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1 Executive Summary

Im Gegensatz zum standardisierten, ingenieurhaften Vorgehen beim Engineering von Indus-
trieprodukten erfolgt die Entwicklung von Dienstleistungen in der Praxis nach einem mehr
oder weniger zufilligen Schema. Das Wettbewerbsumfeld der Informations- und Dienstleis-
tungsgesellschaft des 21. Jahrhunderts aber fordert von Unternehmen eine Ubertragung der
Engineering-Kompetenz im Ingenieurwesen auf den Dienstleistungsbereich, so dass die

schnelle und systematische Entwicklung von Dienstleistungsprodukten gefordert wird.!

Am Beispiel von Finanzdienstleistungen wird daher ein Rahmenkonzept fiir das methodische
Vorgehen zur Dienstleistungsentwicklung vorgestellt. Dazu werden die notwendigen strategi-
schen, taktischen und operativen Phasen in ihren Teilschritten erkldrt — von der Analyse des

Unternehmensumfelds bis hin zur Ablésung des Dienstleistungsprodukts (vgl. Abbildung 1).

L |
strategisch

taktisch Target Costing

operativ Service Engineering

Abbildung 1: Meta-Vorgehensmodell zum Dienstleistungs-Engineering

Das Rahmenkonzept zeigt dabei den Zusammenhang zwischen der Methode des marktorien-
tierten Zielkostenmanagement — Target Costing — und der systematischen Dienstleistungs-
entwicklung — Service Engineering — auf. Im vorliegenden Teil 1 werden dabei die strategi-

sche Wettbewerbssituation, die Konsequenzen fiir die Strategieauswahl, die Zielgruppenfin-

! Vgl. Goecke, R.; Stein, S.: Marktfiihrerschaft durch Leistungsbiindelung und kundenorientiertes Service Engineering,
in: IM Fachzeitschrift fiir Information Management & Consulting, Sonderausgabe 13(1998)8, S. 11.
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dung sowie die Bestimmung des Marktpreises behandelt. Die weiteren Phasen innerhalb des
Target Costing — Zielgewinn- und Zielkostenfindung — und das operative Service Engineering

werden in Teil 2 (Von der Zielgewinnbestimmung zum operativen Engineering) beschrieben.

Der entwickelte Ansatz hat gerade fiir die Produkte der Finanzdienstleistungsbranche beson-
dere Relevanz, da diese einerseits in einem turbulenten, globalen Wettbewerbsumfeld agiert
und andererseits technische Verinderungen, wie elektronische und mobile Absatz- bzw.
Interaktionskanile, die Dienstleistungsentwicklung dieser Branche prigen. Die neuen Kanile
ermdglichen vollig verschiedene Wege, bestehende Dienstleistungen zu vermarkten, und
erdffnen gleichzeitig neue Produktkonzepte. Um dies in ein bestehendes Unternehmenssystem
zu integrieren und anforderungsgerecht den Zielkunden anzubieten, ist ein systematischer,
ingenieurstechnischer Entwicklungs- und Implementierungsansatz notig, wie er im Folgenden

dargestellt wird.

2 Wettbewerbssituation im Finanzsektor

Mit der Globalisierung hat die Dynamik auf den Mirkten deutlich zugenommen. Dieses
turbulente Umfeld erfordert von Unternehmen ein Maximum an Flexibilitit und Reaktionsge-
schwindigkeit. Besonders deutlich wird dies an der Branche der Finanzdienstleister: Insbe-
sondere seit Anfang der Neunzigerjahre haben verschiedene Faktoren die Wettbewerbssituati-

on im Bankensektor verscharft:

»  Globalisierung und Deregulierung der Geschiftstitigkeit:
Die Ausweitung der Wirtschaftsriume bedingt eine Steigerung von Nachfragern und An-
bietern und gleichzeitig eine breitere Produktpalette. Griinde hierfir liegen in einer Ver-
besserung der physischen Distributionswege, dem Ausbau globaler Informations- und
Kommunikationsinfrastrukturen und nicht zuletzt in der fortschreitenden Deregulierung
der Mirkte.? Die kontinuierliche Deregulierung und Liberalisierung der Finanzmérkte
wird zunehmend von auslindischen Kreditinstituten genutzt, in Deutschland an ertragsrei-

chen Marktanteilen und Geschiftsfeldern zu partizipieren.3 Gleichzeitig fordert die Off-

2 ygl. Dratva, R.: Telebanking — Dienstleistungen und Wertschopfungsprozesse von Banken im Wandel durch den
FEinsatz von Telematik beim Retailkunden, Dissertation St. Gallen 1995, S. 8.

3 Vgl Benna, R.: Bedarfsorientiertes Filialbanking — Empirische Identifikation erforderlicher Leistungsstrukturen mit
Hilfe der Conjoint-Analyse, Knapp, Frankfurt/Main 1998, S. 4ff.
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nung der Mirkte Fusionen und Ubernahmen, wie etwa die so genannten ,,Mega-Mergers*

einzelner Grofibanken zeigen.4

Neue Wettbewerber:

Die Globalisierung der Mirkte erleichtert nicht nur den Eintritt ausléndischer Banken in
den deutschen Finanzplatz. Die traditionellen Universalbanken sehen sich auch zuneh-
mend neuen Wettbewerbern gegeniiber. Direktbanken, Discountbroker, branchenfremde
Finanzdienstleister (z.B. Industrieunternehmen bieten Kredit oder Leasing an;5 Software-
hersteller erméglichen externes Cash Management6), Finanzvermittler, Vermogensberater,
Vermogensverwalter oder Kreditkartenorganisationen spezialisieren sich auf ganz be-

stimmte Marktsegmente und gewinnen so den angestammten Anbietern Marktanteile ab.”

Shareholder Value:

Die Globalisierung der Kapitalmérkte fiithrt gleichfalls zu einer Globalisierung der Selek-
tion von Anlagetiteln. Banken konkurrieren damit um knappes Eigenkapital auf internati-
onaler Ebene.® Die Ausdehnung der Geschiftstitigkeiten von Banken erfordert in der Re-
gel auch zusitzliches Eigenkapital aufgrund aufsichtsrechtlicher Bestimmungen.” Neben
den aufsichtsrechtlichen Restriktionen hat die Hohe des Eigenkapitals zudem Einfluss auf
die Ausfallwahrscheinlichkeit, die Bonitit und somit die Reﬁnanzierungskosten.lo

Bezieht man noch die zunehmende Kapitalintensitit des Bankgeschifts in das Kalkiil ein,
dann kann aus dem Kampf um Eigenkapital nur diejenige Bank erfolgreich hervorgehen,
die den Eigenkapitalgebern eine risikogerechte Rendite auf ihr investiertes Kapital ver-

sprechen kann.?1 In den USA ist konsequenterweise die Auffassung etabliert, dass das Un-

Vgl. Borner, C. I.: Die Konzentration im Bankwesen — Ursachen und Folgen, in: Biischgen, H. E. (Hrsg.): Finanzplatz
Deutschland an der Schwelle zum 21. Jahrhundert — Schlaglichter, Herausforderungen, Visionen, Knapp, Frankfurt/Main
1998, S. 33.

Vgl. Hufeld, F.; Wassiluk, M.: Ausgangsbedingungen und Perspektiven fiir Qualititsmanagement in Banken, in: Duvvu-
1i, S. A.; Schifer, T. (Hrsg.): Qualititsmanagement-Report der Banken, Gabler, Wiesbaden 1997, S. 31f.

Vgl. Dratva, R.: Telebanking — Dienstleistungen und Wertschpfungsprozesse von Banken im Wandel durch den Einsatz
von Telematik beim Retailkunden, Dissertation St. Gallen 1995, S. 10.

Vgl. Schmid, V.; Herd, H.: Die Kundenbank, in: Sparkasse, 115(1998)12, S. 581; Picot, A.; Bohme, M.: Multispezialis-
ten im Bankgeschift, in: Die Bank, 0.Jg.(1996)1, S. 30; Slevogt, M.: Konsequenzen des Discount Brokerage fiir die
Preispolitik im Wertpapiergeschift, in: Die Bank, 0.Jg.(1996)12, S. 746ff.

Vgl. Vettiger, T.: Wertorientiertes Bankcontrolling: Das Controlling im Dienste einer wertorientierten Bankfithrung,
Haupt, Bern et al. 1996, S. 12.

Vgl. Horter, S.: Shareholder Value-orientiertes Bank-Controlling, Wissenschaft und Praxis, Sternenfels et al. 1998, S. 2.

