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1 Executive Summary

Am Beispiel von Finanzdienstleistungen wird das in Teil 1 (Von der strategischen Planung
zur Marktpreisfindung) dargestellte Rahmenkonzept fiir das methodische Vorgehen zur
Dienstleistungsentwicklung im vorliegenden Teil 2 mit dem Untertitel ,,Von der Zielgewinn-
bestimmung zum operativen Engineering® weiter ausgefiihrt. Bereits behandelt wurden die
Phasen der strategischen Planung und die Bestimmung des Marktpreises im Rahmen des
Target Costing-Verfahrens. Nun wird insbesondere auf die Phasen zur Bestimmung von
Zielgewinn und Zielkosten sowie das eigentliche Service Engineering eingegangen (vgl.

Abbildung 1).

operativ Service Engineering

Abbildung 1: Meta-Vorgehensmodell zum Dienstleistungs-Engineering

Das Rahmenkonzept in Abbildung 1 zeigt den Zusammenhang zwischen der Methode des
marktorientierten Zielkostenmanagement — Target Costing — und der systematischen Dienst-
leistungsentwicklung — Service Engineering — auf. Wie bereits in Teil 1 ausgefiihrt, hat der
entwickelte Ansatz insbesondere fiir Produkte der Finanzdienstleistungsbranche Relevanz, da
diese einerseits in einem turbulenten, globalen Wettbewerbsumfeld agiert und andererseits
technische Verinderungen, wie elektronische und mobile Absatz- bzw. Interaktionskaniile,
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
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anforderungsgerecht den Zielkunden anzubieten, ist ein systematischer, ingenieurstechnischer

Entwicklungs- und Implementierungsansatz notig.

2 Bestimmung des Zielgewinns

In Teil 1 wurde die Vorgehensweise zur Definition eines Zielpreises fiir ein Finanzdienstleis-
tungsprodukt dargestellt. Zur Ableitung von Zielkosten gilt es, den zu erzielenden Gewinn zu
bestimmen. Der Abzug des Zielgewinns vom Zielpreis fithrt zu den Zielkosten. Ansitze zur
Bestimmung des Zielgewinns sind in den traditionellen Verfahren sowie im Konzept zum

Shareholder Value zu finden.

2.1 Traditionelle Ansitze der Gewinnplanung

2.1.1 Kalkulatorische Zinsen

Wihrend fiir die Verzinsung des Fremdkapitals ein vertraglich fixierter Preis vereinbart ist,
existiert ein solcher fiir das Eigenkapital nicht. Gleichfalls existiert im externen betrieblichen
Rechnungswesen keine Aufwandsart, die Anspriiche an das Eigenkapital beriicksichtigen
wiirde.! Die Kostenrechnung begegnet derartigen Problemstellungen durch den Ansatz kalku-
latorischer Kosten. Zu diesen kalkulatorischen Kosten zihlen auch die kalkulatorischen Zin-
sen. Diese werden in der Kostenrechnung fiir das betriebsnotwendige Kapital angesetzt.” Die
Hohe der kalkulatorischen Zinsen, der so genannte Kalkulationszinsful}, bemisst sich dabei
nach ,,der giinstigsten Fremdkapitalbeschaffungsméglichkeit bzw. den Konditionen der opti-

malen Alternativanlage*’.

2.1.2 Gewinnplanung

In der Literatur zum Target Costing besteht Einigkeit dariiber, dass der Gewinn durch die

Unternehmensleitung zu definieren ist.* Diese Innenorientierung liegt auch der Gewinnpla-

! Vgl. Rilegsegger, U.: ProzeBkostenrechnung in Banken unter besonderer Berticksichtigung der Eigenkapitalkosten, Paul
Haupt, Bern et al. 1996, S. 91.

2 Vgl. Wohe, G.: Einfiihrung in die allgemeine Betricbswirtschaftslehre, 19. Auflage, Vahlen, Miinchen 1996, S. 1265.
3 Wohe, G.: Einfithrung in die allgemeine Betriebswirtschaftslehre, 19. Auflage, Vahlen, Miinchen 1996, S. 1267.

4 vgl. Stops, M.: Target Costing als Controlling Instrument, in: WISU, o. Jg.(1996)7, S. 625; Peemoller, V. H.: Zielkos-
tenrechnung fiir die friihzeitige Kostenbeeinflussung, in: Kostenmanagement, o. Jg.(1993)6, S. 376f; Hagenloch, T.:
Zielkostenmanagement und unterstiitzende Instrumente, in: Kostenrechnungspraxis, 41 (1997)6, S. 320.




Target Costing und Service Engineering Seite 3

nung zugrunde. Aus der Sicht des Unternehmens wird der zu erzielende Gewinn in die Kos-
tenrechnung iibernommen, wobei sich die Hohe des Gewinns an strategischen Uberlegungen
der Unternehmensfithrung orientiert.’ Zu diesem Ansatz ist auch die Definition eines struktu-
rellen Gleichgewichtsgewinns zu rechnen. Dieser Gewinn stellt die Untergrenze der zu erzie-
lenden Rentabilitit der Bank dar und ist erforderlich, um das angestrebte Wachstum der Bank,
Verinderungen der Risikostruktur und Ausschiittungen an die Eigenkapitalgeber zu finanzie-

ren.’ Abbildung 2 verdeutlicht die Herleitung des Gleichgewichtsgewinns.

Geschifts- Risiko- Sicherheits-
volumen struktur anforderungen
[ [ ]

Geforderte
Eigenmittel

Geplantes

Eigenkapital Externe Kapital-

zufiihrung

Geplantes Eigenkapital
Verhiltnis bedarf Gewinn-
Eigen- zu Fremd reserven
mittel
Struktureller
Vorhandenes + — Reingewinn-
Eigenkapital bedarf
Dividende [ Gleich-
. gewichts
ROE
+ Geplantes
Eigenkapital

Steuern —

Abbildung 2: Herleitung des Gleichgewichtsgewinns7

Somit bestimmen Geschiftswachstum, Risikostruktur und Sicherheitsanforderungen den
strukturellen Reingewinn bzw. den Gleichgewichts-Return on Equity (ROE). Wird z. B. ein
Geschiftswachstum von 10 Prozent im Jahr angestrebt und ist es Ziel der Bank, die Eigenka-
pitalquote konstant zu halten, so fiihrt dies — unter vereinfachten Annahmen — gleichfalls zu

einem Eigenkapitalwachstum um 10 Prozent.

5 Vgl. Rilegsegger, U.: ProzeBkostenrechnung in Banken unter besonderer Beriicksichtigung der Eigenkapitalkosten, Paul
Haupt, Bern et al. 1996, S. 93.

6 Vgl. Schierenbeck, H.: Ertragsorientiertes Bankmanagement im Visier des Shareholder Value Konzeptes, in: Basler
Bankvereinigung. (Hrsg.): Shareholder Value Konzepte in Banken, Paul Haupt, Bern et al. 1997, S. 41.

7 Schierenbeck, H.: Frtragsorientiertes Bankmanagement im Visier des Shareholder Value Konzeptes, in: Basler Bank-
vereinigung. (Hrsg.): Shareholder Value Konzepte in Banken, Paul Haupt, Bern et al. 1997, S. 42.
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2.1.3 Bewertung

Der Ansatz kalkulatorischer Zinsen, die traditionelle Gewinnplanung sowie das Konzept des
strukturellen Gleichgewichtsgewinns konnen als innenorientiert bezeichnet werden, da die
finanziellen Ziele des Shareholders zumindest explizit nicht berlicksichtigt werden.® Das
aufgefiihrte ROE-Schema ist zwar im Gesamtkontext des ertragsorientierten Bankenmanage-
ments zu sehen, in dessen Zentrum die Rentabilitit der Bank steht,9 der eigentliche
Rentabilititsanspruch leitet sich jedoch nicht vom Kapitalmarkt bzw. von den
Verzinsungsanspriichen der Anteilseigner ab. Zudem ist das Rentabilititsziel nicht mit dem
Postulat der Wertsteigerung verkniipft, weshalb die Gefahr besteht, dass eine vergleichsweise
zu niedrige Rentabilitit angestrebt wird, die die Erwartungen der Anteilseigner nicht

befriedigt.'®

2.2 Kapitalmarkttheoretischer Gewinnplanungsansatz

2.2.1 Shareholder Value

Den bisherigen Uberlegungen folgend wurde der Ansatz des ertragsorientierten Bankmana-
gements um die Perspektive des Kapitalmarkts erweitert.!’ Den Interessen der Anteilseigner
triigt der kapitalmarkttheoretische Ansatz des Shareholder Value Rechnung. Im Gegensatz zur
cher innenorientierten Gewinnplanung flieBen die Aktionrsinteressen in die Bemessung des
Plangewinns ein. Insofern liegt hier ein Perspektivenwechsel vor, da die externen Preisbil-

dungsmechanismen des Kapitalmarkts als Bewertungsgrundlage herangezogen werden.

Der gesamte Wert eines okonomischen Gebildes im Allgemeinen und eines Unternchmens im
Speziellen setzt sich zusammen aus dem Wert seines Fremd- und Eigenkapitals. Wihrend der
Wert des Unternehmens insgesamt als Unternehmenswert bezeichnet wird, stellt der Wert des

Eigenkapitals den Shareholder Value dar."?

8 Vgl. Horter, S.: Shareholder Value-orientiertes Bank-Controlling, Wissenschaft und Praxis, Sternenfels et al. 1998, S.
80.

® Vgl Schierenbeck, H.: Ertragsorientiertes Bankmanagement im Visier des Shareholder Value Konzeptes, in: Basler
Bankvereinigung. (Hrsg.): Shareholder Value Konzepte in Banken, Paul Haupt, Bern et al. 1997, S. 6.

10 ygl. Horter, S.: Shareholder Value-orientiertes Bank-Controlling, Wissenschaft und Praxis, Sternenfels et al. 1998, S.
79.

' vygl. Schierenbeck, H.: Ertragsorientiertes Bankmanagement im Visier des Shareholder Value Konzeptes, in: Basler
Bankvereinigung. (Hrsg.): Shareholder Value Konzepte in Banken, Paul Haupt, Bern et al. 1997, S. 3ff.

12 ygl. Rappaport, A.: Shareholder Value: Ein Handbuch fiir Manager und Investoren, 2. Auflage, Schiffer-Poeschel,
Stuttgart 1999, S. 39.
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Zur Berechnung des Shareholder Value konnen verschiedene Verfahrensweisen angewendet
werden. Thnen gemeinsam ist die Diskontierung der zukiinftigen betrieblichen Cash Flows."
Die Fokussierung auf Ein- und Auszahlungsstrdme resultiert vor allem aus der mangelnden
Anwendbarkeit der Zahlen des Rechnungswesens fiir die Bewertung von Unternehmen. Stell-
vertretend sei hier die willkiirliche Wahl der Abschreibungsmethodik sowie die Vernachléssi-

gung des Zeitwerts von Ein- und Auszahlungen genannt.14

Im Gegensatz zu den Ergebnissen des Rechnungswesens fiihrt die Betrachtung von Ein- und
Auszahlungen zu einer Analyse, die gerade durch die Bildung des Barwerts den Zeitwert des
Geldes beriicksichtigt. Ein Unternehmen kann insofern als ein Aggregat unterschiedlicher
Investitionen betrachtet werden. Der Bewertungshorizont ist dabei nicht auf eine Periode
begrenzt, weshalb eine periodeniibergreifende Verteilung von Aufwendungen nicht erforder-
lich ist, sondern ausschlielich Ein- und Auszahlungszeitpunkte relevant sind. Dies ist daher
moglich, da die Bewertung nach Verfahren der Investitionsrechnung die Rendite tiber die
Laufzeit einer Investition betrachtet und nicht auf Rentabilititen einzelner Perioden abstellt.
Weiterhin ist die Betrachtung von Einzahlungsiiberschiissen identisch mit der Bewertung von
Wertpapieren und damit mit der Marktkapitalisierung eines Unternehmens. So lautet ein
zentrales Bewertungsprinzip, dass der Marktwert eines Wertpapiers gerade dem Barwert der

erwarteten zukiinftigen Zahlungen entspricht, die dem Eigenttimer zuflieBen.”

