientierte Spitzenkennzahl des Gasamtunte
nehmens wird sichergestellt. Die sachliche Entscheidungsverbundenheit wird-gewah
leistet und wertorientiertes Verhalten dezentraler Entscheidungstrager wird im gesamten
Produktlebenszyklus durchgangig angezeigt. Die wertorientiert konzipierten Zielkosten
konnen auf Funktionen, Komponenten, Prozesse oder Ressourcen heruntergebrochen
und die wertorientierte Steuerung in einem Unternehmen auf dezentrale Entscheidung

trager und operative Einheiten ausgeweitet werden.
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