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Target Costing fur TV-Produktionsunternehme

1. Einleitung
1.1. Neue Herausforderungen an TV-Produktionsunternehmen

Die Produktion von TV-Programm ist im allgemeinen sehr eigenen Regeln
unterworfen, die aus der Besonderheit des Produktes resultieren. So handelt es
sich etwa bei allen Programmformen um Unikate. Des weiteren ist die Attrakti-
vitat des Produktes in hohem Malde von den Fahigkeiten einzelner, an der Ent-
stehung beteiligter Protagonisten abhangig. In erster Linie sind dies kreativ oder
kinstlerisch wirkende Personen, die einen ,sichtbaren” Teil des Produktes dar-
stellen, wie z. B. Moderatoren, Schauspieler oder auch diejenigen, die ,ver-
deckt® arbeiten, wie etwa Autoren und Regisseure. Zum Dritten ist die Arbeit
eines TV-Produzenten dadurch erschwert, dass der Erfolg einer Produktion nur
in sehr eingeschranktem Male vorhersehbar ist, da die Akzeptanz der Rezi-
pienten vielen unbestimmten Einflissen unterworfen ist und sich oftmals sehr
schnell andern kann.

Auf der anderen Seite handelt es sich bei TV-Produktionsunternehmen um Or-
ganisationen, die klare und unternehmerische Zielsetzungen wie etwa Gewinn-
orientierung, dauerhafte Tatigkeit und Wachstum verfolgen (sollten). Das Er-
reichen dieser Ziele ist fur viele TV-Produktionsunternehmen aber eine schwer
zu I6sende Aufgabe. So existieren in Deutschland neben einigen wenigen ,gro-
Ren Firmen® zumeist ,kleine bis mittelsténdischﬁ Betriebe®, die haufig nur ein
Produkt anbieten, welches ihr Bestehen sichert.” Problematisch ist auch, dass
die Produktion von TV-Programm im allgemeinen einen sehr hohen Kapitalein-
satz erfordert. Erschwerend wirken weiterhin aktuelle Konzentrationstendenzen
deutscher Fernsehanbieter (sprich: auf der Abnehmerseite), die den Druck auf
die Produktionsunternehmen erhdhen.

Die hiermit einleitend und exemplarisch genannten Charakteristika zeigen die
Notwendigkeit, ein geeignetes betriebwirtschaftliches Instrument anzuwenden,
welches TV-Produktionsfirmen hilft, ihre Liquiditat zu wahren und unternehmeri-
sches Wachstum zu generieren. Hierbei soll das Instrument in der Lage sein,
durch ein gewisses Mal} an Flexibilitat den speziellen Anforderungen bzw. dem
besonderen Mechanismus der Branche und des Produktes Rechnung zu tra-
gen.

Uberarbeitete Fassung einer im Sommersemester 2001 an der Wirtschafts- und Sozial-
wissenschaftlichen Fakultat der Universitat zu Kéln angenommenen Diplomarbeit

Vgl. z. B. ,Medienhandbuch KoélIn, die audiovisuellen Medien, hrsg. von Christel Stein-
metz in Zusammenarbeit mit der Stadt KoéIn, 5 Aufl., Koln, 2000.
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Dazu wird das Konzept Target Costing vorgeschlagen. Target Costing ist ein
modernes und komplexes Instrument des Controlling. Definiert man Controlling
als ein unterstitzendes Subsystem ﬂer FUhrung, das die Planung, Kontrolle und
Informationsversorgung koordiniert,” so ist Target Costing primar im Bereich der
Steuerung und Planung anzusiedeln. Es fokussiert dabei die ,Achillesferse*
eines jeden Unternehmens, den Komplex aus Gewinn, Preis und Kosten, wel-
cher Uber die Komponenten Produkt und Markt den Erfolg eines Unternehmens
bestimmt.

1.2. Gang der Untersuchung

Target Costing (als ,Management Tool“) bedient sich in seiner Grundkonzep-
tion einer Vielzahl bekannter Instrumente, welche je nach Problemstellung kom-
biniert und mobilisiert werden. Hierzu besteht heute eine recht umfassende
Sichtweise, da das Konzept innerhalb der letzten zehn Jahren von vielen Auto-
ren aufgegriffen und z. T. weiterentwickelt wurde.” Somit soll ein Schwerpunkt
dieser Arbeit die weitreichende Darstellung des Target Costing Ansatzes sein,
welche sich auf eine umfassende Literaturrecherche stutzt und den aktuellen
Forschungsstand wiedergibt. Nach einer grundsatzlichen Einordnung und Erkla-
rung von Target Costing in den ersten beiden Kapiteln orientiert sich die
Gliederung der Arbeit an den Hauptschritten von Target Costing, namlich der
Zielkostenfindung, der Zielkostenspaltung und der Zielkostenerreichung. Dabei
werden jeweils Bezuge zu TV-Produktionsunternehmen hergestellt. Dies erfolgt
an ausgewahlten Stellen, wo etwa begriffliche Fragen zu klaren sind oder die
fur TV-Produktionsunternehmen relevante markt- und produktionsbedingte Situ-
ation besonders zu berucksichtigen und zu untersuchen ist. In Kapitel 4, wel-
ches mit der Zielkostenspaltung ,das Herz des Target Costing“ behandelt, wird
mit der Konstruktion eines praxisnahen Beispiels die grundsatzliche Anwend-
barkeit des Konzeptes Target Costing im Bereich der TV-Produktion gepruft.
Das dort behandelte Beispiel orientiert sich an der ,Harald Schmidt Show*, die
als ,Late Night Show" von ,Bonito-TV* in KoIn produziert und bei ,Sat.1 gesen-
det wird. Hier konnten durch Unterstutzung von ,Bonito-TV* hilfreiche Informa-
tionen verarbeitet werden.

Vgl. Reichmann, Thomas: Controlling mit Kennzahlen und Managementberichten,
Munchen, 1995, 4.Al., S. 2 ff.

Die vielzitierte, 1992 erschienene Dissertation ,Target Costing“ von Werner SEIDEN-
SCHWARZ machte diesen Ansatz im deutschsprachigen Raum ,popular®.
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1.3. Kostenrechnung versus Kostenmanagement

Target Costing ist ein Instrument des Kostenmanagements. Diese Positionie-
rung erfordert eine Abgrenzung zu der Kostenrechnung: Die traditionelle
Kostenrechnung geht von festen betrieblichen Strukturen aus, welche durch
das Produktdesign, das Produktionsverfahren und die jeweiligen Prozessab-
laufe determiniert werden. Innerhalb dieses Gefliges versucht die Kostenrech-
nung die anfallenden Kosten zu analysieren und zu minimieren. Die Grundlage
der Preisbildung fur ein Produkt sind somit weitgehend statische Kostenstruk-
turen, die mit einem ,dynamischen Marktverstandnis®, innerhalb dessen der
Preis eine zentrale Funktion besitzt, nicht in Einklang zu bringen sind.

Ein Kostenmanagement zu betreiben bedeutet hingegen, die Hintergriinde der
Kostenentstehung zu analysieren und dort die Kosten aktiv und zielspezifisch
zu gestalten. Dieses Vorgehen stutzt sich auf die empirisch belegte Erkenntnis,
dass die Gestaltbarkeit von Kosten in der Entwicklungs- und Designphase eines
Produktes mit Abstand am grof3ten ist, wohingegen der Groliteil der Kostenent-
stehung auf die nachgelagerten (Lebenszyklus-) Phasen entfallt.” Die Kosten-
beeinflussbarkeit lauft so der Kostenentstehung zeitlich voraus. Sind also die
Kosten Gegenstand von GestaltungsmalRnahmen, dann lassen sich die Mal}-
nahmen bzw. Instrumente zur Beeinflussung der Kosten unter dem Begriff
.,Kostenmanagement“ zusammenfassen. Dabei sind a) das Kostenniveau (resp.
die Kostenhohe), b) die Kostenstruktur und c) der Kostenverlauf als Gestal-
tungsobjekte des Kostenmanagements klassifizierbar;> wahrend mit a) Target
Costing, b) Prozesskostenrechnung und Life Cycle Costing, ¢c) Wertzuwachs-
analysen, Prozessanalysen (und Life Cycle Costing) die ﬁazugehbrigen Instru-
mente des Kostenmanagements beschrieben werden.” Target Costing als
Instrument des Managements der Kostenhohe ist dabei in der Lage, bei der
Produktentwicklung explizit sowohl die eigene Wettbewerbsposition als auch
die Kundenwunsche zu berucksichtigen. Die Leitfrage lautet: “Wie viel kostet
das Unternehmen die Herstellung eines Produktes und wie viel durfte es aus
Sicht des Marktes kosten? Und nicht: Was wird ein Produkt kosten und wie
konnen die Kosten auf die Kunden ubergewalzt werden®.

Vgl. z. B.: Serfling, Klaus; Schultze, Roland: Target Costing — Kundenorientierung, in
Kostenmanagement und Preiskalkulation. Fruhzeitiges Kostenmanagement, hrsg. von
Mannel, Wolfgang, Wiesbaden 1997, S. 55.

Vgl. Burger, Anton: Kostenmanagement, Minchen 1994, S. 5.
Die Aufzahlung ist exemplarisch und stellt eine Ubersicht dar.

Vgl. Seidenschwarz, Werner: Nie wieder zu teuer! 10 Schritte zum marktorientierten
Kostenmanagement, Stuttgart, 1997, S. 35.
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1.4. Definition und Uberblick

Fir Target Costing existiert keine einheitliche Definition. HORVATH beschreibt
Target Costing als ein ,Instrument des strategischen Kostenmanagements, wel-
ches in der Lage ist, Produkte, Markte und Ressourcen unter strategischen
Gesichtspunkten zu kombinieren und diese Informationen in quantitative und
operative Malgrollen zu transformieren®;” kurz, als ein ,Bundel von Kosten-
kontroll-, Kostenplanungs- und Kostenmanagementinstrumenten, die schon in
den fpilhen Phasen der Produkt- und Prozessgestaltung zum Einsatz kom-
men“.” SAKURAI definiert Target Costing als ,ein Instrument des Kostenmana-
gements, mit dessen Hilfe die gesamten Kosten eines Produktes uUber dessen
gesamten Lebenszyklus hinweg unter Einbindung der Bereiche Produktion,
Konstruktion, F&E (Forsﬁung und Entwicklung), Marketing und Controlling
gesenkt werden sollen®;™ oder mit anderen Worten als ,ein Verfahren zur
Kostenreduzierung im Stadium der Planung in Zusammenarbeit mit den be-
schriebenen Funktionsbereichen®, ™ also kurz als ,,integrieEjr Prozess zur Ko-
stenreduzierung in der Planungs- und Entwicklungsphase®.

Target Costing ist also kein neues Kostenrechnungssystem, sondern operiert
mit bereits bekannten und bewahrten Instrumenten und Methoden und ist in
diesem Sinn nicht ganzlich innovativ. ,Neu® ist allerdings die Stringenz, mit der
diese bestehenden Elemente des Kostenmanagements zu einem geschlossen
Ansatz, einem Management Tool, vereint werden.

Fir ein besseres Verstandnis der genannten Definitionen sollen die Unterschie-
de der beschriebenen Planungs-, Steuerungs- und Kostenziele erdrtert werden:
Die Kostenplanung stellt Informationen zu betrieblichen Entscheidungen, etwa
im Rahmen der Preis- oder Produktionspolitik bereit. Dabei werden zur zielspe-
zifischen Bewertung von Handlungsalternativen Prognoseinformationen bend-
tigt, welche durch produkt- oder prozessorientierte Verfahren der Plankosten-
rechnung auf Voll- oder Teilkostenbasis bereitgestellt werden. Die Kosten-
steuerung unterstitzt die Umsetzung der im Rahmen der Planung getroffenen
Entscheidungen. Dabei geht es um die Ermittlung geeigneter Vorgaben flur die
Kostenstellen, um bei ihren Entscheidungstragern ein plankonformes Verhalten
zu erzeugen. Target Costing ist in engerem Sinn dem Bereich der Kostensteue-

Vgl. Horvath, Peter; Niemand, Stefan; Wolbold, Marcus: Target Costing — State of the
Art, in: Target Costing, hrsg von Horvath, Peter, Stuttgart 1993, S. 4.

Vgl. ebenda, S. 4.

1% vgl. Sakurai, Michiharu: Target Costing and How to Use it, in: Journal of Cost Manage-

ment for the Manufacturing Industry, 1989, S. 41.

" Vgl. Sakurai, Michiharu; Keating, Patrick: Target Costing und Activity-Based Costing,

in: Controlling, Heft 2/1994, S. 85f.

"2 Vgl: ebenda, S. 86. (Dieser Ausdruck lasst sich auch als Kosten/Qualitatsprogramm

(jap.: Tsukurikomi katsudou) bezeichnen).
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rung zuzurechnen. Weitgehender umfasst das Konzept aber auch Planungs-
und Kontrollziele, etwa wenn produktfunktional Zielkostenbeitrage als Kosten-
oberﬁenzen den einzelnen Abteilungen oder Mitarbeitern vorgegeben wer-
den.

Kosten lassen sich etwa im laufenden Produktionsprozess eines bereits etab-
lierten Produktes gestalten resp. beeinflussen. Wesentlich effizienter und effek-
tiver ist es allerdings, die Kosten schon frihzeitig durch strategische Entschei-
dungen zu planen. An diesem Punkt setzt Target Costing an, indem strategisch
bereits die Produktgestaltung vor dem Hintergrund erst spater anfallender Funk-
tionsschritte, wie Prozessorganisation oder Produktionsablaufe, realisiert wird.
Dies folgt der Erkenntnis, dass die Kostenbeeinflussbarkeit in den Phasen der
Produktgestaltung mit Abstand am groften ist.

Abbildung 1:
Festlegung, Entstehung und Beeinflussbarkeit von Produktkkosten

A

Festlegung

Entstehung

Beeinflussbarkeit

> Zeit '

In Anlehnung an Coenenberg, 1999, S. 453.

Hierbei erfolgt die beschriebene frihzeitige Gestaltung der Kostendeterminan-
ten nach Malligabe eines vom Markt definierten Leistungsprofils. Denn die
Preisfestlegung und die Produktgestaltung (bzw. die Bestimmung der Produkt-
charakteristika) orientiert sich streng an Erkenntnissen der Marktforschung. Die-
ses Vorgehen folgt der Notwendigkeit, alle Aktivitaten des Unternehmens bzw.
der Unternehmensbereiche am Markt auszurichten. Im Unterschied zu dem
»herkdbmmlichen“ Ansatz, bei dem die Kosten erst nach Beendigung der ,wich-
tigsten Schritte” ins Spiel kommen, kann so durch Target Costing sofort die Ver-
knupfung mit der Marktstrategie Uber den Preis vorgenommen werden.

Des weiteren kann Target Costing konzeptionell allerdings auch bei bereits
bestehenden Produkten angewendet werden. So kdnnen etwa auch in der Fer-

'* Vgl. Rudolph, Bernd: Zielkostenmanagement bei Kreditinstituten; Stuttgart, 1998, S.15f.
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tigungsphase etablierter Produkte Produﬁonsénderungen nach Target Costing
»Gesichtpunkten“ vorgenommen werden.

Abbildung 2:
Anwendungsmaglichkeiten von Target Costing

Einflussnahme auf die Planung des
Produktentwicklun . Produktionsprozesses
9 Target Costing P
Kostensenkung bei Effizienzsteigerung
existierenden Produkten in indirekten Bereichen

In Anlehnung an Horvath, Niemand, Wolbold, 1993, S. 5.

Die praktische Anwendbarkeit von Target Costing konnte vor allem in Industrie-
zweigen, die komplexe, hoch technisierte Produkte entwickeln und in Massen-
fertigun%jmerstellen, wie z. B. in der Automobilindustrie, unter Beweis gestellt
werden.™ Prinzipiell ist der Anigtz des Target Costing aber auf sehr viele Pro-
dukte und Wirtschaftsbereiche™ mit entsprechender, spezifischer Modifikation
anwendbar.”™ Das Vorliegen bestimmter Anwendungsvoraussetzungen unter-
stutzt dabei die erfolgreiche Implementierung von Target Costing. So wird
betont, dass Target Costing fur Kaufermarkte konzipiert ist und in erster Linie
Unternehmen unterstutzen soll, die auf besonders wettbewerbsintensiven Mark-
ten mit kurzen Produktlebenszyklen einem hohen Preisdruck ausgesetzt_sind.
Des weiteren sollte das Produkt eine gewisse ,Zerlegbarkeit® aufweisen,™ der
Produktmanager sollte einen gro3en Einfluss ausuben konnen, die Kostenkultur
des Unternehmens ist idealer weise sehr ausgepragt, wahrend die betroffenen
Funktionsbereiche Uber eine Marktorientierung verfugen.

Vgl. Shank, John, Fisher, Joseph: Target Costing als Preisstrategische Waffe, in: Har-
vard Business Manager, Heft 3/2000, S. 97 f.

Vgl. z. B. Coenenberg, Adolf Gerhardt; Fischer, Thomas; Schmitz, Jochen: Target
Costing und Product Life Cycle Costing, a.a.o, 1994, S. 3.

Vgl. Niemand, Stefan: Target Costing flr industrielle Dienstleistungen, in: Controller
Magazin 2/94, S. 66 ff. (Nach umfassender Diskussion Anfang und Mitte der 90er
Jahre, wurde Target Costing zunehmend auch ,flir andere Bereiche (wie etwa Dienst-
leistung) entdeckt®).

Vgl. z. B. Grahoff, Jurgen: Ausgewahlte Erfordernisse zur erfolgreichen Anwendung
des Target Costing, in: Controller Magazin 4/2000, S. 346 ff.

Vgl. z. B. Jentsch, Klaus; Weidt, Thorsten: Target Costing-Implementation — Ein kom-
mentierter Kriterienkatalog zur Unterstitzung der Einfihrung des marktorientierten Ziel-
kostenmanagements-, in: Controller Magazin, 4/1996, S. 243 ff.
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2. Target Costing — Management der Kostenhohe
2.1. Einfuhrung und Charakterisierung

Target Costing (japanisch: genka kikaku) wurde bereits 1965 von Toyota ent-
wiclﬁlt; es wird seit den 70er Jahren in japanischen Unternehmen angewen-
det.™ In den 80er Jahren hat das Konzept Einzug in die englischsprachige Lite-
ratur gefunden; in Deutsﬁand ist es seit den 90er Jahren Gegenstand einer
umfassenden Diskussion.