Vgl. Bessis, J.: Risk Management in Banking, Wiley & Sons, Chichester et al. 1998, S. 247; Horter, S.: Shareholder
Value-orientiertes Bank-Controlling, Wissenschaft und Praxis, Sternenfels et al. 1998, S.69.

Vgl Vettiger, T.: Wertorientiertes Bankcontrolling: Das Controlling im Dienste einer wertorientierten Bankfithrung,
Haupt, Bern et al. 1996, S. 12.
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ternehmensmanagement die vordringliche Aufgabe hat, den Wert des Unternehmens zu

maximieren. Zunehmend wird dies auch in Deutschland anerkannt.'?

Weiterentwicklung von Informations- und Kommunikationstechnologien:

Die Entwicklungen der Internettechnologien bestimmen mafgeblich die Verdnderungen
des Produktangebots. Die Abwicklung vieler Bankgeschifte liber das Internet von zu
Hause aus (Homebanking) bedeutet eine Verlagerung der klassischen Vertriebswege von
der Bankfiliale weg hin zu elektronischen Vertriebswegen. Dadurch werden gleichzeitig
Standardprodukte und Preiskonditionen schneller vergleichbar und fiir den Kunden trans-
parenter. Weiterhin werden die Eintrittsbarrieren in den Finanzsektor wesentlich erleich-
tert, da die traditionelle Bankintermediation der Intermediation iiber elektronische Mirkte

weicht.'?

Verindertes Nachfrageverhalten:

Durch die gestiegene Transparenz des Dienstleistungsangebots der Banken — nicht zuletzt
durch die Angebotsdarstellung im Internet — hat sich das Verhalten der Bankkunden ver-
andert. Sowohl Privat- als auch Firmenkunden verfiigen iiber mehrere Kontoverbindungen
und sind nicht mehr auf eine einzige Hausbank beschrénkt.* Bankdienstleistungen wer-
den kritischer analysiert und der Verbraucher erwartet nicht nur hhere Beratungs- und
Servicequalitit,'”> sondern verlangt renditebewusst hohere Zinsen fiir sein Anlagevermd-
gen.16 Neben einer steigenden Preissensibilitit beziiglich der Konditionen spielt vor allem fiir
jingere Kunden die Serviceverfiigbarkeit eine wichtige Rolle. Daher konnen Unzufriedenheit mit
den Offnungszeiten oder mangelnde Ausfithrungsgeschwindigkeit von Transaktionen zum Wech-

sel des Kreditinstituts fihren."”

Vgl. Copeland, T.; Koller, T.; Murrin, J.: Unternehmenswert, 2. Auflage, Campus, Frankfurt/Main, New York 1998, S.
35.

Vgl. Priesemann, J.: Herausforderungen an das Bankgeschift — Triebkrifte fir einen Strukturwandel im Bankensektor,
in: Osterreichisches Bank Archiv, 46(1998)11, S. 872; Hufeld, F.; Wassiluk, M.: Banken im Veranderungsproze8, in:
Duvvuri, S. A.; Schifer T. (Hrsg.): Qualititsmanagement-Report der Banken, Gabler, Wiesbaden 1997, S. 41f.

Vgl. Hufeld, F.; Wassiluk, M.: Ausgangsbedingungen und Perspektiven fir Qualititsmanagement in Banken, in:
Duvvuri, S. A.; Schifer T. (Hrsg.): Qualititsmanagement-Report der Banken, Gabler, Wiesbaden 1997, S. 7.

Vgl. Bierer, H.; Fassbender, H.; Riidel, T.: Auf dem Weg zur schlanken Bank, in: Die Bank, o. Jg.(1992)2, S. 500.

Vgl. Becker, H. P.; Herges, P.; Steitz, M.: Was erwarten Kunden von der Bank? in: Bank und Markt, o. Jg.(1991)2, S.
24.

Vgl. Hoffjan, A.: Strategisches Zielkostenmanagement im Zahlungsverkehr der Banken, in: Die Bank, o. J 2.(1994)10,
S. 594.
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Kiirzere Produktlebenszyklen:

Technische Innovationen beschleunigen die Verkiirzung von Produktlebenszyklen. Insbe-
sondere die Faktoren Globalisierung und Individualisierung des Nachfrageverhaltens er-
héhen die Frequenz neuentwickelter Dienstleistungsprodukte, was wiederum eine Verkiir-
zung der Amortisationsperioden fiir diese neuen Erzeugnisse fiihrt bei gleichzeitig gestie-

genen Entwicklumgskosten.18

Diesen Einflussfaktoren stehen Kreditinstitute in ihrer Geschiftstitigkeit gegentiber. Sie

miissen einerseits schnell auf Marktverinderungen reagieren, andererseits Tendenzen und

Entwicklungen frithzeitig erkennen, so dass sie den Aktionen ihrer Wettbewerber zuvorkom-

men konnen. Zur Sicherung ihrer Marktposition sind die Erfolgsfaktoren Marktorientierung,

Innovationsfihigkeit und Wirtschaftlichkeit entscheidend.

Marktorientierung:

Marktorientierung verbindet die Begriffe Marktsegmentierung und Kundenorientierung.
Marktsegmentierung bedeutet die Aufteilung des Markts mit dem Ergebnis iiberschauba-
rer Segmente mit deutlich homogenen Kundenstrukturen.'® Nachdem eine Kundengruppe
durch #hnliche Eigenschaften und Bediirfnisse charakterisiert ist, konnen Produkte besser
auf die Kundenwiinsche zugeschnitten werden und somit ein HochstmaB an Kundenorien-

tierung erreicht werden.

Innovationsfihigkeit:

Dauerhafte Kundenzufriedenheit kann nur durch hohe und stindig verbesserte Produkt-
und Prozessqualitit erreicht werden, die durch kontinuierliche Innovationen gefordert
wird. Gerade die immer kiirzer werdenden Produktlebenszyklen erfordern eine stindige
Weiterentwicklung und Verbesserung der eigenen Produkte.?’ ,, Innovation ist immer an
die Neuartigkeit einer Problemlésung gebunden.“21 Neuartigkeit bedeutet, dass diese Lo-
sung iiber den bisherigen Erkenntnis- und Erfahrungsstand hinausgeht. Der Innovations-

begriff umfasst damit nicht nur die Entwicklung und Markteinfithrung eines komplett

18

19

20

21

Vgl. Dratva, R.: Telebanking — Dienstleistungen und Wertschopfungsprozesse von Banken im Wandel durch den
Einsatz von Telematik beim Retailkunden, Dissertation St. Gallen 1995, S. 9.

Vgl. Schmid, V.; Herd, H.: Die Kundenbank, in: Sparkasse, 115(1998)12, S. 583.

Vgl. Trummler, W.: Erfolgsfaktoren des Innovationsmanagements von Bankprodukten, in: Osterreichisches Bank
Atrchiv, 44(1996)4, S. 253-256.

Pleschak, F.; Sabisch, H.: Innovationsmanagement, Schiffer-Poeschel, Stuttgart 1996, S. 4,
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neuen Produktes, sondern schon kleine Verinderungen von Produktmerkmalen oder Pro-

zessschritten, die das Produkt attraktiver fiir den Kunden machen.

»  Wirtschaftlichkeit:
Wegen des harten Wettbewerbsdrucks spielen aber bei der Neu- und Umgestaltung der
Dienstleistungsprozesse die Kosten eine entscheidende Rolle. Dabei ist nicht nur auf eine
interne Kontrolle zur Minimalisierung der Kosten der einzelnen Leistungsprozesse zu ach-
ten, vielmehr muss eine Kostenverteilung nach den Vorgaben der Kunden erfolgen. Kun-
denorientierung bedeutet némlich auch, den richtigen Preis fiir jedes Produkt anzusetzen.

Richtig heift, Produkte entsprechend der Zahlungsbereitschaft der Kunden zu bewerten.

3 Konsequenzen fiir die Strategieauswahl

Strategien sind MaBnahmen zur Durchsetzung und Sicherung des langfristigen Unterneh-
menserfolgs. Dazu suchen sie gegenwirtige und zukiinftige Erfolgspotenziale auszuschdp-
fen.?? Als klassische Wettbewerbsstrategien gelten die Strategie der Kostenfithrerschaft, die
Differenzierungs- und die Nischenstrategie.23 Insbesondere in sehr dynamischen Branchen
wechseln sich Innovation und Imitation ab. Wird eine Innovation erst einmal von konkurrie-
renden Anbietern angeboten, so verliert sie ihre Einzigartigkeit und ist somit kein Differenzie-
rungskriterium mehr, welches einen hoheren Preis begriinden kénnte. Die Innovation wird
zum Marktstandard. Auf diesem Grundprinzip fuBt die Outpacing-Strategie, die eine Abkehr
von der AusschlieBlichkeit der einen oder anderen Strategieform fordert. Ob Kostenfiihrer-
schaft oder Differenzierung ist keine Frage des ,Entweder-Oder®, sondern wird von der
jeweiligen Situation des Markts abhéingig gemacht. Insbesondere fiir Dienstleistungsunterneh-
men erscheint dieser Ansatz von entscheidender Bedeutung, da Dienstleistungen in der Regel
nicht geschiitzt werden und aufgrund ihrer ,,Stofflosigkeit* einfacher und schneller zu imitie-

ren sind als Industrieprodukte.