Auf Unternehmensebene ist der Cash Flow bzw. sind Einzahlungsiiberschiisse gerade gleich
der Differenz zwischen betrieblichen Ein- und Auszahlungen. Dieser Betrag steht dem Unter-
nehmen zur Begleichung der Anspriiche von Eigentiimern und Glaubigern zur Verfiigung.'®

Je nach Verfahren werden die Einzahlungsiiberschiisse mit einem gewichteten Kapitalkosten-

13 ygl. Rappaport, A.: Shareholder Value: ein Handbuch fiir Manager und Investoren, 2. Auflage., Schiffer-Poeschel,
Stuttgart 1999, S. 40; Vettiger, T.: Wertorientiertes Bankcontrolling: das Controlling im Dienste einer wertorientierten
Bankfiihrung, Paul Haupt, Bern et al. 1996, S. 124f; Horter, S.: Shareholder Value-orientiertes Bank-Controlling, Wis-
senschaft und Praxis, Sternenfels et al. 1998, S. 57.

4 ygl. Rappaport, A.: Shareholder Value: ein Handbuch fiir Manager und Investoren, 2. Auflage, Schiffer-Poeschel,
Stuttgart 1999, S. 16.

15 vygl. Horter, S.: Shareholder Value-orientiertes Bank-Controlling, Wissenschaft und Praxis, Sternenfels et al. 1998, S.
54f.

16 ygl. Rappaport, A.: Shareholder Value: ein Handbuch fiir Manager und Investoren, 2. Auflage, Schiffer-Poeschel,
Stuttgart 1999, S. 40; Horter, S.: Shareholder Value-orientiertes Bank-Controlling, Wissenschaft und Praxis, Sternenfels
et al. 1998, S. 57.
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satz diskontiert, der ein arithmetisches Mittel aus Eigen- und Fremdkapitalkosten darstellt,

oder aber ausschlieBlich die Eigenkapitalkosten fiir die Diskontierung herange:zogen.17

Abbildung 3 zeigt die schematische Berechnung des Cash Flow einer Bank.

+/- Jahrestiberschuss nach Steuern

+/- Ein-/ auszahlungsungleiche Ertréige, Aufwendungen, Abschreibungen, Wertberichtigungen und Zuschreibungen
+- Differenzen zwischen bilanzieller und pagatorischer Steuerlast

= Netto Cash Flow

- Nettoneuinvestitionen (Mittelverwendung)
+ Nettoneuzufliisse (Mittelzufluss)
- Einstellungen in die Kapitalriicklagen zur Aufrechterhaltung des (Ziel-) Solvabilitatskoeffizienten

= Freier Cash Flow and die Eigenkapitalgeber = Maximal mégliche Dividendenausschiittung

Abbildung 3: Cash Flow einer Bank"

Aufgrund der Besonderheiten des bankbetrieblichen Geschiftsmodells ist die Prognose der
zukiinftigen Cash Flows bzw. deren Prognosezeitraum ein Problem bei der Bestimmung des
Shareholder Value. Insofern wird ein relativ kurzer Prognosezeitraum von drei bis sechs
Jahren Vorgeschlagen.19 Fiir Perioden nach dem Prognosezeitraum, wird ein so genannter
Residualwert berechnet. Je nach Unternehmensstrategie und -typus kann dieser Wert den

groBten Teil des Unternehmenswerts ausmachen.”

Durch die Bewertung von Einzahlungsiiberschiissen mit dem verfahrensabhingigen Diskon-
tierungssatz fiihrt eine Investition, zunichst also ein Mittelabfluss, nur dann zu einer Steige-
rung des Shareholder Value, wenn die Rendite der Investition oberhalb des Diskontierungs-

faktors liegt.21

7 vgl. zu den verschiedenen Verfahren: Horter, S.: Shareholder Value-orientiertes Bank-Controlling, Wissenschaft und
Praxis, Sternenfels et al. 1998, S. 57; Vgl. Rappaport, A.: Shareholder Value: ein Handbuch fiir Manager und Investo-
ren, 2. Auflage, Schiffer-Poeschel, Stuttgart 1999, S. 44ff.

18 yg]. Horter, S.: Shareholder Value-orientiertes Bank-Controlling, Wissenschaft und Praxis, Sternenfels et al. 1998, S.
56.

B Vgl. Horter, S.: Shareholder Value-orientiertes Bank-Controlling, Wissenschaft und Praxis, Sternenfels et al. 1998, S.
67; Vettiger, T.: Wertorientiertes Bankcontrolling: das Controlling im Dienste einer wertorientierten Bankfithrung, Paul
Haupt, Bern et al. 1996, S. 131.

2 ygl. Rappaport, A.: Shareholder Value: ein Handbuch fiir Manager und Investoren, 2. Auflage, Schiiffer-Poeschel,
Stuttgart 1999, S. 48f.

21 ygl. Rappaport, A.: Shareholder Value: ein Handbuch fiir Manager und Investoren, 2. Auflage, Schiffer-Poeschel,
Stuttgart 1999, S. 50.




Target Costing und Service Engineering Seite 7

2.2.2 Eigenkapitalkosten und Renditeanspruch der Aktionire

Wie schon erwihnt werden verfahrensabhingig Cash Flows mit dem gewichteten Kapitalkos-
tensatz oder mit dem so genannten Eigenkapitalkostensatz diskontiert. Dabei spiegeln sich in
den Eigenkapitalkosten die Renditeerwartungen der Aktiondre wider. Im Gegensatz zu den
Kosten fiir Fremdkapital existiert keine Vereinbarung zwischen Aktionéren und Unterneh-
men, in welcher Hohe das Eigenkapital verzinst werden soll.?? Dennoch erwarten die Aktio-
nire eine Rendite fiir die Uberlassung des Eigenkapitals in Form von Kursgewinnen, Divi-
denden und Bezugsrechten.23 Sie gehen bei der Investition in ein Unternehmen ein hoheres
Risiko ein als bei einer alternativen Investition in risikofreie Anleihe. Zur Kompensation des
héheren Investitionsrisikos erwarten die Investoren eine Risikopriamie, so dass sich die Ei-

genkapitalkosten vereinfacht folgendermafen ergeben:*
Eigenkapitalkosten = Risikofreier Zinssatz + Risikoprémie des Eigenkapitals

Wiihrend sich die risikofreie Rendite z. B. an langfristigen Papieren des Bundes orientieren
kann, ist die Risikoprimie fiir das Unternehmen aus der Risikoprdmie des Markts und dem
individuellen systematischen Risiko des Unternehmens ableitbar.”> Diesen Zusammenhang
stellt das auf der Portfoliotheorie von Markowitz basierende Capital Asset Pricing Model

(CAPM) dar (vgl. Abbildung 4).%

2 ygl. Rappaport, A.: Shareholder Value: ein Handbuch fiir Manager und Investoren, 2. Auflage, Schiffer-Poeschel,
Stuttgart 1999, S. 46.

2 ygl. Vettiger, T.: Wertorientiertes Bankcontrolling: das Controlling im Dienste einer wertorientierten Bankfiihrung,
Paul Haupt, Bern et al. 1996, S. 91.

2 ygl. Rappaport, A.: Shareholder Value: ein Handbuch fiir Manager und Investoren, 2. Auflage, Schiffer-Poeschel,
Stuttgart 1999, S. 46.

% Das unsystematische Risiko ist das individuelle Risiko des Unternehmens. Dieses kann durch Diversifizierung eines
Wertpapierportfolios eliminiert werden und ist insofern nicht in der Risikoprimie enthalten. Das systematische Risiko
eines Wertpapiers kann nicht diversifiziert werden und ist somit Grundlage der Risikoprimie. Es wird durch die Kova-
rianz des Papiers mit dem Marktportfolio ausgedriickt. Vgl. Perridon, L.; Steiner, M.: Finanzwirtschaft der Unterneh-
mung, 10. Auflage, Vahlen, Miinchen 1999, S. 268.

% Vgl. Horter, S.: Shareholder Value-orientiertes Bank-Controlling, Wissenschaft und Praxis, Sternenfels et al. 1998, S.
72: Perridon, L.; Steiner, M.: Finanzwirtschaft der Unternehmung, 10. Auflage, Vahlen, Miinchen 1999, S. 267.
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E(R)) = Rs+ [ERn) - Re * B

E(R;) = Erwartete Rendite des Aktioniirs Ry = Risikofreie Rendite

E(Ry) = Erwartete Rendite des Marktportfolios Oim = Kovarianz der erwarteten Rendite der Aktie mit der
erwarteten Rendite des Marktportfolios

O2 = Varianz der Rendite des Marktportfolios B = Oim/ Om? = P * (O'i/ Om) = Relative Risikohshe
der Aktie

P = Korrelationskoeffizient zwischen individuellem Wert-

papier und Marktportfolio

Abbildung 4: Capital Asset Pricing Model”’

GemiB obiger Formel ergibt sich die Renditeerwartung fiir eine Kapitalanlage, z. B. fiir eine
Bankaktie, aus der Summe der risikofreien Rendite zuziiglich der Risikoprimie, die sich aus
der Differenz zwischen risikofreier Rendite und erwarteter Marktrendite multipliziert mit dem
B des individuellen Wertpapiers f:rgibt.28 Der so genannte B-Faktor driickt dabei vereinfa-
chend die relative Preisschwankung einer Aktie zur allgemeinen Preisschwankung des Akti-
enmarkts aus. Liegt z. B. das P einer Bank iiber eins, so verandert sich die Rendite der Aktie
{iberproportional zur Marktschwankung, womit gleichzeitig eine hohere Risikoprimie ver-

langt wird.? Die Grundaussagen werden in Abbildung 5 verdeutlicht.

Wertpapierlinie

A
ER)

ER,)

v

B

Abbildung 5: Wertpapierlinie”

77 ygl. Horter, S.: Shareholder Value-orientiertes Bank-Controlling, Wissenschaft und Praxis, Sternenfels et al. 1998, S.
72; Perridon, L.; Steiner, M.: Finanzwirtschaft der Unternehmung, 10. Auflage, Vahlen, Miinchen 1999, S. 267.

3 Vgl. Perridon, L.; Steiner, M.: Finanzwirtschaft der Unternehmung, 10. Auflage, Vahlen, Miinchen 1999, S. 267.

» Vgl. Horter, S.: Shareholder Value-orientiertes Bank-Controlling, Wissenschaft und Praxis, Sternenfels et al. 1998, S.
72.
3 ygl. Perridon, L.; Steiner, M.: Finanzwirtschaft der Unternehmung, 10. Auflage, Vahlen, Miinchen 1999, S. 268.
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Ausgehend von dem dargelegten grundsitzlichen Zusammenhang zwischen Risiko und Ren-
diteerwartungen gilt es danach, das 3 eines Wertpapiers zu ermitteln. Dies kann durch lineare
Regression zwischen den historischen Renditen des Wertpapiers und des Marktindexes erfol-

gen.”! Tabelle 1 zeigt verschiedene B-Faktoren.