Die Grundidee des Target Costing ist unmittelbar einleuchtend. Der Ausgangs-
punkt einer retrograden Kalkulation ist der am Markt erzielbare Preis. Mit Hilfe
geeigneter Marktforschungsinstrumente wird der potentielle Marktpreis (sowie
die damit korrespondierende Absatzmenge) auf dem Zielmarkt ermittelt. Aus
den geaulerten Praferenzen potentieller Konsumenten werden ebenfalls ent-
scheidende Informationen daruber gewonnen, fur wie wichtig die Kunden ein-
zelne Produktmerkmale und deren Auspragung halten. Ausschlaggebend ist
hierbei der vom Kunden subjektiv wahrgenomrﬁfne Nutzen. Der prognostizierte
Umsatz abzuglich einer geforderten Rendite™ bestimmt die sog. ,allowable
costs®. Diese ,vom Markt erlaubten Kosten“ enthalten alle Kosten, die wahrend
des gesamten Produktlebenszyklus mit den (um die Rendite gekurzten) Ver-
kaufserlosen noch gedeckt werden kdnnen. Zur Operationalisierung der ,allow-
able costs” fur das Produkt als Ganzes ist eine Differenzierung dieses Kosten-
blocks in die einzelnen Funktionen und Komponenten notwendig. Dabei orien-
tiert sich diese Kostenspaltung strikt an den Erkenntnissen der Markt-forschung.
Gemal seines (subjektiven) Nutzens hat der Kunde das in Funktionen und
Komponenten aufgeschlisselte Produktprofil bewertet. Die Zuteilung der Kosten
erfolgt nun gemal} dieser Gewichtung. Damit kobnnen vom Kunden nicht hono-
rierte Produktmerkmale entsprechend vernachlassigt werden, wahrend die-
jenigen Komponenten, die einen hohen Nutzen stiften, mit adaquatem Mittelein-

Vgl: Tani, Takeyuki: Genka Kikaku und marktorientiertes Zielkostenmanagement, in:
Controlling, Heft 2/1996, S. 80. Target Costing wurde in japanischen Betrieben im
Gefolge der ersten Olkrise 1973 eingefihrt. Die ersten Verdffentlichungen erschienen
Ende der 70er Jahre in Japan (Saitoh, 1978).

Ein sehr friher Anwendungsfall von produktbezogenem Kostenmanagement ist die
Entwicklung des Volkswagens in den 30er Jahren: Unter der Voraussetzung, einen
Verkaufspreis von 990 Reichsmark nicht zu Uberschreiten, wurde der Volkswagen
letztlich nicht mit hydraulischen Bremsen, sondern mit Seilzugbremsen ausgestattet,
weil dies eine Kostenersparnis von ca. 25 Reichsmark pro Automobil mit sich brachte.
Vgl. Franz, Klaus-Peter: Target Costing, Konzept und kritische Bereiche, in: Control-
ling, Heft 3/1993, S. 124.

Target Costing verwendet in der Regel die Umsatzrendite (ROS: Return On Sales).
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satz realisiert werden sollen. Teures overengineering wird so vermieden.E"IAus
der Kostenprognose der am Markt erhobenen Produktmerkmale bzw. —eigen-
schaften wird anhand der im Unternehmen bestehenden Lésungstechnologien
(status quo) eine sukzessive Kostenschatzung (fur z. B. ein Neuprodukt) betrie-
ben. Das Ergebnis sind die sog. ,drifting costs“; jene Standardkosten, die bei
der Produktion unter Beibehaltung der aktuellen Technologie und Verfahren im
Unternehmen entstehen wirden. Sie liegen in der Regel deutlich Uber den
»allowable costs®. Die Differenz (target gap) aus ,drifting costs und ,allowable
costs” beschreibt einen Korridor, innerhalb dessen die Zielkosten, unter Beruck-
sichtﬁglung markt- und unternehmensspezifischer Parameter, festgelegt wer-
den.

Ausgehend von dem dargestellten Grundgedanken marktgetriebener Preisfin-
dung und Kostengestaltung lasst sich Target Costing anhand folgender Merk-
male weitgehender charakterisieren:

Marktorientierung: Ausgangspunkt sind die Anforderungen des Marktes an die
Eigenschaften und den Preis des Produktes, nicht der gegenwartige status quo
(Machbarkeitsstand im Unternehmen) im Unternehmen. Die Aufgabe ist die
Erfallung aller von einem Kunden an ein Produkt gestellten Anforderungen
inklusive produktnaher Zusatzleistungen. Da der Impuls unmittelbar vom Markt
ausgeht, ersetzt Target Costing Eﬂe kostenorientierte Preisbildung durch eine
preisinduzierte Kostensteuerung.” Damit ist Target Costing ein marktgeleiteter
Top-Down-Ansatz, bei dem die ZieEﬁsten ressourcenadaquat Uber mehrere
Ebenen heruntergebrochen werden.”™ Ressourcen werden nur so disponiert,
wie es dem Kundenwunsch entspricht. Kosten werden nur dort verursacht, wo
diese auch vom Kunden honoriert werden.

Friihzeitigkeit. Target Costing ermoglicht eine frihzeitige Etablierung eines nie-
drigen Produktkostenniveaus (denn es ist leichter, von einem geringen Produkit-
kostenniveau aus Produktwert hinzuzufligen, als von einem hohen Produkt-
leistungsstandard aus auf geringere Kosten zu kommen).”> Die traditionelle
Kostenrechnung setzt erst ein, wenn das Produkt konzipiert ist und das Ferti-

Overengineering meint die Ausgestaltung eines Produktes mit Merkmalen, die dem
Kunden keinen Nutzen stiften oder die er nicht wahrnimmt.

Die Zielkosten werden unter Berlcksichtigung der Geschéaftspolitik von der Unterneh-
mensflhrung festgelegt.

Vgl. Hoffjan, Andreas; Liske, Stefan: Kostensenkung durch Target Costing, in: Bank
Magazin 10/95, S. 55.

Vgl. Niemand, Stefan, Target Costing fur industrielle Dienstleistungen, in: Controller
Magazin 2/1994, S. 68.

Vgl. (insb.) Seidenschwarz, Werner: Target Costing - verbindliche Umsetzung markt-
orientierter Strategien, in: Kostenrechnungspraxis 1/94, S. 75. Diese Aussage gilt vor
allem in Verbindung mit der verfolgten Unternehmensstrategie (und der Gefahr einer
»LOutpacing-Strategiefalle®).
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gungsverfahren bestimmt wurde. Target Costing betont indes die frihen Pha-
sen der Produktentstehung, denn in der Planungs- und Entwicklungsphase
werden etwa 80 Prozent der spateren Herstellungskosten determiniert. Die Pla-
nung gewinnt damit gegenuber der Kontrolle an Bedeutung.”™ Da die Genauig-
keit einer operativen Kostenrechnung naturlich nicht erreicht werden kann, gilt
vielmehr die Devise: ,Lieber mit 70— bis 80prozentiger Sicherheit moglichst frih
die richtigen Dinge beeinflussebals spater mit 100prozentiger Sicherheit die
falschen Dinge zu kontrollieren®.

Dynamisierung: Die Zielkosten beziehen sich auf die gesamte Lebensphase
des Produktes. Auf Veranderungen in der Praferenzstruktur des Kunden oder
bezlglich signifikanter Marktdaten kann durch zielkonforme Anpassung des
Produktes reagiert werden. Erreichte Kostenstandards werden durch eine
marktgetriebene Uberpriifung der Kostenziele permanent in Frage gestellt.

Strategieorientierung: Uber die Lebensphase hinweg soll Iartg]fristig jedes Pro-
dukt seine Kosten und eine Gewinnspanne erwirtschaften.™ Dieser strategi-
schen Ausrichtung entsprechend versucht Target Costing die Kostenbestim-
mungsfaktoren (wie Durchlaufzeit, Preis, Qualitdt und Menge) fruhzeitig zu
planen und zu gestalten, um so langfristig die betrieblichen Ressourcen und
daraus resultierend die damit verbundenen Kosten zielgerichtet zu beeinflussen
(denn Kosten sind nur Symptome, die auf seine Bestimmungsfaktoren hinwei-
sen).

Integration und Motivation: Target Costing versucht die drei Elementarmodule
Preis, Gewinn und Kosten = vergleichbar einem Transmissionsriemen — markt-
bezogen zu koordinieren.a Dies verlangt eine Uberwindung technologischer
Hurden und Abteilungsgrenzen innerhalb des Unternehmens. Hierzu werden
ubergreifend alle Betriebsbereiche und -aktivitaten einbezogen. Dabei ist die
Einfihrung und Uberwachung von Target Costing die Aufgabe des (,Top“)
Managements. Den Mitarbeitern gegenluber werden die Unternehmens-(be-
reichs-) und Kostenziele (,Target Costing Ziele®) allerdings leichter kommuni-
zierbar, da sie direkt aus den Marktanforderungen abgeleitet werden (,Erho-
hung der Akzeptanz durch Schaffung von Einsicht “).

Abbildung 3 zeigt eine erste Ubersicht der im folgenden zu erérternden Kom-
ponenten des Target Costing Komplexes.

Vgl. Peemdller, Volker: Zielkostenrechnung flir die friihzeitige Kostenbeeinflussung, in:
Kostenrechnungspraxis, Heft 6/1993, S. 376.

Vgl. Seidenschwarz, Werner: Target Costing. Ein japanischer Ansatz fir das Kosten-
management, in: Controlling, Heft 4/1991, S. 201.

Bei langfristiger Betrachtung sind aber alle Kosten variabel. Die Zielkostenrechnung ist
deshalb konsequenterweise eine Vollkostenrechnung (allerdings kann sie auch als
Teilkostenrechnung betrieben werden). Hierzu Horvath/Seidenschwarz, 1992, S. 144.

Vgl. Seidenschwarz, 1991, S. 12. ff.
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Abbildung 3:
Target Costing im Uberblick

Markt Unternehmen
Produktprofil _ Fester Gewinn Produkt-
erzielbarer standard-
Leistungsumfang, (Markt-) »allowable kosten
Produktprofil und Costs*
Kundennutzen Preis (Vom Markt
erlaubte Kosten f. __ Unternehmens-
Gesamtprodukt) |nterne"Kosten ohne
Verdnderung
von Prozessen und
Korridor f. strategieabhangige §°§:_e“' Verfahren
. r ions-
Zielkostenfestlequng | V| "\ gt

Zielkosten- Zielkosten-

Spaltung Erreichung
(ressourcenadaquat (Kostenreduzierung d.
gemafl Kundennutzen) integrierte Konzepte)

Quelle: eigene Darstellung

2.2. Die Organisation von Target Costing im Unternehmen
2.2.1. Das Target Costing Team

Eine erfolgreiche Implementierung des Zielkostenmanagements setzt voraus,
dass Target Costing die Prozesse des gesamten Unternehmens von der Pro-
duktplanungaund dem Produktentwurf bis hin zur Produktion systematisch
unterstitzt.” Dies erfordert, dass die traditionellen seriellen Entscheidungsket-
ten bei der Produktentwicklung (&st Marketing, dann Entwurf, dann Konstruk-
tion usw.) aufgegeben werden.”™ Statt dessen realisiert ein interdisziplinar

“Amerikanische Firmen entwickeln ein Produkt, indem sie es Gber die Wand von einer
Abteilung in die andere werfen, vom Marketing zum Engineering usw. Am Ende der
Designphase, wenn etwa 85% der Produktkosten eingebaut sind, werden die Details
zu den Kostenrechnern gebracht, die ihnen sagen, was das Produkt kosten wird®
(Steven Hornec von Anderson Consulting). Vgl. Klingler, Bernhard: Target Cost
Management, in: Controlling, 4/1993, S. 201 .

Vgl. z. B.: Rummel, Klaus-Dieter: Zielkostenmanagement - der Weg , Produktkosten zu
halbieren und Wettbewerber zu Uberholen, in: Effektives und schlankes Controlling,
hrsg. von Horvath, Péter, Stuttgart, 1992, S. 239.
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besetztes Team verantwortlicher Experten i&leinem schnellen Ruckkopplungs-
Prozess eine simultane Produktentwicklung.” Dabei gibt es weder fur die orga-
nisatorische Verankerung des Target Costing-Teams noch fur seine fachliche
Besetzung eine festgeschriebene Methode.”™ Dadurch kdnnen bei der Target
Costing Implementierung explizit produkt- und unternehmensspezifische Struk-
turen berucksichtigt werden. In der Regel wird in den frihen Phasen des Target
Costing gewohnlich zuerst eine Art Komitee gebildet, innerhalb dessen z. B. der
Leiter der Produktionsentwicklung Fragen mit Mitarbeitern aus den Bereichen
Entwicklung, Marketing und Geschéftsleitung diskutiert. Je nach Produkt- und
Unternehmensspezifika lassen sich hierbei weitere Funktionsbereiche, wie Kon-
struktion, Fertigung, Produktion, Technik, Controlling, Einkauf und Zuliefer-
management, in das Team integrieren, wobei sich seine Zusammensetzung im
zeitlichen Ablauf je nach Entwicklungsstand andert.>> Uber ein solches Manage-
ment der kleine Wege gelingt es am besten, Schnittstellenprobleme zu bewal-
tigen, die in der Regel ein ausgewogenes und effizientes ,Verhaltnis“ zwischen
den Funktionsbereichen verhindern. Eine wesentliche Voraussetzung ist hier-
bei, dﬁf die Vertreter der Abteilungen hinreichend Uber Kostenkompetenz ver-
fugen.™ Zeitlich kann der Prozess der Produktentwicklung in Phasen gegliedert
werden,_jn denen die Fachbereiche mit unterschiedlicher Intensitat zusammen-
wirken.

Vgl. Dambrowski; Jurgen: Wie man mit Target Costing effizient arbeiten kann, in:
Effizientes und schlankes Controlling, hrsg. von Horvath, Péter, Stuttgart 1992, S. 284.

Vgl. Sakurai, Michiharu, Keating, Patrick: Target Costing und Activity-Based Costing,
in: Controlling 4/1994, S. 86.

Vgl. ebenda, S. 86.
Vgl. ebenda, S. 86 f.

Vgl. Deisenhofer; Thomas: Marktorientierte Kostenplanung auf Basis von Erkenntnis-
sen der Marktforschung bei der Audi AG. In: Target Costing, hrsg. von Horvath, Péter,
Stuttgart, 1993, S. 107f. (Die Darstellung drickt eine mdgliche, phasenspezifische Zu-
sammensetzung aus). Dabei kann ,der Kern“ auch als simultanes Marktteam bezeich-
net werden, dem im Idealfall neben den bereits beschriebenen méglichen Bereichsver-
tretern auch die Kunden, resp. Vertreter der Kunden angehoren.
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Abbildung 4:
Phasenspezifische Zusammensetzung der Funktionsbereiche

CONTROLLING

Marketing Marketing Marketing
Entwicklung i AT Entwicklung
Produktion
Geschéftsleitung Pradiktion

Funktions- Produkt- Trans-
bestimmung entwurf formation

In Anlehnung an: Deisenhofer, Thomas, 1993

Dem Marketing kommt hierbei die Erforschung und Erfassung der vom Kunden
gewlnschten Leistungsprofile zu. Marketing meint hierbei diejenigen Einheiten
des Unternehmens, welche in direkter Auseinandersetzung mit potentiellen
Kunden stehen, den Markt kennen (Marktbeobachtung) und neue Produktvor-
schlage generieren. Diese Aufgaben werden je nach TV-Produktion beispiels-
weise von der Redaktion oder von einzelnen Personen (z. B. den Drehbuch-,
Format-Autoren oder auch dem Produzenten) wahrgenommen. Nach MalRgabe
des Marketing garantieren die Vertreter der Entwicklung (und Konstruktion) die
technische Umsetzung des Produktes und definieren die objektiv-technischen
Produkteigenschaften. Da ein TV-Programm kein_,physisches” Produkt ist,
(sondern in seiner Endform ein Art Erfahrungsgut),g',I beziehen sich in diesem
Kontext die Produkteigenschaften auf die Produktherstellung.”™ Bei der TV-Pro-
duktion sind die Kostenwirkungen einzelner Fertigungsalternativen mitunter
immens.™ Um die Kostenwirkung einzelner Produktkomponenten resp. mogli-
cher Alternativkonzeptionen hinreichend zu berucksichtigen, sollen die Beteilig-
ten auch hier Uber Kostenkompetenz verfigen. Des weiteren kann an dieser
Stelle ein Marktbezug Uber eine Konkurrenzanalyse und ein Produktbench-

Vgl. Dietl, Helmut; Franck, Egon: Free-TV, Abo-TV, Pay per View-TV — Organisations-
formen zur Vermarktung von Unterhaltung. In: Schmalensbachs Zeitschrift fir betriebs-
wirtschaftliche Forschung, Heft 6/2000, S. 594.

Somit klaren diese Stellen Fragen bezliglich einzelner technischer Elemente wie z. B.
(bei einer Show) die Studioausgestaltung, die Anzahl der Kameras, der Umfang des
Publikums, die Realisation von Ton und Licht.

Die Vielzahl unterschiedlicher Produktionsformen berticksichtigend werden hier nur
plakativ Beispiele genannt: so sind etwa Live-Sendungen oder Aufzeichnungen im
Regen oder nachts ,in der Regel sehr teuer®; Aufzeichnungen in einem Studio im
Schichtbetrieb hingegen ,verhaltnismafig glnstig“.
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marking ermoglicht werden.la| Das Controlling besitzt in allen Fallen eine Art
ubergreifende Moderatorenfunktion. Der Produktmanager setzt dabei die ihm
vom Controlling bereitgestellten Daten zielspezifisch ein (siehe Kap. 2.2.2.). Die
Geschéftsleitung verantwortet, dass das Produkt und dessen Produktmerkmale
die strategischen Unternehmensziele unterstitzt bzw. mit ihnen konform sind.
Wenn die Funktionen des Produktes bestimmt sind, wird in Zusammenarbeit mit
Vertretern der Produktion ein erster Konzeptentwurf des Produktes erarpeitet,
der die technischen Komponenten der Produktrealisation berticksichtigt.™ Flr
eine fertigungsgerechte Konstruktion des Produktes sind in dieser Phase eben-
so Mitarbeiter der Fertigung, Trager spaterer operativer Aufgaben,™ mit einzu-
beziehen.