Zwei Vorgehensweisen erméglichen das Erreichen des rechten, oberen Zielquadranten (vgl.

Abbildung 2):

2 ygl. Wohe, G.: Einfithrung in die allgemeine Betriebswirtschaftslehre, 18. Auflage, Vahlen, Miinchen 1993, S. 144f.
2 ygl. Porter, M. E.: Wettbewerbsstrategien, 6. Auflage, Campus, Frankfurt/Main 1990, S. 62ff.
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Wahrgenommener |- .
Produktwert

\ 4

niedrig

noch €—  Produktkostenniveau =~ —>>  niedrig

Abbildung 2: Outpacing-Strategie24

» Standardisierung: Als erster Schritt wird eine Produktinnovation erreicht. Sobald diese
als Standard gesehen wird, muss eine Senkung des Produktkostenniveaus erfolgen, z. B.

durch eine Prozessinnovation.

»  Verjiingung: Diese Vorgehensweise verlduft umgekehrt zur Standardisierung. Zu Anfang
wird das Produktkostenniveau gesenkt, dann eine Produktwertsteigerung erreicht. So ge-
hen vor allem imitatorische Unternehmen vor, die zun#ichst nur geringe Innovationskraft

zeigen.

Wie schon oben ausgefiihrt wurde, ist Markt- oder besser Kundenorientierung von entschei-
dender Bedeutung fiir die Wettbewerbsfihigkeit einer Bank. Kundenorientierung ist damit
schon bei der Strategiedefinition zu berticksichtigen, da das Unternehmen Kundensegmente
definieren muss, fiir die anforderungsgerechte Produkte angeboten werden sollen. Fir die
Umsetzung der Outpacing-Strategie ist es folglich entscheidend, sowohl die Kundenanforde-
rungen als auch die Konkurrenzprodukte zu kennen. Eine einmalige Marktanalyse bei Einfih-
rung eines Produkts greift damit zu kurz. Vielmehr ist die Marktbeobachtung ein andauernder

Prozess, der in entsprechende Produktinnovationen miindet.

2 vgl. Seidenschwarz, W.: Target Costing — Marktorientiertes Zielkostenmanagement, Vahlen, Miinchen 1993, S. 103.




Target Costing und Service Engineering Seite 8

4 Zielgruppenanalyse

4.1 Marktsegmentierung

Dem Target Costing-Prozess vorgelagert ist die in der Unternehmensstrategie festgelegte
Produkt-/Marktkombination. Fiir die anvisierten Zielgruppen gilt es, Produkte zu entwickeln,
die genau ihren Anforderungen entsprechen.25 Der Produktentwicklung ist die Marktsegmen-
tierung vorangestellt, ohne die eine differenzierte Marktbearbeitung nicht moglich ist. Hierun-
ter versteht man ,die Aufteilung des Gesamtmarkts in homogene Kiufergruppen bzw.
-segmente”. Ein Kiufersegment (im weiteren mit Segment abgekiirzt) zeichnet sich durch
Intrahomogenitit und externe Heterogenitit éus. Die Kunden eines Segments sind sich also
hinsichtlich ihrer fiir das Unternehmen relevanten Eigenschaften sehr #hnlich, im Vergleich
zu den Eigenschaften anderer Segmente sind sie unterschiedlich.”® Fiir die Segmentierung
konnen verschiedene Typen von Kriterien herangezogen werden. Messbare soziotkonomi-
sche und demographische Merkmale stellen dabei die Grundlage fiir eine nachfolgende psy-
chographische Segmentierung dar.?’ Solche verhaltensorientierte Merkmale sind dabei fiir die

Segmentierung von entscheidender Bedeutung.”®

%5 ygl. Seidenschwarz, W.: Target Costing — Marktorientiertes Zielkostenmanagement, Vahlen, Miinchen 1993, S. 92;
Buggert, W.; Wielpiitz, A.: Target Costing: Grundlagen und Umsetzung des Zielkostenmanagements, Hanser, Miin-
chen, Wien 1995, S. 62.

26 Vgl. Meffert, H.: Marketing: Grundlagen der Absatzpolitik, 7. Auflage, Gabler, Wiesbaden 1993, S. 243.

21 Vgl. Meffert, H.: Marketing: Grundlagen der Absatzpolitik, 7. Auflage, Gabler, Wiesbaden 1993, S. 245.

% Vgl. Seidenschwarz, W.: Target Costing — Marktorientiertes Zielkostenmanagement, Vahlen, Miinchen 1993, S. 92;
Buggert, W.; Wielpiitz, A.: Target Costing: Grundlagen und Umsetzung des Zielkostenmanagements, Hanser, Miin-
chen, Wien 1995, S. 63.
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4.2 Ermittlung der Kundenanforderungen

Der Marktsegmentierung folgt die Analyse der Kundenanforderungen. Die hierbei zu gewin-
nenden Informationen miissen dazu geeignet sein, ein segmentspezifisches Produkt zu entwi-
ckeln. In Wissenschaft und Praxis herrscht Einigkeit dariiber, dass zur Beschaffung dieser

Informationen die Conjoint-Analyse geeignet ist.

Die der Conjoint-Analyse zugrunde liegenden verhaltenswissenschaftlichen Annahmen gehen
einerseits von der Hypothese aus, dass sich die Gesamtpriferenz eines Produkts fiir den Kun-
den aus den Teilpriferenzwerten einzelner Produktmerkmale zusammensetzt (Verkniipfungs-
funktion), und andererseits, dass es eine Funktion gibt, die einzelnen moglichen Auspridgun-
gen eines Produktmerkmals einen Teilpraferenzwert zuordnet (merkmalsspezifische Prife-

renzfunktion).>® Zur Verdeutlichung dieser Annahmen dient Abbildung 3.

| Merkmalsausprigung 1 HTeilprﬁferenz Ausprigung 1 J

Produktmerkmal 1 Merkmalsauspréigung 2 WTeilprﬁferenz Ausprigung 2 l

Gesamtprodukt | Merkmalsausprigung n Weilprﬁferenz Ausprigung n J

Produktmerkmal 2

[ Produktmerkmal n l

Abbildung 3: Verhaltenswissenschaftliche Grundlagen der Conjoint-Analyse

In Abhéngigkeit davon, wie sich eine Verinderung der Merkmalsauspriagung auf die Prife-

renz des Konsumenten auswirkt, werden unterschiedliche Priferenzfunktionen angenommen

»  ygl. Seidenschwarz, W.: Target Costing — Marktorientiertes Zielkostenmanagement, Vahlen, Miinchen 1993, S. 199ff,
Buggert, W.; Wielpiitz, A.: Target Costing: Grundlagen und Umsetzung des Zielkostenmanagements, Hanser, Miin-
chen, Wien 1995, S. 72ff; Vgl. Simon, H.; Dahlhoff, D.: Target Pricing und Target Costing mit Conjoint Measurement,
Controlling, o. Jg.(1998)2, S. 92ff; Niemand, S.: Target Costing fiir industrielle Dienstleistungen, Vahlen, Miinchen
1996, 54 ff; Arnaout A.; Hildebrandt, H.; Werner, H.: Einsatz der Conjoint Analyse im Target Costing, Controlling, o.
Jg.(1998)5, S. 306ff.

30 ygl. Schubert, B.: Entwicklung von Konzepten fiir Produktinnovationen mittels Conjoint Analyse, Poeschel, Stuttgart
1991, S. 117; Tscheulin, D. K.: Optimale Produktgestaltung, Gabler, Wiesbaden 1992, S. 8.
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in Bezug darauf, wie sich der wahrgenommene Nutzen entwickelt, wenn eine Produkteigen-
schaft verindert wird. Die Priferenzwerte der unterschiedlichen Produkteigenschaften kdnnen
dann durch verschiedene Verkniipfungsfunktionen zu einem Gesamtpriferenzwert aggregiert
werden.’! In der Praxis werden dabei vornehmlich kompensatorische Modelle angewandt, die
unterstellen, dass die Nutzenwerte einzelner Produkteigenschaften additiv verkniipft werden
konnen, d. h. dass negative Werte durch besonders gute Werte ausgeglichen werden konnen.*”
Damit ergibt sich die Gesamtpriferenz fiir ein Produkt aus der Summe der Teilpriferenzen

der einzelnen Merkmalsauspriagungen.