Beta Bank Bankentyp
0,84 Durchschnitt Deutschland Universalbanken
0,87 Deutsche Bank (D) Universalbank
1,12 Societe Generale de Paris Universalbank
1,13 Durchschnitt USA Universalbanken
1,16 Bankamerica (USA) Universalbank
1,17 Durchschnitt Frankreich Universalbanken
1,18 Sanwa Bank (Jap) Universalbank
1,18 Durchschnitt Japan Universalbanken
1,20 Banque Nationale de Paris (F) Universalbank
1,22 Lloyds TSB (GB) Universalbank
1,26 Durchschnitt GroBbritannien Universalbanken
1,54 Sumitomo Trust & Bank (Jap) Trustbank
1,55 Standard Chartered (GB) Universalbank
1,6 Morgan Stanley (USA) Investmentbank

Tabelle 1: Betafakz‘orenj2

2.2.3 Strategiebestimmung, Bewertung und Eigenkapitalallokation

In den vorangegangenen Abschnitten wurde aufgezeigt, wie die Renditeerwartung der Aktio-
nire in die Bewertung einer Bank einflieBt. Fiir das Target Costing ist die Renditeerwartung
auf Gesamtbankebene jedoch zu aggregiert, da fiir das zu entwickelnde oder zu verbessernde
Produkt Zielgewinne detailliert vorgegeben werden miissen. Somit ist es erforderlich, die
Renditeziele auf einzelne Geschiftsbereiche, Organisationseinheiten und letztlich Produkte
herunterzubrechen. Somit beginnt im Sinne eines Top Down-Verfahrens die Bestimmung des

Zielgewinns auf der Ebene der Strategiedefinition der Gesamtbank.

Die Orientierung am Shareholder Value verlangt zusitzlich zu qualitativen Methoden der
Strategiefindung und -bewertung auch eine quantitative Bewertung, die aufzeigt, inwiefern
durch die jeweilige Strategie Shareholder Value geschaffen oder vernichtet wird.*®> Dabei

erfolgt zunichst eine Aufnahme des Ist-Zustands in der Form, dass dargestellt wird, inwieweit

3 Vgl. Rappaport, A.: Shareholder Value: ein Handbuch fiir Manager und Investoren, 2. Auflage, Schiffer-Poeschel,
Stuttgart 1999, S. 48.

2 ygl. Hérter, S.: Shareholder Value-orientiertes Bank-Controlling, Wissenschaft und Praxis, Sternenfels et al. 1998, S.
80.

3 Vgl. Horter, S.: Shareholder Value-orientiertes Bank-Controlling, Wissenschaft und Praxis, Sternenfels et al. 1998, S.
1314f.
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einzelne strategische Geschiftseinheiten die Erwartungen der Shareholder erfiillen. Strategi-
sche Geschiftseinheiten (SGE) sind dafiir ideal geeignet, da Wettbewerb in der Regel zwi-
schen Strategischen Geschiftseinheiten unterschiedlicher Unternehmen stattfindet. Zudem
verfiigen sie per Definition tiber weitreichende Ressourcenautonomie und weisen unterschied-
liche Rendite-Risiko-Profile auf, was zu unterschiedlichen Renditeerwartungen der Anteils-
eigner fithrt.* Durch die Bewertung der Cash Flows der Strategischen Geschiftseinheiten
kann ein Portfolio erstellt werden, das schematisch nachfolgend abgebildet ist (vgl.
Abbildung 6). Im Vergleich zur Portfolio-Betrachtung von Industrieunternehmen tritt bei
Banken jedoch der Engpassfaktor Eigenkapital, an das sich die Verzinsungsanspriiche der
Anteilseigner richten und das als regulatorische und 6konomische Risikobegrenzung gesehen

werden kann. >

Ist-Portfolio Soll -Portfolio
hoch hoch
Value ‘
Value alue Rockets
Rockets Stars . Value
Marktwert / ‘ Stars
Strategiefindung &
Buchwert - - Bewertund
Verhéltnis Value
Drains
Value Value
Value Question Drains
Question Marks
niedrig | Marks niedrig
niedrig hoch niedrig hoch

Eigenkapitalintensitét Eigenkapitalintensitét

Abbildung 6: Ist- und Soll-Portfoli036

Anhand des Ist-Portfolios kann identifiziert werden, wo strategische Verinderungen erforder-
lich sind. Die verschiedenen strategischen Optionen sind dann analog der Ist-Bewertung nach

der Discounted Cash Flow-Methodik zu bewerten und diejenige Strategie zu wihlen, die den

3 ygl. Horter, S.: Shareholder Value-orientiertes Bank-Controlling, Wissenschaft und Praxis, Sternenfels et al. 1998, S.
147.

35 Der Marktwert reprisentiert den Barwert der mit dem von den Aktiondren erwarteten Zinssatz abgezinsten zukiinftigen
Cash Flows. In diesem Zinssatz ist das systematische Risiko der jeweiligen Geschiftseinheit berticksichtigt. Ist der
Barwert damit gerade gleich dem rechnerischen Buchwert des Eigenkapitals der Geschiftseinheit, so erfiillt die SGE
gerade die Verzinsungsanspriiche. Vgl. Horter, S.: Shareholder Value-orientiertes Bank-Controlling, Wissenschaft und
Praxis, Sternenfels et al. 1998, S. 1371.

% Vgl Horter, S.: Shareholder Value-orientiertes Bank-Controlling, Wissenschaft und Praxis, Sternenfels et al. 1998, S.
164.
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hochsten Nutzen fiir die Anteilseigner VCI'SpI‘iCht.37 Hieraus resultiert ein Soll-Portfolio, das

den Strategischen Geschiftseinheiten Risikokapital, Marktwert und Buchwert zuordnet.”®

Der Eigenkapitalverteilung auf die Strategischen Geschiftseinheiten kommt eine entschei-
dende Bedeutung zu. Top Down werden Eigenkapital, Zielrendite und Risikolimite herunter-
gebrochen, die dann in einem nachfolgenden Bottom Up-Prozess fiir den Zweck der Bericht-

erstattung aggregiert werden.*

Mit der Verteilung von Eigenkapital auf die Strategischen Geschiftseinheiten und der Defini-
tion eines SGE-spezifischen Renditeanspruchs ist jedoch die Briicke zwischen strategischer
Planung und produktspezifischen Zielgewinnvorgaben noch nicht geschlagen. Vielmehr sind
hierfiir die strategischen Zielvorgaben in eine operative Planung zu integrieren und darin

weiter zeitlich und sachlich zu detaillieren.*’

Gesamtbank
Ziele

Risiko und
Profit
Allokation

Bottom Up
Reporting

Abbildung 7: Risiko-Allokation und -Reporting®’

Innerhalb der operativen Planung kommt den Budgets eine entscheidende Rolle zu, da sie das

Bindeglied zwischen Planung und nachfolgender Kontrolle darstellen. Sie ermoglichen es,

3 vgl. Rappaport, A.: Shareholder Value: ein Handbuch fiir Manager und Investoren, 2. Auflage, Schiffer-Poeschel,
Stuttgart 1999, S. 77.

38 Vgl. Horter, S.: Shareholder Value-orientiertes Bank-Controlling, Wissenschaft und Praxis, Sternenfels et al. 1998, S.
164.

» Vgl Bessis, J.: Risk Management in Banking, Wiley & Sons, Chichester et al. 1998, S. 31.
4 vygl. Biischgen, H. E: Bankbetriebslehre, 5. Auflage, Gabler, Wiesbaden 1998, S.577.
41 ygl. Bessis, I.: Risk Management in Banking, Wiley & Sons, Chichester et al. 1998, S. 32.
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strategische Ziele in operative Zielgrofen umzusetzen.*> Dabei ist in diesem Kontext die

Budgetierung von Eigenkapital auf Organisationseinheiten und Produkte von Wichtigkeit.

2.2.4 Zielgewinn eines Kreditprodukts

Das Eigenkapital begrenzt aus regulatorischen und konomischen Gesichtspunkten die Risi-
kotragfihigkeit von Banken. Im Zusammenhang mit Bankprodukten kommt dabei den Kredi-
ten eine besondere Bedeutung zu. Sie absorbieren tiber die ihnen inharenten Risiken regulato-
risches und okonomisches Risikokapital. Daher fokussieren die nachfolgenden Ausfithrungen

auf Kreditprodukte.

Das Krediten innewohnende Risiko ist auf individueller Ebene vor allem durch die Bonitit
des Kreditnehmers bestimmt.*> Target Costing kann in der Planung jedoch nicht auf den
einzelnen potenziellen Kreditnehmer abzielen, sondern muss sich auf Aggregate von Kredit-
nehmern bezichen. Dies hat Implikationen auf die Kundensegmentierung. Hier gilt es nicht
ausschlieBlich, die iblichen soziodemographischen oder psychographischen Kriterien anzu-
wenden, sondern zusitzlich werden auch Faktoren einbezogen, die die Kreditwiirdigkeit der
Zielgruppe reflektieren. Eine Segmentierung nach diesem sogenannten Dualitéitsprinzip fiihrt
dazu, dass eine Zielgruppe nicht nur Homogenitit hinsichtlich des Nachfrageverhaltens,
sondern auch der Bonitit aufweist.** Nur auf dieser Basis konnen einerseits Anforderungen an
das Produkt und andererseits risikorelevante Informationen gleichzeitig erhoben und geplant

werden.

Fiir eine nach dem Dualititsprinzip gebildete Zielgruppe von Kunden kann der Zielgewinn
definiert werden. Dies erfolgt durch die Betrachtung von historischen Kreditnehmeraggrega-
ten, die die gleiche Bonitit aufweisen (Bonit'aitsklassen).45 Dabei sind zwei statistische Para-
meter des Portfolios von besonderer Bedeutung: Erstens die durchschnittliche Ausfallrate und
zweitens die Varianz der Ausfallrate. Der erste Wert repréisentiert den erwarteten Verlust der
Bank durch Kreditnehmerausfille, der zweite Wert entspricht dem so genannten unerwarteten

Verlust (vgl. Abbildung 8 und Abbildung 9).

2 ygl. Vettiger, T.: Wertorientiertes Bankcontrolling: das Controlling im Dienste einer wertorientierten Bankfiihrung,
Paul Haupt, Bern et al. 1996, S. 223; Biischgen, H. E: Bankbetriebslehre, 5. Auflage, Gabler, Wiesbaden 1998, S. 580.

4 ygl. Bischgen, H. E: Bankbetriebslehre, 5. Auflage, Gabler, Wiesbaden 1998, S. 923.

“4  ygl. Schierenbeck, H.: Ertragsorientiertes Bankmanagement ~ Controlling in Kreditinstituten, 4. Auflage, Gabler,
Wiesbaden 1994, S. 285ff.