2.2.2. Das Produktmanagement

Eine fundierte Implementierung von Target Costing — also die organisatori-
sche Verankerung einer Steuerung durch marktorientierte Kostenplanung — wird
durch die Einrichtung eines Produktmanagements unterstutzt. Dabei soll der
Produktn]ﬁwager uber weitreichende Verantwortung fur das gesamte Produkt
verfugen.™ Diese Position sollte gekennzeichnet sein durch eine etablierte Flh-
rungskraft mit direktem und indirektem Einfluss Uber alle Funktionen und Pro-
zesse hinweg. Das Hineinwirken in die Funktionalbereiche ermdglicht so die
Verantwortung einer schnellen, produktionsseitigen Umsetzung des Prodyktes
und bedingt, dass er von Beginn der Produktplanung an voll involviert ist.™ Die-
se genannten Kriterien des Produktmanagements entsprechen bei der TV-Pro-
duktion _weitgehend dem Aufgabenspektrum eines sog. ausfuhrenden Produ-
zenten, wobei allerdings keine hinreichend prazise Definition dieses Begriffes
existiert und die Grenzen zum ,Produktionsleiter, Herstellungsleiter und Pro-
ducer® flielRend sind.”™ Insofern bilden die oben beschriebenen Vorausset-
zungen des TV-Produktmanagements im Target Costing Prozess eine ,pragma-
tische Positionierung®.

Vgl. Kapitel 5.1.
Vgl. Klingler, Bernhard: Target Cost Management, in: Controlling, Heft 4/1993, S. 203f.

Das sind z. B. Kameraleute, Licht und Tontechniker etc. Auch die Zusammensetzung
dieser, an der Fertigung beteiligten Stellen, variiert je nach Format und Produktions-
form erheblich.

Also kein Produktmanager mit ,Moderatorenfunktion® oder als ,Stabstellenbesitzer”.
SEIDENSCHWARZ spricht von einem ,schwergewichtigem Produktmanager®.

Vgl. Seidenschwarz, Werner: Target Costing, a.a.o., S. 269.
Vgl. ebenda, S. 270.

Vgl. lljine, Diana; Keil, Klaus: Der Produzent: Das Berufsbild des Film- und Fernsehpro-
duzenten in Deutschland, Versuch einer Definition, in Reihe ,Filmproduktion®, hrsg. von
Keil, Klaus, Miinchen, 1997, S. 101 ff.

Vgl. ebenda, S. 104 und S. 122 ff.
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In diesem Kontext ist auch die Differenzierung zwischen strategischem und
operativem Target Costing sinnvoll. Dabei ist der Produktmanager ein Binde-
glied zwischen der Geschaftsleitung, welche die strategische Zielrichtung nach
Maligabe der Geschaftspolitik vorgibt, und dem operativ agierendﬁ Target
Costing Team, dessen Aufgabe die entsprechende Zielerreichung ist.

8 Vgl. Sakurai, Michiharu; Keating, Patrick: Target Costing und Activity-Based- Costing,
a.a.o0., S.85f.
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3. Zielkostenfindung

3.1. Theorie der Zielkostenfindung

L

Zielkosten lassen sich auf funf verschiedene Arten herleiten.
SAKURAI folgende Einteilung in drei Gruppen vor:

Hierbei schlagt

Abbildung 5:
Die Methoden zur Ermittlung der Zielkosten

ERMITTLUNG DER ZIELKOSTEN

Subtraktionsmethoden Additionsmethoden Gegenstromverfahren
.Market into Company* ,Out of Company* “Into and Out of
| | Company
,Out of Competitior* “Out of Standard Costs”

Quelle: in Anlehnung an Sakurai, 1989, S.41

Bei den Subtraktionsmethoden werden die Zielkosten nach dem ,top-down-
Prinzip“ aus dem Zielpreis und dem Zielgewinn abgeleitet. Die Additionsmetho-
den besitzen eine unternehmensinterne Ausrichtung und orientieren sich an
vorhandenem Erfahrungsschatz (hinsichtlich Fertigungs-verfahren o. a.) und
den Produktionskapazitaten etc. Im Vordergrund steht die interne Kostensitua-
tion. Die Zielkostenermittlung erfolgt ,bottom-up®, also analog herkdmmlicher
Produktkalkulationsverfahren. Das Gegenstromverfahren stellt eine Kombina-
tion der beiden erstgenannten Verfahren dar und versucht die Zielkosten durch
eine Symbiose aus Markt- und Unternehmensorientierung zu ermitteln.

Die folgenden Ausfiihrungen stitzen sich auf folgende Beitrage. Burger, Anton:
Kostenmanagement.1994, S. 41 ff.; Seidenschwarz, Werner: Target Costing, a.a.o.,
1993, S. 127 ff.; Seidenschwarz, Werner: Target Costing: Ein japanischer Ansatz fur
das Kostenmanagement, in: Controlling, Heft 4 / 1991, S. 199 f.; Horvath, Peter; Nie-
mand, Stefan; Wolbold, Marcus: Target Costing, State of the Art. In: Target Costing,
Stuttgart 1993, S. 10 ff.; Freidank, Carl-Christian, Zah, Philip: Spezialfragen des Target
Costing und des Kostenmanagements, a.a.0., 1997, S. 237 ff.; Peemdiller, Volker:
Zielkostenrechnung flr eine frihe Kostenbeeinflussung, in: Kostenrechnungspraxis,
Heft 6 / 1993, S. 376 ff.

Vgl. Sakurai, Michiharu: Target Costing and how to use it, in: Journal of cost manage-
ment for the Manufactering Industrie 1989, S. 41.



16 3. Zielfindungskosten S

3.1.1. Market into Company

Als ,Market into Company“ wird diejenige die Art der Zielkostenfindung be-
zeichnet, die den Grundgedanken der Target Costing Philosophie am konse-
quentesten verfolgt. Mit Hilfe des vermutlich am Markt erzielbaren Preises und
Umsatzes (beides durch Marktforschungsaktivitaten ermittelt) und dem geplan-
ten Gewinn werden die sogenannten ,Allowable Costs“ ermittelt. Diesen nur
,unter groRtmoglichen Anstrengungen erreichbaren Kosten“ werden die sog.
,Drifting Costs“ gegenuber gestellt. Dies sind Produktstandardkosten, welche
unter Beibehaltung bestehender Technologien- und (i.w.S.) Praktiken erzielt
werden wuarden. Die tatsachlichen Target Costs werden dann aus der Spanne
zwischen ,Allowable Costs“ und ,Drifting (Standard) Costs“ abgeleitet. Die
genaue Festlegung der Target Costs ist in Abhangigkeit der Wettbewerbs-
intensitat und der Strategie zu sehen, wobei sie umso naher an die erlaubten
Kosten heranzubringen sind, je héher die Konkurrenz ist und je intensiver eine
Strategie der Kostenfuhrerschaft angestrebt wird. In der Extremsituation sind
die vom Markt erlaubten Kosten gleich den Zielkosten.”™ Prinzipiell gilt es, Ziel-
kosten anzustreben, die marktorientiert, realistisch und in ein Budget Uberfuhr-
bar sind.

Abbildung 6:
Zielkostenfindung nach der Methode ,Market into Company*

Markt Unternehmen

Interne Produktions- und
Technologiestandards

Strategischer Preis / Produktprofil /
Subjektive Kundenpraferenzen

Zielkosten
Entsprechen den ,vom Markt erlaubten Produktstandardkosten
Kosten*®

Kostenreduktionsbedarf

Quelle: eigene Darstellung

! Realiter scheint dies eher die Ausnahme zu sein. Von Nissan Motors wird berichtet,
dass sich diese Variante dort erfolgreich etablieren konnte.
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3.1.2. Out of Competitor

Diese Form der Zielkostenfindung reduziert den Marktbezug auf die Betrach-
tung ausgewahlter Konkurrenzunternehmen. Die Standardkosten und die am
Markt angebotene Produktgestaltung eines oder mehrerer Konkurrenten wer-
den mit denen des eigenen Unternehmens verglichen. Da die Beschaffung sen-
sibler (Kosten-)Informationen und ihr zwangslaufiger ex-post Charakter sehr
bedenklich erscheint, eignet sich diese imitatorische Strategie nur fur den Ver-
such, grofRe WettbewerbsnachteiI&lgegenl'jber dem ,besten Konkurrenten auf-
zuholen; nicht aber zu Uberholen®.

Abbildung 7:
Zielkostenfindung nach der Methode ,Out of Competitor®

Konkurrenz Unternehmen
Interne Produktions- und Interne Produktions- und
Technologiestandards Technologiestandards
Zielkosten
Entsprechen den Standardkosten Produktstandardkosten
»=ausgesuchter Konkurrenz*
Kostenreduktionsbedarf

Quelle: eigene Darstellung
3.1.3. Out of Company

Bei dieser Variante der Zielkostenfindung werden die Zielkosten aus dem
eigenen Unternehmen heraus gewonnen. Betrachtet werden dabei die unter-
nehmensspezifischen Fertigungs- und Produktionsstrukturen in Verbindung mit
existierenden Fahigkeiten und vorhandenem Erfahrungsschatz. Derart abge-
leitete Zielkostenvorgaben sind jedoch permanent auf ihre ,Markttauglichkeit®
hin zu bewerten. Dies erfordert einen hohen Kenntnisstand der an der Produkt-
realisation beteiligten Mitarbeitern Uber den Markt (Markttransparenz). Weiter
bedarf dieses Vorgehen eines hohen Abstimmungsbedarfs aller Unternehmens-
bereiche, da externe Informationen und daraus gewonnene Vorgaben durch
interne Datenanalysen substituiert werden mussen. Die Charakterisierung des
Verfahrens macht seine eingeschrankte Anwendbarkeit deutlich. Da die Kosten-
senkung nicht nach Malgabe des Marktes erfolgt, ist es nur bei Produkten
sinnvoll einsetzbar, deren Markte vom Unternehmen beherrscht werden und die
durch eine geringe Preiselastizitat der Nachfrage gekennzeichnet sind, wie
beispielsweise hoch innovative Produkte.

Im Rahmen eines Reverse Engineering fur Marktstandardkomponenten und -teile hin-
gegen eignet sich dieses Vorgehen hingegen sehr gut.
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Abbildung 8:
Zielkostenfindung nach der Methode ,Out of Company*

Unternehmen

Interne Produktions- und
Technologiestandards

Zielkosten

entsprechen den Standardkosten Produktstandardkosten
abzugl. intern formulierter Ab-

schlagssatze auf die Standardkosten

Kostenreduktionsbedarf

Quelle: eigene Darstellung

3.1.4. Out of Standard Costs.

Diese Art der Zielkostenfindung entfernt sich weitgehend von der Philosophie
des Target Costing. Die Ableitung basiert wie bei der Methode ,Out of Com-
pany“ auf einem vorhandenen Erfahrungsschatz und angewendeten (Produk-
tions-)Technologien des Unternehmens. Dabei wird die HOhe der Senkungsab-
schlage Uber eine Auswertung friherer Projekte, der Berucksichtigung identifi-
zierter Kostensenkungspotentiale und der Mobilisierung von Erfahrungspoten-
tial festgelegt. Dieses Vorgehen eignet sich primar zu der Ermittlung markt-
orientierter Abschlagsatze fur die indirekten bzw. unterstitzenden Unterneh-
mensbereiche wie z. B. das Informations- und Softwaremanagement.

Abbildung 9:
Zielkostenfindung nach der Methode ,Out of Standard Costs*®

Unternehmen

Interne Produktions- und
Technologiestandards

Zielkosten

Abschlagssitze auf Standardkosten. Produktstandardkosten

Ermittlung der Abschlagsatze an Hand
von Produktivitdtsverbesserungen

abgeschlossener Projekte. (mdlrekter BereIChe)

Kostenreduktionsbedarf

Quelle: eigene Darstellung
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3.1.5. Into and out of Company

Bei diesem Verfahren handelt es sich um eine Kombination der Ansatze
,Market into Company“ und ,Out of Company®. In einer Gegenuberstellung der
Anforderungen des Marktes und den Moglichkeiten des Unternehmens werden
die Zielkosten abgeleitet. Dieser Kompromiss aus aufen- und innenorientierten
Zielkosten birgt allerdings die Gefahr, dass dem Marktbezug zu wenig Gewicht
beigemessen wird.

Abbildung 10:
Zielkostenfindung nach der Methode ,Into and Out of Company*

Markt Unternehmen
Strategischer Preis / Interne Produktions- und
Subjektiver Kundenwunsch Technologiestandards
Aulenorientierte Innenorientierte
Zielkosten Zielkosten
AuRenorientierter Innenorientierter
Kostenreduktionsbedarf Kostenreduktionsbedarf
Kompromiss aus innen- und aul3enorientierten Zielkosten >

Quelle: eigene Darstellung

3.2. Zielkostenermittlung und Vorgabe
3.2.1. Produktprofil und Kundennutzen

Der Kern der Zielkostenermittlung ist die Kenntnis des vom Kunden an das
Produkt gestellten Anforderungsprofils. Dabei verlangt vor allem das Verfahren
,Market into Company*“ zunachst fundierte Marktforschungsaktivitaten, um dezi-
dierte Informationen zu erlangen, die die weiteren Planungsschritte determinie-
ren. Diese sollen moglichst exakt abbilden, welchen Wert bzw. welchen subjek-
tiven Nutzen der Kunde einzelnen Produkteigenschaften beimisst und welchen
Preis er schlieBlich dafur zu zahlen bereit ist. Hierzu existiert eine Reihe in der
Literatur diskutierter Mgﬁketinginstrumente, mit deren Hilfe Kundenwunsche er-
mittelt werden konnen.

Vgl. Steinmetz, Peter/Weis, Hans: Moderne Marktforschung fir Studium und Praxis, 4.
Aufl., Ludwigshafen am Rhein, 2000, S. 354f. Vgl. Kastin, Klaus: Marktforschung mit
einfachen Mitteln, Minchen 1995, S. 15; Kotler, Philip; Bliem, Friedhelm: Marketing-
Management, Analyse, Planung und Steuerung, 9. Aufl., Stuttgart, 1999, S. 530 ff.
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Abbildung 11:
Mdgliche Marketinginstrumente

Conjoint - Experten-

Analysen befragung

Markt-
beobachtung

Kunden-
befragung
Marketing-

instrumente

Marktstudien

Prozel3-
benchmarking

. Aulerbetr. Innerbetr.
Portfolio- Info.quellen Info.quellen Hand-am-Markt-
analysen (z.B. Messe- (z.B. Analyse int. Forschung
planung) Datenbanken)

Quelle: eigene Darstellung

In Zusammenhang mit dem Target Costing Prozedere werden vor allem die
direkte Kundenbefragung, die indirekte Kundenbefragung (Canjoint-Analyse und
Analytic Hierachy Process), die Hand-am-Markt-Forschung® und die Experten-
befragung™ hervorgehoben.

3.2.1.1. Die Conjoint-Analyse

Die Conjoint-Analyse bzw. das Conjoint-Measurement ist ein variables Ver-
fahren, bei dem von der Gesamtbetrachtung eines Produktes auf den Nutzen
einzelner Produktmerkmale geschlossen wird.”™ Durch die Konstruktion reali-
tatsorientierter Entweder-Oder-Situationen wird die Nutzenmessung vor einer

> Vgl. Buggert, Willi; Wielpiitz, Axel: Target Costing, Miinchen, 1995, S. 77 ff.

% Vgl. Simon, Hermann: Preismanagement - Analyse, Strategie, Umsetzung, 2. Al, Wies-
baden, 1992, S. 110 ff.

% Es wird ein additives Teilnutzenmodell mit unabh&ngigen Merkmalen unterstellt, bei der
sich der Gesamtnutzen aus der Summe der Teilnutzen ergibt In der Literatur wird die
Conjoint-Analyse Ubergreifend als das zentrale Instrument zur Bestimmung eines
optimalen Produktprofils genannt. Dies ist vor allem dadurch zu erklaren, dass die Art
der merkmals- bzw. komponentenbezogenen Betrachtung eines Produktes mit der
komponentenbezogenen Zielkostenspaltung innerhalb des Target Costing Prozedere
korrespondiert. Ausfiihrlich Balderjahn, Ingo: Der Einsatz der Conjoint Analyse zur Be-
stimmung von Preisresponsefunktionen, in: Marketing, Heft 1 /1994, S. 12 ff.
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,<Anspruchsinflation geschutzt®, da der Nutzenbeitrag einzelner Merkmale im
Gesamtkontext aller Eigenschaften ermittelt wird.” Die Conjoint-Analyse kann
in fanf Schritte gegliedert werden.

1. Festlequng der einzubeziehenden Merkmale: Die selektierten Merkmals-aus-
pragungen entscheiden wesentlich Uber die Brauchbarkeit der Analyse. Es dur-
fen nur Merkmale verwendet werden, die fur den Befragten bedeutsam sind und
von dem Anbieter des Produktes auch realisiert werden kénnen. (Um zu den
charakteristischen Eigenschaften des Produktes zu gelangen, existigjen ver-
schiedene Mdoglichkeiten der Experten- oder Konsumentenbefragung).

2. Festlequng der Ausprdqung fir jedes Merkmal: Hierbei ist eine gleiche
Anzahl von Merkmalsauspragungen pro Merkmal anzustreben, da der befragte
Kunde ansonsten tendenziell den Merkmalen mit hdherer Auspragungsanzahl
mehr Bedeutung beimessen wird.

3. Design eines Fragebogens und Durchfiihrung der Befragung: Bei der Voll-
Profil-Methode wird das gesamte Produktprofil vorgelegt, d. h. alle Merkmale
werden gleichzeitig prasentiert. Alternativ kann die Befragung per Trade-Off-
Matrix erfolgen, bei welcher der Kunde nur jeweils zwei Merkmale gegeneinan-
der abwagen muss.