4.3 Verfahrensweise der Conjoint-Analyse

Differenziert nach der Art, wie die Teilpriferenzwerte durch eine Methode der Marktfor-
schung ermittelt werden, gehort die Conjoint-Analyse zu den dekompositionellen Verfahren.”
Dekompositionelle Verfahren leiten — im Gegensatz zur analog umgekehrten Verfahrensweise
der kompositionellen Methoden — aus den Gesamtpriferenzurteilen der Auskunftspersonen
die Teilpriferenzwerte der Merkmalsausprigungen ab.>* Dieser Aussage liegt der Full-
Profile-Ansatz zugrunde, bei dem den Befragungspersonen vollstéandige Produktalternativen
prisentiert werden. Der groBe Vorteil dieser Befragungstechnik ist darin zu sehen, dass auf-
grund der Vollstindigkeit der Produktbeschreibung die reale Kaufsituation realistisch abge-
bildet wird.>> Aufgrund dieses Vorteils hat sich der Full-Profile-Ansatz zu einem Industrie-
standard entwickelt.’® Im Folgenden werden die einzelnen Schritte der Conjoint-Analyse

beschrieben:>’

31 ygl. Schubert, B.: Entwicklung von Konzepten fiir Produktinnovationen mittels Conjoint Analyse, Poeschel, Stuttgart
1991, S. 122.

32 ygl. Schubert, B.: Entwicklung von Konzepten fiir Produktinnovationen mittels Conjoint Analyse, Poeschel, Stuttgart
1991, S. 124; Arnaout A.; Hildebrandt, H.; Werner, H.: Einsatz der Conjoint Analyse im Target Costing, Controlling, o.
Jg.(1998)5, S. 307.

3 ygl. Niemand, S.: Target Costing fiir industrielle Dienstleistungen, Vahlen, Miinchen 1996, 54 ff; Tscheulin, D. K.:
Optimale Produktgestaltung, Gabler, Wiesbaden 1992, S. 19.

3 vgl. Schubert, B.: Entwicklung von Konzepten fiir Produktinnovationen mittels Conjoint Analyse, Poeschel, Stuttgart
1991, S. 130.

3 ygl. Bauer, H. H.; Herrmann, A.; Mengen, A.: Conjoint+Cost: Nicht Marktanteile, sondern Gewinne maximieren!; in:
Controlling, 0. Jg.(1995)6, S. 339; Schubert, B.: Entwicklung von Konzepten fiir Produktinnovationen mittels Conjoint
Analyse, Poeschel, Stuttgart 1991, S. 211; Tscheulin, D. K.: Optimale Produktgestaltung, Gabler, Wiesbaden 1992, S.
25.

% Vgl. Tscheulin, D. K.: Optimale Produktgestaltung, Gabler, Wiesbaden 1992, S. 26.

3 Vgl. hierzu Schubert, B.: Entwicklung von Konzepten fiir Produktinnovationen mittels Conjoint Analyse, Poeschel,
Stuttgart 1991, S. 1391f. ‘
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1. Ausgangspunkt der Analyse sind die bekannten Produktmerkmale und deren Auspré-

gungsmoglichkeiten.

2. Aus den Produktmerkmalen und deren Ausprigungen werden alle Kombinationen ge-
bildet. Beispielsweise ergeben sich aus drei Produktmerkmalen mit je zwei Auspri-

gungen insgesamt 2*2*2 = 8 kiinstliche Produktkonzepte.

3. Nach einer bestimmten Vorgehensweise wird quasi eine ,reprisentative Stichprobe™
aus allen Kombinationsmoglichkeiten gebildet, wodurch sich die Anzahl der von den
Auskunftspersonen zu beurteilenden Produktkonzepte deutlich reduziert. Dennoch las-
sen sich anhand der Auskiinfte iiber die Stichprobe Aussagen iiber alle Kombinationen

gewinnen.

4, Den Auskunftspersonen werden die vollstandigen Merkmalskombinationen (Full Pro-
file Ansatz) prisentiert. Diese bringen die Merkmalskombinationen — auch Stimuli
genannt — in eine Rangreihe, die ihren Priferenzvorstellungen entspricht. Sie sind da-
mit gezwungen, Merkmalsausprigungen der unterschiedlichen Stimuli gegeneinander

abzuwigen, was der realen Kaufsituation am nichsten kommt.

5. Die ermittelten Ergebnisse weisen jeder Ausprigungskombination einen Gesamtnut-
zen bei, der dann mit der tatsichlichen Rangreihe der Auskunftsperson verglichen
werden kann. Anhand der Abweichungen der berechneten von der tatsdchlichen Rang-

reihe ist es moglich, auf die Giite der Schitzung zu testen.

6. Die individuellen Priferenzrangreihen werden hinsichtlich der individuellen Prife-
renzvorstellungen der einzelnen Auskunftsperson ausgewertet. Anhand der Rangrei-
henfolge kann ermittelt werden, welche Bedeutung die jeweilige Merkmalsausprégung
fiir eine Auskunftsperson hat, ohne dass direkt danach gefragt wurde. Die Kenntnis
{iber die Bedeutung der einzelnen Auspragungen ermdglicht es, ein quasi-ideales Pro-

dukt zu modellieren, auch wenn sich dieses nicht unter den Stimuli befand.

7. Nach der Auswertung der individuellen Priferenzergebnisse konnen segmentspezifi-

sche Aggregationen durchgefiihrt werden.
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Somit stehen am Ende einer Conjoint-Analyse folgende Informationen zur Verfiigung:38

= Informationen iiber die Preisvorstellungen der Zielgruppe,
s  Informationen iiber die Produktmerkmale des Produkts,

s Informationen iiber die Wertvorstellungen hinsichtlich der einzelnen Produktmerkma-

le.

Da ein Produkt sowohl fiir die Conjoint-Analyse als auch fiir das Target Costing als ein Biin-
del von Eigenschaften verstanden wird, mit denen potenzielle Kunden einen Nutzen verbin-
den, ist es von entscheidender Bedeutung, dass alle fiir die Kunden relevanten Produkteigen-
schaften in die Analyse einbezogen werden.>® Durch Vorstudien, die der eigentlichen Analyse
vorgelagert sind, kénnen die Merkmale herausgefiltert werden, die fiir unterschiedliche Kon-

sumenten nutzenrelevant sind.*

4.4 Zusammenfassung

Die Conjoint-Analyse stellt die Schnittstelle der Produktentwicklung zum Markt hin dar. Sie
ist in besonderer Weise kompatibel zur Methodik des Target Costing, da beide auf Produktei-
genschaften abstellen. Die Conjoint-Analyse liefert hierfiir die Nutzengewichte einzelner
Produktmerkmale, die im Verlauf der Produktentwicklung in Kostenvorgaben fiir Nutzen
produzierende Bestandteile umgesetzt werden. Von entscheidender Bedeutung ist dabei, dass
segmentspezifische Analysen durchgefiihrt werden, damit das Produkt nach den Anforderun-
gen der anvisierten Zielgruppe entwickelt wird und die relevanten Produktmerkmale identifi-

ziert werden.

3% ygl. Niemand, S.: Target Costing fiir industrielle Dientsleistungen, Vahlen, Miinchen 1996, S. 53.
% Vgl. Tscheulin, D.K.: Optimale Produktgestaltung, Gabler, Wiesbaden 1992, S. 2.

4 ygl. Schubert, B.: Entwicklung von Konzepten fiir Produktinnovationen mittels Conjoint Analyse, Poeschel, Stuttgart
1991, S. 151, 180.
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5 Paradigmenwechsel in der Produktentwicklung

In der Vergangenheit sind Unternehmen von einer kostenorientierten Marktpreisfindung
ausgegangen. Diese Methode leitet aus den Selbstkosten des Produkts zuziiglich eines Ge-
winnaufschlags den Marktpreis ab.*! Das Management stellt also die Frage: ,,Was wird ein
Produkt kosten?“*? Die Ermittlung des Preises erfolgt demnach erst, wenn die Konstruktion —
und damit die Kostenfestlegung — weitgehend abgeschlossen ist, da erst dann die fiir die
Kalkulation notwendigen Daten Voﬂiegen.43 Insofern wird diese Methode auch als ,,technolo-
giegetrieben‘ bezeichnet (Technology Driven Cost Management).44 Ist aber die Konstruktion
abgeschlossen, ist auch der grofte Teil — zwischen 70 und 80 Prozent — der Kosten schon
determiniert. Die Verbesserung der Kostenposition nach dieser Phase ist damit eingeschrénkt

(vgl. Abbildung 4).%

Hoch

Kostenbeeinflussung

Mittel

Gering

Planen Konzipieren Entwerfen Ausarbeiten
Konstruktionsphasen

aillierungsgrad

Abbildung 4: Dilemma von Kostenbeeinflussbarkeit und Kostengenauigkeit46

# ygl. Buggert, W.; Wielpiitz, A.: Target Costing: Grundlagen und Umsetzung des Zielkostenmanagements, Hanser,
Miinchen, Wien 1995, S. 22.