4 Vgl. Bessis, J.: Risk Management in Banking, Wiley & Sons, Chichester et al. 1998, S. 252.
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Historische Entwicklung der Ausfallquote Wahrscheinlichkeitsverteilung
-y

Ausfallquote
Ausfallquot

2%
/\ Durchschnitt /
[\ VY

B

Zeit Wahrscheinlichkeit

v

Abbildung 8: Historische Ausfallquoten und Wahrscheinlichkeitsverteilung46

A E(X)

‘Wahrscheinlichkeit, dass
Verlust > Unexpected Loss =
Sicherheitswahrscheinlichkeit

Wahrscheinlichkeit

Verlust =0

<Expected Loss>€nexpected Los[>< Exceptional Loss >

Abbildung 9: Ausfallkategorien innerhalb einer Verlustverteilung47

Der erwartete Verlust wird in der Regel bei der Preisfestsetzung durch so genannte Standard-
risikokosten abgefedert. Ist somit am Ende einer statistischen Messperiode der Ausfall des
gesamten Portfolios gleich dem erwarteten Kreditausfall, so macht die Bank keinen Verlust,
da dieser im Preis einkalkuliert war.*® Anders verhilt es sich jedoch mit dem unerwarteten
Verlust, sprich Kreditausfillen, die oberhalb des durchschnittlichen Ausfalls liegen. Diesen
Kreditausfall gilt es, mit Eigenkapital abzusichern. Die Bank hilt fiir diese Félle Eigenkapital

4 ygl. Bessis, J.: Risk Management in Banking, Wiley & Sons, Chichester et al. 1998, S. 253.
4 Vgl Bessis, I.: Risk Management in Banking, Wiley & Sons, Chichester et al. 1998, S. 71.
4 ygl. Bessis, I.: Risk Management in Banking, Wiley & Sons, Chichester et al. 1998, S. 69.
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vor, um beim Eintritt statistischer Abweichungen nicht insolvent zu werden.*® Gerade dieses

Figenkapital gilt es, mit den Eigenkapitalkosten zu verzinsen.”

Erwarteter und unerwarteter Verlust, wie oben dargestellt, sind GroBen, die sich aus der Ana-
lyse eines Portfolios ergeben. Sie passen jedoch in der Regel nicht auf einen einzelnen Kredit.
Der einzelne Kreditnehmer, und damit sein Kredit, fillt aus oder nicht; einen erwarteten oder
unerwarteten Ausfall kann es somit nicht geben.51 Ein Kreditportfolio besteht jedoch aus einer
Menge von Einzelkrediten, die folglich einen Teilbeitrag zum Gewinn und zu den erwarteten
Risiken beitragen miissen.>? Insofern ist es erforderlich, einem Einzelkredit einen Eigenkapi-
talbetrag zuzuweisen, der mit den Eigenkapitalkosten zu verzinsen ist. Nachfolgendes, verein-
fachtes Beispiel (vgl. Tabelle 2) vergleicht den Zielgewinn auf der Basis von 8konomischem

im Vergleich zum aufsichtsrechtlich bestimmten Eigenkapital anhand eines Kredits.

Zielgruppe mit geringem |Zielgruppe mit hohem
Risiko / guter Bonitét Risiko / schlechter Bonitit
Kreditvolumen 1.000.- 1.000.-
Aufsichtsrechtliches Eigenkapital | 80.- 80.-
Okonomisches Eigenkapital 40.- (4%) 120.- (12%)
Erwarteter Ausfall: 1% 1%
Eigenkapitalkosten: 25% 25%
Zielgewinnmarge auf Basis des 0,6%53 1,8%
okonomischen Eigenkapitals:
Zielgewinnmarge auf Basis des|1,2% 1,2%
aufsichtsrechtlichen Eigenkapitals

Tabelle 2: Vergleich von Gewinnmargen™

Die Zielgewinnmarge ergibt sich durch folgende Formel:*

49 Da die Arbeit nicht primir Risikomessung und -steuerung zum Inhalt hat, wird hier bewusst simplifiziert.
0 ygl. Biischgen, H. E: Bankbetriebslehre, 5. Auflage, Gabler, Wiesbaden 1998, S. 931.
51 ygl. Bessis, J.: Risk Management in Banking, Wiley & Sons, Chichester et al. 1998, S. 69.

52 ygl. Bohnenkamp, P.: ProzeBorientierte Standardkostenrechnung im Bank-Controlling, Paul Haupt, Bern et al. 1995, S.
10.

3 Die Zielgewinnmarge driickt aus, um wieviel Prozent die Kundenmarge erhsht werden muss, um die
Refinanzierungskosten sowie den Zielgewinn zu decken.

54 Vgl. Bessis, J.: Risk Management in Banking, Wiley & Sons, Chichester et al. 1998, S. 269.
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(RC * EKK + (KV-RC)* i) = KVi+RCHEKK-) = i+RC(EKK-i)
KV KV KV

Die Zielkostenmarge entspricht damit: RC * (EKK-1)/KV.

2.2.5 Fazit

Fiir eine Bank ist es erforderlich, im Wettbewerb um knappes Eigenkapital zu bestehen. Eine
Voraussetzung hierfiir ist es, zumindest die von den Anteilseignern erwartete Rendite zu
erwirtschaften. Diese ist jedoch nicht explizit, sondern kann mittels geeigneter Modelle aus
dem Markt abgeleitet werden. Mittels der sogenannten Eigenkapitalkosten konnen die Freien
Cash Flows der Gesamtbank sowie untergeordneter Einheiten ex ante und ex post bewertet
werden. Dadurch ist es mdglich, sowohl den historischen Beitrag einzelner strategischer
Geschiftseinheiten zu bewerten, als auch zukiinftige Strategien daran zu messen, inwieweit
sie fiir die Aktionire wertsteigernd sind oder nicht. Fiir das Target Costing gilt dabei, dass die
generischen Strategiealternativen hinsichtlich Eigenkapitalallokation und Eigenkapitalkosten
operationalisiert werden konnen. Die Operationalisierung nimmt dabei innerhalb der operati-
ven Planung und damit der Umsetzung der Strategie hinsichtlich ihres Detaillierungsgrads
von oben nach unten zu. Letztlich miissen die einzelnen Geschiifte eines Bankprodukts den
Zielgewinn erbringen, was dadurch moglich wird, indem abhingig von der Bonititsklasse des
Kreditnehmers und des Kreditvolumens Eigenkapital den jeweiligen Geschiften zugeordnet
wird und dieses Eigenkapital mit den entsprechenden Eigenkapitalkosten verzinst wird. Hier-
bei handelt es sich um den Zielgewinn eines Einzelprodukts. Die Ansitze des Shareholder
Value und des Target Costing stehen somit in komplementirer Beziehung. Wihrend eine
konsequente Umsetzung des Shareholder Value es ermdglicht, Strategien zu bewerten und
quantitativ umzusetzen, ermdglicht es das Target Costing die Produkte so zu gestalten, dass
sie einerseits den gewiinschten Zielgewinn erbringen, andererseits aber auch den Erwartungen
der Zielgruppe entsprechen. Shareholder Value gestaltet mithin das Unternehmen hin zum
Kapitalmarkt, wihrend Target Costing das Unternehmen bzw. die Produkte hin zum Absatz-

markt beeinflusst.

55 Abkiirzungen: RC = konomisches oder aufsichtsrechtliches Eigenkapital; EKK = Eigenkapitalkosten; KV = Kreditvo-
lumen; i = Refinanzierungszinsen.
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3 Bestimmung der Zielkosten

3.1 Produkttyp, Volumen und Barwert

Es wurde aufgezeigt, wie aus dem Markt ein Zielpreis ermittelt werden kann (vgl. Teil 1) und
wie dieser Zielpreis bzw. die Zielkonditionenmarge durch die erwarteten Ausfallrisiken sowie
den Zielgewinn reduziert wird. Gleichfalls wurde dargestellt, dass fiir ein Kreditprodukt nicht
der Refinanzierungssatz, sondern der Opportunitits-Zinssatz des Kapitalmarkts relevant ist.
Die Marge zwischen Kundenzins und Opportunitits-Zins reduziert um Risikokosten und
Zielgewinn stellt damit bei Kreditprodukten die (vorlaufigen) vom Markt erlaubten Kosten in

Form einer Marge dar.

Im Zusammenhang mit Kreditprodukten stellt sich jedoch das Problem, dass sowohl Erlose
als auch Bearbeitungskosten nicht vollstéindig zum Kauf, sondern iiber den Zeitraum der
Vertragsdauer anfallen. So entstehen Bearbeitungskosten im Zeitraum der Geschiftsanbah-
nung sowie in der Uberwachung der Kreditnehmerbonitit bis zur Falligkeit der Riickzahlung.

Gleichfalls fallen Zinszahlungen, also Erlose, tiber die Vertragslaufzeit hinweg an.

Weiterhin wurde bislang nur eine Zinsmarge definiert, die es erlaubt, unabhéingig vom Kredit-
typ und dessen Volumen ,,die vom Markt erlaubten Kosten* zu definieren. Fiir die weiteren
Schritte, also fiir die Bestimmung der Zielkosten, miissen jedoch konkrete Wahrungsbetrige
bestimmt werden. Um dies zu erreichen, ist ein typisches Kreditprodukt zu definieren, das es
zu entwickeln gilt. Dies ist nicht nur erforderlich, um ein durchschnittliches Kreditvolumen zu

bestimmen, sondern gleichfalls auch um ein entsprechendes Produktkonzept zu entwickeln.

Kreditprodukte konnen nach der Art und Weise der Verwendung durch den Kunden kategori-
siert werden. So werden z. B. Konsumentenkredite fiir kurz- und langlebige Konsumgiiter
unterschieden, die wiederum von Immobilienkrediten unterschieden werden. Diese Kreditty-
pen unterscheiden sich signifikant hinsichtlich ihrer Kreditvolumina, Besicherung, Bearbei-

tungskosten und Kundenerwartungen.

Betrachtet man einen der genannten Kredittypen, so sind auch hier verschiedene Kreditvolu-
mina festzustellen. Da die ex ante Kalkulation jedoch nicht auf den (unsicheren) Einzelkredit
abstellen kann, erfolgt eine Orientierung am durchschnittlichen Kreditvolumen eines Kredit-

typs. Die Orientierung am Durchschnitt liegt in der Natur der Dienstleistung, da insbesondere
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durch die Interaktion mit dem Kunden eine vollkommene Standardisierung auch in der Bear-
beitung nicht moglich ist. Damit schwanken auch die Bearbeitungskosten um einen Durch-
schnitt. Fiir die ex ante Produktentwicklung kann damit nur gelten, dass ein Produkttyp im
Durchschnitt die Zielparameter (Gewinn, Kosten, Erlose etc.) erfiillt und die Varianz der

Parameter moglichst niedrig gehalten wird.

Im weiteren wird davon ausgegangen, dass die Produktentwicklung auf einen bestimmten
Kredittypen mit einem vordefinierten Kreditvolumen und entsprechenden Kundenerwartun-
gen fokussiert. Somit liegt die Zinsmarge vor, die fiir Bearbeitungskosten verwendet werden

kann sowie das korrespondierende Kreditvolumen.

Isoliert man die Erlose, die auf die Restmarge entfallen von den tibrigen Erlosen fiir Gewinn
und Ausfallrisiko, so entsteht ein Cash Flow-Profil, das von der Riickzahlungsvereinbarung
abhiingt. Aus Vereinfachungsgriinden wird hier ein deterministischer Cash Flow unterstellt,
der durch eine Ratenvereinbarung erzielt wird. Abbildung 10 zeigt das Cash Flow-Profil eines
Immobilieninvestoren-Kredits. Dabei werden nur die Bearbeitungskosten (bzw. deren Bar-

wert) sowie die auf die Bearbeitungskosten entfallenden Erlose dargestellt.