4. Berechnung der Préferenzfunktionen / Teilnutzenwerte: Die Berechnung der
Teilnutzenwerte erfolgt am besten auf individueller Basis, da so noch eine Ein-
ordnung der befragten Kunden in die fur sie ,relevanten Marktsegmente® mdg-
lich ist. Weiter werden die individuellen Teilnutzenwerte aggregiert, um den ent-
sprechenden Teilnutzen fur das Merkmal zu erhalten.

5. Addition der Teilnutzenwerte: Durch Addition der einzelnen Teilnutzenwerte
der Merkmale zu einem Gesamtnutzenwert kann das vom Kunden bevorzugte
Produktprofil bestimmt werden.

Die Grenzen der Conjoint-Analyse liegen in der Annahme der Additivitat der
Teilnutzen, von der nicht immer auszugehen ist. Wenn etwa eine Merkmalsaus-
pragung von so grofder Wichtigkeit fur den Kunden ist, dass seine Existenz tber
Kauf oder Nichtkauf entscheidet, liegt moglicherweise z. B. ein multiplikativer
Zusammenhang vor. Ein weiteres Problem besteht in der Schwierigkeit, be-
stimmte Merkmale, wieé| B. Image, Design oder Anmutung, tUberhaupt verbal
beschreiben zu kdnnen.

Alle relevanten Nutzenmerkmale werden gleichzeitig betrachtet (consider joint-ly).
Vgl. Henze, Arno: Marktforschung — Grundlagen fur Marketing und Marktpolitik, Stutt-
gart, 1994, S. 53 ff.

Vgl. Coenenberg, Adolf Gerhard; Fischer, Thomas; Schmitz, Jochen: Target Costing
und Produkt Life Cycle Costing als Instrumente des Kostenmanagements. In: Zeit-
schrift fur Planung, 1/1994. S. 6.

Vgl. Dittmar, Jutta: Konzeptioneller Weiterentwicklungsbedarf bei der Zielkostenpla-
nung, in Zeitschrift fir Planung, Heft 7/1996, S. 187 f.



61

62

63

64

65

22 3. Zielfindungskosten &l

3.2.1.2. Merkmale des Produktes TV-ProgrammEI

Primar ist das Produktprofil durch seine strukturelle Komponente, wie Format
oder Genre, charakterisierbar. Eine in diesem Kontext sinnvollere und weitge-
hendere Moglichkeit ist die Differenzierung des Produktprofils hinsichtlich quan-
titativer und qualitativer Komponenten. Zu den quantitativen Merkmalen zahlen
neben dem Preis des Produktes (Ublicherweise durch den Minutenpreis ausge-
druckt) etwa der durch das Produkt erreichbare_Marktanteil (Reichweite, Quote)
und die Erreichung der relevanten Zielgruppe.™ Die Ejantitativen Komponenten
sind mit Hilfe geeigneter Instrumente gut messbar.”™ Die qualitativen Kompo-
nenten eines ,TV-Produktes® sind hingegen schwerer zu extrahieren. Zu ihnen
zahlen z. B. die Qualitat, das ImageEZlder Beitrag zur Markenbildung oder der
soziale Nutzen eines Sendebeitrags.”™ Die Messung und Beurteilung der quali-
tativen Faktoren erfolgt auf Basis subjektiver Einschatzung und Meinungsbil-
dung.

Diese genannten ,harten und weichen Faktoren“ werden von den Fernseh-
anbietern als Kunden gemal ihres Zielsystem differenziert bewertet und hono-
riert. FUr den Produzenten von TV-Programm ist dabei die in Deutschland be-
stehende Koexistenz werbetreibender kommerzieller Fernsehveranstalter und
offentlich rechtlicher Rundfunkanstalten von grof3er Bedeutung.

3.2.1.3. Das KANO-Modell

KANO hat ein recht einfaches Modell zur Untersuchung von Kundenanforde-
rungen (oder -wunschen) an ein Produkt erarbeitet. Hierbei werden die Kunden-

Vgl. hierzu Kapitel 4.3. und den Exkurs im Anhang dieser Arbeit.

Der Fernsehzuschauer erfillt in diesem Kontext eine wichtige, reziproke Funktion,
denn durch seinen Konsum wird die Produktattraktivitat determiniert.

Siehe hierzu z. B. die ,GfK — Fernsehforschung®, vgl.: Standard-Lexikon fiur Mediapla-
nung und Mediaforschung in Deutschland, hrsg. von Koschnik, Wolfgang, Minchen, 2.
Aufl, 1995, S. 710 ff.

Vgl. hierzu auch Kapitel 4.3. dieser Arbeit.

Tendenziell werden die werbetreibenden Anbieter die Erflllung quantitativer Eigen-
schaften gemaRn ihres erwerbwirtschaftlichen Handelns praferieren. Je nach Fall wird
aber auch ein Sendungsbeitrag, der signifikant die Imagebildung oder die Markenbil-
dung eines Senders unterstitzt, den Kundennutzen entsprechend erhéhen. Bei der Be-
stimmung des Kundennutzens lassen die Zielsetzungen offentlich-rechtlicher Sendean-
stalten hingegen eine differenziertere Betrachtung zu. Dabei wird der Focus neben den
quantitativen Faktoren auf die Erflllung ,weicher” Merkmale wie Qualitat, sozialer Nut-
zen, Bildung und Beratung, Beitrag zur Meinungsbildung etc. gelegt). Siehe hierzu:
Knobloch, Silvia; Schneider, Beate: Besonderheiten von Medien als Wirtschaftsunter-
nehmen; Controlling-Praxis in Medien-Unternehmen, Neuwied, 1999, S. 5f.
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anforderungen iréasogenannte Basis-, Leistungs- und Begeisterungsanforde-
rungen unterteilt.

Der Basisnutzen (oder die ,expected attributes®) gewahrleistet auch bei hohem
Erfullungsgrad keine ausreichende Kundenzufriedenheit. Fehlt er hingegen,
fuhrt dies zu ganzlicher Ablehnung des Kunden. Beispiele fur Basisanforde-
rungen bei dem Produkt TV-Programm sind etwa die einwandfreie Qualitat von
Ton und Bild, das Funktionieren einer Schalte etc. Bei der Produktion soll eine
vollstandige und kostenminimale Erfullung der Basisanforderungen realisiert
werden, denn seitens des Kunden wird seine Erfullung voraussetzt und damit
nicht weiter honoriert. Eine Abgrenzung gegenuber der Konkurrenz ist mittels
Basisanforderungen folglich nicht moglich.

Leistungsanforderungen beeinflussen die Kundenzufriedenheit proportional zu
ihrem Erfallungsgrad. Daruber hinaus vergleicht der Kunde den Erfullungsgrad
genau mit der Konkurrenz. Leistungsanforderungen spiegeln insofern einen
aktuellen und potentiellen Marktstandard wieder. Da mittels der Leistungsanfor-
derungen ein deutliches Mal} an Differenzierung moglich ist, sollte das eigene
Produkt bzw. sollten eigegﬁ Produktmerkmale einem vergleichbaren Konkur-
renzobjekt Uberlegen sein.”” Als Merkmale seien hier neben der Quote und des
Marktanteils auch qualitative Faktoren genannt, wie das Buhnen-, Set- oder
Lichtdesign, eine spezifische Brillanz des Tons, der Unterhaltungswert von
Gasten bzw. Protagonisten einer Sendung oder die Gestaltung von Beitragen.

Begeisterungsanforderungen spielen eine Schlusselrolle bei der Produktgestal-
tung. Ihre Abwesenheit ,schadet® zwar nicht dem Produkt an sich, jedoch wird
ihre Anwesenheit positiv bewertet und honoriert. Begeisterungsanforderungen
sind nicht vom Markt abfragbar, sondern stellen bedingt steuerbare Innovatio-
nen und Unikatleistungen dar, die das Resultat der Kreativitat oder Kernkom-
petenz des Unternehmens sind. Begeisterungsanforderungen werden bei dem
Produkt TV-Programm zumeist durch die kreativen Fahigkeiten resp. Wirkungs-
weisen einzelner Protagonisten wie etwa “(Star-) moderatoren, -schauspielern,
-gasten oder -regisseuren® erfullt. Dies gilt auch fur technische Leistungen wie
z. B. innovative Spezialeffekte oder konzeptionelle Leistungen wie Formatinno-
vationen.

Vgl. Résler, Frank: Target Costing in der Automobilindustrie — Ein Anwendungsbeispiel
des Zielkostenmanagements, in: Kostenmanagement — Aktuelle Konzepte und Anwen-
dungen, hrsg. von Freidank, Carl Christian; Goétze, Uwe: Burkhard; Weber, Jlrgen,
1997, S. 284 ff.

Dabei kann die eigene Positionierung mit Hilfe von Benchmarks optimiert werden (vgl.
Kap. 5.1.).
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Abbildung 12:
Das KANO — Modell

Kundenzufriedenheit "

LLeistung®

.Begeisterung®

>
Erfillungsgrad /
.Basis”

In Anlehnung an Seidenschwarz, 1995, S. 122.

Die Pramisse des idealen Ressourceneinsatzes erflllend - entsprechend einer
vom dem Kunden gewunschten Produktwertrelationen™ - ist folgendes abzulei-
ten: Der Zusammenhang zwischen Erfullungsgrad (und den daraus resultieren-
den Kosten) und dem Kundennutzen ist nicht fir alle Komponenten des Produk-
tes proportional. Die Erfullung von Basisanforderungen verursacht Kosten, ohne
dass diesen ein hinreichend gut artikulierbarer Nutzen gegenubersteht. Bei
Begeisterungsanforderungen kann es sich genau umgekehrt verhalten. Nur fur
Leistungsanforderungen erscheint die Target-Costing Pramisse vom idealen
Ressourceneinsatz sinnvoll anwendbar. Werden in den folgenden Schritten die
Komponentenzielkosten aus den Anforderungen des Kunden an das Produkt
abgeleitet, konnen die stabilsten Daten primar durch die Untersuchung der Lei-
stungsanforderungen gewonnen werden.” Da bei dem Produkt TV-Programm
allerdings gerade Begeisterungsanforderungen eine mitunter sehr grof3e und
Rolle spielen und so das Konsumverhalten bestimmen, sollten diese in dem
Target Costing Procedere differenziert bertcksichtigt werden. Hierzu wird in
Kap. 3.2.4. ein mdgliche Vorgehenswiese herausgearbeitet, welche die Spezifi-
ka der TV-Produktion explizit bertcksichtigen.

Vgl. Horvath, Peter; Seidenschwarz, Werner, a.a.o0. 1992, S. 145.

Vgl. Résler, Frank: Target Costing in der Automobilindustrie — Ein Anwendungsbeispiel
des Zielkostenmanagements, in: Kostenmanagement — Aktuelle Konzepte und Anwen-
dungen, hrsg. von Freidank, Carl Christian; Goétze, Uwe, Burkhard; Weber, Jirgen,
1997, S. 284 ff.
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3.2.2. Strategischer Preis

Durch den Einsatz der aufgezeigten Instrumente lasst sich der spezifische
Preis fur ein TV-Produkt ermitteln. Da marktorientiertes Zielkostenmanagement
langfristig orientiert ist (und sich auf die Produktlebenszeit bezieht), handelt es
sich bei dem Preis folglich um einen strategischen Preis.”™ Bleibt der Preis im
Zeitablauf konstant, dann ist die Frage der Zielkostenerreichung nach erfolgrei-
cher Markteinfuhrung beendet. Geht man hingegen von dem (Ublichen) Fall der
Preisdynamik aus, andert sich mit der Pﬁisbereitschaft des Kunden auch der
fur ein Produkt am Markt erzielbare Preis.

So kann z. B. die Akzeptanz der Rezipienten fur ein in Staffel oder Serie produ-
ziertes TV-Produkt im Zeitablauf signifikant sinken. Dadurch wird die Preis-
bereitschaft des Fernsehanbieters als Kunde ebenfalls sinken (dies kann bei-
spielsweise Uber den Mechanismus von Marktanteil und Werbung erfolgen).
Um nun gleichzeitig eine Steuerung von Marktbearbeitung und Zielkosten-
management zu ermoglichen, ist fur ein bestimmtes Absatzvolumen, einen
langfristigen Zeitraum und einer spezifischen Wettbewerbskonstellation der
Durchschnittspreis zu bilden, den die Kunden flir ein Produkt zu zahlen Eﬁreit
sind und der in Zukunft mit hoher Wahrscheinlichkeit realisierbar sein wird.

Vgl. Seidenschwarz, Werner: Target Costing: Marktorientiertes Zielkostenmanage-
ment. Minchen 1993, zugl.: Stuttgart, Univ. Diss., 1992, S. 117.

Des weiteren ist der Preis ein Produktmerkmal, das in einer direkten Beziehung zu den
weiteren Produktmerkmalen steht. Setzt man ihn entsprechend als variabel, so kann er
nicht mehr als Fixpunkt fir ein Kostenmanagement dienen. Dieses Problem kann
gelost werden, indem ein langfristiger Preis bestimmt wird, dem weitere Produktmerk-
male zugeordnet werden. Die Frage lautet deshalb: Welche Produktmerkmale muss
das Produkt besitzen, das fir einen bestimmten Zeitraum zum Preis X verkauft wird?
Vgl. hierzu Seidenschwarz, Werner: Target Costing: Marktorientiertes Zielkostenma-
nagement, a.a.0.,1992, S. 117.

Val. hierzu den Exkurs im Anhang dieser Arbeit.
Vgl. ebenda, S. 118.
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Abbildung 13:
Strategischer Preis und Zielkosten

Preis / Stabiler Marktpreis
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In Anlehnung an Niemand, 1993, S.166.

3.2.3. Geplante Gewinnmarge

Nach Ermittlung des gewunschten Produktprofils kdnnen in einem nachsten
Schritt die vom Markt erlaubten Kosten durch Subtraktion der gewinschten
Gewinnspanne (Target Margin oder Target Profit) von dem ermittelten Preis
berechnet werden. Die geplante Gewinnmarge ist als ,verbindliche und unver-
ruckbare® Vorgabe anzusehen, denn eiEﬁ flexible Gewinnkomponente kdnnte
das festgelegte Kostenziel verwassern.”™ Zur Bemessung der Gewinnspanne
wird in japanischen Unternehmen in der Regel die Umsatzrendite (return of
sales, kurz: ROS) anstelle der (in ,westlichen® Unternehmen Ublichen) Kapital-
rendite (return of investment, kurz: ROI) verwendet.”™ Dies liegt zum einen in
der einfacheren Ermittlung der Umsatzrendite, das in einer Produkteinheit
gebundene Kapital nicht ermittelt werden muss.™ Weiter mussen die zur Be-
rechnung notwendigen Daten ohnehin durch Marktforschungsaktivitaten fur das
Procedere des Target Costing bereitgestellt werden. Die zur Bemessung der
Umsatzrendite notwendige Bezugsgrundlage ist im Zielkostenkonzept mit dem
abzuschatzenden bzw. vorgegebenen Zielpreis unmittelbar gegeben.”™ Beinhal-

Vgl. Seidenschwarz, Werner : Target Costing, 1993, a.a.o., S. 122.

Vgl. Franz, Klaus Peter: Target Costing, Konzept und kritische Bereiche, in: Control-
ling, Heft 3/1993, S. 127.

Vgl. Freidank, Carl-Christian; Zaeh, Philipp: Spezialfragen des Target Costing und des
Kostenmanagements, S. 240.

Vgl. Franz, Klaus Peter, Target Costing, a.a.o., S. 127.
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tet die Zielphilosophie zusatzlich die Faktoren Klarheit, Einfachheit und Ver-
standlichkeit in Bezug auf das Arwendungsversténdnis, so gewinnt die Umsatz-
rendite zusatzlich an Bedeutung.

Abbildung 14:
Umsatzrendite und Kapitalumschlaghaufigkeit

Kapitalrendite Gewinn Umsatz

ROI Umsatz Gesamtkapital
(Umsatzrentabilitat) (Kapitalumschlag)

In einem folgendem Schritt werden durch Subtraktion des geplanten Gewinns
(,Target Margin“) von dem erzielbaren Preis (,Target Price*) die vom Markt
erlaubten Zielkosten (,allowable costs®) ermittelt.

3.2.4. Modifizierung und Festlegung der Zielkosten

+We work incredibly hard with many hours of overtime to reduce the cost of our praduct
by $3, and the marketing people casually spend the amount to make a calendar.”

Nach Bestimmung der vom Markt erlaubten Kosten, der Ermittlung der Pro-
duktstandardkosten und des Kostenreduktionsbedarfs stellt sich die Frage nach
dem Umfang der in das Target Costing Konzept bzw. in die Zielkostenspaltung
einzubeziehenden Kosten. Die beschriebenen “allowable costs” sind namlich
eine zu stark aggregierte und zu éﬁenig aussagekraftige Grélke und muissen
daher weiter differenziert werden.”™ Da Target Costing primar beim Produkt
ansetzt, sollten hierbei nicht alle Kosten von Beginn an dem Produkt zugerech-
net und von dort aus beeinflusst werden: Produktferne Kosten (nicht gleich-
zusetzen mit Gemeinkostenﬁowie die temporar nicht beeinflussbaren Kosten
sollten abgespalten werden.”™ Samtliche produkinahe Kosten sollen hingegen
unbedingt zu den Zielkosten hinzugerechnet werden (und damit im nachsten

Vgl. Seidenschwarz, Werner: Target Costing, a.a.o., S. 122.

.Beschwerde eines Konstrukteurs.” Vgl. Dittmar, Jutta: Konzeptioneller Weiterentwick-
lungsbedarf bei der Zielkostenplanung, in: Zeitschrift fir Planung, 7/1996, S. 187.

Vgl. Coenenberg, Adolf Gerhard: Kostenrechnung und Kostenanalyse, 4.AL, Lands-
berg am Lech, 1999, S. 462.