4 Serfling, K.; Schultze, R.: Target Costing: Kundenorientierung in Kostenmanagement und Preiskatkulation, Kosten-
rechnungspraxis, Sonderheft 1/96, S. 29.

4 vgl. Buggert, W.; Wielpiitz, A.: Target Costing: Grundlagen und Umsetzung des Zielkostenmanagements, Hanser,
Miinchen, Wien 1995, S. 24.

# Vgl Serfling, K.; Schultze, R.: Target Costing: Kundenorientierung in Kostenmanagement und Preiskalkulation,
Kostenrechnungspraxis, Sonderheft 1/96, S. 29.

4 ygl. Peemoller, V. H.: Zielkostenrechnung fiir die frithzeitige Kostenbeeinflussung; in: Kostenmanagement, o.
Jg.(1993)6, S. 375.

% ygl. Scheer, A.-W.: CIM (Computer Integrated Manufacturing) — Der computergesteuerte Industriebetrieb, 4. Auflage,
Springer, Berlin et al. 1990, S. 10.
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Die Bestimmung des Marktpreises aus den bestehenden Kosten zeichnet sich dariiber hinaus
durch weitere kostenrechnerische Unzulénglichkeiten aus. So stellt sich im Rahmen einer
Vollkostenkalkulation die Problematik der Verrechnung fixer Gemeinkosten auf die einzelnen
Produkte. Mangels eines Ursachenzusammenhangs zwischen Produkteinheit und Kostenent-
stehung werden vielfach Kosten auf Produkteinheiten heruntergebrochen und der Verkaufs-
preis somit in Abhéingigkeit von der Willkiir des jeweils angewandten Verteilungsschliissels

festgesetzt.47

Sieht man von der kostenrechnerischen Problematik ab, dann bedeutet das Ableiten des Prei-
ses aus den Konstruktionsdaten des Produkts, dass auf den bestehenden Kostenstrukturen
aufgesetzt wird. Die Produktkosten und damit der Produktpreis werden anhand des im Unter-
nehmen befindlichen Ressourcenpotenzials und technologischen Know-hows geplant. Eine
Kostenoptimierung erfolgt damit nur operativ, also in den vorhandenen Kostenstrukturen des
Unternehmens.”® Fiir die strategische Ausrichtung eines Unternehmens werden dagegen

Informationen benétigt, die von langerfristiger Bedeutung sind.

Target Costing sucht die aufgezeigten Defizite der gingigen Methoden aufzuheben. So lautet
im Rahmen der Marktpreisfindung die Frage nicht mehr: ,,Was wird ein Produkt kosten?",
sondern ,,Was darf ein Produkt kosten?*?. Die Sichtweise wird somit umgekehrt. Nicht mehr
die vorherrschende Technologie und die daraus abgeleiteten Kosten des Produkts bestimmen
den Marktpreis. Vielmehr wird in der Art eines Top Down-Verfahrens der Preis aus dem
Markt heraus bestimmt. Durch Abzug eines vordefinierten Gewinns vom Marktpreis ergeben
sich die ersten verbindlichen Kostenvorgaben.5 % Im Gegensatz zum herkdmmlichen Verfahren
wird der Marktpreis nicht nach Vollendung, sondern zu Beginn des Produktentwicklungspro-
zesses definiert. In der Terminologie des Target Costing handelt es sich hierbei um den Ziel-
preis, vom dem ein Zielgewinn subtrahiert wird. Durch die Subtraktion des Zielgewinns
ergeben sich die Kosten, die fiir das Produkt entstehen diirfen. Diese werden auf Grundlage

der Kundenpriferenzen auf Produktkomponenten verteilt. Es resultieren somit komponenten-

4 Vgl. Buggert, W.; Wielpiitz, A.: Target Costing: Grundlagen und Umsetzung des Zielkostenmanagements, Hanser,
Miinchen, Wien 1995, S. 24.

4 vgl. Buggert, W.; Wielpiitz, A.: Target Costing: Grundlagen und Umsetzung des Zielkostenmanagements, Hanser,
Miinchen, Wien 1995, S. 24; Peembller, V. H.: Zielkostenrechnung fiir die frithzeitige Kostenbeeinflussung, in: Kos-
tenmanagement, 0. Jg.(1993)6, S. 375.

4 vgl. Serfling, K.; Schulize, R.: Target Costing: Kundenorientierung in Kostenmanagement und Preiskalkulation, in:
Kostenrechnungspraxis, Sonderheft 1/96, S. 29.

50 ygl. Hagenloch, T.: Zielkostenmanagement und unterstiitzende Instrumente, in: Kostenrechnungspraxis, 41(1997)6, S.
319.
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orientierte Kostenobergrenzen fiir einzelne Bestandteile des Produkts, die es im Entwick-
lungsprozess und in der spéteren Produktion zu erreichen gilt. Diesen komponentenorientier-
ten Zielkosten kommt eine steuernde Funktion im Rahmen der Produktentwicklung zu. Die
zukiinftigen Kosten des Produkts werden damit schon zu einem Zeitpunkt beeinflusst, in dem

sie auch beeinflussbar sind.>!

Abbildung 5 verdeutlicht die Unterschiede zwischen der géngigen Praxis und dem Verfahren

des Target Costing.

 Klassische
| Vorgehensweis

Marktforschung Marktforschung

Produkteigen
schatften

Produkteigen
schaften

Planverkaufspreis-
Zielgewi

Konstruktion

Zielkosten

Zuliefererpreise

Kosten Design Konstruktion Zulieferer
Produktion i Produktion

Abbildung 5: Vergleich von Target Costing und klassischer Entwicklungsweise:5 2

Damit handelt es sich bei Target Costing nicht um eine Variante der Kostenrechnung, sondern
vielmehr um eine Form des strategischen Kostenmanagements. Kostenmanagement zielt auf
eine Optimierung innerhalb bestehender Strukturen ab; strategisches Kostenmanagement

fokussiert auf kostenorientierte Fragen im Zusammenhang mit der Strategiedefinition. Da die

5t ygl. Buggert, W.; Wielpiitz, A.: Target Costing: Grundlagen und Umsetzung des Zielkostenmanagements, Hanser,
Miinchen, Wien 1995, S. 44.

52 vgl. Buggert, W.; Wielpiitz, A.: Target Costing: Grundlagen und Umsetzung des Zielkostenmanagements, Hanser,
Miinchen, Wien 1995, S. 45.
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Strategie einen langfristigen Realisierungshorizont aufweist, ist auch strategisches Kostenma-
nagement langfristig ausgerichtet. Damit gelten alle Ressourcen als verdnderbar und alle
Kosten als variabel. Aufgrund dieser Betrachtungsweise ist es konsequent, auch alle Kosten

friihzeitig in die Planung einzubeziehen. Ziel des strategischen Kostenmanagements ist es,

= Unternehmensstrukturen auf die strategischen Ziele auszurichten und

»  Produktkosten moglichst frithzeitig an die Anforderungen des Markts anzupassen.5 3

Diese Zielsetzungen werden gleichermaBen vom Target Costing verfolgt, das die Anforde-
rungen der strategisch definierten Zielkunden analysiert, in Produktkonzepte umsetzt und aus
dem strategischen Marktpreis Kostenvorgaben ableitet. Werden diese Kostenvorgaben umge-
setzt, so erfahrt das Unternehmen eine marktorientierte Ausrichtung seiner Ressourcen. Die
Strategie des Unternehmens bzw. die anvisierten Kunden und deren subjektive Wiinsche sind

damit die Determinanten fiir die Unternehmens- und Produktstrukturen.

6 Bestimmung des Marktpreises

6.1 Einfiihrung

Grundlage der Bestimmung eines Preises fiir ein neues oder veréndertes Produkt stellt das
grundlegende Produktkonzept dar, das aus den Kundenanforderungen des Zielsegments abge-
leitet wird. Target Costing ist langfristig orientiert, weshalb ein Preis fiir die Dauer des Pro-
duktlebenszyklus® zu finden ist. Wie jedoch bereits zu Anfang im Zusammenhang mit der
Outpacing-Strategie erldutert, verandert sich der Preis eines Produkts mit der Verinderung der

Wettbewerbssituation.