Ein-/ Auszahlungen

2.000,00 DM
- DM
-2.000,00 DM
-4.000,00 DM
-6.000,00 DM
-8.000,00 DM
-10.000,00 DM
-12.000,00 DM

-14.000,00 DM

Abbildung 10: Cash Flow-Profil eines Investoren-Kredits™®

5  Erstellt im Rahmen eines Beratungsprojekts der IDS Scheer AG bei einer deutschen Grofbank, 1999.
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Durch die zeitliche Verteilung von Einzahlungen auf Bearbeitungsprozesse ist es erforderlich,
den Barwert dieser Zahlungsstrome zu bilden. Dabei ist zu beachten, dass aufgrund des Aus-
fallrisikos des Kredits Unsicherheit hinsichtlich ihres tatsichlichen Eingangs vorliegt. Somit
sind diese Einzahlungen mit einem risikoadéiquaten Zinssatz zu diskontieren. Der Barwert
dieser Cash Flows reprisentiert somit den Wihrungsbetrag, der fiir Bearbeitungskosten auf-
gewendet werden kann. Unter der Ceteris Paribus-Bedingung deckt ein Kredit im Durch-
schnitt alle Bearbeitungskosten, triigt zur Deckung der durchschnittlichen Ausfallrisiken bei

und verzinst das Eigenkapital mit der von den Aktioniren erwarteten Rendite.

3.2 Verfahren zur Zielkostenermittlung

In der Literatur zum Target Costing werden zur Ermittlung der Zielkosten alternative Verfah-
ren fiir verschiedene Kontexte diskutiert. So wird zwischen ,,Out of Company*, ,,Out of Stan-
dard Costs*“, ,,Out of Competitor®, ,,Into and Out of Company* und ,,Market into Company*

unterschieden.

Bei der ,,Out of Company‘-Verfahrensweise werden Zielkosten nicht iiber den erzielbaren
Marktpreis bzw. aus den Kundenanforderungen abgeleitet. Vielmehr erfolgt auf der Basis von
Kosteninformationen des gegenwirtigen Zustandes und damit auf der vorhandenen Technolo-
gie eine Einschitzung und Uberpriifung der Kosten.”” Die Marktanforderungen konnen bei
dieser Art der Zielkostenfindung dann Beriicksichtigung finden, wenn sie in den gegenwirti-
gen Kosten schon enthalten sind>® und sich bis zum gegenwirtigen Zeitpunkt nicht geéndert
haben. Diese Methode kann nur dann zu marktorientierten Zielkosten fithren, wenn jede
Person, die Zielkosten festlegt, iiber die erforderliche Markttransparenz und tiber die notwen-

dige Kostentransparenz Verfiigt.59

Auch beim Verfahren ,,0Out of Standard Costs* wird nicht auf Marktinformationen zuriickge-

griffen. Vielmehr orientiert man sich an den Standardkosten, also der Ist-Situation des Unter-

57 Vgl. Seidenschwarz, W.: Target Costing — Marktorientiertes Zielkostenmanagement, Vahlen, Miinchen 1993, S. 1271f.

8 Vgl. Buggert, W.; Wielpiitz, A.: Target Costing: Grundlagen und Umsetzung des Zielkostenmanagements, Hanser,
Miinchen, Wien 1995, S. 85.

% ygl. Seidenschwarz, W.: Target Costing — Marktorientiertes Zielkostenmanagement, Vahlen, Miinchen 1993, S. 128;
Buggert, W.; Wielpiitz, A.: Target Costing: Grundlagen und Umsetzung des Zielkostenmanagements, Hanser, Miin-
chen, Wien 1995, S. 85.
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nehmens.®® Mittels Senkungsabschligen auf die Standardkosten, die auf Vergleichen mit
Konkurrenzunternehmen oder bekanntem Kostensenkungspotenzial beruhen, werden die
Zielkosten definiert.! Da in diesem Verfahren keine Kundeninformationen beriicksichtigt
werden, wird diese Methode hauptsichlich fiir den Einsatz in indirekten Bereichen eines

Unternehmens V01Qgeschlagen.62

Beim ,,Out of Competitor“-Verfahren werden die Zielkosten aus den Kosten von Vergleichs-
unternehmen ermittelt. Bei dem Vergleichsunternehmen sollte es sich dabei um den stirksten
Mitbewerber handeln.®® Teil der Outpacing Strategie kann es sein, Innovationen von Konkur-
renten schnell zu imitieren. Dann sollte die Imitation auch auf die eigene Zielgruppe ausge-
richtet sein. Aber selbst wenn dies erfolgt, ist dieses Verfahren dennoch imitatorisch, da ein
Vergleich nur auf der Basis von vorhandenen Produkten erfolgen kann. Deren Kosten und
Gestaltung sind der Benchmark fiir das eigene Produkt. Ein Wettbewerbsvorteil kann aus der
Imitation nicht generiert werden. Daher schlagen BUGGERT/W IELPUTZ vor, auf der Basis
der Konkurrenzinformationen eine Entscheidung zu treffen, ob man das Konkurrenzprodukt

billiger oder mit besseren Produkteigenschaften bei gleichem Preis ausstatten mochte.*

Das Verfahren ,,Into and Out of Company* zur Zielkostenfindung ist in vielen europ#ischen
Unternehmen anzutreffen.® Grundsitzlich handelt es sich um eine Kombination aus den
Ansiitzen ,,Market into Company* und ,,Out of Company“. Einerseits erfolgt eine Ableitung
der Kosten aus dem Marktpreis, andererseits werden die daraus resultierenden kostenseitigen
Anforderungen mit den Moglichkeiten des Unternehmens verglichen. Aus diesem Grunde
wird diese Methode auch als Gegenstromverfahren bezeichnet.®® Da die Vorgaben nicht un-

mittelbar aus dem Markt abgeleitet werden, sondern mit den (derzeitigen) Moglichkeiten des

60 ygl, Seidenschwarz, W.: Target Costing — Marktorientiertes Zielkostenmanagement, Vahlen, Miinchen 1993, S. 129.

8! vgl. Buggert, W.; Wielpiitz, A.: Target Costing: Grundlagen und Umsetzung des Zielkostenmanagements, Hanser,
Miinchen, Wien 1995, S. 86.

©  Vgl. Buggert, W.; Wielpiitz, A.: Target Costing: Grundlagen und Umsetzung des Zielkostenmanagements, Hanser,
Miinchen, Wien 1995, S. 86; Seidenschwarz, W.: Target Costing — Marktorientiertes Zielkostenmanagement, Vahlen,
Miinchen 1993, S. 129.

6 Vgl. Buggert, W.; Wielpiitz, A.: Target Costing: Grundlagen und Umsetzung des Zielkostenmanagements, Hanser,
Miinchen, Wien 1995, S. 86.

6 vgl. Buggert, W.; Wielpiitz, A.: Target Costing: Grundlagen und Umsetzung des Zielkostenmanagements, Hanser,
Miinchen, Wien 1995, S. 83.

6 vgl. Seidenschwarz, W.: Target Costing — Marktorientiertes Zielkostenmanagement, Vahlen, Miinchen 1993, S. 128.

%  vgl. Buggert, W.; Wielpiitz, A.: Target Costing: Grundlagen und Umsetzung des Zielkostenmanagements, Hanser,
Miinchen, Wien 1995, S. 88.
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Unternehmens verglichen werden, wird in diesem Verfahren die Gefahr gesehen, dass die

Marktorientierung ,,aufgeweicht wird.?’

Die vorliegende Arbeit beriicksichtigt insbesondere das in der gingigen Literatur bevorzugte
,Market into Company*“-Verfahren. Dieses Verfahren wird als die Reinform des Target
Costing angesehren.68 Im Gegensatz zu den anderen Verfahren leitet dieses Verfahren die
Zielkosten nicht aus dem Unternehmen, sondern aus dem Markt heraus ab. Ausgangspunkt
dieses Verfahrens ist der Zielpreis eines Produkts mit bestimmter Qualitit, zu dem das Pro-
dukt am Markt abgesetzt werden kann.” Von diesem Zielpreis wird eine vom Unternehmen
zu bestimmende Gewinnspanne subtrahiert. Der Restbetrag stellt die ,,vom Markt erlaubten
Kosten dar®, also der Kostenbetrag, der gerade noch anfallen darf, um den Zielgewinn zu
realisieren’®. Die vom Markt erlaubten Kosten, auch Allowable Costs genannt, werden dann
mit den Standardkosten bzw. Drifting Costs des Unternehmens verglichen. Da die Standard-
kosten regelmiBig deutlich oberhalb der Allowable Costs liegen, werden die eigentlichen
Zielkosten oder Target Costs aus der Liicke zwischen den beiden Werten festgelegt. Diese

Liicke wird als Target Gap bezeichnet.”!

4 Operatives Engineering der Dienstleistung

Aus den bisherigen Schritten sind die maximalen vom Markt erlaubten Kosten des Produkts
bekannt. Diese liegen in Abhingigkeit vom Produkt in Form einer Marge oder eines absoluten
Geldbetrags vor. Die nachfolgenden Schritte erlautern, wie auf dieser Basis das Finanzdienst-
leistungsprodukt kosten- und kundenanforderungsgerecht entwickelt und realisiert werden

kann.

67 gl Seidenschwarz, W.: Target Costing — Marktorientiertes Zielkostenmanagement, Vahlen, Miinchen 1993, S. 128.

88 vgl. Buggert, W.; Wielpiitz, A.: Target Costing: Grundlagen und Umsetzung des Zielkostenmanagements, Hanser,
Miinchen, Wien 1995, S. 80; Seidenschwarz, W.: Target Costing — Marktorientiertes Zielkostenmanagement, Vahlen,
Miinchen 1993, S. 116.

® Vgl Buggert, W.; Wielpiitz, A.: Target Costing: Grundlagen und Umsetzung des Zielkostenmanagements, Hanser,
Miinchen, Wien 1995, S. 80.

7 ygl. Seidenschwarz, W.: Target Costing — Marktorientiertes Zielkostenmanagement, Vahlen, Miinchen 1993, S. 116.

" ygl. Buggert, W.; Wielpiitz, A.: Target Costing: Grundlagen und Umsetzung des Zielkostenmanagements, Hanser,
Miinchen, Wien 1995, S. 81.
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4.1 Service Engineering-Phasen

Der 1998 in einem Fachbericht des Deutschen Institut fiir Normung (DIN) entwickelte Ansatz
des Service Engineering versucht, die verschiedenen aufgezeigten Erfolgsfaktoren, Produkt-
dimensionen und Problemfelder durch ein professionelles Vorgehen im Entwicklungsprozess
von Dienstleistungen zu beriicksichtigen und gibt Hinweise auf zukiinftigen Normungsbe-
darf.”> Unter dem Begriff Service Engineering wird ,.die systematische Entwicklung und
Gestaltung von Dienstleistungen unter Verwendung geeigneter Methoden und Verfahren”
verstanden. Das Service Engineering — wie auch das Target Costing — bezieht dabei den ge-
samten Lebenszyklus einer Dienstleistung von der Ideenfindung bis zur Erbringung und
Ablssung in die Entwicklungsphasen mit ein. Ziel des Service Engineering ist es, innovative

und qualitativ hochwertige Dienstleistungen, welche die Kundenerwartungen von Anfang an

erfiillen, zu planen und — @hnlich wie in ingenieurstechnischen Bereichen — zu entwickeln.”*

Abbildung 11: Phasenmodell zum Service Engineering”

Das Phasenmodell in Abbildung 11 unterstellt dabei den alleinigen Einsatz des Service Engi-
neering im Rahmen einer Produktentwicklung. Im Gegensatz hierzu versucht die vorliegende
Arbeit zwei Ansitze, ndmlich Target Costing und Service Engineering, in Einklang zu brin-
gen. Beide Ansitze beschiftigen sich mit der Entwicklung von Produkten, wenn auch mit
unterschiedlichen Betrachtungsschwerpunkten. Daher existieren methodische Redundanzen.
An Stellen, an denen sich beide Methoden iiberschneiden, gilt es, die fiir das Oberziel geeig-
netste zu verwenden und in den Gesamtprozess zu integrieren (vgl. dazu das Meta-

Vorgehensmodell in Abbildung 1).