Vgl. Seidenschwarz, Werner: Target Costing — verbindliche Umsetzung markt-orientier-
ter Strategien, in: Controlling, 1/94, S. 74.
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Schritt auf Komponenten und Teileebene heruntergebrochen werden).g Zu
einer adaquaten, die oben beschriebene Unterteilung berticksichtigende, Diffe-
renzierung bietet sich eine funktionsorientierte Vorgehensweise an, bei der die
Unternehmensfunktionen, wie z. B. Entwicklung, Herstellung, Marketing und
Verwaltung, jeweils getrennt bewertet werden. Hierbei wird es fur die produkt-
fernen Funktionsbereiche Entwicklung, Marketing und Verwaltung im allge-
meingn zweckmalig sein, die Kostenbudgets aus Erfahrungswerten zu bestim-
men.~ Abbildung 15 verdeutlicht diese Zusammenhange.

Abbildung 15:
Ubergang von den gesamten zu den gespaltenen ,allowable costs®

/ e \

Gesamtkosten Kosten pro Einheit
Budgets
Verwaltung Funktionen
Marketing
Entwicklung Komponenten
""" Kosten-
spaltun Teile
Herstellung P 9

In Anlehnung an Coenenberg, 1999, S. 462.

Folgt man dieser Vorgehensweise, dann ist die Zielkostenplanung in erster
Linie herstellungsbezogen und berucksichtigt primar die direkt zurechenbaren
Kosten wie den Materialeinsatz und die (Fertigungs-) Lohne,”  evtl. erganzt um
herstellungsbezogene Kosten produktnaher Bereiche, wie Materialwirtschaft,
Qualitatssicherung, Produktionsplanung, Logistik, Maschinen (und Abschrei-

Produktnahe beinhaltet alle unmittelbar den Kundenwunsch betreffenden Produktlei-
stungen.

,Es ware aber auch hier opportun, Kostenbudgets nach Kostenmanagementgesichts-
punkten vorzugeben®. Vgl. Coenenberg, Adolf Gerhard: Kostenrechnung und Kosten-
analyse, 4. AL, Landsberg am Lech, 1999, S. 462.

Vgl. Freidank, Carl-Christian; Zaeh, Phillip: Spezialfragen des Target Costing und des
Kostenmanagements, S. 244.
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bungen) usw., wenn diese durch konstruktive Malihahmep_in den frGhen Pha-
sen der Produkt- und Kostengestaltung beeinflussbar sind.

Damit diese oben dargestellten Einschrankungen der Grundphilosophie des
Target Costing nicht zu sehr begegnen, sollte prinzipiell der Umfang dieser
nicht unmittelbar von Beginn an dem Produkt zuzurechnenden Kosten so gering
wie moglich gehalten werden. Respektive sollten nach Mdoglichkeit auch diese
Bereiche Uber einen indirekten Marktbezug, z. B. mit Hilfe von Benchmarks,
einem marktinduziertem Verbesserungsprozess unterliegen.

Die erlauterte herstellungsorientierte Differenzierung der Zielkosten greift fur die
TV-Produktion bzw. das Produkt TV-Programm nicht weit genug, denn hier
werden neben dem technischen Realisationsprozess die ,produktnahen Lei-
stungen® vor allem durch das Wirken von Schauspielern, Moderatoren etc.
erbracht. Diese besitzen in ihrer Funktion allerdings oftmals ein zu groRes
~otanding®, als dass realiter ihre Kostenverursach im Rahmen der Ziel-
kostengestaltung sinnvoll beeinflusst werden kann.”> Daher wird in diesem
Zusammenhang die Berucksichtigung eines in der Filmproduktion entwickelten
kalkulatorischen Vorgehens, der sog. ,Line-Production“, vorgeschlagen: Die
anglo-amerikanische (Film-)Kalkulation wird durch eine gedachte Linie geteilt.
In einer pragmatischen Abgrenzung werden Positionen entweder ,above the
line“ oder ,below the line“ behandelt.”" ,Above the line“ deckt die gro3en kinst-
lerischen und kreativen Elemente und Personen ab, wie Drehbuch, Autor,
Regie, Hauptdarsteller, insbesondere Stars, inkl. aller dazugehdrigen Neben-
kosten. ,Below the line* beinhaltet andere Kosten, wie Nebendarsteller, Gerate,
Material, Bauten, Verbrauch aller Art, Transporte, Verpflegung, Kamera, Ko-
stum, Maske, Komparserie, Technik und technische Effekte, inklusive aller
,dazugehdérenden Personalkosten®. Diese Positionierung ist insofern dyna-
misch, als dass z. B. auch Kameramanner, Maskenbildner oder Effekttechniker

Diese herstellungsbezogene ,Beschrankung® ist durch den Ursprung des Target
Costing Ansatzes in der Automobilindustrie zu erklaren. Dabei wird in der Literatur eine
Weiterentwicklung des rein herstellungsbezogenen Target Costing (um die Planung
der Kosten von Entwicklung, Beschaffung, Vertrieb, Marketing und Verwaltung) propa-
giert. Vgl. Dittmar, Jutta: Konzeptioneller Weiterentwicklungsbedarf bei der Zielkosten-
planung. In: Zeitschrift fir Planung, 7/1996, S. 187 ff.

In der Praxis werden bzgl. Umfangs der dem Produkt zuzurechnenden Kosten eben-
falls unterschiedliche Ansichten diskutiert. Realiter teilen bspw. japanische Unterneh-
men im Vergleich zu deutschen Unternehmen dem ,Target Costing Produkt® bedeu-
tend weniger Kostenarten zu. Vgl. Hierzu Sakurai, Michiharu, Keating, Patrick, Target
Costing, a.a.o., 2/1994, S. 89.

So kann z. B. die ,Harald Schmidt Show“ natlrlich nicht ohne Harald Schmidt produ-
ziert werden.

VL. lljine, Diana: Der Produzent: das Berufsbild eines Film und Fernseh-produzenten
in Deutschland; Versuch einer Definition; Reihe Filmproduktion, Band 1, hrsg. von Keil,
Klaus. Miinchen 1997, S. 116 f.
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den ,above the line” Positionen zugerechnet werden kdnnen, wenn ihrem krea-
tiven Potential eine signifikante Bedeutung flir die Produktrealisation beige-
messen wird. Die Differenzierung der Line-Production kann fur die TV-Produk-
tion hinsichtlich des Umfangs der zu berlcksichtigenden Kosten im Target
Costing Prozess bzw. der Differenzierung der ,allowable costs” bertcksichtigt
werden. Dafur bietet sich eine Unterteilung an in: ,zwar produktnahe, aber tem-
porar nicht sinnstiftend zu beeinflussende Grolken wie etwa Hauptdarsteller,
Moderatoren, Regie (und Entwicklung, Marketing, Verwaltung) auf der einen
Seite und im weiten Sinn herstellungsbezogene Positionen wie Nebendarsteller,
Komparsen, Technik, Kamera, Studio, Gebaude etc. (inklusive der entspre-
chenden Personalkosten) auf der anderen Seite“.

Abbildung 16:
Spezifische Differenzierung produktnaher Kosten

Marketing,
Verwaltung,
Entwicklung
(Drehbuch,

Format),
Hauptdarsteller,
Moderatoren,
.otars®, Regie,

»Feste”
allowable costs Begei-

,above* (Budgets) A sterun
Line- % J

Kalkula- “Allowable Lei- KANO-

tion ~below” costs” / stung Modell
\ ,,Zu spaltende” Basis
allowable costs —

Nebendarsteller,
Herstellung
(Studio- 0. Set-
technik, Kamera,
Licht, Kostum,
Requisiten usw.),
Komparsen,

Quelle: eigene Darstellung
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Darlber hinaus erscheint diese Einteilung unter Bertcksichtigung des in Kapitel
3.2.1.3 dargestellten KANO-Modells sinnvoll, denn die dort dargelegte Eintei-
lung in Basis-, Leistungs- und Begeisterungsanforderungen (bzw. -nutzen) und
die sie erfullenden Komponenten korrespondieren eng mit den oben aufgezeig-
ten Elementen der ,Line-Kalkulation“. Abbildung 16 verdeutlicht die beschriebe-
nen Zusammenhange.






88

89

4. Zielkostenspaltung

Nach Ermittlung des Kostensenkungsbetrags missen operationale Vorgaben
fur einzelne Unternehmensabteilungen, resp. Mitarbeiter gefunden werden. Die-
ses wird durch Dekomposition d.h. durch Aufspaltung der modifizierten Ziel-
kosten (,allowable costs i.e.S.“) erreicht. Mit der Zielkostenspaltung lassen sich
die Gesamtzielkosten konkret auf einzelne Komponenten (oder auch Prozesse,
Teile oder Baugruppen) verteilen.”™ Als Spaltungsstrategien lassen sich die
Komponentenmethode und die Funktionsmethode unterscheiden.

4.1. Methodik der Zielkostenspaltung
4.1.1. Komponentenmethode

Die Komponentenmethode nimmt eine Aufspaltung der Zielkosten auf einzel-
ne Produktteile nach spezifischen Kostenrelationen eines Referenzmodells
(z. B. Vorgangerproduktes) vor. Das zentrale Problem dieses Ansatzes ist darin
zu sehen, dass sich hinter einzelnen Produktteilen unterschiedlich hohe Ratio-
nalisierungspotentiale verbergen konnen. So kdnnten etwa bereits effizient her-
gestellte Produktteile ihre Zielvorgabe kaum erreichen, wahrend anderen Bau-
gruppen zu moderate Zielvorgaben auferlegt werden. Damit birgt die Kompo-
nentenmethode die Gefahr einer strukturellen Kostenfortschreibung. Dartber
hinaus ist eine Bewertung der einzelnen Produktkomponenten nach MaRRgabe
des Marktes, insbesondere nach subjektiven Kundenwinschen, nicht moglich.

4.1.2. Funktionsmethode

Die Funktionsmethode ist eine marktorientierte Erweiterung der Kompo-
nentenmethode. Bei der Funktionsmethode werden die Kosten zunachst auf die
subjektiv vom Kunden geforderten Produktfunktionen, zu deren Erfullung die
Komponenten oder Prozesse beitragen, herunter gebrochen. Die Funktions-

Die Zielkostenspaltung qilt als ,das Herz des Target Costing*“.

Die folgenden Darstellung und Erlauterungen der Komponentenmethode und Funk-
tionsmethode stlitzen sich auf folgende Beitrage: Coenenberg, Adolf Gerhard; Fischer,
Thomas; Schmitz, Jochen: Target Costing und Life Cycle Costing, in: Zeitschrift fur Pla-
nung 1/1994, S.11 ff.; Stops, Michael: Target Costing als Controlling-Instrument, in:
Das Wirtschaftstudium, Heft 7, 1996, S. 625 ff.; Freidank, Carl-Christian, Zaeh, Phillip:
Spezialfragen des Target Costing und des Kostenmanagements, in: Kostenmanage-
ment - Aktuelle Konzepte und Anwendungen, hrsg. von Freidank, Carl-Christian; Gotze,
Uwe; Burkhard, Huch; Weber, Jurgen, Minchen, 1997, S. 243 f.; Seidenschwarz,
Werner: Nie wieder zu teuer! 10 Schritte zum Marktorientierten Kostenmanagement.
Stuttgart, 1997, S. 67.; Rummler, Klaus: Zielkostenmanagement — der Weg, Produkt-
kosten zu halbieren und Wettbewerber zu tberholen, in: Effektives und schlankes Con-
trolling, hrsg. von Horvath, Péter, Stuttgart, 1992, S. 236.
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analyse hat gerade bei komplexen und innovativen Produkten den Vorteil, dass
man im Stadium der Produktentwicklung das Augenmerk auf die eigentlichen
Funktionen richtet und sich nicht zu sehr auf die physisch-technische Umset-
zung konzentriert. Hierbei werden die Komponentengewichtungen aus einer
Funktionsanalyse ermittelt: Die Zielkostenspaltung beginnt so mit der Bestim-
mung der Funktionsstruktur des Produktes anhand des vom Markt definierten
Leistungsprofils. Weiter wird eine Gewichtung dieser Funktionen nach MalRgabe
der auf sie anfallenden Nutzenanteile vorgenommen. Damit kann explizit der
subjektive Kundennutzen berucksichtigt werden.

4.2. Value Control Charts / Ein Modell der Zielkostenspaltung

Die Methodik der Zielkostenspaltung wird im Folgenden durch ein allgemeines
Modell dargestellt, welches auf der Arbeit von TANAKA beruht und durch
HORVATH und SEIDENSCHWARZ erganzt wurde.*® Der Ausgangspunkt fiir
Entwicklung und Kostenplanung eines (z. B. innovativen) Produktes ist das vom
Markt definierte Leistungsprofil. Die Leistung wird durch Produktfunktionen
bestimmt.

1. Bestimmung der Funktionsstruktur des Produktes: Die Zielkostenspaltung
beginnt mit der Zerlegung eines Produktes in Funktionen, wobei eine Differen-
zierung hinsichtlich harter und weicher Funktionen moglich ist. Harte Funktio-
nen beziehen sich auf technische Realisationsformen und stellen physische,
technische oder mechanische Eigenschaften eines Produk dar. Weiche
Funktionen hingegen definieren einen ,Wert“ fur den Kunden.”  Dabei handelt
es sich um subjektiv wahrgenommene und bewertete Eigenschaften.

2. Gewichtung der (Produkt-) Funktionen: Im zweiten Schritt werden die Teil-
funktionen mit den geschatzten oder ermittelten Kundenanforderungen bewer-
tet. Dies entspricht der Grundannahme der Dekomposition der Zielkosten, wo-
nach ihre Verteilung gemal der Gewichtung der einzelnen Teilfunktionen vorzu-
nehmen ist. Die notwendigen Informationen hierzu werden durch den Einsatz
adaquater Marketing Instrumente gewonnen (vgl. Kaptitel 3.2.1). Bei Bedarf
kann ebenfalls eine Gewichtung harter und weicher Funktionen zueinander vor-
genommen werden. Die Bestimmung der Gewichtungsstarke ist von zentraler
Bedeutung, da sie im folgenden die Verteilung der Zielkosten begriindet.

3. Erstellung eines Grobentwurfes: Auf Grundlage der oben dargestellten
Gewichtung kann ein Grobentwurf des Produktes erarbeitet werden. Dabei wer-
den erstmals die zur Realisation notwendigen (Produkt-) Komponenten defi-
niert, durch welche die Produktfunktionen insgesamt realisiert werden.

Vgl. z. B. Horvath, Péter; Seidenschwarz, Werner: Zielkostenmanagement; in: Control-
ling, Heft 3/1992, S. 142 ff.

Weiche Funktionen erflllen z. B. geschmackliche oder prestigeorientierte Kundenan-
forderungen?
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4. Ermittlung der Kostenanteile: Der Grobentwurf ermdglicht eine erste Eruie-
rung der Kostenanteile einzelner Produktkomponenten. Dies kann durch eine
Kostenschatzung (bei neuen Produkten) oder durch Ableitung aus fruheren
Kostenrechnungen (bei etablierten Produkten) erfolgen.

5. Gewichtung der (Produkt-) Komponenten: Die gewichteten Funktions-kate-
gorien und die sie realisierenden Komponenten werden in einer Matrix gegen-
ubergestellt, wobei die Verknupfung durch die Frage ,welchen (prozentualen)
Anteil haben die einzelnen Komponenten bei der Erflllung der jeweiligen (har-
ten, bzw. weichen) Funktion?“ vorgenommen wird. Die Verknupfung von Funk-
tionen und Komponenten erfolgt durch Schatzung (meist unter Beteiligung von
Experten, bzw. durch das jeweilige Entwicklungs- oder Konstruktionsteam).

6. Bestimmung des Zielkostenindex: Die Zuordnung der anteiligen Zielkosten
soll dem Verhaltnis der Teilgewichte der Funktionen entsprechen. Ein Ziel-
kostenindex gibt Aufschluss Uber den Grad der Ubereinstimmung der Teilge-
wichte der einzelnen Komponenten mit den Kostenanteilen der Komponenten.
Der Zielkostenindex lasst anhand folgender Formel berechnen:

Abbildung 17:
Formeln zur Berechnung des Zielkostenindex

Teilgewicht der (Produkt-) Komponente

Zielkostenindex:

Kostenanteil der (Produkt-) Komponente

el

Bzw.:

Zielkostenindex = ZI = ZI(H) x X% + ZI(W) x Y%

Quelle: Seidenschwarz, 1992, S. 147.

Bei einem Zielkostenindex von 1 ist die Forderung einer ressourcenspezifisch
optimalen Realisation des Kundenwunsches erfullt, da hierbei der Kostenanteil
einer Komponente genau dem Gewicht entspricht, mit dem die Komponente zur
Realisation der Produktfunktion beitragt. Ein ermittelter Zielkostenindex kleiner
als eins weist die jeweilige Komponente als zu teuer aus, wahrend ein Wert
grolRer als eins die Moglichkeit einer Nachbesserung aufzeigt.

7. Optimierung der Zielkostenindizes: In einem Zielkostenkontrolldiagramm
(Value Control Chart) werden die Zielkostenindizes Uberprift und optimiert:

%2 Bei einer Unterteilung in harte (H) und weiche (W) Funktionen.
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Abbildung 18:
Value Control Chart / Optimale Zielkostenzone

Y

Kosten-

anteil (%) Y2:y=(x2- qz)Vz

Y1:y=(x*+q?)"
&

Y1: Untere Begrenzung der
Zielkostenzone

Y2: obere Begrenzung der
Zielkostenzone

Y1

X = Funktionsteilgewicht

Y = Funktionskostenanteil

Y2

q = Entscheidungsparameter zur

q Definition der Zielkostenzone,

(Abweichungsbandbreite)

Zielkostenzone Zielkostenindex = 1 (X =y ) =
[ Winkelhalbierende

q Teilgewicht (%) X

In Anlehnung an Tanaka, 1989, S. 68.