Die Variabilitit des Preises wird jedoch nicht ausschlieBlich durch externe Wettbewerbsfakto-
ren bestimmt, sondern zusitzlich durch die vom Kreditinstitut verfolgte (kurzfristige) Preis-
strategie. Daneben erfordern Finanzprodukte hinsichtlich der Preisfindung eine andere Be-

handlung als industrielle Giiter.

53 vgl. Seidenschwarz, W.: Target Costing — Marktorientiertes Zielkostenmanagement, Vahlen, Miinchen 1993, S. 73.
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6.2 Entwicklung eines Produktkonzepts

Nach erfolgter Conjoint-Analyse sind dem Unternehmen individuelle und segmentspezifisch
aggregierte Nutzenfunktionen der relevanten Produktmerkmale bekannt. Auf dieser Basis ist
es moglich, ein neues Produkt mit entsprechenden Merkmalsauspragungen zu modellieren.
Die jeweiligen Ausprigungen der Merkmale bestimmen dabei den Nutzen fiir die potenziellen
Kiufer. Nur fiir den von ihnen empfundenen Nutzen eines Produkts sind sie bereit zu bezah-
len.>* In der Regel ist das Unternehmen jedoch nicht der alleinige Anbieter eines Produkts
innerhalb eines Segments, so dass ebenfalls die Produkte der Konkurrenten auf ihre Merk-
malsauspragungen hin zu untersuchen sind.> Intensive Konkurrenzanalysen sollten dabei
nicht ausschlielich die Produkte und deren Kosten zum Entwicklungszeitpunkt beachten,
sondern auch die zukiinftige Entwicklung mit beriicksichtigen.”® Ergebnis der Produktent-
wicklung sollte ein Produkt sein, welches den (bekannten) Anforderungen der Kunden ent-

spricht und damit die Produktfithrerschaft im Marktsegment ermo glicht.57

6.3 Orientierung am Produktlebenszyklus

Da das Target Costing einem langfristigen Kostenmanagement dient, ist auch der Produkt-
preis fiir die gesamte Zeit des Produktlebenszyklus’ zu antizipieren.5 ® Wie schon im Zusam-
menhang mit der Outpacing-Strategie erldutert, ist der Preis von den Kundenanforderungen
sowie den Wettbewerbsverhiltnissen abhingig. Diese konnen in der Gegenwart bekannt sein;
der Marktpreis der Zukunft jedoch kann nur geschiitzt werden. Einfluss auf den zukiinftigen
Preis hat ein Unternehmen nur durch die Entscheidung fiir eine bestimmte Preisstrategie. Das
Marketing beschiftigt sich mit dem Thema der Preisstrategie; fiir das Target Costing wird

diese als gegeben vorausgesetzt und ist bei der Zielpreisfindung zu berlicksichtigen.

Entscheidet sich ein Unternehmen beispielsweise fiir eine Penetrationsstrategie — setzt also

zunéchst einen niedrigen Preis an, der dann spiter sukzessive erhoht wird — so stellt sich die

5% vgl. Buggert, W.; Wielptitz, A.: Target Costing: Grundlagen und Umsetzung des Zielkostenmanagements, Hanser,
Miinchen, Wien 1995, S. 671.

5 Vgl. Seidenschwarz, W.: Target Costing — Marktorientiertes Zielkostenmanagement, Vahlen, Miinchen 1993, S. 811f;
Niemand, S.: Target Costing fiir industrielle Dienstleistungen, Vahlen, Miinchen 1996, S. 60.

% vgl. Buggert, W.; Wielplitz, A.: Target Costing: Grundlagen und Umsetzung des Zielkostenmanagements, Hanser,
Miinchen, Wien 1995, S. 62.

57 Vgl. Seidenschwarz, W.: Target Costing — Marktorientiertes Zielkostenmanagement, Vahlen, Miinchen 1993, S. 80.

38 ygl. Seidenschwarz, W.: Target Costing — Marktorientiertes Zielkostenmanagement, Vahlen, Miinchen 1993, S.117.




Target Costing und Service Engineering Seite 18

Frage, welcher Preis im Zeitverlauf fiir das Target Costing maBgeblich ist und wie sich im
Zeitverlauf die Kosten des Produkts entwickeln miissen, um den Zielgewinn zu realisieren.
Preis- und Kostenstrukturen werden allerdings von unterschiedlichen Parametern bestimmt
und sind dadurch in unterschiedlichem MaBe beeinflussbar. Wihrend der Produktpreis vom
Unternehmen in Abhingigkeit von der jeweils vorherrschenden Wettbewerbssituation festge-
legt werden kann, kénnen Produktionsstrukturen nicht kurzfristig angepasst werden. Dies
spricht fiir eine getrennte Betrachtung von Preis und Produktionskosten im Zeitverlauf. Auf-
grund der langfristigen Orientierung des Target Costing verschiebt sich daher der Fokus von
den langfristig zu erzielenden Produktionskosten und den iiber den Lebenszyklus des Pro-
dukts erhiltlichen Einzahlungen. Somit bekommt die Analyse den Charakter einer Investiti-
onsrechnung, bei der sicherzustellen ist, dass der angestrebte Gewinn innerhalb des Lebens-
zyklus® erwirtschaftet wird. Dabei kann im Zeitverlauf aufgrund von Preis- und Kostenénde-
rungen die tatsichliche Gewinnmarge schwanken. Der investitionstheoretischen Betrachtung
eines Produkts kommt auch die Tatsache zugute, dass innerhalb des Produktlebenszyklus’ alle
fiir das Produkt relevanten Geschifte zu ihrer Erledigung kommen und damit anstelle einer
kostentheoretischen Betrachtung alleine auf die Ein- und Auszahlungen abgestellt werden
kann.”® Damit konnen auch die Methoden der Investitionsrechnung sinnvoll angewendet
werden und mit ihnen ein entsprechender, die Zeitpunkte von Ein- und Auszahlungen beriick-
sichtigender Zielpreis ermittelt werden. Dabei kann — wie SEIDENSCHWARZ vorschligt —
eine risikobereitere oder risikoaverse Schitzung der zukiinftigen Preise und Mengen erfolgen,
wobei mit zunehmender Risikoaversion die Anforderungen an die Produktentwicklung zu-

nehmen.%°

Zusitzlich zum Zielpreis gilt es, die Absatzmenge zu antizipieren. Hierzu existieren verschie-
dene Methoden, z. B. die Methode nach COENENBERG/FISCHER/SCHMITZ®' und die

‘‘Bruce-Terry—Luce—Rule’’62 .

Erginzend sei an dieser Stelle darauf hingewiesen, dass die langfristige Cash-Flow orientierte

Betrachtung gleichfalls die Grundlage fiir die Shareholder Value orientierte Unternehmens-

% Vgl. Coenenberg, A. G.; Fischer, T.; Schmitz, J.: Target Costing und Product Life Cycle als Instrumente des Kostenma-
nagements, in: Zeitschrift fiir Planung, o. Jg.(1994)5, S. 29.

% Vgl Seidenschwarz, W.: Target Costing — Marktorientiertes Zielkostenmanagement, Vahlen, Miinchen 1993, 8.122.

6 Vgl. Coenenberg, A. G.; Fischer, T.; Schmitz, J.: Target Costing und Product Life Cycle als Instrumente des Kostenma-
nagements, in: Zeitschrift fiir Planung, o. Jg.(1994)5, S. 5.

6 Vgl. Bauer, H. H.; Herrmann, A.; Mengen, A.: Conjoint+Cost: Nicht Marktanteile, sondern Gewinne maximieren! In:
Controlling, o. Jg.(1995)6, S. 339.




Target Costing und Service Engineering Seite 19

filhrung darstellt. Eine der Forderungen der wertorientierten Unternehmensfiihrung ist es, dass
Investitionen anhand der Barwerte von Ein- und Auszahlungen beurteilt werden.® Genau
diese Bewertung ist auch Gegenstand des langfristig orientierten Target Costing, dessen
Ergebnis zu einer Investition in Entwicklungskapazititen, Informationstechnologien und
Personal fiihrt. Die Entwicklung eines neuen Produkts mit dieser Methodik wird somit gleich-

falls den Anforderungen einer wertorientierten Unternehmensfiihrung gerecht.

6.4 Preise von Bankprodukten

Wihrend die Zielpreisbestimmung fiir Produkte auBerhalb der Bankbilanz weitgehend iden-
tisch zur industriellen Preisfindung ist, bestehen doch deutliche Unterschiede bei der Bestim-

mung eines Zielpreises fiir aktivische oder passivische Produkte.