2 Vgl. Deutsches Institut fiir Normung (Hrsg.): Service Engineering: Entwicklungsbegleitende Normung (EBN) fiir
Dienstleistungen, DIN-Fachbericht 75, Beuth, Berlin et al. 1998, S. 29f.

3 Deutsches Institut fiir Normung (Hrsg.): Service Engineering: Entwicklungsbegleitende Normung (EBN) fiir Dienstleis-
tungen, DIN-Fachbericht 75, Beuth, Berlin et al. 1998, S. 31.

7 Vgl. Deutsches Institut fiir Normung (Hrsg.): Service Engineering: Entwicklungsbegleitende Normung (EBN) fiir
Dienstleistungen, DIN-Fachbericht 75, Beuth, Berlin et al. 1998, S. 31.

5 Vgl. Deutsches Institut fiir Normung (Hrsg.): Service Engineering: Entwicklungsbegleitende Normung (EBN) fiir
Dienstleistungen, DIN-Fachbericht 75, Beuth, Berlin et al. 1998, S. 34,
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In den nachfolgenden Ausfiihrungen wird vornehmlich auf die Synthese aus Target Costing
und Service Engineering eingegangen. Geringere Bedeutung wird dabei den Schritten des
Service Engineering beigemessen, die in der entsprechenden Fachliteratur umfassend abge-

handelt sind. Dennoch soll der Gesamtzusammenhang kurz dargestellt werden.

4.2 Produktidee

Die erste Phase des Service Engineering, die durch Kreativititstechniken und Machbarkeits-
bewertungen konkretisiert wird, ist den vorab beschriebenen Analysen des Target Costing
vorgelagert. So ist es nicht méglich, Produktfunktionen zu ermitteln, Priiferenzordnungen zu
bestimmen oder Risiken zu evaluieren, ohne eine grundsitzliche Vorstellung von der Art des

Produkts zu haben. Eine systematische Suche und Evaluierung von Produktideen wird daher

vorausgesetzt.

Die zweite Phase innerhalb des Service Engineering — die Ermittlung der Anforderungen —
zielt vornehmlich auf die Ermittlung interner und externer Anforderungen an ein neues oder
zu verinderndes Produkt, Externe Anforderungen sind die Erwartungen der potenziellen
Kunden sowie die vorherrschende (und zukiinftige) Wettbewerbssituation. Im Rahmen der
Conjoint-Analyse (vgl. Teil 1) werden derartige Untersuchungen durchgefiihrt, um geeignete
Zielgruppen zu definieren und Analysen beziiglich der Priferenzen durchfithren zu konnen.
Die Ergebnisse aus der Conjoint-Analyse gilt es somit, in konkrete Anforderungen an den
Dienstleistungsprozess umzusetzen. Service Engineering konkretisiert an dieser Stelle den
Entwicklungsprozess. Hierzu werden die drei Dimensionen einer Dienstleistung berticksich-

tigt, nimlich die Ergebnis-, Prozess- und Potenzialdimension.

Abbildung 12: Dienstleistungsdimensionen”

%6 Vgl. Corsten, H.: Dienstleistungsmanagement, 3. Auflage, Oldenbourg, Miinchen 1997, S. 21.
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Aus Kundenerwartungen an das Dienstleistungsergebnis (Ergebnisdimension) lassen sich
Riickschliisse ziehen auf die Gestaltung des Prozesses (Prozessdimension) sowie auch mittel-
bar und unmittelbar auf die Qualitit und Quantitit der internen Ressourcen (Potenzialdimen-

sion).

Im Rahmen industrieller Giiter beriicksichtigt das Target Costing auch interne Produktionsan-
forderungen, z. B. durch inkrementelle Innovationsstrategien, mittels derer versucht wird,
einerseits Kundenanforderungen besser zu befriedigen und andererseits Produktions- und
Beschaffungsprozesse in nur geringem MaBe zu @ndern. Ein vergleichbares Ziel verfolgt das
Service Engineering, indem bestehende Produkte und deren Produktionsprozesse analysiert
werden, wodurch schon in der Grobkonzeptionsphase abgeschiitzt werden kann, inwieweit

das neue Produkt durch vorhandene Kapazititen abgewickelt werden kann.”’

Die Phase der Anforderungsermittlung des Service Engineering ergénzt einerseits Phasen des
Target Costing, andererseits liefert sie Methoden, die speziell fiir die Entwicklung von Dienst-
leistungen geeignet sind und sich als solche nicht im Target Costing finden. Zusitzlich wen-
det Service Engineering — analog zur industriellen Produktentwicklung — Softwareprodukte
und -methoden an, um bereits bestehende Prozesse, Ressourcen und Daten zu dokumentieren
(Modellierungsmethoden78). Diese finden vornehmlich in der Designphase Anwendung.
Dennoch ermdglicht ihr frither Einsatz in der Phase der Anforderungsermittlung eine Doku-
mentation der Ist-Situation und damit eine weitestgehende Integration der Modellierungsme-

thodik von der Anforderungsdefinition zur Designphase.

4.3 Grobkonzeption

Die im Vorgehensmodell zum Service Engineering genannte Designphase wird in der vorlie-
genden Arbeit in Analogie zur Softwareentwicklung in die Phasen Grob- und Feinkonzeption
aufgegliedert, da beide Phasen unterschiedliche Vorgehensweisen erfordern und somit eine

solche Detaillierung das tatsichliche Vorgehen besser unterstiitzt und verdeutlicht.

7 Vgl. Hoffrichter, M.: Service Engineering — Dienstleistungen systematisch entwickeln, in: IM Fachzeitschrift fiir
Information Management&Consulting, Sonderausgabe 13(1998)8, S. 28.

78 Vgl. Scheer, A.-W.: Modellierungsmethoden, Metamodelle, Anwendungen, 3. Auflage, Springer, Berlin et al. 1998.
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4.3.1 Einordnung in den Gesamtzusammenhang

Bislang liegen folgende Informationen fiir die Produktentwicklung vor:

»  Konkurrenz- und Wettbewerbsinformationen,
= Gesamtproduktzielkosten und Zielgewinn,
» Kundenanforderungen, Zielgruppeninformationen, Priferenzen,

s Produktidee,

s JIst-Situation des Unternehmens beziiglich vorhandener Informationstechnologien, Perso-
nalressourcen, Produkte und Prozesse.

Auf der Basis dieser Informationen gilt es nun, ein Grobkonzept zu entwickeln, das wiederum
den Ausgangspunkt fiir eine weitere Detaillierung — das Feinkonzept — bildet. Der Prozess der
(Grob-)Konzeptentwicklung selbst wird als iterativ verstanden, da ein bestimmter Entwiirf
zwar die Erwartungen der Kunden erfiillen kann, mit den gegebenen (technischen) Ressour-
cen jedoch nicht in absehbarer Zeit umzusetzen ist bzw. die Zielkosten {ibersteigt. Dann sind
weitere Alternativen zu finden, die allen Anforderungen und Kriterien gerecht werden.
Grundsitzlich handelt es sich um einen Optimierungsprozess, bei dem die Zielfunktion die
Kundenerwartungen darstellt, die es unter den Nebenbedingungen der Zielkosten zu maximie-
ren oder zumindest zu befriedigen gilt. Im Gegensatz zur linearen Optimierung sind sowohl
Zielfunktion als auch Nebenbedingungen nur begrenzt quantifizierbar. Dennoch sind die
Eingangsparameter weitestgehend zu konkretisieren, damit der Entwicklungsprozess und die
Entscheidungsfindung den realen Gegebenheiten entsprechen. Fir die Kundenanforderungen
ist dieses Ziel durch die Conjoint-Analyse zum Teil schon erreicht, bedarf aber weiterer pro-
zessualer Ausgestaltung. Im Gegensatz hierzu sind auf Kostenseite nur Gesamtproduktkosten
vorhanden, weshalb ein Riickschluss auf Einzelprozesskosten (noch) nicht moglich ist.
Gleichfalls liegen noch keine Prozessstrukturen vor, die es erlauben, Anforderungen an Tech-
nologie, Mitarbeiter und Organisation zu definieren. Diese Schritte werden nachfolgend kurz

erliutert.

4.3.2 Prozesse als Bezugsobjekt der Kostenzuordnung

Als Ergebnis der Zielkostenbestimmung in Abschnitt 3 liegt ein Geldbetrag vor, namlich die
,,vom Markt erlaubten Kosten®, die fiir das Produkt verwendet werden diirfen. Diese Kosten
sollen jedoch nicht pauschal als Obergrenze angesehen werden, sondern sind gemdB der
Kundenanforderungen auf Produktkomponenten zu verteilen. Im Gegensatz zu industriellen

Produkten existieren bei Dienstleistungen jedoch keine bzw. wenige materielle Komponenten
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wie z. B. Bauteile. Bedingt durch den immateriellen Charakter von Dienstleistungen treten an
die Stelle materieller Komponenten die Dienstleistungsprozesse, die den Kundennutzen er-
zeugen. Sie haben dabei eine duale Funktion. Finerseits ist ihr Ergebnis der erzeugte Kunden-
nutzen, andererseits Bezugsobjekt der Kostenzuordnung im Sinne der Prozesskostenrechnung.
An ihnen kristallisieren sich somit Kosten und Nutzen, was eine Voraussetzung fiir die An-

wendbarkeit des Target Costing darstellt.

4.3.3 Entwicklung einer Prozesshierarchie

Um die Gesamtproduktzielkosten weiter auf Einzelprozesse herunterbrechen zu konnen, ist es
erforderlich, gleichfalls den Nutzen, den der einzelne Prozess stiftet, auf diese zu verteilen.
Hierzu ist es in einem ersten Schritt erforderlich, einen groben, generischen Prozess zu entwi-
ckeln. Generisch sollte der Prozess sein, um bei der Kundenbefragung ausreichenden Spiel-
raum fiir eine Variantenbildung zu haben. So kann z. B. der generische Prozessschritt ,,Bera-
tung* durch verschiedene Teilprozesse realisiert werden (persénlicher Betreuer, beliebiger
Betreuer, kein Betreuer, hohe/mittlere/geringe Kompetenz, stationir, mobil oder Telefon). Die
jeweiligen Kombinationen konnen von den Probanten bewertete werden, so dass letztlich die
Priferenzen der Zielgruppen klar definiert sind. Somit wird schon im Zuge der Priferenzana-

lyse ein Zusammenhang zwischen Prozess- und Kundennutzen hergestellt.

Abbildung 13 und Abbildung 14 zeigen anhand zweier Beispiele (Immobilienfinanzierung
und Wertpapierorder), wie grundsitzliche Prozessschritte und Gestaltungselemente von

Dienstleistungsprodukten beschrieben werden konnen.