Die Winkelhalbierende stellt dabei den optimalen Zielkostenindex von eins dar.
Da dieser Wert ein zu enger Standard ist, um realiter Grundlage einer Entschei-
dung zu sein, wird ein Toleranzbereich erarbeitet, deren Ausgestaltung von der
spezifischen Unternehmens- und Produktsituation abhangt. TANAKA schlagt
eine Zielkostenzone vor, die durch die Funktionen Y1:y = (x2 + g2 und Y2: y =
(x2 - q2) begrenzt ist. Dadurch sind die erlaubten Abweichungen vom Optimal-
wert im Bereich niedriger Teilgewichte grof3er als im Bereich hoher Teilgewichte
(und Kostenanteile), da bei Komponenten mit hohen Teilgewichten und Kosten-
anteilen eine Optimierung effizienter ist. Die Festlegung der Abweichungsband-
breite q ist Aufgabe des Managements, wobei mit zunehmgﬁder Bedeutung des
Verkaufpreises kleinere g-Werte gewahlt werden sollen.™ Liegen Zielkosten-
punkte einzelner Komponenten aul3erhalb der Zielkostenzone, sind entspre-
chende Gestaltungsmalnahmen einzuleiten. Dabei weisen Punkte oberhalb der
Kurvenfunktion Y2 auf eine im Verhaltnis zum Kundennutzen zu aufwendige
Realisation der Komponente hin (,zu teuer®). Zielkostenpunkte unterhalb der
Kurve Y2 hingegen sind hinsichtlich ihres Beitrags zum Kundennutzen zu
einfach gestaltet, resp. weisen auf eine Funktionsverbesserung hin.

% |n der Automobilindustrie werden beispielsweise ,q-Werte* zwischen 10 und 15 ge-
wahlt. Vgl .hierzu Deisendhofer, Thomas: Marktorientierte Kostenplanung, a.a.o., 1993,
S. 106 f.
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8. Ausschépfung weiterer Kostensenkungspotentiale: Neben der Optimierung
des Zielkostenindexes sind weitere Kostensenkungspotentiale wahrzunehmen
um nicht auf einem erreichten Stand zu verharren, sonder eilﬁr Marktdynamik
mit permanenter Uberprufung des Status Quo zu entsprechen.

4.3. Zielkostenspaltung bei der TV-Produktion

Im folgenden soll das oben dargestellte allgemeine Modell der Zielkosten-
spaltung anhand eines konkreten Beispiels erortert und seine Anwendbarkeit
gepruft werden. Dabei wird eine Modifizierung des Ansatzes nach Mal3gabe der
Spezifika einer TV-Produktion erarbeitet. Hierfur dient als exemplarisch gewahl-
tes Produkt die Unterhaltungssendung ,die Harald Schmidt Show*, welche von
BONITO-TV in Koln produziert wird und bei SAT1 als ,Late Night Show* ausge-
strahlt wird. Die im Folgenden dargestellten Funktionen und Komponenten
sowie deren Gewichtung zueinander konnten in einer Diskussion mit dem
Redaktionsleiter MANUEL ANDRACK von Bonito-TV gewonnen werden. Die
beschriebene Unterhaltungssendung ist an vier Tagen pro Woche im Abend-
programm platziert und soll eine relevante Zielgruppe der vierzehn bis neun-
undvierzigjahrigen Personen erreichen. Mit dem Kunden konnte ein zwdlf-
monatiger Abnahmevertrag geschlossen werden. Neben dem Moderator exi-
stiert ein Co-Moderator, weitere regelmaRig in der Sendung erscheinende Pro-
tagonisten und eine Band. Es werden regelmafig Talk-Gaste eingeladen, des
weiteren finden Live-Musik-Aktionen, Comedy-Aktionen und Live-Schalten zu
ausgesuchten Platzen statt. Da die Kosten sehr gestiegen sind, soll im Rahmen
der Jahresplanung éas gesamte Format einer ,Target Costing Uberpriifung*
unterzogen werden.

In einem ersten Schritt werden die einzubeziehenden Funktionen und Merkmale
des Produktes bestimmt. Diese Festlegung erfolgt durch die Geschéaftsleitung in
Absprache mit dem Marketing bzw. Mitgliedern der Redaktion. Dabei einigt man
sich auf folgende, wesentliche (Haupt-) Funktionen:

Als die ,wichtigsten“ Manahmen werden genannt: Uberpriifung der Funktionen, Kon-
struktionséanderungen und Wertanalyse. Vgl. hierzu Horvath, Péter; Seidenschwarz,
Werner: Zielkostenmanagement, in: Controlling, Heft 3/1992, S. 149.

Bei den Datenangaben zu den Kosten in diesem Kapitel handelt es sich um rein
exemplarisch gewahlte GréRen, die der Anschaulichkeit dienen sollen.
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Abbildung 19:
Funktionen des ,Produktes TV-Show*

Funktionen der Sendung
1. Quote / Marktanteil
2. Unterstitzung zur Werbung

3. Beitrag zur Markenbildung

4. Unterhaltung
5. Bildung
6. Promotion

Quelle: eigene Darstellung

Auf eine Unterteilung in weiche und harte Funktionen sowie deren Gewichtung
zueinander wird verzichtet.”™ Zu den Funktionen wird folgendes angemerkt: Die
Quote bzw. der Marktanteil ist von zentraler Bedeutung und sichert in erster
Linie das Uberleben eines jeden Formates. Die Unterstiitzung zur Werbung
meint die Schaffung eines ,werbefreundlichen Ambientes®. Der Beitrag zur Mar-
kenbildung zeigt, wie und in welchem Ausmal} das durch die Sendung erzeugte
Image mit dem geforderten Image des Kunden korrespondiert resp. wie es die-
ses unterstijtztdﬂ'nd zu einem Ubergreifenden corporate identity bzw. corporate
image beitragt.” Die Unterhaltung als sehr diffuser Begriff konkretisiert sich als
das spezifische Verstandnis des Begriffes Unterhaltung im Rahmen der redak-
tionell selbstdefinierten und formateigenen Positionierung. Unter Bildung als
geistige Formung werden Adjektive wie interessant, lehrreich, aufschlussreich
und eigenartig subsumiert, welche ebenfalls dem spezifischen Verstandnis for-
matbezogener Positionierung folgen. Promotion zielt ab auf eine Unterstitzung
der an der Sendung involvierten Personen oder eine Unterstutzung von sonsti-
gen Vorhaben des Kunden.

In einem nachsten Schritt werden die ermittelten Funktionen zueinander ge-
wichtet. Die notwendigen Informationen hierzu werden durch Kundenbefragung
gewonnen, also mit einer direkten Befragung der entscheidungstragenden (und
redaktionell verantwortlichen) Abteilung des Fernsehanbieters. Mit Hilfe der
Befragungsmethode ,Analytic Hierarchy Process® als gegenseitiges Abwagen

Diese Trennung kénnte etwa in modifizierter Form vorgenommen werden. Dabei wir-
den artikulierbare Faktoren in gut messbare Faktoren (wie etwa die Quote) und bedingt
messbare Faktoren (wie der Unterhaltung und Bildung) unterteilt werden Vgl. Kapitel
3.21.2.

Fernsehanbieter unterliegen einem ,Zwang zur Marke“ um sich (gegenuber der Kon-
kurrenz und hinsichtlich der Zuschauer) sichtbar zu positionieren. Die jeweiligen ausge-
strahlten Einzelsendungen leisten als ,sichtbarer Bestandteil* des Fernsehanbieters
hierzu einen zentralen Beitrag. Siehe hierzu (z. B.) Karstens, Eric; Schitte, Jorg: Firma
Fernsehen: Wie TV-Sender arbeiten, Hamburg 1999, S. 106 ff.
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der Funktionen kann ihre Gewichtung sehr sicher bestimmt werden. Daruber
hinaus wird die Funktionsbewertung durch die Nutzung eigener Erfahrungs-
werte verfeinert. Als Ergebnis konnten folgende Werte bestimmt werden: Quote:
11 %, ,Werbung“: 10 %, ,Marke®: 16 %, Unterhaltung: 28 %, Bildung: 32 % und
Promotion: 3 % (siehe Fragebogen im Anhang dieser Arbeit).

Abbildung 20:
Gewichtung der Funktionen aus Kundensicht
Gewichtete Funktionen
W Unterhaltung
o B Werbung
.5 | 1 Quote
% M@ Marke
& O Promotion
0% 10% 20% 30% 409, ®BIIAUNG
Prozent

Quelle: eigene Darstellung

In einem nachsten Schritt wird das Produkt Unterhaltungssendung in seine
Komponenten zerlegt, d. h. das Produkt wird in seine relevanten Einzelteile
resp. ,Baugruppen® aufgeschlisselt. Den Komponenten wird dann ihr prozen-
tualer Kostenanteil am Gesamtprodukt zugeordnet. Die Geschéaftsleitung hat in
Zusammenarbeit mit dem Redaktion (Marketing) und Autoren (welche i.S.v.
,2Konstruktion und Entwicklung® fur die Generierung von Inhalten verantwortlich
sind) folgend aufgezeigte siebzehn Komponenten der Show ermittelt. Zur ein-
facheren Handhabung im Rahmen dieser Arbeit werden diese der Ahnlichkeit
nach aggregiert. Dartber hinaus werden fur den weiteren Verlauf diejenigen
Komponenten eliminiert, welche nicht sinnvoll gestaltet werden konnen. Dies
betrifft den Moderator und Co-Moderator. Dieses Vorgehen folgt des im Kapitel
3.2.4. herausgearbeiteten Postulats, dass es zweckmalRig ist, die Kosten von
Hauptakteuren aufgrund ihres ,Standings® gesondert zu behandeln und als
Budget auagzluweisen (obwohl die Hauptakteure ,produktnahe Komponenten®
darstellen).

% Vgl. Kap 3.2.4.



99

40

4. Zielkostenspaltung

6]

Abbildung 21:

Komponenten und modifizierte Komponenten der TV-Sendung

Komponenten der Komponenten der Komponenten der

Sendung Sendung Sendung

K1: Moderator K1: Moderator (K1: Moderator)

K2: Co-Moderator K2: Co-Moderator (K2: Co-Moderator)

K3: Sonst. Protagonisten | |K3: Protagonisten K3: Protagonisten

K4: A - Gaste K4: Gaste K4: Gaste

K5: B - Gaste K5: Inhalte / Autoren K5: Inhalte / Autoren

K6: C — Gaste K6: Aktionen K6: Aktionen

K7: Band K7: Live-Aktionen K7: Live-Aktionen

K8: Musik - Aktionen K8: Einspieler K8: Einspieler

K9: Comedy - Aktionen K9: Band K9: Band

K10: Zuschauer - Aktionen | | K10: Studio / Technik K10: Studio / Technik

K11: Themen - Aktionen

K12: Live — Sendungen

K11: Live - Schalten

K12: Einfache Einspieler

K13: Aufwendige

Zusammenfassung
nach
Ahnlichkeitsmerkmalen

Ausschluss nicht sinnvoll
gestaltbarer
Komponenten

Einspieler

K14: Inhalte / Autoren

K16: Technische
Sonderleistung

K17: Studiodesign aul3er

Plan

Quelle: eigene Darstellung

In Zusammenarbeit mit dem Controlling kdnnen den einzelnen Komponenten
ihre Kostenanteile, welche sich aus fruheren Kalkulationen entnehmen oder
aufgrund von geplanten Kostenanteilen abschatzen lassen, relativ genau zuge-
ordnet werden. Diese schlieBen sémtliche zur Bereitstellung der jeweiligen
Komponente notwendigeEd<osten mit ein (d.h. neben ,Materialkosten“ und auch
die Gehalter und Lohne).

Da einzelne Komponenten nicht in jeder Sendung vorkommen, sondern nur spora-
disch, bedient man sich einer Hilfsrechnung und schéatzt die gesamten Kosten einer
Komponente fir ein Jahr (Vertragsdauer, die dem ,Produktleben® entspricht) und divi-
diert sie durch die Anzahl der im Jahr zu produzierenden Sendungen. Bei den
dargestellten Kostenanteilen handelt es sich um exemplarisch gewahlte GroéRen, die
der Anschaulichkeit dienen sollen.
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Tabelle 1:
Kostenanteile ermittelter Komponenten
Komponenten der Sendung Kostenanteile
K1: Protagonisten 2%
K2: Gaste 18 %
K3: Inhalte / Autoren 26 %
K4: Aktionen 6 %
K5: Live-Aktionen 14 %
K6: Einspieler 12 %
K7: Band 19 %
K8: Studio / Technik 3 %
Summe 100%

Quelle: eigene Darstellung

In einem nachsten Schritt werden die Funktionen den Komponenten in einer
ersten Matrix (Funktions-Komponenten-Matrix |) gegenubergestellt, wobei die
Verknupfung durch die Frage “Mit welchem Gewicht einzelner Komponenten
werden die einzelnen Teilfunktionen realisiert?” Igt. Die Informationen be-
zuglich der Gewichtung kann der Produktmanager ™" in Absprache mit verschie-
denen Funktionsbereichen und in Diskussionsrunden mit (redaktionellen)
Experten gewinnen. Dies ist notwendig, da (im Gegensatz zu etwa technischen
Komplexen) die Verknupfung einer subjektiven Beurteilung der Entscheidungs-
trager folgt. Flankierend bedient man sich auch hier der Methode ,Analytic
Hierarchy Process".

Tabelle 2:
Funktions-Komponenten-Matrix |
(@)}
Funktionen o S c
o 9 = Q
g 5 5 £ 5 S
€} = = ) m o
Komponenten - 1N ™ < 0 ©
K1: Protagonisten 27% 27% 25% 25% 26% 22%
K2: Gaste 23% 15% 10% 14% 15% 25%
K3: Autoren/Inhalte| 18% 7% 7% 11% 7% 3%
K4: Aktionen 11% 20% 22% 21% 19% 14%
K5: Live—Aktionen 11% 20% 19% 18% 23% 18%
K6: Einspieler 7% 7% 3% 7% 10% 7%
K7: Band - 4% 14% 4% - 11%
K8: Technik / Studio 3% - - - -
Summe 100% 100% 100% 100% 100% 100%

Quelle: eigene Darstellung

1% 7u der Bedeutung des Produktmanagers bei der TV-Produktion vgl. Kap. 2.2.2.
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Die Werte der Funktions-Komponenten-Matrix | werden mit den im ersten
Schritt ermittelten Bedeutungsstarken der einzelnen Funktionen verknlpft. Das
Ergebnis ist der prozentuale Beitrag einer Komponente zur Realisation der
jeweiligen, gewichteten Funktion und lasst sich ebenfalls in einer Matrix dar-
stellen.

Tabelle 3:
Funktions-Komponenten-Matrix |l
- . c) w
Funktionen k=) S c =
e | 3 | 2| 5| & | 8
o 3 o) < c o £
3 o X ) -} e (7]
= o © < = o 2
Komponenten C = = > m o K
-~ N (90 < 0o ©
Gewichtung 11% 10% 16% 28% 32% 3% 100%
K1: Protagonisten 3% 2,7% 4% 7% 8,3% | 0,66% |25,66%
K2: Gaste 25% | 1,5% | 1,6% 4% 4,8% | 0,75% | 15,15%
K3: Autoren / Inhalte 2% 0,7% 1,1% 3% 2,2% | 0,09% | 9,09%
K4: Aktionen 1,2% 2% 3,5% | 5,9% 6% 0,42% | 19,02%
K5: Live—Aktionen 1,2% 2% 3% 5% 74% | 0,54% |19,14%
K6: Einspieler 0,77% | 0,7% | 0,5% 2% 3,2% | 0,21% | 7,38%
K7: Band - 0,4% | 2,2% | 1,2% - 0,33% | 4,13%
K8: Technik / Studio | 0,33% - - - - - 0,33%

Quelle: eigene Darstellung

AnschlieRend wird der Zielkostenindex durch Division des Bedeutungsgrads
einer Komponente und dem Kostenanteil der Komponente, welche Tabelle 1 zu
entnehmen ist, bestimmt. Dessen Ermittlung ist Voraussetzung fur die anschlie-
Rende Optimierung der Komponentenkosten durch das Ausschépfen vorhande-
ner Kostensenkungspotentiale. In einem weiteren Schritt werden die Zielkosten-
indizes mit Hilfe eines Zielkostenkontrolldiagramms (Value Control Chart)
uberprift und optimiert. Auf der Abszisse werden die prozentualen Nutzenteil-
gewichte der Komponenten und auf der Ordinate die zugehdrigen prozentualen
Kostenanteile abgetragen. Da die Winkelhalbierende als theoretische Idealfor-
derung ein zu enger Standard ist, wird als Toleranzbereich eine Zielkostenzone
mit (E.Hw Entscheidungsparameter q=15 als Abweichungsbandbreite einge-
fuhrt.

%" Der relativ hohe Wert 15 wird gewahlt, weil im Prozess der Zielpunktermittlung mitunter
subjektive Entscheidungen verarbeitet wurden ,welche ihrem Wesen nach einen
gewissen Toleranzbereich bendtigen®. Grundsatzlich gilt, dass je naher die Zielkosten
fir das Gesamtprodukt bei den vom Markt erlaubten Kosten festgelegt werden, desto
enger auch die Zielkostenzone gestaltet sein sollte, bzw. desto niedrigere Werte fir
den Entscheidungsparameter q gewahlt werden sollen. Je héher hingegen das Erfah-



6] Usadel: Target Costing fur TV-Produktionsunternehmen 43
Tabelle 4:

Komponentenbezogenen Zielkostenindizes der TV-Show

Komponenten der | Kosten- Teilge- |Zielkosten Zielounkt Alﬁ‘we\:g:-
Sendung anteil KA | wicht TG | -index ZI P Zr=1
K1: Protagonisten 2% 25,66% 12,83 Z1 11,83
K2: Gaste 18% 15,15% 0,84 Z2 0,16
K3: Autoren / Inhalte 26% 9,09% 0,35 Z3 0,65
K4: Aktionen 6% 19,02% 3,17 Z4 217
K5: Live—Aktionen 14% 19,14% 1,37 Z5 0,37
K6: Einspieler 12% 7,38% 0,61 Z6 0,39
K7: Band 19% 4,13% 0,22 z7 0,78
K8: Technik / Studio 3% 0,33% 0,11 Z8 0,89
Summe 100% 100% - - -
Quelle: eigene Darstellung
Abbildung 22:
Value Control Chart mit bewerteten Produktkomponenten
Y
Kosten-
anteil (%)
z3[]
z7[] z
15 Z5
261
I:|z4
Z1[]
Z8
15
(Z1-Z8: Zielkostenpunkte It. Tabelle 4) Teilgewichte (%) X

rungspotential bei der Zielkostenerreichung im Unternehmen ist, umso enger kann die
Zielkostenzone definiert werden.
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Aus der dargestellten Kostenspaltung ergeben sich noch keine Wirkungen auf
die tatsachliche Kostensituation eines Produktes. Gleiches qilt fur den Ziel-
kostenindex, der die absolute Hohe der jeweiligen Stlckkosten nicht bertck-
sichtigt. Es werden ,lediglich® Voraussetzungen fur eine zielgerichtete, d. h.
optimale Operationalisierung geschaffen. Durch folgende Erganzungen kann
das Zielkostenkantrolldiagramm zu einem genaueren Analyseinstrument aufge-
wertet werden:™- Die relativen Kostenanteile der Komponenten (Standard-
kosten) sind in absolute Werte zu Uberflhren; die absoluten Standardkosten pro
Komponente sind mit den gesamten vom Markt erlaubten Kosten pro Einheit ins
Verhaltnis zu setzen; die neu gebildeten relativen Kostenanteile (Anteile der
Standardkosten pro Komponente an den vom Markt erlaubten des Produktes)
sind in das Zielkostenkontrolldiagramm einzutragen. Das Ergebnis dieser Er-
weiterung sind vertikal verlaufende Kostenpfeile, deren Ausgangspunkte den
anteiligen Standardkosten entsprechen und deren Endpunkte die absoluten
Anteile der Standardkosten auf Basis der vom Markt erlaubten Kosten aufzei-
gen. Die Winkelhalbierende als theoretische ldealforderung reprasentiert dann
nicht mehr die Standardkosten pro Stlick, sondern die vom Markt erlaubten
Kosten pro Stlck. Nach abgeschlossener Analyse und ldentifizierung von Ko-
stensenkungspotentialen sind im Folgenden die notwendigen MaRnahmen zur
Kostenreduktion einzuleiten.