Der Preis eines Kreditprodukts beispielsweise besteht aus Kundensicht aus wertorientierten
und eventuell stiickorientierten Preiskomponenten. Letztlich wird unterstellt, dass sich die
unterschiedlichen Preisbildungsmethoden in Form eines Effektivzinses ausdriicken lassen, so
dass eine Unterscheidung diesbeziiglich nicht weiter vorgenommen wird. Nun besteht fiir die
Bestimmung eines Zielpreises die Moglichkeit, den tatsichlichen Zinssatz des Kunden heran-
zuziehen und diesen als Ausgangspunkt der weiteren Vorgehensweise zu machen. Der Kun-
denzinssatz sollte alle Kosten der Bank decken, also auch jene, die die Bank fiir die Beschaf-
fung des Faktors Kapital aufwendet. Der sogenannte Basispreis, also die Kosten fiir die Be-
schaffung von Kapital, ist durch die Bank nicht bzw. nur begrenzt beeinflussbar und wird
durch die Krifte des Markts gebildet. Diese Situation gilt fiir alle am Wettbewerb teilneh-
menden Banken. Der Preis fiir den Grundstoff Kapital ist demnach eine exogene Grofe fiir
die einzelne Bank und verindert sich mit den Gegebenheiten des Kapitalmarkts. Insofern

verindert sich im Zeitverlauf auch der Kundenzinssatz.

Verinderungen der Markkonstellationen wirken sich auch auf den Kundenzinssatz aus und
bewirken Verinderungen in der Nachfrage. Diese so genannte marktbezogene Preiselastizi-

t4t% misst die Verinderungen der Nachfrage bei einer generellen Preisinderung auf dem

% ygl. Copeland, T.; Koller, T.; Murrin, J.: Unternehmenswert, 2. Auflage, Campus, Frankfurt/Main 1998, S. 14ff.

% Unter Preiselastizitdt der Nachfrage wird das erwartete Verhalten der Nachfrage auf eine Verdnderung des Preises fiir
ein Bankprodukt entweder in der Periode der Preisinderung oder in spiteren Perioden verstanden. Vgl. Bernet, B..
Bankbetriebliche Preispolitik, Paul Haupt, Bern et al. 1996, S. 75.
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Markt. So hat zum Beispiel die Verinderung des Zinsniveaus Auswirkungen auf das Sparver-

halten und damit auf den Zufluss von Einlagen bei Banken.®

Hiervon zu unterscheiden ist die produktbezogene Elastizitit der Nachfrage. Diese beschreibt
das individuelle Verhalten eines Kunden als Reaktion auf die Verinderung eines Preises
durch eine einzelne Bank unter der Annahme einer gegebenen Gesamtmarktsituation.® So
wenig die einzelne Bank die Gesamtmarktsituation beeinflussen kann, kann sie auch das
Nachfrageverhalten der Kunden als Reaktion auf marktliche Verénderungen beeinflussen. Sie
kann jedoch in einer gegebenen Situation durch ihr individuelles Pricing Einfluss auf die
produktbezogene Elastizitit der Nachfrage nehmen. Da also die Marktsituation nicht durch
die Bank beeinflusst werden kann und zudem diese GroBe im Zeitverlauf in ihrer Hohe

schwankt, kann der Kundenzins nicht zur Zielpreisdefinition herangezogen werden.%’

Eine #hnliche Denkweise zeigt auch die Marktzinsmethode. Grundsitzlich basiert die Markt-
zinsmethode auf der Annahme von Alternativgeschiiften am Finanzmarkt und versucht tiber
den Vergleich der Kundenkonditionen mit alternativen Geschiften gleicher Risikostruktur
und Fristigkeit den Erfolg eines Kundengeschifts zu messen. So wird z. B. einem Kreditge-
schift mit einem Kunden einer Geldanlage am Finanzmarkt gegeniibergestellt. Der Unter-
schiedsbetrag zwischen Kundenzinssatz und Alternativzins am Finanzmarkt stellt den Erfolg
des Kreditgeschifts dar (=Konditionenbeitrag). Da die Refinanzierung der Bank jedoch nicht
ausschlieBlich fristen- und risikokongruent erfolgt, ist der Gesamtbankerfolg nicht ausschlieB-
lich auf den Konditionenbeitrag beschrinkt. Vielmehr kann aus der von der Bank durchge-
fiihrten Refinanzierungspolitik ein so genannter Strukturbeitrag erwirtschaftet werden.®
Dieser ist jedoch nicht dem Einzelgeschift, sondern der Fahigkeit des Bilanzstrukturmanage-

ments zuzuschreiben.

Auch aus der Perspektive der Marktzinsmethode wird deutlich, dass nicht der Kundenzins als
Ganzes, sondern nur der Konditionenbeitrag und damit der Differenzbetrag zwischen alterna-
tivem Kapitalmarktzinssatz und Kundenzinssatz als Ansatzpunkt fiir die Bestimmung eines

Zielpreises herangezogen werden kann. Der Konditionenbeitrag ist der eigentliche Preis fiir

6 vgl. Bernet, B.: Bankbetriebliche Preispolitik, Paul Haupt, Bern et al. 1996, S. 76.

%  Bernet, B.: Bankbetriebliche Preispolitik, Paul Haupt, Bern et al. 1996, S. 77.

& Vgl. Bernet, B.: Bankbetriebliche Preispolitik, Paul Haupt, Bern et al. 1996, S. 33.

% vgl. Biischgen, H. E.: Bankbetriebslehre, 5. Auflage, Gabler, Wiesbaden 1998, S. 728ff.
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die Wertschopfung der Bank und steht daher im Zentrum der Zielpreisfindung fiir Kreditpro-
dukte.®

6.5 Preispolitik

6.5.1 Beeinflussbarkeit des Preises

Wie bereits erwihnt ist der Preis fiir ein Produkt einerseits exogen durch die Wettbewerbssi-
tuation bestimmt, andererseits hat das Unternehmen Einfluss auf die Preisbildung durch die
Anwendung verschiedener Preispolitiken. Preispolitik umfasst alle Entscheidungen, die die
Bestimmung der Preise fiir neue sowie fiir bereits im Angebot befindliche Finanzdienstleis-
tungen betreffen.”® Preispolitik ist jedoch nicht isoliert von anderen Unternehmensstrategien
zu sehen. Neben giinstigen Konditionen kann eine Kundenbindung nur in Verbindung mit
einem qualitativ hochwertigen Leistungsangebot und anderen fiir den Kunden bedeutsamen
Faktoren aufrecht erhalten werden.” Dies ist der Ausgangspunkt des Target Costing, denn fiir
ein Produkt einer vordefinierten Qualitét gilt es, innerhalb des Target Costing-Prozesses den

behandelten Zielpreis aus dem Markt heraus zu finden.

Abbildung 6 zeigt das Ergebnis einer eigenen Analyse und gibt einen Uberblick iiber die
Gebiihrenstrukturen unterschiedlicher Banken fiir ein Musterdepot mit deutlichen Unterschei-

dungen.

%  Bernet, B.: Bankbetriebliche Preispolitik, Paul Haupt, Bern et al. 1996, S. 35.
70 Vgl. Biischgen, H. E.: Bankbetriebslehre, 5. Auflage, Gabler, Wiesbaden 1998, S. 677.

" Vgl. Biischgen, H. E.: Bankbetriebslehre, 5. Auflage, Gabler, Wiesbaden 1998, S. 677; Bernet, B.: Bankbetriebliche
Preispolitik, Paul Haupt, Bern et al. 1996, S. 13.
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Abbildung 6: Unterschiedliche Gebiihrenstrukturen fiir ein Musterdepot

Die Unvollkommenheiten des Markts und hier insbesondere die unterschiedlichen Préferen-
zen der potenziellen Abnehmer erlauben es den Banken, aktiv Preise fiir unterschiedliche

Leistungen am Markt durchzusetzen.

6.5.2 Preisstrategie

Eine Preisstrategie setzt auf der Unternehmensstrategie auf und wird durch verschiedene
Elemente bestimmt, wobei in diesem Zusammenhang den Konkurrenz-, Produkt- und Markt-
beziehungen die grofte Bedeutung zukommt. Im Kontext dieser Arbeit wird der Bezug der
Preisstrategie zum Produkt betrachtet — die Frage also, welche Ziele mit einem Produkt ver-

folgt werden und wie diese mit einer entsprechenden Preisstrategie erreicht werden.