» Personlich / Unpersonlich  Anzahl Ansprechpartner  Anzahl Ansprechpartner
«» Beratung ja / nein « Freundlichkeit
« Mobil / Stationir « Ortliche Verfiigbarkeit « Flexibilitiit der Riickzahlung
« Zeitliche Verfiigbarkeit » Zeitliche Verfiigbarkeit .
« Kompetenz « Biirokratisierung /

Flexibilitat
* Freundlichkeit  Schnelligkeit

« Vertrauenswiirdigkeit

Abbildung 13: Immobilienfinanzierung
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* Beratung ja/ nein o Ausfiihrungszeit o Zeit bis zur Ausfiihrungs-
« Personlich/ « Zuverlissigkeit bestiitigung .
Unpersonlich « Fehlerlosigkeit + Kanalflexibilitiit
» Mobil / Stationir LR * Depot-Information
e Zeitliche LI
Verfiigbarkeit

o Auskunftskompetenz
 Freundlichkeit

« Vertranenswiirdigkeit
« Marktinformation

« Research Material

Abbildung 14: Wertpapierorder

Je nach Umfang der Einzelprozesse und deren Bedeutung fiir den Kundennutzen, kann es
sinnvoll sein, den Gesamtprozess in kleinere Untereinheiten zu zergliedern, wodurch eine

sogenannte Prozesshierarchie entsteht (vgl. Abbildung 15).

Abbildung 15: Prozesshierarchien am Beispiel der Kreditpriifung einer
Immobilienfinanzierung

Bei der Analyse dieser Detailprozesse kann man hiufig feststellen, dass einige dieser Prozesse
aus Banksicht erforderlich sind, sie aber fiir den Kunden keinen Nutzen stiften. RUDOLPH
schligt daher vor, nach dem ,,Out of Standard Cost*“-Verfahren (vgl. Abschnitt 3.2) Kosten-
minimierungsziele zu verfolgen und den Zielkostenwert dieser Prozesse von den vom Markt
erlaubten Kosten zu subtrahieren.” Dieses Verfahren setzt jedoch die Existenz von Standard-
kosten voraus. Im Fall einer Produktneuentwicklung liegen diese ,Erfahrungskosten® nicht

vor, so dass an die Stelle von Standardkosten Kostenschitzungen treten miissen.

7 Vgl Rudolph, B.: Zielkostenmanagement bei Kreditinstituten, Deutscher Sparkassenverlag, Stuttgart 1998, S. 37.
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RUDOLPH Klassifiziert einen weiteren Prozesstyp, nimlich ,,iiberfliissige” Prozesse. Dabei
handele es sich um solche, die rechtlich oder regulatorisch nicht erzwungen werden konnen
und denen kein Kundennutzen zuzuordnen ist.® Prozesse dieser Art konnen nur dann auftau-
chen, sofern auf einem existierenden Produkt aufgesetzt wird. In diesem Fall sind sie zu

eliminieren.

4.3.4 Zielkostenspaltung

Liegen Prozesse, Produkteigenschaften und vom Markt erlaubte Kosten vor, kann mit der
Zielkostenspaltung begonnen werden. Die einzelnen Prozesse werden daraufhin untersucht,
inwieweit sie zur Erfiillung der Kundenanforderungen einen Beitrag leisten. Trégt ein Prozess
zur Erfiillung mehrerer Produkteigenschaften bei, dann werden ihm die anteiligen prozentua-
len Beitrige zugeordnet. Die Summe der einzelnen Nutzenbeitrige kann mit den vom Markt
erlaubten Kosten multipliziert werden, woraus sich die Zielkosten fiir den einzelnen Prozess
ergeben. Tabelle 3, Abbildung 16 und Tabellen Tabelle 4 undTabelle 5verdeutlichen die

Vorgehensweise.

Fiir Tabelle 3 werden zwei verschiedene Kundentypen synthetisiert, die sich hinsichtlich ihres
Anforderungsprofils an das Produkt signifikant unterscheiden. Legt z. B. der Kundentyp
,Anleger” gesteigerten Wert auf personliche Beratung und ist bereit, auf zeitliche Verfiigbar-
keit entsprechend zu verzichten, so erwartet der Typ ,,Zocker" in erster Linie eine sehr hohe
Verfiigbarkeit und schnelle Abwicklung. Vor allem die Haufigkeit der Transaktionen und die
Anlageziele, die jeweils verfolgt werden, filhren zu unterschiedlichen Zielpreisen und

-gewinnen und letztlich vom Markt erlaubten Kosten.

8 ygl. Rudolph, B.: Zielkostenmanagement bei Kreditinstituten, Deutscher Sparkassenverlag, Stuttgart 1998, S. 37.
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"Anleger"  “Zocker"
Transaktionen pro Zeiteinheit Wenige Viele
Kapitalmarkierfahrung Gering Hoch
mittel- bis
Fa Anlagehorizont: langfristig __|kurzfristig
w B Einkommen Mittel/ Hoch _[Wenig/ Mittel
83 Altersver-
B2 Anlageziel: sorgung Spekulation
g$S Risikobereitschaft Mittel Hoch
Nutzen-
__gewicht
o Beratungskompetenz 30% 5%
S Verfigbarkeit 20% 40%
é o Personliche Beziehung 20% 5%
5 §_ Durchlaufzeit 5% 20%
g% Fehlerlosigkeit 25% 30%
Zielpreis
(DM) 3,00 2,00
Zielgewinn/
Ziel DB 1,00 0,50
Vom Markt
erlaubte
Kosten 2,00 1,50

Tabelle 3: Kundenbeschreibung am Beispiel Wertpapierorder

Nutzengewicht in %

Gegeniiberstellung der Nutzengewichte

45%
40%
35%
30%
25%
20%
15%
10%

5%

0%

@ Nutzengewicht
"Anleger"

B Nutzengewicht
"Zocker"

Abbildung 16: Gegeniiberstellung der Nutzengewichte
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Nutzen-
gewicht 30% 20% 20% 5% 25%
Beratung
Austfihrung
Informati

Tabelle 4: Nutzengewichte der Prozesse fiir den Kundentyp ,,Anleger™

Wie aus Tabelle 4 ersichtlich wird, kommt aus Nutzengesichtspunkten dem Prozess Beratung
die hochste Bedeutung zu (59 Prozent). Dieses fiir den Kundentyp ,,Anleger” entwickelte
Nutzenprofil kann nun in prozessbezogene Zielkosten umgewandelt werden, indem die pro-

zessspezifischen Nutzengewichte mit den vom Markt erlaubten Kosten multipliziert werden.

Vom Markt
Nutzen- erlaubte
gewicht Kosten Zielkosten
Beratung 59% 3,00 DM 1,77 DM
Ausflhrung 30% 3,00 DM 0,90 DM
Information 11% 3,00 DM 0,33 DM
Summe: 100% NN 300 DV

Tabelle 5: Prozesszielkosten fiir den Kundentyp ,,Anleger*

4.3.5 Grobprozessentwicklung

Fiir die einzelnen generischen Prozesse ist bestimmt worden, welche Kosten sie aufweisen
diirffen. Im Zuge der (Grob-)Prozessentwicklung gilt es nun, das ,,Produktionsumfeld” zu
skizzieren, innerhalb dessen der entsprechende Kundennutzen geschaffen werden kann. Dabei

gilt es zu verdeutlichen, dass der Prozess nur eine Dimension der Produktentwicklung ist.

Damit ein Prozess einen vom Kunden erwarteten Nutzen stiften kann,

» muss er durch entsprechende Informationssysteme unterstiitzt werden,

» miissen ihn entsprechend geschulte Mitarbeiter bearbeiten und
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» muss die Aufbauorganisation entsprechend gestaltet sein.

Aus einem Prozess resultieren damit Anforderungen an das Umfeld, innerhalb dessen der
Prozess abliuft. Gleichfalls resultieren aus einem Prozess auch (Prozess-)Kosten, die es in
Einklang mit den entsprechenden Zielkosten zu bringen gilt. Zum Teil sind Kosten allerdings
schon durch die Anforderungen der Kunden determiniert und ergeben sich eher mittelbar aus
den Prozessen selbst. Erwarten z. B. vermdgende Privatkunden hochqualifizierte Anlagebera-
tung, ist davon auszugehen, dass dies nur durch hochqualifizierte Mitarbeiter moglich ist.
Damit sind auch die Potenzialkosten vorbestimmt. Dennoch wird tiber die Prozesse bestimmt,
in welchem AusmaB von diesen Ressourcen — beispielsweise pro Beratungsgesprich —
Gebrauch gemacht wird. So werden wiederum die Kosten je Prozess bzw. je Kunde definiert.
Es bleibt festzuhalten, dass ein Teil der Kosten durch die Kundenanforderungen direkt beein-
flusst sind, die Gestaltung der Prozesse aber sowohl die Kosten des Produkts als auch die

sonstige Infrastruktur des Unternehmens beeinflusst.

Schon mehrfach wurde ausgefiihrt, dass Prozesse letztlich Kundenanforderungen gentigen
miissen. Um zu entscheiden, ob ein Prozesse die an ihn gestellten Anforderungen erfiillt, ist es
erforderlich, diese entsprechend zu konkretisieren. Die Ergebnisse der Conjoint-Analyse sind
dafiir nicht ausreichend konkret.®! Insofern miissen Annahmen iiber bestimmte Produktattri-
bute gemacht werden. Man betrachte z. B. die Interpretationsmoglichkeiten fiir das Attribut
,,Qualifikation des Kundenbetreuers®, ,Bearbeitungszeit* oder gar ,,Freundlichkeit“. Zum Teil
wird eine qualitative Beschreibung unumginglich sein. In den Fillen, in denen eine Objekti-

vierung jedoch moglich ist, sollte sie gewihlt werden. Dazu bieten sich folgende Quellen an:

= (Prozess-)Benchmarking mit Unternehmen der gleichen und anderer Branchen,®
= Kundenbefragungen,
» (Interne) Expertenmeinungen und

*  Akzeptanztests.

81 Die Anzahl der Produktkombinationen wire so hoch, dass die Auskunftspersonen nicht mehr in der Lage wiren, sie in
eine sinnvolle Rangreihe/Priferenzordnung zu bringen, so dass letztlich die Validitat der Ergebnisse beeintrichtigt wiir-
de.

8  ygl. Scheer, A.-W.: ARIS — Vom Geschiftsproze zum Anwendungssystem, 3. Auflage, Springer, Berlin et al. 1998,
S. 70; Fassot, G.: Benchmarking in Dienstleistungsunternehmen, in: Corsten, H. (Hrsg.): Wettbewerbsfaktor Dienstleis-
tung, Vahlen, Miinchen 1999, S. 112.
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Im Gegensatz zur industriellen Fertigung spielen Materialkosten eine nur untergeordnete
Bedeutung im Dienstleistungssektor. Insofern muss die Kostenschétzung auch diese Kosten
beriicksichtigen. Dies spricht zunéchst fiir die Anwendung der Prozesskostenrechnung, die
einen Bezug zwischen Prozess und Kosten herstellt.®® Im Gegensatz zur Anwendung in einer
Ist-Situation, in der entsprechende Kosten- und Zeitwerte existieren, sind diese Daten bei der
Neuproduktentwicklung unbekannt. Vielmehr ist es gerade Aufgabe der Produktentwicklung,
diese Kosten zu schitzen. Die Problematik liegt somit weniger in einer verursachungsgerech-
ten Verrechnung, sondern vielmehr in einer moglichst genauen Schitzung. Die Kosten eines
einzelnen Prozesses hingen dabei von seiner Ausgestaltung ab, z. B. welche Ressourcen er in

welchem zeitlichem Umfang im Durchschnitt in Anspruch nimmt.