%2 y/gl. z. B. Fischer, T; Schmitz, J.: Informationsgehalt und Interpretationsméglichkeiten
des Zielkostenkontrolldiagramms im Target Costing, in: Kostenrechnungspraxis, 1994,
S. 429.
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Fur die Zielkostenerreichung stellt Target Costing eine Reihe von Manage-
mentinstrumenten bereit, welche je nach Problemstellung aktiviert und ver-
knupft werden (siehe Abbildung 23).

Abbildung 23:
Managementinstrumente zur Zielkostenerreichung

Wertanalyse Benchmarking Kaizen Qualitats-

management

AN

Produktlebenszyklus-
rechnung

Management
instrumente

Konstruktions-

begleitende Kalkulation

Time Based
Management

Prozesskosten-
rechnung

Zuliefermanagement

Quelle: eigene Darstellung

Obwohl alle Instrumente der Target Costing PhiI&szhie beisteuern, zeichnen
sie sich durch eine gewisse Heterogenitat aus.™ Im folgenden werden die
Instrumente Benchmarking und Life Cycle Costing ausgewahlt und erortert.

5.1. Benchmarking

Benchmarking beschreibt den standigen Vergleich von Produkten, Dienst-lei-
stungen sowie Methoden und Prozessen betrieblicher Funktionen uber mehrere
Unternehmen hinweg. Das Ziel ist von dem besten Unternehmen der eigenen
oder auch fremden Branche zu lernen, d. h. die Ursache fur die Unterschiede

' Insbesondere die Prozesskostenrechnung wird als ein zentrales Instrument der
Zielkostenerreichung umfassend in der Literatur diskutiert. Als ,Rechensystem® dient
es zur Optimierung von produktbezogenen Prozessen und wurde als Antwort auf die
steigenden Gemeinkosten populéar. Da die Differenzierung hinsichtlich produktbezoge-
nen Teilprozessen mit der Target Costing Philosophie korrespondiert, erganzen sich
die Prozesskostenrechnung und Target Costing ,ideal“. An dieser Stelle wirde eine
Erérterung der Prozesskostenrechnung allerdings den vorgegebenen Rahmen spren-
gen.
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zwischen den Unternehmen aufzudecken und Moglichkeiten zur Verhesserung
aufzuzeigen sowie wettbewerbsorientierte Zielvorgaben zu erhalten:™ " Neben
dem konkreten Suchen nach Verbesserungsmaoglichkeiten der Zielgrof3e Kosten
(Produktkosten im besonderen) werden Prozesse und Methoden als Ver-
gleichsobjekte gewanhlt, da Kosten letztlich nur die Symptome sind, welche die
Wirkung von Methoden und Prozessen abbilden. Dabei sollte die Einschran-
kung des Benchmarking auf die unmittelbare Konkurrenz vermieden werden, da
diese Primarinformationen schwer zu beschaffen sind, wahrend sich bei einem
brachenubergreifenden Vergleich mit ,dem Besten® die Chance bietet, sich mit
innovativen Losungen von der eigenen Konkurrenz zu differenzieren:™ So
wulrde ein Vergleich innerhalb einer Branche bestenfalls zu einem ,Aufholen®,
nicht aber zum ,Uberholen” ausreichen.

Die Ergebnisse des Benchmarking sind nicht ,nur abstrakte Zielvorgaben® (wie
sie bei einem Kennzahlenvergleich oder einer Konkurrenzanalyse gewonn&g]
werden) sondern konkrete Hinweise, wie bestimmte Ziele zu erreichen sind.

In Verbindung mit Target Costing lassen sich die im Benchmarking-Prozess
gewonnenen Ziele als Zielkostenvorgaben einfuhren. Da die Zielvorgaben aus
dem Wettbewerb heraus gewonnen werden, I’ﬁhdie Akzeptanz von Bench-
marking Ergebnissen als sehr hoch einzustufen.

Die verschiedenen Dimensionen des Benchmarking lassen sich nach dem
Benchmarking-Objekt (Produkte, Methoden, Prozesse), der ZielgroRe (Kosten,
Qualitat, Zeit) und dem Zielvergleichspartner (gleiche Branche, andere Bran-
che, Geschaftsbereiche) klassifizieren. Der Benchmarking-Prozeld |asst sich in
drei Phasen (Vorbereitung, Analyse und Umsetzung) unterteilen.

%4 v/gl. Horvath, Peter; Herter, Roland: Benchmarking, in: Controlling, Heft 1/1992, S.5.

' Benchmarking als Methodik entstand bei der Firma Xerox, die Anfang der 1980°er
Jahre existenzielle Probleme mit der japanischen Konkurrenz hatte. So konnte Canon
einen Kopierer auf dem Markt positionieren, dessen Verkaufspreis noch unter den Her-
stellkosten bei Xerox lag. Daraufhin hat man einzelne Prozesse der Wertkette einer
Analyse unterworfen: Vergleich mit American Express bei der Fakturierung; Sony in
bezug auf die Kapitalumschlaghaufigkeit; Vergleich mit L.L. Bean (ein erfolgreiches
Versandhaus) in bezug auf Logistik und Vertrieb. Vgl. ebenda, S. 8 f.

1% \/gl. Schréder, Ernst: Modernes Unternehmens-Controlling, Handbuch fiir die Unter-
nehmenspraxis, Ludwigshafen, 2000, 7.Al., S. 394.

97 \vgl. hierzu die Charakterisierung von Target Costing ( Kap. 2.1.)
1% vgl. Horvath, Péter; Herter, Roland: Benchmarking, in: Controlling. Heft: 1/1992, S. 8.
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Abbildung 24:
Der Benchmarking-Prozess

l 1: Vorbereitung ' l 3: Umsetzung '

A: Gegenstand des Benchmarking A: Ziele und Strategien
definieren
B: Leistungsbeurteilungsgréfien B: Aktionsplane
festleaen
C: Vergleichsunternehmen C: Implementierung
D: Informationsquelle prifen D: Fortschrittskontrolle
E: Wiederholtes Benchmarking

l 2:Analyse '

A: Leistungslicke ermitteln

B: Ursache der Leistungslicke
ermitteln

In Anlehnung an Horvath, Herter: Benchmarking, 1992, S. 48

In der Vorbereitungsphase wird das Benchmarking-Objekt definiert. Da grund-
satzlich ,alles gebenchmarkt werden“ kann, sollen der Selektion Uberlegungen
bzgl. Nutzen/Kosten resp. Zeit/Aufwand vorangegangen sein. Zur (Leistungs-)
Beurteilung des Benchmarking-Objekts bieten sich finanzielle Grof3en wie Funk-
tions-, Teile-, Prozesskosten oder nicht-finanzielle Mal3groRen zur Analyse der
Faktoren Zeit und Qualitat an. Zur Gewinnung der relevanten Daten eignen sich
sowohl primare Informationsquellen (z. B. Firmenbesichtigungen) als auch se-
kundare_Quellen (z. B. Publikationen) oder auch ganzlich unkonventionelle
Wege.™ Die Suche nach einem Vergleichsunternehmen ist, wie bereits be-
schrieben, am besten branchenubergreifend zu gestalten. Hier werden die be-
sten Ergebnisse zu erwarten sein, wenn in einerﬁﬁegenseitigen Benchmarking
beide Partner von der Untersuchung profitieren.™ In der Analysephase erfolgt
die Bestimmung der Leistungslicke sowie deren Ursachen. Dabei ist neben
dem Aufzeigen des Ist-Zustandes eine Prognose hinsichtlich der zukunftigen
Entwicklung der Leistungslicken notwendig, wobei erste Mallnahmen zum

%930 hat sich Xerox zwecks Analyse einfach Kopierer von der Konkurrenz schicken
lassen.

"0vgl. Kilhne, Alexander: Benchmarking: ein Mittel zur Leistungssteigerung, in: Business
process reengineering, Zeitschrift fir Betriebswirtschaft, Heft 2/ 1995. S. 41 f.
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Schliefen der Leistungslucke erstellt werden.mAufbauend auf Ergebnissen
des Analyseprozesses werden in der Umsetzungsphase Ziele und Strategien
fur eine erfolgreiche Umsetzung abgeleitet und Aktionsplane fur die Imple-
mentierung entworfen. Hierbei soll es klare Verantwortlichkeiten geben. Es sol-
len Meilensteine fur die Leistungs-beurteilung vorgegeben werden, um gegebe-
nenfalls Gegenmalnahmen ein-zuleiten. Weiter sollte Benchmarking als rou-
tinemalig angewendetes Instrument zum Einsatz kommen, um das eigene Lei-
stungsprofildﬂ Umfeld dynamischer Markte regelmafig zu Uberprifen und zu
verbessern.

5.2. Produkt Life Cycle Costing / Lebenszykluskosten

Im Rahmen der Optimierung der Kostenhdhe und Kostenstruktur behandelt
das Kostenmanagement auch die Frage, zu welchem Zeitpynkt in der Erstel-
lung bzw. Nutzung des Produktes die Kosten anfallen sollen. ierbei ist Life
Cycle Costing ein Instrument zur Optimierung des Kostenverlaufs.™ " Life Cycle
Costing (oder Produktlebenszykluskostenrechnung) versucht alle durch ein Pro-
dukt oder eine Dienstleistung ausgelosten monetaren Konsequenzen™ Uber
seinen Lebenszyklus hinweg zu erfassen und zu minimieren. Damit entspricht
die langfristige resp. strategische Ausrichtung dieses Ansatzes der Philosophie
des Target Costing Konzepts, dessen ,oberstes Ziel“ die Erfolgsoptimierung
eines Produktes flr seinen gesamten Lebenszyklus ist. Diese ganzheitliche

" Vgl. Horvath, Péter; Herter, Roland: Benchmarking, in: Controlling, Heft: 1/1992, S.8

"2vgl. Hoffjan, Andreas: Cost-Benchmarking als Instrument des strategischen Kosten-
managements, in: Zeitschrift fir Planung, Heft 6/1995, S. 158. Vgl: Karlof, Bengt;
Ostblom, Svante: Das Benchmarking Konzept, Wegweiser zur Spitzenleistung in
Qualitat und Produktivitat, Minchen, 1994, S. 192.

"3 vgl. Riickle, Dieter; Klein, Andreas: Product-Life-Cycle-Cost Management, in: Neuere
Entwicklung im Kostenmanagement, hrsg. von Dellmann, Klaus; Franz, Klaus-Peter,
Wien,1994, S. 344. Urspringlich wurde das Konzept des Life Cycle Costing zur Pla-
nung von Grof3projekten wie Kraftwerken, o&ffentlichen Bauten oder Waffensystemen
entwickelt. Dabei entspringt der Begriff Produktlebenszyklus einem absatztheoreti-
schem Konzept der Marketingliteratur. Das Lebenszyklusmodell orientiert sich an dem
absatzbezogenen Produktlebenszyklus, der in eine Entstehungsphase, eine Markt-
zyklusphase und eine Nachsorgephase getrennt werden kann.

"% Und ist damit der strengen Terminologie nach dem Target Costing Ansatz ,eher beglei-
tend“ zuzuordnen, da Target Costing in erster Linie auf die Kostenhéhe abzielt (vgl.
Kap. 1.3.). Da durch den Einsatz von Produkt-Life-Cycle-Costing aber letztlich auch die
Kostenhohe beeinflusst wird, kann dieses Konzept unter den Instrumenten zur Ziel-
kostenerreichung subsumiert werden.

"% Der Begriff Kosten ist in diesem Zusammenhang unprézise, denn gerade die Totalbe-
trachtung des Lebenszyklus bietet die Mdglichkeit ohne die den Kosten immanente
Periodisierung auszukommen. Somit sind die in diesem Zusammenhang verwendeten
RechengréRen vielmehr Ein- und Auszahlungen. Vgl. hierzu Coenenberg, Adolf:
Kostenrechnung und Kostenanalyse, 4.Aufl., Landsberg am Lech, 1999, S. 484.
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Sichtweise ist der grundlegende Vorteil des Produkt Life Cycle Costing, denn
hierdurch lasst sich untersuchen, ob etwa durch Kostenerhéhung in den Pha-
sen vor der Produkteinfuhrung Kostensenkungen in den spateren Phasen
erzielt werden konnen. Dabei werden implizit vorhandene Entscheidungsinter-
dependenzen aufgezeigt und eine Teiloptimierung einzel Phasen zu Gun-
sten einer Gesamtoptimierung des Projektes vermieden.™ Diese Entschei-
dungsinterdependenzen meinen zum einen die Bedeutung von Entscheidungen
im Entstehungszyklus flr spatere Auszahlungen und zum anderen Interdepen-
denzen zwischen einzelnen Auszahlungen (z. B. zwischen Entwicklung und
Herstellung). Zur Generierung der entsprechenden, als Entscheidungsgrund-
lage dienenden Daten, nennt Life Cycle Costing eine Vielzahl bekannter Metho-
den zur quantitativen und qualitativen Bewertung wie die Kennzahlenanalyse,
Risikobewertung, dynamische Investitionsrechnung, Kosten&ﬁgnosemodelle
oder Nutzwertanalyse, welche phasenadaquat einzusetzen sind.

Das allgemeine Lebenszyklusmodell orientiert sich an einem absatzbezogen
Produktlebenszyklus, der in eine Entstehungsphase, eine Marktzyklusphase
und eine Nachsorgephase getrennt werden kann. Die folgende Abbildung zeigt
idealisierte E&hlungsverléufe uber den allgemeinen Lebenszyklus eines Produk-
tes hinweg.

FiUr eine genauere Untersuchung der Ein- und Auszahlungen kann das darge-
stellte allgemeine Lebenszyklusmodell anwendungsbezogen erweitert werden.
Damit konnen betriebliche Ressourcen, einzelne Produkte und nden in
jeweils spezifischen Lebenszyklusmodellen getrennt erfasst werden.

"8 vgl. Fréhling, Oliver; Spilker, Dirk: Life Cycle Costing. In: Management-Zeitschrift, Heft
10/1990, S. 75.

"7 Vgl. ebenda, S. 78.

"8 \gl. Riezler, Stefan: Lebenszyklusrechnung. Instrument des Controlling strategischer
Projekte, Wiesbaden, 1996, S. 9.

"Ivgl. Gétze, Uwe: Lebenszykluskosten, in: Kostencontrolling, neue Methoden und
Inhalte, hrsg. von Fischer, Thomas, Stuttgart, 2000, S. 272.
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Abbildung 25:
Zahlungsverlaufe innerhalb des allgemeinen Lebenszyklusmodells
A
»Monetare +
Konse-
quenzen*
Kumulierte
Vorlauferlose Einzahlungen
/ Einzahlungen
Folgeerlose
>
Folgekosten
Zeit
Auszahlungen
Kumulierte
Vorlaufkosten Auszahlungen
\/
Entwicklungsphase Marktphase Nachsorgephase
(Vorlaufphase)
Produktlebenszyklus
Konzept-, Format- Markteinfiihrung, z.B: Gewahr-
entwicklung; Kauf Marktdurchdringung, leistungen,
und Verkauf v. Rech- Marktsattigung, Liquiditatserlose,
ten, Produktions- Marktdegeneration Vertragserfillungen,
vorbereitungen .Kostenremanenz®,

z.T. in Anlehnung an Riezler (modifiziert), 1996, S. 9.

Far das TV-Produktionsunternehmen ist eine Analyse der bei der Produktion
eingesetzten Ressourcen bzw. Produktionsmittel sinnvoll, wenn diese uber
relativ lange Zeitraume im Unternehmen genutzt werden. In diesem Fall handelt
es sich bei den Produktionsmitteln um komplexe Systeme, bei denen mit der
Entscheidung Uber alternative Ausgestaltungsformen Wechselwirkungen zwi-
schen den Kosten in verschiedenen Lebenszyklusphasen verbunden sind.
Diese konnen beispielsweise die Wahl der Ausgestaltung von Ressourcen

Gebaude (z. B. Studio), technische Anlagen und Fahrzeugen betreffen.

'20\/gl. ebenda, S. 273.

2! Als weitere Ressourcen der TV-Produktion sind zu nennen: Studio-Technik, Ubertra-
gungstechnik, technisches Equipment einschlielllich Kameras, Schnittplatze, EB-
Technik (EB: Elektronische Berichterstattung), besondere Technik (etwa flir die Erzeu-
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Neben einem phasenbezogenen Vergleich der entsprechenden Auszahlungen
ist auch (Ej im Anschluss an die Nutzung etwaige Liquiditatserlds zu bertck-
sichtigen.