Je nach Schwerpunkt und Zeitbezug kann zwischen markt-, kosten- und konkurrenzbezoge-

3 TInsbesondere die kostenorientierten

nen Preissetzungsverfahren unterschieden werden.
Verfahren sind traditionell in der Bankpraxis anzutreffen, da es oftmals an Informationen zur
Konkurrenz oder zum Markt mangelt. Zudem stellt diese Vorgehensweise nur geringe Anfor-
derungen und fiihrt mithin zu schnellen Ergebnissen. Den Vorteilen stehen jedoch gravierende

Nachteile gegeniiber. Kostenorientierte Preisstrategien sind also hochstens fiir kurzfristige

2 ygl. Bernet, B.: Bankbetriebliche Preispolitik, Paul Haupt, Bern et al. 1996, S. 218f.
3 ygl. Bernet, B.: Bankbetriebliche Preispolitik, Paul Haupt, Bern et al. 1996, S. 226.
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Preisentscheidung anzuwenden, konnen aber fiir das Target Costing wenig Relevanz aufwei-
sen. Den konkurrenz- und marktgerichteten Preissetzungsverfahren kommt hingegen grofie

Bedeutung im Rahmen des Target Costing zu.

Die marktorientierten Preissetzungsverfahren leiten den Preis fiir ein Produkt aus den Markt-

parametern ab, wie beispielsweise

= Preise, die am Kunden getestet wurden und von denen ausgegangen wird, dass sie be-

zahlt werden,;

» Erfahrungen aus der Vergangenheit iiber Preise, die der Kunde zu zahlen bereit war
und von denen ausgegangen wird, dass er sie unter Beriicksichtigung der Veridnderun-

gen der Zukunft weiter bereit sein wird zu zahlen;
= Preise, die in den verschiedenen Marktsegmenten durchsetzbar waren.

Im Gegensatz zu den kostenorientierten Preissetzungsverfahren kehren die marktorientierten
Verfahren die Logik um, indem nicht mehr der Preis eine Funktion der Kosten ist, sondern

umgekehrt. Somit entsprechen diese Verfahren den Anforderungen des Target Costing.

Die konkurrenzorientierten Verfahren, die einen Spezialfall der marktorientierten Preisfin-
dungsmechanismen darstellen, orientieren sich am Marktverhalten der Wettbewerber. Durch
die Preissetzung wird das Ziel verfolgt, entweder das Produkt im Verhiltnis zu Konkurrenz-
produkten giinstig erscheinen zu lassen — was auf eine Stimulierung der Nachfrage ausgerich-
tet ist — oder aber der Preis soll in erster Linie den Konkurrenten zu einer Reaktion veranlas-

sen.

Fiir das Target Costing ist es von Bedeutung, Produkte zu entwickeln und abzusetzen, die die
marktlichen Zielsetzungen der Bank erfiillen. Anderweitige, also primér auf die Reaktion von
Konkurrenten ausgerichtete Ziele konnen in der Zielpreisfindung keine Beriicksichtigung
finden. Insofern hat sich die Preisstrategie fiir das Target Costing an den marktlichen Gege-
benheiten zu orientieren, die zum Teil durch die Conjoint-Analyse bereitgestellt werden, aber
auch an den Produktpreisen der Konkurrenten. Vor allem kurzfristige, konkurrenzgerichtete

Preisanpassungen innerhalb des Produktlebenszyklus‘ sollten idealerweise antizipiert werden.

Neben den Fragen, welche Ziele mit Preisstrategien grundsitzlich anvisiert werden konnen

und an welchen GroBen sich das Unternehmen bei der Preisfindung orientiert, werden vom
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Produkttypus abhingige Normstrategien behandelt. Diese konnen in Positionierungs- und

Differenzierungsstrategien kategorisiert werden.”

Die Positionierungsstrategie sucht ein weitgehend homogenes Produkt im Vergleich zu Kon-
kurrenzprodukten zu positionieren. Die Marktdurchdringungsstrategie, die eine Ausprdgung
der Positionierungsstrategie darstellt, hat zum Ziel, eine schnelle Marktdurchdringung zu
erreichen. Dies kann insbesondere dann gelingen, wenn die Nachfrager des anvisierten Kun-
densegments eine hohe Preissensitivitit aufweisen. Zu Beginn der Markteinfilhrung eines
neuen Produkts wird daher zunichst ein im Vergleich zur Zahlungsbereitschaft der Kunden
und zu vergleichbaren Konkurrenzprodukten niedriger Preis angesetzt, der dann sukzessive
im Zeitverlauf erhoht wird (Treppenpreisstrategie). Insbesondere bei Produktinnovationen soll
diese Strategie potenziellen Konkurrenten den Markteintritt erschweren, da zunichst relativ
geringe Produktdeckungsbeitriige signalisiert werden. Umgekehrt ist der Preisverlauf im Falle

einer Marktabschopfungsstrategie.

Produkte, die verhiltnismiBig heterogen sind, eignen sich dagegen eher fiir die Anwendung
von Differenzierungsstrategien, da das Unternehmen durch Produktdifferenzierung unter-
schiedliche Kundensegmente anforderungsgemif bedienen kann. Fiir unterschiedliche Pro-
dukt-Markt-Konstellationen kann hier die Hoch- bzw. Niedrigpreisstrategie angewendet

werden.

6.5.3 Fazit

Fiir die Produktentwicklung kann eine Zielpreisfindung nicht an konkurrenzorientierten Zie-
len erfolgen, sondern muss sich auf die Erfiillung von Zielgruppenbediirfnissen, also am
Markt, ausrichten. Hinsichtlich des Verfahrens sind kostenorientierte Methoden zwar effi-
zient, da schnell, allerdings unflexibel und fiir das Target Costing ungeeignet. Letztlich muss
die konkrete Normstrategie davon abhingig gemacht werden, ob es sich um ein homogenes

oder eher heterogenes Gut handelt.

Dennoch ist es fiir das Target Costing erforderlich, einen Preis als Leitlinie vorzugeben. Ohne
diesen sind funktionsorientierte Kostenvorgaben und Zielkostendefinitionen nicht moglich.

Insofern ist es erforderlich, aus dem antizipierten Preisverlauf einen Zielpreis abzuleiten, der

7 Vgl. Bemnet, B.: Bankbetriebliche Preispolitik, Paul Haupt, Bern et al. 1996, S. 235ff.
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dann in die weitere Produktentwicklung Eingang findet. Im Gegensatz zur Bildung eines
Durchschnittspreises nach erwartetem Preisverlauf bietet sich jedoch eher eine umsatzgewich-

tete Durchschnittsbildung an, um den tatséichlichen Erlosen niher zu kommen.

Mit der Bildung eines Durchschnittspreises ist auch eine Anpassung der Produktkosten an die
Preisentwicklung nicht mehr erforderlich. Die Kostenentstehung, die ohnehin léngerfristig
durch die Kostenstrukturen determiniert ist, wird damit von der Preisentwicklung abgekop-
pelt. An die Stelle einer kurzfristigen, periodenbezogenen Perspektive tritt die periodeniiber-
greifende investitionstheoretische Betrachtung einer Investition in ein Produkt. Diese steht im
Einklang mit der Bewertung von Investitionsalternativen nach Vorbild des Shareholder Va-

lue’s.

7 Zusammenfassung

Im vorliegenden Teil 1 der Arbeit zur Zusammenfiihrung von Target Costing und Service
Engiﬁeering wurde gezeigt, dass der Finanzsektor durch einen intensiven Wettbewerb und
eine hohe Dynamik gekennzeichnet ist. Einerseits stellen Kunden hohere Anspriiche, anderer-
seits sind auch die Renditeerwartungen der Anteilseigner zu erfiillen. Produkte und damit

Ressourcen sind stidndig neuen Anforderungen anzupassen.

Hierzu wurde ein Rahmenkonzept — zusammengesetzt aus Methoden des Target Costing und
des Service Engineering — dargestellt, welches ermdglicht, Informationen tiber Kundenerwar-
tungen zu erheben, diese in neue Produkte zu iibersetzen, sie systematisch zu implementieren
und stindig zu verbessern. Detailliert wurde dabei beschrieben, wie die Strategicauswahl
durchzufiihren ist und Kundenanforderungen mit Hilfe der Conjoint-Analyse zu ermitteln
sind, so dass im weiteren Prozess (vgl. Teil 2) geeignete Zielkosten fiir jeden Teilprozess
vorgegeben werden konnen. Die Bestimmung des Zielgewinns und der Zielkosten sowie die
weiteren Schritte zum Service Engineering werden in Teil 2 der vorliegenden Verdffentli-
chung mit dem Untertitel ,,Von der Zielgewinnbestimmung zum operativen Engineering®

beschrieben.
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