Service Engineering setzt Transparenz iiber das Produktionsumfeld (Mitarbeiter, Systeme
etc.) der Bank voraus. Dadurch wird ermdglicht, im Rahmen der Produktentwicklung zu
iiberpriifen, inwieweit das neue Produkt oder das zu verbessernde Produkt durch bestehende
Prozesse abgewickelt werden kann. Ist dies moglich, so ist fiir den Teil der Prozesse, die
sowohl den Kundenanforderungen (qualitativ) als auch den Kostenobergrenzen (quantitativ)
entsprechen, keine weitere Kostenschétzung vorzunehmen, was wiederum die Entwicklungs-

zeiten des neuen Produkts verkiirzt.

Entstehen prozessuale Uberschneidungen zwischen Neu- und Bestandsprodukt, so liegen fiir
diese Prozesse schon in der Grobentwicklungsphase detaillierte Kostenschitzungen vor. Fiir
Prozesse, die als ,,Basisinnovation“ angesehen werden, sind Kosteninformationen aus Be-
standsprodukten v&llig ungeeignet. Auf grober Ebene miissen hier Kostenschitzungen vorge-
nommen werden, die aufgrund des Neuheitsgrads eine hohere Unsicherheit in sich bergen.84
Eine Moglichkeit besteht in diesem Fall darin, Kosteninformationen aus anderen Branchen

hinzuzuziehen, um Schitzungen zu validieren.

Sind die Qualititsdimensionen und die Kundenanforderungen konkretisiert, ist das Dienstleis-

tungsprodukt zu konzipieren. Durch die Aufspaltung des Gesamtprozesses in Einzelprozesse

8 vgl. Wohe, G.: Einfithrung in die allgemeine Betriebswirtschaftslehre, 18. Auflage, Vahlen, Miinchen 1993, S. 1335.

8 Beispiele hierfiir sind das Telefon-Banking oder das Internet-Banking. Verglichen mit ,klassischen* Filialprodukten hat
sich bei diesen ,,Basisinnovationen die Kostenstruktur weg von Personal-, hin zu Kapitalinvestitionen (Technologien)
entwickelt. Damit haben Kosteninformationen von ,klassischen“ Produkten bei der Kostenschétzung nur geringen Wert
aufgewiesen.

8  Call Center von Reiseveranstaltern oder Versicherungen konnten beispielsweise Aufschluss iiber grundsitzliche
Investitionsvolumina und Kundenverhalten geben.
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wird es moglich, die Produktkonzeption zu parallelisieren. Zur Koordination der parallelen
Konzeptionsprozesse kann das sogenannte Zielkostenkontrolldiagramm eine Klammerfunkti-
on bilden. Dabei wird fiir den jeweiligen Prozess ein Korridor vorgegeben, der in Abhingig-
keit vom Bedeutungsgrad enger oder weiter gefasst ist und damit indiziert, inwieweit Kosten-
anforderungen auf der Basis bisheriger Schitzungen erfiillt sind. Je nach Abweichung und
Verlisslichkeit der Kostenschitzungen muss dann die Entscheidung getroffen werden, ob ein

Grobkonzept weiterverfolgt wird oder ob Alternativen zu entwickeln sind (vgl. Abbildung

17).

Der relative Kostenantell einer
Komponente ist deutlich gréBer als ihr Zielkostenindex =1
Bedeutungsgrad aus Kundensicht. Die

Kostenanteil 5 % Komponente ist damit zu teuer.

=]

Der Bedeutungsgrad der Komponente
ist gréBer als ihr relativer Kostenanteil.
Die Kundenanforderungen werden
damit nicht ausreichend erfilit. Der Wert
® liegt aber noch in der Zielkostenzone.

q Relativer Kostenanteil und
Y Bedeutungsgrad einer
1 Komponente sind identisch.
Fiir diese Komponente ist
damit in der Planung der
Idealzustand erreicht.

[

Bedeutungsgrad in %

Abbildung 17: Zielkosten-Kontroll-Diagramm86

4.4 Von der Feinkonzeption zur Ablosung der Dienstleistung

Die Grobkonzeption bietet die Grundlage fiir die nachfolgenden Schritte des Service Enginee-
ring. So miissen Grobprozesse, Systemanforderungen, Datenstrukturen und Aufbauorganisa-

tionsmodelle verfeinert und laufend auf ihren Zielerfiillungsgrad tiberpriift werden.

8  Dabei bedeuten die Kurven: Y1: Wurzel( x2 - g2) und Y2: Wurzel( x2 + g2, vgl. Hieke, H.: Rechnen mit Zielkosten als
Controllinginstrument, WiSt, 0. Jg.(1994)10, S. S00ft.
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Am Ende dieses wiederum iterativen Entwicklungsprozesses87 steht die Phase der
Implementierung. Diese ist von entscheidender Bedeutung, um von Anfang an die
gewiinschte Wirkung beim Kunden zu erzielen. Dies gelingt aufgrund der Komplexitit der
Dienstleistungsproduktion nur dann, wenn die Implementierung einem systematischen
Vorgehen entspricht. Es empfiehlt sich daher, den Implementierungsprozess in die drei
Phasen Planung, Implementierung und Test zu unterteilen. Die erste Phase wandelt
systematisch die erforderlichen Verinderungen hinsichtlich Informationstechnologien,
Mitarbeiterqualifikation, Aufbauorganisation etc. in Handlungsschritte um und ordnet diese
nach zeitlichen, organisatorischen und logischen Abhingigkeiten. Die einzelnen Teilschritte
werden von den Projektverantwortlichen systematisch abgearbeitet (= eigentliche
Implementierung). Fiir den Erfolg und die Akzeptanz des neuen Produkts entscheidend ist

unter anderem:
= die richtige Zusammensetzung des Implementierungsteams,®

» eine geeignete Methode, neue Informationssysteme im Unternehmen zu implementieren®
sowie

» die Unterstiitzung durch das Top Management™.

Sofern alle Voraussetzungen fiir die ,,Produktion* der neuen Dienstleistung erfiillt sind, wird

innerhalb der Testphase der Prozess auf seine Praxistauglichkeit untersucht. Somit kénnen

Defizite hinsichtlich Mitarbeiterqualifikation oder technischer Funktionalitit aufgedeckt und

behoben werden, ohne dass die Kundenzufriedenheit beeintrichtigt wird.”!

An die Implementierung schlieft sich die tatsichliche Erbringung der neuen Dienstleistung
an. Im Zeitverlauf dndern sich jedoch die Umfeldparameter wie Kundenanforderungen, tech-
nische Mdglichkeiten, Organisationsprinzipien und Wettbewerber. Dadurch wird es fiir die
Bank gleichfalls erforderlich, sich diesen neuen Gegebenheiten anzupassen.92 Entscheidend
ist dabei, Informationen iiber die Umwelt sowie die gegenwirtigen Prozesse zu sammeln. Das

Konzept des Total Quality Management kann hierzu eine geeignete Plattform bilden. Kultu-

8 o ist es durchaus denkbar, dass innerhalb der Feinkonzeption erkannt wird, dass die Vorgaben des Grobkonzepts nicht
zu den Kostenzielen umgesetzt werden konnen. Ein Riickschritt in die Grobkonzeption ist daher unerldsslich.
88 Vgl. Gaitanides, M.: Prozeimanagement, Hanser, Miinchen 1994, S. 32.

®  vgl. Hoffrichter, M.: Dienstleistungsentwicklung — ein Vorgehensmodell fiir Handel, Banken und Versicherungen,
Unternehmensberatung fiir integrierte Systeme (UBIS) 1998, S. 20.

% Vgl. Hoffrichter, M.: Dienstleistungsentwicklung — ein Vorgehensmodell fiir Handel, Banken und Versicherungen,
Unternehmensberatung fiir integrierte Systeme (UBIS) 1998, S. 19.

1 Vgl. Ramaswamy, R.: Design and Management of Service Processes — Keeping Customers for Life, Addison-Wesley,
Reading et al. 1996, S. 2671f.

9 Vgl. Bovermann, A.: Dienstleistungsqualitit durch Total Quality Management, Gabler, Wiesbaden 1997, S. 66ff.




Target Costing und Service Engineering Seite 34

rell wird damit Kundenorientierung und kontinuietliche Verbesserung verankert,” womit ein
Regelkreis institutionalisiert wird, der stindig die Prozesse mit den Anforderungen der Kun-
den abgleicht. Je nach Abweichung zwischen Ist und Soll werden kleinere Verinderungen

oder ein komplettes Redesign angestofen.

Die laufende Uberpriifung von Produkten und Marktanforderungen kann zu der Erkenntnis
fiihren, dass ein Produkt aus dem Produktportfolio des Unternehmens zu entfernen ist (Ablo-
sungsphase). Mittels Lebenszyklus-, ABC- und Portfolio-Analysen kénnen solche Produkte

identifiziert werden. Vor der Eliminierung eines Produkts sollte jedoch untersucht werden,

» inwieweit Wechselwirkungen zu anderen Produkten bestehen,
= welche Unternehmensbereiche von einer Eliminierung betroffen sind,
*  in welchem Umfang Kapazitéiten freigestellt werden und

= welche Kunden betroffen sind.

5 Zusammenfassung

Die Wettbewerbsintensitit und Dynamik der Finanzdienstleistungsbranche zwingt Banken
dazu, Produkte zu entwickeln, die einerseits den Anspriichen der Zielkunden entsprechen und
gleichzeitig die Renditeerwartungen der Anteilseigner erfiillen. Durch das Wechselspiel von
Imitation und Innovation kann jedoch kein statischer Zustand erreicht werden. Vielmehr

miissen Produkte und damit Ressourcen stindig neuen Anforderungen angepasst werden.

Hierzu wird ein Rahmenkonzept benétigt, das eine Bank in die Lage versetzt, Informationen
iiber Kundenerwartungen zu erheben, diese in neue Produkte zu iibersetzen, sie systematisch
zu implementieren und stindig zu verbessern. Target Costing und Service Engineering ergin-
zen sich und kénnen ein solches Rahmenkonzept bilden. Die Methodik des Target Costing —
angepasst auf die Anforderungen von Finanzdienstleistungen — beschreibt den strategischen
Oberbau, ermittelt mit Hilfe der Conjoint-Analyse die Kundenanforderungen (vgl. Teil 1),
bricht diese auf Prozesse herunter und kann geeignete Zielkosten fiir jeden Teilprozess vorge-
ben. Diese Informationen dienen als Input fiir das Service Engineering, das die systematische
Umwandlung dieser Kostenvorgaben und Kundeninformationen in ein konkretes Dienstleis-

tungsprodukt unterstiitzt. Service Engineering geht jedoch tiber die reine Entwicklung hinaus

9% ygl. Pfeifer, T.: Qualititsmanagement: Strategien, Methoden; Techniken, 2. Auflage, Hanser, Miinchen 1996, S. 531f.
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und bezieht auch die nachfolgenden Phasen bis zur Ablosung eines Produkts mit ein. Somit
entsteht ein Kreislauf aus marktorientierter Produktentwicklung und Ablosung, der es einem
Finanzdienstleister ermdglicht, sich den Verinderungen des Markts kontinuierlich und zielsi-

cher anzupassen.
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