Des weiteren sind die in Zusammenhang mit den Mitarbeitern (,Mitarbeiter -
Ressourcen®) anfallenden Kosten lebenszyklusorientiert zu strukturieren. Dies
betrifft z.B. die Kosten der Einstellung, der Bereithaltung, des Einsatzes und der
Freistellung von Personal, insb. von Fachpersonal.™ Die optimale Ausgestalt-
ung der Ressourcen wird durch den Umstand erleichtert, dass sich im Laufe der
Expansionsphase der TV-Bran%gﬁ fur alle genannten Produktionsfaktoren ein
komplexer Markt entwickelt hat.™" Dieses ermoglicht die fur die Modellanalyse
notwendige Informationsbeschaffung und zeigt die potentielle Mdglichkeit einer
im Anschluss an die Analyse erfolgenden Umsetzung der Ergebnisse auf.

Der Einsatz der dargestellten moglichen Ressourcen der TV-Produktion ist nun
in Abhangigkeit von der Geschaftspolitik und vor allem von den Rahmen-
bedingungen des herzustellenden Produktes zu optimieren. So konnte bei dem
in Kapitel 4.3. angefuhrten Beispiel der Produktion einer TV-Show mit dem
Kunden ein zwolfmonatiger Abnahmevertrag vereinbart werden. Dieser relativ
lange Zeitraum erzeugt z. B. die Frage, ob die Erstellung und der Unterhalt des
Produktionsstudios mit unternehmenseigenen Mitteln realisiert werden soll oder
die Option der Nutzurﬁjremder Ressourcen die Optimierung der Lebenszyklus-
kosten gewahrleistet.™ Die folgende (idealisierte) Graphik verdeutlicht diesen
Zusammenhang.

gung von Spezial-Effekten in der Postproduktion, Pyrotechnik etc.), Gebaude inkl. Fazi-
litdten, Sicherheitsdienst, Catering etc.

Um weiter Zins und Zinseszinseffekte zu berticksichtigen, bietet sich die dynamische
Investitionsrechnung an, die bei zusatzlicher Beachtung mdglicher Unsicherheiten um
eine Sensitivitdtsanalyse erganzt werden kann.

2 vgl. ebenda, S. 273.

'24 Dieser ist in Deutschland raumlich vor allem in den Gebieten Kéln, Miinchen, Hamburg
und Berlin etabliert. Vgl. z. B.: Medienhandbuch Kaéln, hrsg. von Christel Steinmetz, 5.
Aufl., Koln, 2000.

' Die Anschaffungskosten setzen sich zusammen aus den Ressourcenkosten des
Studios und der Studiotechnik. Die laufenden Kosten bestehen aus Mietzahlungen und
sonstigen laufenden Kosten. Folgekosten meinen die Kosten fir den Abbau und die
Entsorgung. Durch Liquiditatserlése kdnnen die Folgekosten gemindert werden. Diese
exemplarisch gewahlten ,Kostenarten® stehen in einer ,Trade-Off Beziehung“ zuein-
ander. Diese Konstellation der Ressourcen kann beliebig um die Kosten weiterer Res-
sourcen wie z. B. die dazugehérenden Personalkosten erganzt werden.
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Abbildung 26:
Ressourcenbezogene Trade-Offs innerhalb des Produktlebens

Aus-
zahlungen

(diskontiert)

Kumulierte
Anschaff. Iiufetnde Folge-
_kosten osten kOSten
Trade Off

Aus-
zahlungen

(diskontiert)

+

Anschaff. Kumulierte
-kosten laufende
Kosten Folge-

knsten

In Anlehnung an Ginther, 1997, S. 112.

Ein weiteres Beispiel ist die fur ein TV-Produktionsunternehmen wichtige Frage
der Behandlung entstehender Rechte, wie das Senderecht, das Tontragerrecht,
das Merchandisingrecht etc. So kdnnen die monetaren Konsequenzen dieser
durch die Produktion entstehenden Verwertungsrechte lebensphasenbezogen
optimiert werden. ™ Als geschaftspolitische Ausrichtung der Rechtelbertragung

'26 Bej jeder Produktion von TV-Material stellt sich die Frage nach dem Eigentum an den
dazugehorigen (Verwertungs-) Rechten. In der Regel liegen diese Rechte bei dem
Produzenten, der durch ein entsprechendes Vertragswerk ,gegen sein“ unternehmeri-
sches Risiko die geistigen Rechte der kreativen, an dem Entstehungsprozess beteilig-
ten Personen erlangt. Handelt es sich bei der TV-Produktion um eine Auftragspro-
duktion i. e. S., so liegen die Rechte bei dem beauftragenden Fernsehanbieter. Bei
einer ,freien“ Produktion hingegen sollten die Rechte bei dem Produzenten verbleiben.
Realiter aber tritt der Produzent in den meisten Fallen seine Rechte im Vorfeld gegen
Liquiditat ab, um das Projekt Gberhaupt zu finanzieren. In den meisten Fallen der freien
Produktion sind schon vor Produktionsbeginn samtliche Rechte veraulRert. So ist es flr
das Produktionsunternehmen schwer mdglich, einen ,Rechtestock® aufzubauen, der
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lassen sich zwei strategische Alternativen erkennen. Zum ersten besteht die
Mdglichkeit der Abtretung bzw. des Verkaufs der Verwertungsrechte an den
Kunden mit dem Vorteil der fur die Dauer des Leistungssystems verhaltnisma-
Rig gesicheﬁeﬁ Liquiditatsversorgung d.h. die monetaren Konsequenzen sind
gut planbar.™" Die zweite Alternatlveﬁschreibt die Strategie der Sicherung
weitgehender (selbsterstellter) Rechte.™ Damit erfolgt der Verkauf einer produ-
zierten Sendung an den Fernsehanbieter als temporare Ubertragung der Sen-
derechte gegen ein entsprecheﬁges Entgeld. Diese Strategie erfordert eine Pro-
duktion auf eigene Rechnung.™ Eine lebens-phasenbezogene Betrachtungs-
weise beider Strategien ermoglicht es nun, Entscheidungsinterdependenzen
zwischen einzelnen Phasen zu erkennen und die damit verbundenen mone-
taren Konsequenzen unter Berucksichtigung der verfolgten Geschaftspolitik zu
optimieren.

Umgekehrt lassen sich die oben dargestellten Erkenntnisse auch auf die
Sichtweise des Kunden projektieren. So verdeutlicht das Life Cycle Costing aus
Konsumentensicht die mit dem Erwerb des Produktes beim Kunden anfallenden
Ausgaben.™" Hier kann das TV-Produktionsunternehmen einen hdheren Prei
durchsetzen wenn es gelingt Nachfolgekosten beim Kunden zu reduzieren.
Abbildung 23 zeigt die wesentlichen Komponenten des Target Costing Kon-
zeptes im Uberblick.

als Grundlage einer Expansion dienen kann. Viele deutsche Produktionsunternehmen
fangen so nach jeder Produktion wieder bei ,Null an“. Zu dieser Problematik: vgl.
Cléve, Bastian: Wege zum Geld: Film-, Fernseh-, und Multimediafinanzierung, 2. Aufl.,
Gerlingen, 1997, S. 143 ff.; Donner, Wolf: Polemische Thesen zur Filmférderung: In:
Filmproduktion, Filmférderung; Filmfinanzierung, hrsg. von Hickethier, Knut; Berg, Jan,
Berlin, 1994, S. 35 ff.; lljine, Diana: Der Produzent, a.a.o., S. 224 ff.

2" Bei erfolgreicher Artikulation wird diese Handlung die Durchsetzung eines entspre-
chend hohen Verkaufspreises ermdéglichen, bzw. eine umfassende Unterstiitzung sei-
tens des Kunden fir MaRnahmen wie Formatentwicklung, Bereitstellung von Produk-
tionsmittel etc.

'28 Diese Unternehmensstrategie zeichnet z. B. die TV - Produktionsunternehmen Brain-
pool und Endemol aus. Brainpool betreibt primar die Sicherung und Auswertung von
Sende-, Tontrager- und Merchandising- rechten. Endemol hingegen die Sicherung von
Produktionsrechten (Formatrechte).

12 Damit muss das TV-Produktionsunternehmen alle (kapitalintensiven) Schritte von der
Planung (etwa Formatentwicklung, Produktion eines Piloten etc.) bis hin zur Endpro-
duktion mit unternehmenseigenen Mitteln finanzieren.

30 vgl. Gunther, Thomas: Neuentwicklung der Kostenrechnung- eine Antwort auf gedn-
derte Fragestellungen, in: Kostenmanagement — Aktuelle Konzepte und Anwendungen,
hrsg. von Freidank, Carl Christian; Goétze, Uwe; Huch, Burkhard; Weber, Jirgen, Ber-
lin, S. 112.

31vgl. ebenda, S. 113.
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Abbildung 27:
Target Costing: Gesamtubersicht
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z.T. in Anlehnung an Coenenberg (modifiziert), Kostenrechnung, 1999, S. 489



6. Target Costing fiir TV-Produktionsunternehmen -
Fazit und Perspektive

In der vorliegenden Arbeit wurde Target Costing dargestellt und kritisch
gewdrdigt. Die Darstellung berlcksichtigt sowohl theoretische Grundlagen als
auch Beispiele aus der Praxis. Dabei wurde versucht, innerhalb des beschrank-
ten Umfangs der Arbeit moglichst umfassend den in der Fachliteratur disku-
tierten Stand und die Entwicklungstendenzen des Target Costing Ansatzes zu
reflektieren.

Mit den Managementinstrumenten Benchmarking und Life Cycle Costing wur-
den zwei Instrumente ausgewahlt und erortert, welche wirksam zur Zielkosten-
erreichung beitragen und gleichzeitig aufgrund ihrer Flexibilitat gut auf TV-Pro-
duktionsunternehmen zu Ubertragen sind.

Weiter konnte gezeigt werden, dass bezuglich der grundsatzlichen Konstruktion
und der zugrundeliegenden Zielphilosophie des Target Costing prinzipiell keine
wesentlichen Hindernisse zu erkennen sind, welche einer Anwendbarkeit des
Target Costing bei TV-Produktionsunternehmen entgegenstinden. Vielmehr
erscheint eine Reihe von typischen Merkmalen der TV-Produktion, wie z. B. ein
kurzer Produktlebenszyklus oder eine ausgepragte Konkurrenzsituation, als
sehr geeignete Voraussetzung fur eine Implementierung des Target Costing
Ansatzes. Daruber hinaus konnte aufgezeigt werden, das unter Berucksichti-
gung branchentypischer Verfahren eine effektive Modifizierung von Target
Costing vorgenommen werden kann. Hierzu versuchte die Arbeit an mehreren
Stellen einen Beitrag zu leisten: etwa die spezifische Aufschlisselung des
.Kano-Modells“, die Nutzung der ,Line-Kalkulation“ fir Target Costing und die
generelle Prifung von Target Costing anhand der ,Harald Schmidt Show*.

In Gesprachen uber Target Costing mit ,Praktikern der TV-Produktion“ ergab
sich gelegentlich der Gedanke, dass Target Costing ja insofern schon ,unbe-
wusst“ angewendet werden wurde, als den TV-Produktionsunternehmen flr ein
bestimmtes Produkt in der Regel ein festes Budget zur Verfugung steht, wel-
ches nach Abzug einer ,Produzentengage” optimiert wird. Hierzu sei ange-
merkt, dass dieser Sachverhalt weiterhin zeigt, dass die Anwendung von Target
Costing bei TV-Produktionsunternehmen sehr geeignet erscheint und dass,
wenn die Target Costing Philosophie in der Unternehmensorganisation ,ein-
rastet® und die unterstitzenden Managementinstrumente zielbezogen einge-
setzt werden, eine nachhaltige Steigerung der Effizienz und Effektivitat zu
erwarten ist. Um der Gefahr zu entgehen, Target Costing auf ein Konzept zu
reduzieren, das lediglich eine andere Rechenmethodik verfolgt, muss es sehr
konsequent angewendet werden. Um Target Costing wirklich erfolgreich zu
implementieren, sollte so die Target Costing Philosophie zur einer umfassenden
Unternehmensphilosophie werden.
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Anhang
1. Exkurs zum Markt und Zielsystem der Fernsehanbieter in Deutschland

Der deutsche Fernsehmarktmlésst sich als ausgesprochen wettbewerbsinten-
siv charakterisieren. Er hat sich (seit Beginn der Privatisierung des Fernsehens
in Deutschland) mit insgesamt 179 lizenzierten Anbietern (1997) zum groften
Markt Europas mit der hochsten Konkurrenzdichte entwickelt und gilt als
gesattigt. Der Markt in Deutschland ist gepragt durch die Koexistenz werbe-
finanzierter Fernsehanstalten und offentlich-rechtlicher Rundfunkanstalten. Bei-
de unterscheiden sich hinsichtlich ihres Zielsystems grundlegend.

Werbefinanzierte Fernsehanstalten erzielen ihre Einnahmen auf dem Werbe-
markt. Durch die Ausstrahlung eines Programms, in welches Werbebotschaften
eingebettet sind, schaffen sie Kontaktmoglichkeiten zwischen dem Zuschauer
und der werbetreibenden Industrie, an welche diese Kontaktmoglichkeiten
schliel3lich gegen Entgeld verkauft werden. Das Sachziel besteht also in der Er-
stellung potentieller Konsumentenkontakte. Das in diesem Kontext dominante
Formalziel ergibt sich aus dem erwerbswirtschaftlichen (gewinnorientierten)
Handeln des werbefinanzierten Fernsehveranstalters. Die Differenz aus den
Erlésen und den Kosten (Einzel- und Gemeinkosten) ergibt den Gewinn. Hier-
bei wird die Hohe des Erldéses durch die Sendungsreichweite (Technische
Reichweite und Marktanteile), den Tausend—Kontakt—Preis und die Auslastung
determiniert (die Sendungsreichweite gibt den Durchschnitt der Zuschauer fur
eine Sendung an. Sie hangt ab von der technischen Reichweite des Sende-
signals und von der relativen Nutzung, also dem Marktanteil, bezogen auf die
gesamte Fernsehnutzung zur jeweiligen Sendezeit). Der Tausend-Kontakt-Preis
ist ein Mal3stab fur die Preiswurdigkeit eines Mediums und beschreibt die
Kosten flr die werbetreibene Industrie, um eintausend Kontakte in einer prafe-
rierten Zielgruppe zu erreichen.

Gehoren bffentlich-rechtliche Sendeanstalten zu den Kunden eines TV-Pro-
duktionsunternehmens, so sind hinsichtlich ihres Zielsystems wesentliche
Unterschiede festzumachen, die sich aus den Rundfunkstaatsvertragen erge-
ben. Kern dieser Gesetze-, resp. Vertrage ist der Programmauftrag, welcher die
Aufgabe definiert, die der Gesetzgeber der entsprechenden Rundfunkanstalt in
Ausubung seiner Rundfunkhoheit zugedacht hat. Das inhaltliche Spektrum des
Programms kennzeichnen Begriffe wie Information, Bildung, Beratung und

325jehe hierzu z. B. die Darstellungen von Lampe, Joachim; Mewes, Peter: Offentlich-
rechtlicher Rundfunk, 1999, S. 49ff.; Frey, Beatrix; Geisler, Rainer: Funktionen und
Instrumente des Controlling, 1999, S. 71ff.; Knobloch, Silvia; Schneider, Beate: Be-
sonderheiten von Medien als Wirtschaftsunternehmen, S. 5 f.; Drees, Joachim; Kop-
pensteiner, Roland: Privates Fernsehen, S. 71 ff., in: Controllingpraxis in Medien-
Unternehmen, hrsg. von: Schneider, Beate; Knobloch, Silvia, Neuwied, 1999.
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Unterhaltung, die ihrerseits den Begriff Grundversorgung gepragt haben. Diese
skizzierten Faktoren bedingen u. a., dass o6ffentlich-rechtliche Rundfunkveran-
stalter ihr Programm nicht nur an massenattraktiven und damit werberelevanten
Sendeformen ausrichten. Dennoch wird die Akzeptanz des Kunden als wesent-
lich erachtet, fir dessen Beurteilung das Strategische- und Vertriebscontrolling
z.B. Zahlen der GFK (Gesellschaft fur Konsumforschung) nutzt. Die Finanzie-
rung dieser Rundfunkveranstalter wird ebenfalls per Gesetz Uber Gebuhren ge-
sichert, deren Hohe der Kommission zur Ermittlung des Finanzbedarfs (kurz:
KEF) unterliegt.

Die Beschaffung der auszustrahlenden Programme erfolgt je nach Grad der
vertikalen Integration als Inhouse- oder Auftragsproduktion oder als Zukauf von
Fremdprogrammen. Inhouse-Produktionen sind vom Sender selbst und mit
eigenen (finanziellen und technischen) Mitteln hergestellte Programme. Auf-
tragsproduktionen werden von einem externen Produktionsbetrieb realisiert,
wobei meist eine spezifische Produktionsverquickung mit dem TV-Sender be-
steht (etwa durch die Bereitstellung eines Konzeptes oder durch redaktionelle
Unterstlitzung seitens des Senders). Fremd oder Lizenzprogramme werden von
dem Sender meist als Paket im Rahmen eines Output-Deals oder als einzelne
Lizenz erworben.
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1. Quote
2. Werbung

2. Muster der verwendeten Fragebogen

Analytic Hierarchy Process (Paarvergleich)

3. Markenbildung

4. Unterhaltung

5. Bildung
6. Promotion

Bitte bestimmen sie die gemal} des ermittelten Zielsystems die jeweils

Funktionen der Sendung

,wichtigere® der sich gegenuberliegenden Funktionen.

1. Quote Unterhaltung
2. Marke Promotion
3. Quote Promotion
4. Unterhaltung Bildung
5. Werbung Marke
6. Quote Marke
7. Bildung Promotion
8. Werbung Promotion
9. Quote Bildung
10. Marke Bildung
11.  Quote Werbung
12. Werbung Bildung
13. Marke Unterhaltung
14. Werbung Unterhaltung
15. Unterhaltung Promotion
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